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Wstep

Zgodnie z paradygmatem zarzadzania tancuchem dostaw przedsiebiorstwa nie
rywalizuja juz jako pojedyncze jednostki, lecz jako cze$¢ wiekszej, ztozonej sie-
ci. Nasilajgca sie konkurencja na rynku powoduje, Ze zacie$nienie wspdtpracy
w ramach tancucha dostaw daje wieksze mozliwosci konkurowania na rynku®.
Przedsiebiorstwa, ktore zrozumieja te zaleznosci, maja wieksze szanse na osig-
gniecie sukcesu?.

Zarzadzanie tancuchem dostaw wymaga spojrzenia na tanicuch dostaw jako
catos¢, uwzglednienia wszystkich ogniw, ktdre musza skoordynowac i zsyn-
chronizowac swoje dziatania. R. Kaplan i D. Norton podkreslajg, Ze ,,nie mozna
skutecznie zarzadzac tym, czego nie mozna zmierzy¢”3. Pomiar i ocena funkcjo-
nowania tancuchéw dostaw ma wobec tego szczeg6lne znaczenie w kontekscie
zarzgdzania nimi®.

Zagadnienie pomiaru i oceny funkcjonowania taficuchéw dostaw jest przed-
miotem zainteresowania zaré6wno naukowcéw, jak i przedstawicieli praktyki
gospodarczej. W literaturze zagranicznej w odniesieniu do oceny rezultatéw
dziatania organizacji oraz tancucha dostaw uzywa sie najczesciej okreslenia
performance. Od 2009 roku wyrazenie supply chain performance pojawito sie
w 2288 publikacjach® zarejestrowanych w bazie ScienceDirect®. Zauwazy¢ moz-
na takze wzrost zainteresowania ta tematyka w ostatnich latach (w ciggu ostat-
nich pieciu lat opublikowano na ten temat 235 prac w 2014, 287 w 2015, 281
w 2016, 263 w 2017 i 375 w 2018). Z kolei o supply chain performance me-
asurement (pomiarze funkcjonowania taficucha dostaw) pisano od 2009 roku
131 razy (w tym w ostatnich pieciu latach opublikowano na ten temat 15 prac
w 2014, 16 w 2015, 19 w 2016, 17 w 2017 oraz 21 w 2018 roku).

Réwniez w literaturze polskiej wazne miejsce zajmuje temat pomiaru i oce-
ny funkcjonowania tancuchéw dostaw. W publikacjach krajowych zauwazy¢
mozna jednak duze rozbieznosci w zakresie stosowanej terminologii. Wynikaja
one z jednej strony z réznic w formutowaniu zatozen oraz ram pomiaru i oceny
(np. zatozenie o uwzglednieniu typowo ekonomicznych aspektéw funkcjono-

! M. Ciesielski (red.), Zarzgdzanie taricuchami dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2011, s. 23.

2 0.A. Espinoza, B.H. Bond, E. Kline, Quality measurement in the wood products supply chain,
“Forest Products Journal” 2010, vol. 60, no. 3, p. 249.

3 RS. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strateqy into action, Harvard
Business Press, Boston, Massachusetts 1996, p. 21.

4 H. Carvalho, S.G. Azevedo, V. Cruz-Machado, Agile and resilient approaches to supply chain
management: Influence on performance and competitiveness, “Logistics Research” 2012, vol. 4,
no. 1, p. 53.

>  Stan nadzien 01.02.2019.

6 ScienceDirect jest bazg wydawnictwa Elsevier oferujaca dostep do okoto 3 800 czasopism
naukowych oraz ponad 37 000 ksigzek, gtdwnie monografii.



wania taficucha dostaw), z drugiej natomiast wigza sie z trudnoscig thumaczenia
niektérych terminow angielskich na jezyk polski, szczegélnie okreslenia perfor-
mance. Najcze$ciej w kontekscie pomiaru i oceny tancuchéw dostaw uzywa sie
terminéw: sprawno$¢, skuteczno$¢, produktywnos¢, ekonomicznosé, rentow-
nos¢, efektywnosé¢, wydajnos¢, pomiar funkcjonowania oraz pomiar osiggniec
(dokonan). W niniejszej monografii zdecydowano sie na stosowanie jako odpo-
wiednika pojecia performance okreslenia dokonania’.

Jak zauwaza D. Estampe, nie ma jednego, powszechnie akceptowanego
mechanizmu identyfikacji tego, czy tancuch dostaw funkcjonuje poprawnie®.
W literaturze opisywanych jest wiele metod oraz modeli pomiaru i oceny funk-
cjonowania tancuchéw dostaw, uwzgledniajacych wiele miar przyporzadkowa-
nych do réznych kategorii, m.in. zréwnowazona karta wynikéw, model SCOR,
model GSCF, model APQC, pryzmat dokonan itp.

Wybér odpowiednich kategorii miernikow i wskaznikéw stosowanych
w pomiarze i ocenie dokonan tancucha dostaw zalezy od wielu czynnikow, m.in.
branzy, struktury organizacyjnej, uwarunkowan funkcjonowania tanicuchéw do-
staw, efektow dziatania (produkt/ustuga)®. Wielu autoréw (m.in. D. Chimham-
hiwa, P. van der Molen, O. Mutanga i D. Rugege!®, P. Folan i ]. Browne!!) podkres$la
potrzebe podejscia wielowymiarowego, zbilansowanego oraz uwzgledniajace-
go kontekst pomiaru (cel i przeznaczenie). Ponadto badacze podkreslaja zna-
czenie uwzglednienia wystarczajacej liczby wymiardw, ktore pozwola uzyskac
wyczerpujacy obraz funkcjonowania tanicucha dostaw!? Wtasciwa struktura
systemu pomiaru dokonan rézni sie réwniez w zaleznosci od pozadanych cech
tancucha dostaw (np. zwinnosci, adaptacyjnosci itp.)*3.

7 Rozwazania na temat wymienionych poje¢ oraz uzasadnienie zastosowania ttumaczenia per-

formance jako dokonania zostaty zawarte w podrozdziale 1.1.

8 D.Estampe, Supply chain performance and evaluation models, ISTE, London 2014, p. 15.

9 D.W. Cho, Y.H. Lee, S.H. Ahn, M.K. Hwang, A framework for measuring the performance of ser-
vice supply chain management, “Computers & Industrial Engineering” 2012, vol. 62, no. 3, p. 801;
C. Elrod, S. Murray, S. Bande, A review of performance metrics for supply chain management, “Engi-
neering Management Journal” 2013, vol. 25, no. 3, pp. 47-48.

10 D. Chimhamhiwa, P. van der Molen, O. Mutanga, D. Rugege, Towards a framework for measur-
ing end to end performance of land administration business process - a case study, “Computers,
Environment and Urban Systems” 2009, vol. 33, no. 4, p. 295.

1 P Folan, J. Browne, A review of performance measurement: Towards performance manage-
ment, “Computers in Industry” 2005, vol. 56, no. 7, p. 674.

12 D. Chimhamhiwa, P. van der Molen, O. Mutanga, D. Rugege, Towards a framework..., op. cit.,
p. 295; 0.A. Espinoza, B.H. Bond, E. Kline, Quality measurement..., op. cit.,, p. 249; R. Tarasewicz,
Jak mierzy¢ efektywnos¢ taricuchéw dostaw?, Szkota Gtéwna Handlowa - Oficyna Wydawnicza,
Warszawa 2014, s. 94.

13 PR.C. Gopal, ]. Thakkar, A review on supply chain performance measures and metrics: 2000-
2011, “International Journal of Productivity and Performance Management” 2012, vol. 61, no. 5,
p.521.



W literaturze, obok metod i modeli majacych charakter uniwersalny, propo-
nowane s3 takze rozwigzania uwzgledniajgce kontekst pomiaru, przeznaczone
do oceny: zielonych tancuchéw dostaw*, zréwnowazonych taricuchéw dostaw?®,
szczuptych tancuchéw dostaw!® itp. Na podstawie przeprowadzonego przegladu
literatury nie zidentyfikowano prac podejmujacych tematyke pomiaru i oceny do-
konan taficucha dostaw w kontekscie adaptacyjnosci, jako jednej z najwazniejszych
cech tancucha dostaw, wptywajacych na wyniki jego funkcjonowania. Adaptacyj-
nosc¢ jest przez wielu badaczy wskazywana jako wazne zrodto zdobycia i utrzyma-
nia dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej oraz jeden z gtéwnych czynnikéw
gwarantujgcych sukces tancucha dostaw'’. Zdolno$¢ przystosowywania sie nazy-
wana jest takze gtdwnym megatrendem rozwojowym tanicuchéw dostaw?®.

Zdolnosci adaptacyjne sg efektem wypracowania w taricuchu dostaw pewne-
go zestawu cech. Wéréd najwazniejszych wymieni¢ mozna: przejrzystosc¢, szyb-
ko$¢ oraz wszechstronnos$¢. R. Kalakota, M. Robinson i P. Gundepudi widoczno$¢
zapasow (ang. inventory visibility), szybko$¢ realizacji (ang. fulfillment velocity)
oraz wszechstronno$¢ wspoétpracy (ang. coordination versatility) nazywaja trze-
ma podstawowymi filarami adaptacyjnych tancuchéw dostaw?®, ktore w literatu-
rze nazywane sa rowniez zasada 3V.

Na podstawie przegladu literatury zagranicznej oraz polskiej z zakresu po-
miaru ioceny dokonan tancucha dostaw, w kontekscie adaptacyjnoscijako jednej

14 S, Shaw, D.B. Grant, ]. Mangan, Developing environmental supply chain performance mea-

sures, “Benchmarking: An International Journal” 2010, vol. 17, no. 3, p. 335; B. Tundys, Mierniki
i wskazniki w ocenie zielonego taricucha dostaw, ,Logistyka” 2015, nr 4, s. 6311.

15 W. Piotrowicz, R. Cuthbertson, Performance measurement and metrics in supply chains:
An exploratory study, “International Journal of Productivity and Performance Management” 2015,
vol. 64, no. 8, p. 9; S. Zailani, K. Jeyaraman, G. Vengadasan, R. Premkumar, Sustainable supply chain
management (SSCM) in Malaysia: A survey, “International Journal of Production Economics” 2012,
vol. 140, no. 1, p. 336.

16 K. Arif-Uz-Zaman, AM.M.N. Ahsan, Lean supply chain performance measurement, “Interna-
tional Journal of Productivity and Performance Management” 2014, vol. 63, no. 5, p. 596.

17 A. Ahimbisibwe, R. Ssebulime, R. Tumuhairwe, W. Tusiime, Supply chain visibility, supply chain
velocity, supply chain alignment and humanitarian supply chain relief agility, “European Journal of
Logistics, Purchasing and Supply Chain Management” 2016, vol. 4, no. 2, p. 38.

18 M. Szymczak, Elastycznosé, wrazliwosé i odpornosé jako cechy adaptacyjnych taricuchéw do-
staw, ,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2015, t. 3, nr 6, s. 40.

19 R.Kalakota, M. Robinson, P. Gundepudi, Mobile applications for adaptive supply chain: A land-
scape analysis, [w:] E-P. Lim, K. Siau (eds.), Advances in mobile commerce technologies, Idea Group
Inc., Hershey, USA 2003, p. 300.

20 E. Pratat, Information and computer tools in supply chain management, [w:] Z. Wilimowska,
L. Borzemski, A. Grzech, ]. Swigtek (eds.), Information Systems Architecture and Technology, Ofi-
cyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2013, p. 159; U. Ruhi, O. Turel, Driving visi-
bility, velocity and versatility: The role of mobile technologies in supply chain management, “Journal
of Internet Commerce” 2005, vol. 4, no. 3, pp. 95-117; M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw dostaw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2015, s. 71-72.



z gtéwnych cech tancucha dostaw determinujgcej wyniki jego funkcjonowania,
sformutowany zostat problem badawczy w formie trzech pytan badawczych:

1.

Jakie kluczowe miary powinny by¢ uwzglednione w pomiarze i ocenie doko-
nan adaptacyjnego tancucha dostaw?

Czy mozliwe jest utworzenie konstruktéw grupujacych kluczowe miary doko-
nan stosowane w ocenie funkcjonowania adaptacyjnych tancuchéw dostaw?
Czy przynalezno$c¢ taficucha dostaw do branzy ma wptyw na poziom doko-
nan tancucha dostaw oraz wyniki osiggane przez tancuch dostaw w ramach
gtownych konstruktow oceny dokonan?

Celem gtéwnym monografii jest opracowanie modelu oceny dokonan ada-

ptacyjnego tanicucha dostaw. Osiggniecie celu gtéwnego wiaze sie z realiza-
cja celow szczegdétowych o charakterze poznawczym oraz aplikacyjnym. Cele
szczegbtowe zostaty sformutowane w nastepujacy sposob:

analiza i synteza prac studialnych z zakresu metod i modeli pomiaru doko-
nan tancucha dostaw;

analiza i synteza prac studialnych z zakresu gtéwnych cech adaptacyjnych
ancuchéw dostaw;

identyfikacja kluczowych miar dokonan adaptacyjnego tanicucha dostaw;
opracowanie konstruktéw grupujacych kluczowe miary dokonan stosowa-
ne w ocenie funkcjonowania adaptacyjnego tancucha dostaw;

weryfikacja zaleznosci pomiedzy zidentyfikowanymi konstruktami oceny
dokonan adaptacyjnego tancucha dostaw a zasadg 3V;

analiza wptywu przynaleznosci tancucha dostaw do branzy na poziom jego
dokonan oraz na wyniki osiggane w ramach gtéwnych konstruktéw oceny
dokonan.

Przeprowadzone studia literaturowe umozliwity sformutowanie trzech hi-

potez stanowigcych przedmiot weryfikacji teoretycznej i empiryczne;j:
Hipoteza 1. Istnieje mozliwos¢ utworzenia zestawu konstruktéw grupujacych

kluczowe miary dokonan stosowane w ocenie funkcjonowania
adaptacyjnych tancuchéw dostaw.

Hipoteza 2. Konstrukty grupujace kluczowe miary dokonan adaptacyjnego

fancucha dostaw s3g zgodne z zasadg 3V.

Hipoteza 3. Przynaleznos$c¢ tancucha dostaw do branzy wptywa na poziom jego

dokonan oraz na wyniki osiggane przez taricuch dostaw w ramach
gtownych konstruktéw oceny dokonan.
W celu weryfikacji hipotez oraz osiggniecia postawionych celéw zaprojek-

towano logiczny ciag nastepujacych po sobie zadan badawczych:
Zadanie 1. Prace studialne z zakresu metod i modeli pomiaru oraz oceny do-

konan tancucha dostaw.

Zadanie 2. Prace studialne dotyczgce adaptacyjnych tancuchéw dostaw oraz

zasady 3V.



Zadanie 3. Prace koncepcyjne i studialne dotyczace miar stosowanych w po-
miarze i ocenie dokonan taficucha dostaw.

Zadanie 4. Przeprowadzenie sondazu diagnostycznego w celu identyfikacji
konstruktéw grupujacych kluczowe miary dokonan adaptacyjne-
go tancucha dostaw.

Zadanie 5. Opracowanie modelu pomiarowego dokonan adaptacyjnego tan-
cucha dostaw.

Zadanie 6. Przeprowadzenie oceny trafnosci teoretycznego modelu oraz rzetel-
nosci komponentdéw uzytych do pomiaru zatozonych konstruktow.

Zadanie 7. Weryfikacja zgodnosSci wyodrebnionych konstruktéw z zasada 3V.

Zadanie 8. Zbadanie wptywu przynalezno$ci tancucha dostaw do branzy na
poziom jego dokonan, a takze wyniki osiggane przez tancuch do-
staw w ramach gtéwnych konstruktéw oceny dokonan.

W procesie badawczym prowadzacym do osiggniecia celéw pracy oraz we-
ryfikacji postawionych w niej hipotez zostaly wykorzystane nastepujace me-
tody badawcze: metoda analizy i krytyki piSmiennictwa, metoda analizy i kon-
strukecji logicznej, metoda sondazu diagnostycznego oraz metody statystyczne.
Dob6r metod badawczych podyktowany byt problematyka i przedmiotem ba-
dan oraz zakresem opracowania. Niezbedne obliczenia i analizy statystyczne
wykonano z wykorzystaniem programéw: Microsoft Excel, Statistica 13.1 oraz
IBM SPSS Statistics 23.0.

Niniejsza praca zostata podzielona na piec¢ rozdziatéw stanowigcych doku-
mentacje kolejnych etapéw badan. Struktura monografii zostata rowniez okre-
$lona przez przyjete cele oraz hipotezy badawcze. Pierwsza cze$¢ pracy zostata
poswiecona zagadnieniom zwigzanym z pomiarem i oceng dokonan tancucha
dostaw, a takze charakterystyce gtéwnych cech adaptacyjnych tancuchéw do-
staw. W czes$ci drugiej zaprezentowano wyniki badan ilo$ciowych przeprowa-
dzonych wsrdd polskich przedsiebiorstw?!, a takze przeprowadzono dyskusje
uzyskanych wynikéw.

W rozdziale pierwszym usystematyzowano pojecia zwigzane z pomiarem
i oceng funkcjonowania tancuchéw dostaw. Zawarto w nim przeglad definicji
dokonan tancucha dostaw (ang. supply chain performance) podawanych w li-
teraturze polskiej i zagranicznej, a takze przeanalizowano pojecia sprawnosci
i skutecznosci jako gtéwnych sktadowych performance. Nastepnie opisano
istote pomiaru i oceny dokonan oraz ich znaczenie w konteks$cie zarzadzania
fanicuchem dostaw. W rozdziale zidentyfikowano réwniez gtéwne problemy
i wymagania zwigzane z konstruowaniem systeméw pomiaru i oceny dokonan
tancuchéw dostaw.

W rozdziale drugim skoncentrowano sie na adaptacyjnosci jako jednej
z najwazniejszych cech tancucha dostaw, wptywajacych na wyniki jego funk-

21 Badania zostaly zrealizowane ze $rodkéw w ramach projektu badawczego sfinansowanego

przez Narodowe Centrum Nauki (DEC-2014/13/B/HS4/03293).



cjonowania. Omdéwiono istote adaptacyjnos$ci oraz jej wptyw na wyniki funk-
cjonowania fancuchéw dostaw. Przedstawiono takze poréwnanie tradycyjnych
i adaptacyjnych tancuchow dostaw. W dalszej czesci rozdziatu zidentyfikowano
gtéwne cechy tancucha dostaw, decydujace o jego zdolnosciach adaptacyjnych,
a takze przeanalizowano ich zgodnos¢ z elementami zasady 3V. Rozdziat ten
zakonczono szczegdétowa charakterystyka trzech gtéwnych cech adaptacyjnych
tanicuchow dostaw: przejrzystosci, szybko$ci oraz wszechstronnosci.

W rozdziale trzecim dokonano przegladu oraz charakterystyki najczesciej
stosowanych metod oraz modeli pomiaru i oceny dokonan tancucha dostaw
(m.in. zrownowazonej karty wynikéw, modelu SCOR, modelu GSCF, modelu
APQCiin.). W opisie skoncentrowano sie gtéwnie na podstawowych zatozeniach
poszczegdlnych podejs¢, a takze stosowanych miernikach i wskaznikach doko-
nan oraz ich kategoriach. W kolejnej czesci rozdziatu zaprezentowano przeglad
gtéwnych kategorii miernikéw i wskaznikdw dokonan tancucha dostaw propo-
nowanych w literaturze przedmiotu. Na podstawie przegladu literatury opraco-
wano liste najczesciej wskazywanych miernikéw i wskaznikéw mozliwych do
zastosowania w pomiarze i ocenie dokonan taficucha dostaw, a takze wybrano
te z nich, ktére uwzgledniajg szersza, miedzyorganizacyjna perspektywe (obej-
mujg caty taficuch dostaw).

Rozdziat czwarty rozpoczeto od kwestii konceptualizacji i operacjonalizacji
pojecia dokonan adaptacyjnego tancucha dostaw, a nastepnie opisano wyniki
przeprowadzonych badan empirycznych. Zgromadzone dane przeanalizowa-
no z wykorzystaniem eksploracyjnej oraz konfirmacyjnej analizy czynnikowe;j.
W rozdziale opisano takze interpretacje uzyskanych wynikéw badan empirycz-
nych. W efekcie przeprowadzonych badan opracowano model oceny dokonan
adaptacyjnego tancucha dostaw, ktéry moze stanowi¢ narzedzie uzyteczne dla
praktykdéw zarzadzania do pomiaru i oceny dokonan oraz wyboru kierunkéw
doskonalenia taficuchéw dostaw.

W rozdziale pigtym przedstawiono opis konstruktow wyodrebnionych na
podstawie przeprowadzonych badan, a takze zweryfikowano ich zgodno$c¢ z ele-
mentamizasady 3V. Nastepnie oceniono poziom dokonan tancuchéw dostaw oraz
ich czterech wymiaréw (wrazliwosci, szybkosci, przejrzystosci i wszechstronno-
$ci) w przedsiebiorstwach w Polsce. W rozdziale przeanalizowano takze réznice
w poziomie dokonan tanicuchéw dostaw oraz wynikoéw osigganych przez tancu-
chy dostaw w ramach wskazanych konstruktéw oceny dokonan w zaleznosci od
branzy, wielkos$ci zatrudnienia oraz stosowanej strategii konkurencyjne;.

Prace koncza wnioski sformutowane na podstawie przeprowadzonych
analiz. W podsumowaniu opisano mozliwos$ci wykorzystania wynikéw badan
w praktyce, a takze wskazano dalsze mozliwe kierunki badan.

Pragne serdecznie podziekowa¢ Panu prof. zw. dr. hab. inz. Joanicjuszowi
Nazarko za okazang pomoc, zyczliwo$¢ oraz za wnikliwe uwagi, na ktére mo-
gtam liczy¢ podczas przygotowywania niniejszej monografii. Podziekowania
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kieruje rowniez do Recenzentdw, Pani prof. dr hab. inz. Anny Kosieradzkiej oraz
Pana prof. zw. dr. hab. Jarostawa Witkowskiego, za cenne uwagi, ktére pozwolity
udoskonali¢ ostateczng wersje monografii. Serdecznie dziekuje takze dr Urszuli
Ryciuk za okazang pomoc oraz wszelkie uwagi merytoryczne.
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Rozdziat 1.

Dokonania tancucha dostaw

1.1. Istota dokonan tancucha dostaw

Zgodnie z definicjg Europejskiego Komitetu Normalizacyjnego fancuch dostaw
mozna opisac¢ jako sekwencje proceséw wnoszacych warto$¢ dodang do pro-
duktu w trakcie jego przeptywu i przetwarzania - od surowcéw, przez wszystkie
formy posrednie, az do postaci zgodnej z wymaganiami ostatecznego klienta?2.
W ramach tancucha dostaw realizowane s3g przeptywy rzeczy (m.in. surowcow,
materiatow, potproduktéw, towardw itp.), Srodkéw finansowych oraz informa-
cji pomiedzy przedsiebiorstwami, ktére sg wzgledem siebie dostawcami i od-
biorcami?*. Uproszczony schemat tancucha dostaw, uwzgledniajgcy wymienio-
ne przeptywy, zostat zaprezentowany na rysunku 1.1.

Dostawcy «—» Producenci «—» Hurtownicy €«—» Detalisci «—» Klienci

Przeptyw informacji

Przeptyw rzeczy

Przeptyw srodkow finansowych

Rysunek 1.1. Schemat przeptywoéw w tancuchu dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzadzanie logi-
styczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 30.

22 M. Ciesielski, ]. Dtugosz (red.), Strategie taricuchéw dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2010, s. 12.

23 Jak podkre$la J. Witkowski, tak definiowany taficuch dostaw jest pojeciem szerszym niz tan-
cuch logistyczny, poniewaz wspotpracujace w jego ramach przedsiebiorstwa realizujg zadania
wykraczajace poza funkcje logistyczne. Oprécz przeptywoéw fizycznych i informacyjnych, charak-
terystycznych dla ujecia logistycznego, wystepuja w nim réwniez przeptywy strumieni finanso-
wych (]. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw: koncepcje, procedury, doswiadczenia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 19-20).
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Nalezy zaznaczy¢, iz pojecie tancucha dostaw moze by¢ uzywane w réznych
zakresach znaczeniowych, tancuch dostaw moze bowiem obejmowacé wszyst-
kie przeptywy od poczatku tworzenia wartosci do ostatecznego uzytkownika
i sktadac sie ze wszystkich przedsiebiorstw zaangazowanych w dostarczenie
produktéw do odbiorcy koncowego, badz tez moze by¢ traktowany w wezszym
znaczeniu, w kontekscie przeptywéw, na przyktad od jednego podmiotu do dru-
giego, sktadac sie z co najmniej dwdch-trzech przedsiebiorstw?*. Zgodnie z tym
zatozeniem P. Hanczar proponuje podziat tanicuchdéw dostaw na trzy rodzaje,
uwzgledniajac kryterium ich dtugosci®®:

- podstawowy tancuch dostaw (ang. basic supply chain), sktadajacy sie
z przedsiebiorstwa oraz jego bezposrednich dostawcow i odbiorcow;

- rozszerzony taficuch dostaw (ang. extended supply chain), zawierajacy, poza
przedsiebiorstwem i jego bezposrednimi dostawcami i odbiorcami, dodat-
kowo dostawcéw dostawcow i odbiorcéw odbiorcow;

- zupelny/totalny fancuch dostaw (ang. ultimate supply chain), uwzgledniaja-
cy dodatkowo przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi wspomagajgce dziatania
w tanicuchu dostaw, m.in. przedsiebiorstwa logistyczne czy informatyczne.
Jak podkreslajg P. Brewer i T. Speh, taficuch dostaw odnoszacy sukcesy to taki,

w ramach ktérego, oprocz efektywnego koordynowania proceséw, skoncentro-
wania dziatan na dostarczaniu klientom wartosci i eliminowania niepotrzebnych
kosztéw w Kluczowych obszarach funkcjonowania, wdrozony jest takze system
pomiaru dostarczajgcy informacji, czy tancuch dostaw odpowiednio radzi so-
bie z postawionymi oczekiwaniami?®. H. Carvalho, S. Azevedo i V. Cruz-Machado
zwracaj takze uwage, iz pomiar i ocena funkcjonowania tancucha dostaw maja
szczegoOlne znaczenie w kontekscie efektywnego zarzadzania nim?’.

Wielu autor6w opracowan naukowych podejmuje tematyke pomiaru i oce-
ny funkcjonowania tancuchéw dostaw. W literaturze zagranicznej w odniesie-
niu do oceny rezultatéw dziatania organizacji oraz taficucha dostaw uzywa sie
najczesciej okreslenia performance. W tabeli 1.1 zaprezentowano przeglad wy-
branych definicji tego pojecia.

24 M. Ciesielski, ]. Dtugosz (red.), Strategie taricuchéw dostaw..., op. cit., s. 12; P. Hanczar, Modele

decyzyjne w koordynacji strumieni podazy produktéw w taricuchu dostaw, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 31.

25 P.Hanczar, Modele decyzyjne..., op. cit., s. 31-32.

26 P.C. Brewer, TW. Speh, Using the balanced scorecard to measure supply chain performance,
“Journal of Business Logistics” 2000, vol. 21, no. 1, p. 75.

27 H. Carvalho, S.G. Azevedo, V. Cruz-Machado, Agile and resilient..., op. cit., p. 53.
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Tabela 1.1. Przeglad wybranych definicji pojecia performance

Autor/Autorzy

Definicja

Neely, Gregory i Platts,
1995, s. 80

Performance zdefiniowa¢ mozna jako sprawnosc¢ i skutecznos¢ po-
dejmowanych dziatan. Skutecznos¢ (ang. effectiveness) to stopien
spetnienia oczekiwan klienta. Sprawno$¢ (ang. efficiency) natomiast to
miara tego, jak pod wzgledem ekonomicznym zasoby sa wykorzysty-
wane do zapewnienia okreslonego poziomu satysfakgji klienta.

Stoner, Freeman i Gil-
bert, 2011, s. 23-24

Organizational performance to miara sprawnosci organizacji (ang.
efficiency) — umiejetnosci minimalizowania zuzycia zasobdw przy
osigganiu celow oraz skutecznosci (ang. effectiveness), wyrazajacej
sie w umiejetnosci wyznaczania odpowiednich celéw.

Estampe, 2014, s. 9-10

Systems’s performance definiowane jako:

— charakterystyka, ktéra umozliwia ocene ilosciowa i/lub jakosciowa
wynikéw systemu;

— zdolnos¢ osiagniecia postawionych celéw, wyrazona w kategorii
skutecznosci spoteczno-gospodarczej, jakosci ustug i sprawnosci;

— przyczynianie sie do tworzenia wartosci.

Estampe, Lamouri,
Paris i Brahim-Djelloul,
2013, s. 247

Supply chain performance mozna analizowac¢ z dwéch perspektyw:
poziomu satysfakgji klientdw, ktérzy sa ostatecznymi sedziami na
temat kreowanej wartosci na poziomie logistycznym;

kosztow poniesionych w taricuchu dostaw.

Whitten, Green i Ze-
lbst, 2012, s. 32

Supply chain performance to zdolnos¢ taricucha dostaw do dostar-
czenia produktéw i ustug o odpowiedniej jakosci w wymaganych
ilosciach oraz w wyznaczonym czasie, przy minimalizacji catkowitego
kosztu produktéw i ustug dla finalnego klienta w faricuchu dostaw.

Zhang i Okoroafo,
2015, s. 41

Supply chain performance to zdolnos¢ taricucha dostaw do dostar-
czenia wtasciwego produktu we wiasciwe miejsce we wiasciwym
czasie, po mozliwie najnizszych kosztach logistycznych.

Ying i Li-jun, 2011,
s. 377

Supply chain performance zwiazane jest z tworzeniem wartosci przez
wszystkie ogniwa w tarcuchu dostaw, wynikajacym z takich dziatan
jak: zarzadzanie logistyka, produkcja, marketing, obstuga klienta,
wymiana informacji, przy wsparciu wewnetrznych i zewnetrznych
zasobéw infrastruktury, zasobow ludzkich i rozwoju technologiczne-
go fancucha dostaw.

Qrunfleh i Tarafdar,
2014, s. 344

Supply chain performance wynika z elastycznosci, integracji oraz
reakcji na potrzeby klientéw. Elastycznos¢ wyraza sie w tym, jak szyb-
ko i efektywnie partnerzy w taricuchu dostaw reaguja na zmiany na
rynku. Integracja odnosi sie do wspdlnie koordynowanych dziatan,
komunikacji, podejmowania decyzji w tancuchu dostaw. Reakcje na
potrzeby klientéw zwiazane sa z tym, czy partnerzy w tancuchu do-
staw reaguja w odpowiednim czasie na potrzeby klientow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie D. Estampe, S. Lamouri, J-L. Paris, S. Brahim-Djelloul,
A framework for analysing supply chain performance evaluation models, “International Journal
of Production Economics” 2013, vol. 142, no. 2, p. 247; D. Estampe, Supply chain performan-
ce..., op. cit., pp. 9-10; A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement system de-
sign: A literature review and research agenda, "International Journal of Operations & Production
Management” 1995, vol. 15, no. 4, p. 80; S. Qrunfleh, M. Tarafdar, Supply chain information
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systems strategy: Impacts on supply chain performance and firm performance, "International
Journal of Production Economics” 2014, vol. 147, p. 344; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert
Jr, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 23-24; G.D. Whitten,
K.W. Green Jr, PJ. Zelbst, Triple-A supply chain performance, "International Journal of Operations
& Production Management” 2012, vol. 32, no. 1, p. 32; J. Ying, Z. Li-jun, The quantitative rese-
arch on the index system of supply chain performance measurement based on SCOR, “Advances
in Intelligent and Soft Computing” 2011, vol. 112, Springer, Berlin, Heidelberg, p. 377; H. Zhang,
S.C. Okoroafo, Third-Party Logistics (3PL) and supply chain performance in the chinese market:
A conceptual framework, "Engineering Management Research” 2015, vol. 4, no. 1, p. 41.

Ttumaczenie witasne.

Zaréwno A. Neely, M. Gregory i K. Platts, jak i J. Stoner, E. Freeman i D. Gil-
bert opisuja pojecie performance w kontekscie organizacji z wykorzystaniem
jego dwoch aspektow: sprawnosci (ang. efficiency) oraz skutecznos$ci (ang. ef-
fectiveness) podejmowanych dziatan?. Pojecia te odnosza jednak do réznych
aspektow dziatalnosci organizacji. J. Stoner, E. Freeman i D. Gilbert definiuja
skuteczno$¢ jako umiejetnos¢ wyznaczania wtasciwych celéw, czyli ,robienie
wiasciwych rzeczy”, a sprawnos$¢ jako umiejetno$¢ minimalizowania zuzycia
zasobOw przy osiaganiu tych celéw (,robienie rzeczy we wtasciwy sposéb”)%.
Z kolei A. Neely, M. Gregory i K. Platts skuteczno$¢ okreslaja w wezszym zakre-
sie - jako stopien spetnienia oczekiwan klienta, natomiast sprawno$¢ to wedtug
nich miara tego, jak pod wzgledem ekonomicznym zasoby sg wykorzystywa-
ne do zapewnienia okreslonego poziomu satysfakcji klienta*’. Analogicznie do
A. Neely’ego, M. Gregory’ego i K. Plattsa pojecia sprawnoSci i skutecznosci trak-
tuja D. Estampe, S. Lamouri, |. Paris i S. Brahim-Djelloul, podajac definicje supply
chain performance. Zwracajg oni uwage na znaczenie zapewnienia odpowied-
niego poziomu satysfakcji klientow, ktorzy sg , ostatecznymi sedziami” na temat
kreowanej wartos$ci w tanicuchu dostaw?™.

D. Estampe podkresla ztoZonos¢ pojecia performance, aczac opisane wyzej
podejscia. W definicji odnosi sie zar6wno do tworzenia warto$ci w tancuchu
dostaw, jak i zdolnos$ci osiggania postawionych celow?®2, Réwniez J. Ying i Z. Li-
jun podkres$laja zwigzek pojecia performance z tworzeniem wartosci dla klienta
przez wszystkie ogniwa w tancuchu dostaw??. D. Estampe wskazuje takze trzy
podstawowe kryteria oceny charakterystyki performance®*:

- zgodno$¢ wyznaczonego celu z osiggnietymi rezultatami (ang. efficacy) - re-
lacja pomiedzy osiggnietymi rezultatami a zamierzonymi celami, ktora jest

28 A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement..., op. cit.,, p. 80; J.A.F. Stoner,

R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr, Kierowanie..., op. cit., s. 23-24.

29 ].AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr, Kierowanie..., op. cit., s. 23-24.

A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement..., op. cit., p. 80.

D. Estampe, S. Lamourij, J-L. Paris, S. Brahim-Djelloul, 4 framework for..., op. cit., p. 247.
D. Estampe, Supply chain performance..., op. cit., pp. 9-10.

J. Ying, Z. Li-jun, The quantitative research..., op. cit., p. 377.

D. Estampe, Supply chain performance..., op. cit., pp. 9-10.
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zwigzana z poziomem satysfakcji klienta w odniesieniu do zaangazowanych

w tym celu zasobéw;

- sprawno$¢ (ang. efficiency) - relacja pomiedzy wysitkami i zasobami zaanga-
zowanymi w dziatanie a rzeczywistg wartoscig uzytkowa jako efektu dziata-
nia; jest réwniez zwigzana z osigganiem celéw przy jak najnizszych kosztach;

- skuteczno$¢ (ang. effectiveness) — stopien osiggniecia celéw po jak najniz-
szych kosztach wraz z jednoczesnym zwiekszeniem satysfakcji i motywacji
cztonkoéw organizacji; jest zwigzana z satysfakcja z uzyskanych wynikéw.
Czes$¢ autoréw, definiujac supply chain performance, odnosi sie do stricte lo-

gistycznych aspektéw. G. Whitten, K. Green i P. Zelbst oraz H. Zhang i S. Okoroafo
zZwracajg uwage, iz pojecie to zwigzane jest z jednej strony ze zdolnoScia tancu-
cha dostaw do dostarczenia wiasciwych produktéw i ustug o odpowiedniej ja-
kos$ci w wymaganych ilo$ciach oraz w wyznaczonym czasie, z drugiej natomiast
odnosi sie do minimalizacji kosztow logistycznych w tanicuchu dostaw?®.

Z kolei S. Qrunfleh i M. Tarafdar supply chain performance opisuja przez
pryzmat trzech cech tancucha dostaw: elastycznosci (ang. flexibility), integracji
(ang. integration) oraz reakcji na potrzeby klientow (ang. customer responsive-
ness). Elastyczno$¢ zwigzana jest z reakcja partneréw w tancuchu dostaw na
zmiany na rynku. Integracja odnosi sie do wspétpracy wszystkich ogniw w tan-
cuchu dostaw w zakresie koordynacji dziatan oraz wspdlnego podejmowania
decyzji. Trzecia cecha natomiast zwigzana jest z odpowiedniag reakcja na po-
trzeby klientow?e,

Przewazajaca czes¢ definicji pojecia performance zawiera dwa podstawo-
we elementy: sprawnos$¢ (ang. efficiency) oraz skuteczno$¢ (ang. effectiveness).
Analiza znaczenia tych poje¢ zaprezentowana zostata w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Znaczenie kategorii sprawnosci i skutecznosci

Autor/Autorzy Sprawnos¢ Skutecznosé

Sprawnos¢ — sprawna organizacja
jakichs dziatan, czynnosci;
Sprawny — wtasciwie urzadzony,
zorganizowany.

Skuteczny — 1) dajacy pozadane
wyniki; 2) taki, ktérego dziatalnos¢
przynosi efekty.

Stownik jezyka
polskiego PWN,
2016

Skutecznos¢ (ang. effectiveness) jest
mierzona stopniem, w jakim system
realizuje to, co zostato zaplanowane
do zrealizowania.

Sprawnos¢ (ang. efficiency) jest
okreslana stopniem wykorzystania
zasobow.

Kosieradzka i Lis,
1998, s. 24

35 G.D. Whitten, KW. Green Jr, PJ. Zelbst, Triple-A supply chain..., op. cit, p. 32; H. Zhang,
S.C. Okoroafo, Third-Party Logistics..., op. cit., p. 41.
36 S, Qrunfleh, M. Tarafdar, Supply chain information..., op. cit., p. 344.
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Autor/Autorzy

Sprawnos¢

Skutecznosc

Neely, Gregory
i Platts, 1995, s. 80

Sprawnos¢ (ang. efficiency) to miara
tego, jak pod wzgledem ekono-
micznym zasoby sa wykorzystywane
do zapewnienia okreslonego pozio-
mu satysfakgji klienta.

Skutecznos¢ (ang. effectiveness)
to poziom spetnienia oczekiwan
klientow.

Stoner, Freeman
i Gilbert, 2011,
s. 24

Sprawnos¢ (ang. efficiency) to
umiejetnos¢ minimalizowania zuzy-
cia zasobow przy osiaganiu celéw.

Skutecznos¢ (ang. effectiveness)

to umiejetnos¢ wyznaczania odpo-
wiednich celéw, a takze stopien ich
realizacji.

Estampe, 2014,
5.9

Sprawnos¢ (ang. efficiency) to osia-
ganie celéw przy jak najnizszych
kosztach.

Skutecznos¢ (ang. effectiveness) to
stopien osiagniecia celéw oraz sa-
tysfakcja z uzyskanych wynikow.

Englet, 2014, 5. 6

Sprawnos¢ (niem. effiziens) to moz-
liwie najlepsza relacja skutkow dzia-
tania i zwiazanego z tym zuzycia
zasobow (relacja efekty/nakfady).

Skutecznos¢ (niem. effektivitat) to
stopien osiagniecia zdefiniowanych
celéw.

Becker, 2008, s. 12

Sprawnos¢ (niem. effiziens) to
osiaganie efektu przy minimalnym
naktadzie.

Skutecznos¢ (niem. effektivitst) to
osiaganie pozadanego rezultatu.

Langley i Holcomb,
1992,s.7

Sprawnos¢ (ang. efficiency) to zdol-
no$¢ do dostarczenia pozadanego
produktu/ustugi na poziomie kosz-
tow, ktore s3 do zaakceptowania
przez klienta.

Skutecznos¢ (ang. effectiveness)
odnosi sie do tego, czy funkcje logi-
styki spetniaja wymagania klientéw
w pewnych kluczowych obszarach
efektéw.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie T. Becker, Prozesse in Produktion und Supply Chain
optimieren, Springer Verlag, Heidelberg 2008, s. 12; T. Englet, Steuerung der Effizienz und Ef-
fektivitdt im Vertrieb zur Unternehmenswertsteigerung, Bachelor + Master Publishing, Hamburg
2014, s. 6; D. Estampe, Supply chain performance..., op. cit., p. 9; A. Kosieradzka, S. Lis, Progra-
mowanie poprawy produktywnosci, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,, ORGMASZ",
Warszawa 1998, s. 24; C.J. Langley Jr., M.C. Holcomb, Creating logistics customer value, "Jour-
nal of Business Logistics” 1992, vol. 13, no. 2, p. 7; A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance
measurement..., op. cit., p. 80; Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/ [25.03.2018];
J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr, Kierowanie..., op. cit., s. 24.

Ttumaczenie wtasne.

Sprawnosc¢ i skutecznos¢ sg traktowane jako dwa podstawowe wymiary po-
jecia performance, charakteryzujace sie nastepujacymi cechami®”:
a) sprawnos$c¢ rozumiana jest jako:
- filozofia dziatania ,tworzy¢ rzeczy w sposob wtasciwy”;
- relacja miedzy faktycznie osiagnietymi efektami i faktycznie zuzytymi na-
ktadami, racjonalnos$¢ relacji miedzy nakladami i efektami;
- zorientowanie na racjonalng strukture kosztéw;

37 P. Blaik, Efektywnos¢ logistyki. Aspekt systemowy i zarzqdczy, Polskie Wydawnictwo Ekono-

miczne, Warszawa 2015, s. 31.
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- ksztattowanie optymalnej struktury czynno$ci, zasobow i kosztéw w pro-
cesie kreowania wartos$ci oraz w dazeniu do racjonalnych zwigzkéw mie-
dzy kosztami a pozadang strukturg efektéw (wartosci);

- zdolno$¢ do dostarczenia pozadanej oferty podazowej na poziomie kosz-
tow zaakceptowanych przez klienta;

b) skutecznos$¢ rozumiana jest jako:

- filozofia dziatania , tworzy¢ wtasciwe rzeczy”;

- wilasciwa relacja miedzy oczekiwanymi i faktycznie osiggnietymi efekta-
mi oraz wartoSciami;

- zorientowanie na klienta (warto$c¢ dla klienta) i dlugofalowe korzysci dla
przedsiebiorstwa z tytutu osiagnietej przewagi konkurencyjnej;

- ksztattowanie optymalnej struktury wartos$ci dla klienta, czyli takich cech
wartosci (uzyteczno$ci), ktore zaspokajajg potrzeby i rozwigzujg problemy
po stronie klientéw (zwigzane z nimi oraz ze specyfikg segmentu rynku);

- zdolno$¢ osiagania (generowania) przez procesy pozadanego efektu (naj-
lepszego z mozliwych).

Na podstawie przeprowadzonego przegladu definicji mozna stwierdzi¢, iz
skuteczno$¢ najczesciej kojarzona jest z umiejetno$cia wyznaczania i osigga-
nia zatozonych celéw, m.in. dotyczacych zapewnienia odpowiedniego poziomu
spetniania oczekiwan klientéw. Stuzy¢ moze ona do oceny zgodnosci miedzy
efektami pozadanymi a rzeczywiscie osiggnietymi. Sprawnos$¢ natomiast jest
miarg wtasciwej organizacji dziatan prowadzacych do osiggniecia zatozonych
celéw, polegajacej na ograniczaniu zuzycia zasobow. Kategoria ta koncentruje
sie na odpowiednim ksztattowaniu relacji pomiedzy naktadami a osiggnietymi
efektami. Graficznie zaleznosci te przedstawiono na rysunku 1.2.

T T X

Sprawnos¢ [«

y

Performance

A

Skutecznos¢

A 4

l

Rysunek 1.2. Relacje miedzy kategoriami skutecznosci, sprawnosci oraz perfor-
mance

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie P. Blaik, Efektywnos¢ logistyki..., op. cit., s. 39.

18



T. Becker natomiast nazywa skuteczno$¢ i sprawno$¢ wyznacznikami opty-
malnych proceséw logistycznych, wskazujac na potrzebe minimalizacji nakta-
déw (zasobdéw) ponoszonych w trakcie realizacji celu. Zgodnie ze schematem
zaprezentowanym na rysunku 1.3 optymalnym mozna nazwac tylko ten proces
(rowniez tancuch dostaw), ktory jest zaré6wno sprawny, jak i skuteczny?2.

Niesprawny proces Sprawny proces

O O

Proces
optymalny

Skuteczny proces

O O

Nieskuteczny proces

Rysunek 1.3. Skutecznos¢ i sprawnos¢ procesu logistycznego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie T. Becker, Prozesse in Produktion..., op. cit., s. 12.

Temat pomiaru i oceny funkcjonowania tancuchéw dostaw podejmowany
jest rowniez w literaturze polskiej. W publikacjach krajowych jednak zauwa-
zy¢ mozna duze rozbiezno$ci w zakresie stosowanej terminologii. Wynikajg
one z jednej strony z r6znic w formutowaniu zatozen oraz ram pomiaru i oceny
(np. zatozenie o uwzglednieniu typowo ekonomicznych aspektéw funkcjonowa-
nia tancucha dostaw), z drugiej natomiast wigza sie z trudnoscia ttumaczenia
niektorych termindw angielskich na jezyk polski, szczegdlnie okreslenia perfor-
mance. Na rysunku 1.4 zaprezentowano przeglad terminéw uzywanych w pol-
skiej literaturze w kontekscie pomiaru i oceny funkcjonowania fancuchéw do-
staw.

38 T Becker, Prozesse in Produktion..., op. cit., s. 12.
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sprawnos¢ skutecznos¢ produktywnos¢

ekonomicznos¢ rentownos¢

- Kolorem szarym oznaczono sformutowania o szerszym znaczeniu.

Rysunek 1.4. Terminy uzywane w literaturze polskiej w kontekscie pomiaru
i oceny funkcjonowania taricuchéw dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Czes$¢ autorow w odniesieniu do pomiaru i oceny tancuchéw dostaw sto-
suje ogblne sformutowania, tj. pomiar funkcjonowania®®, pomiar dokonan*, czy
tez pomiar osiggniec*'. W wypadku wszystkich wymienionych autoréw (oprocz
D. Kisperskiej-Moron) okreslenia te sa bezposrednim ttumaczeniem performan-

39 D.Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania taricuchéw dostaw, Wydawnictwo Akade-

mii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2006; U. Ryciuk, Wptyw za-
ufania miedzyorganizacyjnego na funkcjonowanie taricucha dostaw, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 315, s. 56.

*0 ], Dobroszek, Review of sample concepts of supply chain performance measurement, ,Zeszyty
Teoretyczne Rachunkowosci” 2012, t. 68, nr 124, s. 43.

“1 P Blaik, Efektywnos¢ logistyki..., op. cit., s. 23, 70 (autor thumaczy performance jako efek-
tywnos¢ i uzywa tego terminu zamiennie z okre$leniem pomiar osiggniec); A. Surowiec, Pomiar
osiggnie¢ w taricuchu dostaw przy wykorzystaniu zréwnowazonej karty wynikéw, , Zeszyty Nauko-
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ce. D. Kisperska-Moron odnosi sie réwniez do tego pojecia, jednak w sposéb po-
$redni*%. Autorka wskazuje bowiem, iz tradycyjne wyniki dziatania sg rozpatry-
wane w kontekscie dwdch elementow*?:
- sprawnosci, zwigzanej ze stopniem mozliwos$ci osiagniecia przez dane przed-

siebiorstwo wyznaczonych celdw;
- efektywnosci, zwigzanej z zasobami zaangazowanymi w wywotanie pewne-

go zestawu efektdw, tj. osiggniecia celéw przedsiebiorstwa.

Tak rozumiana sprawno$¢ jest blizsza pojeciu opisanej wczes$niej skuteczno-
Sci, zwigzanej z umiejetnos$cig wyznaczania i osiggania zatozonych celéw. Efek-
tywno$¢ natomiast mozna powiazac z drugim wymiarem pojecia performance
- sprawnosciq, odnoszacym sie do wtasciwej organizacji dziatan prowadzacych
do osiggniecia zatoZzonych celéw, polegajacej na ograniczaniu zuzycia zasobdw.

Podobna interpretacje obu pojec stosuja takze J. Bendkowski i M. Kramarz,
ktérzy zaznaczaja, iz efektywnos¢ procesow logistycznych jest obok sprawno-
$ci wymiernym kryterium ich oceny i jest rozumiana jako stosunek efektéw do
naktadéw. W ramach badania efektywnos$ci systemow logistycznych autorzy
proponujg przeprowadzenie oceny kosztéw logistycznych (kosztéw zaopatrze-
nia, procesow logistyki produkcji i dystrybucji). Ocena efektywnosci systemu
logistycznego oparta jest na analizie wskaznikowej, gdzie przyjmuje sie relacje
rzeczywistych efektow badz naktadéw do normatywnych efektéw lub naktadow.
Obok analizy efektywnosci ]. Bendkowski i M. Kramarz proponuja ocene spraw-
nosci fancucha dostaw, ktora jest wyznaczana przez zadania logistyczne: wta-
Sciwy klient, wtasciwy produkt, we wtasciwej ilosci i jako$ci, wtasciwe miejsce
i czas. Sprawnos$¢ oceniana jest na podstawie analizy takich parametréw, jak:
czas i warto$¢ tworzona w tancuchu dostaw, jakos¢, a takze logistyczna obstuga
klienta (zdolnos$¢ do zaspokojenia wymagan i oczekiwan klienta, gtéwnie co do
czasu i miejsca dostaw)*.

Cze$c¢ autoréw traktuje pojecie efektywnosci w szerszym zakresie niz wy-
mieniony powyzej, stosujac je ogdlnie w kontekscie oceny organizacji oraz tan-
cucha dostaw*®,

we Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2012, nr 7, s. 91; S. Konecka, Standardy proceséw
wspomagajqcych przeptywy materiatowe w taricuchu dostaw, ,Logistyka” 2014, nr 6, s. 5622.

*2 Tytut pracy to Pomiar funkcjonowania taricuchéw dostaw. Nie zanotowano, aby autorka
wskazywata, ze pomiar funkcjonowania jest ttumaczeniem performance.

4 D.Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 47.

J. Bendkowski, M. Kramarz, Logistyka stosowana: metody, techniki, analizy. Cz. 2, Wydawnic-
two Politechniki §lqskiej, Gliwice 2011, s. 435-439.

% P. Blaik, Efektywnos¢ logistyki..., op. cit; K. Kowalska, Efektywnos¢ proceséw logistycznych,
[w:] K. Kowalska, S. Markusik (red.), Sprawnos¢ i efektywnos¢ zarzqdzania taricuchem dostaw,
Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gérniczej, Dagbrowa Gérnicza 2011, s. 237-251; ].A.F Stoner,
R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr, Kierowanie..., op. cit,, s. 610; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé...,
op. cit.

44
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W polskim thtumaczeniu ksigzki J. Stonera, R. Freemana i D. Gilberta (wykona-
nym przez A. Ehrlicha) organizational performance ttumaczone jest jako efektyw-
nos¢ organizacji. Autorzy definiuja ja jako miare sprawnosci oraz skutecznos$ci
organizacji*®.

Kolejnym autorem postugujacym sie pojeciem efektywnosci jest R. Tarase-
wicz, ktory podkresla jego ztoZzono$¢ i wielowymiarowos¢, a takze zauwaza, ze
jest ono w literaturze stosowane zamiennie z takimi terminami, jak: skutecz-
nos$¢, sprawnosé, produktywnos¢ czy wydajno$¢. W monografii autor wskazu-
je, iz holistyczne traktowanie pojecia efektywnosci pozwala na rozumienie jej
w dwojaki sposob: w sensie operacyjnym (wykonywanie wszystkich czynnosci
szybko i tanio) oraz w wymiarze strategicznym (robienie wtasciwych rzeczy
we wlasciwym czasie). Efektywno$¢ definiowana jest jako zdolno$¢ organiza-
cji (tworzacych tanicuch dostaw) do kreowania wartos$ci przedsiebiorstw (oraz
tanicuchow dostaw, w ktorych uczestnicza) zaré6wno dla wtascicieli, jak i dla
wszystKich interesariuszy, a w szczegdlnosci do*’:

- przezwyciezenia problemoéw,

- budowania przewagi konkurencyjnej,

- biezacego i strategicznego przystosowania sie do zmian w otoczeniu,

- wydajnego i oszczednego wykorzystywania posiadanych zasobéw do reali-
zacji przyjetych celow,

- zachowywania norm etycznych i dbatosci o srodowisko.

Z kolei P. Blaik postuguje sie terminem efektywnosci jako ttumaczeniem per-
formance, a takze stosuje je zamiennie z okresleniem pomiar osiggniec. Dodatko-
wo autor wyrdznia pojecia pokrewne, do ktorych zalicza: sprawnos¢, skutecz-
no$¢, produktywnos$¢, performance, ekonomicznosé, wydajno$¢ i rentownosé.
P. Blaik definiuje pojecie efektywnosci jeszcze szerzej niz przedstawieni wcze-
$niej autorzy. Autor podkresla, ze efektywnos$¢ jest kategorig wielowymiarowa,
stanowiacg ,wypadkowg” skutecznosci, sprawnosci, produktywnosci, zyskow-
nosci, zdolnos$ci adaptacyjnych i antycypacyjnych itp. Jednocze$nie zaznacza, ze
podstawowymi jej wymiarami s3: sprawno$¢ i skutecznos$¢. Ponadto wymienia
on miedzy innymi nastepujace cechy efektywnosci*:

- stanowi podstawe wielokryterialnej oceny podejmowanych decyzji i przed-
siewziec,

- stanowi miare zdolnosci do realizacji strategii i urzeczywistnienia celow
oraz narzedzie budowania przewagi konkurencyjnej,

- stanowi determinante doskonalenia proceséw zarzadczych,

- jest kluczowym elementem i wyznacznikiem sukcesu oraz rozwoju,

- jest kategorig systemowa bazujaca na kluczowym procesie jej ksztattowa-
nia w systemie i podsystemach przedsiebiorstwa.

46
47

J.A.F Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert |, Kierowanie..., op. cit., s. 610.
R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 39-43.
48 P Blaik, Efektywnos¢ logistyki..., op. cit., s. 9, 17, 23, 70.
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Efektywnos$¢ jest przez niektérych autoréw rozumiana w waskim zakre-
sie. Przyktadowo K. Kowalska, piszac o efektywnosci proceséw logistycznych,
ttumaczy ja jako efficiency of the logistics processes. Autorka zwraca uwage, ze
efektywno$¢ ma wymiar operacyjny i strategiczny w doskonaleniu procesow
zarzadzania produktem, a ponadto obejmuje caly kompleks zjawisk, procesow,
naktadow, kosztow i efektow oraz ich wzajemnych relacji®.

W polskiej literaturze nie ma poprawnego odpowiednika pojecia perfor-
mance. Na potrzeby opracowania zdecydowano sie ttumaczy¢ je jako dokona-
nia. Wynika to z kilku zasadniczych powodow:

I.  Pomiar/ocena funkcjonowania jest okresleniem szerokim, ale jednocze$nie
bardzo ogélnym i niedostatecznie precyzyjnym.

II. Czesto stosowane w literaturze polskiej ttumaczenie efektywnos¢ wydaje sie
nie dos¢ precyzyjnie podkreslac¢ zakres pojecia performance oraz potrzebe
podejscia do niego w sposéb interdyscyplinarny i wielowymiarowy.

P. Blaik zwraca uwage na problemy ze zdefiniowaniem efektywnosci (ang.
performance). Podkresla, Ze najszersze rozumienie pojecia odnosi sie ,do dy-
namicznego rozwoju logistyki i zarzadzania tancuchem dostaw, wskazujace-
go miedzy innymi na przejawy zarzadczych i rynkowych przewarto$ciowan
w koncepcji efektywnosci, a tym samym na konieczno$¢ interdyscyplinarnego
i wielowymiarowego podejscia”°.

I1I. Efektywnos¢ jest w polskiej literaturze definiowana na wiele sposob6w, co
wprowadza pewien chaos terminologiczny.

Podane wcze$niej przyktady pokazuja, iz efektywnosé rozumiana jest z jed-
nej strony jako ttumaczenie performance (m.in. przez P. Blaika®'), z drugiej na-
tomiast jako pewien tylko wymiar tego pojecia (m.in. przez D. Kisperska-Mo-
ron°%). Kwestie réznorodnos$ci w definiowaniu efektywnos$ci podejmuje w swoim
artykule miedzy innymi A. Pyszka®.

IV. Efektywnos$¢ jest czasem rozumiana w waskim zakresie - jako stosunek
efektéw do naktadow.

Waskie rozumienie efektywno$ci prezentowane jest w publikacjach
J. Bendkowskiego i M. Kramarz®, a takze D. Kisperskiej-Moron®. Autorzy
wskazujg na potrzebe analizy tancucha dostaw na podstawie dw6ch wymia-
row: sprawnosci i efektywnosci.

V. Pojecia takie, jak: sprawno$¢, skutecznosé, efektywnos¢, uzywane sg czesto
jako sktadowe definicji pojecia performance.

K. Kowalska, Efektywnos¢ proceséw...., op. cit., s. 237.

P. Blaik, Efektywnos¢ logistyki..., op. cit., s. 15.

51 Ibidem, s. 23.

D. Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 47.

A. Pyszka, Istota efektywnosci. Definicje i wymiary, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 230, s. 13-25.

5 1. Bendkowski, M. Kramarz, Logistyka stosowana..., op. cit., s. 435-439.

55 D.Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 47.
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Podejscie takie prezentuje A. Rolstadas, ktéry wymienia trzy wymiary anali-
zy funkcjonowania taficucha dostaw, zaprezentowane na rysunku 1.5%;

- skuteczno$¢ (ang. effectiveness) - w jakim stopniu zaspokajane s3 potrze-
by klientow;

- efektywnos$¢ (ang. efficiency) - jak pod wzgledem ekonomicznym wyko-
rzystuje sie zasoby przedsiebiorstwa;

- zmienno$¢ (ang. changeability) — do jakiego stopnia przedsiebiorstwa sa
przygotowane na przyszte zmiany.

A
Efektywnos¢
AT T T T
/ 7|
iL —_———— —6 Wynik funkcjonowania
| |
I | | Zmiennos¢
I — >
| | 7
______ /
Skutecznos¢

Rysunek 1.5. Wymiary analizy funkcjonowania taricucha dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Rolstadds, Performance management..., op. cit.,
p. 85.

D. Kisperska-Moron z kolei nazywa opisane przez A. Rolstadasa wymiary
analizy funkcjonowania taficucha dostaw podstawowymi wymiarami biznesu,
wskazujac, iz sg one zwigzane z trzema sitami napedowymi nowoczesnego tan-
cucha dostaw®”:

- satysfakcja klientow, ktéra wyznacza sposob zarzadzania satysfakcjg klien-
ta; operacje satysfakcjonujgce klienta moga by¢ skierowane do zewnetrz-
nych i wewnetrznych klientéw;

- wydajnoScig, ktéra oznacza sprawnos$¢ zarzadzania zasobami (wigczajgc
czas) w celu osiggniecia satysfakcji klienta i elastycznosci;

56 A. Rolstad3s, Performance management: A business process benchmarking approach, Chap-

man & Hall, London 1995, p. 85.

57 Autorka zaznacza, Ze wymienione elementy s3 ze sobg powigzane, w zwigzku z czym ,nale-
zatoby méwi¢ o zintegrowanej triadzie sit napedowych tanicucha dostaw, a nie o trzech wspotza-
leznych czynnikach” (D. Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 47-48).
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- elastyczno$cia, ktéra oznacza, jak efektywnie system reaguje na zmiany za-

potrzebowania klientow.

Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych zdecydowano, iz
w opracowaniu pojecie supply chain performance bedzie ttumaczone jako doko-
nania taricucha dostaw, ktére jest rozumiane jako miara: skutecznosci dziatan
(wspo6lnych wysitkéw wszystkich partneréw w tanicuchu dostaw), oznaczajacej
umiejetno$¢ wyznaczania odpowiednich celéw oraz ich realizacji, miedzy innymi
dotyczacych zapewnienia okreslonego poziomu spetnienia oczekiwan klientéw
(dostarczenia wartosci dla klienta), a takze sprawnosci fanncucha dostaw, odno-
szacej sie do wlasciwej organizacji dziatan prowadzacych do osiggniecia zatozo-
nych celéw, w szczegdlnosci polegajacych na ograniczaniu zuzycia zasobow.

1.2. Pomiar i ocena dokonan tancucha dostaw

1.2.1. Istota pomiaru dokonan

R. Kaplan i D. Norton podkreslali, Ze ,nie mozna skutecznie zarzadzac tym, cze-
go nie mozna zmierzy¢”>%. Pomiar dokonan ma szczegdlne znaczenie w kontek-
Scie zarzadzania tanicuchem dostaw®’.

Pojecie pomiaru dokonan (ang. performance measurement) nie jest w litera-
turze jednoznacznie definiowane. Wynika to gtéwnie ze zréznicowanego podej-
$cia badaczy do kategorii performance, w odniesieniu zaré6wno do zarzadzania
organizacjg, jak i tanicuchem dostaw. Przeglad wybranych definicji pomiaru do-
konan zaprezentowano w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Przeglad wybranych definicji pomiaru dokonan (performance me-
asurement)

Autor/Autorzy Definicja

Neely, Gregory Pomiar dokonan (ang. performance measurement) to proces kwantyfika-
i Platts, 1995, s. 80 | ¢ji sprawnosci i skutecznosci podejmowanych dziatan.

W modelu pomiaru dokonan (ang. performance measurement) jako
Rolstadas, 1998, |kluczowe, koncepcyjne wymiary i kryteria oceny eksponuje sie obok sku-
5. 992 tecznosci (ang. effectiveness) i sprawnosci (ang. efficiency) takze zdolnos¢
przystosowania sie do zmiennych sytuacji (ang. adaptability).

5 RS. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw: jak przetozy¢ strategie na dziatanie,

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 21.
59 H. Carvalho, S.G. Azevedo, V. Cruz-Machado, Agile and resilient..., op. cit., p. 53.
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Autor/Autorzy Definicja

Przez pojecie pomiaru dokonarn rozumie sie ksztattowanie i zastosowa-
nie rownoczesnie mozliwie wielu (w sensie mozliwosci kwantyfikacji)
miernikéw dotyczacych wynikéw rozpatrywanych w réznych wymiarach,
ktére moga by¢ przydatne do oceny skutecznosci i sprawnosci Swiadczen
i potencjatéw Swiadczen tkwiacych w okreslonych procesach i obiektach
systemu tworzenia wartosci.

Pomiar dokonan tancucha dostaw (ang. supply chain performance me-
asurement) mozna zdefiniowac jako proces kwantyfikacji efektywnosci
(ang. efficiency) faricucha dostaw.

Pomiar w zarzadzaniu tancuchem dostaw (pomiar funkcjonowania tan-
Tarasewicz, 2014, | cucha dostaw) to proces kwantyfikacji wszelkich mierzalnych aspektow
s. 71 w zarzadzaniu tancuchem dostaw majacych wptyw na poprawe jego
efektywnosci.

Pomiar dokonan obejmuje zestaw narzedzi diagnostycznych stuzacych
Szymczak, 2015, | do pomiaru, monitorowania i oceny efektow dziatania organizacji, ktéry
s. 108 to zestaw jest istotnym elementem wewnetrznych systemoéw kontroli
zarzadcze).

Gopfert i Haage,
2003 za: Blaik,
2015,s.78

Tavanaiin., 2013,
s. 510

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie P. Blaik, Efektywnos¢ logistyki..., op. cit., s. 78;
C. Caplice, Y. Sheffi, A review and evaluation of logistics metrics, “The International Journal of
Logistics Management” 1994, vol. 5, no. 2, p. 18; A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance
measurement..., op. cit., p. 80; A. Rolstadas, Enterprise performance measurement, “Internatio-
nal Journal of Operations & Production Management” 1998, vol. 18, no. 9/10, p. 992; M. Szym-
czak, Ewolucja faricuchow dostaw..., op. cit., s. 108; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosc...,
op. cit.,, s. 71; M. Tavana, H. Mirzagoltabar, S.M. Mirhedayatian, S.R. Farzipoor, M. Azadi, A new
network epsilon-based DEA model for supply chain performance evaluation, “Computers & In-
dustrial Engineering” 2013, vol. 66, no. 2, p. 510.

Ttumaczenie wtasne.

Przez pojecie pomiaru dokonan najczesciej rozumie sie proces kwantyfika-
¢ji®® sprawnosci i skutecznosci podejmowanych dziatan. Definicja ta, sformuto-
wana przez A. Neely’ego, M. Gregory’ego i K. Plattsa, jest najczeSciej cytowanym
wyjasnieniem tego pojecia®’. Autorzy skupiajg sie w niej na dwdch gtéwnych
wymiarach pojecia performance. Analogicznie pomiar dokonan traktujg I. Gop-
fert i G. Haage, podkre$lajagc dodatkowo potrzebe ksztaltowania i zastosowa-
nia réwnocze$nie mozliwie wielu miar dotyczacych wynikéw rozpatrywanych
w réznych wymiarach i wedtug réznych kryteriéw (np. czas, koszty, jakos¢,
zdolnos¢ do innowacji, zadowolenie klienta itp.), ktére moga by¢ przydatne do
oceny sprawnosci i skutecznosci dziatan®?.

A. Rolstadas natomiast, opisujagc model pomiaru dokonan, wskazuje na po-
trzebe dodania do dwdch wyzej podanych kryteriéw trzeciego - charakteryzu-

60 Kwantyfikacja oznacza ilo$ciowe ujmowanie zjawiska ujetego opisowo (Stownik jezyka pol-

skiego PWN, http://sjp.pwn.pl/ [25.03.2018]).
61 A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement..., op. cit., p. 80.

2 P. Blaik, Efektywnos¢ logistyki..., op. cit., s. 78.
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jacego zdolnos¢ do przystosowania sie do zmiennych sytuacji (ang. adaptabili-
ty)®. Z kolei M. Tavana i in. ograniczaja swoje badania zwigzane z supply chain
performance measurement do iloSciowego ujecia efektywnoSci tanicucha dostaw
(rozumianej jako poréwnanie efektow do naktadow)®*.

Szerokie rozumienie pomiaru w zarzqdzaniu taricuchem dostaw prezentuje
R. Tarasewicz, definiujac go jako proces kwantyfikacji wszelkich mierzalnych
aspektow w zarzadzaniu tancuchem dostaw majacych wptyw na poprawe jego
efektywno$ci®®. M. Szymczak wskazuje takze, iZ pomiar dokonan obejmuje ze-
staw narzedzi diagnostycznych stuzacych do pomiaru, monitorowania i oceny
efektow dziatania organizacji, ktory jest istotnym elementem wewnetrznych sys-
temow kontroli zarzadczej. Tego typu rozwigzania analityczne sg obecnie rozwi-
jane rowniez w tancuchach dostaw?®®.

S. Min i in. wér6d zasadniczych elementéw wspotpracy podmiotéw w tan-
cuchu dostaw, obok dzielenia sie informacjami, wspdlnego planowania i roz-
wigzywania probleméw oraz zdolnosci skutecznego wywierania wptywu na
partneréw, wymieniajg takze wspo6lng ocene osiagniec¢®’. Ocena efektéw, jakie
daje wspotpraca, pozwala wyciggna¢ wnioski dla dalszej kooperacji®®. W zwigz-
ku z tym istotne jest, aby pomiar i ocena miaty charakter zaréwno horyzontalny,
koncentrujgcy sie na catym tancuchu dostaw, jak i wertykalny, przeznaczony
do analizy proceséw organizacyjnych w poszczegélnych przedsiebiorstwach®.
Zatozenia te zaprezentowano na rysunku 1.6.

Roéwniez |. Ying i Z. Li-jun zwracajg uwage, iz zakres pomiaru odnoszgcego
sie do tancucha dostaw powinien obejmowac¢ nie tylko wydajnos¢ operacyjna
przedsiebiorstw, ale takze ich wptyw na caty taficuch dostaw, wspéiprace po-
miedzy przedsiebiorstwami i ich partnerami. Ten drugi aspekt powinien by¢
nawet przedmiotem wiekszej uwagi’®. Cechg wyrézniajaca pomiar dokonan
fancucha dostaw jest to, iz powinien uwzglednia¢ przede wszystkim mierniki
obejmujgce caty tancuch dostaw, umozliwiajgce analize wspétzaleznosci, kto-
re przekraczajg granice organizacji’'. Jak podkreslajg bowiem D. Estampe i in.
ocena dokonan fancucha dostaw (ang. evaluating supply chain performance) to

6 A.Rolstad3s, Enterprise performance..., op. cit., p. 992.

M. Tavana, H. Mirzagoltabar, S.M. Mirhedayatian, S.R. Farzipoor, M. Azadi, A new network...,
op. cit., p. 510.

5 R.Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 71.

66 M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw dostaw..., op. cit., s. 108.

7 S. Min, A.S. Roath, PJ. Daugherty, S.E. Genchev, H. Chen, A.D. Arndt, R.G. Richey, Supply chain
collaboration: What’s happening?, “The International Journal of Logistics Management” 2005,
vol. 16, no. 2, pp. 244-248.

% M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw dostaw..., op. cit,, s. 21.

L-Ch. Lin, T-S. Li, An integrated framework for supply chain performance measurement using
Six-Sigma metrics, “Software Quality Journal” 2010, vol. 18, no. 3, p. 390.

70 ].Ying, Z. Li-jun, The quantitative research..., op. cit., p. 377.

1 G.M.D. Ganga, L.C.R. Carpinetti, A fuzzy logic approach to supply chain performance manage-
ment, “International Journal of Production Economics” 2011, vol. 134, no. 1, p. 177.

64

69

27



przedsiewziecie kompleksowe, ktore jest transwersalnym procesem angazuj3-
cym wielu aktoréw wspoétpracujacych ze sobg po to, by osiggna¢ postawione
cele logistyczne i strategiczne’.

ooy T v

Dostawca Dostawca  Przedsigbiorstwo
(poziom 2)  (poziom 1) centralne koncowy

Caly
fancuch

dostaw
Model
Proces w taricuchu dostaw <€ | pomiarowy

@ Proces gtowny
K_/u vu @ Proces wspierajacy

Rysunek 1.6. Horyzontalny i wertykalny pomiar dokonan tancucha dostaw

ulAoeziuebio sadold

¢

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie L-Ch. Lin, T-S. Li, An integrated framework. .., op. cit.,
p. 391.

Zdefiniowanie terminu supply chain performance measurement jest zada-
niem trudnym. Jak wynika z przeprowadzonej analizy literatury polskiej i zagra-
nicznej, pojecie to jest rdznie interpretowane. Najczes$ciej jednak autorzy zwra-
cajg uwage na potrzebe kwantyfikacji dwéch podstawowych kategorii w ramach
pojecia performance: sprawnosci i skutecznosci. Wielu badaczy podkres$la takze
szczegblne znaczenie uwzglednienia wszelkich mierzalnych aspektow zwigza-
nych z funkcjonowaniem tanicucha dostaw, a takze konieczno$¢ uwzglednienia
perspektywy catego tancucha dostaw, umozliwiajacego analize wspétzalezno-
$ci, ktore przekraczajg granice poszczegélnych przedsiebiorstw.

W niniejszej monografii pojecie pomiaru dokonan taficucha dostaw (ang.
supply chain performance measurement) rozumiane bedzie jako proces kwanty-
fikacji sprawno$ci i skutecznos$ci dziatan w tancuchu dostaw z wykorzystaniem
spdjnego, wielowymiarowego zestawu kryteriow umozliwiajacych dokonanie
oceny funkcjonowania tancucha dostaw jako catosci.

72 D.Estampe, S. Lamouri, ].-L. Paris, S. Brahim-Djelloul, 4 framework..., op. cit., p. 247.
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1.2.2. System pomiaru dokonan

Wiasciwy pomiar i ocena dokonan tancucha dostaw s3 mozliwe dzieki odpo-
wiednio opracowanemu systemowi pomiaru dokonan. Zgodnie z definicja zapro-
ponowang przez A. Neely’ego i in. system pomiaru dokonan (ang. performance
measurement system, PMS) rozumiec nalezy jako zestaw miernikéw wykorzysty-
wanych do ilo$ciowego okreslenia sprawnosci i skutecznosci dziatan. System ten
powinien by¢ rozpatrywany w trzech ptaszczyznach”:

- indywidualnych wskazZnikéw i miernikdw (okreslenie, z jakich kryteriow oce-
ny korzysta¢, w jakim celu prowadzi sie pomiar; jaki jest jego koszt oraz jakie
korzysci z tego ptyna);

- zestawu miernikéw i wskaznikow jako pewnej catosci (sprawdzenie, czy sys-
tem zawiera wszystkie wlasciwe elementy - np. finansowe, pozafinansowe;
obejmuje mierniki i wskazniki odnoszace sie do ciggtego doskonalenia pro-
cesow; uwzglednia zaréwno krotka, jak i dtuga perspektywe czasows; jest
zintegrowany, a takze czy uwzglednia konflikty pomiedzy poszczegdlnymi
miernikami i wskaznikami);

- relacji pomiedzy systemem pomiaru a srodowiskiem, w ktérym funkcjonuje
(przeanalizowanie, czy system pomiaru wspiera strategie przedsiebiorstwa,
jest spdjny z kulturg organizacji, a takze czy jest ukierunkowany na poprawe
satysfakcji klientdw oraz umozliwia analize dziatan konkurencji).

Relacje pomiedzy opisanymi ptaszczyznami przedstawiono na rysunku 1.7.
Odpowiednio opracowany system pomiaru dokonan dostarcza niezbednych
informacji do podejmowania $wiadomych decyzji, kwantyfikujgc sprawnos¢

i skuteczno$c przesztych dziatan poprzez zdobycie, poréwnanie, sortowanie, ana-

lizowanie i interpretowanie odpowiednich danych’. Ponadto umozliwia on’®:

- identyfikacje sukcesu;

- monitorowanie stopnia spetnienia oczekiwan klientow;

- zrozumienie realizowanych proceséw;

- identyfikacje problemoéw, marnotrawstwa i waskich gardet, a takze szans
rozwoju oraz obszarow, w ktorych nalezy wprowadzi¢ udoskonalenia;

- upewnienie sie, ze decyzje s3 podejmowane na podstawie faktow, a nie na
podstawie przypuszczen, emocji czy intuicji;

73
74

A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement..., op. cit., pp. 80-83.

S. Holmberg, A systems perspective on supply chain measurements, “International Journal
of Physical Distribution & Logistics Management” 2000, vol. 30, no. 10, p. 848; ]. Thakkar, A. Kan-
da, S.C. Deshmukh, Supply chain performance measurement framework for small and medium scale
enterprises, “Benchmarking: An International Journal” 2009, vol. 16, no. 5, p. 704.

7S G.A. Akyuz, T.E. Erkan, Supply chain performance measurement: A literature review, “Inter-
national Journal of Production Research” 2010, vol. 48, no. 17, p. 5138; A. Gunasekaran, B. Kobu,
Performance measures and metrics in logistics and supply chain management: A review of recent lit-
erature (1995-2004) for research and applications, “International Journal of Production Research”
2007, vol. 45, no. 12, p. 2820; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 74.
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- weryfikacje, czy zaplanowane usprawnienia zostaty wprowadzone zgodnie
Z zamierzeniem;
- utatwienie otwartej komunikacji i kooperacji.

Otoczenie

Indywidualne
mierniki
i wskazniki

System
pomiaru
dokonan

Indywidualne
mierniki
i wskazniki

Indywidualne
mierniki
i wskazniki

Indywidualne
mierniki
i wskazniki

Rysunek 1.7. Ramy projektowania systemu pomiaru dokonan

Zrédto: A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement..., op. cit., p. 81.

Zaprojektowanie systemu pomiaru i oceny dokonan tancucha dostaw po-

winno by¢ realizowane w nastepujacych krokach’s:

1) zdefiniowanie strategii, celow (réwniez celéw w zakresie logistyki);

2) okreslenie obszaréw pomiaru (np. finansowy, operacyjny itp.) oraz szczegé-
towych miernikéw/wskaznikow, a takze wybor narzedzi do pomiaru;

3) identyfikacja sposob6éw gromadzenia informacji (np. systemy ERP);

4) okreslenie sposobow prezentacji rezultatdw pomiaru z punktu widzenia ca-
tego tanicucha dostaw oraz poszczegdélnych jego uczestnikow.

B. Angerhofer i M. Angelides zwracaja uwage na dwa podstawowe elementy
fancucha dostaw: interesariuszy oraz procesy, ktérymi sa ze sobg powigzani.
Okreslenie interesariusze w tancuchu dostaw odnosi sie do tych podmiotéw,
ktoére sa jego czescig lub sg z nim zwigzane. Nalezy dazy¢ do osiggniecia rowno-
wagi pomiedzy celami indywidualnymi poszczego6lnych interesariuszy a celami
catego tancucha dostaw”’. W zwiagzku z tym nalezy analizowac funkcjonowanie
tanicucha jako catosci, rozwija¢ miary oceniajace relacje, odchodzac od miar wy-
dajnosci wewnatrzorganizacyjnej’®. Ponadto integracji tancucha dostaw powin-

76
77

J. Dobroszek, Review of sample..., op. cit,, s. 26.

B.J. Angerhofer, M.C. Angelides, A model and a performance measurement system for collab-
orative supply chains, “Decision Support Systems” 2006, vol. 42, no. 1, p. 285.

78 C. Shepherd, H. Giinter, Measuring supply chain performance: Current research and future
directions, [w:] ]J.C. Fransoo, T. Wifler, ].R. Wilson (eds.), Behavioral operations in planning and
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no towarzyszy¢ zjawisko integracji interpretacji iloSciowej zjawisk zachodza-
cych w tym tancuchu, a przez to ujednolicenie systeméw pomiaru funkcjonowa-
nia wspotpracujacych ze sobg przedsiebiorstw. D. Kisperska-Moron wskazuje,
iz jest to istotne w warunkach, gdy coraz czesSciej przedsiebiorstwa koncentruja
sie na swoich podstawowych kompetencjach, a integracja proceséw zachodza-
cych u dostawcow i odbiorcow stanowi krytyczny czynnik sukcesu”.

Przedsiebiorstwa wspéipracujace w tanicuchach dostaw tworza specyficz-
ny ciag uzaleznionych od siebie proceséw przeptywu fizycznego oraz proceséw
organizacyjno-informacyjnych®’. Dlatego tez ocena tancuchéw dostaw powinna
by¢ oparta na miernikach procesowych, pozwalajacych na wyciaganie wnio-
skéw dotyczacych tancucha jako catosci. Odizolowane funkcjonalnie sposoby
pomiaru i oceny dziatalno$ci uniemozliwiaja logiczng interpretacje zwigzkéw
pomiedzy fazami powstawania produktéw, zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji
i sprzedazy, zachodzacymi wewnatrz i miedzy ogniwami taricucha dostaw®?.

I[stotnym aspektem zastosowania systeméw pomiaru dokonan jest mozli-
wo$¢ koncentracji na strategii. Systemy te okreslajag bowiem zestaw celéw stra-
tegicznych oraz zwigzanych z nimi kluczowych wskaznikéw dokonan (ang. key
performance indicators, KPI), ktére majga dostarcza¢ informacji, czy zatozone
cele zostaty osiagniete. KPI zdefiniowa¢ mozna jako reprezentatywny zestaw
miar oraz logicznie okreslonych wspoétzaleznosci pomiedzy nimi®2.

R. Tarasewicz zaznacza, iz dobry system pomiaru musi mie¢ zrodto w stra-
tegii nie tylko przedsiebiorstw, ale takze catych tancuchéw dostaw. System ten
powinien umozliwia¢ ocene funkcjonowania taficucha dostaw jako catosci, a nie
wytacznie poszczegdlnych jego elementdéw. Dazeniu do integracji taricuchéw do-
staw nie towarzyszy integracja sfery pomiaru. Pomiar dokonan czesto nie jest
spojnym systemem, lecz modelem pomiaru funkcjonowania poszczegdlnych
organizacji, tak jakby dziataty one niezaleznie. Kazde ogniwo w tanicuchu do-
staw ma swoj wlasny system, co moze powodowag, iz ten sam aspekt pomiaru
interpretowany jest przez poszczeg6lne przedsiebiorstwa odmiennie. W zwigz-
ku z tym nalezy rozwija¢ miary, ktére beda zrozumiate dla wszystkich wspoét-
dziatajacych ogniw oraz umozliwig ocene funkcjonowania catego tanicucha do-
staw. Szczeg6lnym wyzwaniem pojawiajacym sie w kontek$cie pomiaru i oceny
dokonan taficuchéw dostaw jest zatem uwzglednienie systemowego podejscia,
pozwalajgcego na ukazanie cato$ciowego obrazu sytuacji w tancuchu dostaw,
a przez to przeciwdziatajagcemu decyzjom suboptymalizacyjnym. Pozwoli¢ na to

scheduling, Springer-Verlag, Berlin Heidelberg 2011, p. 117.

79 D.Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 44.

80 Ibidem, s. 42.

81 ], Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw: koncepcje, procedury, doswiadczenia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 142.

82 PR.C. Gopal, ]. Thakkar, 4 review..., op. cit.,, p. 519; R.R. Rodriguez, ].J.A. Saiz, A.O. Bas, Quan-
titative relationships between key performance indicators for supporting decision-making process,
“Computers in Industry” 2009, vol. 60, no. 2, p. 104.
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moze implementacja kompleksowych systeméw pomiaru i monitoringu funkcjo-
nowania tancuchéw dostaw w catosci, poszczegélnych jego sktadowych, a takze
analiza zalezno$ci pomiedzy pojedynczymi miernikami i wskaznikami®. Trady-
cyjne mierniki dokonan, na przyktad rentowno$¢ sg mniej istotne w pomiarze
dokonan, poniewaz sg skoncentrowane na jednostkach, nie obejmuja perspekty-
wy catego tancucha dostaw. Niezintegrowane miary diagnozuja tylko problemy
indywidualnych przedsiebiorstw, a nie catych tancuchéw dostaw. Nalezy wiec
stosowac zintegrowane miary, ktére motywuja przedsiebiorstwa do spojrzenia
na tancuch dostaw jako catosc¢ (np. cykl ,,od gotéwki do gotowki”)84.

W literaturze podaje sie miedzy innymi nastepujace wymagania, jakie na-
lezy uwzgledni¢ podczas konstruowania systemu pomiaru dokonan taficucha
dostaw?®®:

- zapewnienie r6wnowagi pomiedzy kryteriami finansowymi i pozafinanso-
wymi;

- uwzglednianie zréznicowanego zestawu miernikéw i wskaznikéw, umozli-
wiajacego poréwnanie osiggnie¢ z konkurencja;

- zapewnienie wielowymiarowos$ci pomiaru i oceny;

- potrzeba uwzglednienia kontekstu (celu i przeznaczenia pomiaru) oraz
wskazania odpowiednich wymiaréw wskaznikow;

- zbilansowanie wymiaréw pomiaru i oceny (analizowanie nie tylko perspek-
tywy kosztow, lecz takze takich kategorii, jak: czas, jako$¢, niezawodnos¢,
elastyczno$¢, szybko$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu itp.);

- rozpatrywanie poszczegdlnych miernikéw i wskaZznikow oraz powiagzan
miedzy nimi;

- uwzglednianie miernikow i wskaznikéw pomiaru strategicznego, operacyj-
nego i taktycznego;

- powiazanie miernikéw z celami strategicznymi, zaréwno poszczeg6lnych
przedsiebiorstw, jak i catego taricucha dostaw;

- klarownos$¢ sposobow kalkulacji miernikow i wskaznikéw oraz okreslonych
na ich podstawie celéw;

- analizowanie zaréwno krotkiej, jak i dtugiej perspektywy czasowej;

- rozpatrywanie fancucha dostaw z perspektywy jego gtéwnych proceséw;

- stosowanie miernikéw i wskaznikow wspierajacych ciagte doskonalenie
procesow w tancuchu dostaw;

- uwzglednienie perspektywy procesé6w wewnetrznych, innowacyjnosci,
a takze oczekiwan klienta;

83
84

R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 92-94, 121-122.

K.H. Lai, E.W.T. Ngai, T.C.E. Cheng, Measures for evaluating supply chain performance in trans-
port logistics, “Transportation Research Part E” 2002, vol. 38, no. 6, p. 441.

85 D. Chimhamhiwa, P. van der Molen, O. Mutanga, D. Rugege, Towards a framework...., op. cit.,
p. 295; 0.A. Espinoza, B.H. Bond, E. Kline, Quality measurement..., op. cit., p. 249; R. Tarasewicz, Jak
mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 94, 129-130.
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- umozliwianie oceny funkcjonowania taficucha dostaw jako catosci, a nie tyl-
ko poszczegdlnych jego elementéw;

- odzwierciedlanie rezultatéw dziatan, a nie wytacznie samych dziatan;

- podejscie do pomiaru w sposoéb zintegrowany;

- badanie nie tylko przesztosci, lecz takze potencjatu organizacji i taficucha
dostaw;

- uwzglednienie mozliwosci dostepu do potrzebnej informacji oraz zapew-
nienie mierzalno$ci danych;

- wilaczenie pracownikéw réznych szczebli organizacji w wybo6r odpowied-
nich kryteriow oceny.

Wielu autoréw badajacych zagadnienie pomiaru dokonan zwraca uwage na
to, iz jednym z najwiekszych problemoéw jest préba analizowania zbyt wielu mier-
nikéw (czasami nawet ponad 100), ktére nie sa powigzane ze strategia®. Sledze-
nie zbyt duzej liczby réznorodnych miernikéw wymaga ponoszenia znacznych
naktadow. Zarowno w literaturze, jak i w praktyce gospodarczej stosowanych jest
wiele miernikow i wskaznikéw pomiaru dokonan, jednak wazna jest umiejetnosc¢
ich syntezy®. Nalezy szuka¢ kompromisu pomiedzy stosowaniem ograniczonej
liczby kryteriow oceny, jednocze$nie uwzgledniajac szeroka perspektywe i kom-
pleksowe podejscie. Pomiar dokonan powinien by¢ takze dostosowany do specy-
ficznych wymagan tancucha dostaw®. Czesto brakuje zrozumienia, ze ocena do-
konan moze by¢ lepiej przeprowadzona, gdy korzysta sie z zestawu kilku pozornie
Jtrywialnych” miernikéw, ktére w rzeczywistosci obrazujg krytyczne zagadnienia
dla osiggniecia sukcesu®. W przeciwienstwie do ogélnie obowigzujgcego pogladu
»im wiecej, tym lepiej” w pomiarze dokonan taricucha dostaw powinno sie stoso-
wac zasade ,im mniej, tym lepiej”, dlatego przedsiebiorstwa powinny rozpoczy-
nac ocene od matej liczby kluczowych wskaznikéw dokonan®’.

Kolejng wazng kwestig jest brak zrozumienia ze strony przedsiebiorstw po-
trzeby kompleksowego podejscia do pomiaru dokonan. Wiele przedsiebiorstw
nadal nadmiernie polega na danych finansowych jako kluczowych wskaznikach
dokonan. O ile mierniki te sa wazne przy podejmowaniu decyzji strategicznych,
o tyle kontrola operacji z zakresu produkgc;ji i dystrybucji dzien po dniu wymaga
zastosowania raczej wskaznikéw pozafinansowych. Na poziomie taktycznym

8 K. Arif-Uz-Zaman, AM.M.N. Ahsan, Lean supply chain..., op. cit., p. 590; A. Gunasekaran,

B. Kobu, Performance measures..., op. cit., p. 2827; S. Holmberg, A systems perspective..., op. cit.,
pp. 851-852; S. Shaw, D.B. Grant, ]. Mangan, Developing environmental..., op. cit., pp. 322-323.

87 R.Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit,, s. 130.

R. Cuthbertson, W. Piotrowicz, Performance measurement systems in supply chains. A frame-
work for contextual analysis, “International Journal of Productivity and Performance Manage-
ment” 2011, vol. 60, no. 6, p. 583.

8 A. Gunasekaran, C. Patel, R.E. McGaughey, A framework for supply chain performance mea-
surement, “International Journal of Production Economics” 2004, vol. 87, no. 3, p. 335.

% N. Anand, N. Grover, Measuring retail supply chain performance, “Benchmarking: An Interna-
tional Journal” 2015, vol. 22, no. 1, p. 141.
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wskazane jest uwzglednianie zaré6wno wskaznikdéw finansowych, jak i pozafi-

nansowych®!, Ponadto tradycyjny pomiar dokonan oparty na miernikach finan-

sowych jest istotny, jesli chodzi o analizowanie wptywu zmian operacyjnych na

sytuacje finansowg przedsiebiorstwa, jednak nie jest wystarczajacy, by oceni¢

caty tancuch dostaw. Wynika to miedzy innymi z nastepujgcych powodow??:

- mierniki finansowe s3 zorientowane na dane historyczne, a nie na poten-
cjalne wyniki w przysztosci;

- mierniki te nie sg zwigzane z waznymi, strategicznymi i pozafinansowymi
wynikami;

- mierniki te nie sg bezposrednio powigzane ze sprawnoscig i skutecznoscig;

- mierniki sg zorientowane funkcjonalnie.

Systemy pomiaru dokonan tanicucha dostaw opieraja sie czesto na trady-
cyjnych miernikach dokonan z zakresu logistyki, np. kosztach zapaséw, czasie
dostawy itp. Takie podejScie nie pozwala na uzyskanie odpowiedzi na bardziej
ztozone pytania: Jak efektywnie wspoétpracuja ze soba przedsiebiorstwa w tan-
cuchu dostaw? Jaka jest pozycja tancucha dostaw w poréwnaniu z konkurencyj-
nymi tancuchami dostaw? Jak bardzo elastyczny jest tancuch dostaw w kontek-
Scie reakcji na niestandardowe zamowienia?*?

Czesto przedsiebiorstwa nie maksymalizujg potencjatu swoich fancuchéw
dostaw, poniewaz nie sg rozwijane miary potrzebne do petnego zintegrowania
tancucha dostaw w celu maksymalizacji sprawno$ci i skuteczno$ci. Dostrzega-
ja one potrzebe uwzgledniania zaréwno finansowych, jak i pozafinansowych
(operacyjnych) miar dokonan, jednak maja w praktyce problem w reprezentacji
ich w zrownowazony sposob®*.

Wiele przedsiebiorstw rozpoznaje dwa gtéwne aspekty zwigzane z pomia-
rem i ocena funkcjonowania: sprawnos$¢ oraz skutecznos¢, ale maja one pro-
blem ze zrozumieniem zbilansowanego podejscia do pomiaru. Moze to nega-
tywnie wptywac na zarzgdzanie dokonaniami w tancuchu dostaw. Przyktadowo
nastapi¢ moze sytuacja, gdy jedna organizacja koncentruje sie na sprawnosci
operacyjnej, natomiast inne koncentruja sie na skutecznosci ustug w tancu-
chu dostaw. Réznice w spojrzeniu na pomiar dokonan, a takze brak uwzgled-
niania perspektywy catego tancucha dostaw moga doprowadzi¢ do powstawa-
nia sprzecznos$ci w miarach wykorzystywanych przez réznych uczestnikow oraz
w efekcie doprowadzi¢ do lokalnej optymalizacji. Ograniczeniami stosowanych

90 PR.C. Gopal, ]. Thakkar, A review..., op. cit.,, p. 520; A. Gunasekaran, B. Kobu, Performance

measures..., op. cit.,, pp. 2827-2829; S. Holmberg, A systems perspective..., op. cit., p. 851.

92 N. Stefanovi¢, D. Stefanovi¢, Supply chain performance measurement system based on score-
cards and web portals, “Computer Science and Information Systems” 2011, vol. 8, no. 1, p. 169.

% P Folan, . Browne, A review..., op. cit., pp. 671-672.

9 A. Gunasekaran, C. Patel, R.E. McGaughey, A framework..., op. cit., p. 335.
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systemoOw pomiaru dokonan sg réwniez uwzglednianie tylko perspektywy krét-

koterminowej oraz brak mozliwo$ci poréwnania wynikéw z konkurentami®.

Wskazane problemy dotycza gtdwnie pojedynczych przedsiebiorstw, jed-
nak podobne kwestie pojawiajg sie takze w kontekscie zarzadzania tancuchami
dostaw. Moze to wynika¢ z braku myslenia systemowego, a takze rosnacej zto-
zonosci tancuchéw dostaw, obejmujacych kilka, a nawet kilkanascie organizacji
z réznymi kulturami organizacyjnymi, polityka i procedurami®®. Wsréd stabo-
$ci dotychczasowych podejs¢ do pomiaru i oceny dokonan tancuchéw dostaw
L. Lin i T. Li wskazujg®”:

- skupienie sie na wydajno$ci wewnatrzorganizacyjnej oraz brak analizy, jak
fanicuch dostaw radzi sobie jako catos¢;

- brak badan podejmujacych temat zmienno$ci mierzonych wartosci, a takze
analizy niepewnoSci;

- trudnosci w okresleniu miernikéw stuzgcych do oceny réznych proceséow
na tej samej skali, co uniemozliwia ich poréwnanie ze soba (np. kategorii
czasu i kosztow);

- nieuwzglednianie umiejetnosci, kooperacji i komunikacji zespotéw realizu-
jacych procesy w tancuchu dostaw jako waznych wymiaréw oceny dokonan
(zespoty realizujgce procesy powinny mie¢ motywacje, zdolno$¢ do dosko-
nalenia proceséw i ich rezultatéw).

Jak zauwaza D. Kisperska-Moron, ,zaproponowanie doskonatego systemu
pomiaru funkcjonowania zintegrowanych tancuchéw dostaw jest bardzo trud-
nym zadaniem, ale na podstawie analizy aktualnych rozwigzan wydaje sie, Ze
wcigz wiele elementéw mozna w tym zakresie udoskonali¢”®.

1.3. Pomiar i ocena dokonan
a zarzadzanie tanncuchem dostaw

Zarzadzanie fanicuchem dostaw, wedtug definicji zaproponowanej przez Global
SC Forum, to integracja kluczowych proceséw biznesowych - od ostatecznego
uzytkownika, poprzez dostawcéw dostarczajgcych produkty, ustugi, po infor-
macje, ktore przynoszg wartos¢ dla klientéw oraz innych interesariuszy®. Jest
to zarzadzanie ztozong siecig niezaleznych z prawnego punktu widzenia przed-

9% N. Anand, N. Grover, Measuring retail..., op. cit., p. 140; P.R.C. Gopal, ]. Thakkar, A review on...,

op. cit,, p. 520; K.H. Lai, EW.T. Ngai, T.C.E. Cheng, Measures for evaluating..., op. cit., p. 441.

9% S.Holmberg, A systems perspective..., op. cit., p. 852.

97 L-Ch. Lin, T-S. Li, An integrated framework..., op. cit., p. 389.

% D.Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 35.

9 1 Sillanpaa, Empirical study of measuring supply chain performance, “Benchmarking: An In-
ternational Journal” 2015, vol. 22, no. 2, p. 293.
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siebiorstw, ktore w rzeczywisto$ci sg od siebie silnie zaleznel®. Zarzadzanie tan-
cuchem dostaw, okre$lane przez G. Whittena, K. Greena i P. Zelbst jako integracja
i koordynacja procesow biznesowych w tancuchu dostaw, jest zwigzane z zarza-
dzaniem relacjami z dostawcami i klientami w celu dostarczenia najwyzszej war-
tosci dla klienta po jak najnizszych kosztach taricucha dostaw!%%.

D. Estampe natomiast podkresla znaczenie miedzyorganizacyjnego podejScia
do zarzadzania tanicuchem dostaw, definiujac je jako systemowsq i strategiczng
koordynacje funkcji operacyjnych w przedsiebiorstwie oraz relacji z partnera-
mi w fancuchu dostaw, uwzgledniajaca dtugoterminowg perspektywe poprawy
funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa oraz taficucha dostaw jako catosci'®%

Zarzadzanie fancuchem dostaw wymaga spojrzenia na tancuch dostaw jako
cato$¢, uwzglednienia wszystkich partnerédw, ktérzy musza skoordynowac i zsyn-
chronizowa¢ swoje dziatania. Szczegolnie istotne jest osiggniecie porozumienia
miedzy réznymi aktorami tanicucha, nawet jezeli ich cele sie od siebie r6znig!®.
Szerokie ujecie zarzadzania tancuchem dostaw jest waznym czynnikiem sukce-
su, umozliwiajagcym poprawe wynikéw w ramach sieci przedsiebiorstw, m.in.
poprzez lepsze dzielenie sie zasobami (transport, magazynowanie itp.), szybsza
odpowiedZ na potrzeby klientéw, czy tez stworzenie warunkéw do wspdlnego
projektowania produktow i ustug!®*. Wdrozenie zarzadzania tancuchem dostaw
wymaga zatem, aby wewnetrzna perspektywa miar dokonan zostata rozszerzo-
na o perspektywy: miedzyfunkcjonalng oraz partnerska, co pozwala na uniknie-
cie koncentracji wytacznie na perspektywie przedsiebiorstwa w podejsciu do za-
rzadzania. Aby to osiagna¢, konieczne jest zintegrowanie wewnetrznych funkcji
w przedsiebiorstwie, a takze powigzanie ich z operacjami zewnetrznymi innych
uczestnikéw tancucha dostaw. Dlatego tez odpowiedni pomiar dokonan jest nie-
zbedny do wtasciwej implementacji zarzgdzania taiicuchem dostaw!.

Pomiar dokonan tancucha dostaw powinien by¢ traktowany jako wazny
i nieodtaczny obszar zarzadzania tancuchem dostaw (rysunek 1.8).

100 E, Kulinska, Podstawy logistyki i zarzqdzania taricuchem dostaw, Oficyna Wydawnicza Poli-

techniki Opolskiej, Opole 2009, s. 152.

101 G.D. Whitten, KW. Green Jr, PJ. Zelbst, Triple-A supply chain..., op. cit., p. 33.
102 D, Estampe, Supply chain performance..., op. cit., p. 5.

103 C. Elrod, S. Murray, S. Bande, A review..., op. cit., p. 39.

104 D, Estampe, Supply chain performance..., op. cit., pp. 1-2.

105 K.H. Lai, E.W.T. Ngai, T.C.E. Cheng, Measures for evaluating..., op. cit., p. 441.
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tancuch dostaw

f

Zarzadzanie faricuchem dostaw (strategia, cele)

[ Informacje ]T l

/ Pomiar dokonan taricucha dostaw w wymiarach: \

e strategicznym e taktycznym e operacyjnym

f f 1

Narzedzia i metody (np. z obszaréw: rachunkowosci
finansowej, controllingu, logistyki itp.)

A 4 A

Poziomy faricucha dostaw: obiekty Obszary pomiaru dokonan

(przedsigbiorstwa), procesy (logistyczne L .

i inne w ramach faficucha dostaw), .(np. czas, J'a!<osc, elastycznosc,, )

zadania, wspdipraca, caty faricuch niezawodnos¢, koszt, dostepnos¢,
dostaw satysfakcja klienta)

Rysunek 1.8. Pomiar dokonan jako element zarzadzania fancuchem dostaw

Zrédto: J. Dobroszek, Review of sample..., op. cit., s. 25.

W literaturze pomiar i ocena dokonan sg kojarzone gtéwnie z aspektami
finansowymi, jednak w odniesieniu do taficuchéw dostaw wskazane jest ich
rozszerzenie o pozafinansowe narzedzia i metody z innych dyscyplin, m.in. con-
trollingu (réwniez logistycznego) czy logistyki. Stosowane metody powinny
uwzglednia¢ poziomy: strategiczny, taktyczny i operacyjny, aby dostarczac infor-
macji niezbednych do podejmowania odpowiednich decyzjil®. Wtasciwie prze-
prowadzony pomiar dokonan dostarcza informacji zaréwno o stanie obecnym,
jak i postepie w realizacji postawionych celéw. Dzieki temu mozliwe jest lepsze
zrozumienie funkcjonowania taficucha dostaw oraz dazenie do og6lnej poprawy
wynikow!?’. W ostatnich latach, jak zauwazajg S. Shaw, D. Grant i ]. Mangan, na-
stapita zmiana polegajaca na odejsciu od stosowania jedynie tradycyjnych, po-
jedynczych miar dokonan w kierunku bardziej ztozonych, zbilansowanych spo-
sobow pomiaru. Zmiana ta byta podyktowana globalizacjg i rosnacg ztoZzonoscia

106 1, Dobroszek, Review of sample..., op. cit., s. 25.

107 L-Ch. Lin, T-S. Li, An integrated framework..., op. cit., pp. 387-388.
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tanicuchéw dostaw, a takze potrzeba zwiekszenia przejrzystoSci w obszarach,
ktore nie sg bezposrednio pod kontrolg menedzeréw tancuchéw dostaw?°®,

Pomiar i ocena dokonan tancucha dostaw majg szczego6lne znaczenie w kon-
tekScie zarzadzania ze wzgledu na nastepujace aspekty:
[.  Zrozumienie systemu

Przeprowadzenie terminowej i wiasciwej oceny catego taricucha dostaw
oraz jego komponentéw jest wazne, poniewaz daje podstawy do zrozumienia
systemu kreowania warto$ci, wptywa na zachowania w systemie, a takze do-
starcza informacji dotyczacych wynikéw dziatan systemu dla partneréw w tan-
cuchu dostaw oraz zewnetrznych interesariuszy. W rezultacie pomiar dokonan
jest elementem, ktéry scala system, wspomaga wyznaczanie strategii oraz od-
grywa gtéwna role w monitorowaniu jej implementacji'®’.
II. Przekaz informacji zwrotnej oraz jej wptyw na podejmowanie §wiadomych

decyzji

Pomiar dokonan pozwala uzyska¢ informacje zwrotng odno$nie do spetnie-
nia oczekiwan klientéw oraz osiggania celow strategicznych!'. Dzieki temu, iz
iloSciowo okres$la sie sprawno$¢ i skuteczno$¢ podejmowanych w przesziosci
dziatan, mozliwe jest podejmowanie Swiadomych decyzji'*'. Pomiar dokonan jako
cze$¢ zarzadzania tafiicuchem dostaw przyczynia sie do efektywnego planowa-
nia, kontrolowania, monitorowania i analizowania proceséw logistycznych oraz
podmiotéw gospodarczych, a takze dostarcza odpowiednich informacji na temat
kosztow, zyskow i wynikéw dziatan w formie raportow przygotowanych pod ka-
tem podejmowania decyzji. Ponadto umozliwia on zidentyfikowanie obszaréw
problemowych, a takze powigzan pomiedzy podmiotami gospodarczymi!2.
[1I. Wptyw na rozwéj tanicucha dostaw

Gléwnym celem pomiaru dokonan w tanicuchu dostaw jest zdobycie infor-
macji potrzebnych kierownictwu najwyzszego szczebla oraz na wszystkich po-
ziomach zarzadzania, a takze istotnych w realizowaniu dziatan operacyjnych.
Odpowiednio wykonany pomiar umozliwia ewaluacje tancucha dostaw, co jest
podstawg jego rozwoju’!s,
IV. Ciagte doskonalenie oraz osigganie przewagi konkurencyjnej

Jak zauwaza R. Tarasewicz, ,niemozliwe jest doskonalenie tancuchéw do-
staw bez pelnego i rzetelnego obrazu aktualnej sytuacji”''*. Pomiar dokonan
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S. Shaw, D.B. Grant, J. Mangan, Developing environmental..., op. cit., p. 320.

N. Stefanovi¢, D. Stefanovi¢, Supply chain performance..., op. cit., p. 169.

S. Golrizgashti, Supply chain value creation methodology under BSC approach, “Journal of In-
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"1 DW. Cho, Y.H. Lee, S.H. Ahn, M.K. Hwang, 4 framework..., op. cit., p. 802; A. Neely, C. Adams,
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cess, FT Prentice-Hall, London 2002.
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fanicucha dostaw jest jednym z kluczowych aspektéw ciggtego doskonalenia,
dzieki ktéoremu mozliwe jest identyfikowanie szans miedzy innymi na zmniej-
szenie kosztow, wyszczuplenie proceséw oraz ogélng poprawe funkcjonowa-
nia, a przez to na osigganie przewagi konkurencyjnej'**. Odpowiedni pomiar
i ocena dokonan tanicucha dostaw umozliwia takze identyfikacje potencjatéw
sukcesu'?®. Ich przyktady zaprezentowano na rysunku 1.9.

Dostawca

Niezawodnos¢ dziatania (dostaw) J L‘:> Pewnosé¢ planowania
Rozpoznanie (znajomosc¢) barier J L Zwiekszona elastycznos¢

Ciggtosc wysytek J L Zwigkszona przejrzystos¢ kosztow

Zredukowany czas dostaw Partnerstwo w tworzeniu wartosci

Przyspieszenie proceséw biznesu Proaktywne zarzadzanie zapasami

> > Procesy fizyczne < ~ - Strumienie finansowe <— Strumienie informagji

Rysunek 1.9. Potencjaty w zarzadzaniu taricuchem dostaw

Zrodto: P. Blaik, Efektywnos¢ logistyki..., op. cit., s. 152.

V. Przekroczenie granic organizacyjnych

Zarzadzanie tancuchem dostaw skupia sie na zarzadzaniu procesami ponad
granicami organizacyjnymi. H. Harrington stwierdzit: ,Jezeli nie mozesz czego$
zmierzy¢, nie mozesz tego kontrolowac. Jezeli nie mozesz czego$ kontrolowag,
nie mozesz tym zarzadzac. Jezeli nie mozesz czym$ zarzadzac, nie mozesz tego
doskonali¢”'?’. Dlatego tez pomiar dokonan jest konieczny do skutecznego za-
rzadzania tancuchem dostaw. Przedsiebiorstwa na réznym poziomie tancucha
dostaw maja rézne cele, daza do poprawy wynikow gtéwnie w obszarach ich
zainteresowania. W zwigzku z tym nalezy wszechstronnie spojrze¢ na wplyw
funkcjonowania przedsiebiorstw na wszystkich uczestnikéw tancucha do-
staw'!8, Lancuch dostaw musi sie zmierzy¢ ze ztozonoscia, a takze réznymi,

115 C. Elrod, S. Murray, S. Bande, A4 review..., op. cit., p. 40.

R. Matwiejczuk, Logistyczne potencjaty sukcesu w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 382, s. 363.
117 H.J. Harrington, Business process improvement: the breakthrough strategy for total quality,
productivity, and competitiveness, McGraw-Hill, New York 1991, p. 164.

18 K.H. Lai, EW.T. Ngai, T.C.E. Cheng, Measures for evaluating..., op. cit., p. 440.
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czesto sprzecznymi celami poszczegdlnych uczestnikow!'’. Nalezy pamietac, ze
tancuch dostaw jest tak silny, jak jego najstabsze ogniwo!?°. Kazda organizacja
indywidualnie ustala cele i zadania. Poprawa funkcjonowania catego tancucha
dostaw wymaga spojrzenia poza granice indywidualnych przedsiebiorstw oraz
rozpatrywania catego taficucha dostaw. Potrzebne jest zintegrowane podejsScie
do pomiaru i oceny dokonan tancucha dostaw?*2?.

Zarzadzanie tanicuchem dostaw odgrywa podwdjna role: po pierwsze, prowa-
dzi do poprawy wynikéw funkcjonowania poszczeg6lnych przedsiebiorstw, po dru-
gie, wptywa na zwiekszanie og6lnego poziomu dokonan catego tancucha dostaw??,
[stotne jest zarzadzanie dokonaniami, ktére mozna zdefiniowac¢ jako wykorzystanie
informacji uzyskanych z pomiaru dokonan, aby przeprowadzi¢ pozytywne zmiany
w kulturze organizacyjnej, systemach i procesach, poprzez pomoc w uzgodnieniu
celéw, alokacji zasobdw, informowanie menedzeréw o potrzebie kontynuacji lub
zmiany kierunkow polityki, aby osiggna¢ te cele. Pomiar dokonan i zarzadzanie
nimi nastepuja po sobie w interaktywnym procesie; zarzadzanie zardwno poprze-
dza, jak i jest nastepstwem pomiaru, tworzac w ten sposdb jego kontekst!,

Zarzadzanie dokonaniami tanicucha dostaw (ang. supply chain performan-
ce management, SCPM) staje sie jednym z kluczowych mechanizméw osiggania
doskonatosci. Umozliwia ono bardziej efektywng analize oraz poprawe poszcze-
gblnych proceséw w tancuchu dostaw, ma na celu dostarczenie informacji ope-
racyjnych oraz pozwala na wglad w funkcjonowanie tanicucha dostaw poprzez
Sledzenie kluczowych miernikéw i wskaznikéw (np. jakosci produktu, poziomu
zapasow, realizacji dostaw itp.). SCPM oparte jest na koncepcji pomiaru oraz
zarzadzania dokonaniami na kazdym poziomie tancucha dostaw z wykorzysta-
niem standardéw, takich jak model SCOR, Six Sigma, TQM, a takze narzedzi, np.
kokpitow menedzerskich, kart wynikow itp.12*

Proces zarzadzania dokonaniami powinien by¢ traktowany jako system
kontroli o obiegu zamknietym, dzieki ktéremu mozliwe jest wdrozenie strategii

119 E. Chodakowska, ]. Nazarko, Network DEA models for evaluating couriers and messengers,

“Procedia Engineering” 2017, vol. 182, p. 107.

120 W.H. Hausman, Supply chain performance metrics, [w:] T.P. Harrison, H.L. Lee, ].J. Neale (eds.),
The practice of supply chain management: Where theory and application converge, Springer,
US 2003, p. 63.

121 C, Soosay, A. Fearne, An analysis of supply chain performance from grape to retail,
[w:] W. Kersten, T. Blecker, M. Meyer (eds.), Supply chain performance management: Current ap-
proaches, Erich Schmidt Verlag, Berlin 2009, p. 38.

122 g Li, S.S. Rao, T.S. Ragu-Nathan, B. Ragu-Nathan, Development and validation of a measure-
ment instrument for studying chain management practices, “Journal of Operations Management”
2005, vol. 23, no. 6, p. 618; S. Zailani, K. Jeyaraman, G. Vengadasan, R. Premkumar, Sustainable
supply chain..., op. cit., p. 333.

123 P, Folan, ]. Browne, A review..., op. cit., p. 674.

124 Logistics & supply chain management. Research themes/focus areas, Stellenbosch University,
2014, http://blogs.sun.ac.za/logistiek/files/2014/08/Logistics Supply Chain Management-Re-
search-Focus-Areas-2pp.pdf [12.03.2018].
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fancucha dostaw. Ponadto stuzy do pozyskiwania informacji zwrotnych z réz-
nych szczebli, aby zarzgdza¢ dokonaniami'?®. Tradycyjne podej$cie do zarzadza-
nia dokonaniami tancucha dostaw opisa¢ mozna jako zestaw sze$ciu etapow
cyklu zarzadzania, przedstawionych na rysunku 1.10.

Analiza realizacji KPI
Kalkulacja kosztow
Znalezienie wzorcéw poprawy

Identyfikacja KPI

. ) Analiz
Wskazanie celow alza

KPI

Prezentacja wynikow
Sporzadzenie
raportow
podsumowujacych

Okreslenie

celéw

Opracowanie

Raportowanie modelu

Identyfikacja czynnikow
. operacyjnych
Informacja Budowa modeli
zarzadzania

Analizowanie Planowanie

Odnalezienie luk Opracowanie planu
w obszarze dokonan Monitorowanie Wybor planu
Dostosowanie KPI Dostosowanie
Zmiana modeli

Gromadzenie informacji
Raportowanie stanu dokonan (KPI)
Prognozowanie wynikéw

Rysunek 1.10. Model cyklu zarzagdzania dokonaniami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Cai, X. Liu, Z. Xiao, J. Liu, Improving supply chain. ..,
op. cit., p. 514.

125 Thakkar, A. Kanda, S.C. Deshmukh, Supply chain performance..., op. cit., p. 704.
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Okreslenie
kontekstu,
potrzeb i celu

A

Zdefiniowanie
wymiaréw pomiaru
dokonan

Zdefiniowanie
wskaznikow
dokonan

/——b Zbieranie danych \A

t--- Planowanie dziatan Analiza danych

/ Monitorowanie Y
" i poprawa wynikow

Zidentyfikowanie obszarow — veeel________ - -
wymagajacych poprawy

\ Poréwnanie aktualnych wynikéw

z zatozonymi celami

Raportowanie

Rysunek 1.11. Model monitorowania dokonan

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie D. Chimhamhiwa, P. van der Molen, O. Mutanga,
D. Rugege, Towards a framework..., op. cit., p. 300.

Punktem wyj$cia do wyznaczania celéw w zarzadzaniu dokonaniami tancu-
cha dostaw jest jego strategia. Nastepnie budowane s3g modele, ktére stuza do
analizy wykonalnosci zatozonych celéw. Kolejnymi krokami sa: sporzadzenie pla-
now, by osiaggna¢ wyznaczone cele oraz monitorowanie postepu ich realizacji. Na
koniec nastepuje analiza odstepstw oraz sporzadzenie raportow. W momencie,
gdy biezace wyniki nie sg zgodne z oczekiwaniami, menedzerowie prébuja zdia-
gnozowac przyczyne takiej sytuacji oraz zaproponowac dziatania korygujace!?.

126 7, Cai, X. Liu, Z. Xiao, ]. Liu, Improving supply chain performance management: A systematic ap-

proach to analyzing iterative KPI accomplishment, “Decision Support Systems” 2009, vol. 46, no. 2,
p. 514.
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J. Caiiin. proponuja dodanie do opisywanego cyklu dodatkowego kroku, zwigza-
nego z analizg KPI, podkreslajgc w ten sposéb znaczenie doboru odpowiednich miar
oceny doKkonan tanicucha dostaw'?’. Réwniez w modelu monitorowania dokonan,
zaproponowanym przez D. Chimhamhiwe i in., wazne miejsce zajmuje kwestia zde-
finiowania wskaznikow dokonan w ramach réznych wymiaréw'? (rysunek 1.11).

Monitorowanie i poprawa wynikéw funkcjonowania taficuchéw dostaw sta-
je sie coraz bardziej kompleksowym zadaniem. Zainteresowanie tematem po-
miaru, oceny i zarzadzania dokonaniami (ang. performance) tancuchéw dostaw
nie stabnie w ostatnich dwudziestu latach. Badacze podchodza do tego zagad-
nienia w bardzo zréznicowany sposob. Najszerszym podej$ciem, jednoczes$nie
przyjetym w niniejszej monografii, jest rozpatrywanie kategorii performance
z uwzglednieniem jej dwoch kluczowych aspektéw: skuteczno$ci dziatan (umie-
jetno$ci wyznaczania odpowiednich celéw i ich realizacji) oraz sprawnoSci tan-
cucha dostaw (wtasciwej organizacji dziatan prowadzacych do osiggniecia zato-
zonych celow, w szczegolnosci polegajacych na ograniczaniu zuzycia zasobow).

I[stotnym zagadnieniem zwigzanym z pomiarem i oceng dokonan jest
wskazanie spojnego, wielowymiarowego zestawu kryteriéw umozliwiajacych
przeprowadzenie oceny funkcjonowania tancucha dostaw jako catos$ci. Nale-
zy jednak pamietaé, ze nie ma uniwersalnego mechanizmu pozwalajacego na
ocene tego, czy tancuch dostaw funkcjonuje poprawnie. Wybér odpowiednich
miernikow i wskaznikéw stosowanych w pomiarze i ocenie dokonan tancucha
dostaw oraz ich kategorii powinien uwzglednia¢ wiele czynnikéw, m.in. kon-
tekst, cel i przeznaczenie pomiaru, jak tez strategie realizowang przez fanicuch
dostaw. Poprawne zestawienie miar systemu pomiaru i oceny dokonan tancu-
cha dostaw powinno by¢ takze zalezne od pozadanych cech tancucha dostaw
(np. zwinno$ci, adaptacyjnosci itp.).

127 Ibidem.
128 D, Chimhamhiwa, P. van der Molen, O. Mutanga, D. Rugege, Towards a framework..., op. cit.,
p. 300.
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Rozdziat Il

Adaptacyjnosc tancuchéw dostaw

2.1. Istota adaptacyjnych tancuchow dostaw

Konkurencyjno$¢ taficucha dostaw jest w znacznej mierze determinowana
przez jego okreslone cechy. H. Lee na podstawie analizy sze$¢dziesieciu wioda-
cych przedsiebiorstw proponuje koncepcje ,potréjnego A’ (ang. Triple-A supply
chains)'?°, ktora zaktada, ze tancuch dostaw osiagajacy sukces powinien charak-
teryzowac sie trzema cechami®’:

- zwinnoS$cig (ang. agility) - szybko$cig reagowania na nagte zmiany popytu
i podazy;

- uwzglednianiem intereséw wszystkich uczestnikéw (ang. alignment) - dzie-
ki czemu przedsiebiorstwa, dziatajgc w imie wiasnych intereséw, poprawia-
ja jednoczesnie funkcjonowanie catego tancucha dostaw’??;

- adaptacyjnoscia (ang. adaptability) — szybkim dostosowywaniem sie do ewo-
luujacych struktur i strategii rynkowych.

G. Whitten, K. Green i P. Zelbst wysuwaja hipoteze, ze strategia ,potréjnego

A’ jest skorelowana z poziomem dokonan tancucha dostaw. Stwierdzaja takze,

ze uzyskanie przewagi konkurencyjnej jest mozliwe wtedy, gdy przedsiebior-

stwa s3 w stanie szybko odpowiada¢ na krotkoterminowe zmiany w popycie
bezposrednich i konicowych klientéw (sa zwinne), dostosowuja sie do dtugoter-
minowych zmian w gospodarce i na rynkach poprzez odpowiednie przeorgani-
zowanie tancucha dostaw (sg przystosowujace sie), a takze integruja i koordy-
nujg procesy biznesowe poprzez sprawiedliwe dzielenie ryzyka, kosztow i zy-
skow ze wszystkimi partnerami w tanicuchu dostaw (sg jednakowo wazne)'32,
R. Tarasewicz, opisujgc najwazniejsze witasnosci, ktére majg fundamen-
talny wptyw na efektywnos$¢ tancuchéw dostaw na wspoétczesnych rynkach,
obok elastycznoSci (ang. flexibility, agility), reaktywnoS$ci (ang. responsiveness),
uwzgledniania intereséw wszystkich partneréw w tancuchu (ang. alingment)

129 Nazwa koncepcji pochodzi od pierwszych liter trzech atrybutéw tancucha dostaw: agility,

adaptability oraz alignment.

130 H.L. Lee, The triple-A supply chain, “Harvard Business Review” 2004, vol. 82, no. 10,
pp. 102-112.

131 M. Antonowicz, Wyzwania logistyczne firm - elastyczne taricuchy dostaw, ,Studia Ekonomicz-
ne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 255, s. 220.

132 G.D. Whitten, K.W. Green Jr, PJ. Zelbst, Triple-A supply chain..., op. cit., pp. 29-33.
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wymienia takze zdolno$¢ do adaptacji (ang. adaptability)'33. Réwniez G. Wie-
teska stwierdza, iz konkurencyjno$¢ tancucha dostaw zalezy od posiadania
wymienionych cech. Lancuch dostaw powinien by¢ bowiem zwinny, oparty na
partnerstwie i wspélnej odpowiedzialnosci, a takze adaptacyjny, czyli umiejacy
radzi¢ sobie z niepewno$cia otoczenia, a przez to dostosowujacy sie do réznych
scenariuszy zdarzen, ktére moga sie w przysztosci zrealizowaé. Skuteczne za-
rzadzanie fancuchem dostaw oraz ksztattowanie jego adaptacyjnosci mozliwe
jest dzieki zapewnieniu odpowiedniego dostepu do informacji, przejrzystosci
dziatania i zaufaniu we wzajemnych relacjach pomiedzy partnerami, ktérzy
wspolnie ustalajg i realizujg cele®*.

Jednym z podstawowych czynnikéw gwarantujacych dtugoterminowa kon-
kurencyjnos¢ i sukces tancucha dostaw jest jego zwinnos¢ (ang. agility). D. Ki-
sperska-Moron charakteryzuje ,agility” jako koncepcje w zarzadzaniu tancu-
chami dostaw, traktujac jg jako zdolnos$¢ do szybkiej adaptacji i podejmowania
niekonwencjonalnych dziatan'®. Z kolei H. Lee opisuje zwinno$¢ jako zdolnos¢
do szybkiej reakcji na krétkoterminowe zmiany w popycie lub tanicuchu dostaw
oraz bezproblemowe radzenie sobie z zewnetrznymi zakt6ceniami®s®.

Strategia zwinno$ci oznacza tworzenie i rozwijanie organizacji sieciowej,
a takze wiedzy o rynku oraz dazenie do perfekcyjnego jej wykorzystania w celu
zaspokojenia pojawiajgcego sie zapotrzebowania na szybko zmieniajgcym sie
rynku. Dziatania te wspomagane sg miedzy innymi wykorzystaniem zaawan-
sowanych technologii informatycznych. Ponadto zwinno$¢ oznacza zdolnosé¢
kreowania nowych trendéw rynkowych oraz przewidywania przysztych ocze-
kiwan klientow!?’. Jej gtdéwnym celem jest maksymalizacja elastyczno$ci przy
mniej przewidywalnym popycie!®.

Realizacja strategii zwinno$ci wymaga zaangazowania wszystkich uczestni-
kéw tancucha dostaw w ramach wirtualnie powigzanej struktury. Powinni oni
dazy¢ do poprawy jego funkcjonowania, ogélnej konkurencyjnosci i rentowno-
$ci, a takze redukcji kosztéw. Zwinno$¢ oznacza potaczenie wiedzy na temat
rynku z umiejetnoscig szybkiego dziatania w celu wykorzystania atrakcyjnych
mozliwo$ci generowanych przez zmienne otoczenie. Podej$cie to skupia sie na
zapewnieniu zasobow niezbednych do szybkiego wytworzenia produktéow za-
spokajajgcych trudny do przewidzenia popyt'*°. Niepewno$¢ i zmienno$¢ staja
sie wobec tego szansg i wyzwaniem, ktéoremu odpowiednio skonfigurowany

133
134

R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 54-59.

G. Wieteska, Rola koncepcji zarzqdzania ryzykiem i zarzqdzania ciggtosciq dziatania w ksztat-
towaniu adaptacyjnych taricuchéw dostaw, ,Logistyka” 2012, nr 2, s. 1055-1062.

135 D, Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 51.

136 H.L. Lee, The triple-A..., op. cit., p. 105.

137 A. Bujak, Zwinne taricuchy dostaw, ,Logistyka” 2010, nr 2, s. 2-3.

138 A, Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2010, s. 276.

139 Ibidem, s. 299.
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fanicuch dostaw powinien sprostaé. Niezbedna jest wspotpraca partneréw, by

tancuch dostaw jako cato$¢ mégt szybko reagowac na zmiany popytu'*.
Zastosowanie koncepcji zwinnego tancucha dostaw wymaga zintegrowa-

nego podejscia, opartego na czterech podstawowych cechach: wirtualnosci,

integracji procesow, struktury sieciowej oraz wrazliwosci rynkowej!. Zwin-

nos$¢ tancucha dostaw oznacza jego odpowiednio szybka reakcje na popyt cha-

rakteryzujacy sie duzg zmienno$cig oraz niepewnoscig zwigzang z koficowymi

nabywcami. Osiagniecie tego celu wymaga podjecia dziatan w ramach catego

tancucha dostaw, a w szczeg6lnosci'**:

- precyzyjnego rozpoznania czynnikéw utrudniajacych przewidywanie popytu;

- dostosowania sposobu funkcjonowania tanicucha dostaw do rozpoznanych
czynnikéw utrudniajacych przewidywanie popytu;

- utworzenia struktury organizacyjnej zacierajgcej granice pomiedzy funkcjami;

- wyksztatcenia zdolnosci gwarantujacych realizacje dostaw w coraz Krot-
szych terminach (m.in. poprzez wykorzystanie outsourcingu, wspotprace
z niezawodnymi przedsiebiorstwami);

- projektowania produktéw umozliwiajacych odroczenie w czasie etapow ich
indywidualizowania;

- tworzenie buforéw bezpieczenstwa zapaséw kluczowych i niedrogich kom-
ponentdéw, ktére czesto moga stanowi¢ waskie gardta w dostawach;

- zagwarantowania przeptywu informacji i zharmonizowania proceséw - pod-
stawowych czynnikéw warunkujacych szybkos$¢ i niezawodno$¢ dostaw;

- informowania partneréw o zmianach popytu i podazy na biezaco;

- promowania synchronizacji przeptywu informacji w czasie rzeczywistym
pomiedzy wszystkimi partnerami;

- opracowania sposobéw umozliwiajacych zindywidualizowanie obstugi
klientéw;

- stosowania kryteriow oceny uwzgledniajacych rzeczywiste potrzeby na-
bywcow;

- ustanowienia systemu kierowania tancuchem dostaw taczacego centralng
koordynacje i wsparcie z lokalng autonomia dziatan;

- rozwoju silnych i dtugoterminowych relacji wspétpracy z partnerami (w za-
kresie projektowania produktoéw, procesdw, dziatan awaryjnych itp.);

- okreslenia wspdlnych celéw w ramach tancucha dostaw, wspoélnego pode;j-
mowania decyzji i projektowania;

140 p Baker, The design and operation of distribution centres within agile supply chains, “Interna-

tional Journal of Production Economics” 2008, vol. 111, no. 1, p. 28.

141 P, Leoniczuk, Qutsourcing ustug logistycznych w zwinnych taficuchach dostaw, “Studia Oeco-
nomica Ponsniensia” 2015, t. 3, nr 6, s. 58-59.

142 M. Antonowicz, Wyzwania logistyczne..., op. cit, s. 221; A. Bujak, Zwinne taricuchy..., op. cit.,
s. 6; A. Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykq..., op. cit., s. 292; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢
efektywnos¢..., op. cit., s. 54-55; G.D. Whitten, KW. Green Jr, PJ. Zelbst, Triple-A supply chain...,
op. cit,, p. 30.
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- opracowania miedzyorganizacyjnych systemoéw planowania sprzedazy
i dziatalnosci;

- sporzadzania planéw awaryjnych i utworzenia zespotéw zarzadzania kry-
zZysowego.

Lancuch dostaw nie istnieje bez przeptywéw informacyjnych, w zwiazku

z tym szczegdlnie istotnym czynnikiem w osigganiu zwinno$ci jest zapewnienie

efektywnej komunikacji jego wszystkich uczestnikow'*3. Zalezy to od stopnia inte-

gracjii koordynacji systeméw informacyjnych w ramach tancucha dostaw'**. Dzie-
lenie sie informacjg wspiera wspotprace w ramach tancucha dostaw, ktéra jest
kluczowa dla zdolnosci szybkiej reakcji na wszelkie nieprzewidziane sytuacje.
Druga cecha wptywajaca na funkcjonowanie taficucha dostaw jest uwzgled-
nianie interes6w wszystkich partneréw (ang. alignment) w taki sposéb, aby
optymalizacja funkcjonowania catego tancucha dostaw odbywata sie na sku-
tek maksymalizacji korzysci pojedynczych przedsiebiorstw!*®. Z perspektywy
strategicznej osiagniecie przewagi konkurencyjnej wymaga skoordynowania
proceséw biznesowych, takich jak zakupy, produkcja, marketing, logistyka itp.

W tym kontekscie istotng role odgrywaja zintegrowane i skoordynowane sys-

temy informacyjne. Wymiana informacji przynosi bowiem korzysci dla wszyst-

kich partneréw w tancuchu dostaw, a takze pomaga w dzieleniu ryzyka, kosz-
tow i zyskow®. Osiggniecie tego atrybutu mozliwe jest poprzez!*’:

- swobodng wymiane informacji z dostawcami i odbiorcami;

- zapewnienie partnerom réwnego dostepu do planéw, danych sprzedazo-
wych i prognoz;

- jasne okre$lanie rol, zadan i zakresu odpowiedzialnos$ci dostawcéw;

- kierowanie sie partnerstwem;

- stosowanie bodzcéw motywacyjnych w celu stymulowania dziatan pozy-
tywnie wptywajacych na efektywnos$¢ catego systemu, a nie wytacznie po-
szczegblnych jego elementow.

Trzecim elementem koncepcji , Triple-A”’ scalajgcym dwa pozostate jest ada-
ptacyjnos¢, ktéra w literaturze jest wskazywana jako jeden z gtéwnych czyn-
nikow gwarantujacych diugoterminowa konkurencyjnosé¢ i sukces'*®. Adapta-

143 M. Szymczak, Modele zarzqdzania informacjq w taricuchu dostaw, ,Organizacja i Kierowanie”

2013, nr 4, s. 25.

144 PM. Swafford, S. Ghosh, N. Murthy, Achieving supply chain agility through IT integration and
flexibility, “International Journal of Production Economics” 2008, vol. 116, no. 2, p. 292.

145 G.D. Whitten, KW. Green Jr, PJ. Zelbst, Triple-A supply chain..., op. cit., p. 29.

146 R.H. Ballou, S.M. Gilbert, A. Mukherjee, New managerial challenges from supply chain oppor-
tunities, “Industrial Marketing Management” 2000, vol. 29, no. 1, p. 17; G.D. Whitten, KW. Green
Jr, PJ. Zelbst, Triple-A supply chain..., op. cit., p. 31.

147 M. Antonowicz, Wyzwania logistyczne..., op. cit,, s. 221; H.L. Lee, The triple-A..., op. cit.,
pp. 123-125; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 58; G.D. Whitten, K.W. Green Jr,
PJ. Zelbst, Triple-A supply chain..., op. cit., p. 31.

148 A, Ahimbisibwe, R. Ssebulime, R. Tumuhairwe, W. Tusiime, Supply chain..., op. cit., p. 38.
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cyjnos¢ (zdolnos$¢ przystosowywania sie) nazywana jest takze gtdéwnym mega-
trendem rozwojowym tancuchéw dostaw'*. Jest to wazna cecha, ktéra wptywa
na efektywnos$¢ funkcjonowania tancucha dostaw. W badaniu przeprowadzo-
nym w 2009 roku zdolnos¢ adaptacji do zmieniajacych sie warunkow otoczenia
65% respondentow!®® uznato za krytyczne, a 30% za wazne Zrodto zdobycia
i utrzymania dlugoterminowej przewagi konkurencyjne;j**:.

Pierwsze uzycia terminu ,adaptacyjne zarzadzanie tancuchem dostaw”
(ang. adaptive supply chain management, A-SCM) pojawity sie w literaturze w la-
tach 2001-2002, gtéwnie w kontekscie rozwoju technologii informacyjnych®s2.

Zgodnie z koncepcja D. Ivanova i B. Sokolova zarzadzanie taticuchem dostaw
stanowi podstawe do integracji (organizacyjnej: dostawcow i klientéw; funkcjo-
nalnej: wspdélne procesy biznesowe; zarzadzania: strategiczny, taktyczny i ope-
racyjny poziom podejmowania decyzji), kooperacji oraz koordynacji dziatan.
Strategie zwinno$ci wzbogacaja zarzadzanie tancuchem dostaw poprzez wymia-
ne informacji z wykorzystaniem ustug internetowych oraz wieksza elastycznos¢
i wrazliwos¢ poprzez koncentracje na kluczowych kompetencjach i budowaniu
wirtualnych sojuszy. Zrownowazone zarzadzanie tanicuchem dostaw skupia sie
na cyklu zycia produktéw, a takze bierze pod uwage kwestie zwigzane z polityka
i spoteczenstwem. Odpowiednie zestawienie wymienionych elementéw stanowi
podstawe adaptacyjnego zarzadzania tanncuchem dostaw®>? (rysunek 2.1).

W adaptacyjnym zarzadzaniu tancuchem dostaw, ktdrego gtéwne cele zapre-
zentowano narysunku 2.2, stosuje sie nowoczesne koncepcje i technologie, co pro-
wadzi do osiggniecia szeregu cech warunkujacych rentownos¢, a w efekcie takze
dtugoterminowg konkurencyjno$¢, zrownowazony rozwoj oraz przetrwanie.

Adaptacyjno$¢ taficucha dostaw mozna zdefiniowa¢ jako jego zdolnos¢ do
zmian prowadzacych do zapobiegania wystgpieniu niepozadanych zdarzen, po-
prawy funkcjonowania lub nabycia nowych umiejetnosci dla osiggniecia celow
tancucha dostaw w okreslonych warunkach otoczenia (ktére sg zmienne) oraz
przy niekompletnej informacji na temat ich dynamiki'**. W adaptacyjnym tan-
cuchu dostaw uczestnicy maja umiejetno$¢ rozpoznawania zmieniajacych sie
lub nieprzewidzianych warunkéw funkcjonowania w terminie, ktéry pozwala
im oceni¢ alternatywne dziatania korygujace oraz zareagowac¢ w celu ztago-
dzenia ich wplywu na dziatalnosé¢. Jest to szczeg6lnie istotne w zwiazku z nie-
pewnoscia, z jaka przedsiebiorstwa muszg sie obecnie mierzy¢ (sg to m.in. ataki

149
150

M. Szymczak, Elastycznos¢, wrazliwosé..., op. cit., s. 40.

Probe badawcza stanowito 1124 dyrektoréw generalnych (ang. chief executive officer, CEO), czy-
li 0s6b dysponujacych ostateczng wiadza wykonawcza w przedsiebiorstwach, z ponad 50 krajéw.
151 12th annual global CEO survey, https://www.pwc.com/gx/en/ceo-survey/pdf/pwc_12th_
annual_global_ceo_survey_e.pdf [13.11.2018].

152 SAP, Adaptive supply chain networks, http://www.sccori.com/SCM/sap AdaptiveSC.pdf
[25.03.2018].

153 D. Ivanov, B. Sokolov, Adaptive supply chain management, Springer, London 2010, p. 27.

154 Ibidem, p. 26.
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terrorystyczne, protesty pracownikéw, zdarzenia zwigzane z dziataniem sit na-
tury itp.)'*°. Adaptacyjno$¢ pozwala partnerom w taricuchu dostaw pracowaé
w dynamicznym Srodowisku, jednoczesnie speiniajac swoje funkcje bardziej
efektywnie!®.

Zwinnos¢
g N K
o u|T s
5|8 < 3G Konkurencyjno$¢
2 N gz
2l = 3|g | Skutecznos¢
c ke
= A, ~

Zréwnowazony

rozwoj
Wrazliwos¢

Int ' .
ntegraga Adaptacyjne

Zarzadzanie ) zarzadzanie
K 9 9
tancuchem ooperaci taricuchem Efektywno$¢ Rentownos¢
dostaw dostaw

Koordynacja Stabilnos¢
S A 1

Jakos¢

Elastycznosc

Polityka

Cykl zycia
produktu
Spoteczenstwo

Zrownowazone zarzadzanie
tancuchem dostaw

Rysunek 2.1. Ramy adaptacyjnego zarzadzania tanncuchem dostaw

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie D. Ivanov, B. Sokolov, Adaptive supply chain...,
op. cit., p. 27.

Wedtug D. Ivanova, B. Sokolova i J. Kaeschela tancuch dostaw mozna nazwac
adaptacyjnym, jesli potrafi dostosowac sie do'>’:
- zmian w otoczeniu rynkowym i funkcjonowania w warunkach niepewnosci,
- zmian w $Srodowisku wykonawczym poszczeg6lnych dziatan,
- wewnetrznych zmian w samym tancuchu dostaw.

155 R. Davidrajuh, Structures for stepwise development of adaptive supply chains, “Journal of In-

ternet Commerce” 2006, vol. 5, no. 4, p. 55.

156 M. Kramarz, W. Kramarz, Determinanty i atrybuty adaptacyjnych taricuchéw dostaw drukarek
przemystowych, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach” 2015, nr 217, s. 154; G.D. Whitten, KW. Green Jr, P]J. Zelbst, Triple-A supply chain..., op. cit.,
p. 31.

157 D. Ivanov, B. Sokolov, ]. Kaeschel, A multi-structural framework for adaptive supply chain plan-
ning and operations control with structure dynamics considerations, “European Journal of Opera-
tional Research” 2010, vol. 200, no. 2, p. 411.
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Adaptacyjne zarzadzanie
tancuchem dostaw

stosuje nowoczesne koncepcje i technologie w celu odzwierciedlenia w tancuchu dostaw cech
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/M

Konkurencyjno$¢ Zrbwnowazony rozwoj Przetrwanie

Rysunek 2.2. Drzewo celow adaptacyjnego zarzadzania tancuchem dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie D. Ivanov, B. Sokolov, Adaptive supply chain...,
op. cit., p. 30.

W tym celu tancuch dostaw powinien wykorzysta¢ rezerwy strukturalno-
funkcjonalne oraz zapewni¢ lepsza koordynacje dziatann w wyniku zastosowa-
nia technologii informacyjnych, w szczeg6lnosci internetowych. Pod wptywem
dtugotrwatych i silnych zmian w otoczeniu tego typu tancuch dostaw potrafi
poprzez rekonfiguracje swoich elementéw (przejscie do nowego stanu) redu-
kowa¢, wyttumi¢ badz eliminowa¢ zaklécenia i zachowac¢, a nawet poprawic
skuteczno$¢ dziatania. Adaptacyjnos¢ jest istotna w kontekscie dostosowywa-
nia sie do globalnych rynkéw w odpowiedzi na zmiany cyklu Zycia produktu
i technologii oraz reakcji na potrzeby klienta.

Adaptacyjny taricuch dostaw ewoluuje wraz ze zmianami gospodarczymi,
politycznymi, demograficznymi oraz technologicznymi®>®. Adaptacyjnos¢ jest
zdolno$cia do dostosowania konfiguracji tanicucha dostaw w reakcji na struktu-

158 R, Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 57.

50



ralne zmiany na rynku oraz zmodyfikowania sieci dostaw, aby odpowiedzie¢ na

zmiany w strategii, technologii i produktach®’.

Adaptacyjny tancuch dostaw jest organizacjg sieciowg, w ktérej wiele roz-
nych podmiotéw!®’:

- wspdlpracuje w ramach catego taficucha wartosci dodanej oraz cyklu zycia
produktu: od nabycia surowcéw, poprzez wytworzenie z nich produktéw
gotowych, dostarczenie ich do klientéw, zaprojektowanie nowych produk-
tow, po zapewnienie $wiadczenia ustug posprzedazowych;

- stosuje nowoczesne koncepcje i technologie, w celu osiggniecia przez tan-
cuch dostaw cech: stabilnosci, skutecznosci, wrazliwosci, elastycznosci, od-
pornosci, efektywnos$ci kosztowej i konkurencyjnosci.

Wspotpraca w ramach adaptacyjnego tanicucha dostaw wspierana jest gtow-
nie przez rownolegte i dynamiczne przekazywanie informacji, a takze integra-
cje dziatan wewnatrz- i miedzyorganizacyjnych. Ponadto w tego typu taricuchu
dostaw skréceniu ulega horyzont planowania (odbywajgcego sie w sposdéb
dynamiczny) oraz ograniczany jest czas reakcji. Zarowno kontrola, jak i zarza-
dzanie przez wyjatki odbywa sie w sposdb zdecentralizowany. W tradycyjnych
fanicuchach dostaw decyzja o przyjeciu badZ odrzuceniu zlecenia klienta jest
podejmowana na podstawie stabilnej, dtugoterminowej struktury dostawcow.
W adaptacyjnym tancuchu dostaw mozliwe jest budowanie nowej struktury
zorientowanej na zamdwienie, biorgcej pod uwage indywidualizacje technolo-
giczng produktow, wahania wielko$ci popytu lub zaktécenia operacyjne w tan-
cuchach dostaw'®. Poréwnanie gtéwnych cech tradycyjnego oraz adaptacyjne-
go tancucha dostaw zaprezentowano w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Porownanie tradycyjnego oraz adaptacyjnego tancucha dostaw

Cecha Tradycyjny Adaptacyjny
tancuch dostaw tancuch dostaw
Przekazywanie informagji sekwencyjne i powolne rownolegte i dynamiczne
Horyzont planowania dni/tygodnie godziny/dni
Sposéb planowania partiami dynamiczne
Czas reakdji dni/godziny godziny/minuty
Przeprowadzanie analiz dane historyczne W czasie rzeczywistym
Cechy dostawcy koszt dostawy mozliwosci sieci
Kontrola scentralizowana zdecentralizowana
. s . zdecentralizowane/
Zarzadzanie przez wyjatki scentralizowane/reczne
automatyczne

159 H.L. Lee, The triple-A..., op. cit., p. 105.
160 D, Ivanov, B. Sokolov, Adaptive supply chain..., op. cit., p. 26.
161 Tbidem, p. 29.
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Cecha Tradycyjny Adaptacyjny
tancuch dostaw tancuch dostaw
. . S o rozwiazania wewnatrz-
Integracja niezaleznos¢ rozwiazan S R
i miedzyorganizacyjne
Standardy prawnie zastrzezone otwarte

Zrédto: SAP, Adaptive supply..., op. cit., p. 7.

Adaptacyjne tancuchy dostaw budowane sg gtéwnie poprzez!6?:

- monitorowanie $wiatowej gospodarki, w celu zidentyfikowania nowych
Zrodet zaopatrzenia i nowych rynkéw;

- dostrzeganie trendéw i §ledzenie zmian rynkowych;

- Kkorzystanie z sieci po$rednikéw w celu pozyskiwania nowych dostawcow
i nowej infrastruktury logistycznej;

- ewaluacje potrzeb zaré6wno bezposrednich klientéw, jak i finalnych konsu-
mentow;

- zapewnienie pelnej przejrzystosci dziatan, zasobow i proceséw w catym
systemie w celu umozliwienia szybkiej reakcji na pojawiajgce sie zmiany
oraz problemy;

- analizowanie najwiekszych zagrozen i ograniczen, tworzenie plandw alter-
natywnych dostaw oraz posiadanie baz zaufanych dostawcow;

- dynamiczng alokacje zasobow;

- wyposazenie projektantdw w wiedze logistyczng, aby znali wptyw tancucha
dostaw na osiggniecie wspo6lnego sukcesu, a takze wspotzaleznosci wystepu-
jace w tancuchu;

- wykorzystanie elastycznych rozwigzan, na przyktad poprzez zastosowanie
zasady odroczenia, co umozliwia tatwe zaadaptowanie produktéw lub kom-
ponentéw z jednego rynku na drugi;

- ustalenie etapow cyklow technologicznych i cykléw zycia wytwarzanych
produktow.

Ze zdolnosci adaptacji wywodzg sie trzy gtowne kierunki ewolucji tancu-
chéw dostaw: elastycznos$¢ dziatania, wrazliwo$¢ na potrzeby odbiorcy oraz
odpornos¢ na zaktocenia. Jak podkresla M. Szymczak, ,pozadana jest ewolucja
w kazdym z tych kierunkéw jednoczesnie [...] - jedynie roztozenie akcentéw
pozwala wskazac kierunek dominujgcy”!%3. Rozwdj ten powinien by¢ oparty na
wspéipracy w tanicuchu dostaw, obejmujacej cztery wymiary: dane, ludzi, na-
rzedzia oraz procesy®.

162 M. Antonowicz, Wyzwania logistyczne..., op. cit,, s. 221; H.L. Lee, The triple-A..., op. cit., p. 105;

G.D. Whitten, K.W. Green Jr, P]. Zelbst, Triple-A supply chain..., op. cit., pp. 30-31.
163 M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw..., op. cit., s. 73.

164 M. Szymczak, Elastycznosé, wrazliwosé..., op. cit., s. 41.
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Elastycznos$c¢ dziatania (ang. flexibility) to umiejetnos¢ przystosowania sie do
zmiennych warunkéw funkcjonowanial®s, Elastyczny tancuch dostaw!®® szybko
reaguje na nagte zmiany popytu i podazy, sprawnie i efektywnie kosztowo radzi
sobie z nieprzewidzianymi sytuacjami'®’. Jego podstawowym celem jest zapew-
nienie wysokiego poziomu obstugi klientow, gtéwnie poprzez zagwarantowa-
nie im dostepnosci okreslonych produktow i ustug, co jest realizowane przez
rekonfiguracje ogniw przynalezacych do sieci przedsiebiorstw!,

Kolejnym kierunkiem rozwoju tancuchéw dostaw jest wrazliwo$¢ na potrze-
by odbiorcy (ang. responsiveness). Poza zapewnieniem szybkiej reakcji na zapo-
trzebowanie klienta konieczne jest tez dostosowanie poziomu wrazliwosci do
indywidualnych wymagan odbiorcéw'®. Wigze sie to réwniez z koncentracja na
mozliwosci redukcji kosztow, a takze zwiekszenia szybkosci oraz elastycznosci
dziatanial”’. Wrazliwo$¢ tanicucha dostaw realizowana jest gtownie poprzez ofe-
rowanie szerokiego asortymentu produktéw (m.in. poprzez masowa indywidu-
alizacje i wytwarzanie na zamoéwienie), czeste wprowadzanie nowych (w tym
innowacyjnych) produktéw w odpowiedzi na aktualne sygnaty rynkowe!”*.

Odpornos¢ (ang. resilience) to trzeci kierunek rozwoju tancuchéw dostaw
zwiazany z ich adaptacyjno$cig. Umozliwia ona przygotowanie sie na nieocze-
kiwane wydarzenia, radzenie sobie z nimi, ograniczenie ich wptywu na tancuch
dostaw, a takze wzmocnienie zdolno$ci szybkiego odzyskiwania stanu réwno-
wagi przy utrzymaniu ciagtosci dziatania'’2. Gtéwne cele odpornego tanicucha
dostaw to'”3:

- odzyskanie pozadanego stanu systemu, po pojawiajacych sie zakt6ceniach,

w odpowiednim czasie i po akceptowalnych kosztach;

- ograniczenie wplywu zaktdcen na jego funkcjonowanie.

165 Ibidem.

166 R, Tarasewicz zaréwno okre$lenie flexibility, jak i agility nazywa elastyczno$cia.

167 R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 54.

A. Swierczek, Czynniki ksztattowania elastycznych taricuchow dostaw w Polsce. Wyniki badan, ,,Ze-
szyty Naukowe WyzZszej Szkoty Zarzadzania Ochrong Pracy w Katowicach” 2007, t. 3, nr 1, s. 120.

169 M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw..., op. cit,, s. 82.

A. Gunasekaran, K. Lai, T.C.E. Cheng, Responsive supply chain: A competitive strategy in a net-
worked economy, “Omega” 2008, vol. 36, no. 4, p. 556.

171 S, Konecka, Typologia strategii taricuchéw dostaw, ,Logistyka” 2011, nr 5, s. 1096; A. Reich-
hart, M. Holweg, Creating the customer-responsive supply chain: A reconciliation of concepts, “In-
ternational Journal of Operations & Production Management” 2007, vol. 27, no. 11, p. 1148;
J. Roh, P. Hong, M. Hokey, Implementation of a responsive supply chain strategy in global complexity: The
case of manufacturing firms, “International Journal of Production Economics” 2014, vol. 147, p. 205.
172 K. Scholten, S. Schilder, The role of collaboration in supply chain resilience, “Supply Chain Man-
agement: An International Journal” 2015, vol. 20, no. 4, p. 472.

173 H. Carvalho, S.G. Azevedo, V. Cruz-Machado, Agile and resilient..., op. cit., pp. 49-51.
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Odpornos¢ tancucha dostaw nalezy rozpatrywac¢ w kontek$cie ustawiczne-
go procesu przewidywania zagrozen w celu zapewnienia ciggtosci dziatania.
Oznacza to ciagla poprawe proceséw, procedur i struktur!’*,

2.2. Gtowne cechy adaptacyjnych tancuchow dostaw

Zdolnosci adaptacyjne sg efektem wypracowania w tancuchu dostaw pewne-

go zestawu cech. T. Ross, M. Holcomb i B. Fugate wymieniajg sze$¢ kluczowych

elementéw niezbednych do osiagniecia doskonatosci w sferze zarzadzania po-
przez zbudowanie adaptacyjnego tancucha dostaw!’®:

- wspdiprace (ang. collaboration), tj. wymiane informacji w czasie rzeczywi-
stym z kluczowymi klientami, dostawcami i partnerami, standaryzowanie
procesow i dziatan;

- optymalizacje (ang. optimization), tj. zastosowanie nowych narzedzi i do-
skonalenie procesdw, eliminowanie dziatan nieefektywnych;

- lacznos$¢ (ang. connectivity), tj. standaryzacje aplikacji i platform, wspie-
ranie relacji wiele-do-wielu (ang. many-to-many), usprawnienie wymiany
handlowej;

- realizacje (ang. execution), tj. doskonalenie obszaréw transportu, dystrybu-
cji, magazynowania oraz zarzadzania zamowieniami, usprawnienie rozli-
czen finansowych;

- szybko$¢ (ang. speed), tj. zwiekszenie wrazliwosci, dostep do informac;ji
W czasie rzeczywistym;

- przejrzystosc (ang. visibility), tj. Sledzenie przeptywu zasobdéw, aktualizacja
statusu zamdwienia w czasie rzeczywistym.

Na podstawie przeprowadzonych badan autorzy stwierdzili, Ze dwa elemen-
ty: realizacja i szybko$¢ tworza synergiczny efekt, ktéory mozna okresli¢ jako do-
skonato$¢ operacyjna (ang. operations excellence). Wskazali takze, iz podstawg
przejrzystosci jest tacznos¢, ktéra jest niezbedna do integracji informacji po-
chodzacej od réznych partneréw w tancuchu dostaw. Zapewnienie aktualnosci
informacji (wymienianych w czasie rzeczywistym lub w czasie zblizonym do
rzeczywistego) pomaga dostarczy¢ wtasciwy produkt we wtasciwe miejsce, we
wlasciwym czasie. L.acznosc¢ zalezy przede wszystkim od zdolnosci petnej in-
tegracji IT (m.in. sprzetu, oprogramowania, architektury systemdéw, sposobéw
przesytania danych itp.)'’¢.

D. Ivanov i B. Sokolov wymieniajg nastepujace cechy adaptacyjnych tancu-
chéw dostaw (jako efektu zastosowania nowoczesnych koncepcji i technologii):
stabilnos$¢ (ang. stable), skutecznos¢ (ang. effective), wrazliwo$¢ (ang. responsi-

174
175

M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw..., op. cit., s. 89.

TJ. Ross, M.C. Holcomb, B.S. Fugate, Connectivity. Enabling visibility in the adaptive supply
chain, web.utk.edu/~mholcomb/Report2004.pdf [25.03.2018].

176 Tbidem.
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ve), elastycznos$¢ (ang. flexible), odpornosc¢ (ang. robust), efektywnos$¢ kosztowa
(ang. cost-efficient) oraz konkurencyjno$¢ (ang. competitive). Osiggniecie tych
cech zwieksza stabilnos¢ funkcjonowania tancucha dostaw, przyczynia sie do
wzrostu poziomu zadowolenia klienta, a takze prowadzi do obnizenia kosztow
oraz poprawy rentownosci'”’.

Zgodnie z koncepcja zaprezentowang przez przedsiebiorstwo SAP (rysunek

2.3) przejscie od tradycyjnego do adaptacyjnego tancucha dostaw przebiega
w trzech etapach'’®:

L

II.

[1L.

Etap zintegrowanego fancucha dostaw (ang. integrated). Etap ten polega na
integracji aplikacji wykorzystywanych przez wspotpracujgcych partnerow,
ktérej zakres bezposrednio determinuje stopien przejrzystosci (ang. visibi-
lity). Widoczno$¢ informacji pochodzacej z organizacji, a takze spoza niej
(m.in. o zamoéwieniach, planach, zapasach, dostawach itp.) jest krytyczna dla
szybkiej reakcji na zmieniajace sie warunki na rynku, koordynacji zdarzen
w catym tancuchu dostaw, jak tez monitorowania sytuacji i podejmowania
dziatan prewencyjnych. Przejrzystos¢ jest zatem fundamentem adaptacyj-
nych tancuchéw dostaw.

Etap tanicucha dostaw opartego na wspétpracy (ang. collaborative). W eta-
pie tym uwaga skoncentrowana jest na doskonaleniu zdolnosci do wymiany
informacji w czasie rzeczywistym, co jest bezposrednig pochodng stopnia
wspotpracy. Szybkos¢ reakcji tancucha dostaw (ang. velocity of response) de-
terminowana jest miedzy innymi przez szybki dostep do potrzebnych infor-
macji. Wzrost ztozonosci produktéw oraz potrzeba dostarczania ich w co-
raz krétszym czasie powoduja, ze projektowanie produktéw, ich wytwarza-
nie i dystrybucja staja sie efektami wspolnych wysitkéw podejmowanych
przez wszystkie przedsiebiorstwa w sieci dostaw. Skuteczno$¢ wspoétpracy,
a przez to szybkos$¢ planowania i realizacji zamierzen, jest jednak powaznie
ostabiona, gdy wspotpraca ta odbywa sie w sSrodowisku niezintegrowanym.
Etap adaptacyjnego tanicucha dostaw (ang. adaptive). Adaptacyjna sie¢ do-
staw to grupa organizacji, ktére wspotpracuja ze soba, udostepniaja dane
transakcyjne, operacyjne i finansowe w celu zwiekszenia konkurencyjnosci
i rentownosci. Integracja oraz wspétpraca w ramach sieci, wsparta wysokim
poziomem szczegbétowosci wymienianych informacji, prowadza do lepszego
zarzgdzania zmiennoS$cig (ang. variability) w poréwnaniu z konkurentami.
Jest to ostatni etap wzmacniania adaptacyjnosci taficucha dostaw.

177
178

D. Ivanov, B. Sokolov, Adaptive supply chain..., op. cit., p. 26.
R. Davidrajuh, Structures..., op. cit., pp. 57-58; SAP, Adaptive supply chain..., op. cit., p. 10.

55



Etapy 4
adaptacyjnosci
Adaptacyjnosc
\\\
\\\
Z \\
Wspotpraca .
\\ ‘
\\
AN
N
. ®
Integracja
\\
®
Jakod¢ | Aktualnos¢ Szczegotowosc Cechy
nfofmadji| informadji informadji informacji
Zarzadzanie ) yd /
przejrzystoscia
/"' 7
Zarzadzanie ya
szybkoscia
Zarz 3 dzanie //, S /
zZmiennoscia / pd
Cechy
tancucha
dostaw

Rysunek 2.3. Etapy rozwoju tancucha dostaw wedtug SAP

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie R. Davidrajuh, Structures for..., op. cit., p. 58.

Tradycyjne tanicuchy dostaw powinny dazy¢ do osiggniecia cech adaptacyj-
nosci, aby mdéc osiggnac¢ najwieksza przejrzystosc i szybkos¢, a takze najlepsza
zdolno$¢ do zarzadzania zmiennos$cig'”. R. Kalakota, M. Robinson i P. Gundepu-
di widoczno$¢ zapasow (ang. inventory visibility), szybko$¢ realizacji (ang. fulfil-
Iment velocity) oraz wszechstronno$¢ wspétpracy (ang. coordination versatility)
nazywaja trzema podstawowymi filarami adaptacyjnych tancuchéw dostaw',
Tworzg one formute 3V (ang. Visibility, Velocity, Versatility), ktéra wyznacza
kierunki rozwoju tancuchéw dostaw zwigzane z nowymi kryteriami efektyw-
nosci'®, tj. zdolnoscig do szybkiego reagowania, umiejetnoscig optymalnego
wykorzystania zasobow, a takze wysoka elastyczno$cig dziatania. Przestanie
formuty 3V pokazuje, ze tancuchy dostaw powinny by¢ tworzone coraz bar-
dziej Swiadomie, a zarzadzanie nimi powinno uwzglednia¢ warto$¢ dodang

179
180

SAP, Adaptive supply chain..., op. cit.,, p. 7.
R. Kalakota, M. Robinson, P. Gundepudi, Mobile applications..., op. cit., p. 300.

181 Klasyczne wyznaczniki efektywno$ci dziatania to poziom obstugi, czas i koszty.

56



dla wszystkich interesariuszy'®2. Rowniez wedtug U. Ruhiego i O. Turela oraz
E. Pratat elementy 3V reprezentuja cechy, jakimi powinien charakteryzowac sie
tancuch dostaw!®,

M. Hudnurkar i U. Rathod jako trzy podstawowe stabosci tradycyjnych tan-
cuchéw dostaw wskazuja: przejrzystos¢ (ang. visibility), szybkos¢ (ang. velocity)
i zmiennos$¢ (ang. variability)'®. Skupienie uwagi na tych cechach jest kluczowe
dla zwiekszania sprawno$ci i skutecznosci dziatan kazdego tancucha dostaw?®>.

W literaturze pojawiajg sie rozne konfiguracje cech tanicucha dostaw zawie-
rajace pewne elementy zasady 3V. Przejrzystosc i szybkos¢, wsparte elastycz-
noscig i wspotpraca w tancuchu dostaw, wskazywane sg jako cechy odpornych,
badz tez zwinnych tancuch6w dostaw'®. Formuta rozbudowywana jest réwniez
o kolejne cechy, tworzac 4V, 5V, a nawet 7V.

Zarzadzanie tancuchem dostaw w przedsiebiorstwie Toyota skupia sie na
dazeniu do osiagniecia rownowagi w ramach czterech kluczowych parametrow
- 4V: réznorodnosci oferowanych produktéw (ang. variety of products offered),
szybkos$ci przeptywu produktéw (ang. velocity of product flow), zmiennoSci
(ang. variability of outcomes against forecast), widoczno$ci proceséw (ang. visi-
bility of processes to enable learning)'®.

Celem zarzadzania r6znorodnoscia jest zbilansowanie sprawnosci operacyj-
nej tancucha dostaw z potrzebami rynku. Ze wzgledu na jej wptyw na wszyst-
Kich partneréw w tancuchu dostaw wazne jest, aby kazdy z nich brat udziat
w podejmowaniu decyzji o jej zakresie. Z drugiej strony istotna jest rdwniez
analiza informacji zwrotnej z rynku o tym, czy zatozone zréznicowanie ofer-
ty produktéw odpowiada obecnym warunkom i potrzebom rynkowym. Szyb-
ko$¢ przeptywdw przejawia sie w kazdym realizowanym procesie i jest $cisle
zwigzana z synchronizowaniem planowania w ramach catego tanicucha do-
staw. Kolejnym elementem, ktory poprzez wzajemne oddziatywanie na siebie
z réznorodnoscia i szybko$cig wplywa na stabilizowanie funkcjonowania, jest
zmienno$¢ zamowien i dostaw. Zredukowanie zmiennos$ci poprzez odpowied-

182
183

M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw..., op. cit., s. 70-72.

E. Pratat, Information and computer..., op. cit., p. 159; U. Ruhi, O. Turel, Driving visibility...,
op. cit.

184 M. Hudnurkar, U. Rathod, Collaborative supply chain: Insights from simulation, “International
Journal of System Assurance Engineering and Management” 2012, vol. 3, no. 2, p. 132.

185 M. Ebadian, 3 Vs of biomass supply chain: Variability, visibility and velocity, https://www.
pellet.org/images/6%20-%20Mahmoud%20Ebadian.pdf [13.11.2018]; R. Wilhjelm, Revisit-
ing the 3Vs of supply chain: Visibility, variation and velocity, http://www.scdigest.com/experts/
ComplianceNetworks_13-10-17.php?cid=7489 [25.03.2018].

186 H. Carvalho, S.G. Azevedo, V. Cruz-Machado, Agile and resilient..., op. cit., p. 52; U. Jittner,
S. Maklan, Supply chain resilience in the global financial crisis: An empirical study, “Supply Chain
Management: An International Journal” 2011, vol. 16, no. 4, p. 248; K. Scholten, S. Schilder, The
role..., op. cit., p. 472.

187 A, Iyer, S. Seshadri, R. Vasher, Toyota supply chain management: A strategic approach to Toyo-
ta’s renowned system, McGraw-Hill Education, USA 2009, p. 2.
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ni sposéb wykonywania poszczeg6lnych proceséw umozliwia realizowanie ich
przy minimalnym poziomie utrzymywanych zapasow, wptywajac na stopniowa
redukcje kosztow i poprawe jakosci rezultatow. Czwartym kluczowym parame-
trem tancucha dostaw jest przejrzystos¢ wszystkich proceséw, osiggana mie-
dzy innymi poprzez wykorzystanie wtasciwych miernikéw, ktére dostarczaja
niezbednych informacji do podejmowania decyzji i korygowania planéw. Dzieki
temu widoczne staja sie waskie gardta, co umozliwia natychmiastowg reakcje
i podjecie préby ich wyeliminowania®®,

Glownym celem zarzadzania parametrami 4V jest utrzymanie odpowiedniej
szybkosci dziatania, zsynchronizowanie réznorodnosci oferty z aktualnym za-
potrzebowaniem zgtaszanym przez rynek, a takze minimalizowanie zmienno-
$ci. Przejrzysto$¢ umozliwia ciggte uczenie sie, a poprzez dostarczanie informa-
cji zwrotnej daje mozliwo$¢ reagowania w odpowiedzi na realia rynkowe?®?,

Kolejng koncepcja wskazujaca elementy, ktérymi mozna zarzadza¢ w celu
tworzenia warto$ci w tanicuchu dostaw, jest 5V, zaproponowana przez R. Basu
i ]. Wrighta. Autorzy rozbudowuja w niej model analizy procesow 4V'%°, opra-
cowany przez N. Slacka i in., obejmujacy: wielko$¢ zapotrzebowania (ang. volu-
me), r6znorodnos$¢ (ang. variety), zmienno$¢ (ang. variation) oraz przejrzystosc
(ang. visibility), dodajac pigty element - szybko$¢ (ang. velocity)**.

Zarzadzanie pierwszym z wymienionych elementéw zwigzane jest w gtow-
nej mierze z charakterystyka zapotrzebowania na produkty i ustugi. Duzy, re-
gularny popyt powoduje, Ze procesy wykonywane w tancuchu dostaw cechuja
sie znaczng powtarzalno$cig. W kontekscie zarzadzania operacjami oznacza to,
ze okreslone zadania s3 czesto powtarzane, co uzasadnia potrzebe wyszkolenia
pracownikéw wyspecjalizowanych w realizacji ograniczonej liczby czynnoSci.
Rozwigzaniem w tej sytuacji moze by¢ standaryzacja komponentéw oraz uzywa-
nie takich samych czesci do produkcji r6znych modeli produktéw. Duze zapotrze-
bowanie umozliwia réwniez realizacje regularnych dostaw, ograniczanie liczby
popetnianych btedow, a takze redukcje generowanych przez nie kosztow?!%2.

Kolejne dwa elementy modelu 5V w podobny sposéb wptywaja na funkcjo-
nowanie tancucha dostaw. Zaréwno wieksza réznorodnos¢ oferowanych pro-
duktow lub ustug, jak i duza zmienno$¢ popytu wigzg sie z koniecznoscia utrzy-
mywania odpowiedniego poziomu zapasow bezpieczenstwa w wielu miejscach
w tancuchu dostaw. Takie dzialanie ma na celu przygotowanie sie na nagte
zmiany wielkoS$ci zapotrzebowania, a takze spetienie specyficznych wymagan

188 Tbidem, p. 3.

189 Ibidem, p. 4.

190 Autorzy odnoszg sie do modelu IPO (ang. input-process-output), ktéry opisuje trzy obszary:
wejscia, procesy i wyjscia. Centralnym elementem modelu sg procesy, ktére przeksztatcajg wej-
$cia w wyjscia.

191 R. Basu, J.N. Wright, Total supply chain management, Elsevier, United Kingdom 2008, p. 117.
192 Tbidem.
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klientow. Poza tym powoduje to wzrost ztozonosci proceséw prowadzacych do
zaspokojenia zapotrzebowania na okres$lone produkty i ustugi'®.

Waznym sktadnikiem modelu jest takze przejrzysto$¢ proceséw realizowa-
nych w ramach tancucha dostaw. Niedostateczna wymiana informacji pomiedzy
jego uczestnikami, a w szczegdlnos$ci ograniczenie sie do zgtaszania zapotrze-
bowania na produkty lub ustugi wytacznie najblizszym kontrahentom, prowa-
dzi do statego zwiekszania poziomu utrzymywanych zapaséw. Autorzy zwra-
caja takze uwage na to, iz procesy, w ktorych nastepuje bezposredni kontakt
z klientem, wymagaja wiekszej przejrzystosci niz pozostate!.

Ostatnim istotnym aspektem w zarzadzaniu tancuchem dostaw jest szyb-
kos¢, ktora moze by¢ oceniana poprzez m.in.»>:

- czas realizacji zamoéwien;

- czas przeznaczony na kazda faze tancucha dostaw;
- procent dostaw zrealizowanych na czas;

- szybko$¢ obrotu magazynowego.

Kolejne podejscie do tematu cech tancucha dostaw zaproponowat T. Hines. Na
podstawie wymagan stawianych przez klientéw sformutowat on siedem gtéwnych
wyzwan biznesowych (7V), na ktére odpowiedzig jest rozwijanie odpowiedniej
strategii fancucha dostaw. Odnosza sie one do potrzeby doskonalenia zdolnosci do
zarzadzania: warto$cig (ang. value), zmienno$cig zapotrzebowania (ang. volume vo-
latility), szybkoscia (ang. velocity), réznorodnoscia (ang. variety), zmiennoscig (ang.
variability), przejrzystoscia (ang. visibility) oraz wirtualnoscia (ang. virtuality)°°.

Podstawa funkcjonowania tancucha dostaw, zgodnie z modelem 7V, jest zi-
dentyfikowanie, czego oczekuje klient oraz dostarczenie mu okre$lonej wartosci
(warto$¢). Kolejnym wyzwaniem jest zatem osiaggniecie zdolno$ci zwiekszenia
dostaw, gdy zapotrzebowanie jest wieksze, a takze ich ograniczenia, gdy popyt
jest mniejszy, bez ponoszenia nadmiernych kosztéw (zmienno$¢ zapotrzebo-
wania). Nalezy réwniez dazy¢ do wprowadzania nowych produktéw i ustug,
a takze w taki spos6b dostosowywac oferte do indywidualnych wymagan klien-
tow (réznorodnos¢), by jednoczesnie, zarzadzajac zmiennoscia, zapewnic odpo-
wiednig jako$¢ (zmiennosc¢). Wazna jest takze szybkos$¢ reakcji, ktéra ma duzy
wplyw na osiaggniecie przewagi konkurencyjnej (szybkos$¢). Przejrzystos$¢ to
kolejna kKluczowa zdolno$¢ w zarzadzaniu catym tancuchem dostaw. Wykorzy-
stanie technologii informacyjno-komunikacyjnych, integracja systemdw, polity-
ki i procedur, wsparte wymiang informacji pomiedzy wszystkimi partnerami,
umozliwiajg zapewnienie petnej transparentnosci tego, co dzieje sie w tancu-

193 Ibidem, pp. 117-118.

194 Ibidem, p. 118.

195 Tbidem.

196 T. Hines, Supply chain strategies: Demand driven and customer focused, Routledge, New York
2013, p. 329.
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chu dostaw (przejrzystosc i wirtualnos¢)'®’. W odniesieniu do poszczegélnych
wyzwan biznesowych (7V) autor wskazat takze wytyczne w zakresie zarzadza-
nia tancuchem dostaw (tabela 2.2).

Tabela 2.2. Ramy 7V a strategie zarzadzania tancuchem dostaw

Wymagania klientéw (7V)

Wytyczne w zakresie strategii zarzagdzania
tancuchem dostaw (75)

Wartos¢ (ang. value) — dostarczanie
klientom okreslonej wartosci za okre-
slona cene

Zréwnowazony rozwdj (ang. sustainability) — zapewnie-
nie, aby dziatania taricucha dostaw, ktérych celem jest
dostarczenie okreslonej wartosci dla klienta (zwiazanej
m.in. z czasem, miejscem, kosztem, jakoscia itp.), nie
wptywaty negatywnie na otoczenie

Zmiennos$¢ zapotrzebowania (ang.
volume volatility) — zmiany ilosci
zamawianych przez klientéw pro-
duktow

Obstuga (ang. service) — wypracowanie zdolnosci do-
starczenia réznych ilosci produktéw poprzez zarzadza-
nie potencjatem, zaréwno z operacyjnego, jak i strate-
gicznego punktu widzenia (m.in. przejscie od masowe;
produkcji do masowej indywidualizacji)

Szybkos¢ (ang. velocity) — szybkos¢
zmian oraz szybkos¢ reakgji

Szybka reakcja (ang. speedy response) — rozwoj moz-
liwosci reakgji, by dostarczy¢ produkty wtedy, gdy sa
potrzebne

Roéznorodnos¢ (ang. variety) — zdol-
nos¢ do dostosowywania oferty pro-
duktow (przejscie od ekonomii skali
do ekonomii zakresu'?®)

Dostosowanie do wymagan klienta (ang. suited to
customer requirements) — rozwoj elastycznosci dziata-
nia, np. budowanie zwinnych, szczuptych tancuchéw
dostaw, a takze rozwoj innowacji i nowych produktéw

Zmiennos¢ (ang. variability) — zdol-
no$¢ ograniczania zmiennosci przy
jednoczesnym zapewnieniu odpo-
wiednie] jakosci

Standardy (ang. standards) — rozwdj strategii fancucha
dostaw, umozliwiajacych spetnianie wymagan klientow
dotyczacych jakosci oraz wspierajacych wspoétprace
pomiedzy partnerami w tancuchu dostaw

Przejrzystos¢ (ang. visibility) — infor-
mowanie klienta o stanie realizacji
zamowienia, a takze zapewnienie
wszystkim partnerom w tancuchu
dostaw dostepu do informacji, aby
ograniczy¢ gromadzenie zapasow

i kreowanie ukrytych kosztéw

Systemy ukierunkowane na zapewnienie satysfakcji
klienta (ang. systems focused on customer satisfac-
tion) — przeprojektowanie proceséw biznesowych oraz
rozwijanie strategii obejmujacych wszystkie zaintere-
sowane strony, w tym réwniez klientéw (m.in. strate-
gie wspotpracy, kooperacji); zapewnienie wszystkim
uczestnikom dostepu do informacji, ktére uwazaja za
istotne

197 Ibidem, pp. 329-330.

198 Ekonomia zakresu (ang. economy of scope) jest zjawiskiem pokrewnym ekonomii ska-
li. Zaktada, ze obnizenie kosztu jednostkowego nastepuje w efekcie rozszerzania asortymen-
tu produktéw poprzez podziat czesci kosztéw (np. utrzymania przedstawicieli handlowych)
(L. Garbarski (red.), Marketing. Kluczowe pojecia i praktyczne zastosowania, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 44).
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Wytyczne w zakresie strategii zarzadzania

Wymagania klientéw (7V) tancuchem dostaw (7S)

Wirtualnos¢ (ang. virtuality) — zdol-

no$¢ do koordynowania zasobow Struktury i relacje (ang. structures and relationships) —
materialnych i niematerialnych zastapienie niepotrzebnego przemieszczania zapaséw
w faricuchu dostaw wsparta przez przesytaniem informacji

zastosowanie ICT

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie T. Hines, Supply chain..., op. cit., p. 331.

Ttumaczenie witasne.

Podsumowujac przeprowadzona analize publikacji poruszajacych temat
cech tancuchow dostaw (w szczeg6lnosci decydujacych o ich adaptacyjnych
zdolno$ciach), mozna wskazaé¢ pewne wspoélne elementy. Zestawienie gtow-
nych cech tanicucha dostaw opisanych w literaturze oraz analize ich powigzan
z elementami formuty 3V zaprezentowano w tabeli 2.3.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy publikacji, w ktérych podejmowany
jest temat identyfikacji gtéwnych cech tancucha dostaw, duze znaczenie dla jego
prawidtowego funkcjonowania majg przede wszystkim przejrzystos$¢ (ang. visi-
bility) oraz szybko$¢ dziatania (ang. velocity) (rysunek 2.4). Cechy te sg wskazy-
wane zaréwno jako istotne dla ksztattowania adaptacyjnosci, jak i wymieniane
sg wsrod cech, jakimi powinien sie charakteryzowac tancuch dostaw. Przej-
rzysto$¢ zwigzana jest z zapewnieniem dostepu do informacji dla wszystkich
uczestnikéw w tancuchu dostaw, w tym réwniez klientéw. W jej zakres mozna
takze wiaczy¢ wykorzystanie nowoczesnych technologii wspierajacych wspot-
prace w tanicuchu dostaw, koordynowanie zasob6w materialnych i niematerial-
nych, a takze zastapienie przenoszenia zasobéw przekazywaniem informacji.
Szybko$¢ natomiast odnosi sie do czasu reakcji tancucha dostaw na wszelkie
zdarzenia oraz czasu wprowadzania niezbednych zmian (oznacza elastycznos$c
w dziedzinie czasu).

Trzecim elementem taczacym opisane podejscia jest szeroko rozumiana
wszechstronno$¢ dziatania (ang. versatility). Dotyczy ona gtéwnie zbilanso-
wania sprawno$ci operacyjnej taficucha dostaw z potrzebami rynku, w szcze-
gblnosci dostarczania odpowiednich produktéw i ustug w wymaganej jakosci
iilosci. Istotne jest takze dostosowanie oferty do indywidualnych potrzeb klien-
tow. Wszechstronno$¢ wymaga tez podejmowania wspoétpracy z dostawcami
i odbiorcami w obliczu réznych warunkéw realizacji zamowien, co wiaze sie
z potrzebg wysokiej elastyczno$ci dziatania fancucha dostaw, by mégt poradzié¢
sobie ze zmienno$cia. Wielu autoréw jako wazng ceche wskazuje takze rézno-
rodnos¢ (ang. variety), ktérg mozna jednak traktowac jako jeden z elementow
wszechstronno$ci tancucha dostaw.

Wazne miejsce w opisywanych podej$ciach zajmuja takze elastycznosc,
wspoélipraca oraz zmienno$¢. Znajduja one odzwierciedlenie w trzech wymie-
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nionych cechach tancucha dostaw. Wszechstronnos$¢ wigze sie z elastycznoscia
w dziedzinie warunkéw dziatania (potrzeba dostosowania sie do wymagan
réznych dostawcéw oraz zaspokajania potrzeb réznych odbioréw), natomiast
szybko$¢ zwigzana jest z elastycznoscig w dziedzinie czasu (m.in. czasu potrzeb-
nego na wprowadzanie zmian). Z kolei wspotprace powigza¢ mozna z przejrzy-
sto$cig tanicucha dostaw (dzieleniem sie informacjami z partnerami w tancuchu
dostaw) oraz jego wszechstronnoscia (np. poprzez wsparcie szybkiego projek-
towania, wytwarzania i dystrybucji produktéw). Ponadto wspétpraca w tan-
cuchu dostaw przyczynia sie do zmniejszenia niepewnosci w funkcjonowaniu
poszczegdlnych przedsiebiorstw, zwigzanej miedzy innymi ze zmiennosciag po-
pytu, potrzeba dostarczania réznych ilosci produktow.

Przejrzystosc Zmiennos¢

Réznorodnosc

Adaptacyjny

|

I

I

I

I

I

[ Szybkos¢ Wszechstronnos¢
I

I

I

I

I

I

| Wspdtpraca faricuch dostaw

Elastycznos¢

\\-______________——

Rysunek 2.4. Gtéwne cechy adaptacyjnych tancuchéw dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie przeprowadzonej analizy publikacji, w ktérych wskazywane sa
gtéwne (pozadane) cechy tanicucha dostaw, mozna stwierdzi¢, ze przejrzystos¢,
szybko$¢ i wszechstronno$¢ stanowig uogoélnienie opisywanych podejs¢. Ele-
menty formutly 3V, miedzy innymi za R. Kalakota, M. Robinson i P. Gundepudim®,
traktowa¢ mozna jako podstawe w osigganiu adaptacyjnosci przez tancuch do-
staw. W zwiazku z tym adaptacyjnym mozna nazwac tancuch dostaw, w ktérym

199 R. Kalakota, M. Robinson, P. Gundepudi, Mobile applications..., op. cit., p. 300.
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wypracowano konfiguracje trzech podstawowych cech: przejrzystosci, przeja-
wiajgcej sie przede wszystkim w zapewnieniu dostepu do informacji wszystkim
uczestnikom w tancuchu dostaw (réwniez klientom), wykorzystaniu nowocze-
snych technologii wspierajgcych wspotprace w tancuchu dostaw oraz zastgpie-
niu przenoszenia zasobéw przekazywaniem informacji; szybkosci oznaczajacej
ograniczanie czasu reakcji tancucha dostaw na wszelkie zdarzenia oraz reduk-
cje czasu wprowadzania niezbednych zmian; wszechstronnosci, osigganej mie-
dzy innymi poprzez zbilansowanie sprawnos$ci operacyjnej tancucha dostaw
z potrzebami rynku, podejmowanie wspétpracy z dostawcami i odbiorcami
w obliczu réznych warunkow realizacji zamdwien oraz zapewnienie wysokiej
elastyczno$ci dziatania.

2.3. Charakterystyka przejrzystosci, szybkosci
| wszechstronnosci jako podstawowych filaréw
adaptacyjnych tancuchow dostaw

2.3.1. Przejrzystosc (Visibility)

Przejrzystosc¢ tancuchdw dostaw (ang. supply chain visibility, SCV) jest komplek-
sowym zagadnieniem obejmujacym ludzi, procesy, technologie oraz przeptywy
informacyjne?”. Nie ma jednak jednej, ogélnie przyjetej definicji SCV. Niektorzy
autorzy, miedzy innymiJ. Swaminathan i S. Tayur, skupiajg swojq uwage gtoéwnie
na wymianie informacji, definiujac przejrzystosc jako zdolnos¢ do zapewnienia
dostepu do informacji w ramach tanicucha dostaw?’*. Inni natomiast koncentruja
sie na wtasciwos$ciach wymienianej informacji, stwierdzajac, iz poziom SCV jest
determinowany przez zakres, w jakim ta informacja jest doktadna, wiarygodna,
aktualna oraz udostepniana w odpowiednim formacie. Jeszcze inni podkresla-
ja istote przydatnosci wymienianej miedzy partnerami informacji*®?. A. Zhang,
M. Goh i F. Meng definiujg pojecie przejrzystosci tancucha dostaw z perspek-
tywy IT jako zdolno$¢ do gromadzenia i analizowania rozproszonych danych,
a takze generowania konkretnych zalecen, odnoszacych sie do strategii®.
Wedtug V. Francisa SCV to okres$lenie identyfikacji, lokalizacji i statusu obiek-
tow przemieszczanych w fancuchu dostaw, zawarte w aktualnych informacjach

200 AN. Zhang, M. Goh, F. Meng, Conceptual modelling for supply chain inventory visibility, “Inter-

national Journal of Production Economics” 2011, vol. 133, no. 2, p. 578.

201 1 M. Swaminathan, S.R. Tayur, Models for supply chains in e-business, “Management Science”
2003, vol. 49, no. 10, p. 1387.

202 M. Caridj, L. Crippa, A. Perego, A. Sianesi, A. Tumino, Do virtuality and complexity affect supply
chain visibility?, “International Journal of Production Economics” 2010, vol. 127, no. 2, p. 373.

203 AN. Zhang, M. Goh, F. Meng, Conceptual modelling..., op. cit., p. 578.
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o zdarzeniach wraz z planowanymi i rzeczywistymi terminami ich wystgpienia.
Obiektem autor nazywa wszystko to, co jest w ruchu i posiada unikalny iden-
tyfikator, czyli towary, opakowania zbiorcze, a takze cate zamdwienia klienta.
Lokalizacja i status z kolei odnosza sie do tego, gdzie znajduje sie dany obiekt
i co sie z nim aktualnie dzieje. Moga one mie¢ charakter zaréwno statyczny (np.
gdy towar oczekuje w magazynie na wysytke), jak i dynamiczny (np. gdy towar
jest przewozony). Zdarzenie to moment, w ktérym jedna czynno$¢ w procesie
zostata wykonana i rozpoczyna sie kolejna. Zmienia sie wéwczas lokalizacja i/
lub status obiektu (np. zakonczono kompletowanie zamoéwienia). Porownanie
rzeczywistego i planowanego czasu wystapienia poszczeg6lnych zdarzen po-
zwala oceni¢, czy nie wystgpity zadne zaktécenia?®*.

Jednym z wazniejszych aspektéw SCV jest przezroczysto$¢ (transparent-
no$c¢) odnoszaca sie do zasob6w?®®. Oznacza ona mozliwo$¢ okreslenia ich bie-
z3cej lokalizacji w tancuchu dostaw, ich ilosci, stanu, w jakim sie znajduja, a tak-
ze gotowosci do dysponowania nimi. Takie rozumienie przezroczysto$ci odnosi
sie do wszelkich zasobow, jednak w szczegdlny sposob dotyczy zapaséw (ang.
inventory visibility), okre$lajac zdolno$¢ monitorowania ich poziomu w dowol-
nym ogniwie z dowolnego innego ogniwa tancucha dostaw?°.

Kolejnym zagadnieniem zwigzanym z SCV jest przejrzystos$¢ dotyczaca popy-
tu. Widoczno$¢ popytu (ang. demand visibility) to zdolnos¢ systemu do posiada-
nia nieznieksztatconej informacji o doktadnym popycie w czasie umozliwiajagcym
skuteczng reakcje?”’. Brak dostepnosci bezposredniej informacji o zapotrzebo-
waniu zgtaszanym przez finalnych klientéow skutkuje tym, Ze przedsiebiorstwa
podejmujg decyzje na podstawie prognoz?°®. Konieczno$¢ prognozowania popy-
tu na kazdym poziomie tancucha dostaw zwieksza prawdopodobienistwo wy-
stepowania btedéw w prognozach, prowadzac do utrzymywania nadmiernych
zapasow (lub powstania niedoboru zapaséw), a poprzez to przyczyniajac sie
do powstawania efektu byczego bicza (ang. bullwhip effect)?®. Przekazywanie
informacji o zamoéwieniach tylko bezposrednim partnerom w taficuchu dostaw
powoduje, ze nawet niewielkie zmiany w popycie ostatecznych nabywcéw ro-
sng w miare przekazywania informacji o popycie w gore tancucha dostaw przez
kolejne ogniwa w strone producenta do dostawcy ostatniego rzedu. Informacja
o zapotrzebowaniu przekazywana tylko w postaci zamowien w rzeczywistosci

204V, Francis, Supply chain visibility: Lost in translation?, “Supply Chain Management: An Inter-

national Journal” 2008, vol. 13, no. 3, pp. 182-183.

205 R. Kuceba, ]. Nazarko (red.), Logistyczne uwarunkowania zarzqdzania przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2009, s. 78.

206 M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw..., op. cit,, s. 71.

207 R, Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 48.

208 M.C. Holcomb, S.Y. Ponomarov, K.B. Manrodt, The relationship of supply chain visibility to firm
performance, “Supply Chain Forum: An International Journal” 2011, vol. 12, no. 2, p. 33.

209 S, Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzqdzanie taricuchami dostaw, Sekcja Wydawnictw
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2009, s. 79-80.
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nie odzwierciedla zmian popytu na rynku detalicznym. Prowadzi to do sytuaciji,
w ktorej kazde ogniwo, przygotowujac sie do spetienia oczekiwan odbiorcy, sta-
ra sie zgromadzi¢ ilo$¢ produktu réwng przewidywanej sprzedazy, powiekszo-
ng o wielkos¢ rezerwy na wypadek nieoczekiwanych wahan popytu. W zwiaz-
ku z tym kazde kolejne ogniwo utrzymuje coraz wiekszy zapas, co oznacza, Ze
ogniwo najdalej odsuniete od ostatecznego odbiorcy w danym tanicuchu dostaw
gromadzi zapas wielokrotnie wiekszy niz rzeczywiste potrzeby rynku?*.

M. Barrati A. Oke rozrdzniajg pojecia przejrzystosci oraz dzielenia sie infor-
macja. Podkreslajg oni, ze dzielenie sie informacjg jest dziataniem, natomiast
przejrzystosc jest potencjalnym rezultatem tego dziatania?!!. SCV definiowane
jest przez autoréw jako stopien, w jakim podmioty w tancuchu dostaw maja
dostep do informacji (udostepniaja informacje), ktére uznajg za kluczowe lub
przydatne dla prowadzonej przez nie dziatalnosci, a ktérych wymiana przynosi
partnerom wzajemne korzysci®!2.

Podobnie do pojecia przejrzystosci podchodzg U. J{ittner i S. Maklan, ktorzy
definiujg ja jako stopien, w jakim uczestnicy tanicucha dostaw maja dostep do
aktualnych informacji oraz dzielg sie informacjami o operacjach, innych orga-
nizacjach i zarzadzaniu, ktére sg uznawane za kluczowe lub przydatne w ich
dziatalnos$ci?!3. M. Caridi, L. Crippa, A. Perego, A. Sianesi i A. Tumino wymieniaja
cztery typy przeptywéw informacyjnych istotnych z punktu widzenia wzmac-
niania przejrzysto$ci?**:

- transakcje/zdarzenia - informacja przekazywana wtedy, gdy zdarzenie ma
miejsce (np. potwierdzenie zamdéwienia, modyfikacja zamoéwienia, informa-
cja o wysyltce, potwierdzenie ptatnos$ci, raporty sprzedazy);

- status - informacje opisujace status zasobéw lub proceséw (np. stan reali-
zacji zamdwienia, stan zapasoéw, wystanie zamdwienia, potencjal magazy-
nowy, okres przydatnos$ci do uzycia, zalegtosci);

- dane podstawowe - informacje na temat cech produktu (np. cechy technicz-
ne, informacje handlowe, cykl Zycia produktu, zestawienie materiatéw, jed-
nostki przechowywania);

- plany operacyjne - informacje na temat planéw przedsiebiorstwa (m.in.
plany dystrybucyjne, produkcyjne, strategiczne prognozy sprzedazy, opera-
cyjne prognozy sprzedazy, plany promocyjne).

210, Pisz, T. Sek, W. Zielecki, Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2013, s. 51-52.

211 Analogicznie pojecia te wyjasniane sg przez U. Jiittnera i S. Maklana (U. J{ittner, S. Maklan,
Supply chain resilience..., op. cit., p. 254).

212 M. Barratt, A. Oke, Antecedents of supply chain visibility in retail supply chains: A resource-
based theory perspective, “Journal of Operations Management” 2007, vol. 25, no. 6, p. 1218.

213 U. Jdttner, S. Maklan, Supply chain resilience..., op. cit., p. 251.

214 M. Caridi, L. Crippa, A. Perego, A. Sianesi, A. Tumino, Measuring visibility to improve sup-
ply chain performance: A quantitative approach, “Benchmarking: An International Journal” 2010,
vol. 17, no. 4, p. 600.
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Kreowanie przejrzystosci tafiicucha dostaw jest mozliwe dzieki wymianie

informacji, dotyczacych miedzy innymi®'>:

- wielkosci sprzedazy,

- prognoz popytu (réwniez w skali rynku),
- poziomu zapasow,

- planéw promocyjnych,

- realizacji zaméwien,

- czasu realizacji dostaw,

- przeptywu produktow,

- lokalizacji wyrobow gotowych,

- pracy w toku,

- harmonograméw produkcji,

- harmonogramdw prac konserwacyjnych,
- zdolnosci produkcyjnych,

- zidentyfikowanych zaktécen,

- trend6w rynkowych.

Nalezy jednak pamietad, Ze nie wszystkie informacje wptywaja na poprawe
przejrzystosci. Wazne jest bowiem, aby istotne informacje udostepniane byty
odpowiednim weztom w tancuchu dostaw?'¢. Zakres udostepnianych informa-
cji powinien by¢ zréznicowany w zaleznosci od potrzeb poszczegdlnych pozio-
mow tancucha dostaw. Istotne jest, aby informacja byta wymieniana w sposéb
bezposredni, rOwniez pomiedzy réznymi dziatami funkcjonalnymi w organiza-
cjach (rysunek 2.5).

Przejrzystosc¢ tancucha dostaw jest budowana na trzech poziomach. Pierw-
szy dotyczy gromadzenia odpowiednich informacji. Kolejny odnosi sie do zna-
lezienia wtasciwych narzedzi komunikacji, by udostepni¢ zebrane informacje
innym przedsiebiorstwom. Trzeci poziom obejmuje umiejetno$¢ wykorzysta-
nia informacji do ciggltej poprawy funkcjonowania tanicucha dostaw?'. Jest to
mozliwe tylko poprzez wymiane z partnerami w tancuchu dostaw informac;ji
wysokiej jakosci, czyli posiadajacych miedzy innymi nastepujgce cechy?!8:

- doktadnos¢,

- wiarygodnos¢,
- aktualno$¢,

- kompletnosg,

215 M.C. Holcomb, S.Y. Ponomarov, K.B. Manrodt, The relationship of..., op. cit., p. 35; K. Scholten,
S. Schilder, The role..., op. cit., p. 478; B.D. Williams, ]J. Roh, T. Tokar, M. Swink, Leveraging supply
chain visibility for responsiveness: The moderating role of internal integration, “Journal of Opera-
tions Management” 2013, vol. 31, no. 7-8, p. 548.

216 M, Caridi, L. Crippa, A. Perego, A. Sianesi, A. Tumino, Measuring visibility..., op. cit., p. 595.

217 S, Johansson, ]. Melin, Supply chain visibility..., op. cit., p. 82.

218 M. Caridi, L. Crippa, A. Perego, A. Sianesi, A. Tumino, Do virtuality..., op. cit., p. 373; K. Schol-
ten, S. Schilder, The role..., op. cit., p. 476; B.D. Williams, . Roh, T. Tokar, M. Swink, Leveraging sup-
ply chain..., op. cit., p. 545.
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- szczegblowos¢,
- format zapisu odpowiedni do bezpos$redniego wykorzystania.

Przedsiebiorstwo centralne?'

Planowanie
Dostawca Klient
Zarzadzanie (strategie Realizacja zamowien  [$—] .
i planowanie) Logistyka wewnetrzna
] Zarzadzanie wydajnoscia /
Pomoc techniczna Wsparcie IT
Zarzadzanie jakoscia
Inzynieria A/
Zarzadzanie jakoscia
Obstuga klienta
i pomoc techniczna
Inzynieria

Rysunek 2.5. Przyktadowe przeptywy informacyjne pomiedzy poszczegélnymi
dziatami funkcjonalnymi réznych ogniw w tancuchu dostaw

Zrédto: S. Johansson, J. Melin, Supply chain visibility. The value of information. A benchmark
study of the swedish industry, KTH Royal Institute of Technology, Stockholm 2008, p. 20.

Przekazywanie informacji wysokiej jako$ci wymaga znalezienia odpowied-
nich narzedzi komunikacji. Poza tradycyjnymi sposobami, tj. kontaktem twa-
rza w twarz, rozmowami telefonicznymi czy wzajemnymi wizytami w innych
przedsiebiorstwach w tancuchu dostaw??, potrzebne jest zastosowanie za-
awansowanych technologii informacyjnych, ktére sa istotne dla zapewnienia
postulowanej przejrzystosci. Wazna jest zdolno$¢ peinej integracji IT (m.in.

219 przedsiebiorstwo centralne (ang. focal company) - przedsiebiorstwo, ktére jest postrzegane

przez klientéw jako to, ktére odpowiada za produkt lub ustuge, a takze koordynuje przeptywy
materialne i informacyjne (M. Caridi, A. Moretto, A. Perego, A. Tumino, The benefits of supply chain
visibility: A value assessment model, “International Journal of Production Economics” 2014, vol.
151, p. 1).

220 K. Scholten i S. Schilder przeprowadzili badania, ktére wykazaty, ze kontakt twarza w twarz
oraz rozmowy telefoniczne sa skutecznymi sposobami, by szybko wykry¢ i reagowa¢ na zaktécenia,
natomiast wzajemne wizyty pozwalaja na poznanie proceséw innych przedsiebiorstw, a przez to
wskazanie potencjalnych zaktdcen (K. Scholten, S. Schilder, The role of..., op. cit., p. 478).
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sprzetu, oprogramowania, architektury systeméw, sposobéw przesytania da-
nych itp.)*!. Widoczno$¢ informacji o zaméwieniach, planach, dostawach, za-
pasach i przewozach jest kluczowa dla koordynacji zdarzen w catym tancuchu
dostaw, monitorowania jego stanu, a takze podejmowania dziatan zapobiegaw-
czych. Poprawe przejrzystosci faficucha dostaw mozna osiaggna¢ poprzez zasto-
sowanie systeméw oraz technologii integrujacych i koordynujacych rézne fazy
planowania i realizacji procesé6w w tancuchu dostaw, m.in.??%

- technologii agentowych;

- systemow identyfikacji radiowej (ang. Radio Frequency Identification,

RFID);

- elektronicznej wymiany danych (ang. Electronic Data Interchange, EDI);

- systemoOw planowania zasobéw przedsiebiorstwa (ang. Enterprise Reso-
urce Planning, ERP);

- magazynowego systemu informatycznego (ang. Warehouse Management Sys-
tem, WMS);

- systemu zarzadzania transportem (ang. Transportation Management Sys-
tem, TMS);

- systemu nawigacji satelitarnej (ang. Global Positioning System, GPS).

Trendy rynkowe powodujg, Ze przedsiebiorstwa inwestujg w rozwoj zasto-
sowania technologii mobilnych, umozliwiajgcych $ledzenie przeptywu zasobow
w czasie rzeczywistym??, Technologie te, wsparte wykorzystaniem innych roz-
wigzan, miedzy innymi kodow kreskowych, RFID, GPS itp., daja mozliwos¢ bie-
Z3cego monitorowania poziomu zapasow materiatéw, surowcow i czesci, zapa-
sow produkcji w toku oraz zapaséw wyrobow gotowych, w tym takze zapasow,
ktore sa w trakcie dostawy??*.

Osigganie wysokiego poziomu przejrzystosci tancucha dostaw wymaga
zdobycia ré6znorodnych informacji, ktére mozna podzieli¢ na dwa rodzaje: zwia-
zane z catym rynkiem oraz dotyczace partneréw. Pierwsza kategoria odnosi sie
do stanu zagregowanego popytu i podazy okreslonego rynku, natomiast dru-
ga zawiera szczegbétowe informacje uzyskiwane od bezposrednich dostawcéw
(m.in. stany magazynowe, czas realizacji dostaw, szczegétowe powiadomienia
o przesytkach itp.) oraz odbiorcéw (m.in. dane na temat sprzedazy, prognozy
popytu, poziom zapaséw, plany zwigzane z promocja itp.). Na tej podstawie
B. Williams i in. w ramach SCV wyrdzniaja: widoczno$¢ popytu, widoczno$c¢ po-
dazy oraz widoczno$¢ rynku??,

221 TJ. Ross, M.C. Holcomb, B.S. Fugate, Connectivity. Enabling..., op. cit., pp. 8-9.

222 M. Caridi, A. Moretto, A. Perego, A. Tumino, The benefits..., op. cit,, p. 1; M.C. Holcomb,
S.Y. Ponomarov, K.B. Manrodt, The relationship of..., op. cit., pp. 34-35; R. Kalakota, M. Robinson,
P. Gundepudi, Mobile applications..., op. cit., pp. 306-307.

223 R. Kalakota, M. Robinson, P. Gundepudi, Mobile applications..., op. cit., p. 303.

224 M. Szymczak, Technologie mobilne dla taricucha dostaw, ,Gospodarka Materiatowa i Logisty-
ka” 2013, nr 4, s. 19.

225 B.D. Williams, ]. Roh, T. Tokar, M. Swink, Leveraging supply chain..., op. cit., p. 545.
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K. ScholteniS. Schilder zwracajg uwage, iz przejrzystos¢, poza dzieleniem sie
informacjg, wymaga takze wzajemnej komunikacji oraz wspélnego kreowania
wiedzy. Wszystkie te elementy zapewniajg tancuchom dostaw transparentnos$¢
potrzebng do wczesnego wykrywania niedociagnie¢ i odpowiedniego reago-
wania na wszelkie pojawiajace sie w nich zaktdcenia. SCV jest determinowana
przez zakres, w jakim uczestnicy tancucha dostaw maja dostep do aktualnej in-
formacji, i moze by¢ traktowana jako warunek odpowiedniej reakcji na zmiany,
a takze na zaktdcenia, przez co nazywana jest poprzednikiem odpornosci®*®.

Przejrzystos$¢ postrzegana jest jako czynnik umozliwiajacy tworzenie sil-
nych relacji w tancuchu dostaw??” oraz budowanie zaufania?®, Wspolnie two-
rzona wiedza na temat proceséw i procedur wpltywa na ksztattowanie zaufania
w tanicuchu dostaw, przez co zapobiega sie niepotrzebnym interwencjom i nie-
efektywnym decyzjom podejmowanym w sytuacjach kryzysowych?#.

Transparentno$¢ zachodzacych w tancuchu dostaw proceséw, osiggana mie-
dzy inymi przez wyKkorzystanie wtasciwych miernikéw, dostarcza niezbednych
informacji (m.in. o zapasach utrzymywanych w fancuchu dostaw) do sSwiadome-
go podejmowania decyzji oraz korygowania planéw. Dzieki niej widoczne staja
sie waskie gardia, co umozliwia natychmiastowg reakcje zmierzajaca do ich wy-
eliminowania®'. SCV wspiera ciggte uczenie sie, a takze daje mozliwo$¢ reago-
wania w odpowiedzi na realia rynkowe?®!, wptywajac na poprawe funkcjonowa-
nia zaréwno poszczegoélnych przedsiebiorstw, jak i catego tanicucha dostaw?*2,

Dostep do informacji o wielko$ci sprzedazy w catym tancuchu dostaw spra-
wia, zZe jego uczestnicy sg swiadomi aktualnych wydarzen i trendéw. Dzieki
temu zmniejsza sie niepewnos$¢ ich funkcjonowania zwigzana ze zmiennos$cia
popytu?*, mogg podejmowac trafne dziatania, bezposrednio odpowiadajac na
potrzeby rynku oraz nie generujac niepotrzebnych kosztéw?3*,

Przejrzystos$¢ rozumiana jest jako dostrzezenie potencjalnych probleméw,
zanim sie pojawig. Wspiera ona przewidywanie mozliwos$ci wystgpienia zakto-
cen w tancuchu dostaw?®. Dzieki niej mozna miedzy innymi przewidywac op0z-
nienia dostaw, zanim sie zdarza, i odpowiednio na nie reagowac. R. Wilhjelm

226 K, Scholten, S. Schilder, The role..., op. cit., p. 473.

227 M. Caridi, A. Moretto, A. Perego, A. Tumino, The benefits..., op. cit., p. 1.

228 H, Carvalho, S.G. Azevedo, V. Cruz-Machado, Agile and resilient..,, op. cit., p. 53; U. Jiittner,
S. Maklan, Supply chain..., op. cit., p. 248.

229 K. Scholten, S. Schilder, The role..., op. cit., p. 480.

230 A Iyer, S. Seshadri, R. Vasher, Toyota supply chain..., op. cit., p. 3.

21 Ibidem, p. 4.

232 M. Caridi, A. Moretto, A. Perego, A. Tumino, The benefits..., op. cit,, p. 2; M.C. Holcomb,
S.Y. Ponomarov, K.B. Manrodt, The relationship..., op. cit., p. 34.

233 M. Barratt, A. Oke, Antecedents..., op. cit., p. 12109.

234 M.C. Holcomb, S.Y. Ponomarov, K.B. Manrodt, The relationship..., op. cit., p. 34.

235 K. Scholten, S. Schilder, The role..., op. cit., p. 478.
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okresla, ze SCV jest ,dostrzezeniem tego, co jest za rogiem”?¢. Odpowiednia
przejrzystos$¢ obejmujaca caty tancuch dostaw odgrywa kluczowa role w zarza-
dzaniu nim, sprawiajac, iz jest bardziej wrazliwy oraz podatny na kontrole?¥’.

Kolejng korzys$cia wynikajgca z przejrzystosci tancucha dostaw jest unikanie
zbednego pietrzenia zapaséw, produkowania do magazynu oraz sytuacji braku
konkretnych pozycji w zapasie?38. Przedsiebiorstwa, ktore nie majg dostatecz-
nej wiedzy na temat aktualnych standéw zapaséw, utrzymuja zbyt wysokie za-
pasy produktéw gotowych, by méc zaspokoi¢ nieoczekiwany popyt ze strony
klientow, dodatkowe zapasy potproduktow na wypadek probleméw podczas
produkcji oraz nadmiar zapasu surowcéw ze wzgledu na nieprzewidywalnos¢
dostawcow. Odpowiednie zarzadzanie zapasami moze pomoc w poprawie ptyn-
nosci zasobow, ograniczeniu poziomu zapaséw oraz zwiekszeniu programéw
dostaw na czas. Ponadto $ledzenie stanu zapasdéw pozwala na okre$lenie, co jest
aktualnie dostepne w réznych lokalizacjach, a posrednio takze przyczynia sie
do poprawy jakosci obstugi klienta?”.

Wielu autorow podkresla, iz przejrzystos¢ jest istotnym elementem, ktory
wptywa na poprawe funkcjonowania oraz determinuje mozliwo$¢ osiaggniecia
trwatej przewagi konkurencyjnej na poziomie catego tanicucha dostaw?*°. Zalez-
no$¢ ta zostata zaprezentowana na rysunku 2.6.

Z wykorzystaniem
technologii

Trwata
przewaga
konkurencyina

Poprawa
funkcjonowania

Powiazania
zewnetrzne

Wymiana
informacji

Przejrzystosc¢

\Bez wykorzystania
technologii

Rysunek 2.6. Koncepcja wyrdzniajgcej sie przejrzystosci tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Barratt, A. Oke, Antecedents of..., op. cit.,
p. 1219.

M. Barratti A. Oke zaktadaja, Ze trwata przewaga konkurencyjna jest osigga-
na poprzez poprawe funkcjonowania tancucha dostaw. Ta z kolei jest wynikiem

236 R. Wilhjelm, Revisiting the 3Vs..., op. cit.

Y. Lee, S.-Ch. Rim, Quantitative model for supply chain visibility: Process capability perspective,
“Mathematical Problems in Engineering” 2016, vol. 2016, p. 2.

238 M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw..., op. cit,, s. 71.

239 Supply chain and manufacturing..., op. cit., p. 2.

240 M. Caridi, L. Crippa, A. Perego, A. Sianesi, A. Tumino, Measuring visibility..., op. cit., p. 594;
M.C. Holcomb, S.Y. Ponomarov, K.B. Manrodt, The relationship of..., op. cit,, p. 34; A.N. Zhang,
M. Goh, E. Meng, Conceptual modelling..., op. cit., p. 578.
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wyrozniajgcej sie przejrzystosci tanicucha dostaw, czyli takiej, ktéra osigga sie
w efekcie wymiany odpowiednich informacji w ramach tancucha dostaw?*.,

2.3.2.Szybkos¢ (Velocity)

Wspobtczesne tancuchy dostaw staja sie coraz dtuzsze, zwiekszaja sie takze od-
legto$ci pomiedzy przedsiebiorstwami wchodzgcymi w ich sktad (np. w wyniku
przeniesienia produkcji do krajow azjatyckich). W momencie, gdy tancuch do-
staw sie rozszerza, zapewnienie sprawnego przeptywu towarow i ustug staje
sie kwestig bardzo trudng. Rozbudowany fancuch dostaw wigze sie bowiem
z wieksza liczba potencjalnie stabych punktéw, a takze dtuzszym czasem reak-
cji na zmiany w popycie?*2. Jednoczeénie wobec tancuchéw dostaw stawiane sg
wymagania, aby czas od momentu zaprojektowania produktu do jego dostar-
czenia na potke sklepowg byt jak najkrotszy?*.

Szybkos¢ tanicucha dostaw (ang. supply chain velocity) jest w literaturze defi-
niowana na wiele sposobdw, z uwzglednieniem réznych aspektow. Zestawienie
gtéwnych aspektéw zwigzanych z szybkoscig tancucha dostaw zaprezentowano
na rysunku 2.7.

L. Tsironis i P. Matthopoulos definiuja velocity jako zdolno$¢ do szybkiego
wykonywania réznych proceséw i dziatan. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na réz-
nice pomiedzy pojeciami speed oraz velocity**.]. O'Reilly charakteryzuje velocity
jako miare tempa i kierunku zmiany potozenia obiektu, natomiast speed opisuje
jako dystans, jaki obiekt pokonat w jednostce czasu. Zgodnie z tymi definicjami
autor nazywa velocity ,inteligentnym pospiechem”?*, Pojecie to zawiera w so-
bie zaréwno szybko$¢, jak i kierunek?*®, a w odniesieniu do tancuch6w dostaw
oznacza szybkie dziatanie w dgzeniu do osiggniecia postawionych celow.

Szybkos¢ tanicucha dostaw rozumiana jest przez wielu autoréw jako czas,
jaki uptywa od momentu ztozenia zamdéwienia do realizacji dostawy?*’. Czas
realizacji (ang. lead-time) jest zatem postrzegany jako kluczowy wskaznik szyb-
ko$ci tanicucha dostaw?*8, W odniesieniu do relacji B2C szybko$¢ mozna rozu-
mie¢ jako zdolnos$¢ zaspokojenia potrzeb klienta finalnego w krétkim czasie
(ang. fulfilment velocity), natomiast w wypadku klientéw instytucjonalnych (re-

241 M, Barratt, A. Oke, Antecedents of..., op. cit., p. 1219.

242 D, Ross, Accelerating supply chain velocity, “Supply & Demand Chain Executive” 2007, June/
July, p. 25.

243 R. Wilhjelm, Revisiting the 3Vs..., op. cit.

244 LK. Tsironis, P.P. Matthopoulos, Towards the identification of important strategic priorities of
the supply chain network, “Business Process Management Journal” 2015, vol. 21, no. 6, p. 1282.
245 1, O'Reilly, Supply chain velocity: Shifting into overdrive, http://www.inboundlogistics.com/
cms/article/supply-chain-velocity-shifting-into-overdrive/ [10.02.2018].

246 S, Tulip, Achieving supply chain velocity, “Supply Chain Europe” 2010, vol. 19, no. 5, p. 12.

247 U. Ruhi, O. Turel, Driving visibility..., op. cit., p. 104.

248 U.Jdttner, S. Maklan, Supply chain..., op. cit., p. 247.
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lacje B2B) oznacza wywigzywanie sie z warunkow umowy w krotkim czasie?*.
Szybko$¢ moze by¢ oceniana miedzy innymi na podstawie?®’:

- czasu realizacji zamoéwien;

- czasu przeznaczonego na kazdy proces w tancuchu dostaw;

- udziatu dostaw zrealizowanych na czas;

- wskaznika szybko$ci obrotu magazynowego.

Szybka
realizacja '
procesow dSz.y{bklg
Szybkos¢ i dziatan Zlatanie
planowania q w dazeniu
0 osiagniecia

celéw

Krétki czas
realizacji
dostaw

Szybkos¢
wprowadzania
zmian

Szybkos¢ tancucha dostaw

Szybkos¢ Zdolnos¢
odzyskiwania do

zdolnosci zaspokojenia
poprawnego potrzeb

funkcjonowania w krotkim
po wystapieniu
zaktocen

Wywiazywanie
sie z warunkow

Szybkos¢ reakgji umowy
szr:g}/;x w krétkim
informadji czasie

i innych

zasobow

Rysunek 2.7. Gtéwne aspekty zwigzane z szybkoscia tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cze$¢ autoréw wskazuje na dwa gtéwne elementy velocity: szybkos¢ reakcji
oraz szybko$¢ wprowadzania zmian, by dostarczy¢ produkty doktadnie wtedy,

249 M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw..., op. cit,, s. 71.

250 R, Basu, ].N. Wright, Total supply chain..., op. cit., p. 118.
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gdy sa potrzebne?*. U. J{ittner i S. Maklan opisuja velocity jako szybko$¢, z jaka

tancuch dostaw jest w stanie zareagowac na zdarzenia oraz zmiany na rynku??2.

Podobnie pojecie to definiuja K. Scholten i S. Schilder, rozszerzajac je o element

zwigzany z czasem potrzebnym na przywrdcenie ciggtosci dziatania tancucha

dostaw po wystapieniu zaktocen?>3. Szybkos¢ reakcji oznacza umiejetnosc szyb-
kiego planowania oraz organizowania sprawnego przeptywu informacjiiinnych
zasobow w tanicuchu dostaw?*,

Z perspektywy ryzyka pojawiajacego sie w zwigzku z funkcjonowaniem glo-
balnych tanicuchéw dostaw mozna wyroéznic cztery rézne formy szybko$ci?*:

- tempo, w jakim pojawia sie sytuacja ryzyka;

tempo, w jakim powstaty straty;

tempo, w jakim sytuacja ryzyka zostanie wykryta;

czas odnowienia potencjatu po negatywnym wptywie ryzyka.

Szybkos$¢ jest Scisle powigzana z pojeciem elastycznosci (ang. flexibility).

Jak zauwaza B. Ocicka, elastyczno$¢ odnosi sie do rekonfiguracji jako mozliwo-

$ci zarzadzania zmianami w elementach tancucha dostaw, natomiast szybkos¢

dotyczy tempa wdrazania zmian adaptujacych jego potencjat do nowych uwa-
runkowan w obliczu zagrozen?*®. W sytuacji wystapienia zakt6cenia szybko$¢

w poréwnaniu z elastyczno$cig ktadzie wiekszy nacisk na sprawno$¢ niz na

skuteczno$¢ dziatania®’.

Szybkos$¢ wymieniana jest takze jako cecha dwoch typéw strategii tancu-
chow dostaw?e:

- zwinnych tancuchéw dostaw, oznaczajgca zdolno$¢ do wykonania zadan tak
szybko, jak jest to mozliwe, a takze do skracania czasu, jaki uptywa od mo-
mentu ztoZzenia zaméwienia do momentu zrealizowania dostawy, w reakcji
na wahania popytu;

- odpornych tancuchéw dostaw, reprezentujaca szybkos¢, z jaka tanicuch do-
staw odzyskuje zdolnos¢ poprawnego funkcjonowania po wystgpieniu za-
kt6cenia, a takze tempo elastycznego dostosowywania sie.
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Problem z zapewnieniem odpowiedniej szybkosci w funkcjonowaniu tancu-
cha dostaw wynika z dwdch gtéwnych powodow: jego struktury oraz prioryte-
tow ustalanych przez funkcjonujgce w nim przedsiebiorstwa. Pierwszy element
odnosi sie przede wszystkim do sytuacji, gdy duze odlegtosci pomiedzy loka-
lizacjg partneré6w wptywaja na zwiekszenie czasu realizacji zamdéwien. Drugi
powdd natomiast jest efektem koncentracji poszczegélnych przedsiebiorstw
na wilasnej dziatalno$ci, bez uwzgledniania intereséw wszystkich uczestnikéw
tanicucha dostaw. W sytuacji, gdy wszyscy partnerzy indywidualnie ustalaja cele
i optymalizujg koszty, poziom wspoétpracy pomiedzy nimi jest niski. Skutkuje
to miedzy innymi zwiekszaniem ilo$ci utrzymywanych zapasow, a takze agre-
gowaniem zamdwien w celu obnizenia kosztéw logistycznych. Podejmowanie
tego typu dziatan istotnie wptywa na czas potrzebny dla kazdego ogniwa, aby
dostarczy¢ odpowiedni produkt lub ustuge do klienta?*.

Odpowiednie zarzadzanie szybkoscig tancucha dostaw ma duzy wptyw na
jego efektywnos¢ oraz osigganie przewagi konkurencyjnej**’. Dlatego tez istotne
jest dazenie do zwiekszania szybkosci tancucha dostaw, miedzy innymi poprzez:
- koncentracje przy wyborze dostawcow na ich elastycznosci, czyli zdolnosci

do natychmiastowej reakcji w sytuacji zmiany wymagan dotyczacych roz-

nych parametréw zamdéwien (m.in. wielko$ci zamdéwienia)?¢%;

- odpowiedni dob6r dostawcéw kluczowych materiatéw i ustug, tj. uwzgled-
nienie takich czynnikéw, jak: odlegtos¢ pomiedzy dostawca a lokalizacja
odbiorcy, ustalone kary za niewykonanie zadan, optaty za przyspieszenie
dostaw, standardy jakosci obstugi itp.2¢%;

- usprawnienie proceséw poprzez ich przeprojektowanie w celu zmniejsze-
nia liczby operacji oraz wykonywanie czynnosci réwnolegle?®?;

- dazenie do minimalizowania wielkosci partii (wielko$ci zamoéwien, wielko-
$ci partii produkcyjnej, czy tez wielkosci przesytek), by ktas¢ nacisk na ela-
stycznos$¢, w miejsce ekonomii skali?®%;

- minimalizowanie czasu poswiecanego na dziatania, ktére z punktu widze-
nia klienta nie dodajg warto$ci?®5;

- zsynchronizowanie planowania w catym taficuchu dostaw?®s;
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- poznanie potrzeb klienta (m.in. wymagan dotyczacych warunkéw dostawy)
oraz zapewnienie wszystkim ogniwom w tancuchu dostaw dostepu do in-
formacji o popycie?®’;

- budowanie zaufania pomiedzy partnerami w tancuchu dostaw, wspdlne
rozwigzywanie probleméw, a takze utatwienie szybkiego dostepu do infor-
macji i zasobéw, niezbednych do odpowiedniej reakcji na nietypowe zda-
rzenia®es;

- zastagpienie zapasow informacja, co pozwala unikna¢ sytuacji brakéw w ma-
gazynie, a takze nadmiernej ilo$ci zapasow generujgcych niepotrzebne kosz-
ty2e;

- transmisje danych w czasie rzeczywistym, co pozwala ograniczy¢ czas po-
trzebny na realizacje zamowien?’;

- dzielenie sie aktualnymi informacjami w catym taricuchu dostaw z wykorzy-
staniem technologii stuzacych do elektronicznej wymiany danych, obstugi
zamowien, $ledzenia zapaséw, dostaw itp.?’%;

- wykorzystanie technologii mobilnych, ktére miedzy innymi pozwalaja na
unikniecie sytuacji braku potrzebnych zasobdw na stanie magazynu, a takze
daja mozliwos$¢ szybkiej reakcji w wypadku wystgpienia tego typu zdarzen
(np. przesuniecie zasobéw z innej lokalizacji)?”2.

Szczegb6lne znaczenie dla efektywnego zarzadzania szybkoscig tancucha
dostaw ma zastosowanie odpowiednich technologii i narzedzi, ktére wspiera-
ja trzy rézne obszary jego funkcjonowania. Pierwsza kategoria odnosi sie do
rozwiazan, ktére poprawiajg sprawnos$¢ operacyjng i przejrzysto$¢ tancucha
dostaw (m.in. EDI, RFID, narzedzia wspomagajace planowanie zasob6w). Kolej-
ng grupe stanowig technologie i narzedzia, ktére zapewniaja faczno$¢, wymia-
ne informacji, zarzadzanie wyjatkami oraz dynamiczng optymalizacje w celu
redukcji marnotrawstwa, ograniczenia czasu realizacji zaméwien oraz zwiek-
szenia zwinno$ci (m.in. wsparcie prognozowania, wspélnego planowania, za-
awansowanego planowania i harmonogramowania itp.). Do trzeciej kategorii
zaliczy¢ mozna rozwigzania stuzace poprawie funkcjonowania taricucha dostaw
z punktu widzenia klienta (m.in. wsparcie zarzadzania zamoéwieniami i ustuga-
mi, $ledzenie przesytek itp.)?”3.
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272 U. Ruhi, 0. Turel, Driving visibility..., op. cit., p. 104; M. Szymczak, Technologie mobilne...,
op. cit, s. 19.

273 D, Ross, Accelerating supply chain..., op. cit., p. 26.
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2.3.3. Wszechstronnos¢ (Versatility)

W obliczu zmieniajacych sie warunkéw rynkowych oraz wymagan klientéw
tanicuchy dostaw muszg by¢ gotowe na zapewnienie elastycznosci i zmienno$ci
realizowanych dziatan?’*. W zwigzku z tym kolejng cecha tanicuchéw dostaw,
wazng z punktu widzenia zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej, jest
wszechstronnos¢ (ang. versatility)*”. Cecha ta dotyczy gtéwnie zbilansowania
sprawnosci operacyjnej tanncucha dostaw z potrzebami rynku, w szczegélnosci
dostarczania odpowiednich produktéow i ustug w wymaganej jakosci i iloSci.
[stotne jest rowniez dostosowanie oferty do indywidualnych potrzeb klientéw.

Wszechstronno$¢ fancucha dostaw przejawia sie w zdolnosci do wspétpra-
cy z dostawcami i odbiorcami w obliczu réznych warunkéw realizacji dostaw.
Cecha ta oznacza umiejetno$¢ utrzymania ciagtosci dziatania tancucha dostaw
w szczegdlnie niesprzyjajacych warunkach dalszego i blizszego otoczenia (np.
przy wysokim poziomie inflacji, zmianach w prawie, niestabilnej sytuacji poli-
tycznej, kleskach zywiotowych itp.). Wszechstronno$¢ wigze sie z elastyczno-
$cig w dziedzinie warunkéw dziatania. Z jednej strony jest to zdolnos¢ do do-
stosowania sie do wymagan réznych dostawcéw, z drugiej natomiast dotyczy
mozliwo$ci zaspokajania potrzeb réznych odbiorcéw?"°.

Dazenie do spetnienia indywidualnych, czesto specyficznych wymagan
klientow wiaze sie ze zwiekszaniem réznorodnosci oferowanych produktéw
(ang. variety of products offered). Wptyw na nig maja takze rozwoj technologii
oraz skracanie sie cyklu zycia produktu. Dostosowywanie oferty produktéow do
wymagan réznych klientéw wspierane jest przez zastosowanie takich metod,
jak: masowa indywidualizacja, projektowanie na zamdwienie, konfigurowanie
na zamoOwienie czy odraczanie montazu. Zwigzane jest to réwniez z zarzadza-
niem zmienno$cig w tancuchu dostaw?””.

Wielu autoréw utozsamia pojecie réznorodnosci wytacznie z liczba réznych
produktow oferowanych klientom, jednak nalezy je traktowac szerzej. Moze by¢
ona bowiem realizowana miedzy innymi poprzez wprowadzanie réznych cech
produktow, specjalne pakowanie, zréoznicowanie w zakresie kanatéw dystrybu-
cji itp.?”® Ze wzgledu na to, iz tancuchy dostaw funkcjonujg na miedzynarodo-

274 B. Nutt, Infrastructure resources: Forging alignments between supply and demand, “Facilities”

2004, vol. 22, no. 13/14, p. 340.

275 E. Momeni, M. Tavana, H. Mirzagoltabar, S.M. Mirhedayatiane, A new fuzzy network slacks-
based DEA model for evaluating performance of supply chains with reverse logistics, “Journal
of Intelligent and Fuzzy Systems” 2014, vol. 27, no. 2, p. 793; E.U. Olugu, K.Y. Wong, Supply chain
performance evaluation: Trends and challenges, “American Journal of Engineering and Applied
Sciences” 2009, vol. 2, no. 1, p. 202.

276 M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw..., op. cit., s. 72.

277 SAP, Adaptive supply chain..., op. cit., p. 9.

278 R. Kohlberger, M. Gerschberger, C. Engelhardt-Nowitzki, Variety in supply networks - defini-
tions and influencing parameters, [w:] C.H. Fang (ed.), Proceedings of the 6th International Con-
gress on Logistics and SCM systems, 07-09.03.2011, Kaohsiung, Taiwan 2011, p. 192.
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wym rynku, potrzeba réznorodnos$ci nie wynika wytacznie z checi spetniania
specyficznych wymagan klientow, ale rowniez z konieczno$ci dostosowania
produktéw do wymogoéw prawnych w réznych krajach, okre$lonego klimatu,
jezykow itp.?”° R. Kohlberger i in. wskazuja szereg wymiarow réznorodnosci?®’.
Ich podziatl zaprezentowano na rysunku 2.8.

‘ Réznorodnosé J

[ Statyczna ] [ Dynamiczna ]

I
I I

‘ Wewnetrzna ] ‘ Zewnetrzna ]
Podstawowa J [ Posrednia ] ‘ Koncowa ]
Zwiazana z produkcja Zwiazana z dystrybucja

Rysunek 2.8. Wymiary ré6znorodnosci

Zrédto: R. Kohlberger, M. Gerschberger, C. Engelhardt-Nowitzki, Variety in supply..., op. cit.,
p. 195.

Uwzgledniajac kryterium czasu, mozna wyrdézni¢ réznorodnos$¢ statycz-
ng (czyli game produktéw oferowanych w danym okresie) oraz dynamiczng
(zwiazang z tempem, w jakim tancuch dostaw zastepuje oferowane produkty
nowymi). Réznorodno$¢ statyczna z kolei, w zaleznosci od Zrédta pochodze-
nia, moze by¢ zewnetrzna (oferowana dla klienta) badZ wewnetrzna (zwigzana
z tworzeniem produktu). Ze wzgledu na etap w produkcji mozna méwic o réz-
norodno$ci podstawowej (odnoszacej sie do konstrukcji produktu), posredniej
(zwigzanej z wymaganiami klienta majacymi wptyw na ztozonos$¢ produkc;ji)
lub koncowej (gdy zmiany, o ktérych decyduje klient, sg niezalezne od rdzenia
produktu). R6znorodno$¢ wewnetrzna moze by¢ rowniez zwigzana z produkcja
(ktoérej wprowadzanie znacznie zwieksza koszty produkcji) badz dystrybucja
produktow (koszt zapewnienia jest nizszy)?™.

279 N.PH. Nielsen, ]. Holmstrém, Design for speed: A supply chain perspective on design for manufac-

turability, “Computer Integrated Manufacturing Systems” 1995, vol. 8, no. 3, p. 225.
280 R. Kohlberger, M. Gerschberger, C. Engelhardt-Nowitzki, Variety in supply..., op. cit., p. 195.
281 Tbhidem.
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Réznorodno$¢ produktéw jest ztoZonym zagadnieniem, ktére ma wptyw na
projektowanie produktéw oraz proceséw w tancuchu dostaw, a takze zarzadza-
nie operacjami. Z jednej strony jest ona zrédtem ztozonosci produktéw, co ne-
gatywnie oddziatuje miedzy innymi na koszt produkcji, utrzymywania zapasow,
rozwoju, a takze proces6w prowadzacych do zaspokojenia popytu na okreslone
produkty i ustugi®®?. Z drugiej strony natomiast szersza oferta moze przyczy-
ni¢ sie do zwiekszenia wielko$ci sprzedazy. Odpowiednia konstrukcja produktu
(m.in. uzycie ograniczonej liczby materiatéw oraz takich, ktére sg tatwo dostep-
ne) umozliwia produkcje réznych jego odmian w krotkim czasie (m.in. bez ko-
niecznosci czasochtonnego przezbrajania maszyn).

282 R, Basu, ].N. Wright, Total supply chain..., op. cit., pp. 117-118; N. Orfi, ]. Terpenny, A. Sahin-
Sariisik, Harnessing product complexity: Step 1 - establishing product complexity dimensions and
indicators, “The Engineering Economist” 2011, vol. 56, no. 1, p. 69.
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Rozdziat Il

Koncepcje pomiaru | oceny
dokonan tancucha dostaw

3.1. Metody | modele pomiaru i oceny
dokonan taricucha dostaw

Jak zauwaza D. Estampe, nie ma jednego, powszechnie akceptowanego mecha-
nizmu identyfikacji tego, czy tancuch dostaw funkcjonuje poprawnie?3. Zarow-
no w literaturze, jak i w praktyce gospodarczej stosowane sg rézne metody po-
miaru i oceny dokonan tancuchéw dostaw?®*. Proponowane podej$cia ewoluujg
w kierunku szerszej perspektywy, uwzgledniajacej ré6zne wymiary funkcjono-
wania przedsiebiorstw (rysunek 3.1), nalezy bowiem analizowa¢ taficuch do-
staw jako cato$¢, w ramach ktérej realizowanych jest wiele funkcji i procesow
przekraczajacych granice poszczegélnych ogniw?,

W dalszej czesci podrozdziatu opisane zostaty najczesciej stosowane meto-
dy oraz modele pomiaru i oceny dokonan taficucha dostaw. W opisie skoncen-
trowano sie gtéwnie na podstawowych zatozeniach poszczegélnych podejsé,
a takze stosowanych miarach dokonan oraz ich kategoriach.

Zrobwnowazona karta wynikéw

Zrownowazona karta wynikéw (ang. Balanced Scorecard, BSC) to wielowymia-
rowa metoda stuzgca do oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa na poziomie stra-
tegicznym, zaproponowana przez R. Kaplana i D. Nortona. Metoda ta oparta jest
na zatozeniu, Ze pomiar w organizacji powinien obejmowac nie tylko sfere fi-
nansowa, ale uwzglednia¢ takze caty zestaw zréwnowazonych miernikéw, kto-
re przekrojowo charakteryzuja rézne sfery dziatalnosci przedsiebiorstwa. BSC
pozwala na przetoZenie strategii na dziatania poprzez zdefiniowanie cel6w oraz

283
284

D. Estampe, Supply chain performance..., op. cit., p. 15.

D. Leonczuk, Metody i modele pomiaru oraz oceny wydajnosci taricucha dostaw, ,Gospodarka
Materiatowa i Logistyka” 2018, nr 3, s. 13-21.

285 'W.H. Hausman, Supply chain performance..., op. cit., p. 63; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektyw-
nosc..., op. cit,, s. 121.
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niewielkiej liczby dopasowanych miernikdéw w perspektywach: finansowej,
Kklienta, proces6w wewnetrznych, innowacyjnosci i zdolno$ci uczenia sie?®,

Wielowymiarowe

Wymiary

Jednowymiarowe

v

Pojedyncze Wiele
przedsiebiorstwo przedsiebiorstw

Granice organizacyjne

Rysunek 3.1. Ewolucja miar dokonan faricucha dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie W.H. Hausman, Supply chain performance..., op. cit.,
p. 64.

Mimo iz z zatozenia metoda ta jest instrumentem zarzadzania strategiczne-
go w organizacji, dzieki jej uniwersalnej formule mozna jg zastosowa¢ réwniez
w odniesieniu do tancucha dostaw?®’. P. Brewer i T. Speh opisali zalezno$¢ pomie-
dzy zarzgdzaniem tancuchem dostaw a BSC?88. Na rysunku 3.2 zaprezentowane
zostato powiazanie ram zarzadzania tancuchem dostaw z czterema perspekty-
wami zréwnowazonej karty wynikow oraz proponowanymi przez autoréw mia-
rami. Réwniez R. Tarasewicz podaje przyktadowe kryteria, jakie mogg by¢ wyko-
rzystane podczas oceny funkcjonowania tanicucha dostaw?®’ (tabela 3.1).

286 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw..., op. cit.; D. Kisperska-Moron (red.),
Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 32-33.

287 P, Blaik, Efektywnos¢ logistyki..., op. cit., s. 93; A. Surowiec, Pomiar osiggniec..., op. cit., s. 91;
R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnos¢..., op. cit.,, s. 96-97. K. Zimmerman proponuje, by do kla-
sycznego modelu BSC wprowadzi¢ pigta perspektywe - wspotpracy partnerskiej, co umozliwi oce-
ne funkcjonowania tanicucha dostaw (K. Zimmermann, Supply chain Balanced Scorecard, Springer
Fachmedien Wiesbaden, Frankfurt/Main 2003, p. 196).

288 pC. Brewer, TW. Speh, Using the balanced..., op. cit., p. 76.

289 R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit,, s. 97.
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Tabela 3.1. Przyktadowe miary w ocenie zarzadzania tancuchem dostaw w zrow-
nowazonej karcie wynikéw

Perspektywa Miary

— koszty zarzadzania tancuchem dostaw

— cykl gotéwka-gotowka

— przychody ze sprzedazy na 1 zatrudnionego
— zwrot z aktywow

— liczba punktoéw obstugi klienta

Klienta — czas realizacji zamowien

— elastycznos¢ faricucha dostaw

— poziom zapaséw w tancuchu dostaw

— czas cyklu produkcyjnego

— trafnos¢ prognoz

— czas wprowadzenia nowego produktu na rynek
— jakos¢ kapitatu ludzkiego

Innowacyjnosci i mozliwosci wzrostu |- zakres wymiany wiedzy pomiedzy partnerami
— poziom zaawansowania technologicznego

Finansowa

Proceséw wewnetrznych

Zrédto: R. Tarasewicz, Jak mierzyc efektywnosé..., op. cit., s. 97.

Kryteria przedstawione w tabeli 3.1 oraz na rysunku 3.2 nie wyczerpuja ka-
talogu wszystkich mozliwych do wykorzystania miar. Poza wskazanymi miarami
analizuje sie rowniez wskazniki i mierniki odnoszace sie do zewnetrznych proce-
séw organizacji, tj. stopnia dzielenia sie informacja z partnerami w taricuchach do-
staw, poziomu zaufania do partneréw, czy tez wzrostu efektywnosci zarzadzania
zaméwieniami poprzez wymiane informacji w czasie rzeczywistym?*°. Ich dobér
powinien przede wszystkim uwzgledniac¢ cele w ramach poszczegdlnych perspek-
tyw zrownowazonej karty wynikéw, a te z kolei powinny wynikac ze strategii.

Zastosowanie metody zréwnowazonej karty wynikéw w odniesieniu do tan-
cucha dostaw daje takie korzysci, jak m.in.: ograniczenie suboptymalizacji po-
przez analize zaréwno aspektéw strategicznych, jak i operacyjnych; spojrzenie na
tancuch dostaw z szerokiej perspektywy, uwzgledniajgcej aspekty finansowe oraz
pozafinansowe; zbilansowanie celéw krétko- i dtugoterminowych oraz uwzgled-
nienie perspektywy wewnetrznej i zewnetrznej?*’. Pewne watpliwosci budzi jed-
nak zorientowanie miernikow i wskaZnikéw w perspektywach BSC na wnetrze
przedsiebiorstwa, co moze utrudni¢ dokonanie precyzyjnego pomiaru funkcjo-
nowania zintegrowanych tancuchéw dostaw??2 Ponadto duzym wyzwaniem jest
rowniez wyselekcjonowanie adekwatnych miernikéw i wskaznikéw oraz ada-
ptowanie ich do zmian zachodzacych w organizacji i tancuchu dostaw?®,

290 Ibidem.

291 G.A. Akyuz, TE. Erkan, Supply chain performance..., op. cit., p. 5152; S. Golrizgashti Supply
chain value..., op. cit.,, p. 3; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnos¢..., op. cit., s. 97-98.

292 D, Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 34.

293 R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit,, s. 100.
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Zarzadzanie taricuchem dostaw

Zréwnowazona karta wynikow (miary)

Cele zarzadzania tancuchem dostaw

Perspektywa proceséw wewnetrznych

- redukcja strat

- kompresja czasu

- elastyczne reagowanie

- redukcja kosztu jednostkowego

- koszty nabycia w taricuchu dostaw

- efektywnos¢ cyklu faricucha dostaw
- liczba ofert/przecietny czas realizacji
- koszty poniesione a koszty zatozone

Korzysci koricowego klienta

Perspektywa klienta

- poprawa jakosci produktu/ustugi
- poprawa terminowosci

- poprawa elastycznosci

- zwiekszona wartos¢

- liczba punktéw obstugi klienta

- czas realizacji zamowienia

- elastycznos¢ reakcji postrzegana przez klienta
- wskaznik wartosci klienta

Korzysci finansowe

Perspektywa finansowa

- Wyzsze marze

- poprawa przeptywow pienieznych
- wzrost przychodu

- wyzszy zwrot z aktywoéw

- marza zysku partneréw w tancuchu dostaw
- cykl ,,od gotéwki do gotowki”

- poziom wzrostu sprzedazy

- rentownos$¢ aktywdw faricucha dostaw

Doskonalenie zarzadzania faricuchem
dostaw

Perspektywa innowacji i rozwoju

- innowacje produktowe/procesowe
- zarzadzanie partnerskie

- przeptyw informadji

- zagrozenia i substytuty

- miejsce finalizacji produktu

- stopien zaangazowania w rozwdj produktu

- zakres wymiany informacji

- trajektorie rozwoju konkurencyjnych
technologii

Rysunek 3.2. Powigzanie ram zarzadzania tancuchem dostaw z perspektywami
BSC

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie P.C. Brewer, TW. Speh, Using the balanced..., op. cit.,
pp. 78-86.

Model SCOR

Model SCOR (ang. Supply Chain Operations Reference model) to miedzybranzo-
wy model referencyjny?** opracowany przez organizacje Supply Chain Coun-

294 P Fettke, P. Loos i ]. Zwicker definiujg modele referencyjne jako pewnga klase modeli opraco-

wanych na podstawie wieloletnich doswiadczen w zarzadzaniu organizacjami i wdrazania wspie-
rajacych je rozwigzan informatycznych (najlepszych praktyk biznesowych). Modele te stanowig
punkt odniesienia lub rozwigzanie wyj$ciowe dla wtasnych dziatan analitycznych, projektowych
i wdrozeniowych (P. Fettke, P. Loos, ]. Zwicker, Business process reference models: Survey and clas-
sification, [w:] E. Kindler, M. Niittgens (eds.), Proceedings of the workshop on Business Process Re-
ference Models, Nancy, France 2005, pp. 1-15).
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cil*> w 1996 roku??®, by poméc przedsiebiorstwom w kompleksowej ocenie

funkcjonowania fancuchéw dostaw oraz wskazaniu mozliwosci ich doskonale-

nia. Konstrukcja modelu opiera sie na sze$ciu gtéwnych procesach w tancuchu
dostaw??”:

- planowania (ang. plan) dotyczacego podazy i popytu w ramach ogo6lnego
systemu planowania obejmujgcego gospodarowanie zasobami i ksztattowa-
nie potencjatu operacyjnego przedsiebiorstw w dtuzszym okresie;

- zaopatrzenia (ang. source), czyli zakupu materialéw w ramach ogdélnego
systemu zaopatrzenia obejmujgcego weryfikowanie dostawcéw i negocjo-
wanie z nimi umow;

- wytwarzania (ang. make) zwigzanego z realizacja zadan produkcyjnych w ra-
mach ogdlnego systemu produkcji (obejmujgcego m.in. rozplanowanie zadan
w czasie), a takze wszystkimi czynnosciami podnoszacymi warto$¢ produk-
tu, m.in. przepakowywaniem w centrum dystrybucji, kontrolg jako$ci na linii
produkcyjnej itp.;

- dostaw (ang. deliver), czyli realizowaniem wszystkich biezgcych dziatan
zwiagzanych z zarzadzaniem popytem, realizacja zaméwien, funkcjonowa-
niem magazynow, transportem, zlecaniem niektérych czynnosci podmio-
tom zewnetrznym itp.;

- zwrotéw (ang. return) obejmujacych przyjmowanie produktéw niespetnia-
jacych wymagan klientow w celu ich wymiany lub naprawy oraz utylizacje
materiatow niepotrzebnych klientom;

- umozliwiania (ang. enable)??, ktory zawiera wskazowki dotyczace wspiera-
nia pozostatych procesow.

Model SCOR wyré6znia cztery poziomy szczegdtowosci proceséw. Pierw-
szy i drugi poziom zawieraja odpowiednio: wymienione wyzej typy procesow
stanowigce podstawe do wyznaczania celéw oraz definicje gtéwnych katego-
rii proceséw okreslajacych mozliwe tryby funkcjonowania tancucha dostaw
(np. wytwarzanie na zapas, wytwarzanie na zamowienie, projektowanie na za-
mowienie). Poziom trzeci - elementéw procesé6w - obejmuje opis elementéw
tworzacych poszczegdlne kategorie proceséw (np. w wypadku zaopatrzenia:
zamawianie, dostarczanie, przyjecie, wydanie). Poziom czwarty natomiast sku-
pia sie na fazie wdrazania rozwigzan usprawniajgcych procesy. Sg one zréznico-

295 Obecnie za model odpowiada organizacja APICS Supply Chain Council (APICS SCC), ktéra

powstata w 2004 roku z potaczenia dwdch organizacji: APICS oraz Supply Chain Council (APICS,
https://www.apics.org [25.03.2018]).

29 Model jest caty czas rozwijany, obecnie opracowana zostata wersja 12.0. Ze wzgledu na trud-
nosci w dotarciu do informacji o wersji najnowszej opis SCOR dotyczy modelu w wersji 11.0.

297 A. Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykg..., op. cit., s. 138.

298 Proces dodany w wersji 11.0.
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wane w zalezno$ci od przedsiebiorstwa i sektora, dlatego jego elementy nie sg
$cisle zdefiniowane w standardowej wersji modelu SCOR?,

Jednym z waznych elementéw modelu jest pomiar wynikéw funkcjonowania
tancucha dostaw. Zaktada on potrzebe zbilansowanego podejscia, wskazujgc, iz
pojedyncze wskazniki (jak np. czas lub koszt) nie sa wystarczajace do zmierze-
nia dokonan tancucha dostaw. Muszg by¢ one mierzone na wielu poziomach3.
Model SCOR identyfikuje pie¢ podstawowych atrybutéw tancucha dostaw: nie-
zawodno$¢, wrazliwos¢, zwinnosé, koszty i zarzadzanie aktywami. Pozwalaja
one na analize i ocene funkcjonowania tancuchéw dostaw, a takze poréwnanie
ich z innymi tanncuchami dostaw realizujgcymi konkurencyjne strategie3’*. Z wy-
mienionymi atrybutami zwigzane sg strategiczne miary pierwszego poziomu
modelu SCOR (tabela 3.2).

Tabela 3.2. Kryteria pomiaru w zarzadzaniu tarncuchami dostaw na pierwszym
poziomie analizy w modelu SCOR

Atrybuty Miary na poziomie 1
Niezawodnos¢ (ang. reliability) - poziom realizacji zamoéwienia doskonatego
Wrazliwos¢ (ang. responsiveness) — czas cyklu realizacji zamoéwien

— poziom elastycznosci faricucha dostaw

— adaptacyjnos¢ w zakresie zwiekszenia dostarczanych
ilosci

— adaptacyjnos¢ w zakresie ograniczenia dostarczanych
ilosci

— catkowity poziom ryzyka

Zwinnos¢ (ang. agility)

Koszty (ang. cost) — catkowity koszt

— cykl gotéwka-gotowka
— zwrot z aktywow trwatych taricucha dostaw
— zwrot z kapitatu obrotowego

Zarzadzanie aktywami
(ang. asset management)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie SCOR. Supply Chain Operations..., op. cit., pp. 7-9.

Hierarchiczna budowa modelu SCOR znajduje odzwierciedlenie w syste-
mie miar. Na poziomie pierwszym wystepuja podstawowe Kryteria oceny, na
kolejnych poziomach mozna wyselekcjonowa¢ bardziej szczegétowe mierniki
i wskazniki, ktére wchodzg w sktad kryteriow z poziomu pierwszego, ale odno-

299 A, Harrison, R. van Hoek, Zarzgdzanie logistykg..., op. cit., s. 140; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢

efektywnosc..., op. cit., s. 102.

300 C, Shepherd, H. Giinter, Measuring supply chain..., op. cit., p. 115.

301 SCOR. Supply Chain Operations Reference Model. Quick reference guide, version 11.0, http://
www.apics.org/docs/default-source/scc-non-research/apicsscc_scor_quick_reference_guide.pdf
[25.03.2018].
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sz3 sie do poszczegdlnych procesow w tancuchu dostaw3°2, Przyktad hierarchii
miar w odniesieniu do zarzadzania aktywami jako jednego z pieciu atrybutéow

dokonan tancucha dostaw zaprezentowano na rysunku 3.3.

Wskaznik cyklu
regulowania
naleznosci w dniach

Stan zapasow
w dniach

Okres rotadji
zobowiazan

Dochody w fancuchu
dostaw

Srodki trwate
tancucha dostaw

Zobowiazania

Naleznosci

Zapasy

Rysunek 3.3. Hierarchia miar w modelu SCOR na przyktadzie zarzadzania akty-

wami

Stan zapaséw w dniach
(surowce)

Stan zapaséw w dniach
(praca w toku)

Czas wykorzystania zapaséw
w dniach

Odsetek wadliwych zapaséw

Odsetek nadwyzki zapaséw

Odsetek materiatéw
eksploatacyjnych niezdatnych
do uzytku

Stan zapaséw w dniach
(produkty gotowe)
Wartos¢ srodkéw trwatych
(dostawy)

Wartos¢ srodkéw trwatych
(wytwarzanie)

Wartos¢ srodkéw trwatych
(planowanie)
Wartos¢ srodkéw trwatych
(zwroty)

Wartos¢ srodkéw trwatych
(zaopatrzenie)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie SCOR. Supply Chain Operations..., op. cit., p. 9.

Model SCOR jest obecnie czesto stosowany w pomiarze dokonan tancuchow

dostaw. Wynika to z jego gtéwnych zalet3°3:

- zapewnia miedzybranzowe, uniwersalne spojrzenie na tancuch dostaw;

302
303

efektywnosc..., op. cit., s. 103.

R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 103.
G.A. Akyuz, T.E. Erkan, Supply chain performance..., op. cit,, p. 5152; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢



- oferuje spéjne ramy doskonalenia tancucha dostaw;

- ktadzie nacisk na orientacje procesowg oraz ogranicza orientacje funkcjonalng;
- umozliwia dokonywanie porownan pomiedzy branzami;

- zawiera propozycje zestawu wskaznikéw i miernikéw;

- uwzglednia wiele réznych wymiaréw zarzadzania.

Ograniczeniem stosowania modelu jest pominiecie istotnych proceséw biz-
nesowych, m.in. sprzedazy, marketingu, rozwoju produktu itp.>** Ponadto model
SCOR nie proponuje systematycznego podejscia do wskazywania priorytetow
poszczegdlnych miar3®, a takze brakuje w nim powigzania ze strategia i celami
tancucha dostaw?3.

Model GSCF

Kolejnym modelem przeznaczonym do opisu i kompleksowej analizy taficucha
dostaw jest model GSCF, opracowany przez organizacje Global Supply Chain Fo-
rum w 1996 roku®”’. Traktuje on tancuch dostaw szerzej, wykraczajac poza ro-
zumienie wylacznie logistyczne3®®. Zgodnie z modelem zarzadzanie tancuchem
dostaw oznacza integracje kluczowych proceséw biznesowych od koncowych
uzytkownikow do poczatkowych dostawcéow, ktérzy dostarczajg produkty i in-
formacje oraz zwiekszajg warto$¢ dla klientéw i innych interesariuszy tancucha
dostaw?®®. Takie rozumienie zarzgadzania tancuchem dostaw zostato zaprezen-
towane na rysunku 3.4, ktory przedstawia uproszczong strukture sieciowa an-
cucha dostaw wraz z przeptywem informacji i produktéw oraz procesami, ktore
integruja funkcje w przedsiebiorstwie oraz innych ogniwach w catym fancuchu
dostaw. W modelu uwzgledniono osiem kluczowych procesow:

- zarzadzanie relacjami z klientami;

- zarzadzanie obstugg klientow;

- zarzadzanie popytem;

- realizacje zamowien;

- zarzadzanie przeptywami produkcyjnymi;

- zarzadzanie relacjami z dostawcamij;

- rozwoj i komercjalizacje produktu;

- zarzadzanie zwrotami.

304
305

R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 103.

C. Shepherd, H. Giinter, Measuring supply chain..., op. cit,, p. 115. W literaturze proponowane
sa rozne podej$cia do wyboru miernikéw, m.in. F. Chan stosuje metode AHP (E.T.S. Chan, Perfor-
mance measurement in a supply chain, “International Journal of Advanced Manufacturing Tech-
nology” 2003, vol. 21, no. 7, pp. 534-548).

306 ], Dobroszek, Review of sample..., op. cit., s. 30.

307 D.M. Lambert, S. Garcia-Dastugue, K. Croxton, An evaluation of process-oriented supply chain
management frameworks, “Journal of Business Logistics” 2005, vol. 26, no. 1, p. 27.

308 1, Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw..., op. cit., s. 139.

309 D.M. Lambert, S. Garcia-Dastugue, K. Croxton, An evaluation..., op. cit., p. 28.
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Kazdy proces zarzadzania fancuchem dostaw jest podzielony na szczegotowe
podprocesy zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. Przyktado-
wo dla zarzadzania obstugg klientéw wyrézniono cztery subprocesy na poziomie
strategicznym: opracowanie strategii obstugi klientéw, opracowanie procedur
reagowania, przygotowanie infrastruktury komunikacyjnej i wdrozenie proce-
dur reagowania, opracowanie zestawu miar jakosci obstugi klientéw oraz cztery
subprocesy na poziomie operacyjnym?%: rozpoznanie zdarzen, ocena sytuacji
i wariantow dziatan, wdrozenie rozwiazania, monitorowanie i raportowanie?®!'.

/ f Producent \ \
Dostawca Dostawca N —— Klient Klient
(poziom 2) (poziom 1) Marketing koricowy
<> <> Zaopatrzenie i sprzedaz

Przeptyw produktéw %
| Produkcja Badania Finanse

i rozwgj

Zarzadzanie relacjami z klientami

Zarzadzanie relacjami z dostawcami

Zarzadzanie obstuga klientéw

Zarzadzanie popytem

Realizacja zamoéwien

Zarzadzanie przeptywami produkcyjnymi

Rozwdj i komercjalizacja produktu

Procesy zarzadzania taricuchem dostaw

Zarzadzanie zwrotami

Rysunek 3.4. Integracja i zarzadzanie procesami biznesowymi w tancuchu do-
staw wedtug modelu GSCF

Zrédto: D.M. Lambert, Supply chain management: Processes, partnerships, performance, Supply
Chain Management Institute, Sarasota, Florida 2014, p. 3.

310 1, Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw..., op. cit., s. 140.

311 Ppetna lista podproceséw podana jest w artykule ]. Witkowskiego (J. Witkowski, Orientacja
procesowa w réznych koncepcjach i modelach referencyjnych zarzqdzania taricuchem dostaw, ,Pra-
ce Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 52, s. 136-143).
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Kazdy z proceséw poddawany jest pomiarowi z perspektywy kosztéw, wpty-
wu na sprzedaz, a takze wymaganych inwestycji, czyli kreowanej ekonomicznej
wartosci dodanej (ang. Economic Value Added, EVA). Wykorzystywane sg miary
dostarczajace informacji o biezgcej doskonatosci operacyjnej, m.in. rentownos¢
sprzedazy (zarzadzanie relacjami z klientem), jako$¢ dostawcow (zarzadzanie
relacjami z dostawcami), trafno$¢ prognoz (zarzadzanie popytem), cykl gotow-
ka-gotéwka oraz kompletno$¢ dostaw (realizacja zamowien), czas cyklu pro-
dukcyjnego oraz poziom utrzymywanych zapaséw (zarzadzanie przeptywami
produkcyjnymi), czas wprowadzenia nowego produktu na rynek oraz przycho-
dy ze sprzedazy nowych produktow (rozwdj i komercjalizacja produktu), liczba
reklamacji (zarzadzanie zwrotami)3*2.

Model GSCF podkresla powigzania pomiedzy procesami oraz strukturg tan-
cucha dostaw?!3. Jego ramy sa bardzo szerokie, wykraczajace poza rozumienie
stricte logistyczne. Dzieki temu zwieksza on mozliwosci zarzadzania tancuchem
dostaw w celu dostarczania warto$ci, np. proces zarzadzania zwrotami obej-
muje dziatania majace na celu zmniejszenie liczby zwrotdw poprzez okreslenie
sposobdw poprawy jakosci produktu. Gtéwnym ograniczeniem stosowania mo-
delu jest koncentracja miar oceny proceséw w tancuchu dostaw na EVA3'4,

Model APQC

Kolejnym podejs$ciem, ktére mozna wykorzysta¢ w ocenie funkcjonowania tan-
cuchéw dostaw, jest model opracowany przez amerykanska organizacje APQC
(American Productivity and Quality Center)3'®. Wyrdzniono w nim dwanascie
gtéwnych kategorii procesow, dzielac je na dwie grupy?!¢:
[.  Procesy operacyjne (kluczowe dla danego podmiotu gospodarczego):

1.0 - Rozwdj wizji i strategii;

2.0 - Rozwdj i zarzadzanie produktami i ustugami;

3.0 - Sprzedaz produktow i ustug;

4.0 - Dostarczanie produktéw i ustug;

5.0 - Zarzadzanie obstuga klienta;
[I. Procesy wspomagajace (wspierajgce procesy operacyjne):

6.0 - Rozwdjizarzadzanie kapitatem ludzkim;

7.0 - Zarzadzanie technologiami informacyjnymi;

8.0 - Zarzadzanie zasobami finansowymi;

312 R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 106.

D. Estampe, S. Lamouri, J-L. Paris, S. Brahim-Djelloul, A framework..., op. cit., p. 254.

D.M. Lambert, S. Garcia-Dastugue, K. Croxton, An evaluation..., op. cit., pp. 37-41.

W literaturze przedmiotu model ten nazywany jest modelem APQC lub Modelem Klasyfikacji
Proceséw (z ang. Process Classification Framework, PCF).

316 Supply chain definitions and key measures, https://www.apqc.org/knowledge-base/
download/274980/K04037%2004_Process_Defs_SupplyChain_0ct2012%20final.pdf
[24.03.2018].
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9.0 - Zarzadzanie majatkiem;

10.0 - Zarzadzanie ryzykiem;

11.0 - Zarzadzanie relacjami zewnetrznymi;

12.0 - Rozwdj i zarzadzanie zdolno$ciami biznesowymi.

Model zbudowany jest w sposéb hierarchiczny. Wymienione wyzej kategorie
procesdw rozwijane sg na poszczegdélne grupy proceséw, a nastepnie procesy
oraz dziatania®'’. Na kazdym poziomie podawane sg réwniez specyficzne miary,
co pozwala na monitorowanie biezgcej sytuacji w tancuchu dostaw. APQC wska-
zuje, ze wsrod wymienionych proceséw w szczegdlny sposéb tancucha dostaw
dotyczy ten okres$lony mianem ,Dostarczanie produktéw i ustug”. W ramach
tego procesu wyszczego6lniono pie¢ podproceséw: planowanie w taficuchu do-
staw, zakupy materiatéw i ustug, produkcja i dostawa produktu, obstuga klien-
ta, zarzadzanie logistyka i magazynami®'®. Wybrane miary przyporzadkowane
do wymienionych podproceséw podano w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Miary funkcjonowania tancucha dostaw w modelu APQC

Podproces

Wybrane miary

Planowanie
w fancuchu
dostaw

cykl gotoéwka-gotdwka

koszty wiasne sprzedazy jako procent przychodéw

wskaznik obrotu zapasami wyrobéw gotowych

trafno$¢ prognoz

liczba zatrudnionych do planowania faricucha dostaw w stosunku do przy-
chodoéw

Zakupy
materiatow
i ustug

czas realizacji zlecen przez dostawcow

liczba zatrudnionych w zakupach w stosunku do liczby transakcji zakupo-
wych

procentowy udziat zakupoéw realizowanych przy uzyciu elektronicznej wy-
miany danych

procent wszystkich zakupoéw realizowanych ad hoc (poza dtugookresowymi
umowami z wyselekcjonowanymi partnerami)

wskaznik obrotu zapasami surowcow

koszty zakupow w stosunku do liczby transakcji zakupowych

Produkcja
i dostawa
produktu

poziom wykorzystania mocy produkcyjnych

wskaznik obrotu produkgji w toku

jakos¢ produktu finalnego, poziom produkcji bez defektéw
wskaznik rotacji zatogi produkcyjnej

czas cyklu produkcyjnego

procent defektéw na milion wyprodukowanych sztuk
standardowy czas realizacji zamowien

czas nieplanowanych przestojow produkcyjnych

koszty reklamacji w stosunku do sprzedazy

317

M. Ossowski, Identyfikacja i klasyfikacja proceséw w przedsiebiorstwie, ,Zarzadzanie i Finan-

se” 2012,t.10,nr 4, s. 302.

318

R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 107.
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Podproces Wybrane miary

roczne koszty utrzymania centrum kontaktu z klientem w stosunku do
sprzedazy

roczny koszt obstugi zwrotéw produktowych jako procent sprzedazy
procent napraw produktowych wykonywanych przez partneréw zewnetrz-
nych

terminowos¢ dostaw

liczba przypadkéw wsparcia technicznego, ktére zostaty rozwiazane, w po-
dziale na rodzaje problemow

procent zwrotéw z przyczyn innych niz uszkodzenie lub wada

wartos¢ produktow sprzedanych wraz z rozszerzona gwarancja

liczba zatrudnionych do zarzadzania logistyka i magazynami w stosunku do
przychoddéw

czas realizacji zamowien klientow

procent zamowien dostarczonych bezbtednie i na czas

poziom realizacji zaméwienia doskonatego

catosciowe koszty logistyki i magazynowania w stosunku do sprzedazy

Obstuga klienta

Zarzadzanie
logistyka
i magazynami

Zrédto: R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosc..., op. cit., s. 108.

Model zaproponowany przez APQC nie powinien by¢ traktowany jako roz-
wigzanie gotowe do implementacji w kazdym przedsiebiorstwie. Opisana klasy-
fikacja proces6w moze by¢ natomiast punktem wyjscia do zastosowania proce-
sowego podejscia do zarzadzania organizacjg, nie moze jednak zastapi¢ zindywi-
dualizowanego spojrzenia, specyficznego dla branzy, w ktorej przedsiebiorstwo
funkcjonuje®'®. Dotyczy to rowniez obszaru zarzgdzania tanncuchem dostaw.

System analizy tancucha dostaw

zaproponowany przez AMR Research

Kolejny punkt widzenia zwigzany z analizg funkcjonowania tancuchéw dostaw
prezentowany jest przez przedsiebiorstwo AMR Research (obecnie Gartner),
ktore w 2004 roku opublikowato hierarchie miar tancucha dostaw?# (rysunek
3.5). Jest to zestaw powigzanych ze soba miar, ktére pomagajg w ocenie, diagno-
zowaniu oraz wdrazaniu dziatan korygujacych w ramach zarzadzania dokona-
niami tancucha dostaw. Podejscie to zaktada, ze stan tancucha dostaw mozna
ocenic¢ na podstawie jedynie trzech kluczowych miar: trafnosci prognoz, pozio-
mu realizacji zamo6wienia doskonatego oraz kosztéw zarzadzania tanicuchem
dostaw (reprezentujacych najwyzszy poziom analizy). Jednak podjecie skutecz-

319 P Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, Polskie Wydawnictwo Eko-

nomiczne, Warszawa 2007, s. 53-55; M. Ossowski, Identyfikacja i klasyfikacja..., op. cit., s. 304.

320 D, Hofman, The hierarchy of supply chain metrics: Diagnosing your supply chain health, http://
www.tecsys.com/blog/wp-content/uploads/2013/07/AMR_Research_REPORT_16962_ The_Hi-
erarchy_of Supply_Chain_Metrics.pdf [22.03.2018].
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nych dziatann wymaga analizy dodatkowych miernikéw i wskaznikéw zwigza-
nych z przeptywami pienieznymi (Srodkowy poziom analizy) oraz dziataniami
operacyjnymi (najnizszy poziom analizy)3.

Trafnos¢
prognoz

Najwyzszy
poziom analizy

Poziom Koszty

realizagji zarzadzania
zamoéwienia tancuchem
doskonatego dostaw

Okres Poziom zapasow Okres
sptaty w catym oczekiwania
zobowigzan | tancuchu dostaw na naleznosci

Srodkowy
poziom analizy

Najnizszy iy Punktualnos¢ | Poziom Koszty
poziom don?:\?vi%w dostaw zapasow z:l?ussgw materiatow
analizy od dostawcow | surowcdw bezposrednich
Poziom Poziom zapasow, Szczegolowe
Szczegodtowe|Poziom realizadji . produkdji Czas ZCzegorow!
kategorie |harmonogramu wyk%éycs;ama _ Wtoklju realizacji zar%%v%%%ia
¢ j 4 i wyrobow  |zamoéwien
kosztow | produkeyjnego produkcyjnych go}[/owych doskonatego

Rysunek 3.5. Hierarchia miar funkcjonowania tancucha dostaw wedtug AMR
Research

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie D. Hofman, The hierarchy of..., op. cit., p. 5.

Zaprezentowana hierarchia miar zaktada, iz w pomiarze w zarzadzaniu
tanncuchem dostaw nalezy skupi¢ sie na kilku najistotniejszych miernikach
i wskaznikach. Jej wielopoziomowa budowa umozliwia uwzglednienie wyma-
ganego poziomu szczegdtowosci analizy. Gtéwne wady opisywanego podejsScia
to: koncentracja na poziomie operacyjnym, brak potaczenia ze strategia, brak
uwzglednienia miedzy innymi perspektywy innowacyjnosci i uczenia sie, a tak-
ze niewystarczajgce skupienie sie na perspektywie klienta3?,

321 Ibidem, pp. 4-5.
322 R.Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 132.
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Pryzmat dokonan

Pryzmat dokonan (pryzmat wydajnosci, ang. performance prism) to kolejna
koncepcja, ktéra moze znalez¢ zastosowanie w pomiarze i ocenie taricucha do-
staw. A. Neely, C. Adams i P. Crowe sugerujg, iz dokonania powinny by¢ mierzone
w odniesieniu do pieciu réznych, ale powigzanych ze sobg perspektyw (rysunek
3.6). Priorytetem metody jest identyfikacja interesariuszy i ocena ich wymagan,
ktéra powinna nastgpi¢ przed sformutowaniem strategii oraz wyborem stoso-
wanych miernikow dokonan3#,

Satysfakcja interesariuszy

Procesy E—

Strategie ~—A——>» — Sity i srodki

Wktad interesariuszy

Rysunek 3.6. Ptaszczyzny pomiaru wedtug koncepcji pryzmatu dokonan
Zrédto: A.D. Neely, C. Adams, P. Crowe, The performance prism..., op. cit. , p. 12.

Kluczowe ptaszczyzny pomiaru dokonan to satysfakcja interesariuszy
(m.in. pracownikéw, dostawcow, klientow itp.) oraz wsparcie z ich strony dla
organizacji i fancucha dostaw. Silne zorientowanie na interesariuszy wyrdznia
opisywang koncepcje wsrdd proponowanych w literaturze modeli i ram pomia-
ru. Pozytywnym jej aspektem jest rowniez wdrozenie strategii poprzedzajace
proces wyboru miernikdw, dzieki czemu majg one silne podstawy. Wada podej-
Scia jest brak wskazania sposobdw identyfikacji i wyboru miernikow?%.

323 AD.Neely, C. Adams, P. Crowe, The performance prism in practice, “Measuring Business Excel-
lence” 2001, vol. 5, no. 2, p. 12.

324 N. Agami, M. Saleh, M. Rasmy, Supply chain performance measurement approaches: Review
and classification, “Journal of Organizational Management Studies” 2012, vol. 2012, p. 9.
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Rachunek kosztéw dziatan

Pomiar funkcjonowania tancucha dostaw moze by¢ takze oparty na metodzie
rzeczowo-finansowej analizy kosztéw logistycznych w postaci rachunku kosz-
téw dziatan (ang. Activity-Based Costing, ABC)3%. Metoda ta (opracowana przez
R. CooperaiR. Kaplana) zaktada, ze zuzycie zasobow wigze sie przede wszystkim
z wykonywanymi procesami i dziataniami, a koszty rozlicza sie przez pryzmat
kosztow zaangazowanych w dany proces, a nie przypadajacych na kazda kolejna
jednostke produktu??¢. Metoda ABC opiera sie na nastepujacych elementach3?”:
- podziat proceséw na indywidualne czynno$ci generujace koszty,
- przyporzadkowanie kosztdw poszczegdlnym czynnosciom,
- oszacowanie kosztow obstugi poszczegdlnych klientow lub sprzedazy po-
szczeg6lnych produktow.

Koszty kazdej czynnosci przypisywane sg do produktéw za pomocg indywi-
dualnego nosnika na jednym z pozioméw tzw. hierarchii kosztow, tj. jednostki
produktu (gdy dziatanie jest uzaleznione od wielkos$ci produkcji), partii produk-
tu (gdy dziatanie wykonywane jest na catej partii produktu), asortymentu pro-
duktu (gdy dziatanie wykonywane jest dla okreslonego produktu, niezaleznie
od rozmiar6éw produkcji) lub przedsiebiorstwa (gdy dziatanie wykonywane jest
niezaleznie od rozmiaréw dziatalnosci i struktury produktowej)®?8. Przyktada-
mi no$nikéw, ktdre tacza koszty z dziataniami, s3: dla transportu materiatow -
liczba dostaw, przygotowania produkcji - liczba uruchomien linii produkcyjnej,
wysytki produktow - liczba partii.

W kontekscie tancucha dostaw metoda ABC moze by¢ stosowana w celu
lepszej identyfikacji kosztow powstajacych na skutek relacji przedsiebiorstwa
z dostawcami i odbiorcami. Podejscie to umozliwia generowanie informacji
kosztowych w réznych przekrojach, a takze daje szanse na optymalizacje kosz-
tow w ramach catego tanicucha dostaw. Ograniczeniem stosowania opisywanej
koncepcji moga by¢ trudnosci z doktadnym okresleniem kosztow wszystkich
dziatan3%. Ponadto reprezentuje ona podejScie typowo kosztowe, przez co po-
mijane s3 istotne aspekty funkcjonowania tancucha dostaw, miedzy innymi per-
spektywa klienta.

325 Koncepcja ta tradycyjnie jest stosowana w obrebie jednego przedsiebiorstwa, jednak jej

wykorzystanie moze by¢ rozszerzone na caty tancuch dostaw (A. Surowiec, Rachunek kosztéw
dziatan jako jedna z metod zarzgdzania kosztami taricucha dostaw, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 442, s. 431).

326 R, Cooper, R.S. Kaplan, Activity-based systems: Measuring the costs of resource usage, “Ac-
counting Horizons” 1992, vol. 6, no. 3, p. 1.

327 D, Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit,, s. 30.

328 T Sobieszczyk, Mierzenie kosztéw taricucha dostaw za pomocq rachunku kosztéw dziatar AB-
C/M (Cz.1), ,Logistyka” 2000, nr 6, s. 14-16.

329 A. Surowiec, Rachunek kosztéw dziatah..., op. cit., s. 431.
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Logistyczna tablica wynikow

Kolejne podejscie do pomiaru dokonan zostato opracowane przez Logistics Re-

sources International, przedsiebiorstwo konsultingowe specjalizujace sie przede

wszystkim w analizie logistycznych aspektdéw tancucha dostaw (m.in. magazy-

nowaniu i transporcie). Logistyczna karta wynikéw (ang. Logistics Scoreboard)

zaktada wykorzystanie zintegrowanego zestawu miernikéw i wskaznikow doko-

nan zwigzanych z logistyka, zawierajacych sie w czterech kategoriach?*’:

- miary finansowe (np. stopa zwrotu z aktywdéw);

- miary produktywnosci (np. liczba zamdwien wysytanych na godzine, sto-
pient wykorzystania powierzchni kontenerowej);

- miary jakosci (np. liczba uszkodzen w transporcie);

- miary cyklu dostawy (np. czas przyjmowania zamoéwienia, czas realizacji za-
mowienia).

Gtowna wada opisywanej metody jest koncentracja wytacznie na logistycz-
nych aspektach funkcjonowania tanicucha dostaw. Pomija ona wazne procesy,
takie jak np. produkcja, czy tez dziatania zwigzane z zamoéwieniami33..

W literaturze przedmiotu proponowanych jest wiele innych metod, modeli
oraz ram pomiaru i oceny dokonan tancuchéw dostaw: m.in. model Hieber opar-
ty na modelu SCOR*?; ASLOG audit, oparty na modelach stosowanych w bran-
zy samochodowej; SASC (Strategic Audit Supply Chain) — model pomiaru, ktéry
analizuje tanicuch dostaw w kategoriach: proceséw, technologii informacyjnych
oraz organizacji®3®. Opisywane sg takze podejscia tgczace istniejgce metody, np.
zrownowazong karte wynikow oraz model SCOR3%*, tworzone sg tez rozwigza-
nia dedykowane na przyktad dla zielonego tancucha dostaw, gdzie klasyczny
pomiar taficucha dostaw (za pomocg wskaznikéw, miernikéw i KPI) zostaje
rozszerzony o aspekty srodowiskowe®. Jednak, jak zauwaza R. Tarasewicz,
w opisywanych w literaturze systemach pomiarowych ,szczegdlnie widoczny
jest brak zintegrowanego podejs$cia do pomiaru w zarzadzaniu tancuchami do-
staw. W dalszym ciggu systemy te koncentrujg sie w duzej mierze na wnetrzu
przedsiebiorstwa, nie do konca analizujgc poziom integracji pomiedzy elemen-
tami tancucha i wynikajace z tego korzysci”**¢. Ponadto duzym ograniczeniem
proponowanych w literaturze modeli jest wskazywanie zbyt duzej liczby mier-

330 ], Abdheen, P. Vimala, Performance measurement and metrics in supply chain management,

p. 142, http://www.conference.bonfring.org/papers/sngce_placitum2013/gm04.pdf [13.11.2018].
31 1, Abdheen, P. Vimala, Performance measurement..., op. cit., p. 142; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢
efektywnosc..., op. cit., s. 135.

332 ], Dobroszek, Review of sample..., op. cit., s. 28.

333 D, Estampe, S. Lamouri, J-L. Paris, S. Brahim-Djelloul, 4 framework..., op. cit., p. 254.

334 ], Thakkar, A. Kanda, S.C. Deshmukh, Supply chain performance..., op. cit.

335 B. Tundys, Mierniki i wskaZniki..., op. cit.

336 R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit,, s. 120.
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nikéw oraz brak analizy relacji pomiedzy nimi. Czesto nie sg one odpowiednie
do analizy skomplikowanych relacji w tancuchu dostaw3*’.

3.2. Mierniki i wskazniki dokonan taricucha dostaw

Pomiar i ocena funkcjonowania tancucha dostaw mozliwe sg dzieki zastosowa-
niu odpowiednich miernikéw i wskaznikow. W literaturze przedmiotu okresle-
nia miernik oraz wskaznik sg czesto stosowane zamiennie, jednak nie powinny
by¢ traktowane jako pojecia tozsame.

Zaréwno miernik, jak i wskaznik zwigzane sg z pojeciem miary ekono-
micznej, czyli charakterystyki liczbowej zjawiska ekonomicznego w znaczeniu
bardzo ogdlnym. W praktyce stosowane s3 miary bezwzgledne (absolutne)
i wzgledne (relatywne). Miary absolutne wyrazone sa w jednostkach natural-
nych, np. sztukach, kilogramach, metrach, badz tez w jednostkach umownych,
np. jednostkach pienieznych - ztotéwkach, dolarach. Miary relatywne z kolei
wyrazaja relacje liczbowe dwoch lub wiecej wielko$ci bezwzglednych. W tej
grupie znajduja sie liczby wzgledne okreslane mianem wskaznikéw, indekséw
i innych wielkosci stosunkowych, charakteryzujacych zjawiska ekonomiczne
w aspekcie dynamiki, tempa, struktury i innych relacji liczbowych338,

Miernik to charakterystyka liczbowa zjawiska ekonomicznego w znacze-
niu szczegétowym?3*. Jest to kategoria ekonomiczna i logistyczna (w wypadku
miernika logistycznego), poddajaca sie kwantyfikacji**°. Odzwierciedla ona zda-
rzenia i fakty z zakresu gospodarowania w przedsiebiorstwie i w jego otoczeniu
wyrazone w odpowiednich jednostkach miary. Miernik, charakteryzujac liczbo-
wo okreslone zjawisko**!, pozwala na jego poréwnanie z innymi zjawiskami3*2,

Wskaznik, jako kategoria ekonomiczna, rozumiany jest natomiast jako wiel-
ko$¢ wzgledna wyrazajaca wzajemny stosunek pewnych wielkoS$ci statystycz-
nych3#. Pojecie to stosowane jest wtedy, gdy ma sie do czynienia z liczbami mia-
nowanymi stosunkowymi (bardzo czesto procentowymi), stuzacymi do oceny zja-
wisk ilosciowych i jako$ciowych zaréwno w uktadzie statycznym (np. przecietny
czas trwania dostawy, Srednia warto$¢ zamowienia®**), jak i w uktadzie dynamicz-

337
338

J. Cai, X. Liu, Z. Xiao, J. Liu, Improving supply chain..., op. cit., p. 513.

W. Sasin, Poradnik analityka, czyli analiza ekonomiczno-finansowa w praktyce, Interfart,
16dz 2001, s. 37.

339 Ibidem, s. 38.

340 1, Timofiejuk, Mierniki a wskazniki (indeksy), ,Ekonomia” 2002, nr 5, s. 89.

341 Wsréd przyktadéw miernikéw wymieni¢ mozna m.in. liczbe dostawcéw, liczbe zakupionych
czesci, warto$c¢ sprzedazy itp.

3421 Twarég, Mierniki i wskazniki logistyczne, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2005,
s. 23.

343 D, Kisperska-Mororn (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 58.

344 Przecietny czas trwania dostawy (wyrazony w godzinach, dniach) mozna obliczy¢ jako ilo-
raz tacznego czasu dostaw oraz liczby dostaw; $rednia warto$¢ zamdwienia (wyrazona w zt) to
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nym (wskazniki dynamiki i indeksy o statej lub ruchomej podstawie). W ekonomi-
ce wskaznik jest réwniez definiowany jako obserwowalna zmienna niezbedna do
uchwycenia innej zmiennej bezposrednio nieobserwowalnej. Jest on potrzebny
woweczas, gdy analizowane zjawisko jest trudne do obserwacji i pomiaru®.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze w literaturze mierniki logistyczne sg utoz-
samiane z bezwzglednymi wielko$ciami informacyjnymi, bezposrednio niestuzacy-
mi do oceny zjawisk lub proceséw (raczej do poréwnywania). Wskazniki natomiast
s3 wyrazone w jednostkach wzglednych i maja charakter oceniajacy i porownaw-
czy. Na podstawie wykonanych pomiaréw (miernikow) mozna iloSciowo okresli¢
wiele zjawisk, a takze przedstawic je w formie odpowiednich wskaznikow?3*©.

W ostatnich latach wielu naukowcéw i praktykéw poswiecito duzo uwagi
analizowaniu problemu pomiaru dokonan. Wazne miejsce w tych badaniach
zajmuje zagadnienie miernikdw i wskaznikéw, ich dob6r w ramach wybranych
kategorii. Jak podkresla wielu autoréw, wiekszo$¢ publikacji dotyczy pomiaru
dokonan w ujeciu wewnatrzorganizacyjnym, nie uwzgledniajac perspektywy
catego tancucha dostaw?®*’. Tradycyjne miary, jak na przyktad wielko$¢ sprze-
dazy czy rentowno$¢, pozwalajg na dostrzeZenie potencjalnych probleméw
w ramach poszczegélnych przedsiebiorstw. Sg jednak mniej przydatne w po-
miarze dokonan tancucha dostaw, poniewaz koncentruja sie na jednostce, nie
obejmujac perspektywy miedzyorganizacyjnej. Wskazane jest zatem, aby poza
wykorzystaniem tego typu miernikéw i wskaznikdw stosowac¢ réwniez miary
zintegrowane, ktore sktaniajg do analizy dokonan w szerszym kontekscie. Przy-
ktadem takiej zintegrowanej miary jest dtugos¢ cyklu ,od gotéwki do gotdwki”,
ktéra przekracza granice funkcjonalne i operacyjne, pokazujac dokonania cate-
go tancucha dostaw, jednocze$nie podkreslajac znaczenie wspdétpracy z innymi
podmiotami w nim funkcjonujgcymi**e.

Kolejnym ograniczeniem wielu opisanych dotychczas koncepcji pomiaru
i oceny dokonan tancucha dostaw jest koncentracja na miarach logistycznych (np.
czasie dostawy, wskaZnikach btedéw w dostawach). Takie podejScie nie pozwala
na uzyskanie odpowiedzi na bardziej ztoZone pytania: Jak efektywnie wspotpra-
cuja ze soba przedsiebiorstwa w tancuchu dostaw? Jaka jest pozycja tancucha
dostaw w poréwnaniu z konkurencyjnymi tanicuchami dostaw? Jak bardzo ela-
styczny jest tancuch dostaw w kontekscie reakcji na niestandardowe zamdwie-

warto$¢ zamowien zrealizowanych podzielona przez liczbe zaméwien zrealizowanych (J. Twarég,
Mierniki i wskazniki..., op. cit., s. 170).

345 ] Twarég, Mierniki i wskaZniki..., op. cit., s. 14.

D. Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 58; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢
efektywnosc..., op. cit., s. 72; . Twardg, Mierniki i wskazniki..., op. cit., s. 25.

347 C.Elrod, S. Murray, S. Bande, A review..., op. cit., p. 40; P. Folan, ]. Browne, A review of..., op. cit.,
p. 671; PR.C. Gopal, J. Thakkar, A review..., op. cit., p. 521; A. Gunasekaran, B. Kobu, Performance
measures..., op. cit., p. 2825; A. Gunasekaran, C. Patel, R.E. McGaughey, A framework for..., op. cit.,
p. 333.

348 K.H. Lai, EW.T. Ngai, T.C.E. Cheng, Measures for evaluating..., op. cit., p. 441.

346
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nia? W zwigzku z tym nalezy uwzglednia¢ rdwniez pozalogistyczne aspekty, ta-
kie jak pomiar proceséw wewnetrznych czy efektywnos$¢ finansowa3*.

Na podstawie przegladu literatury opracowano liste najczesciej wskazywa-
nych miernikéw i wskaznikdw mozliwych do zastosowania w pomiarze i ocenie
dokonan tancucha dostaw (zatacznik 1), a nastepnie wybrano te z nich, ktére
uwzgledniaja szersza, miedzyorganizacyjna perspektywe (tabela 3.4).

Zaréwno w literaturze, jak i w praktyce gospodarczej rozwijane sg r6znego
rodzaju mierniki i wskazniki, ktére maja stuzy¢ do pomiaru, oceny oraz monito-
rowania sytuacji w tancuchu dostaw, a przez to dostarczac niezbednych infor-
macji do podejmowania decyzji**’. Z jednej strony ztozonos$¢ tanicuchow dostaw,
na ktore sktada sie wiele powigzanych ze soba przedsiebiorstw o zréznicowa-
nych systemach wartosci, z drugiej natomiast mnogo$¢ dostepnych propozycji
miernikdow i wskaznikéw sprawiaja, Zze wybor odpowiednich elementéw po-
miaru i oceny dokonan jest zadaniem bardzo trudnym.

System pomiaru i oceny dokonan powinien by¢ oparty na optymalnej liczbie
miernikow i wskaznikow?*!, zgodnie z zasadg ,im mniej, tym lepiej” (ang. less is
better)*. Niektorzy badacze twierdzg, ze ich liczba nie powinna przekraczac
dwudziestu®2. Identyfikacja wybranych, kluczowych miernikéw i wskaznikow
oraz okre$lenie wspoétzaleznosci pomiedzy nimi umozliwia monitorowanie
réznych obszardw funkcjonowania tancucha dostaw po nizszych kosztach, niz
nalezatoby ponie$¢ w sytuacji analizowania ich wiekszej liczby3>*. Wazne jest,
by wybrane mierniki i wskazniki stanowity sp6jny system, majacy nastepujace
cechy®°:

- adekwatnos$¢ - przedstawia wtasciwy obraz analizowanego fragmentu rze-
czywistosci;

- aktualno$¢ - ocenia biezaca dziatalnos¢;

- doktadnos¢ - tworzy przestanki do podjecia odpowiednich decyzji;

- rozlegtos$¢ - obejmuje wiele réznych stanéw badanej rzeczywistoSci;

- kompletnos$¢ - cato$ciowo ujmuje i ocenia badany system;

- poréwnywalnos¢ - umozliwia ocene poréwnawcza w réznych aspektach;

- zrozumiato$¢ - posiada prosta i logiczng konstrukcje;

- kompatybilno$¢ - wykorzystuje system informatyczny przedsiebiorstwa.

349
350

P. Folan, J. Browne, A review..., op. cit., p. 671.

Y-D. Hwang, Y-Ch. Lin, . Lyu Jr,, The performance evaluation of SCOR sourcing process - The
case study of Taiwan’s TFT-LCD industry, “International Journal of Production Economics” 2008,
vol. 115, no. 2, p. 411.

351 A, Gunasekaran, B. Kobu, Performance measures..., op. cit., p. 2820.

B.K. Chae, Developing key performance indicators for supply chain: An industry perspective,
“Supply Chain Management: An International Journal” 2009, vol. 14, no. 6, p. 423.

353 B. Tundys, Mierniki i wskazniki..., op. cit., s. 6308.

354 S, Golrizgashti, Supply chain value..., op. cit., p. 1.

A. Szymonik, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw. Cz. 2, Difin, Warszawa 2011, s. 45.
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Tabela 3.4. Wybrane mierniki i wskazniki dokonan obejmujgce perspektywe
catego tancucha dostaw

Lp. Nazwa miernika/wskaznika
1. Jakos¢ produktu w oczach klienta
2. Wihasciwosci produktu
3. Dostepnos¢ produktéw na rynku
4. Liczba wariantéw produktu
5. Poziom kastomizacji produktu
6. Jakos¢ obstugi klienta
7. Zakres ustug posprzedazowych
8. Poziom satysfakgcji klientéw
9. Wartos¢ produktu postrzegana przez klienta
10.  |Liczba skarg i reklamadji
11. | Czas realizacji zamoéwienia klienta
12. Czas odpowiedzi na zapytanie klienta (czas reakcji)
13. | Terminowos¢ dostaw
14. Dokfadnos¢ (kompletnos¢) dostaw
15. | Czas reakcji na zdarzenia
16. | Czas reakcji na zmiany popytu rynkowego (ilosciowe i jakosciowe) %
17. | Koszt catkowity fancucha dostaw 7%
18. | Dtugos¢ cyklu ,,od gotéwki do gotowki” B
19. |Liczba lojalnych klientéw
20. |Poziom zapaséw w tancuchu dostaw
21. |Stopien spetnienia wymogow bezpieczenstwa
22.  |Zgodnos$¢ z normami ochrony Srodowiska
23.  |Zdolnos¢ dostosowania do nowych regulacji i wymogéw prawnych
24. | Poziom informatyzadji, infrastruktura techniczna
25. | Czas zaprojektowania nowego produktu oraz wprowadzenia go na rynek
26. | Tempo wprowadzania nowych odmian produktu
27. | Szybkos¢ wprowadzania zmian do planéw
28.  |Innowacyjnos¢ produktow
29. |Zdolnos¢ zaspokojenia popytu
30. |Zdolnos¢ do zaspokajania specyficznych potrzeb klientow
31. Zdolnos¢ do obstugi réznych grup odbiorcow (B2B, B2C, B2A)
32. | Pewnos¢ dostawy
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Lp. Nazwa miernika/wskaznika

33. | Doktadnos¢ (precyzja) planowania

34. | Trafnos¢ prognoz (popytu)

35. | Mozliwos¢ sledzenia i monitorowania realizacji zaméwien

36. | Zakres wymiany wiedzy miedzy partnerami

37. | Poziom pomocy i wspodtpracy w rozwigzywaniu problemow

38. | Poziom wzajemnego zaufania miedzy partnerami <

39, Poziom rleallizag.ji strategii odpowiedzialnego biznesu (w procesie projektowania g
i komercjalizacji produktu) fa

40. | Poziom zaawansowania technologicznego

41. | Zdolnos¢ przewidywania zagrozen

42. | Zdolnos¢ przewidywania zmian

43. | Zdolnos¢ radzenia sobie ze zmianami

44. | Zdolnos¢ reakcji na zmiany oferty konkurentéw

45. | Udziat w rynku

46. | Koszty zarzadzania faricuchem dostaw jako % przychodow

47. | Wzrost liczby klientéw

48. | Zwrot z aktywow trwatych faricucha dostaw

49. | Zwrot z kapitatu obrotowego

50. |Zwrot z zasobow

51. | Wydajnos¢ wytwarzania wartosci dodanej

52. | Odsetek dostaw zrealizowanych na czas

53. | Udziat dostaw zrealizowanych z biezacego zapasu <

54. | Poziom bezbtednie zrealizowanych zamowien :’7?

55. | Poziom realizacji zaméwienia doskonatego 5

56. | Poziom elastycznosci taricucha dostaw wobec specyficznych potrzeb klienta =

57. | Elastycznos¢ finansowa

58. | Elastycznos¢ ilosciowa

59. |Elastycznos¢ asortymentowa

60. [Zdolnos¢ do utrzymania/podnoszenia jakosci

61. |Poziom rotacji zapaséw w skali roku

62. | Redukcja zuzycia materiatow szkodliwych/toksycznych

63. |Ograniczenie marnotrawstwa

64. | Sprawnos¢ pozyskiwania danych iich eksploracji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zaprezentowana w zatgczniku 1 lista zawiera mierniki i wskazniki, ktore
sa najcze$ciej wymieniane, nie wyczerpuje jednak wszystkich mozliwych do
uwzglednienia miar. Do gtéwnych przyczyn wystgpienia trudnosci w podaniu
ich pelnej listy zaliczy¢ mozna: potrzebe spojrzenia na tancuch dostaw z réznej
perspektywy w zwigzku z odmiennymi celami i przeznaczeniem pomiaru, a tak-
ze mozliwos$¢ ich uszczegétawiania w zaleznosci od kontekstu pomiaru i oceny
(np. koszt catkowity tancucha dostaw, koszt dystrybucji, koszt dostawy itp.).
Wymienione mierniki mozna takze modyfikowa¢, tworzac z nich miary ztozZone,
miedzy innymi odnoszac je do jednostki czasu, towaru, $redniej w branzy itp.

3.3. Kategorie miernikéw i wskaznikdw dokonan

Ze wzgledu na mnogo$¢ miar najczesciej pojawiajgcym sie problemem jest odpo-
wiedni ich dobor, tak aby w optymalny sposéb prezentowaty istote badanego zja-
wiska?®°, Sformutowanie ram pomiaru i oceny dokonan taricucha dostaw powin-
no by¢ poprzedzone przyjeciem okreslonych zatozen, miedzy innymi zwigzanych
z kategoriami analizowanych miar. W tabeli 3.5 zaprezentowane zostato zesta-
wienie gtdwnych kategorii miernikdéw i wskaznikow dokonan tanicucha dostaw.

Tabela 3.5. Typologia miernikéw i wskaznikow dokonan tancucha dostaw

Kryterium podziatu

Podziat

Poziom podejmowania decyzji

strategiczne, taktyczne, operacyjne

Sposéb pomiaru

jakosciowe, ilosciowe

Zakres

syntetyczne, czastkowe

Charakter

finansowe, pozafinansowe

Poziom innowacyjnosci

tradycyjne, innowacyjne

Koncentracja zainteresowania

skoncentrowane na przedsiebiorstwie,
skoncentrowane na kliencie

Cel dziatan

zwiazane z: zasobami, rezultatami, elastycznoscia

Zwiazek z perspektywa zrowno-
wazonej karty wynikéw (BSC)

zwiazane z perspektywami: finansowa, klienta, proceséw
wewnetrznych, innowacyjnosci i mozliwosci wzrostu

Atrybuty faricucha dostaw

zwiazane z: niezawodnoscia, elastycznoscia, zdolnoscia
reakdji, kosztami, zarzadzaniem aktywami

Procesy w tancuchu dostaw
(wg modelu SCOR)

zwiazane z: planowaniem, zaopatrzeniem, wytwarzaniem,
dostawami, zwrotami, umozliwieniem

Procesy w tancuchu dostaw
(wg modelu GSCF)

zwiazane z: zarzadzaniem relacjami z klientami, zarzadza-
niem obstuga klientéw, zarzadzaniem popytem, realizacja
zamowien, zarzadzaniem przeptywami produkcyjnymi,
zarzadzaniem relacjami z dostawcami, rozwojem i komer-
cjalizacja produktu, zarzadzaniem zwrotami
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Kryterium podziatu Podziat

zwiazane z: planowaniem w taficuchu dostaw, zakupem ma-
teriatow i ustug, produkgja i dostawami produktéw, obstuga
klienta, zarzadzaniem logistyka i magazynami

zwiazane z: projektowaniem i komercjalizacja produktéw,
Procesy w tanicuchu dostaw planowaniem strategicznym, zakupami, produkcja/opera-
(wg R. Tarasewicza) cjami, dystrybucja i transportem, zarzadzaniem zwrotami,
zarzadzaniem relacjami z klientem

zwiazane z: transportem, sktadowaniem, zapasami, pro-
dukcja, zakupami, obstuga klienta, relacjami z klientem,
rozwojem i komercjalizacja produktéw, prognozowaniem
popytu, zarzadzaniem finansami, zarzadzaniem informacja,
planowaniem, marketingiem i sprzedaza, integracja taficu-
cha dostaw

Procesy w tancuchu dostaw
(wg modelu APQC)

Podejscie funkcjonalne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mierniki i wskaZniki dokonan tancucha dostaw mozna podzieli¢ ze wzgle-
du na poziom podejmowania decyzji na: strategiczne, taktyczne i operacyjne®*’.
Uwzgledniajac kryterium sposobu pomiaru, wyréznia sie z kolei miary jako-
Sciowe (np. elastycznos¢, innowacyjnosé, zaufanie, jako$¢, przejrzystos$c) oraz
ilociowe (np. koszt, wykorzystanie zasobow)3>%,

Mierniki i wskazniki dokonan taficucha dostaw, w zaleznosci od zakresu,
mozna zaliczy¢ do kategorii czastkowych lub syntetycznych. Pierwsza grupa
obejmuje miary opisujace wybrane aspekty funkcjonowania tancucha dostaw
(np. liczba wariantow produktu, terminowos¢ dostaw). Szerszg perspektywe
pomiaru funkcjonowania wszystkich proceséw w tancuchu dostaw reprezen-
tuja miary syntetyczne, takie jak miedzy innymi poziom realizacji zaméwienia
doskonatego z punktu widzenia klienta finalnego oraz dtugos$¢ cyklu ,,od go-
towki do gotowki”. Zapewnienie wysokiego poziomu realizacji zamoéwienia do-
skonatego wymaga koordynacji wielu proceséw i $cistej wspotpracy wszystkich
zaangazowanych partneréw w tancuchu dostaw. Konieczne jest spetnienie wie-
lu warunkéw, takich jak na przyktad poprawnos$¢ danych w systemach infor-
matycznych, posiadanie elastycznego systemu dystrybucji, poprawnos¢ kom-
pletacji zamdwien, kompletno$¢ dokumentacji czy zamodéwienia dostarczone na
czas i w idealnym stanie. Poziom realizacji dostaw wtasciwych produktow, we
wtasciwej ilosci i jako$ci, we wtasciwe miejsce i w okre$lonym czasie, z petng
wymagang dokumentacjg do finalnego klienta jest kompleksowym narzedziem
pomiaru i oceny funkcjonowania tancucha dostaw. Nie pokazuje jednak, jakie
koszty musiaty zosta¢ poniesione w tanicuchu dostaw, by spetni¢ oczekiwania

357 D.W. Cho, Y.H. Lee, S.H. Ahn, M.K. Hwang, A framework..., op. cit.,, p. 810; A. Gunasekaran,
C. Patel, R.E. McGaughey, A framework..., op. cit., p. 345.

358 ETS. Chan, Performance measurement..., op. cit., p. 537; C. Shepherd, H. Giinter, Measuring
supply chain..., op. cit,, p. 111.
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klienta (wykonania niestandardowych czynno$ci skutkujacych pojawieniem sie
dodatkowych kosztéw, m.in. korygowania btedow). W zwigzku z tym miare te
rozszerzono poprzez wprowadzenie pojecia wydajnego zamdwienia doskonate-
go. Laczy ono analize tancucha dostaw zaréwno z punktu widzenia klienta final-
nego, jak i proceséw wewnetrznych w perspektywie kosztowej. Gtdwne zatoze-
nia tzw. wydajnego zamoéwienia doskonatego zaprezentowano na rysunku 3.7.
Kolejnym przyktadem kompleksowego (syntetycznego) miernika funkcjo-
nowania tancucha dostaw jest dtugos¢ cyklu ,od gotowki do gotowki” (nazy-
wany réowniez cyklem gotowka-gotéwka, cyklem konwersji gotéwki), ktéry za-
wiera informacje, jak szybko zaangazowany kapitat zostaje przekonwertowany
poprzez operacje w taficuchu dostaw na gotéwke uzyskang od klienta. Miernik
ten umozliwia pomiar funkcjonowania wielu proceséw: od zakupéw, poprzez
produkcje i dostawe, az po zarzadzanie przeptywami finansowymi®*,

> Wydajne zamoéwienie doskonate <
Zamoéwienie doskonate Zamoéwienie wydajne
(zgodne z oczekiwaniami klienta) (zgodne z oczekiwaniami biznesowymi)
- wiasciwy produkt - ptynne przeptywy produktu
- wiasciwe ilogci przez tancuch dostaw
- okreslony czas dostawy - brak pracy manualnej
- wiasciwe miejsce dostawy - brak dublowania dziatan
- wiasciwa jakos¢ produktu - brak niestandardowych dziatan
- dokfadna dokumentacja - szybka ptatnos¢

Rysunek 3.7. Wydajne zaméwienie doskonate

Zrédto: R. Tarasewicz, Jak mierzyc efektywnosc. .., op. cit., s. 124.

Wielu badaczy (m.in. D. Cho i in.3%°, A. Gunasekaran i B. Kobu3%) wyré6znia
miary finansowe oraz pozafinansowe. Tradycyjne podawane w literaturze mier-
niki i wskazniki majg zazwyczaj charakter finansowy. Stosowane sg miedzy in-
nymi miary zwigzane z Kosztami i przychodami, a takze proponuje sie stosowa-
nie na przyktad wskaznika zwrotu z inwestycji (ROI) czy koncepcji ekonomicz-
nej wartosci dodanej (EVA) jako miernika analizy finansowej. Czesto zwigzane
sg one z procesami logistycznymi w taficuchach dostaw (np. koszt zaopatrzenia,

359 D. Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit,, s. 35; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢

efektywnos¢..., op. cit,, s. 125.
360 D.W. Cho, Y.H. Lee, S.H. Ahn, M.K. Hwang, A framework..., op. cit., p. 810.
361 A, Gunasekaran, B. Kobu, Performance measures..., op. cit., p. 2835.
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koszt produkcji). W odniesieniu do taricuch6w dostaw mierniki finansowe nie
s3 jednak wystarczajace. Ich podstawowym ograniczeniem jest zorientowanie
historyczne, brak skoncentrowania na przysztosci. Op6znienie, ktore jest cha-
rakterystyczne dla miernikéw finansowych, a takze ich agregowanie w miejscu
i czasie sprawiajg, ze s3a one mniej przydatne w podejmowaniu proaktywnych
dziatan. Ponadto nie odnoszg sie do waznych strategicznych rzeczowych wyni-
kow, zwigzanych miedzy innymi z obstuga klienta i jako$cig produktow?¢2.

Podobnie do pomiaru w zarzadzaniu tanncuchem dostaw podchodza H. Ca-
rvalho i in., ktérzy wyro6zniaja wyniki operacyjne oraz ekonomiczne. Do pierw-
szej kategorii zaliczaja: jako$¢, dostawy, czas, elastyczno$¢, sprawnos$¢ obstugi
oraz zapasy. Wymiar ekonomiczny natomiast opisujg miernikami i wskaznikami
zwigzanymi z kosztem, ekonomiczng wartos$cig dodang, zyskiem operacyjnym,
stopa zwrotu z aktywéw, cyklem konwersji gotowki oraz efektywnoscig3®3.

Tradycyjne podejscie finansowo-kosztowe, w ktérym analizuje sie koszty
w zestawieniu z przychodami, jest niewystarczajace, by ocenic funkcjonowanie
tancucha dostaw. A. De Toni i S. Tonchia identyfikujg dwa typy systeméw pomia-
ru dokonan, uwzgledniajgc poziom innowacyjno$ci®***:

Tradycyjne, zwigzane z kosztem (m.in. kosztem produkcji, produktywnoscig) -
wyrozniajg sie bezposrednim zwigzkiem z wynikami przedsiebiorstwa: przycho-
dami i rentowno$cia, ktéry mozna wyrazi¢ za pomocg formut matematycznych.

Bardziej innowacyjne, reprezentujace podejscie pozakosztowe (w tym ja-
ko$¢, czas i elastycznos$¢) - wptywajg na wyniki tancucha dostaw, jednak zwia-
zek ten nie moze by¢ obliczony w sposéb precyzyjny, np. skrocenie czasu dosta-
wy o 3 dni lub poprawa jakosci produktu wptywa na wyniki taficucha dostaw,
jednak wptyw ten nie moze by¢ jednoznacznie okreslony, w postaci na przyktad
przyrostu przychoddéw.

W wielu innych publikacjach rowniez zauwaza sie rosngce znaczenie kryte-
rium czasu (m.in. czasu realizacji zamowien, czasu wprowadzenia nowego pro-
duktu na rynek itp.), a takze elastycznosci, ktéra odgrywa szczeg6lna role przy
duzej niepewnosci popytu oraz zmiennosci. Istotna jest rowniez jako$¢ odno-
szgca sie do samego produktu, a takze do niezawodnoSci faficucha dostaw rozu-
mianej jako zgodnos¢, kompletnos¢, bezszkodowosé, terminowos$¢ oraz krotki
czas realizacji dostaw, a takze terminowe i zgodne z oczekiwaniami przesytanie
informacji¢>. Wielu autoréw sktania sie ku analizie czterech gtéwnych kategorii

362 S, Golrizgashti, Supply chain value..., op. cit., p. 2; S. Holmberg, A systems perspective..., op. cit.,

p. 851; D. Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit., s. 29.

363 H. Carvalho, S.G. Azevedo, V. Cruz-Machado, Agile and resilient..., op. cit., p. 55.

364 A. De Toni, S. Tonchia, Performance measurement systems. Models, characteristics and measures,
“International Journal of Operations & Production Management” 2001, vol. 21, no. 1/2, p. 52.

365 R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit,, s. 81.
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miar opisujacych: Koszt, czas, elastyczno$¢ oraz jako$¢3¢6. Niektorzy rozszerzaja
zakres pomiaru réwniez o miary charakteryzujgce innowacyjno$¢3®’.

Mierniki i wskazniki dokonan tancucha dostaw mozna takze podzieli¢
na skoncentrowane na przedsiebiorstwie oraz skoncentrowane na kliencie.
Do pierwszej kategorii zalicza sie miary uwzgledniajgce aspekt wewnetrzny
(np. wskaznik rotacji zapaséw). Druga grupa natomiast odnosi sie do oceny
funkcjonowania tanicucha dostaw z punktu widzenia klientow (np. czas oczeki-
wania na realizacje zamowienia)3¢8.

Wielu autoréw (m.in. B. Angerhofer i M. Angelides®**®, B. Beamon®’?) twierdzi,
iz system pomiaru funkcjonowania fancucha dostaw powinien uwzglednia¢ trzy
rodzaje miar, odnoszacych sie do: zasobow (ang. resources), rezultatow (ang.
output) oraz elastycznosci (ang. flexibility), okreslonych jako model ROF?*”*. Cha-
rakterystyke poszczego6lnych elementow modelu przedstawiono w tabeli 3.6.

Tabela 3.6. Rodzaje miar dokonan wedtug modelu ROF

Rodzaj miar dokonan Cel Efekt
Zasoby wysoki poziom efektywnosci wptyw na rentownos¢
Rezultaty wysoki poziom obstugi klienta utrzymanie klientéow

zdolnos¢ reakgji na zmieniajace sie

Elastycznos¢ . .
warunki otoczenia

szybka reakcja na zmiany

Zrédto: B.M. Beamon, Measuring supply chain..., op. cit., p. 281.

Poszczeg6lne rodzaje miar zwigzane s3 z celem dziatania tanicucha dostaw.
Analiza pierwszej kategorii miar modelu ROF moze przyczyni¢ sie do minima-
lizacji kosztoéw oraz maksymalizacji stopnia wykorzystania zasobow. Zaliczy¢
mozna do niej takie mierniki, jak na przyktad koszt catkowity, koszt zwigza-
ny z zapasami, koszt produkgcji. Jej gtbwnym celem jest zapewnienie wysokie-
go poziomu efektywnosci. Do kolejnej kategorii miar, odnoszacych sie do wy-

366 C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchem dostaw.

Kompletny podrecznik logistyki i zarzqdzania dostawami, Helion, Gliwice 2007, s. 59; C. Elrod,
S. Murray, S. Bande, 4 review of..., op. cit., p. 40; A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measu-
rement..., op. cit., p. 83.

367 Ch. Bai, . Sarkis, Supply-chain performance-measurement system management using neigh-
bourhood sets, “International Journal of Production Research” 2012, vol. 50, no. 9, p. 2487;
C. Shepherd, H. Giinter, Measuring supply chain..., op. cit,, p. 111.

368 Podziat ten zaproponowali A. De Toni i S. Tonchia na podstawie wynikéw przeprowadzone;j
analizy gtéwnych sktadowych (ang. Principal Component Analysis, PCA) (A. De Toni, S. Tonchia,
Performance measurement..., op. cit., p. 59).

369 B.J. Angerhofer, M.C. Angelides, A model..., op. cit., p. 291.

370 B.M. Beamon, Measuring supply chain performance, “International Journal of Operations
& Production Management” 1999, vol. 19, no. 3, p. 281.

371 ROF jako akronim ang. Resources, Output, Flexibility.
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nikoéw tancucha dostaw, zalicza sie te, ktore sg zwigzane zaréwno ze strategia
przedsiebiorstwa, jak i celami oraz wymaganiami klientéw. Sg to miedzy innymi
sprzedaz, zysk, dostawy zrealizowane na czas, jako$¢ produktu itp. Miary ela-
stycznosci z kolei stosowane sg w celu zmierzenia zdolnosci tanicucha dostaw
do reakcji na zmiany w wielkos$ci i terminach zamoéwien ze strony dostawcow
oraz klientéw. Kompleksowy system pomiaru w zarzadzaniu tancuchem dostaw
powinien zawiera¢ minimum jeden miernik lub wskaznik z kazdej kategorii,
a takze powinien by¢ spéjny z celami strategicznymi®’2. . Cai i in. rozszerzaja
liste kategorii wymienionych w modelu ROF o dwie dodatkowe perspektywy:
innowacyjnos¢ oraz zarzadzanie informacjg®’3.

W literaturze opisywane s3 takze sposoby podziatu miernikéw i wskaZni-
kéw dokonan na podstawie znanych i stosowanych w praktyce metod i mode-
li. Cze$¢ autoréw opisuje pomiar dokonan w kontekscie czterech perspektyw
zréwnowazonej karty wynikow: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych
oraz innowacyjnosci i mozliwosci wzrostu?’*. Uwzgledniany jest takze podziat
miernikow i wskaznikow wedtug pieciu podstawowych atrybutéw tancucha
dostaw zidentyfikowanych w modelu SCOR: niezawodnosci, elastycznosci,
zdolnosci reakcji, kosztow oraz zarzadzania aktywami®’>. Atrybuty te zostaty
opisane na rysunku 3.8.

Innym sposobem podziatu miar dokonan jest wyodrebnienie kategorii odpo-
wiadajacych procesom w tancuchu dostaw zdefiniowanym w modelu SCOR376;
planowania, zaopatrzenia, wytwarzania, dostaw oraz zwrotéw>"’.

Podejscie procesowe reprezentowane jest takze w modelach GSCF, APQC
oraz w systemie pomiaru zaproponowanym przez R. Tarasewicza®’8. Pierwszy
z wymienionych modeli wyréznia osiem proceséw w taficuchu dostaw, na pod-
stawie ktorych okreslone sg mierniki dokonan?®”’:

- zarzadzanie relacjami z klientami,
- zarzadzanie obstugg klientow,

- zarzadzanie popytem,

- realizacja zamoéwien,

372 B.J. Angerhofer, M.C. Angelides, A model..., op. cit.,, p. 291; B.M. Beamon, Measuring supply

chain..., op. cit., p. 280.

373 ], Cai, X. Liu, Z. Xiao, J. Liu, Improving supply chain..., op. cit., p. 515.

374 S, Golrizgashti, Supply chain value..., op. cit., pp. 67-68; A. Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie
logistykq..., op. cit., s. 136; R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikoéw..., op. cit.

375 G.M.D. Ganga, L.C.R. Carpinetti, 4 fuzzy logic..., op. cit., p. 182; SCOR. Supply Chain..., op. cit.,
pp. 7-9; . Ying, Z. Li-jun, The quantitative research..., op. cit., pp. 378-379.

376 Zestaw kategorii zmienia sie wraz z rozbudowa modelu SCOR.

K. Arif-Uz-Zaman, AAM.M.N. Ahsan, Lean supply chain..., op. cit., p. 596; B.K. Chae, Develop-
ing key performance..., op. cit., p. 424; A. Gunasekaran, B. Kobu, Performance measures..., op. cit.,
p. 2835; A. Gunasekaran, C. Patel, R.E. McGaughey, A framework..., op. cit., p. 345; C. Shepherd,
H. Glinter, Measuring supply chain..., op. cit., p. 111.

378 R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 156-157.

D.M. Lambert, Supply chain management..., op. cit., p. 3.
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- zarzadzanie przeptywami produkcyjnymi,
- zarzadzanie relacjami z dostawcami,

- rozwodj i komercjalizacja produktu,

- zarzadzanie zwrotami.

| Niezawodnos¢

edostarczenie wiasciwego produktu we wiasciwe miejsce,
we wiasciwej ilosci, we wtasciwym czasie, z wiasciwa dokumentacja oraz do
wiasciwego klienta

1 Elastycznos¢

ezdolnos¢ fancucha dostaw do reakcji na zmiany popytu prowadzaca do
osiagniecia lub utrzymania przewagi konkurencyjnej

| Zdolnos¢ reakdji

es7ybkos¢, z jaka tancuch dostaw dostarcza produkty klientom

1 Koszty

ekoszty zwiazane z wszystkimi operacjami w taricuchu dostaw

{ Zarzadzanie aktywami

eefektywnos¢ zarzadzania zasobami

Rysunek 3.8. Pie¢ podstawowych atrybutow dokonan wedtug modelu SCOR

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie G.M.D. Ganga, L.C.R. Carpinetti, A fuzzy logic...,
op. cit,, p. 178.

Z kolei w modelu APQC kategorie miernikéw zostaty wyodrebnione na pod-
stawie podprocesow procesu gtéwnego - dostarczanie produktdw i ustug, ktéry
zdaniem autoréw w najwiekszym stopniu odnosi sie do tancucha dostaw. Doty-
cza one: planowania w tafcuchu dostaw, zakupu materiatéw i ustug, produkc;ji
i dostawy produktu, obstugi klienta, zarzadzania logistyka i magazynami®®°.

Réwniez R. Tarasewicz wymienia gtéwne procesy w tancuchu dostaw, a takze
podaje przyktadowe mierniki i wskazniki z nimi zwigzane: projektowanie i ko-
mercjalizacja produktow (np. koszty projektowania i komercjalizacji produktu,
$redni czas projektowania produktu), planowanie strategiczne (np. koszty za-
rzadzania tancuchem dostaw, catkowity poziom zapaséw w tancuchu), zakupy
(np. koszty materiatéw bezposrednich, terminowo$¢ i kompletno$¢ dostaw od
dostawcow), produkcja/operacje (np. czas cyklu produkcyjnego, koszty pro-
cesu produkgcji), dystrybucja i transport (np. czas realizacji dostaw, komplet-
nos$¢ dokumentéw dostarczanych do klienta), zarzadzanie zwrotami (np. liczba

380 Supply chain definitions..., op. cit., p. 2.
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reklamacji, koszty zarzadzania zwrotami), zarzadzanie relacjami z klientem
(np. poziom satysfakcji klientéw, poziom lojalnosci klientéw). Jednoczes$nie au-
tor zaznacza, ze kazde przedsiebiorstwo powinno opracowac wtasng liste pro-
cesow i odpowiadajacych im miar3®!,

Wielu autoréw publikacji podejmujacych temat oceny funkcjonowania tan-
cuchéw dostaw wskazuje na konieczno$¢ przejscia od pomiaréw indywidual-
nych czynnosci logistycznych w kierunku miernikéw catych proceséw?®?. Ich
zastosowanie daje mozliwo$¢ zmierzenia wynikéw realizacji zintegrowanych
procesow. Jednoczesnie podejscie to nie eliminuje uzycia miernikéw funkcjo-
nalnych, wykorzystujac je jako dodatkowa informacje pozwalajaca na wska-
zanie obszaréw niedomagan oraz diagnozowanie przyczyn pojawiajacych sie
problemow?3®, Przyktadowa relacje pomiedzy miernikami funkcjonalnymi oraz
procesowym pokazano w tabeli 3.7.

Tabela 3.7. Integracyjna rola miernika procesowego

Procent bezbtednie zrealizowanych zamowien Miernik
procesowy
Zakupy: Produkcja: Magazynowanie Sprzedaz
- dostepnos¢ - zgodnos¢ i dystrybucja: i obstuga
materiatbw <P z harmonogra- ¢» -dokfadno$¢  <pP klienta:
i surowcow mem produkdji pobierania towaru - poprawnos¢
-jakos¢ |, -jakosC produk- |, zmagazynu |, wprowadzania
materiatow tow - zgodnos¢ stanéw zamowien Mierniki
i surowcow - dostepnos¢ magazynowych - poprawnos¢ .
. . . funkcjonalne
produktéw - wysytki na czas fakturowania
- prawidtowos¢ - poprawnos¢
dokumentadji wprowadza-
wysytkowej nia informacji
- zniszczone o ptatnosciach
przesyiki

Zrédto: A. Szymonik, Logistyka i zarzadzanie..., op. cit., s. 48.
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R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 156-157.

J. Palowska, Jak oceni¢ Twdj taricuch dostaw?, s. 1, http://www.pcp.com.pl/upload/artykuly
/13112014012941_1.pdf [11.02.2018].

383 A. Szymonik, Logistyka i zarzqdzanie..., op. cit., s. 41.
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Zgodnie z ujeciem funkcjonalnym wyréznia sie mierniki i wskazniki zwia-
zane z38%

- transportem, np. czas zatadunku/roztadunku, terminowos$c i doktadnos¢
(kompletnos¢) dostaw, koszt transportu, liczba uszkodzen w transporcie;

- sktadowaniem, np. poprawno$¢ kompletacji zlecen magazynowych, czas
kompletacji przesytek w magazynie logistycznym, koszty skltadowania;

- zapasami, np. koszty zarzadzania zapasami, poziom zapaséw w lancuchu
dostaw, poziom rotacji zapaséw;

- produkcjg, np. czas cyklu produkcyjnego, koszty produkcji, poziom wyko-
rzystania mocy produkcyjnych;

- zakupami, np. poziom elastyczno$ci dostawcow, czas realizacji zlecen przez
dostawcow;

- obstugg klienta, np. poziom elastycznos$ci tancucha dostaw wobec specy-
ficznych potrzeb klienta, liczba punktéw obstugi klienta, liczba reklamacji;

- relacjami z klientem, np. wskaznik utrzymania klientéw, jako$¢ obstugi
klienta, poziom jakosci ustug posprzedazowych;

- rozwojem i komercjalizacja produktéw, np. Sredni czas zaprojektowania no-
wego produktu oraz wprowadzenia go na rynek, liczba nowych produktéw
wprowadzonych na rynek;

- prognozowaniem popytu, np. trafno$¢ prognoz popytu;

- zarzadzaniem finansami, np. dtugo$¢ cyklu ,od gotéwki do gotowki”;

- zarzadzaniem informacjg, np. poprawnos$¢ danych w systemach informa-
tycznych, wykorzystanie technologii informacyjnych;

- planowaniem, np. szybko$¢ wprowadzania zmian do planéw, skutecznos¢
technik planowania, doktadno$¢ (precyzja) planowania;

- marketingiem i sprzedaza, np. skuteczno$¢ akcji promocyjnych, dynamika
sprzedazy;

- integracja tancucha dostaw, np. procent komunikatéw wymienianych z part-
nerami przez EDI, poziom wzajemnego zaufania miedzy partnerami, zakres
wymiany wiedzy miedzy partnerami.

Wybor odpowiednich kategorii miernikéw i wskaznikdw stosowanych w po-
miarze i ocenie dokonan tancucha dostaw zalezy od wielu czynnikéw, m.in. bran-
zy, struktury organizacyjnej, uwarunkowan funkcjonowania tancuchéw dostaw,
efektow dziatania (produkt/ustuga)®®°. Wielu autoréw (m.in. D. Chimhamhiwa
iin.3®, P. Folan i ]. Browne®®”) podkresla potrzebe podej$cia wielowymiarowego,
zbilansowanego oraz uwzgledniajgcego kontekst pomiaru (cel i przeznaczenie).

384 R, Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnosé..., op. cit,, s. 85.

385 D.W. Cho, Y.H. Lee, S.H. Ahn, M.K. Hwang, A framework..., op. cit., p. 801; C. Elrod, S. Murray,
S. Bande, A review..., op. cit., pp. 47-48.

386 D, Chimhamhiwa, P. van der Molen, O. Mutanga, D. Rugege, Towards a framework..., op. cit.,
p. 295.

387 P, Folan, ]. Browne, A review..., op. cit., p. 674.
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Ponadto wskazuje sie potrzebe uwzglednienia wystarczajacej liczby wymiaréw,
ktore pozwolg uzyska¢ wyczerpujacy obraz funkcjonowania tanicucha dostaw3%,
Wiasciwa struktura systemu pomiaru dokonan rézni sie réwniez w zaleznosci
od pozadanych cech tancucha dostaw (np. zwinnosci, adaptacyjnosci itp.)*®. Jak
zauwaza M. Szymczak, w literaturze pojawia sie wiele podobnych miernikéw
(mozna je nazwa¢ podstawowymi, np. zysk operacyjny, udziat w rynku), ktérych
stosowanie uzasadnione jest niezaleznie od przyjetego kierunku doskonalenia
tancucha dostaw. Powinny by¢ one uzupetnione o mierniki specyficzne, zwigza-
ne z okre$lonym kierunkiem ewolucji tancucha dostaw, tj. elastycznosciag dziata-
nia, wrazliwo$cig na potrzeby odbiorcy, czy tez odpornoscia na zaktécenia®*.

W tabeli 3.8 zaprezentowano przeglad wybranych publikacji pod katem sto-
sowanych wymiaréw oceny dokonan w zaleznosci od kontekstu pomiaru.

Tabela 3.8. Wymiary oceny dokonan tanncucha dostaw a kontekst pomiaru

Typ
Zrédto publikacji Wymiary oceny dokonan Kont_ekst
(T/E)* pomiaru

zwiazane z perspektywami: finanso-

Shaw i in., 2010, T wa, klienta, proceséw wewnetrznych, zielony

s. 335 innowacyjnosci i mozliwosci wzrostu, tancuch dostaw
srodowiskowa

Tundys, 2015, T koszt, jakos¢, czas, elastycznos¢, srodo- zielony

s. 6311 wisko tancuch dostaw

Piotrowicz zrobwnowazony

;S:J’éhts)ergtson, E ekonomiczny, spoteczny, srodowiskowy lafcuch dostaw

o, 202, | |y ey tedonse | ounouszon

s. 336 doyétawa y 2 operad tancuch dostaw
zwigzane z: planowaniem, zaopa-

. trzeniem, wytwarzaniem, dostawami,

Arif-Uz-Zaman ! o ,

. zwrotami (w ramach wymienionych szczupty taricuch

i Ahsan, 2014, T o . ) .

s 506 wymiaréw podziat na: odnoszace sie do dostaw

' koncepdji lean oraz niezwiazane z kon-
cepcja lean)

Anand i Grover, £ ggtﬁ?ﬂz?i ’Er;aar;iszr)aifgut,egﬁ’;yorrj|IiTaCJa detaliczny tancuch

2015, s. 153-154 zapasow, opty ja technologit dostaw
informacyjnych, optymalizacja zasobow

388

D. Chimhamhiwa, P. van der Molen, O. Mutanga, D. Rugege, Towards a framework..., op. cit.,
p. 295; 0.A. Espinoza, B.H. Bond, E. Kline, Quality measurement..., op. cit., p. 249; R. Tarasewicz, Jak
mierzy¢ efektywnosé..., op. cit., s. 129-130.

389 PR.C. Gopal, J. Thakkar, A review..., op. cit,, p. 521.

390 M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw..., op. cit., s. 112.
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Typ
Zrédto publikacji Wymiary oceny dokonan Kont.ekst
(T/E)* pomiaru

. finanse, konkurencyjnos¢, jakos¢, ela- taricuch dostaw
Choiin., 2012, > . .
< 804 T stycznos¢, wykorzystanie zasobow, w sektorze

' innowacyjnos¢ ustug

Aramyan i in., e efektywnos¢, elastycznos¢, reaktywnos¢, | tancuch dostaw
2007, s. 306 jakos¢ Zywnosci

*T — kategorie zaproponowane na podstawie rozwazan teoretycznych, E — kategorie zweryfikowane empi-
rycznie

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie N. Anand, N. Grover, Measuring retail..., op. cit.,
pp. 153-154; L.H. Aramyan, A.G.J.M.O. Lansink, J.G.A.J. van der Vorst, O. van Kooten, Per-
formance measurement in agri-food supply chains: A case study, "Supply Chain Management:
An International Journal” 2007, vol. 12, no. 4, p. 306; K. Arif-Uz-Zaman, A.M.M.N. Ahsan, Lean
supply chain..., op. cit., p. 596; D.W. Cho, Y.H. Lee, S.H. Ahn, M.K. Hwang, A framework...,
op. cit,, p. 804; W. Piotrowicz, R. Cuthbertson, Performance measurement..., op. cit., p. 9;
S. Shaw, D.B. Grant, J. Mangan, Developing environmental..., op. cit., p. 335; B. Tundys, Mier-
niki i wskazniki..., s. 6311; S. Zailani, K. Jeyaraman, G. Vengadasan, R. Premkumar, Sustainable
supply chain..., op. cit., p. 336.

Wielu autoréw zwraca uwage na potrzebe oceny oddziatywania taficucha
dostaw na $rodowisko. S. Shaw i in., analizujac temat zielonych tancuchéw do-
staw®*!, do czterech perspektyw zréwnowazonej karty wynikow dodajg piata
- Srodowiskowa?®?2. Réwniez B. Tundys stwierdza, iz budujac model oceny zielo-
nego tancucha dostaw, nalezy korzysta¢ z implementowanych dotychczas roz-
wigzan, rozszerzajac je o aspekty srodowiskowe3,

S. Zailani i in.3** oraz W. Piotrowicz i R. Cuthbertson3%, piszac o zréwnowa-
zonych tancuchach dostaw, obok aspektéw ekonomicznych (jakos$¢, efektyw-
nos$¢, zdolno$¢ reagowania) i srodowiskowych (emisja zanieczyszczen, wyko-
rzystanie zasobéw naturalnych, odpady i recykling) uwzgledniaja takze wymiar
spoteczny, obejmujacy miedzy innymi wptyw na zdrowie i bezpieczenstwo pra-
cownikow, poziom hatasu itp.

Czes¢ autoréw proponuje ramy pomiaru i oceny dokonan dedykowane okre-
$lonym typom tancuchéw dostaw, miedzy innymi w sektorze ustug, branzy spo-
zywczej, czy tez stosujacych okreslone koncepcje zarzadzania, np. szczuptego

391 W zielonym tanicuchu dostaw zwraca sie szczegdlng uwage na aspekty srodowiskowe i recy-

kling, a takze zamykanie obiegu i przeprojektowywanie proceséw w taki sposéb, aby byly z jednej
strony ekonomiczne, a z drugiej zasobooszczedne oraz jak najmniej obcigzaty srodowisko natu-
ralne (B. Tundys, Zielony taricuch dostaw w gospodarce o okreznym obiegu - zatoZenia, relacje,
implikacje, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 383, s. 289).
392 S, Shaw, D.B. Grant, ]. Mangan, Developing environmental..., op. cit., p. 335.

393 B. Tundys, Mierniki i wskazniki..., op. cit., s. 6311.

394 S, Zailani, K. Jeyaraman, G. Vengadasan, R. Premkumar, Sustainable supply chain..., op. cit.,
p. 336.

395 W. Piotrowicz, R. Cuthbertson, Performance measurement..., op. cit., p. 9.
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zarzadzania (ang. lean management)**°. N. Anand i N. Grover na podstawie prze-
gladu literatury wybrali KPI zwigzane z tanicuchami dostaw w sprzedazy deta-
licznej, a nastepnie przyporzadkowali je do jednej z czterech kategorii: optyma-
lizacji transportu, optymalizacji technologii informacyjnych, optymalizacji zapa-
séw oraz optymalizacji zasobow??’. D. Cho i in. analizowali kwestie taficuchéw
dostaw w sektorze ustug, wskazujac na nastepujace wymiary oceny dokonan:
finanse, konkurencyjnos¢, jakosé¢, elastycznos$¢, wykorzystanie zasobdw oraz
innowacyjno$¢*®®. L. Aramyan i in. prowadzili badania nad tancuchami dostaw
zywnosci, dla ktérych pomiar opiera sie na miernikach zawartych w czterech
kategoriach: efektywnosci, elastycznosci, reaktywnosci oraz jako$ci®°.

System pomiaru dokonan pozwala na uzyskanie wyczerpujacego obrazu
efektow funkcjonowania tancucha dostaw tylko woweczas, gdy uwzglednia wy-
starczajaca liczbe wymiarow*®. Wiasciwy dobér zestawu miernikoéw i wskaz-
nikéw, a takze ich wymiaréw pomaga zidentyfikowac obszary problemowe, co
ma zasadnicze znaczenie w zarzadzaniu organizacjami oraz catymi tancuchami
dostaw funkcjonujgcymi w turbulentnym otoczeniu, na konkurencyjnych ryn-
kach swiatowych.

W rozdziale opisano wybrane metody i modele pomiaru i oceny dokonan
fancucha dostaw zaréwno o charakterze uniwersalnym, jak i rozwigzania
uwzgledniajgce kontekst pomiaru, skoncentrowane miedzy innymi na zielonych
tancuchach dostaw, zréwnowazonych tancuchach dostaw, czy tez szczuptych
tancuchach dostaw. Nie zidentyfikowano jednak prac podejmujgcych tematy-
ke pomiaru i oceny dokonan tancucha dostaw w kontek$cie adaptacyjnosci,
jako jednej z najwazniejszych cech tancucha dostaw, wptywajacych na wyniki
jego funkcjonowania. W zwiazku z tym istnieje potrzeba opracowania modelu
pomiaru i oceny dokonan tancucha dostaw w konteks$cie jego adaptacyjnosci,
ktéry umozliwitby uzyskanie szczegétowego obrazu sytuacji tanicucha dostaw
w zakresie gtdwnych wymiaréw oceny dokonan, istotnych z punktu widzenia
jego zdolnosci adaptacyjnych. Model ten mogtby zosta¢ wykorzystany miedzy
innymi do wyznaczania kierunkéw doskonalenia tancuchéw dostaw.

396 K. Arif-Uz-Zaman, A.M.M.N. Ahsan, Lean supply chain..., op. cit., p. 596.

N. Anand, N. Grover, Measuring retail..., op. cit.,, pp. 153-154.

398 D.W. Cho, Y.H. Lee, S.H. Ahn, M.K. Hwang, A framework..., op. cit., p. 804.

399 L.H. Aramyan, A.G.J.M.0. Lansink, ].G.A.]. van der Vorst, O. van Kooten, Performance measure-
ment..., op. cit,, p. 306.

400 D, Leonczuk, Categories of supply chain performance indicators: An overview of approaches,
“Business, Management and Education” 2016, vol. 14, no. 1, p. 112.

397
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Rozdziat IV

Model pomiarowy dokonan
adaptacyjnego tancucha dostaw

4.1. Dokonania adaptacyjnego tancucha dostaw
— konceptualizacja i operacjonalizacja

Wykonanie bezposredniego pomiaru dokonan tancucha dostaw, ze wzgledu
na ich ztozony charakter, jest utrudnione. W naukach spotecznych tego typu
zmienng nazywa sie Konstruktem teoretycznym (zmienng ukrytg, latentna).
W wypadku zjawiska bezposrednio nieobserwowalnego mozliwe do zaob-
serwowania s3 jednak jego przejawy (zmienne obserwowalne, manifestacje,
wskazniki), na podstawie ktérych mozna wnioskowa¢ o poziomie zmiennej
ukrytej. Zmienne obserwowalne mogg by¢ determinantami zjawiska ztoZzonego
(wskaznikami formatywnymi, formujgcymi, budujacymi), gdy zjawisko ztozone
jest konsekwencjg wystepowania okreslonych wskaznikow, badz tez jego symp-
tomami (wskaznikami refleksywnymi, odbijajacymi), gdy zjawisko ztozone jest
zrodtem wystepowania okreslonych wskaznikow*°?.

Uwzgledniajgc opisane w rozdziatach 1 i 3 wymagania oraz zagadnienia
zwigzane z pomiarem i oceng dokonan tancuchéw dostaw, a w szczegélnosci po-
trzebe wziecia pod uwage kontekstu (celu i przeznaczenia pomiaru), powigzania
z celami strategicznymi oraz pozadanymi cechami tancucha dostaw, w badaniach
skoncentrowano sie na adaptacyjnosci, jako jednej z najwazniejszych cech tancu-
cha dostaw. Na podstawie analiz literaturowych, ktérych wyniki opisano w roz-
dziale 2, zauwazono bowiem, iz adaptacyjnos¢ jest waznym zZrédtem zdobycia
i utrzymania dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej oraz jednym z gtéwnych
czynnikdw gwarantujacych sukces tancucha dostaw*’% Zdolno$¢ przystosowy-
wania sie nazywana jest takze gtéwnym megatrendem rozwojowym tancuchdw
dostaw*®®. W zwigzku z tym w dalszych badaniach podjeto prébe opracowania
modelu pomiaru i oceny dokonan adaptacyjnego tancucha dostaw.

401 M. Részkiewicz, ]. Perek-Biatas, D. Weziak-Biatowolska, A. Zieba-Pietrzak, Projektowanie ba-

darn spoteczno-ekonomicznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 22.

402 A, Ahimbisibwe, R. Ssebulime, R. Tumuhairwe, W. Tusiime, Supply chain visibility..., op. cit.,
p. 38.

403 M. Szymczak, Elastycznos$é, wrazliwo$é..., op. cit., p. 40.
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Ze wzgledu na nieobserwowalny bezposrednio charakter zagadnienia oceny
dokonan oraz jego wielowymiarowa strukture, a takze zatozenia o koncentracji
na adaptacyjnosci taficucha dostaw przyjeto, ze dokonania adaptacyjnego tan-
cucha dostaw ujawniajg sie w trzech (wstepnych) wymiarach opisanych zasada
3V (przejrzystosci, szybkosci i wszechstronnosci jako podstawowych filarach
adaptacyjnych taricuchéw dostaw?®), o ktorych istnieniu Swiadczg ich sympto-
my (wskazniki refleksywne).

Kolejnym etapem przygotowania badan empirycznych byto opracowanie in-
strumentu pomiarowego, czyli ustalenie stwierdzen kwestionariusza (wybdr
wskaznikow*?®), ktore moga zosta¢ wykorzystane do pomiaru dokonan adaptacyj-
nego tancucha dostaw (poprzez pomiar trzech wstepnie zatoZonych wymiarow).

Wybér wskaznikéw (zmiennych obserwowalnych), stuzacych do pomiaru
zmiennych ukrytych, poprzedzono analizg literatury pod katem prowadzonych
wczesniej podobnych badan. W literaturze zagranicznej mozna wskazac wiele
propozycji skal**® do pomiaru dokonan tancucha dostaw o jednowymiarowej
lub wielowymiarowej strukturze. S. Zailani i in. na podstawie badan przeprowa-
dzonych wsrdéd duzych przedsiebiorstw produkcyjnych z Malezji mierza doko-
nania zrownowazonego tancucha dostaw, wyrézniajac cztery ich wymiary*°”:

- ekonomiczny (mierzony za pomocg trzech stwierdzen, zwigzanych ze zna-
czacg poprawg w zakresie sprzedazy i udziatu w rynku, znaczaca redukcja
marnotrawstwa oraz znaczacg poprawa w zakresie sprawnosci zarzadzania
zasobami);

- spoteczny (mierzony za pomocq trzech stwierdzen, zwiazanych ze znaczaca
poprawg wizerunku w oczach klienta, znaczacg poprawa w relacjach ze spo-
tecznoscig lokalng oraz znaczaca poprawa wizerunku produktu);

- zwiazany z operacjami (mierzony za pomocg pieciu stwierdzen, zwigzanych
ze zdolno$cig do obnizania kosztéw produkcji, czasem reakcji na nieoczekiwa-
ne zmiany popytu, mozliwoscig szybkiej reakcji na zmiany oferty konkurencji,
rotacjq zapasow oraz zdolno$cig do realizacji zaméwienia doskonatego);

- zwiazany ze Srodowiskiem (mierzony za pomoca trzech stwierdzen, zwia-
zanych ze znaczacg poprawg w zakresie zgodnos$ci z normami ochrony $ro-
dowiska, znaczgcym ograniczeniem zuzycia materiatéw niebezpiecznych/
toksycznych oraz znaczacym ograniczeniem zuzycia energii).

Z kolei G. Whitten i in. analizujg relacje pomiedzy strategiami tancucha do-
staw: zwinno$cia, adaptacyjnos$cia oraz uwzglednianiem intereséw wszystkich

404 Wymiary zostaly szczegétowo opisane w rozdziale 2.

Wskaznik rozumiany jako obserwowalna zmienna niezbedna do uchwycenia innej zmiennej
bezposrednio nieobserwowalnej (J. Twarég, Mierniki i wskazniki..., op. cit., s. 14).

406 QOkreélenie ,skali” w tym wypadku rozumie¢ nalezy jako zbiér pytain majgcych mierzy¢ ten
sam konstrukt (G. Wieczorkowska, J. Wierzbinski, Badania sondazowe i eksperymentalne. Wybra-
ne zagadnienia, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2005, s. 110).

407 g, Zailani, K. Jeyaraman, G. Vengadasan, R. Premkumar, Sustainable supply chain..., op. cit.

405
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uczestnikéw a dokonaniami taficucha dostaw, ktére mierza za pomoca jedena-

stu stwierdzen dotyczacych zdolno$ci tanicucha dostaw do*%:

- dostarczania produktow bez defektéw do ostatecznego klienta;

- tworzenia wartosSci dodanej;

- eliminowania op6zZnien, uszkodzen i niekompletnych dostaw do ostateczne-
go klienta;

- szybkiej reakcji na pojawiajace sie problemy i ich rozwigzanie;

- dostarczania produktéw doktadnie na czas;

- dostarczania doktadnych ilosci produktéw do ostatecznego klienta;

- dostarczania roznych wielko$ci zamdwien do ostatecznego klienta;

- dostarczania matych partii towaru i obstugi wysytek o réznych rozmiarach;

- minimalizowania kosztéw produktu dla finalnego klienta;

- ograniczenia wszelkiego marnotrawstwa;

- ograniczania wielkosSci zapaséw bezpieczenstwa w catym tancuchu dostaw.
S. Qrunfleh i M. Tarafdar opisujg relacje pomiedzy strategia tancucha dostaw

(szczuptg/zwinng) oraz systemami informacyjnymi taricucha dostaw, a takze

analizuja ich wplyw na dokonania taficucha dostaw oraz dokonania przedsie-

biorstwa. Dokonania tancucha dostaw mierzg za pomocg 10 stwierdzen zwia-

zanych ze*%:

- zdolno$cig tancucha dostaw do reakcji na niestandardowe zamdwienia;

- zdolno$cig tancucha dostaw do spetniania nietypowych wymagan klienta;

- zdolnoScig tancucha dostaw do dostarczania produktéw w réznych warian-
tach;

- zdolnoscia dostosowania mocy produkcyjnych, by zwiekszy¢ lub ograniczy¢
produkcje w reakcji na zmiany popytu;

- zdolnoscia szybkiego wprowadzenia duzej liczby odmian/udoskonalen pro-
duktow;

- zdolno$cig do szybkiego wprowadzenia nowego produktu;

- krotkim czasem reakcji;

- liczba wspolnych dziatan podejmowanych przez partneréw w tanicuchu do-
staw;

- stopniem integracji systemow informacyjnych;

- czasem uptywajacym od momentu ztozenia zamowienia do realizacji dosta-
wy.
B. Huo, Ch. Zhang i X. Zhao*!’, a takze I. Wu, Ch. Chuang i Ch. Hsu** podej-

muja badania dotyczace wptywu technologii informacyjnych oraz wspotpracy

408 G.D. Whitten, K.W. Green Jr, PJ. Zelbst, Triple-A supply chain..., op. cit.

%09 S, Qrunfleh, M. Tarafdar, Supply chain information..., op. cit.

410 B, Huo, Ch. Zhang, X. Zhao, The effect of it and relationship commitment on supply chain coor-
dination: A contingency and configuration approach, “Information & Management” 2015, vol. 52,
no. 6, pp. 728-740.

411 1.-L. Wu, Ch.-H. Chuang, Ch.-H. Hsu, Information sharing and collaborative behaviors in en-
abling supply chain performance: A social exchange perspective, “International Journal of Produc-
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w tancuchu dostaw na jego funkcjonowanie. B. Huo, Ch. Zhang i X. Zhao stosuja

siedmioelementowg skale pomiarowg dokonan tancucha dostaw opisujgca*'*:

- zdolnosc¢ tancucha dostaw do szybkiej modyfikacji produktéw w odpowie-
dzi na wymagania klientow,

- zdolnos$¢ szybkiego wprowadzania nowych produktéw na rynek,

- zdolnos$¢ dostarczania wysokiego poziomu ustug dla klientéw przez tancuch
dostaw,

- skracanie dtugosci proceséw w tancuchu dostaw,

- poziom satysfakcji z szybkosci realizacji procesow w tancuchu dostaw,

- sprawnos¢ funkcjonowania tancucha dostaw,

- udziat dostaw realizowanych na czas.

Z kolei I. Wy, Ch. Chuang i Ch. Hsu wskazniki dokonan dzielg na*!3:

- finansowe (zwigzane z ROI, ROA, wzrostem sprzedazy, udziatem w rynku,
kosztami produkcji i zapasow);

- pozafinansowe (zwigzane z reagowaniem na wymagania klientdw oraz zmia-
ny na rynku, rozwojem nowych produktéw, poprawg wtasciwosci produktu,
poprawa zgodnosci produktu ze specyfikacja techniczng, dostarczaniem pro-
duktu na czas, poprawa jakosci ustug w odpowiedzi na reklamacje).
Réwniez A. RajaGopal analizuje dokonania taricucha dostaw z podziatem na

finansowe i operacyjne. Aspekt finansowy charakteryzuje poprzez ocene wyko-

rzystania kapitatu oraz rentowno$¢. W ramach dokonan o charakterze opera-
cyjnym tworzy cztery czynniki zwigzane z zagadnieniami*!*:

- najlepszych praktyk stosowanych w tanicuchu dostaw,

- operacji wewnetrznych w tancuchu dostaw,

- najlepszych praktyk zwigzanych z dystrybucja,

- dziatan zorientowanych na klienta.

D. Prajogo, B. Huo i Z. Han analizujg relacje pomiedzy implementacja
ISO 9000*"° a praktykami zarzadzania tancuchem dostaw oraz dokonaniami
o charakterze operacyjnym. Dokonania te mierzg za pomoca czterech stwier-
dzen dotyczacych*!e:

- efektywnosci kosztowej,

- innowacyjnosci produktu,

- dostaw na czas,

- charakterystyki produktu.

tion Economics” 2014, no. 148, pp. 122-132.

412 B, Huo, Ch. Zhang, X. Zhao, The effect..., op. cit.

413 [.-L. Wu, Ch.-H. Chuang, Ch.-H. Hsu, Information sharing..., op. cit.

A. RajaGopal, Supply chain model: Operational and financial performance, “Global Manage-
ment Review” 2009, vol. 4, no. 1, pp. 1-12.

#15° 1S0 9000 to normy dotyczgce zarzadzania jako$cig.

#16 D, Prajogo, B. Huo, Z. Han, The effects of different aspects of ISO 9000 implementation on key
supply chain management practices and operational performance, “Supply Chain Management: An
International Journal” 2012, vol. 17, no. 3, pp. 306-322.

414
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P. Panayides i Y. Lun analizuja wptyw zaufania na innowacyjno$¢ i dokona-
nia tancucha dostaw. Na podstawie przegladu literatury stwierdzaja, ze koszt,
szybkos¢, jakos$¢ i elastyczno$¢ mozna uznac za cztery najwazniejsze priorytety
w osigganiu konkurencyjnosci. Na ich podstawie do pomiaru dokonan tancucha
dostaw wybierajg takie wskazniki, jak*”:

- niezawodnoS$¢ dostaw,

- zdolnos$¢ reagowania,

- redukcja kosztow,

- czas realizacji,

- zgodno$¢ ze specyfikacjami,

- doskonalenie proceséw,

- czas wprowadzania produktéw na rynek.

Cze$¢ autorow stosuje jednowymiarowe skale do pomiaru dokonan tancu-
cha dostaw, sktadajgce sie najczesciej z kilku lub kilkunastu stwierdzen, m.in.
G. Whitten i in.*!8, S. Qrunfleh i M. Tarafdar*'®, B. Huo i in.*?’, P. Panayides
i Y. Lun*?!, Inni natomiast uwzgledniaja rézne wymiary dokonan, m.in. eko-
nomiczny, spoteczny, zwigzany z operacjami, zwigzany ze S$rodowiskiem
(S. Zailani i in.*??); finansowy i pozafinansowy/operacyjny (A. RajaGopal*?,
.-L. Wu i in.***); zwigzany z czasem, jakos$cia, elastycznoscia i kosztem (A. De
Toni i S. Tonchia*?®).

Na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury nie zidentyfikowa-
no prac podejmujgcych tematyke pomiaru i oceny dokonan tancucha dostaw
w kontekscie trzech gtéwnych cech adaptacyjnych faticuch6w dostaw: przejrzy-
stosci, szybko$ci oraz wszechstronnosci, a takze proponujacych gotowe skale
do ich pomiaru. W zwiazku z tym skonstruowano wtasne narzedzie pomiarowe
dokonan tanicucha dostaw. Schemat opracowania stwierdzen kwestionariusza
zaprezentowano na rysunku 4.1.

#17° PM. Panayides, Y.H.V. Lun, The impact of trust on innovativeness and supply chain perfor-

mance, “International Journal of Production Economics” 2009, vol. 122, no. 1, pp. 35-46.

418 G.D. Whitten, K.W. Green Jr, PJ. Zelbst, Triple-A supply chain..., op. cit.

419 S, Qrunfleh, M. Tarafdar, Supply chain information..., op. cit.

420 B, Huo, Ch. Zhang, X. Zhao, The effect..., op. cit.

421 pPM. Panayides, Y.H.V. Lun, The impact..., op. cit.

422 S, Zailani, K. Jeyaraman, G. Vengadasan, R. Premkumar, Sustainable supply chain..., op. cit.
423 A, RajaGopal, Supply chain..., op. cit.

424 [-L.Wu, Ch.-H. Chuang, Ch.-H. Hsu, Information sharing..., op. cit.

425 A De Toni, S. Tonchia, Performance measurement..., op. cit.
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Wybor miernikow
i wskaznikow
dokonan
odnoszacych sie do
pomiaru faricucha
dostaw jako catosci

Wybdr najczesciej
stosowanych
wskaznikéw

i miernikéw dokonan
tancucha dostaw

Opracowanie listy
wskaznikow
i miernikéw dokonan
tancucha dostaw

Opracowanie Ograniczenie listy

, . Opracowanie miernikow
ostasit\e/\fizer:gjzz\r/ﬁersp zestawu stwierdzen i wskaznikéw
kwestionariusza kwestionariusza dokonan w ramach
formuty 3V

Rysunek 4.1. Schemat opracowania narzedzia pomiarowego dokonan adapta-
cyjnego tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wiashe.

Konstrukcje narzedzia pomiarowego rozpoczeto od sporzadzenia listy
wskaznikéw i miernikéw dokonan tancucha dostaw, podawanych w literatu-
rze zaréwno polskiej, jak i zagranicznej, a takze stosowanych w praktyce go-
spodarczej (zatacznik 1). Nastepnie wybrano te z nich, ktére wymieniane byty
najczesciej oraz obejmowaty perspektywe catego tancucha dostaw (tabela 3.4).
W kolejnym kroku, do kazdego z zaktadanych wymiaréw dokonan adaptacyj-
nego tancucha dostaw okreslonych zasada 3V, wyselekcjonowano potencjalne
wskazniki, na podstawie ktoérych opracowano wstepny zestaw stwierdzen kwe-
stionariusza. Podczas ograniczania listy wskaznikéw kierowano sie zasadg ,im
mniej, tym lepiej”, wedtug ktdrej system pomiaru i oceny dokonan powinien by¢
oparty na mozliwie matej liczbie miernikéw i wskaznikéw*?¢, Nastepnie trzech
ekspertéow z zakresu logistyki i zarzadzania tancuchami dostaw*?” dokonato
oceny pozycji testowych pod wzgledem poprawnosci terminologicznej oraz me-
rytorycznej. W efekcie opracowano skale do pomiaru dokonan taficucha dostaw
sktadajaca sie z 23 stwierdzen (tabela 4.1), przy ktérych osoba badana mogta
wybra¢ jedng odpowiedz, najlepiej opisujaca jej opinie na temat funkcjonowa-
nia tanicucha dostaw w zakresie danej pozycji testowe;j*?2.

426 B.K. Chae, Developing key..., op. cit., p. 423; A. Gunasekaran, B. Kobu, Performance measures...,

op. cit,, p. 2820.

427 Ekspertami oceniajgcymi propozycje sformutowan kwestionariusza byli cztonkowie zespotu
badawczego realizujgcego projekt pn. Zarzqdzanie wydajnosciq w taricuchu dostaw (SCPM) w za-
kresie parametréw okreslonych formutq 3V. Implikacje dla zarzqdzania informacjg (NCN, DEC-
2014/13/B/HS4/03293).

428 Zestaw wskaznikéw stuzacych posredniemu pomiarowi ukrytych konstruktéw, nazywany
skalag do pomiaru zjawiska ukrytego, zbudowany jest najczesciej z kilku, kilkunastu lub kilku-
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Tabela 4.1. Ostateczna lista stwierdzen kwestionariusza

Wstepnie
. . . zatozony
Lp. | Stwierdzenie kwestionariusza Miary, na pod§taW|e I_(tor’yc’h wymiar
opracowano stwierdzenie (zrodta)
oceny
dokonan
tancuch dostaw ma zdolnos¢ ogra- . ; .
; . ) . poziom zapaséw w fancuchu dostaw
1. |niczania zapaséw we wszystkich .
) X (Tarasewicz, 2014, s. 140)
swoich ogniwach
5 tancuch dostaw charakteryzuje sie | doktadnos¢ planowania (Tarasewicz,
" | duza doktadnoscia planowania 2014, s. 188; Tundys, 2015, s. 6308)
tancuch dostaw ma zdolnos¢ ogra- | ograniczenie marnotrawstwa (Golri-
3. ; . ;
niczania marnotrawstwa zgashti, 2014, s. 8)
W tancuchu dostaw mozliwe jest A . . .
. L . . .. | mozliwosc¢ sledzenia i monitorowania
$ledzenie i monitorowanie realizagji o o . .
4. Jaméwier oraz zwiazanedo z nimi realizacji zamowien (Bullinger, Kihner
Wigzaneg i van Hoof, 2002, s. 3541)
przeptywu zasobow
tancuch dostaw jest w stanie wy- | zdolnos¢ przewidywania zagrozen
5 kry¢ pojawiajace sie problemy zwia- |(Szymczak, 2015, s. 115);
" | zane z realizacja zamowien oraz zdolnos¢ radzenia sobie ze zmianami
poradzi¢ sobie z nimi (Beamon, 1999, s. 280) .
trafnos¢ prognoz popytu (Arif-Uz- N
6 Prognozy popytu opracowywane |Zaman i Ahsan, 2014, s. 596; Cho N
" |wfancuchu dostaw sa dokfadne iin., 2012, s. 80; Tarasewicz, 2014, G
S. 97) g:
poziom pomocy i wspotpracy w roz-
kancuch dostaw charakteryzuje sie wiazywaniu problemow (Anf?Uz-
o . Zaman i Ahsan, 2014, s. 596; Tarase-
7. | duza iloscia wzajemnych kontak- . ! :
. . wicz, 2014, s. 87-88); zakres wymiany
téw z partnerami . . ) .
wiedzy miedzy partnerami (Tarasewicz,
2014, 5. 97)
8 tancuch dostaw ma zdolnos¢ prze- | zdolnos¢ przewidywania zmian (Szym-
’ widywania nagtych zmian czak, 2015, s. 114)
catkowity koszt tancucha dostaw
tancuch dostaw ma zdolnos$¢ mini- (Angerhofer i Angehde@ 200.61 5. 291,
malizowania catkowitych kosztow Beamon, 1999, s. 28.0' Elrod iin.,
% dostarczenia produktu do finalne- 2013, 5. 41; Tarasewicz, 2014, s. 97,
P Tundys, 2015, . 6308; Ying i Li-jun,
9 2011, s. 378-379); redukcja kosztow
(Harrison i van Hoek, 2010, s. 136)

dziesieciu skal prostych, okreslanych tez mianem stwierdzen, twierdzen, wypowiedzi, aspektow,
kwestii, komponentéw oraz wskaznikéw czastkowych (S. Bedynska, M. Ksiazek, Statystyczny dro-
gowskaz 3. Praktyczny przewodnik wykorzystania modeli regresji oraz rownan strukturalnych, Wy-
dawnictwo Akademickie SEDNO, Warszawa 2012, s. 218; A. Gunasekaran, B. Kobu, Performance
measures..., op. cit.,, p. 2825; M. Részkiewicz, ]. Perek-Biatas, D. Weziak-Biatowolska, A. Zieba-Pie-
trzak, Projektowanie badan..., op. cit., s. 80, 87-88).
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Wstepnie

Miary, na podstawie ktorych zalozony
Lp. | Stwierdzenie kwestionariusza ! . . wymiar
opracowano stwierdzenie (zrédta)
oceny
dokonan
czas realizacji zamowien (Choiin.,
tancuch dostaw gwarantuje krétki 2012,s. 816{ Harrison | vanll-.|oek,
10. |czas od momentu ztozenia zamo- 2010, s. 140, G'unasekaran : |n
wienia do realizacji dostawy 2004, s. 336, Klsperska—Moron, .2006’
s. 32; Tarasewicz, 2014, s. 78; Ying
i Li-jun, 2011, s. 378-379)
odsetek dostaw zrealizowanych na czas
tancuch dostaw ma zdolnos¢ do- | (Beamon, 1999, s. 280; Cai i in., 2009,
11. |starczenia produktéw finalnemu s.515; Carvalhoiin., 2012,
klientowi dokfadnie na czas s. 55; Szymczak, 2015, s. 114; Witkow-
ski, 2010, s. 157)
W tancuchu dostaw istnieje mecha- | doktadnos¢ (kompletnos¢) dostaw,
12 nizm eliminowania realizacji do- terminowos¢ dostaw (Harrison i van
" | staw opdznionych, niekompletnych | Hoek, 2010, s. 136; Tarasewicz, 2014,
i uszkodzonych s. 188)
tancuch dostaw ma zdolnos¢ do %
13 szybkiej reakgji i rozwiazywania czas reakdji na zdarzenia (Szymczak, 5
" | problemoéw zgtaszanych przez 2015,s5.113) §
finalnego klienta o
tancuch dostaw charakteryzuje udziat dostaw zrealizowanych z bieza-
14 sie wysokim poziomem zamdwien | cego zapasu (Beamon, 1999, s. 280;
" | mozliwych do zrealizowania na- Caiiin., 2009, s. 515; Chae, 2009,
tychmiast, z biezacych zapaséw s. 424; Szymczak, 2015, s. 114)
dtugos¢ cyklu ,,0od gotéwki do go-
W fancuchu dostaw naleznosci sa towki” (Caiiin., 2.009’.5' 515; Chae,
15. szybko requlowane 20009, s. 424; Harrison i van Hoek,
2010, s. 140; Kisperska-Moron, 2006,
s. 32)
czas odpowiedzi na zapytanie klienta
(czas reakgji) (Beamon, 1999, s. 280;
16 tancuch dostaw zapewnia krétki | Chan, 2003, s. 537; Harrison i van

czas reakcji na zapytanie klienta

Hoek, 2010, s. 14; Szymczak, 2015,
s. 114; Ying i Li-jun, 2011, s. 378-
379)
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Wstepnie
. . . zatozon
Lp. | Stwierdzenie kwestionariusza Miary, na pOd.StaWIe I_(tor'yc’h wymiary
opracowano stwierdzenie (zrédta)
oceny
dokonan
tancuch dostaw jest w stanie ob- | zdolnos$¢ do zaspokajania specyficz-
17 stuzy¢ niestandardowe zamdwienia | nych potrzeb klientow (Szymczak,
" |oraz spetni¢ specjalne wymagania |2015, s. 113; Qrunfleh i Tarafdar,
klienta 2014, s. 346)
liczba wariantéw produktu (Elrod i in.,
tancuch dostaw jest w stanie 2013, s. 46; Gunasekaran i in., 2004,
18. | dostarczy¢ produkty w réznych s. 337; Szymczak, 2015, s. 114; Tara-
wariantach sewicz, 2014, s. 85; Qrunfleh i Tara-
fdar, 2014, s. 346)
tancuch dostaw jest w stanie czas reakcji na zmiany popytu rynko-
szybko dostosowac zdolnosci pro- | wego (ilosciowe i jakosciowe) (Szym-
19. | dukcyjne, tak aby przyspieszy¢ lub |czak, 2015, s. 113; Tarasewicz, 2014, <
spowolni¢ produkcje w odpowiedzi | s. 140; Qrunfleh i Tarafdar, 2014, @
na zmieniajacy sie popyt 5. 346) 3
czas zaprojektowania nowego pro- &
tancuch dostaw jest w stanie szyb- | duktu oraz wprowadzenia go na S
20. |ko wprowadzi¢ nowy produkt na | rynek (Kisperska-Moron, 2006, s. 32; a
rynek Tarasewicz, 2014, s. 97; Qrunfleh ™
i Tarafdar, 2014, s. 346)
tancuch dostaw jest w stanie tempo wprowadzania nowych od-
21. |szybko wprowadzi¢ udoskonalenia mian produkiu (S;ymczak, 2015,
’ oroduktow s. 114; Qrunfleh i Tarafdar, 2014,
s. 346)
2 tancuch dostaw oferuje szeroki zakres ustug posprzedazowych (Golri-
" | zakres ustug posprzedazowych zgashti, 2014, s. 5)
poziom satysfakgji klientéw (Arif-Uz-
73 W fancuchu dostaw analizuje sie Zaman i Ahsan, 2014, s. 596; Beamon,
" | poziom satysfakgji klienta 1999, s. 282; Caiiin., 2009, s. 515;
Tarasewicz, 2014, s. 156-157)

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem B.J. Angerhofer, M.C. Angelides, A model...,
op. cit.; K. Arif-Uz-Zaman, A.M.M.N. Ahsan, Lean supply chain..., op. cit.; B.M. Beamon, Me-
asuring supply chain..., op. cit.; H.-J. Bullinger, M. Klhner, A. van Hoof, Analysing supply chain
performance using a balanced measurement method, “International Journal of Production Re-
search” 2002, vol. 40, no. 15, pp. 3533-3543; J. Cai, X. Liu, Z. Xiao, J. Liu, Improving supply
chain..., op. cit.; B.K. Chae, Developing key performance..., op. cit.; ET.S. Chan, Performance
measurement..., op. cit.; H. Carvalho, S.G. Azevedo, V. Cruz-Machado, Agile and resilient...,
op. cit.; D.W. Cho, Y.H. Lee, S.H. Ahn, M.K. Hwang, A framework..., op. cit.; C. Elrod, S. Murray,
S. Bande, A review..., op. cit.; S. Golrizgashti, Supply chain value..., op. cit.; A. Gunasekaran,
C. Patel, R.E. McGaughey, A framework..., op. cit.; A. Harrison, R. van Hoek, Zarzadzanie lo-
gistyka..., op. cit.; D. Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit.; S. Qrunfleh,
M. Tarafdar, Supply chain information..., op. cit.; M. Szymczak, Ewolucja faricuchdw..., op. cit.;
R. Tarasewicz, Jak mierzyc..., op. cit.; B. Tundys, Mierniki i wskazniki..., op. cit.; J. Witkowski,
Zarzadzanie faricuchem dostaw..., op. cit.; J. Ying, Z. Li-jun, The quantitative research..., op. cit.
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Do oceny stwierdzen przez respondentéw zostala zastosowana siedmio-
stopniowa skala Likerta*?%, gdzie 1 oznaczato ,zdecydowanie sie nie zgadzam”,
a 7 ,zdecydowanie sie zgadzam”.

Sprawdzono takze poziom ztozonoS$ci stwierdzen w pozycjach testowych
z wykorzystaniem indeksu mglistosci tekstu FOG (nazywanego réwniez wskaz-
nikiem mglisto$ci Gunninga, ang. Gunning Fog Index). Obliczenia tego indeksu
dokonuje sie nastepujgco*3’:

(4.1)

liczba stow liczba stow ztozonych
roa-04 (e am) 100 )}

liczba zdan liczba stow

gdzie:
liczba stéw ztozonych - liczba stow, ktore sktadajg sie z minimum 4 sylab.

Wskaznik mglisto$ci Gunninga dla opracowanej skali wynosi okoto 12, co
oznacza, iz pozycje testowe traktowane jako tekst powinny by¢ zrozumiate przy
pierwszym czytaniu dla przecietnego czytelnika*3'.

4.2. Opis badan empirycznych
oraz charakterystyka proby badawczej

Badania ilosciowe zostaty zrealizowane technika CATI (ang. computer assisted
telephone interview)*? Przeprowadzenie z respondentami wywiadéw za po-
$rednictwem telefonu, przy wsparciu odpowiedniego oprogramowania kompu-
terowego pozwolito na szybszg realizacje badan, a takze ograniczenie ich kosz-
tow. Zrealizowanie wywiad6w zlecono wyspecjalizowanemu przedsiebiorstwu

429 Skala Likerta jest w istocie skalg porzadkows, jednak czesto traktowana jest jako skala ilo-

$ciowa, ciggta. Wymaga sie wéwczas, by byta minimum pieciostopniowa, co umozliwia bardziej
szczeg6towa analize zebranych danych (M. Részkiewicz, . Perek-Biatas, D. Weziak-Biatowolska,
A. Zieba-Pietrzak, Projektowanie badan..., op. cit., s. 92). W celu zwiekszenia mocy dyskrymina-
cyjnej skali zastosowano wariant siedmiostopniowy z utrzymaniem punktu neutralnego ,ani sie
nie zgadzam, ani sie zgadzam”. Jak zauwaza bowiem F. Sztabinski, koniecznos¢ postugiwania sie
zbyt dlugg skalg (np. 9-punktowa) wywotuje u respondentdéw tendencje do jej sptaszczania, czyli
Iaczenia ze sobg poszczeg6lnych punktéw skali, a dopiero potem prébe ich interpretacji i udziele-
nie odpowiedzi (F. Sztabinski, Logika badacza i logika respondenta. Problem adekwatnosci narze-
dzia badawczego, ,ASK” 2003, nr 12, s. 165).

430 L. Lopacifiska, U. Wnuk, Analiza indeksu mglistosci tekstu w raportach ewaluacyjnych strate-
gicznych programow badawczych w obszarze innowacji technicznych, ,e-mentor” 2014, t. 57, nr 5,
s. 44,

431 Tekst jest zrozumiaty dla oséb, ktére posiadajg co najmniej $rednie wyksztatcenie (L. L.opa-
cinska, U. Wnuk, Analiza indeksu mglistosci..., op. cit., s. 44).

432 Badania zostaly zrealizowane ze $rodkéw w ramach projektu badawczego finansowanego
przez Narodowe Centrum Nauki (DEC-2014/13/B/HS4/03293).
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zewnetrznemu*®, Badania zostaly przeprowadzone na prébie 200 przedsie-
biorstw z czterech branz: spozywczej, RTV/AGD i elektroniki, motoryzacyjnej
oraz meblarskiej (w wypadku kazdej z czterech branz przeprowadzono wywia-
dy z przedstawicielami 50 losowo wybranych przedsiebiorstw, gtéwnie zatrud-
niajacych 50 lub wiecej pracownikéw). Liczebno$¢ préby zdeterminowana byta
ograniczonymi $rodkami przeznaczonymi na realizacje badan, jednak jej wiel-
ko$¢ pozwala na przeprowadzenie analizy czynnikowej***, a takze uogoélnianie
wynikow badan.

Wywiady przeprowadzone zostaty z wykorzystaniem ustrukturyzowanego
kwestionariusza*®®, ktéry zawierat stwierdzenia tworzgce opracowang skale
do pomiaru dokonan tancucha dostaw, pytania zamkniete dotyczace strategii
przedsiebiorstwa oraz charakterystyki tancucha dostaw, a takze pytania otwar-
te, pozwalajace na wyrazenie przez respondentéw ewentualnych uwag i ko-
mentarzy. Kwestionariusz zostat zakonczony pytaniami metryczkowymi. Bada-
nia przeprowadzono w pierwszej potowie 2016 roku.

Przedsiebiorstwa objete badaniem s3 zréznicowane pod wzgledem lokali-
zacji. Najliczniej reprezentowane sa wojewédztwa wielkopolskie, mazowieckie
oraz $laskie, nastepnie pomorskie oraz matopolskie (rysunek 4.2). W wypad-
ku dwdch przedsiebiorstw wskazano, iz posiadaja dwie lokalizacje, w woje-
waédztwach $lgskim i matopolskim oraz wielkopolskim i zachodniopomorskim
(co rowniez uwzgledniono na rysunku).

Préoba badawcza obejmowata gtéwnie przedsiebiorstwa srednie oraz duze,
biorac pod uwage wielkos$¢ zatrudnienia. Analiza struktury przedsiebiorstw ze
wzgledu na wysoko$¢ rocznego obrotu jest utrudniona ze wzgledu na wysoki
odsetek odmoéw udzielenia odpowiedzi na pytanie o wyniki finansowe (47%).
Szczeg6towe dane zaprezentowano w tabelach 4.2 oraz 4.3.

433 Wywiady przeprowadzone zostaty przez przedsiebiorstwo Smart Business Solutions Marek

Zielinski, ul. Limanowskiego 29/5, 60-744 Poznan.

3% Zastosowanie analizy czynnikowej wymaga, aby minimalna wielko$¢ préby wynosita
ok.200 obserwacji (S.Bedynska, M. Cypryanska (red.), Statystyczny drogowskaz 1. Praktyczne wpro-
wadzenie do wnioskowania statystycznego, Wydawnictwo Akademickie SEDNO, Warszawa 2013,
s.274).

435 Patrz zatacznik 2.
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Rysunek 4.2. Liczba przedsiebiorstw objetych badaniem z podziatem na woje-
wodztwa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przewazajaca czes$¢ proby (facznie 74%) stanowily przedsiebiorstwa z kapi-
tatem wytgcznie polskim lub z dominujagcym kapitatem polskim (rysunek 4.3).

99 6% Przedsiebiorstwo wytacznie z kapitatem
b polskim

Przedsiebiorstwo wytacznie z kapitatem
zagranicznym

o m Przedsiebiorstwo
z dominujacym kapitatem polskim

m Przedsiebiorstwo

z dominujacym kapitatem zagranicznym

8%

m Brak odpowiedzi

Rysunek 4.3. Struktura przedsiebiorstw ze wzgledu na zrédto pochodzenia ka-
pitatu przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4.2. Wielkos¢ zatrudnienia w badanych przedsiebiorstwach

Wielkos¢ przedsiebiorstwa wedtug liczby . .
. L Licznos¢ | Procent
zatrudnionych pracownikéw
Mate przedsiebiorstwa 10-49 osob 6 3,0
Srednie przedsiebiorstwa 50-249 oséb 118 59,0
Duze przedsiebiorstwa Powyzej 250 oséb 70 35,0
Braki danych 6 3,0
Ogotem liczba respondentéw 200 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 4.3. Wysokos$¢ rocznego obrotu osiagnietego przez badane przedsie-
biorstwa w 2014 r.

Wielkos¢ przedrﬂg:)r:zrgs;vc\:z :lc\)/::’fug wysokosci Licznoéé | Procent
Mikroprzedsiebiorstwa Mniej niz 2 mIn euro 15 7.5
Mate przedsiebiorstwa 0Od 2 do 9,9 mIn euro 39 19,5
Srednie przedsiebiorstwa 0Od 10 do 49,9 miIn euro 36 18,0
Duze przedsiebiorstwa Powyzej 50 mIn euro 16 8,0
Braki danych 94 47,0
Ogotem liczba respondentow 200 100,0

Zrédto: opracowanie wiashe.

Autorka przypuszcza, Ze niski odsetek odpowiedzi na pytanie odnoszace sie
do kwestii rocznego obrotu moze wynika¢ z braku wiedzy respondentéw o wy-
nikach finansowych przedsiebiorstwa, czego powodem moga by¢ zajmowane
przez nich stanowiska (rysunek 4.4)*¢ Duzy odsetek respondentéw (okoto
35,5%) stanowity bowiem osoby pracujgce w dziatach zajmujacych sie logisty-
ka. W grupie tej znalezli sie kierownicy i specjalisci z dziatow: logistyki, trans-
portu, spedycji, magazynowego, a takze taczacych zadania zwigzane z zakupami
i logistyka, planowaniem produkcji i logistyka, czy tez transportem i logistyka.
Taki sam odsetek respondentéw stanowili pracownicy dziatu zaopatrzenia.

436 Ze wzgledu na tematyke badan docelowo respondentami byty osoby znajace obszar logistyki
i zarzadzania fanicuchami dostaw w przedsiebiorstwie.

126



Dziat logistyki 31 19
Dziat zaopatrzenia 35 [T
Dziat handlowy 8 &
Dziat transportu/spedycji/magazynowy 9 Bl
Dziat produkcji 575N
Pofaczone dziaty zwiazane z logistyka 45

Inne 19  [on
Brak odpowiedzi 78

0 10 20 30 40 50 60 70 &0

Kierownik/Dyrektor dziatu ~ mPracownik dziatu

Rysunek 4.4. Stanowiska zajmowane przez respondentéw w przedsiebior-
stwach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wywiady prowadzone byty z osobami posiadajgcymi doswiadczenie w dzie-
dzinie logistyki i zarzadzania tfancuchem dostaw*¥’. Wiekszo$¢ respondentow
(72%) zadeklarowata, iz doswiadczenie to przekracza pie¢ lat (w wypadku
62,5% o0s6éb doswiadczenie przekracza dziesie¢ lat). Przedstawiciele przed-
siebiorstw, z ktérymi przeprowadzono wywiady, to osoby, ktoére znaja specy-
fike badanych przedsiebiorstw, 71,5% sposrod nich pracuje bowiem w swoich
przedsiebiorstwach dtuzej niz pie¢ lat. Jedynie w wypadku 8,5% respondentéw
staz pracy w badanym przedsiebiorstwie byt kréotszy niz dwa lata.

Nalezy pamieta¢, ze zastosowanie techniki CATI w przeprowadzonych bada-
niach wigze sie z pewnymi ograniczeniami. Dotycza one gtdwnie poziomu szcze-
gbétowosci informacji, jakie mozna uzyskac przy zastosowaniu tej metody, a tak-
ze ograniczonego wptywu na dotarcie do konkretnych przedstawicieli przed-
siebiorstw. Pewne watpliwo$ci budzi¢ moze wobec tego dobdér respondentow,
ich niejednorodnos$¢ pod wzgledem przynaleznosci do komdrki organizacyjnej,
zajmowanego stanowiska oraz stazu pracy. Problem ten prébowano rozwigzac
poprzez zwrdcenie sie z wywiadami do pracownikéw deklarujacych posiadanie
doswiadczenia w dziedzinie logistyki oraz zarzadzania taricuchem dostaw.

Analize danych przeprowadzono z wykorzystaniem programéw: Microsoft
Excel, Statistica 13.1 oraz IBM SPSS Statistics 23.0.

37 W trakcie realizacji badan pewng trudnoscig byto dotarcie do odpowiednich oséb w poszcze-

gblnych przedsiebiorstwach. Zdarzato sie, ze w wypadku niektérych pytan respondenci wskazy-
wali na brak wiedzy w danym obszarze, np. pracownicy dziatu zaopatrzenia wskazywali na dziat
handlowy jako bardziej kompetentny do udzielenia odpowiedzi na czes¢ pytan.
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4.3. Eksploracyjna analiza czynnikowa

W procesie konceptualizacji zmiennych teoretycznych (dokonan tancucha do-
staw oraz trzech wymiaréw oceny dokonan) zatozono, iz wskazniki**® dokonan
majg charakter refleksywny (ang. reflective indicators). Oznacza to, Ze przyczy-
nowo odzwierciedlaja one mierzong ceche, a zaleznoSci przyczynowe skiero-
wane s3 od zmiennej ukrytej do wskaznika*®. W zwigzku z tym do konstrukc;ji
skali pomiarowej dokonan adaptacyjnego taricucha dostaw jako zjawiska nie-
obserwowalnego zastosowano podejscie czynnikowe**.

Analiza zgromadzonych danych zostata przeprowadzona w dwoch etapach.
Podejscie takie rekomendowane jest zwtaszcza w sytuacji, gdy badane zjawi-
sko jest stabo rozpoznane w literaturze tematu*!. W pierwszej Kolejnosci na
zbiorze zmiennych wskaznikowych wyselekcjonowanych do pomiaru latent-
nego zjawiska przeprowadzona zostata eksploracyjna analiza czynnikowa
(ang. Exploratory Factor Analysis, EFA). Jej wyniki bowiem umozliwiajg wykry-
cie struktury zwigzkdéw wystepujacych miedzy zmiennymi wskaznikowymi,
wyjasnienie liczby wymiaréw i ich interpretacje (w wypadku struktury ztozo-
nej) oraz wprowadzenie modyfikacji do listy wskaznikéw, czyli ewentualne ich
usuniecie. W drugim etapie przeprowadzono konfirmacyjna analize czynniko-
wa (ang. Confirmatory Factor Analysis, CFA), w ktorej ponownie, na podstawie
uzyskanych wynikdw, zmodyfikowano zestaw zmiennych wskaznikowych przez
usuniecie tych z nich, ktére okazatly sie nieistotne statystycznie lub nietrafne
(znaki tadunkéw czynnikowych nie byty zgodne z oczekiwaniami).

Przed przystgpieniem do wykonania analizy czynnikowej sprawdzono pod-
stawowe warunki jej stosowania. Przeprowadzenie analizy czynnikowej wy-
maga bowiem dysponowania odpowiednig préba badawcza oraz liczbg zmien-
nych. Rekomenduje sie, aby do kazdego potencjalnego czynnika zaproponowac
przynajmniej 3-4 zmienne (pozycje skali) i aby proba sktadata sie z minimum
200 obserwacji**% Inne Zrdédta podaja, ze liczba obserwacji powinna by¢ co naj-
mniej dwa razy wieksza od liczby analizowanych zmiennych, wskazujac piecio-
krotnos$¢ jako warto$¢ pozadang*®. Rdwniez S. Mynarski wskazuje, iz powinno

438 Stwierdzenia kwestionariusza (zatgcznik 2, Pytania 1.1-23) traktowane sg jako potencjalne

wskazniki w pomiarze dokonan adaptacyjnego tanicucha dostaw.

439 A, Sagan, Modele strukturalne w analizie zachowari konsumenta - ewolucja podejsé, ,Kon-
sumpcja i Rozwéj” 2011, nr 1,s. 71.

#0 W podejsciu bazujgcym na analizie czynnikowej (zaréwno konfirmacyjnej, jak i eksplora-
cyjnej) przyjmuje sie, Zze o wystepowaniu zjawiska ukrytego $wiadcza jego symptomy, ktére sa
kwantyfikowane przez odpowiednie zmienne wskaznikowe (D. Weziak-Biatowolska, Operacjo-
nalizacja i skalowanie w ilosSciowych badaniach spotecznych, ,Zeszyty Naukowe Instytut Statystyki
i Demografii SGH” 2011, nr 16, s. 38).

#1 Podejscie takie zostato opisane m.in. przez M. Részkiewicz i in. (M. Részkiewicz, ]. Perek-Bia-
fas, D. Weziak-Biatowolska, A. Zieba-Pietrzak, Projektowanie badari..., op. cit., s. 126).

442 g Bedynska, M. Cypryanska (red.), Statystyczny drogowskaz 1..., op. cit., s. 273-274.

443 G. Wieczorkowska, ]. Wierzbinski, Badania sondazowe..., op. cit., s. 6.
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by¢ przynajmniej cztery lub piec razy tyle obserwaciji, ile jest zmiennych**. Oba
opisane warunki zostaty spetnione. Oczekiwano wyodrebnienia trzech czynni-
kéw (wymiaréw oceny dokonan okreslonych zasada 3V), przy analizowanych
23 zmiennych. Wielko$¢ proby (wyniki dwustu przeprowadzonych wywia-
doéw**®) rowniez osiggneta rekomendowane minimum.

Przeprowadzono takze analize korelacji pomiedzy badanymi zmiennymi.
Na podstawie macierzy korelacji zauwazono, iz kazde stwierdzenie koreluje
przynajmniej z jednym innym istotnie statystycznie. Potwierdza to wyznacznik
macierzy korelacji wynoszacy 0,00003412. Bardzo niska wartos¢ wyznacznika
oznacza, ze jest duzo istotnych korelacji pomiedzy analizowanymi zmiennymi
oraz prawdopodobnie istnieja czynniki wigzace te zmienne**®. Podobng informa-
cje niesie test sferycznos$ci Bartletta, ktérego istotny wynik oznacza, Zze macierz
korelacji jako cato$¢ zawiera istotne wspotczynniki korelacji**”. Rowniez wysoka
wartos¢ miary Kaisera-Mayera-Olkina (ktéra moze przyjmowac wartosci od 0 do
1) wskazuje na dobre wtasnosSci danych**® (tabela 4.4). Powigzanie zmiennych
zweryfikowano takze poprzez analize macierzy przeciwobrazéw**, zas na jej
podstawie zdecydowano, zZe analizie zostang poddane wszystkie zmienne.

444 S, Mynarski, Metody ilosciowe i jakoSciowe badart rynkowych i marketingowych, 2010, s. 18,

https://media.statsoft.pl/_old_dnn/downloads/metody_ilosciowe_i_jakosciowe_badan_rynko-
wych_i_marketingowych.pdf [12.03.2018].

#5  Braki danych zastgpiono $rednig ze wszystkich warto$ci poszczegélnych zmiennych w pré-
bie. Takie podejscie opisywane jest m.in. przez A. Czopek (A. Czopek, Analiza poréwnawcza efek-
tywnosci metod redukcji zmiennych - analiza sktadowych gtéwnych i analiza czynnikowa, ,Studia
Ekonomiczne/Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach” 2013, nr 132, s. 9).

#6  Wyznacznik macierzy korelacji (ang. Determinant of Correlation Matrix) wyraza stosunek
wielko$ci wariancji zmiennych obserwowalnych (pozycji skali) do ich kowariancji. Jego niska
warto$¢ wskazuje na istnienie wielu istotnych korelacji. Wyznacznik o warto$ci bliskiej 1 ozna-
czatby bardzo stabe skorelowanie zmiennych. Niska warto$¢ wyznacznika pozwala uznaé, ze
dane mozna podda¢ analizie czynnikowej, poniewaz prawdopodobnie istniejg czynniki wigza-
ce te zmienne (S. Bedynska, M. Cypryanska (red.), Statystyczny drogowskaz 1..., op. cit., s. 265;
G. Wieczorkowska, ]. Wierzbinski, Badania sondazowe..., op. cit,, s. 6).

7 Test sferyczno$ci Bartletta sprawdza hipoteze zerowa méwigca, ze macierz korelacji zmien-
nych jest macierza jednostkowa, czyli brak jest korelacji pomiedzy zmiennymi. Istotny wynik
testu oznacza, ze macierz jako cato$¢ zawiera istotne wspotczynniki korelacji (S. Bedynska,
M. Cypryanska (red.), Statystyczny drogowskaz 1..., op. cit., s. 266; G. Wieczorkowska, ]. Wierzbin-
ski, Badania sondazowe..., op. cit,, s. 6).

48 Zazwyczaj akceptuje sie warto$ci powyzej 0,5.

9 Przy dobrym modelu czynnikéw warto$ci wiekszo$ci elementéw lezacych poza przekatng sg
niewielkie. Miara adekwatnosci doboru proby dla danej zmiennej jest umieszczona na przekatne;j
macierzy korelacji przeciwobrazéw, a jej niskie warto$ci moga by¢ podstawa do usuniecia zmien-
nej z analizy.
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Tabela 4.4. Statystyki okreslajgce witasnosci macierzy korelacji: miara Kaisera-
Mayera-Olkina i test sferycznosci Bartletta

Miara KMO adekwatnosci doboru préby 0,911
Przyblizone chi-kwadrat 1959,426
Test sferycznosci Bartletta df 253
[stotnos¢ 0,000

Zrédto: opracowanie wiashe.

Analiza wynikéw powyzszych testéw — macierzy korelacji oraz macierzy
przeciwobrazéw - pozwolita uzna¢, ze na zebranych danych mozna przepro-
wadzi¢ analize czynnikows i Ze jest podstawa, aby analizie czynnikowej podda¢
wszystkie 23 zmienne.

W pierwszym etapie eksploracyjnej analizy czynnikowej okreslono liczbe
czynnikow, czyli silnie powigzanych ze soba stwierdzen kwestionariusza. Do wy-
odrebnienia liczby czynnikow wykorzystano analize gtdéwnych sktadowych**.

Uwzgledniajac kryterium Kaisera (wartosci wtasnej wiekszej niz 1), nalezy
wyodrebni¢ cztery czynniki, poniewaz s3 one odpowiedzialne za nie mniejsza
cze$¢ wariancji niz oryginalne zmienne (wyjasniaja co najmniej tyle, ile poje-
dyncza wyjsciowa zmienna). L.acznie czynniki te wyjasniajg ponad 55% warian-
cji wyjsciowych zmiennych (zatgcznik 3, tabela 1). ROwniez metoda okreslania
liczby czynnikéw Cattella (na podstawie wykresu osypiska) wskazuje, iz po-
winno sie szuka¢ rozwigzania czteroczynnikowego. Linia referencyjna odcina
te czynniki, ktore maja wartos$ci wtasne wieksze niz 1 (rysunek 4.5).

Dla rozwigzania czteroczynnikowego przeprowadzono analize czynniko-
wa metodg osi gtdwnych. Jest to jedna z najczesciej rekomendowanych metod
(obok metody najwiekszej wiarygodnosci), ktéra stara sie zmaksymalizowac
powigzania miedzy czynnikami a stwierdzeniami skali oraz nie wymaga, aby

450 Analiza gtéwnych sktadowych jest czesto traktowana jako odmiana klasycznej analizy

czynnikowej, chociaz w istocie nig nie jest (M. Walesiak, E. Gatnar (red.), Statystyczna analiza
danych z wykorzystaniem programu R., Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 330).
W analizie sktadowych gtéwnych zaktada sie, ze catkowita zmienno$¢ wskaznika po-
winna zosta¢ uzyta w analizie, podczas gdy w analizie czynnikéw gtéwnych uzywa sie
tylko tej czeSci zmienno$ci wskaznika, ktérag dzieli on z innymi wskaznikami (StatSoft,
Internetowy podrecznik statystyki, https://www.statsoft.pl/textbook/stathome.html
[04.08.2017]). Analiza gtéwnych sktadowych jest jednak zalecana, gdy celem jest okre$lenie
minimalnej liczby czynnikéw, ktdre sg obliczane dla maksymalnej wariancji w danych wykorzy-
stywanej kolejno w analizie wielowymiarowej. Z kolei analiza wspélnego czynnika jest zaleca-
na, gdy celem jest identyfikacja lezacych u podstaw wymiaréw (S. Mynarski, Metody ilosciowe...,
op. cit, s. 16-17). Zazwyczaj wyniki uzyskiwane za pomoca obu metod sg zbliZone i rzadko pro-
wadza do odmiennych wnioskéw (]J. Gorniak, Analiza czynnikowa i analiza gtéwnych sktadowych,
ASK 1998, nr 7, s. 83).
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analizowane dane miaty rozktad normalny*',*>2, Do rotacji uzyskanego roz-
wigzania czynnikowego wykorzystano metode rotacji uko$nej Oblimin z para-
metrem delta rownym 0%, Zastosowanie rotacji nieortogonalnej jest bowiem
wskazane, gdy eksploracyjna analiza czynnikowa jest wstepem do konfirmacyj-
nej analizy czynnikowej, a takze wéwczas, gdy oczekuje sie, Ze czynniki beda ze
sobg skorelowane**,

5

5

Wartosc wlasna
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Rysunek 4.5. Wykres osypiska prezentujacy graficznie wielkosci wartosci wita-
snych poszczegolnych czynnikow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Postugujac sie macierzg tadunkéw czynnikowych, usunieto wskazniki nie-
znaczgace, czyli te, ktére w zadnym wymiarze nie miaty tadunku czynnikowego

1 TA. Brown, Confirmatory factor analysis for applied research, The Guilford Press, New York
2015, p. 19.

452 Istotne wyniki testébw Kotmogorowa-Smirnowa oraz Shapiro-Wilka $wiadczg o tym, ze roz-
ktad wszystkich zmiennych odbiega od normalnego (zatgcznik 3, tabela 2).

453 Rotacja ta umozliwia zidentyfikowanie korelacji miedzy czynnikami i nie zaktada zerowej
korelacji czynnikdw. Pozwala ona takze zdefiniowa¢ okreslony poziom skorelowania wyodreb-
nionych czynnikéw poprzez okreslenie wartosci statystyki delta. Jesli jednak nie wiadomo, jak
silnie skorelowane powinny by¢ czynniki, to nalezy pozostawi¢ warto$¢ domyslng 0 (K. Wojdyto,
J. Buczny, Kwestionariusz do pomiaru pracoholizmu: WART-R. Analiza trafnosci teoretycznej i rze-
telnosci narzedzia, ,Studia Psychologiczne” 2010, t. 49, nr 1, s. 70).

4% TA. Brown, Confirmatory factor..., op. cit., pp. 27-28.
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o wartosci bezwzglednej wiekszej niz 0,3*%> (P1.14 - tancuch dostaw charak-
teryzuje sie wysokim poziomem zamoéwien mozliwych do zrealizowania na-
tychmiast, z biezacych zapasow, oraz P1.15 - w tancuchu dostaw nalezno$ci
sa szybko regulowane*®). Wyeliminowano takze wskazniki niejednoznaczne,
czyli te, ktére mialy istotne (najczesciej jednak niewysokie) tadunki na kilku
czynnikach, oraz wskazniki trudne w interpretacji w konteks$cie danego czynni-
ka (P1.16 - tafcuch dostaw zapewnia krétki czas reakcji na zapytanie klienta;
P1.12 - w tancuchu dostaw istnieje mechanizm eliminowania realizacji dostaw
opo6znionych, niekompletnych i uszkodzonych; P1.22 - tancuch dostaw oferuje
szeroki zakres ustug posprzedazowych; P1.13 - taficuch dostaw ma zdolnos¢
do szybkiej reakcji i rozwigzywania probleméw zgtaszanych przez finalnego
klienta; P1.8 - taficuch dostaw ma zdolno$¢ przewidywania nagtych zmian).
W tabeli 4.5 zaprezentowano ostateczne wyniki przeprowadzonej eksploracyj-
nej analizy czynnikowej.

Tabela 4.5. Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej metoda osi gtéwnych
z rotacjg Oblimin (delta=0) — macierz tadunkéw czynnikowych

Zmienna Czynnik h?
1 (RES) 2 (VER) 3 (VIS) 4 (VEL)
P1.11 0,860 0,252
P1.3 0,597 0,588
P1.10 0,595 0,399
P1.23 0,511 0,486
P1.9 0,421 0,506
P1.1 0,348 0,351
P1.18 -0,887 0,273
P1.17 -0,504 0,387
P1.2 0,637 0,535
P1.5 0,611 0,679
P1.4 0,595 0,411
P1.6 0,567 0,820

455 Niektére zrédta wskazuja, ze nalezy odrzuci¢ zmienne, dla ktérych tadunek czynnikowy osig-

ga warto$¢ ponizej 0,4 (S.M. Lo, The influence of variability and strategy of service supply chains
on performance, “Service Business” 2016, vol. 10, no. 2, p. 404). Inne natomiast, m.in. N. Bradley,
sugeruje odrzucenie zmiennych o tadunku czynnikowym o warto$ci ponizej 0,3. Warto$¢ powyzej
0,6 oznacza, ze zmienna opisuje czynnik bardzo dobrze (N. Bradley, Marketing research: Tools and
techniques, Oxford University Press, Oxford 2013, p. 321).

456 W wypadku tego sformutowania kilkoro respondentéw zwrécito uwage na to, iz znacznie
wazniejsza kwestig niz szybko$¢ regulowania naleznosci jest terminowo$¢. Niejednoznacznos$é
sformutowania w opinii respondentéw réwniez przemawia za wytgczeniem zmiennej z dalszych
analiz.
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Zmienna Czynnik h?
1 (RES) 2 (VER) 3 (VIS) 4 (VEL)

P1.7 0,408 0,427
P1.21 -0,960 0,615
P1.20 -0,702 0,869
P1.19 -0,517 0,369

h?— wartos¢ wspodtczynnika zmiennosci wspolnej

Zrédto: opracowanie wiashe.

Zastosowanie eksploracyjnej analizy czynnikowej umozliwito wyodreb-
nienie czterech zmiennych ukrytych, ktére zostaty okreslone jako: wrazliwos¢
fanicucha dostaw, wszechstronno$¢ tanicucha dostaw, przejrzysto$¢ tancucha
dostaw oraz szybko$¢ taficucha dostaw. Uzyskane wyniki $wiadcza o tym, ze
pomiar dokonan adaptacyjnego taricucha dostaw (w zakresie mierzonym oma-
wianym w opracowaniu kwestionariuszem) obejmuje nastepujace wymiary:

1. Wrazliwos$¢ tancucha dostaw (ang. responsiveness, RES).

Pierwszy wymiar skupit sze$¢ stwierdzen, ktére zwigzane sg z wrazliwoscia
tanicucha dostaw na potrzeby odbiorcy. Odnosza sie one do analizy satysfak-
cji klienta, dostarczenia mu produktéow szybko i terminowo. Wigze sie to takze
z koncentracjg na mozliwo$ci redukcji kosztow (w tym ograniczania zapasow
i marnotrawstwa).

2. Wszechstronno$¢ tancucha dostaw (ang. versatility, VER).

Drugi czynnik - nazwany wszechstronnos$cia tancucha dostaw - opisuja
dwie zmienne, zwigzane ze zdolnos$cia taricucha dostaw do dostarczania pro-
duktéw w réznych wariantach, a takze mozliwoscia obstugi niestandardowych
zamoOwien i spetnienia specjalnych wymagan klienta.

3. Przejrzystos¢ tancucha dostaw (ang. visibility, VIS).

Czynnik odwotuje sie do przejrzystosci tancucha dostaw, ktéra przejawia
sie w duzej doktadno$ci prognozowania popytu oraz planowania. Zwigzana
jest rowniez z mozliwo$cia $ledzenia i monitorowania realizacji zamdwien oraz
zwigzanego z nimi przeptywu zasobéw w tancuchu dostaw (w tym rowniez
zapaséw), co decyduje o mozliwosci wykrycia problemdéw pojawiajacych sie
w trakcie realizacji zamowien oraz podjecia odpowiednich dziatan w reakcji na
powstate utrudnienia. Przejrzystos¢ zwigzana jest rowniez z poziomem wspoét-
pracy miedzy partnerami w tancuchu dostaw.

4. Szybko$¢ tancucha dostaw (ang. velocity, VEL).

Czwarty wyodrebniony czynnik skupit trzy stwierdzenia, ktére opisuja
szybkos¢ dziatania tancucha dostaw w zakresie wprowadzania nowych i udo-
skonalania dostarczanych produktéw, a takze odpowiedniego dostosowania
zdolnos$ci produkcyjnych w reakcji na zmieniajacy sie popyt.
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Macierz korelacji czynnikéw potwierdza zatozZenie, Ze wyodrebnione czyn-
niki sg ze soba skorelowane (tabela 4.6). Najsilniejsze zwigzki zaobserwowano
miedzy czynnikiem 1 (wrazliwoscia) i 3 (przejrzystoscia), a takze 1 (wrazliwo-
$cig) i 4 (szybkoscia). Najstabsza, lecz nadal istotng zalezno$¢ mozna zauwazy¢
miedzy czynnikami 2 (wszechstronnoscia) i 3 (przejrzystoscia).

Tabela 4.6. Macierz korelacji czynnikéw

Czynnik 1 (RES) 2 (VER) 3 (VIS) 4 (VEL)
1 (RES) 1,000 -0,328 0,537 -0,510
2 (VER) -0,328 1,000 -0,269 0,433
3 (VIS) 0,537 -0,269 1,000 -0,452
4 (VEL) -0,510 0,433 -0,452 1,000

wszystkie korelacje istotne na poziomie p<0,001

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza rzetelno$ci opracowanej skali zostata przeprowadzona metoda Al-
fa-Cronbacha. Statystyka a zostata policzona oddzielnie dla wyodrebnionych
w analizie czynnikowej podskal (tabela 4.7).

Tabela 4.7. Podsumowanie analizy rzetelnosci

Czynnik

Stwierdzenie kwestionariusza
(wskaznik obserwowalny)

a-Cronbacha

Wrazliwos¢ tancu-
cha dostaw (RES)

P1.11

tancuch dostaw ma zdolnos¢ dostarczenia pro-
duktéw finalnemu klientowi doktadnie na czas

P1.3

tancuch dostaw ma zdolnos$¢ ograniczania
marnotrawstwa

P1.10

tancuch dostaw gwarantuje krétki czas od
momentu ztozenia zamoéwienia do realizacji
dostawy

P1.23

W faiicuchu dostaw analizuje sie poziom satys-
fakdji klienta

P1.9

tancuch dostaw ma zdolno$¢ minimalizowania
catkowitych kosztow dostarczenia produktu do
finalnego klienta

P1.1

tancuch dostaw ma zdolnos$¢ ograniczania
zapasow we wszystkich swoich ogniwach

0,792

Wszechstronnos¢
fancucha dostaw
(VER)

P1.18

tancuch dostaw jest w stanie dostarczy¢ pro-
dukty w réznych wariantach

P1.17

tancuch dostaw jest w stanie obstuzy¢ niestan-
dardowe zamdwienia oraz spetnic specjalne
wymagania klienta

0,718

134




. Stwierdzenie kwestionariusza
Czynnik .. a-Cronbacha
(wskaznik obserwowalny)

tancuch dostaw charakteryzuje sie duza do-

ktadnoscia planowania

tancuch dostaw jest w stanie wykry¢ pojawia-

P1.5 |jace sie problemy zwiazane z realizacja zamo-

wien oraz poradzi¢ sobie z nimi

W fancuchu dostaw mozliwe jest sledzenie

P1.4 |i monitorowanie realizacji zamowien oraz

zZwigzanego z nimi przeptywu zasobéw

Prognozy popytu opracowywane w fancuchu

dostaw s3 doktadne

tancuch dostaw charakteryzuje sie duza iloscia

wzajemnych kontaktdéw z partnerami

tancuch dostaw jest w stanie szybko wprowa-

dzi¢ udoskonalenia produktéw

P1.20 tancuch dostaw jest w stanie szybko wprowa-

Szybkos¢ faricucha ' dzi¢ nowy produkt na rynek

dostaw (VEL) tafcuch dostaw jest w stanie szybko dostoso-

wac zdolnosci produkcyjne, tak aby przyspie-

P1.19 . = . o

szy¢ lub spowolni¢ produkcje w odpowiedzi na

zmieniajacy sie popyt

P1.2

Przejrzystos¢ tancu-
cha dostaw
(VIS)

0,776

P1.6

P1.7

P1.21

0,819

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto$ci wspotczynnika a-Cronbacha sg wysokie, dla wszystkich wyod-
rebnionych czynnikdéw osiggnety wartos¢ powyzej 0,7 (w wypadku czynnika
czwartego nawet powyzej 0,8)**7. Mozna zatem uznac, ze skala jest rzetelnym
narzedziem pomiarowym.

4.4. Konfirmacyjna analiza czynnikowa

W wyniku przeprowadzonej eksploracyjnej analizy czynnikowej, uzupeinione;j
o ocene rzetelnosci skal, wyodrebnione zostaty podstawowe wymiary w pomia-
rze dokonan adaptacyjnego tancucha dostaw: wrazliwos$¢ (RES), wszechstron-
nos¢ (VER), przejrzystos¢ (VIS) oraz szybkos¢ (VEL). Struktura uzyskana w ra-
mach EFA zostata zweryfikowana podczas konfirmacyjnej analizy czynnikowej
(ang. Confirmatory Factor Analysis, CFA), w ktérej poddano ocenie model czynni-

457 Wspétczynnik a-Cronbacha przyjmuje wartosci od 0 do 1, warto$¢ bliska 1 jest interpreto-

wana jako wskazujgca na wysoka rzetelnos¢ skali. Najczesciej za rzetelng uwaza sie skale, dla
ktoérej statystyka Alfa wynosi co najmniej 0,7 (S. Qrunfleh, M. Tarafdar, Supply chain information...,
p. 34; C. Soosay, A. Fearne, An analysis of..., op. cit., p. 47; K. Wojdyto, ]. Buczny, Kwestionariusz do
pomiaru..., op. cit., s. 72).
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kowy wigzacy wyselekcjonowane wskazniki z konstruktami, ktére maja mierzy¢.
Proces analizy sktadat sie z nastepujgcych etapow*>e;
1) specyfikacja modelu pomiarowego,
2) ocena identyfikacji modelu,
3) wybo6r metody estymacji modelu,
4) ocena wskaznikoéw dopasowania modelu,
5) ocena trafnosci i rzetelnosci skali.

W podejsciu konfirmacyjnym punktem wyjscia jest model konceptualny,
a przeprowadzone analizy majg na celu jego potwierdzenie, odrzucenie badz
modyfikacje**°. W modelu tym zmienne ukryte determinujg wartosci swoich
wskaznikéw czastkowych, nie wyjasniaja jednak ich catej zmiennosci, dlatego
przy kazdym wskazniku czastkowym jest odrebny sktadnik losowy (oznaczony
symbolem el ..., e16). Brak bezposrednich relacji miedzy zmiennymi obserwo-
walnymi oznacza zatozenie, ze wszelkie istniejace zaleznosci pomiedzy nimi wy-
nikaja tylko z ich zaleznosci od ich zmiennych ukrytych i zaleznosci pomiedzy
zmiennymi ukrytymi*®’, W zaprezentowanym modelu konceptualnym (rysunek
4.6), opracowanym na podstawie wynikédw eksploracyjnej analizy czynnikowej,
zalozono, ze zmienne latentne reprezentujace wymiary oceny dokonan (wrazli-
wo$¢ tancucha dostaw, wszechstronnos¢ tancucha dostaw, przejrzystos$¢ tancu-
cha dostaw oraz szybko$c¢ tancucha dostaw) moga by¢ ze sobg skorelowane, jed-
nak btedy pomiaru dla poszczegdlnych pozycji testowych nie korelujg ze soba.

W kolejnym kroku dokonano oceny identyfikacji modelu. Zgodnie z tzw. re-
guta dwoch miernikéw model jest identyfikowalny, jezeli kazda zmienna ukryta
jest zwigzana z co najmniej dwiema zmiennymi obserwowalnymi i jest jednocze-
$nie skorelowana z co najmniej jedng inng zmienng ukryta**'. W wypadku opra-
cowanego modelu konceptualnego formalne warunki identyfikacji sa spetnione.

Konstrukcja modelu wymaga takze wprowadzenia warunku ograniczaja-
cego, aby zapewni¢ identyfikowalno$¢ modelu konfirmacyjnego. Warunek ten
moze dotyczy¢ warto$ci jednego z tadunkéw czynnikowych lub wariancji jednej
ze zmiennych czynnikowych. W pierwszym wypadku zwykle przyjmuje sie, ze
fadunek czynnikowy stojacy przy pierwszej zmiennej wskaznikowej jest réwny
1, natomiast w drugim przyjmuje sie, ze wariancja zmiennej latentnej jest row-
na 12, Przyjeto, ze tadunek czynnikowy przy pierwszej zmiennej wskazniko-
wej kazdego z czynnikow jest rowny 1463,

458 A. Sagan, Model pomiarowy satysfakcji i lojalnosci, [w:] Analiza satysfakcji i lojalnosci klien-

tow, StatSoft Polska, Warszawa Krakow 2003, s. 76.

459 M. Részkiewicz, J. Perek-Biatas, D. Weziak-Biatowolska, A. Zieba-Pietrzak, Projektowanie ba-
dan..., op. cit., s. 122.

460 S Bedynska, M. Ksigzek, Statystyczny drogowskaz 3..., op. cit., s. 221.

461 A, Sagan, Model pomiarowy..., op. cit., s. 79.

462 M. Részkiewicz, J. Perek-Biatas, D. Weziak-Biatowolska, A. Zieba-Pietrzak, Projektowanie ba-
dan..., op. cit., s. 123.

463 Bez wzgledu na przyjete podej$cie wyniki nie réznig sie.
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Wrazliwos¢
tancucha dostaw

1

P1.23 4—
1

P1.9 <—

1
P1.1 4—
1
P1.18 4—
Wszechstronnos¢
tancucha dostaw 1
P1.17 4—
1
P12
1
P15
Przejrzystos¢ P14 1
tancucha dostaw )
1
P1.6 4—
1
P1.7 4—
1
P1.21 4—

Szybkos¢
tancucha dostaw

1

P1.20 4—
1

P1.19 4—

P1.1-P1.23 — stwierdzenia dotyczace oceny funkcjonowania taricucha dostaw (por. tabela 4.7); A~ fadunki
Sciezkowe (czynnikowe); e1-e16 — btedy pomiaru; @, - wspotczynniki korelacji miedzy zmiennymi ukrytymi

Rysunek 4.6. Konceptualny model pomiarowy dokonan fancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przy wyborze metody estymacji istotne jest, czy zmienne obserwowalne
maja wielowymiarowy rozktad normalny. Warunek ten zweryfikowano po-
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przez analize jednowymiarowych rozktadéw zmiennych*®*, a takze wynikéw
testu opartego na kurtozie Mardii dla rozktadu wielowymiarowego (zatacz-
nik 4, tabela 3). Wyniki oszacowania skosnosci i kurtozy wskazuja, ze rozkta-
dy niektérych zmiennych (m.in. P1.7, P1.4, P1.18, P1.3) odbiegaja od rozktadu
normalnego*®®. Rowniez test Mardii (kurtoza=85,216; C.R.=25,107) wskazuje
na brak spelnienia zatozenia o wielowymiarowym rozktadzie normalnym®*e.
Wybér metody estymacji parametréw modelu zalezy od skali pomiaru zmien-
nych obserwowalnych oraz ich rozktadu, a takze liczebnosci proby. W wypadku
zmiennych cigglych*” o wielowymiarowym rozktadzie normalnym najczesciej
stosuje sie metode najwiekszej wiarygodnosci (ang. Maximum Likelihood, ML).
Zatozenia, jakie powinny by¢ spetnione w wypadku estymatora GLS (uog6lnio-
nej metody najmniejszych kwadratdw, ang. Generalised Least Squares), s3 mniej
restrykcyjne, tzn. nie wymaga sie, aby zmienne miaty wielowymiarowy rozktad
normalny (moga mie¢ inny z niewielka kurtoza)*®®. W zwigzku z tym zdecydo-
wano, iz wartos$ci parametréw modelu zostang oszacowane metodg GLS. Obli-
czenia wykonano za pomocg programu AMOS.

Jako$¢ modelu analizy czynnikowej okresla sie miedzy innymi poprzez ana-
lize warto$ci fadunkdw czynnikowych (standaryzowanych warto$ci wspétczyn-
nikéw sciezkowych odpowiadajacych $ciezce taczacej dany wskaznik czastkowy
ze zmienng ukrytg) oraz procent wyja$nianej wariancji (wspo6tczynnik korela-
cji wielokrotnej, R?). Zazwyczaj przyjmuje sie, ze tadunki czynnikowe powinny
przekraczac¢ 0,7 (wynikiem akceptowalnym jest warto$¢ min. 0,6), a odtwarza-
na wariancja 0,5 (wynikiem akceptowalnym jest warto$¢ min. 0,4)*¢°. Niestan-
daryzowane warto$ci fadunkéw czynnikowych podawane sa w kontekscie ich
btedéw standardowych, wspotczynnikéw krytycznych oraz pozioméw istot-

464 Analiza jednowymiarowych rozktadéw zmiennych moze stuzy¢ jedynie do wykrycia od-

stepstw od wielowymiarowego rozktadu normalnego. Spetnienie zatozen o jednowymiarowych
rozktadach normalnych nie oznacza spetnienia zatozenia o wielowymiarowym rozktadzie nor-
malnym, jest to warunek konieczny, ale niewystarczajacy (A. Plesniak, Wybér metody estymacji
w budowie skali czynnikowej, ,\WiadomoSci Statystyczne” 2009, t. 582, nr 11, s. 8).

65 Najcze$ciej za normalne uznaje sie rozktady zmiennych o skoénosci w przedziale -0,7 do +0,7
i kurtozie w przedziale -0,5 do +0,5 (C.R>1,96; p<0,05 oznacza istotng statystycznie skos§nos$¢ lub
kurtoze) (K. Karasiewicz, R. Makarowski, Modelowanie strukturalne z programem AMOS - wybra-
ne modele réwnan strukturalnych na przyktadach z psychologii, SWPS SPSS POLSKA Warszawa
2012, s.25).

466 Warto$¢ C.R. wyzsza niz 1,96 wskazuje, ze wspoétczynnik kurtozy wielowymiarowej istotnie
rozni sie od 0 (na poziomie istotnosci 0,05) (S. Gao, P. Mokhtarian, R. Johnston, Non-normality
of data in structural equation models, p. 3, http://escholarship.org/uc/item/11q0s48s#page-1
[13.11.2018]).

467 Skala Likerta czesto traktowana jest jako skala ilo$ciowa, ciggta. Wymaga sie wéwczas, by
byta minimum pieciostopniowa, co umozliwia bardziej szczegétowa analize zebranych danych
(S. Bedynska, M. Cypryanska (red.), Statystyczny drogowskaz 1..., op. cit., s. 38; M. Részkiewicz,
J. Perek-Biatas, D. Weziak-Biatowolska, A. Zieba-Pietrzak, Projektowanie badan..., op. cit., s. 92).
468 A, Ple$niak, Wybdr metody..., op. cit., s. 2.

469 S, Bedynska, M. Ksiazek, Statystyczny drogowskaz 3..., op. cit., s. 224-225.
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nosci. Wspétczynnik krytyczny (ang. Critical Ratio, C.R.) jest rownowartoScia
statystyki ,z” osiggajacej istotnos¢ (z<-1,96 lub z>1,96; p<=0,05). Wartos¢ C.R.
otrzymuje sie przez podzielenie niestandaryzowanej wartosci tadunku czynni-
kowego przez jej btad standardowy. Przekroczenie wartosci krytycznej dowo-
dzi istotnego udziatu konkretnego parametru na rzecz catosci modelu*’°.

W zalgczniku 4, tabelach 1 i 2, zawarto niestandaryzowane i standaryzo-
wane wartosci tadunkéw czynnikowych oraz wartos$ci odtwarzanej wariancji
przez poszczegdlne zmienne w ramach pierwszego modelu czynnikowego. Wy-
niki analizy wskazuja, Ze wszystkie tadunki czynnikowe sg istotne statystycznie.
Aby uzyska¢ rozwigzanie jak najlepiej dopasowane do danych w §wietle przyje-
tych kryteriow dopasowania, z poszczeg6lnych czynnikéw kolejno wykluczono
nastepujgce zmienne z najnizszymi warto$ciami tadunkéw czynnikowych (po-
nizej 0,6) oraz odtwarzanej wariancji (ponizej 0,4): P1.1, P1.7, P1.6, P1.3 oraz
P1.9. Ponadto podczas usuwania zmiennych kierowano sie tzw. reguta dwéch
miernikow, czyli potrzeba powigzania kazdej zmiennej ukrytej z przynajmniej
dwiema zmiennymi obserwowalnymi (aby model byt identyfikowalny), a takze
uwzgledniono merytoryczne zwigzki wskaznikéw obserwowalnych z poszcze-
gblnymi czynnikami.

Dopasowanie modelu poprawito sie rowniez po uwzglednieniu korelacji bte-
dow pomiaru dla par zmiennych: P1.10 (fancuch dostaw gwarantuje krotki czas
od momentu ztozenia zamdwienia do realizacji dostawy) i P1.23 (w tancuchu
dostaw analizuje sie poziom satysfakcji klienta) oraz P1.19 (taicuch dostaw jest
w stanie szybko dostosowac zdolnosci produkcyjne, tak aby przyspieszy¢ lub
spowolni¢ produkcje w odpowiedzi na zmieniajacy sie popyt) i P1.20 (fancuch
dostaw jest w stanie szybko wprowadzi¢ nowy produkt na rynek). Korelacje te
moga wynikac z sgsiedztwa pytan w kwestionariuszu badz z faktu, Ze respon-
denci postrzegaja je z jakichs powodow jako podobne. Moze to $§wiadczy¢ takze
o istnieniu ukrytych czynnikéw nieuwzglednionych w modelu*”*.

Do oceny jako$ci modelu wykorzystano szereg testéw dobroci dopasowa-
nia modelu do danych (tabela 4.8). W pierwszej kolejnos$ci przeanalizowano
warto$¢ statystyki chi-kwadrat, ktéra umozliwia testowanie hipotezy zerowej
o braku rozbieznosci miedzy obserwowana macierza kowariancji a macie-
rzg implikowang przez model*’?. Nieistotna warto$¢ testu x?=45,316 (df=36;
p=0,137) oznacza dobre dopasowanie modelu. Wstepnej oceny modelu doko-
nuje sie czesciej z wykorzystaniem statystyki chi-kwadrat odniesionej do liczby
stopni swobody. Czesto uznaje sie, ze model jest bardzo dobrze dopasowany,

470 A. Januszewski, Modele réwnar strukturalnych w metodologii badar psychologicznych. Proble-

matyka przyczynowosci w modelach strukturalnych, ,Studia z Psychologii w KUL” 2011, nr 17, s. 221.
471 A, Ple$niak, Wybdr metody..., op. cit., s. 14.

472 Ch. Fischer, Trust and communication in European agri-food chains, “Supply Chain Manage-
ment: An International Journal” 2013, vol. 18, no. 2, p. 211.
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gdy wartos$¢ ta jest mniejsza niz 2; gdy jest pomiedzy 2 i 5, uznaje sie, ze model
jest dopuszczalny*’3. W ocenianym modelu wartos¢ x?/df wynosi 1,259.

Kolejng miara, majacg wysoka range w opinii ekspertdw, okreslajaca, jak
zle dopasowany jest model, jest pierwiastek sSredniokwadratowego btedu przy-
blizenia (ang. Root Mean Square Error of Approximation, RMSEA, nazywany
réwniez indeksem Steigera-Linda, btedem aproksymacji). RMSEA osigga war-
tosci 0-1, gdzie 0 oznacza doskonate dopasowanie*’*. Przyjmuje sie, ze model
jest akceptowalny, jezeli btad aproksymacji nie przekracza 0,08*’%, natomiast
dobrze dopasowany, gdy przyjmuje wartosci ponizej 0,05*7. 90-procentowy
przedziat ufnosci dla RMSEA nie powinien zawiera¢ warto$ci wiekszych niz
0,08*7. Btad aproksymacji dla zbudowanego modelu wyniést 0,036, natomiast
przedziat ufnosci dla prawdopodobienistwa 90% to (0,000;0,065), co oznacza
bardzo dobre dopasowanie modelu.

Tabela 4.8. Wskazniki dopasowania modelu pomiarowego

Kryterium dobroci Wartosc oznaczajaca dobre | Model pomiarowy dokonan
dopasowania dopasowanie tancucha dostaw
X2 (df, p) p>0,05 45,316 (36;0,137)
x¥/df <2 1,259
RMSEA <0,05 0,036
RMSEA LO <0,05 0,000
RMSEA HI <0,08 0,065
GFl >0,90 0,959
AGFI >0,90 0,924
PGFI >0,5 0,523
RMR min. 0,093
SRMR <0,08 0,043
CFI >0,90 0,948
NFI >0,90 0,808
TLI (NNFI) >0,90 0,921

Zrédto: opracowanie wiasne.

473 A. Gasiorowska, Réznice indywidualne jako determinanty postaw wobec pieniedzy, rozprawa

doktorska, Uniwersytet Wroctawski, Wroctaw 2008, s. 103-104.

474 TA. Brown, Confirmatory factor analysis for applied research, The Guilford Press, New York
2015, p. 72.

#75 W, Kersten, T. Blecker, M. Meyer (eds.), Supply chain performance management, Erich Schmidt
Verlag, Berlin 2009, p. 198.

476 Ch. Fischer, Trust and communication..., op. cit., p. 211; K. Karasiewicz, R. Makarowski, Modelo-
wanie strukturalne..., op. cit,, s. 68; K. Wojdyto, ]. Buczny, Kwestionariusz do pomiaru..., op. cit., s. 72.
477 A.Januszewski, Modele réwnan..., op. cit,, s. 240.
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Nastepnie przeanalizowano miary opisujgce odtwarzanie kowariancji: GFI,
AGFI, PGFI, RMR i SRMR. GFI (wskaznik dobroci dopasowania, indeks bez-
wzglednego dopasowania, ang. Goodness of Fit Index) opisuje, na ile kowarian-
cje w probie sg wyjasniane przez kowariancje wynikajace z modelu. Na jego
podstawie obliczane sg takze AGFI (skorygowany wskaznik dobroci dopasowa-
nia, ang. Adjusted Goodness of Fit Index) oraz PGFI (oszczedny indeks dobroci
dopasowania, ang. Parsimony Goodness of Fit Index), ktére powstajg przez na-
tozenie poprawek na ztozono$¢ modelu*’®. Wartosci GFI i AGFI powyzej 0,97
oraz PGFI powyzej 0,5*%° okreslaja progi akceptowalnosci modelu. Analizowa-
ny model w dwdch kryteriach osiggnat wymagane minimum: AGFI=0,924 oraz
PGFI=0,523, natomiast warto$¢ GFI (0,959) wskazuje na bardzo dobre dopaso-
wanie modelu do danych. Rdwniez wspétczynniki opisujace stopien biednego
dopasowania: RMR*®! (ang. Root Mean Square Residual) oraz SRMR (ang. Stan-
dardized Root Mean Square Residual) osiaggnety wymagane niskie wartosci, od-
powiednio: 0,093 i 0,043%82,

Kolejna grupe kryteriéw oceny modelu stanowig wskazniki poréwnawcze
(nazywane rowniez przyrostowymi), ktére odnosza sie do modelu niezalezno-
$ci (zaktadajacego brak zaleznos$ci pomiedzy zmiennymi). Zalicza sie do nich
miedzy innymi CFI (poréwnawczy wskaznik dopasowania, ang. Comparative
Fit Index), NFI (unormowany indeks dopasowania, ang. Normed Fit Index) oraz
TLI*®® (wskaznik Tuckera-Lewisa, ang. Tucker-Lewis Index). Wskazniki te powin-
ny przyjmowac wartosci powyzej 0,9*%*. Glowng wada wskaznika NFI jest jego
wrazliwo$¢ na wielko$¢ proby (czesto jest niedoszacowany dla prob ponizej 200)
oraz ztozono$¢ modelu (wyzsze wartosci sg osiagane przy bardziej ztozonych
modelach). Problem ten zostal rozwigzany przez zastosowanie wskaznika TLI,

478
479

K. Karasiewicz, R. Makarowski, Modelowanie strukturalne..., op. cit., s. 69.

Warto$¢ powyzej 0,9 oznacza model akceptowalny, od 0,95 - satysfakcjonujacy, 1 oznacza
doskonate dopasowanie (A. Januszewski, Modele réwnan..., op. cit., s. 241).

480 M. Lockstréom, Low-cost country sourcing: Trends and implications, Deutscher Universitits-
Verlag, Wiesbaden, Germany 2007, p. 212.

481 Wskaznik ten nie uwzglednia ztozonosci modelu (K. Karasiewicz, R. Makarowski, Modelowa-
nie strukturalne..., op. cit., s. 69).

82 Mniejsza warto$¢ oznacza mniejszy btad, najlepiej, gdy warto$¢ wspétczynnika SRMR nie
przekracza 0,08 (L. Hu, PM. Bentler, Cutoff criteria for fit indexes in covariance structure analysis:
Conventional criteria versus new alternatives, “Structural Equation Modeling: A Multidisciplinary
Journal” 1999, vol. 6, no. 1, p. 6).

483 TLI nazywany jest rowniez nieunormowanym wskaznikiem dopasowania (ang. Non-Normed
Fit Index, NNFI).

8% Przyjmuje sie, ze o dobrej jakoéci modelu $wiadczg wartoéci powyzej 0,95, za warto$¢ gra-
niczng dla odrzucenia modelu przyjmuje sie 0,9 (M. Részkiewicz, ]. Perek-Biatas, D. Weziak-Bia-
towolska, A. Zieba-Pietrzak, Projektowanie badan..., op. cit., s. 124-125; T.A. Brown, Confirmatory
factor..., op. cit., p. 74; K. Karasiewicz, R. Makarowski, Modelowanie strukturalne..., op. cit., s. 69;
W. Kersten, T. Blecker, M. Meyer (eds.), Supply chain..., op. cit., p. 198).
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ktéry preferuje prostsze modele*®. Zaréwno TLI=0,921, jak i CFI=0,948 przekro-
czyty prog akceptowalno$ci, natomiast nizsza warto$¢ NFI=0,808 moze wynika¢
z wyzej opisanych powodow i nie jest podstawg do odrzucenia modelu.

Kolejnym etapem oceny modelu byto dokonanie oceny trafnosci teoretycz-
nej, w ramach ktérej okreslono trafno$¢ zbiezna (konwergencyjna, ang. conver-
gent validity) oraz trafno$¢ réznicowa (dyskryminacyjna, ang. discriminant
validity). Trafnos¢ konwergencyjna zwigzana jest ze zbieznos$cig wskaznikéw
mierzacych ten sam konstrukt, natomiast trafno$¢ dyskryminacyjna pozwala na
ocene, czy wskazniki nie korelujg zbyt silnie z miarami innych konstruktow?*e,

Trafnos¢ zbiezna zostata oceniona na podstawie trzech kryteriow: (1) war-
tosci tadunkéw czynnikowych (>0,7) oraz ich istotnosci; (2) analizy rzetelno-
$ci*®”: a-Cronbacha oraz wspotczynnika rzetelnosci tgcznej CR*®® (ang. composi-
te construct reliability) (>0,7) dla poszczegoblnych konstruktéw; (3) wskaznika
przecietnej wyodrebnianej wariancji AVE*®® (ang. average variance extracted)
(>0,5). Jak pokazano w tabeli 4.9, standaryzowane tadunki czynnikowe w ana-
lizowanym modelu spetnily wymagane kryterium, tylko dwa (przy zmiennej
P1.2 oraz P1.23) osiagnety wartos$ci nieznacznie ponizej 0,7. Wszystkie tadunki
czynnikowe s3 istotne statystycznie.

Tabela 4.9. Wyniki analizy rzetelnosci

Zmienna Zmienna ukryta Standaryzom{any a-Cronbacha CR
obserwowalna tadunek czynnikowy
P1.11 <« RES 0,740
P1.10 <« RES 0,831 0,729 0,801
P1.23 <« RES 0,696
P1.18 <« VER 0,807
P1.17 <« VER 0,742 0.718 0.750
P1.2 <« VIS 0,645
P1.5 <« VIS 0,768 0,749 0,767
P1.4 « VIS 0,753

85 D, Hooper, J. Coughlan, M. Mullen, Structural equation modelling: Guidelines for determining

model fit, “Electronic Journal of Business Research Methods” 2008, vol. 6, no. 1, p. 5.

486 D.T. Campbell, D.W. Fiske, Convergent and discriminant validation by the multitrait-multim-
ethod matrix, “Psychological Bulletin” 1959, vol. 56, no. 2, pp. 81-105.

487 Rzetelno$¢ czynnikéw (ang. factor reliability), rozumiana jako sp6jno$¢ wewnetrzna, moze by¢
wykorzystana do oceny trafnosci zbieznej konstruktéw (8S. Janssen, K. Moeller; M. Schlaefke, Using per-
formance measures in innovation control, “Journal of Management Control” 2011, vol. 22, no. 1, p. 121).

488 Wsp6tczynnik liczony jako: CR = @ 2)°
d VIO T B+ Zvare)”

XA
489 Wsp('){czynnik liCZOIly jako: AVE = m

gdzie var(g) =1 - A2

,gdzie var(s) =1—42.

142



Zmienna Zmienna ukryta Standaryzom{any a-Cronbacha CR
obserwowalna tadunek czynnikowy
P1.21 <« VEL 0,850
P1.20 <« VEL 0,853 0,819 0,856
P1.19 « VEL 0,739

wartosci referencyjne dla wspotczynnikéw o i CR>0,7

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki analizy rzetelnosci (na podstawie a-Cronbacha oraz CR) wskazujg na wy-
soka spdjnos¢ pozycji wchodzacych w sktad skal mierzacych cztery wymiary oceny
dokonan adaptacyjnego taricucha dostaw. WskaZnikiem stuzacym do oceny trafno-
$ci zbieznej jest rowniez wskaznik AVE, ktorego wartos¢ mniejsza niz 0,5 oznacza, ze
przecietnie w pozycjach stanowigcych strukture zmiennej latentnej pozostaje wie-
cej btedu niz wyodrebnionej wariancji**°. Wskaznik AVE dla poszczeg6lnych zmien-
nych ukrytych osiggnat wartosci od 0,524 do 0,665 (tabela 4.10). Powyzsze wyniki

pozwalajg uznad, iz trafno$¢ zbiezna dla wszystkich konstruktéw jest wysoka.
Do oceny trafnosci réznicowej wykorzystano dwa kryteria:
- test Fornella-Larckera;

- analize istotno$ci statystycznej zmian statystyki x? w wyniku budowy alter-
natywnych modeli CFA, w ktérych kazdg pare zmiennych ukrytych zastepu-

je sie jedna zmienng ukryta.

Ocena trafnosci na podstawie kryterium Fornella-Larckera polega na sprawdze-
niuy, czy pierwiastek kwadratowy z AVE dla kazdego konstruktu jest wyzszy niz kore-

lacje pomiedzy czynnikami***. Wyniki testu zaprezentowane zostaty w tabeli 4.10.

Tabela 4.10. Ocena trafnosci pomiaru stosowanych w badaniu konstruktow

(wedtug kryterium Fornella-Larckera)

Kryterium Fornella-Larckera
Konstrukt AVE
RES VER VIS VEL
RES 0,574 (0,76)
VER 0,601 0,561 (0,78)
VIS 0,524 0,625 0,518 (0,72)
VEL 0,665 0,623 0,580 0,597 (0,82)

wszystkie korelacje istotne na poziomie p<0,001

w nawiasach wartosci pierwiastka kwadratowego z AVE

Zrédto: opracowanie wiasne.

490

491

U. Ryciuk, Zaufanie miedzyorganizacyjne w taricuchach dostaw w budownictwie, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2016, s. 169.
C. Fornell, D.F. Larcker, Evaluating structural equation models with unobservable variables

and measurement error, “Journal of Marketing Research” 1981, vol. 18, no. 1, pp. 39-50.
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Na przekatnej macierzy (liczby w nawiasach) umieszczono wartos$ci pier-
wiastka kwadratowego z AVE dla konstruktéw, natomiast liczby poza przekatna
to wartosci odpowiednich wspotczynnikéw korelacji. Kryterium jest spetnione,
jesli liczba na przekatnej jest najwyzsza w poréwnaniu z innymi liczbami z wta-
snego wiersza i kolumny*®2. Wszystkie zmienne latentne spetnity opisywane
kryterium?*®.

Trafno$¢ réznicowa zostata takze oceniona poprzez przeprowadzenie ana-
lizy istotnos$ci statystycznej zmian statystyki x* alternatywnych modeli CFA
zbudowanych dla kazdej pary ukrytych zmiennych. W modelach tych w miejsce
dwoch zmiennych latentnych tworzona jest jedna zmienna ukryta, z wykorzy-
staniem tych samych wskaznikéw obserwowalnych. Tworzy sie ja poprzez usta-
lenie warto$ci wspétczynnika korelacji pomiedzy dwiema zmiennymi latentny-
mi réwnej 1. Nastepnie modele te zostaty poréwnane z modelem bez takiego
ograniczenia. Istotna statystycznie warto$¢ réznicy wariancji oznacza, ze jakos¢
dopasowania modelu z jedng zmienna ukrytg jest gorsza niz z dwiema zmien-
nymi ukrytymi***. Wyniki przeprowadzonych testéw przedstawiono w tabeli
4.11. WartosSci réznic chi-kwadrat sg dla wszystkich par zmiennych ukrytych
istotne na poziomie p<0,001, co potwierdza trafnos$¢ dyskryminacyjna.

Tabela 4.11. Trafnos$¢ réznicowa: roznice x* pomiedzy modelami z ogranicze-
niem oraz bez ograniczenia

RES VER VIS VEL
RES
VER 32,692
VIS 30,955 31,233
VEL 40,569 33,957 35,019

wszystkie réznice chi-kwadrat istotne na poziomie p<0,001

Zrédto: opracowanie wiashe.

Podsumowujac uzyskane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze warunki do spetnie-
nia trafnos$ci teoretycznej modelu sg wystarczajgce. Ostateczng wersje modelu
pomiarowego dokonan tancucha dostaw*®® przedstawiono na rysunku 4.7. Wy-

492 R. Macik, Style podejmowania decyzji zakupowych a zachowania konsumentéw w symulowa-

nych zakupach w srodowisku poréwnywarki cenowej, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu” 2016, nr 460, s. 160.

493 D, Leonczuk, U. Ryciuk, M. Szymczak, ]. Nazarko, Measuring performance of adaptive supply
chains, [w:] A. Kawa, A. Maryniak (eds.), SMART Supply Network, Springer, Cham 2019, p. 103.

9% D, Prajogo, B. Huo, Z. Han, The effects..., op. cit., p. 313; U. Ryciuk, Zaufanie miedzyorganizacyj-
ne..., op. cit., s. 171.

495 Nalezy pamietaé, ze z powodu nadidentyfikacji modelu (liczba stopni swobody wynosi 36)
dobre dopasowanie modelu $wiadczy jedynie o tym, ze jest to jeden z reprezentantéw modeli
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bér tego rozwiazania zaakceptowano ostatecznie, kierujac sie zasada prostoty
interpretacji merytorycznej i statystycznej. Jak podkresla A. Strzatecki, modele
proste majg wiekszg moc wyja$niajaca, poniewaz sg tatwiejsze w interpretacji,
a takze sg zgodne z zasadg ,brzytwy Ockhama”, co oznacza, ze w ich wypadku
istnieje wieksze prawdopodobienstwo bycia prawdziwymi niz w wypadku zto-
zonych modeli tego samego zjawiska**°.

W sytuacji, gdy czynniki sa skorelowane, mozna wykona¢ hierarchiczng
konfirmacyjng analize czynnikowa, ktérej celem jest sprawdzenie mozliwosci
istnienia struktury czynnikowej wyzszego rzedu*”’. Modele czynnikéw wyzsze-
go rzedu stanowig rozwiniecie idei charakteryzujacej analize czynnikowa, ktora
zaktada, Ze wspdlng wariancje zmiennych obserwowalnych mozna ttumaczy¢
leZaca u jej podstaw zmienng lub zmiennymi ukrytymi (czynnikami). W mo-
delach hierarchicznych analiza korelacji-kowariancji wystepujacych miedzy
zmiennymi obserwowalnymi zostaje zastagpiona korelacjami miedzy zmienny-
mi ukrytymi. Istnienie korelacji pomiedzy zmiennymi latentnymi oznacza, ze
wystepuje wspotdzielona wariancja miedzyczynnikowa (ang. common betwe-
en variance). W tej sytuacji, podobnie jak w wypadku wskaZnikéw obserwo-
walnych, istnieje mozliwo$¢ wyodrebnienia jednego czynnika (lub kilku czyn-
nikéw) wyzszego rzedu. Woéwczas korelacje zachodzace miedzy czynnikami
pierwszego rzedu (oparte na korelacjach miedzy zmiennymi obserwowalnymi)
stajg sie macierza wejsciowa dla analiz wyzszego rzedu*®.

w miare dobrze dopasowanych do danych (istnieje wiele alternatywnych modeli, takze dobrze
dopasowanych) (A. Sagan, Model pomiarowy..., op. cit., s. 80).

496 A Strzatecki, Sprawnosé osobowosci. Kontrowersje wokdét ogélnego czynnika osobowosci twor-
czej, ,Zagadnienia Naukoznawstwa” 2012, nr 2, s. 98.

497 S, Bedynska, M. Cypryanska (red.), Statystyczny drogowskaz 1..., op. cit,, s. 275; G. Wieczor-
kowska, ]. Wierzbinski, Badania sondazowe..., op. cit., s. 6.

498 G. Humenny, P. Grygiel, Wielowymiarowa struktura latentna w perspektywie analizy czynniko-
wej, [w:]: A. Pokropek (red.), Modele cech ukrytych w badaniach edukacyjnych, psychologii i socjo-
logii. Teoria i zastosowania, Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2015, s. 139.
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Rysunek 4.7. Model pomiarowy dokonan adaptacyjnego tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne.

W celu wychwycenia nadrzednego czynnika wspoélnego skonstruowano
model hierarchicznej analizy czynnikowej, wprowadzajac dodatkowg zmienng
latentna, reprezentujaca taczny wynik na skali pomiaru dokonan tancucha do-
staw. Wyniki przeprowadzonej analizy zaprezentowano na rysunku 4.8.
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Rysunek 4.8. Hierarchiczny model konfirmacyjnej analizy czynnikowej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zbudowany model uzyskat akceptowalne wartosci wskaznikéw dopaso-
wania. Poréwnanie wynikéw dwéch modeli: modelu pomiarowego z czterema
czynnikami pierwszego rzedu oraz modelu hierarchicznego przedstawiono
w tabeli 4.12.
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Tabela 4.12. Wskazniki dopasowania — porownanie modeli konfirmacyjnej ana-
lizy czynnikowej

. . . . Model pomia'rowy Hierarchiczny model
Kryterium dob_roa Wartos¢ oznaczajaca dokon_an konfirmacyjnej
dopasowania dobre dopasowanie afiaptacyjnego analizy czynnikowej
tancucha dostaw
X2 (df, p) p>0,05 45,316 (36,0,137) 45,790 (38;0,180)

x/df <2 1,259 1,205
RMSEA <0,05 0,036 0,032
RMSEA LO <0,05 0,000 0,000
RMSEA HI <0,08 0,065 0,062
GFI >0,90 0,959 0,958
AGFI >0,90 0,924 0,927
PGFI >0,5 0,523 0,552
RMR min. 0,093 0,099
SRMR <0,08 0,043 0,044
CFl >0,90 0,948 0,957
NF >0,90 0,808 0,806
TLI (NNFI) >0,90 0,921 0,938

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie analizy powyzszych wynikow mozna stwierdzi¢, Ze model hie-
rarchiczny uzyskat akceptowalne warto$ci wskaznikéw dopasowania. Wartos¢
statystyki testu dopasowania modelu do danych x? jest nieistotna (x?=45,79;
df =38; p<0,001), a odniesiona do liczby stopni swobody osiagga warto$¢ znacz-
nie ponizej 2 (x?/df=1,205). Rowniez btad aproksymacji RMSEA wynosza-
cy 0,032 (przedziat ufnosci dla prawdopodobienistwa 90% to (0,000;0,062))
wskazuje na bardzo dobre dopasowanie modelu. Potwierdzaja to takze pozo-
state kryteria: zar6wno miary opisujace odtwarzanie kowariancji: GFI=0,958,
AGFI1=0,927, PGFI=0,552, RMR=0,099, SRMR=0,044, jak i wskazniki poréwnaw-
cze: CF1=0,957, NFI=0,806*, TLI=0,938. Z analiz wynika, ze wszystkie pozycje
kwestionariusza uzyskuja odpowiednio wysokie tadunki czynnikowe (powy-
zej 0,7 lub nieznacznie ponizej tej warto$ci) oraz s3 istotne statystycznie. Na-
lezy zauwazy¢, ze czynnik nadrzedny dokonan tancucha dostaw jest najlepiej
reprezentowany przez czynnik 1 — wrazliwos$¢ tancucha dostaw (0,8) oraz 4 -
szybkos¢ tancucha dostaw (0,79), w troche mniejszym stopniu przez czynnik
3 - przejrzystos¢ tanicucha dostaw (0,76) oraz 2 - wszechstronnos$¢ taricucha
dostaw (0,71).

499 Nizsza warto$¢ NFI zwigzana jest ze stosunkowo matg wielko$cig préby oraz malq ztozono-

$cig modelu.
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Przeprowadzenie eksploracyjnej, a nastepnie konfirmacyjnej analizy czyn-
nikowej pozwolito na wyodrebnienie czterech spdjnych wewnetrznie, skore-
lowanych ze sobg wymiaréw opisujacych wazne aspekty w zakresie dokonan
tancucha dostaw w kontekscie jego adaptacyjnosci:

- wrazliwosci,

- wszechstronnosci,
- przejrzystosci,

- szybkosci.

Opracowane modele mogg postuzy¢ do pomiaru i oceny dokonan poszcze-
gblnych tancuchéw dostaw, a takze pozwalajg na uzyskanie szczegétowego ob-
razu ich sytuacji w zakresie gtdwnych wymiaréw dokonan, istotnych z punktu
widzenia zdolnos$ci adaptacyjnych tanicucha dostaw. Szczegdétowy opis utwo-
rzonych konstruktéw zawarto w dalszej cze$ci monografii.
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Rozdziat V

Gtowne konstrukty w pomiarze i ocenie
dokonan adaptacyjnego tancucha dostaw

5.1. Konstrukty oceny dokonan faricucha dostaw
a podstawowe filary adaptacyjnych tancuchéw dostaw

Przeprowadzone w rozdziatach 1, 2 i 3 rozwazania na temat zagadnien zwigza-
nych z pomiarem i oceng dokonan tancucha dostaw oraz znaczenia adaptacyj-
nosci tancucha dostaw dla wynikéw jego funkcjonowania, a takze wyniki anali-
zy czynnikowej opisane w rozdziale 4 pozwolity na wyodrebnienie czynnikéw
reprezentujacych najwazniejsze aspekty w pomiarze dokonan adaptacyjnych
fancuchéw dostaw.

Opracowana w wyniku przeprowadzonych badan skala do pomiaru doko-
nan adaptacyjnego tancucha dostaw zawiera cztery konstrukty, okres$lone jako:
wrazliwos¢, szybkos¢, przejrzystos$¢ oraz wszechstronno$c. Kazdy z wymienio-
nych konstruktéw obrazuje inny aspekt dokonan adaptacyjnego tancucha do-
staw, a zwigzane z danym czynnikiem zmienne (jego komponenty) pozwalaja
na zmierzenie poziomu okreslonej cechy tancucha dostaw. Ponizej przedsta-
wiono opis utworzonych konstruktéw, a takze przeanalizowano ich zgodno$¢
z elementami zasady 3V: przejrzystoscia, szybkoscig oraz wszechstronnoscia,
w literaturze nazywanymi filarami adaptacyjnych tancuchéw dostaw.

[.  Wrazliwos¢

Pierwszy czynnik zwigzany jest z takimi stwierdzeniami, jak:

- tancuch dostaw gwarantuje krétki czas od momentu ztoZenia zamdwienia
do realizacji dostawy.

- tarncuch dostaw ma zdolnos¢ dostarczenia produktéw finalnemu klientowi
doktadnie na czas.

- W tancuchu dostaw analizuje sie poziom satysfakcji klienta.

Konstrukt ten, okreslony na podstawie charakteryzujacych go stwierdzen jako
wrazliwo$¢ tancucha dostaw (ang. supply chain responsiveness, RES), wskazuje na
nowy, wazny wymiar w ocenie dokonan, nieuwzgledniony przez zasade 3V.

Czynnik ten odnosi sie gtéwnie do aspektow wrazliwosci tancucha dostaw
zwigzanych z poznaniem potrzeb klientow, a takze odpowiedzig na nie (dostar-
czeniem wtasciwych produktéw szybko i terminowo). O budowaniu adaptacyj-
nych fanicuch6w dostaw poprzez analize potrzeb zaré6wno bezposrednich klien-
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tow, jak i finalnych konsumentéw pisali M. Antonowicz®®, H. Lee®*! oraz G. Whit-
ten i in.>% Z kolei M. Szymczak wskazywat, iz wrazliwo$¢ na potrzeby odbiorcy
jest jednym z trzech gtéwnych kierunkéw ewolucji tanicuchéw dostaw (obok
elastycznos$ci oraz odpornosci na zaktdcenia) wywodzacych sie ze zdolnosci
adaptacji. Konieczne jest dostosowanie poziomu wrazliwosci do indywidual-
nych wymagan odbiorcow, a takze zapewnienie szybkiej reakcji na zapotrze-
bowanie klienta®*. W ramach pierwszego czynnika znalazty sie tez odniesienia
do czasu realizacji zamdwien, a takze ich terminowego dostarczania, o ktérych
pisali miedzy innymi R. Basu i ]. Wright. Autorzy twierdza, iz wskazniki te moga
stuzy¢ do oceny szybkosci jako jednego z pieciu elementéw>?, ktérymi mozna
zarzadzac¢ w celu tworzenia warto$ci w tanicuchu dostaw®°.

II. Szybkos¢

Drugim czynnikiem, wyodrebnionym na podstawie przeprowadzonej anali-
zy czynnikowej, jest szybko$¢ tancucha dostaw (ang. supply chain velocity, VEL).
Konstrukt ten zawiera takie stwierdzenia, jak:

- tLancuch dostaw jest w stanie szybko wprowadzi¢ udoskonalenia produktow.

- tLancuch dostaw jest w stanie szybko wprowadzi¢ nowy produkt na rynek.

- tLancuch dostaw jest w stanie szybko dostosowa¢ zdolnosci produkcyjne,
tak aby przyspieszy¢ lub spowolni¢ produkcje w odpowiedzi na zmieniajgcy
sie popyt.

Czynnik ten jest zblizony tresciowo do drugiego elementu zasady 3V - szyb-
kosci (ang. velocity). Konstrukt ten zwigzany jest ze zdolno$cig taricucha dostaw
do szybkiego wykonywania réznych procesow i dziatan>°® w dazeniu do osigga-
nia wyznaczonych celéw®"”. Z jednej strony szybkos¢ ta odnosi sie do wprowa-
dzania zmian: rozwoju dotychczas oferowanych produktéw oraz wprowadza-
nia nowych produktéw na rynek®%, z drugiej natomiast wigze sie ze zdolnoscia
reakcji na rézne zdarzenia i zmiany na rynku®%,

I1I. Przejrzystos¢

Kolejny czynnik, przejrzysto$¢ tancucha dostaw (ang. supply chain visibility,
VIS), zawiera takie pozycje, jak:

- taricuch dostaw jest w stanie wykry¢ pojawiajqce sie problemy zwiqzane
z realizacjq zamdéwien oraz poradzic sobie z nimi.

500 M. Antonowicz, Wyzwania logistyczne..., op. cit.,, s. 221.

501 H.L. Lee, The triple-A..., op. cit., p. 105.

502 G.D. Whitten, K.W. Green Jr, PJ. Zelbst, Triple-A..., op. cit., pp. 30-31.

503 M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw dostaw..., op. cit,, s. 73, 82.

Koncepcja 5V zostata opisana w podrozdziale 2.2.

R. Basu, J.N. Wright, Total supply chain..., op. cit., p. 118.

506 LK. Tsironis, P.P. Matthopoulos, Towards the identification..., op. cit. p. 1282.
507 S, Tulip, Achieving supply chain..., op. cit., p. 12.

508 T. Hines, Supply chain..., op. cit., p. 331; R. Wilhjelm, Revisiting the 3Vs..., op. cit.
U. Jiittner, S. Maklan, Supply chain resilience..., op. cit., p. 251.

504
505

509
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- W tarnicuchu dostaw mozliwe jest sledzenie i monitorowanie realizacji za-
mowien oraz zwiqzanego z nimi przeptywu zasobéw.
- tLancuch dostaw charakteryzuje sie duzq doktadnosciq planowania.

Lancuch dostaw osiagajacy wysokie wyniki w ramach tego wymiaru cha-
rakteryzuje sie transparentno$cia niezbedna do wczesnego wykrywania
i odpowiedniego reagowania na wszelkie pojawiajace sie w nim zaktocenia,
w szczego6lnosci zwiazane z realizacja zamowien°'’. Zapewnienie przejrzysto-
$ci wszystkich proceséw dostarcza niezbednych informacji do podejmowania
decyzji i korygowania planéw. Dzieki niej widoczne staja sie waskie gardta, co
umozliwia natychmiastowa reakcje w celu ich wyeliminowania®!'. Przejrzystos¢
w tancuchu dostaw zwigzana jest réwniez z mozliwoscia $ledzenia przeptywu
zasobdw, w szczegdlnosci zapasow, a takze biezgcej aktualizacji statusu realiza-
cji zamowien>2,

IV. Wszechstronnos¢
Czwarty czynnik, wszechstronno$¢ tanicucha dostaw (ang. supply chain ver-
satility, VER), opisywany jest przez takie stwierdzenia, jak:
- tLancuch dostaw jest w stanie dostarczy¢ produkty w réznych wariantach.
- tLancuch dostaw jest w stanie obstuzy¢ niestandardowe zamdéwienia oraz
spetnic specjalne wymagania klienta.

Czynnik ten jest zbliZzony znaczeniowo do trzeciego elementu zasady 3V -
wszechstronnosci (ang. versatility). Lancuch dostaw osiagajacy wysokie wyniki
w ramach tego wymiaru charakteryzuje sie wysokim poziomem elastycznosci
oraz zmiennoSci podejmowanych dziatan®!®. Posiada takze zdolno$¢ do dosto-
sowania sie do wymagan réznych dostawcow oraz jest w stanie spetni¢ indy-
widualne, specyficzne wymagania klientéw*!*. Z czynnikiem tym zwigzana jest
tez réznorodnos¢ oferowanych produktéw, ktdra moze by¢ realizowana miedzy
innymi poprzez wprowadzanie réznych cech produktow, specjalne pakowanie,
zréznicowanie w zakresie kanatow dystrybucji itp.>®

Na rysunku 5.1 przedstawiono podsumowanie przeprowadzonej analizy
zgodnoSci utworzonych konstruktéw oceny dokonan z elementami zasady 3V.
Zaprezentowano na nim zwigzki pomiedzy stwierdzeniami opisujgcymi wy-
miary w ocenie dokonan adaptacyjnych tancuchéw dostaw wskazanymi w wy-
niku badan oraz charakterystyka poszczegélnych cech zawartg w literaturze
przedmiotu. Podsumowujgc analize powigzania wyodrebnionych konstruktow
oceny dokonan tanicucha dostaw z elementami zasady 3V, mozna stwierdzic,

510 K Scholten, S. Schilder, The role..., op. cit., p. 473; R. Wilhjelm, Revisiting the 3Vs..., op. cit.

511 A lyer, S. Seshadri, R. Vasher, Toyota supply chain..., op. cit., p. 3.

TJ. Ross, M.C. Holcomb, B.S. Fugate, Connectivity..., op. cit, p. 5; M. Szymczak, Ewolucja
taricuchow dostaw..., op. cit., s. 71.

513 B. Nutt, Infrastructure resources..., op. cit., p. 340.

514 M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw dostaw..., op. cit,, s. 72.

515 R. Kohlberger, M. Gerschberger, C. Engelhardt-Nowitzki, Variety in supply..., op. cit., p. 192;
SAP, Adaptive supply chain..., op. cit., p. 9.
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iz trzy czynniki znalazty odzwierciedlenie w gtéwnych filarach adaptacyjnych
tanicuchow dostaw: szybkosci, przejrzystosci oraz wszechstronnosci. W toku
badan okazato sie jednak, ze istotng cecha dla adaptacyjnosci tancucha dostaw,
nieujeta w koncepcji 3V, jest rowniez wrazliwo$¢ taricucha dostaw odnosza-
ca sie do poznania potrzeb klientéw, a takze odpowiedzi na nie (dostarczenia
wtasciwych produktéw szybko i terminowo). W zwiazku z tym autorka propo-
nuje rozszerzenie zasady 3V (ang. Visibility, Velocity, Versatility) o dodatkowy
element - wrazliwo$¢ tancucha dostaw, tworzac w ten sposob formute R3V
(ang. Responsiveness, Velocity, Visibility, Versatility).

5.2. Pomiar i ocena dokonan tancuchéow dostaw
w Polsce

Opracowane w monografii modele mozna zastosowa¢ do pomiaru i oceny doko-
nan tancuchow dostaw, a takze do uzyskania szczegdétowego obrazu ich sytuacji
w zakresie gléwnych wymiaréw w ocenie dokonan, istotnych z punktu widze-
nia zdolno$ci adaptacyjnych taficucha dostaw. Na bazie przeprowadzonej ana-
lizy czynnikowej, zgodnie z uzyskang struktura czynnikowa, utworzono wskaz-
niki zmiennych ukrytych, tzw. oceny czynnikowe®!¢ (ang. factor scores). Oceny
czynnikowe najczes$ciej obliczane sg z wykorzystaniem wynikoéw eksploracyjnej
analizy czynnikowej, jednak moga by¢ réwniez wyznaczone na podstawie rezul-
tatow konfirmacyjnej analizy czynnikowej. Jak wskazuja Ch. DiStefano, M. Zhu
i D. Mindrila, oceny czynnikowe utworzone na podstawie CFA majg podobne
znaczenie do utworzonych z wykorzystaniem wynikéw EFA, dlatego tez moga
zosta¢ wykorzystane do okreslenia wartoSci zmiennej ukrytej oraz przeprowa-
dzenia dalszych analiz. Wyniki czynnikowe na wynikach CFA wyznaczane sg
zazwyczaj z wykorzystaniem prostych metod (ang. non-refined methods), m.in.
sumy ($redniej) warto$ci zmiennych w ramach danego czynnika, sumy ($red-
niej) standaryzowanych warto$ci zmiennych, wazonej sumy ($redniej) wartosci
zmiennych. W zwyktym sumowaniu lub usrednianiu wskaznikéw zaktada sie,
ze kazde stwierdzenie ma takie samo znaczenie dla pomiaru zmiennej ukrytej,
ktora skala ma mierzy¢®’. Analiza czynnikowa pokazata jednak, Ze tak nie jest,
poniewaz poszczegdlne pytania majg rézne tadunki czynnikowe. Wielu autoréw

516 W literaturze uzywa sie takze okreélefi ,wyniki czynnikowe” oraz ,wartosci czynnikowe”.

N. O’Rourke i L. Hatcher podkreslajg, iz nalezatoby stosowac¢ okreslenie ,estymowane oceny czyn-
nikowe”, poniewaz zmienne ukryte (czynniki) nie wyjasniajg catej zmiennosci wskaznikéw czast-
kowych (zmiennych obserwowalnych), a w zwiazku z tym obliczone warto$ci ocen czynnikowych
zawsze bedg obarczone btedem (N. O'Rourke, L. Hatcher, A step-by-step approach to using SAS
for factor analysis and structural equation modeling, SAS Institute Inc., Cary, NC 2013, p. 73). Dla
uproszczenia w rozdziale stosowane jest sformutowanie ,oceny czynnikowe”.

517 Ch. DiStefano, M. Zhu, D. Mindrild, Understanding and using factor scores: Considerations for
the applied researcher, “Practical Assessment, Research & Evaluation” 2009, vol. 14, no. 20, p. 7.
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(m.in. S. Bedynska i M. Cypryanska®® oraz M. Uluman i C. Dogan®'?) wskazuje,
ze rozwigzaniem bardziej precyzyjnym jest utworzenie wskaznikéw poprzez
usrednienie wynikow respondentéw w poszczegélnych pytaniach ankiety, po
przemnozeniu ich przez wartoSci wystandaryzowanych tadunkéw czynniko-
wych. Dzieki temu stwierdzenia, ktore s3 silnie natadowane czynnikiem, maja
wiekszy wktad do wskaznika, a te, ktore sa stabiej natadowane czynnikiem, wno-
szg mniejszy wktad. Oceny czynnikowe zostaty wyznaczone dla kazdego bada-
nego przedsiebiorstwa w ramach czterech konstruktéw oraz zmiennej ukrytej
wyzszego rzedu®?’ na podstawie konfirmacyjnej analizy czynnikowe;.

Opracowana skala dokonan tancucha dostaw zostata wykorzystana do po-
miaru i oceny poziomu dokonan tanicuchéw dostaw oraz ich czterech wyodreb-
nionych wymiaréw w polskich przedsiebiorstwach z czterech branz (spozyw-
czej, RTV/AGD i elektroniki, motoryzacyjnej oraz meblarskiej). Poziom wskaz-
nikow moze przyjmowac wartosci od 1 do 7. W wypadku analizowanych przed-
siebiorstw $redni poziom dokonan tancuchéw dostaw wyniést x =5,28 (przy
odchyleniu standardowym SD=0,92). ZbliZzong warto$¢ osigga rowniez mediana
Me=5,33 (linia sSrodkowa na rysunku 5.2). Zauwazy¢ mozna takze mate zrézni-
cowanie wsrod jednostek typowych. WartoSci pierwszego i trzeciego kwartyla
(gbérnaidolna granica skrzynki) wskazuja, ze w wypadku 50% badanych przed-
siebiorstw poziom zmiennej opisujacej dokonania tancucha dostaw miescit sie
pomiedzy warto$ciami Q1=4,73 a Q3=5,98. Najwieksze zr6znicowanie wyste-
puje wsérdd 25% jednostek o najmniejszych wartosciach. Na wykresie skrzyn-
kowym zaznaczono takze warto$¢ odstajaca®?!, ktéra zanotowano w wypadku
jednego przedsiebiorstwa z branzy meblarskie;j.

Na podobnym poziomie ksztaltowaly sie wartosci $redniej oraz media-
ny w wypadku trzech wymiaréw w ocenie dokonan: wrazliwosci (x =5,41;
SD=1,12; Me=5,61), przejrzystosci (x =5,48; SD=1,16; Me=5,7) oraz wszech-
stronnosci (X =5,28; SD=1,3; Me=5,47). Nieco nizsze wartosci uzyskano w po-
miarze czwartego wymiaru - szybkos$ci (X =4,95; SD=1,2; Me=5). We wszyst-
kich czterech konstruktach wyraZne jest takze mate zréznicowanie wsréd
jednostek typowych (RES: Q1=4,73; Q3=6,32; VER: Q1=4,49; Q3=6,37; VIS:
Q1=4,77; Q3=6,35; VEL: Q1=4,06; Q3=5,7), a takze duze zr6znicowanie wsrdod

518
519

S. Bedynska, M. Cypryanska (red.), Statystyczny drogowskaz 1..., op. cit., s. 268.

M. Uluman, C.D. Dogan, Comparison of factor score computation methods in factor analysis,
“Australian Journal of Basic and Applied Sciences” 2016, vol. 10, no. 18, p. 145.

520 Warto$ci czynnikowe dla dokonan taficucha dostaw zostaty wyznaczone na podstawie wy-
nikéw hierarchicznej analizy czynnikowej, jako Srednia wazona ocen czynnikowych czterech wy-
miaréw oceny dokonan: wrazliwosci, szybkosci, przejrzystosci oraz wszechstronnosci, z wagami
w postaci tadunkéw czynnikowych okreslajacych zwigzki miedzy czynnikiem wyzszego rzedu
a poszczeg6lnymi wymiarami.

521 Warto$ci odstajace leza w odlegtosci 1,5-3 dtugosci skrzynki od dolnej i gérnej krawedzi
skrzynki.
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25% jednostek o warto$ciach najmniejszych (najwieksze zréznicowanie w tym
zakresie wystepuje w wypadku wszechstronnosci).

7,00 R m—

6,00

5,00

4,00

3,00

2,00

Rysunek 5.2. Poziom dokonan tancuchéw dostaw przedsiebiorstw w Polsce
- wykres skrzynkowy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na wykresach skrzynkowych (rysunki 5.3-5.6) zaznaczono réwniez warto-

$ci odstajgce w ramach poszczegélnych wymiaréw oceny dokonan:

wrazliwoS$ci - niskie wartos$ci wystapity w wypadku trzech przedsiebiorstw:
z branzy meblarskiej; zajmujacego sie produkcja sprzetu telekomunikacyj-
nego (stosujacego strategie koncentracji®??) oraz duzego przedsiebiorstwa
(zatrudniajacego ok. 5500 pracownikéw) z branzy spozywczej, posiadaja-
cego bardzo szeroki asortyment produktéw, w ramach ktérego znajduja sie
produkty zardwno skierowane do szerszego grona odbiorcéw, jak i dedyko-
wane waskiej grupie konsumentéw;

szybkosci - bardzo niskg warto$¢ osiggneto jedno przedsiebiorstwo zajmujace
sie produkcja elementéw elektronicznych, stosujace strategie koncentracji;
przejrzystosci — niskie wartos$ci zanotowano w wypadku dwoéch przedsie-
biorstw: z branzy meblarskiej oraz produkujacego sprzet telekomunikacyj-
ny (stosujacego strategie koncentracji);

522

Podziat strategii konkurencyjnych, wedtug M.E. Portera, na: przywédztwo kosztowe, zrézni-

cowanie i koncentracje (M.E. Porter, Strategia konkurencji: metody analizy sektoréw i konkuren-
tow, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2006, s. 60).
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- wszechstronnosci - bardzo niskie wartosci wystapity w dwoch przedsie-
biorstwach z branzy meblarskiej (stosujacych strategie: koncentracji oraz
przywodztwa kosztowego).
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Rysunek 5.3. Poziom wrazliwosci taricuchéw dostaw przedsiebiorstw w Polsce
— wykres skrzynkowy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw przeprowadzono ocene poziomu doko-
nan tancuchéw dostaw oraz ich czterech wymiaréw. Poziom dokonan osigga-
jacy wartos$ci w przedziale <1,0-3,0> uznano za niski, w przedziale (3,0-5,0>
za Sredni, natomiast w przedziale (5,0-7,0> za wysoki®?3. Zgodnie z przyjetymi
zalozeniami mozna stwierdzi¢, ze poziom dokonan tancuchéw dostaw w przed-
siebiorstwach w Polsce (x =5,28) jest wysoki. Za wysoki mozna uznac takze po-
ziom trzech wymiaréw oceny dokonan: wrazliwosci (x =5,41), przejrzystosci
(x =5,48) oraz wszechstronnosci (x =5,28), natomiast szybko$¢ ksztattuje sie
na poziomie $rednim (x =4,95).

523 Do oceny poziomu dokonan wykorzystano przedziaty zaproponowane przez U. Ryciuk. Autor-

ka na podstawie wymienionych zakreséw wartosci dokonata oceny poziomu zaufania w tanicuchach
dostaw w budownictwie w Polsce (U. Ryciuk, Zaufanie miedzyorganizacyjne..., op. cit., s. 149).
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Rysunek 5.4. Poziom szybkosci fancuchow dostaw przedsiebiorstw w Polsce
— wykres skrzynkowy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5.5. Poziom przejrzystosci fancuchow dostaw przedsiebiorstw w Pol-
sce — wykres skrzynkowy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5.6. Poziom wszechstronnosci tancuchéw dostaw przedsiebiorstw
w Polsce — wykres skrzynkowy

Zrédto: opracowanie wiasne.

5.3. Czynniki wptywajace na poziom dokonan
adaptacyjnego tancucha dostaw

C. Bozarth i R. Handfield podkreslaja, ze ,na konkurencyjnym rynku Zadne
przedsiebiorstwo nie moze utrzymac¢ w nieskonczono$¢ przewagi we wszyst-
kich obszarach. Doskonato$¢ w niektérych wymiarach moze by¢ sprzeczna
z doskonatos$cig w innych, w zwigzku z czym Zadna firma nie moze by¢ najlep-
sza we wszystkim. W takich przypadkach trzeba dokonywa¢ trudnych wybo-
row i podejmowac decyzje, w wyniku ktorych znaczenie pewnych wymiaréw
wzrasta kosztem innych”?*, Postrzeganie znaczenia poszczegdlnych miernikow
dokonan tancucha dostaw oraz ich wymiaréw przektada sie na dazenie do osia-
gniecia wysokiego poziomu w obszarach uznanych za istotne.

Znaczenie poszczegbélnych wymiaréw oraz konkretnych miernikéw i wskaz-
nikéw oceny dokonan tancucha dostaw moze sie rézni¢ w zaleznosci od branzy,
w jakiej funkcjonuje przedsiebiorstwo. Badania na temat znaczenia miernikdw
dokonan prowadzit miedzy innymi F. Chan, ktéry zaproponowat wykorzysta-
nie metody AHP (wielokryterialnych, hierarchicznych analiz decyzyjnych, ang.

524 (. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania..., op. cit., s. 62.
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analytic hierarchy process) do wskazywania priorytetow miar dokonan na
przyktadach réznych gatezi przemystu®*. Z kolei C. Elrod i in. przeanalizowa-
li kwestie zastosowania réznych miernikow dokonan tancucha dostaw w wy-
branych branzach. Na podstawie wywiaddéw przeprowadzonych z przedstawi-
cielami przedsiebiorstw z trzech branz (przemystu zbrojeniowego, przemystu
chemicznego oraz sektora produkcji i dystrybucji zywnosci i napojéw) autorzy
stwierdzajg, Ze znaczenie miernikéw dokonan tancuchéw dostaw zalezy od
branzy, struktury organizacyjnej oraz uwarunkowan funkcjonowania przedsie-
biorstwa. W wypadku przedsiebiorstwa z sektora produkcji i dystrybucji zyw-
nosci oraz napojow wskazano na duze znaczenie czasu (w szczegdlnosci czasu,
jaki zapasy spedzaja w magazynie, by unikna¢ ich przeterminowania), reduk-
cji op6znien oraz jakosci (ocenionej przez wartos$¢ postrzegang przez klienta).
Dziatalno$¢ w branzy chemicznej wymaga skoncentrowania sie na zapewnie-
niu elastycznosci dziatania, wykorzystania mocy produkcyjnych, dostosowania
wielosci produkcji do biezacych potrzeb oraz ograniczenia kosztéw. W przemy-
$le zbrojeniowym natomiast jako wazne wskazano: koszty (w tym przetwarza-
nia informacji), jako$¢ (wyrazajaca sie w wartos$ci postrzeganej przez klienta),
czas realizacji zamowienia oraz elastyczno$¢ w zakresie wprowadzania nowych
produktow i ustug w reakcji na rozwoj technologii®?®.

Na réznice w postrzeganiu znaczenia poszczegdlnych miar dokonan tancu-
cha dostaw wskazujg takze wypowiedzi respondentéw z przeprowadzonych
wywiadéw kwestionariuszowych:

- Przedsiebiorstwo z branzy spozywczej: Charakterystyka taricucha dostaw
bedzie sie zmieniata w zaleznosci od gatezi przemystu; jeden rynek jest prze-
widywalny, a w innym sektorze taricuch dostaw jest trudny do utozenia. W na-
szej ofercie mamy ok. 1800 indeksow (obstugujemy tez Skandynawie) i skoor-
dynowanie catego tarnicucha dostaw graniczy z cudem. Promocje sq ustalane
z dnia na dzien, czasem decyzje zmieniajq sie z minuty na minute.

- Przedsiebiorstwo zajmujace sie produkcja lotnicza: Produkcja lotnicza to
specyficzna branza. Dziatalno$¢ zwigzana jest z audytami, uzyskiwaniem ate-
stéw. Kazda zmiana trwa okoto roku; chcemy cos zmienié, a wychodzi inaczej.
W celu poréwnania poziomu dokonan tanicuchéw dostaw oraz ich wymia-

row w przedsiebiorstwach z czterech badanych branz wykorzystano niepara-

metryczny test Kruskala-Wallisa. Wyboér testu spowodowany byt niespetnie-
niem zatozen wymaganych przez testy parametryczne, przede wszystkim bra-
kiem zgodno$ci rozkladéw zmiennych zaleznych z rozktadem normalnym>®%’.

525
526
527

ET.S. Chan, Performance measurement..., op. cit., p. 535.

C. Elrod, S. Murray, S. Bande, 4 review..., op. cit., pp. 47-48.

Zgodnos$¢ rozktadu zmiennych: dokonania, wrazliwo$¢, szybko$¢, przejrzystos¢ i wszech-
stronno$¢ z rozktadem normalnym sprawdzono z wykorzystaniem testu Shapiro-Wilka. Istotne
wyniki testu dla wszystkich analizowanych zmiennych $§wiadcza o tym, ze ich rozktad nie jest po-
dobny do rozktadu normalnego (dokonania: W(200)=0,984, p<0,05; wrazliwos¢: W(200)=0,952,
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Zestawienie wynikow przeprowadzonych testow réznic w poziomie dokonan
tanicuchow dostaw oraz czterech wymiaréw oceny dokonan: wrazliwosci, szyb-
kosci, przejrzystosci i wszechstronnosci, wedtug przynaleznos$ci do branzy, za-
mieszczono w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Wyniki analizy testem Kruskala-Wallisa roznic w poziomie dokonan
tancucha dostaw oraz konstruktéw pomiaru dokonan w wybranych branzach

Zmienna niezalezna (grupujaca): branza

Zmienna zalezna: Wyniki testu
dokonania tancucha dostaw N M sb Me Krus):(ala-WaIIisa
Branza spozywcza 50 | 529 | 0,91 5,37 Chi-kwadrat=0,938
Branza meblarska 50 | 5,19 1,07 5,28 df=3
Branza motoryzacyjna 50 | 5,26 | 0,78 5,18 Istotnosc
Branza RTV/AGD i elektronika 50 | 538 | 091 | 545 asymptotyczna=0,816
Zmienna zalezna: Wyniki testu
wrazliwos¢ taiicucha dostaw N M Sb Me Krus)Il(aIa-WaIIisa
Branza spozywcza 50 | 5,47 1,10 5,62 Chi-kwadrat=1,216
Branza meblarska 50 | 5,24 1,23 5,37 df=3
Branza motoryzacyjna 50 | 542 | 1,08 5,62 Istotnosc
Branza RTV/AGD i elektronika 50 | 552 | 1,09 | 563 asymptotyczna=0,749
Zmienna zalezna: Wyniki testu
szybkos¢ tancucha dostaw N M sb Me Krus)I’(aIa-WaIIisa
Branza spozywcza 50 | 5,02 1,25 5,22 Chi-kwadrat=2,928
Branza meblarska 50 | 5,04 | 1,19 5,15 df=3
Branza motoryzacyjna 50 | 4,72 | 1,12 4,80 Istotnosc

Branza RTV/AGD i elektronika 50 | 502 | 1,24 | 5,02 asymptotyczna=0,403
Zmienna zalezna:

Przejrzystoéc’ N M SD Me Kl"{va)II(r;III;I-\tIS::Il:sa
fancucha dostaw
Branza spozywcza 50 | 5,57 | 1,13 5,73 Chi-kwadrat=1,688
Branza meblarska 50 | 5,30 1,29 5,65 df=3
Branza motoryzacyjna 50 | 5,50 | 1,00 5,70 Istotnosc

Branza RTV/AGD i elektronika 50 | 556 | 1,24 5,98 asymptotyczna=0,640
Zmienna zalezna:

wszechstronnos¢ N M SD Me Wyniki testt_:
i Kruskala-Wallisa
tancucha dostaw
Branza spozywcza 50 | 508 | 1,26 513 Chi-kwadrat=2,903
Branza meblarska 50 | 5,20 1,52 5,52 df=3
Branza motoryzacyjna 50 | 5,42 1,15 5,50 Istotnos¢

Branza RTV/AGD i elektronika 50 | 544 | 1,25 | 5,52 asymptotyczna=0,407

Zrédto: opracowanie wiasne.

p<0,05; szybkos$¢: W(200)=0,975, p<0,05; przejrzystosé: W(200)=0,925, p<0,05; wszechstron-
no$¢: W(200)=0,939, p<0,05).
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Wyniki testéw Kruskala-Wallisa®2® (poziom prawdopodobienstwa testowe-
go dla wszystkich zmiennych zaleznych przekraczajgcy wartos¢ 0,05) wskazuja,
ze poziom dokonan tancuchéw dostaw, a takze czterech wymiaréw oceny doko-
nan nie jest zalezny od przynaleznos$ci do branzy.

Poziom dokonan tancuchéw dostaw, a takze ich wrazliwosci, szybkosci,
przejrzystosci oraz wszechstronnos$ci przeanalizowano réwniez w zaleznosci
od wielkosci zatrudnienia oraz stosowanej strategii konkurencyjnej w przed-
siebiorstwach (tabele 5.2 oraz 5.3). W tym wypadku réwniez zastosowano test
Kruskala-Wallisa ze wzgledu na brak zgodnosci rozktadéw zmiennych zalez-
nych z rozktadem normalnym oraz nieréwnoliczne grupy przedsiebiorstw pod
wzgledem zatrudnienia oraz stosowanych strategii.

Tabela 5.2. Wyniki analizy testem Kruskala-Wallisa roznic w poziomie dokonan
tancucha dostaw oraz konstruktéw pomiaru dokonan w zaleznosci od wielko-
sci zatrudnienia w przedsiebiorstwach

Zmienna niezalezna (grupujaca): wielkos$¢ zatrudnienia
Zmienna zalezna: i
dokonania N M SD Me Wyniki tes“ﬁ'
. Kruskala-Wallisa
tancucha dostaw
10-49 6 574 | 1,08 | 6,08 Chi-kwadrat=2,892
50-249 118 | 5,20 | 0,88 5,24 . >
Istotnosc
250 i wiecej 70 533 | 0,98 5,41 asymptotyczna=0,236
Zmienna zalezna: i
wrazliwosc N M SD Me Wyniki tes“ﬁ'
. Kruskala-Wallisa
tancucha dostaw
10-49 6 5,73 1,14 5,50 Chi-kwadrat=1,217
50-249 118 [ 534 | 1,09 | 545 df=2
Istotnosc
250 i wiecej 70 546 | 1,21 5,61 asymptotyczna=0,544
Zmienna zalezna: Wyniki testu
szybkos¢ tancucha dostaw N M sb Me Kruskala-Wallisa
10-49 6 566 | 1,10 | 598 Chi-kwadrat=2,570
50-249 118 4,86 1,22 5,00 df=2 s
Istotnos¢
250 i wiecej 70 4,99 | 1,20 5,04 asymptotyczna=0,277
Zmienna zalezna: i
przejrzystosc N M SD Me Wyniki testt_x
L Kruskala-Wallisa
tancucha dostaw

528 Test Kruskala-Wallisa jest nieparametrycznym odpowiednikiem jednoczynnikowej analizy

wariancji, za pomoca ktérego ocenia sie, czy n niezaleznych prébek pochodzi z tej samej populacji
badz z populacji z takga sama mediana. Poszczeg6lne préobki nie musza mie¢ takiej samej liczebno-
$ci. Test oparty jest na rangach (A. Stanisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem STATISTICA
PL na przyktadach z medycyny, t. 1, Statystyki podstawowe, StatSoft Polska, Krakéw 2006, s. 386).
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Zmienna niezalezna (grupujaca): wielkos$¢ zatrudnienia

10-49 6 585 | 1,43 6,52 Chi-kwadrat=1,789
50-249 118 5,40 1,22 5,70 df=2 s
Istotnosc
250 i wiecej 70 5,55 1,08 5,70 asymptotyczna=0,409
Zmienna zalezna: i
wszechstronnos¢ N M SD Me Wyniki testl_x
> Kruskala-Wallisa
tancucha dostaw
10-49 6 575 | 1,79 | 6,50 Chi-kwadrat=1,940
50-249 118 5,21 1,28 5,48 di=2 s
Istotnosc
250 i wiecej 70 532 | 1,34 5,48 asymptotyczna=0,379

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki analizy (poziom prawdopodobienistwa testowego dla wszystkich
zmiennych zaleznych przekracza wartos$¢ 0,05) pozwalajg wyciggna¢ wniosek,
iz wielkos$¢ przedsiebiorstwa wyrazona wielkos$cig zatrudnienia nie ma istotne-
go wptywu na poziom dokonan taricucha dostaw oraz jego wrazliwosci, szybko-
$ci, przejrzystosci oraz wszechstronnosci.

Poziom zmiennych poréwnano takze pomiedzy grupami przedsiebiorstw
wedtug stosowanego przez nie podejscia strategicznego (tabela 5.3). W tym
celu wykorzystano podziat strategii konkurencji na trzy rodzaje, zaproponowa-
ny przez M. Portera®%:

[. Wiodaca pozycja kosztowa - polega na zdobyciu wiodacej pozycji w sekto-
rze pod wzgledem kosztow catkowitych; motywem przewodnim strategii
jest niski koszt wytwarzania w poréwnaniu z konkurentami, nie pomijajac
jakosci, poziomu obstugi itp.

II. Zrdéznicowanie - polega na zr6éznicowaniu wyrobu lub ustugi oferowanej
przez przedsiebiorstwo, na stworzeniu czego$, co w catej branzy jest uzna-
wane za unikalne.

[1I. Koncentracja - polega na koncentracji na okreslonej grupie nabywcoéow, na
okreslonym wycinku asortymentu wyrobow lub na rynku geograficznym.

529 M.E. Porter, Strategia konkurencji..., op. cit., s. 61-65.
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Tabela 5.3. Wyniki analizy testem Kruskala-Wallisa ré6znic w poziomie dokonan
tancucha dostaw oraz konstruktow pomiaru dokonan w zaleznosci od strategii
konkurencyjnej stosowanej przez przedsiebiorstwa

Zmienna niezalezna (grupujaca): strategia konkurencyjna

Zmienna zalezna: Whniki testu
dokonania N M SD Me y .
3 Kruskala-Wallisa
tancucha dostaw
. Wiodaca pozycja kosztowa 19 | 4,48 | 0,91 4,33 Chi-kwadrat=14,8
Il. Zrébznicowanie 67 5,29 0,85 5,33 df=3,,
Istotnosc
lll. Koncentracja 103 | 5,39 | 0,90 5,39 asymptotyczna=0,002
Zmienna zalezna: i
wrazliwos N | M| sD | Me Wyniki testu
B Kruskala-Wallisa
tancucha dostaw
. Wiodaca pozycja kosztowa 19 | 4,83 | 1,22 | 4,61 Chi-kwadrat=9,051
Il. Zrébznicowanie 67 5,32 1,12 5,39 df=3’ .
Istotnosc
lll. Koncentracja 103 | 5,55 | 1,06 5,63 asymptotyczna=0,029
Zmienna zalezna: Wyniki testu
szybkosc tancucha dostaw N M Sb Me Kruskala-Wallisa
|. Wiodaca pozycja kosztowa 19 | 4,31 | 0,88 | 4,30 Chi-kwadrat=8,526
Il. Zrobznicowanie 67 4,92 1,23 5,00 df=3,,
Istotnosc
lll. Koncentracja 103 5,06 1,20 5,30 asymptotyczna=0,036
Zmienna zalezna: o
przejrzystosc N M SD Me Wyniki tes“ﬁ'
; Kruskala-Wallisa
tancucha dostaw
|. Wiodaca pozycja kosztowa 19 | 464 | 1,23 | 4,69 Chi-kwadrat=11,773
[l. Zrobznicowanie 67 5,59 0,91 5,70 df=3”
Istotnosc
lll. Koncentracja 103 5,54 1,23 5,81 asymptotyczna=0,008
Zmienna zalezna: i
wszechstronnos¢ N M SD Me Wyniki tes“ﬁ'
A Kruskala-Wallisa
tancucha dostaw
I. Wiodaca pozycja kosztowa 19 | 4,08 | 1,53 | 4,00 Chi-kwadrat=13,787
Il. Zrobznicowanie 67 5,34 1,22 5,96 df=3,,
Istotnosc
lll. Koncentracja 103 5,43 1,24 5,52 asymptotyczna=0,003

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki przeprowadzonych testéw (poziom prawdopodobienistwa testowego
dla wszystkich zmiennych zaleznych ma warto$¢ ponizej 0,05) wskazuja, zZe ro-
dzaj strategii konkurencyjnej stosowanej przez przedsiebiorstwo ma istotny sta-
tystycznie wptyw na poziom dokonan tancucha dostaw oraz czterech wymiaréw
oceny dokonan. W celu zidentyfikowania, ktére grupy przedsiebiorstw réznia
sie miedzy sobg w zakresie poziomu dokonan tancuchéw dostaw, ich wrazliwo-
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$ci, szybkosci, przejrzystosci oraz wszechstronnosci, przeprowadzono testy po-
réwnan wielokrotnych dla kazdej z analizowanych zmiennych (tabele 5.4-5.8).

Tabela 5.4. Poziomy istotnosci roznic w zakresie dokonan tarncuchéw dostaw
pomiedzy grupami przedsiebiorstw stosujacych rézne strategie konkurowania
(wyniki testu poréwnan wielokrotnych)

Wartos¢ p dla poréwnan wielokrotnych
Zmienna zalezna: (dwustronnych)
dok ia fancucha dost i - . . .
okonania fancucha dostaw I.Vy|odaca pozy Il. Zréznicowanie | Ill. Koncentracja
cja kosztowa

I. Wiodaca pozycja kosztowa 0,006127 0,000715

Il. Zréznicowanie 0,006127 1

lll. Koncentracja 0,000715 1

czcionka pogrubiong oznaczono p<0,05

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki testu poréwnan wielokrotnych (tabela 5.4) wskazuja, Ze poziom do-
konan tancuchéw dostaw w przedsiebiorstwach stosujacych strategie wiodacej
pozycji kosztowej oraz przedsiebiorstwach stosujacych pozostate dwie strategie
istotnie sie r6zni. Nie wykazano natomiast réznic w poziomie zmiennej miedzy
przedsiebiorstwami stosujgcymi strategie zréznicowania i strategie koncentracji.

Poziom dokonan tancuchéw dostaw przedsiebiorstw stosujacych strategie
wiodacej pozycji kosztowej jest wyraZnie nizszy niz w wypadku zastosowania
pozostatych dwdch strategii (rysunek 5.7). W 75% przypadkéw poziom dokonan
tancucha dostaw przedsiebiorstw stosujacych pierwszg strategie byt nizszy niz
5,24, podczas gdy dla potowy przedsiebiorstw stosujgcych strategie: zréznicowa-
nia oraz koncentracji zanotowano warto$ci wyzsze niz odpowiednio 5,33 i 5,39.

Z testu poréwnan wielokrotnych dla zmiennej wrazliwos$¢ (tabela 5.5) wy-
nika z kolei, Ze jedynie réznica miedzy strategia pierwsza oraz trzecig jest istot-
na. Pozostate réznice okazaty sie nieistotne.
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Rysunek 5.7. Poziom dokonan tancucha dostaw a strategia konkurencyjna

przedsiebiorstwa - wykres skrzynkowy

Zrédto: opracowanie wiashe.

Tabela 5.5. Poziomy istotnosci r6znic w zakresie wrazliwosci tarncuchéw dostaw
pomiedzy grupami przedsiebiorstw stosujacych rézne strategie konkurowania
(wyniki testu poréwnan wielokrotnych)

Wartosc¢ p dla poréwnan wielokrotnych

Zmienna zalezna: (dwustronnych)

wrazliwosc tancucha dostaw

|. Wiodaca pozycja

Il. ZréZnicowanie

lll. Koncentracja

kosztowa
I. Wiodaca pozycja kosztowa 0,246105 0,026421
Il. Zréznicowanie 0,246105 0,594060
lll. Koncentracja 0,026421 0,594060

czcionka pogrubiona oznaczono p<0,05

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mozna zatem stwierdzi¢, Ze tancuchy dostaw przedsiebiorstw stosujacych

strategie wiodacej pozycji kosztowej charakteryzuja sie nizszg wrazliwo$cia niz
te, ktére daza do koncentracji (rysunek 5.8). Potowa przedsiebiorstw, ktérych
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dziatalno$c¢ byta oparta na koncentracji, osiagneta poziom wrazliwosci tanicucha
dostaw przekraczajacy wartos¢ 5,63. Natomiast w 75% przypadkéw poziom
wrazliwosci taficucha dostaw przedsiebiorstw stosujacych pierwsza strategie

byt nizszy niz 5,61.
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T
Wiodaca pozycja Zrdznicowanie Koncentracja

Rysunek 5.8. Poziom wrazliwosci tancucha dostaw a strategia konkurencyjna

przedsiebiorstwa — wykres skrzynkowy

Zrédto: opracowanie wiashe.

Tabela 5.6. Poziomy istotnosci réznic w zakresie szybkosci fanncuchéw dostaw
pomiedzy grupami przedsiebiorstw stosujacych rézne strategie konkurowania

(wyniki testu poréwnan wielokrotnych)

Wartosc¢ p dla poréwnan wielokrotnych

Zmienna zalezna: (dwustronnych)
szybkosc¢ tancucha dostaw | |. Wiodaca pozycja I Zréznicowanie lll. Koncentradja
kosztowa
I. Wiodaca pozycja kosztowa 0,110154 0,015178
Il. Zréznicowanie 0,110154 0,951705
lll. Koncentracja 0,015178 0,951705

czcionka pogrubiong oznaczono p<0,05

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Lancuchy dostaw przedsiebiorstw stosujacych strategie wiodacej pozycji
kosztowej charakteryzujg sie znacznie nizszym poziomem szybkosci dziatania
niz przedsiebiorstwa dazace do ograniczania oferty i jej dopasowania do kon-
kretnej grupy klientéw. Zauwazy¢ mozna jednak mniejsze zréznicowanie warto-
$ci w pierwszej grupie przedsiebiorstw niz w dwdch pozostatych (rysunek 5.9).

.
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Rysunek 5.9. Poziom szybkosci funkcjonowania tancucha dostaw a strategia
konkurencyjna przedsiebiorstwa — wykres skrzynkowy

Zrédto: opracowanie wiashe.

Test poréownan wielokrotnych (tabela 5.7) wykazal, Ze istotne réznice
w przejrzystosci fancuch6w dostaw wystepuja pomiedzy pierwsza i druga oraz
pierwsza i trzecig grupa przedsiebiorstw. Nie wykazano natomiast istotnych
réznic w poziomie zmiennej miedzy przedsiebiorstwami stosujgcymi strategie
zréznicowania i strategie koncentracji.
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Tabela 5.7. Poziomy istotnosci réznic w zakresie przejrzystosci tancuchéw do-
staw pomiedzy grupami przedsiebiorstw stosujacych rozne strategie konkuro-
wania (wyniki testu porownan wielokrotnych)

Zmienna zalezna:

Wartos¢ p dla poréwnan wielokrotnych

(dwustronnych)

F’)rzejrzystoéc' |. Wiodaca pozycja o . .
tancucha dostaw Il. Zréznicowanie lll. Koncentracja
kosztowa
I. Wiodaca pozycja kosztowa 0,017328 0,004591
Il. Zréznicowanie 0,017328 1
lll. Koncentracja 0,004591 1

czcionka pogrubiong oznaczono p<0,05

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5.10. Poziom przejrzystosci tancucha dostaw a strategia konkurencyj-
na przedsiebiorstwa — wykres skrzynkowy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poziom przejrzystosci tanncuchéw dostaw przedsiebiorstw stosujacych stra-
tegie wiodacej pozycji kosztowej jest wyraznie nizszy niz w wypadku zastoso-
wania pozostatych dwdch strategii (rysunek 5.10). W 75% przypadkéw poziom
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przejrzystosci tancucha dostaw przedsiebiorstw stosujacych pierwszg strategie
byt nizszy niz 5,58 podczas, gdy dla potowy przedsiebiorstw z dominujagcym
podejsciem strategicznym w postaci zréznicowania oraz koncentracji zanoto-
wano wartos$ci wyzsze niz odpowiednio 5,701 5,81.

Podobnie ksztattuja sie zalezno$ci pomiedzy stosowana strategia konkuren-
cyjng a wszechstronnoscia tanicucha dostaw. Istotne réznice wystepuja w wy-
padku zestawienia poziomu warto$ci zmiennej dla przedsiebiorstw stosujacych
strategie pierwsza i drugg oraz pierwszg i trzecia (tabela 5.8).

Tabela 5.8. Poziomy istotnosci r6znic w zakresie wszechstronnosci tancuchéw
dostaw pomiedzy grupami przedsiebiorstw stosujacych rozne strategie konku-
rowania (wyniki testu poréwnan wielokrotnych)

Zmi lezna: Wartos¢ p dla poréwnan wielokrotnych
mienna zalezna: (dwustronnych)
wszechstronnos¢ | Wiodaca bozveia
tancucha dostaw ' dca pozyq Il. Zréznicowanie Ill. Koncentracja
kosztowa
I. Wiodaca pozycja kosztowa 0,007587 0,001164
Il. Zréznicowanie 0,007587 1
lll. Koncentracja 0,001164 1

czcionka pogrubiona oznaczono p<0,05

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobnie jak w wypadku dokonan oraz ich pozostatych wymiaréw, zasto-
sowanie strategii wiodacej pozycji kosztowej wiaze sie z nizszym poziomem
wszechstronnosci taricucha dostaw (rysunek 5.11). W przypadku 75% przed-
siebiorstw z pierwszej grupy wszechstronnos¢ zostata oceniona na mniej niz
5,0. W pozostatych dwoch grupach przedsiebiorstw zanotowano z kolei znacz-
nie wyzsze warto$ci zmiennej. Potowa przedsiebiorstw sposrdd tych, ktore
stosuja strategie zrdéznicowania oraz strategie koncentracji, osiagneta poziom
wszechstronnos$ci taiicucha dostaw przekraczajacy wartos¢ odpowiednio 5,6
oraz 5,52. Wyrazne jest r6wniez duze zréznicowanie wartos$ci w pierwszej gru-
pie przedsiebiorstw.
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Rysunek 5.11. Poziom wszechstronnosci taricucha dostaw a strategia konkuren-
cyjna przedsiebiorstwa — wykres skrzynkowy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowujac przeprowadzone w niniejszym rozdziale analizy, nalezy
podkresli¢, iz poziom dokonan tancuchow dostaw w przedsiebiorstwach w Pol-
sce jest wysoki. Zwigzane jest to z wysokim poziomem wymiaréw oceny doko-
nan: wrazliwosci, przejrzystosci oraz wszechstronnosci. Jedynie szybko$¢ tan-
cuchéw dostaw ksztattuje sie na poziomie Srednim.

Poziom dokonan tanicuchéw dostaw, a takze ich wrazliwosci, szybkosci,
przejrzystosci oraz wszechstronnos$ci przeanalizowano w zalezno$ci od bran-
7y, w jakiej dziata przedsiebiorstwo, wielko$ci zatrudnienia oraz stosowanej
strategii konkurencyjnej**°. Wykazano, iz zaréwno przynaleznos¢ do branzy, jak
i wielkos¢ przedsiebiorstwa wyrazona wielko$cig zatrudnienia nie wptywa na
poziom analizowanych zmiennych. Istotne r6znice w poziomie dokonan oraz
wymiaréw oceny dokonan wystepuja natomiast w zaleznosci od stosowanej
strategii konkurencyjne;.

530 Nijeréwnoliczno$¢ analizowanych grup przedsiebiorstw, a takze ich mate liczebnosci (po-

dziat wedtug stosowanej strategii oraz wielko$¢ zatrudnienia utworzyty po trzy grupy o liczeb-
nosciach odpowiednio: 19-67-103 oraz 6-118-70), nakazuja pewna ostrozno$¢ w interpretacji
wynikow.
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Podsumowanie

Podjeta w monografii problematyka pomiaruioceny funkcjonowaniataricuché6w
dostaw stanowita duze wyzwanie badawcze ze wzgledu na ztoZzonos¢ i wielo-
wymiarowo$¢ pojecia dokonan, a takze bogatg literature przedmiotu, w ktérej
autorzy w zréznicowany spos6b podchodza do tego zagadnienia (uwzgledniajac
rézny zakres pomiaru i oceny). Pewna trudnoscia, ktéra pojawita sie na etapie
pogtebionych studiéw literaturowych obejmujacych polskie Zrédta, byto stoso-
wanie przez poszczeg6lnych autoréw niejednoznacznej terminologii zwigzanej
z analizowanymi zagadnieniami. NajczeSciej w kontek$cie pomiaru i oceny tan-
cuchow dostaw uzywa sie terminéw: sprawnos¢, skutecznos¢, produktywnosg,
ekonomiczno$¢, rentownosé, efektywnos$¢, wydajnos¢, pomiar funkcjonowania
oraz pomiar osiggnie¢ (dokonan). W rozdziale pierwszym niniejszej monografii
przeprowadzono rozwazania na temat zasadno$ci uzycia poszczeg6lnych thu-
maczen pojecia performance, w wyniku ktérych zdecydowano sie na zastoso-
wanie okre$lenia dokonania.

Tresci zaproponowane w opracowaniu mogg stanowi¢ wypeinienie luki ba-
dawczej w zakresie pomiaru, oceny oraz zarzadzania dokonaniami tanicucha do-
staw w konteks$cie adaptacyjnosci jako jednej z gtéwnych cech tanicucha dostaw
wptywajacych na wyniki jego funkcjonowania. Opracowany model pomiarowy
dokonan adaptacyjnego tancucha dostaw wpisuje sie w dotychczasowe koncep-
cje wskazujace przejrzystos¢, szybkos$¢ oraz wszechstronnos¢ jako trzy gtowne
cechy tancuchéw dostaw decydujgce o ich adaptacyjnych zdolnosciach, rozwi-
jajac je o czwartg wazng ceche, skoncentrowang na kliencie - wrazliwo$¢.

W przekonaniu autorki zasadniczy problem badawczy - polegajacy na okre-
$leniu, jakie kluczowe miary powinny by¢ uwzglednione w pomiarze i ocenie
dokonan adaptacyjnych tancuchéw dostaw, weryfikacji, czy jest mozliwos¢
utworzenia konstruktow je grupujacych, a takze sprawdzeniu, czy na poziom
dokonan tancucha dostaw oraz wyniki osiggane przez tancuch dostaw w ra-
mach gtéwnych konstruktéw pomiaru dokonan ma wptyw przynalezno$¢ do
branzy - zostat pomys$lnie rozwigzany.

Gléwny cel naukowy niniejszej monografii, polegajgcy na opracowaniu mo-
delu oceny dokonan adaptacyjnego tancucha dostaw - zdaniem autorki - zo-
stat zrealizowany pomyslnie. Szczeg6towy opis modelu zawarto w rozdziatach:
czwartym oraz pigtym. Nalezy zaznaczy¢, ze oprocz trzech wyodrebnionych
w modelu czynnikéw (szybkos$ci, przejrzystosci i wszechstronnosci), ktore
znalazty odzwierciedlenie w gtéwnych filarach adaptacyjnych tanicuchéw do-
staw, utworzono czwarty konstrukt - wrazliwo$¢ tancucha dostaw, wskazujac
na potrzebe rozszerzenia zasady 3V (ang. Visibility, Velocity, Versatility) do R3V
(ang. Responsiveness, Velocity, Visibility, Versatility).

Realizacja zaplanowanych zadan badawczych pozwolita takze na osiggnie-
cie sformutowanych celow szczegétowych. W rozdziatach pierwszym i trzecim
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niniejszej monografii usystematyzowano pojecia zwigzane z pomiarem i oceng
funkcjonowania tancuchéw dostaw, a takze przeprowadzono przeglad metod
i modeli pomiaru dokonan w tancuchu dostaw (cel 1). W dalszej czesci rozdzia-
tu trzeciego zaprezentowano opis gtéwnych kategorii miernikéw i wskaznikow
dokonan tancucha dostaw proponowanych w literaturze przedmiotu, a takze
opracowano liste najczesciej wskazywanych miernikéw i wskaznikéw stoso-
wanych w pomiarze i ocenie dokonan taricucha dostaw. Nastepnie wybrano te
z nich, ktére uwzgledniaja szersza, miedzyorganizacyjng perspektywe, obejmu-
jace caty tancuch dostaw (cel 3). Rozdziat drugi poswiecono charakterystyce
adaptacyjnych tancuchéw dostaw oraz identyfikacji ich gtéwnych cech. Szcze-
gblng uwage poswiecono zasadzie 3V, zgodnie z ktora przejrzystos¢ (ang. visi-
bility), szybko$¢ (ang. velocity) oraz wszechstronno$¢ (ang. versatility) nazwac
mozna trzema podstawowymi filarami adaptacyjnych tancuchéw dostaw (cel
2). Analizy statystyczne (eksploracyjna i konfirmacyjna analiza czynnikowa),
przeprowadzone w rozdziale czwartym, pozwolity na wyodrebnienie czterech
konstruktow: wrazliwosci, szybkosci, przejrzystosci oraz wszechstronnosci,
grupujacych kluczowe miary dokonan istotne z punktu widzenia adaptacyjnosci
tanicucha dostaw (cel 4). W rozdziale pigtym przedstawiono opis konstruktéw
wyodrebnionych na podstawie analizy czynnikowej, przeprowadzono analize
merytoryczng ich znaczenia, a takze zweryfikowano relacje pomiedzy ich kom-
ponentami i elementami zasady 3V (cel 5). Nastepnie przeprowadzono ocene
poziomu dokonan tancuchéw dostaw oraz czterech wymiaréw oceny dokonan
w przedsiebiorstwach w Polsce. W rozdziale tym przeanalizowano takze réz-
nice w poziomie dokonan tanicuchéw dostaw oraz wymiaréw oceny dokonan
w zalezno$ci od przynaleznosci taficucha dostaw do branzy, wielko$ci zatrud-
nienia w przedsiebiorstwie oraz stosowanej strategii konkurencyjnej (cel 6).

W monografii sformutowano trzy hipotezy badawcze, ktére podlegaty we-
ryfikacji poprzez wykonanie logicznie powigzanego ciagu zadan badawczych
z wykorzystaniem odpowiednich metod badawczych, takich jak: metoda anali-
zy i krytyki pi$miennictwa, metoda analizy i konstrukcji logicznej, metoda son-
dazu diagnostycznego oraz metody statystyczne.

W wyniku przeprowadzenia szerokich studidw literaturowych usystematy-
zowano pojecia z zakresu pomiaru i oceny funkcjonowania tancuchéw dostaw,
a takze zidentyfikowano gtéwne problemy i wymagania zwigzane z konstruowa-
niem systemoéw pomiaru dokonan tanicucha dostaw, obejmujace miedzy innymi:
- zapewnienie wielowymiarowos$ci pomiaru i oceny;

- potrzebe uwzglednienia kontekstu (celu i przeznaczenia pomiaru) oraz
wskazania odpowiednich wymiaréw w pomiarze dokonan;

- zapewnienie réwnowagi miedzy kryteriami finansowymi i pozafinansowymi;

- uwzglednienie perspektywy proceséw wewnetrznych, innowacyjnosci,
a takze oczekiwan klienta;

- rozpatrywanie faficucha dostaw z perspektywy jego gtéwnych proceséw;
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- odzwierciedlanie rezultatéw dziatan, a nie wytgcznie samych dziatan.

Odnoszac sie do powyzszych zagadnien zwigzanych z pomiarem i oceng do-
konan tancuchéw dostaw (w szczegdlnosci do potrzeby okreslenia celu i kon-
tekstu, powigzania z celami strategicznymi oraz pozadanymi cechami tancu-
cha dostaw), w badaniach skoncentrowano sie na adaptacyjnosci jako jednej
z gtéwnych cech tancucha dostaw wptywajacych na wyniki jego funkcjonowa-
nia. Ze wzgledu na nieobserwowalny bezposrednio charakter dokonan oraz ich
wielowymiarowg strukture przyjeto, ze dokonania tanicucha dostaw ujawniaja
sie w trzech wstepnych wymiarach opisanych zasadg 3V (przejrzystosci, szyb-
kosci i wszechstronnosci jako podstawowych filaréw adaptacyjnych tancuchow
dostaw), o ktérych istnieniu $wiadczg ich symptomy (wskaZniki refleksywne).
W wyniku modelowania uzyskano cztery skorelowane ze sobg wymiary (kon-
strukty) oceny dokonan adaptacyjnego tancucha dostaw, okreslone jako: wraz-
liwo$¢, wszechstronnos¢, przejrzystosc oraz szybkos$¢. Tym samym potwierdzo-
no pierwsza hipoteze badawcza zaktadajaca, ze istnieje mozliwos¢ utworzenia
zestawu konstruktéw grupujacych kluczowe miary dokonan stosowane w oce-
nie funkcjonowania adaptacyjnych tanicuch6w dostaw.

Na podstawie analizy czynnikowej (eksploracyjnej i konfirmacyjnej), prze-
prowadzonej na podstawie wyselekcjonowanych wskaznikéw, a takze oce-
ny uzyskanych wynikéw wyodrebniono cztery konstrukty, obrazujace rézne
aspekty istotne w ocenie dokonan adaptacyjnego tanicucha dostaw. Trzy czyn-
niki znalazty odzwierciedlenie w gtéwnych filarach adaptacyjnych tancuchow
dostaw: szybkosci, przejrzystosci oraz wszechstronnos$ci. Wyniki te pozwolity
na potwierdzenie hipotezy drugiej, ktéra moéwita, ze konstrukty grupujace klu-
czowe miary dokonan adaptacyjnego tancucha dostaw sa zgodne z zasadg 3V.
W toku badan okazato sie jednak, ze istotng cechg dla adaptacyjnosci tancucha
dostaw, nieujeta w koncepcji 3V, jest wrazliwos$¢ tancucha dostaw odnoszaca sie
do poznania potrzeb klientéw, a takze odpowiedzi na nie (dostarczenia wtasci-
wych produktéow szybko i terminowo). W zwigzku z tym zaproponowano roz-
szerzenie zasady 3V (ang. Visibility, Velocity, Versatility) do R3V (ang. Responsi-
veness, Velocity, Visibility, Versatility).

Opracowany model wykorzystano do pomiaru i oceny poziomu dokonan
tancuchow dostaw oraz czterech wymiaréw oceny dokonan w przedsiebior-
stwach w Polsce z czterech branz: spozywczej, RTV/AGD i elektroniki, motory-
zacyjnej oraz meblarskiej. Przeanalizowano takze réznice w poziomie zmien-
nych w zalezno$ci od przynalezno$ci do branzy, wielko$ci zatrudnienia oraz
stosowanej strategii konkurencyjnej (wiodacej pozycji kosztowej, zréznicowa-
nia, koncentracji). Nie zdotano wykaza¢, iz zar6wno przynaleznos$¢ do branzy,
jak i wielkos¢ przedsiebiorstwa wyrazona wielkoscia zatrudnienia wptywa na
poziom dokonan oraz czterech wymiaréw oceny dokonan. Istotne réznice w po-
ziomie zmiennych wystepuja natomiast w zaleznos$ci od stosowanej strategii
konkurencyjnej. Tym samym nie potwierdzono hipotezy trzeciej, zaktadajacej,
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ze przynaleznos$¢ tancucha dostaw do branzy wptywa na poziom jego dokonan
oraz wyniki osiggane przez taficuch dostaw w ramach gtéwnych konstruktow
pomiaru dokonan.

Opracowany oraz pozytywnie zweryfikowany pod wzgledem jakos$ci model
wnosi - zdaniem autorki - nowy wktad do wiedzy z zakresu nauk o zarzadzaniu,
a takze moze stanowi¢ narzedzie uzyteczne dla praktykéw zarzadzania do pomia-
ru i oceny dokonan oraz wyboru kierunkéw doskonalenia taricuchéw dostaw.

Pomiar i ocena dokonan tancucha dostaw jest niezwykle interesujagcym i ob-
szernym problemem badawczym. Przeprowadzone w monografii analizy i roz-
wazania moga stanowi¢ podstawe i inspiracje do dalszych prac z tego zakresu.
Wskazane jest zweryfikowanie modelu na wiekszej probie badawczej. Dalsze
kierunki badan moga by¢ rowniez zwigzane z wykorzystaniem opracowanego
modelu do pomiaru i oceny dokonan tanicuchéw dostaw z innych niz przeba-
dane branz, a takze z pogtebionymi analizami zalezno$ci pomiedzy wyodreb-
nionymi wymiarami dokonan. Jako dalsze wyzwania badawcze wskaza¢ mozna
rowniez rozwiniecie narzedzi pomiarowych, umozliwiajacych dokonanie oceny
funkcjonowania innych niz adaptacyjne tafncuchéw dostaw (m.in. zwinnych,
szczuptych itp.).

Badania empiryczne przeprowadzone w ramach opracowania zostaty zre-
alizowane ze $rodkéw w ramach projektu badawczego Zarzgdzanie wydajno-
Scig w taricuchu dostaw (SCPM) w zakresie parametréw okreslonych formutg 3V.
Implikacje dla zarzgdzania informacjq sfinansowanego przez Narodowe Cen-
trum Nauki (DEC-2014/13/B/HS4/03293).
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Aneks

Zatacznik 1. Wykaz miernikéw | wskaznikéw

stosowanych w pomiarze | ocenie

dokonan tancucha dostaw

Lp.

Nazwa miernika/

Przyktadowe
kategorie wskazane

Zrodia

nowych produktow

cjalizacja produktéw

wskaznika .
w literaturze
j.  |fakos¢ dostarczanych pro- |y o Tarasewicz, 2014, s. 156-157
duktow
Jakos¢ produktu w oczach |jakos¢, jakos¢ wytwarza- Arn‘-U?-Zaman | Ahsan, 2014’.
2. klienta nego produktu, rezultat s- 596; Beamon, 1999, 5. 280;
9 ' y Tarasewicz, 2014, s. 78
3. Innowacyjnos¢ produktéw perspekftywa INNOWAGE | Thakkar i in., 2009, s. 714
i rozwoju
4. Witasciwosci produktu (re)l/zra]slzcznosc: specyfika Tundys, 2015, s. 6308
Dostepnos¢ produktéw na . . . RajaGopal, 2009, s. 3; Tarase-
5. rynku orientacja na klienta wicz, 2014, s. 188
Elrod iin., 2013, s. 46; Gunase-
. N wytwarzanie, elastycz- karaniin., 2004, s. 337; Szym-
6. Liczba wariantow produktu nos¢ czak, 2015, s. 114; Tarasewicz,
2014, s. 85
7 Poziom kastomizacji pro- | wytwarzanie, perspekty- | RajaGopal, 2009, s. 3; Szym-
’ duktu wa klienta czak, 2015,s. 114
perspektywa procesow
Sredni czas zaprojektowa- wewnetrznych, rozwoj
. proj nowych produktéw, pla- | Kisperska-Moron, 2006, s. 32;
8. nia nowego produktu oraz : . .
. nowanie, czas, projekto- |Tarasewicz, 2014, s. 97
wprowadzenia go na rynek . S
wanie i komercjalizacja
produktéw
9 Liczba nowych produktéw | rozwdj i komercjalizacja Tarasewicz, 2014, s. 85
wprowadzonych na rynek | produktu
Tempo wprowadzania no- .
10. wych odmian produktu wytwarzanie Szymczak, 2015, s. 114
11. Czas cyklu produkcyjnego wytwarzanie/produkcja | Tarasewicz, 2014, s. 87-88
nowego produktu
12 Przychody ze sprzedazy projektowanie i komer- Tarasewicz, 2014, 5. 156-157
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Lp.

Nazwa miernika/
wskaznika

Przyktadowe
kategorie wskazane
w literaturze

Zrodia

Udziat procentowy nowych
produktéw/ustug dostar-

rozwoj nowych produk-

Bozarth i Handfield, 2007,

13. . X ., s. 59; Kisperska-Moron, 2006,
czonych/zrealizowanych tow, elastycznosc¢ <3
punktualnie '
Udziat procentowy sprze-
14, dazy zrgal|zpwanej wsku— rc,)zwq nowych produk- Kisperska-Morori, 2006, s. 32
tek projektéw rozwoju tow
produktéw i ustug
Liczba punktéw obstugi . Brewer i Speh, 2000, s. 86;
15 klienta perspektywa klienta Tarasewicz, 2014, s. 97
16. Jakos¢ obstugi klienta - Tarasewicz, 2014, s. 188
Poziom jakosci ustug po- . . . i
17. sprzedazowych perspektywa klienta Golrizgashti, 2014, s. 5-6
zarzadzanie relacjami Arif-Uz-Zaman i Ahsan, 2014,
18 Poziom satvsfakcii klientow z klientem, planowanie |s. 596; Beamon, 1999, s. 282;
' y J strategiczne, satysfakcja |Caiiin., 2009, s. 515; Tarase-
klienta, rezultaty wicz, 2014, s. 156-157
Zdolnos¢ do zaspokajania
19. |specyficznych potrzeb dostawa Szymczak, 2015, s. 113
klientow
Zdolno$¢ do obstugi réz-
20. | nych grup odbiorcéw (B2B, | dostawa Szymczak, 2015, s. 113
B2C, B2A)
21. V\/_skaz’mk utrzymania relacje z klientem Tarasewicz, 2014, s. 85
klientow
2 Wartosc dodana dla klien- wartosc .dod'ana i satys- Witkowski, 2010, s. 157
tow fakcja klientéw
3. V\(arto;c oczekiwana przez wartpsc Idod:ana i satys- Witkowski, 2010, . 157
klientow fakcja klientéw
Wartos¢ produktu postrze- zwroty/satysfakqa_kllen- Brewer i Speh, 2000, s. 86; (.Su-
24. ana oreez klienta ta, perspektywa klienta, |nasekaraniin., 2004, s. 340;
9 P planowanie Tarasewicz, 2014, s. 87-88
Metody sktadania zamé- planowanie, innowacje | Golrizgashti, 2014, s. 6; Gu-
25. o . o ..
wien I rozZwoj nasekaran iin., 2004, s. 341
Mozliwos¢ sledzenia . P .
26 i monitorowania realizacji | perspektywa klienta Bullinger, Kiihner i van Hoof,
’ P 2002, s. 3541
zaméwien
Jakos¢ (kompletnosc) do- | dostawa, dystrybucja Anand i Grover, 2015 s. 153;
27. |kumentéw dostarczanych |itransport, perspektywa | Golrizgashti, 2014, s. 5-6;
do klienta klienta Tarasewicz, 2014, s. 87-88
28. Sk_utecznosc akdi promo- marketing i sprzedaz Tarasewicz, 2014, s. 85
cyjnych
29. |Liczba skarg i reklamacji dostawa Szymczak, 2015, s. 114
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Lp.

Nazwa miernika/

Przyktadowe
kategorie wskazane

Zrodia

wskaznika .
w literaturze
30. Zdolnos; do Z|nFin|dufa||— zwrot Szymczak, 2015, s. 114
zowanej obstugi zwrotéw
31. fnds)cljri]osc unikania rekla- zaopatrzenie Gunasekaran i in., 2004, s. 336
Liczba reklamacivzwrotéw obstuga klienta, jakos¢, | Carvalhoiin., 2012, s. 55; De
32. od Klientow ] zwroty/satysfakcja klien- | Toni i Tonchia, 2001, s. 56;
ta, zarzadzanie zwrotami | Tarasewicz, 2014, s. 188
33. Zdolnos¢ do ok?s%ug| ro2Ne~ | Zwrot Szymczak, 2015, s. 113
go typu zwrotow
34, |Uiczba alternatywnych spo- |, oy Szymczak, 2015, s. 115
soboéw obstugi zwrotow
. perspektywa procesow Tarasewicz, 2014, s. 78, 97,
35. | Czas cyklu produkcyjnego | wewnetrznych, czas,
. ) 156-157
produkcja/operacje
Arif-Uz-Zaman i Ahsan, 2014,
transport, dostawa, dys- ) o
. ) L o s. 596; Carvalhoiin., 2012,
Sredni czas realizacji do- trybucja i transport, war- ) .
36. staw to$¢ dodana i satysfakcja 5. 55, Tarasewicz, 2014, s. 85,
ontony o ys1akda 1 g7.88, 156-157, 188; Witkow-
! ski, 2010, s. 157
Odchylenie standardowe wartoéé dodana i satvs-
37. od $redniego czasu realiza- SRR y Witkowski, 2010, s. 157
N fakcja klientéw
¢ji dostaw
Choiin., 2012, s. 816; Har-
planowanie, czas reakdji |rison i van Hoek, 2010, s. 140;
Czas cvklu realizacii zamé- tancucha dostaw, logi- | Gunasekaran i in., 2004,
33 Wieh/Cy W realizac': zamb- styka, zdolno$¢ reakgji s. 336; Kisperska-Moron, 2006,
’ wienh kl>i/entéw W (Jiniach tancucha dostaw, wrazli- |s. 32; SCOR..., 2015, s. 7-9;
wos¢, perspektywa klien- | Tarasewicz, 2014, s. 78, 85,
ta, obstuga klienta 87-88, 97, 140; Ying i Li-jun,
2011, s. 378-379
39 Czas realizacji zamowien saku lanowanie Tarasewicz, 2014, s. 85, 87-88,
" | przez dostawcow by, P 156-157
Beamon, 1999, s. 280; Chan,
o 2003, s. 537; Harrison i van
Czas odpowiedzi na zapy- |dostawa, czas, rezultaty, }
40. tanie klienta (czas reakcji) | sprawnos¢, elastycznos¢ Hoek, 2010, s. 14; Szymczak,
- |sp il 2015, s. 114; Ying i Li-jun,
2011, s. 378-379
41. Czas realizacji zaméwier dostawa Tarasewicz, 2014, s. 87-88
nagtych
Czas kompletadji przesytek . .
42. . . sktadowanie Tarasewicz, 2014, s. 85
w magazynie logistycznym
43. Czas zatadunku/roztadun- transport: czas Anand i Grover, 2015, s. 153

ku
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Lp.

Nazwa miernika/
wskaznika

Przyktadowe
kategorie wskazane
w literaturze

Zrodia

44.

Czas poszukiwania nowe-
go dostawcy

nabycie

Szymczak, 2015, s. 113

Czas przezbrojenia pro-

45, . wytwarzanie Szymczak, 2015, s. 113
dukgji
46 Czas realizacji zwrotéw zwrot, zarzadzanie zwro- | Szymczak, 2015, s. 114; Tara-
’ tami sewicz, 2014, s. 156-157
_ dostawa, procesy we- Golrizgashti, 2014, s. 5-6;
47. Czestotliwos¢ dostaw Wnetrzné Szymczak, 2015, s. 114; Tara-
sewicz, 2014, s. 87-88
48. | Czestotliwos¢ defektow - SHa1rgs60n | van Hoek, 2010,
Terminowos$¢ i doktadnos¢ . Harrison | van Hpek, 2010,
49, zaopatrzenia zaopatrzenie s. 136; Tarasewicz, 2014,
s. 156-157, 161
. L . . Harrison i van Hoek, 2010,
so. | ferminowosc | dokladnosc | ransport, dystybuca |t 36, Tarasewicz, 2014,. 85,
P P 156-157, 188
51. | Szybkos¢ zmiany dostawcy | nabycie Szymczak, 2015, s. 113
52. iizg:kosc zmiany posred- dostawa Szymczak, 2015, s. 115
Sredni czas pomiedzy prze-
53.  |stojami spowodowanymi | wytwarzanie Szymczak, 2015, s. 115
awariami
sprawnos¢ fancucha Harrison i van Hoek, 2010,
54. | Szybkos¢ rotacji aktywéw | dostaw, zarzadzanie s. 140; Ying i Li-jun, 2011,
aktywami s. 378-379
55. Czas obstugi reklamadji czas Tarasewicz, 2014, s. 78
56. | Czas reakqji na zdarzenia | planowanie Szymczak, 2015, s. 113
57, |Plugoscakluzydado- e Szymczak, 2015, s. 113
stawcy
58 ;():;fus r’rjr?II:cC)J\:vre];ozrgllc(‘)j;c};oF:/% dostawa, elastycznos¢ Szymczak, 2015, s. 113; Tara-
) U tancucha dostaw sewicz, 2014, s. 140
i jakosciowe)
Wskaznik opdznien, prze-
59. stojow, Sredni czas opdz- | czas: niezawodnosc¢ Tundys, 2015, s. 6308
nien
Koszty zarzadzania fan- . T
60. | cuchem dostaw jako % zalrza.dzar'ue zamowienia- Kisperska-Moron, 2006, s. 32
) mi klientow
przychoddéw
Angerhofer i Angelides, 2006,
s. 291; Beamon, 1999, s. 280;
61. Koszty dystrybucji dostawa, zasoby, koszt | Caiiin., 2009, s. 515; Chan,

2003, s. 537; Gunasekaran
iin., 2004, s. 338
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Lp.

Nazwa miernika/

Przyktadowe
kategorie wskazane

Zrodia

catkowitych kosztéw pro-
cesow

wskaznika .
w literaturze
Tarasewicz, 2014, s. 87-88,
62. Koszty dostawy dostawa, koszt 188: Tundys, 2015, 5. 6308
Tarasewicz, 2014, s. 85,
63. | Koszty zaopatrzenia koszt, zakupy 156-157; Tundys, 2015,
s. 6308
64, |Koszlytransportunajed- g oo o Tarasewicz, 2014, s. 87-88
nostke produktu
. o Harrison i van Hoek, 2010,
65, Koszty Iog_|styk|(koszty sprawnos¢ tancucha 5. 140: Tarasewicz, 2014, s.
zarzadzania logistyka dostaw 188
Angerhofer i Angelides, 2006,
s. 291; Arif-Uz-Zaman i Ahsan,
produkgjafoperacie 2014, s. 596; Beamon, 1999,
66 Koszty produkgji koszt Wytwarzanie’/pro- 5. 280; Caiiin., 2009, 5. 515;
) dukc"a Carvalhoiin., 2012, s. 55;
J Tarasewicz, 2014, s. 78, 87-88,
156-157; Tundys, 2015,
s. 6308
67, Kosz‘_ty prOJ_thowanla i ko- p_ro;ektpwanle i kgmer— Tarasewicz, 2014, s. 156-157
mercjalizacji produktu cjalizacja produktow
. Ganga i Carpinetti, 2011,
68. éKrzzzr;[iydr]naterla’row bezpo- zakupy, koszt s. 182; Tarasewicz, 2014,
s. 156-157
Caiiin., 2009, s. 515; Chan,
69 Koszty zarzadzania zapa- | wytwarzanie/produkcja, |2003, s. 537; Gunasekaran
" | sami zapasy, koszty i Kobu, 2007, s. 2833; Tarase-
wicz, 2014, s. 85, 87-88
70. Koszty sktadowania slﬁadowamg, wytwarza- Tarasewicz, 2014, s. 85, 87-88
nie/produkcja
Koszty zarzadzania zwro- i\?\:rzg‘[disagtlesfzav;/(rc?atakrlri“e’n— Harrison i van Hoek, 2010,
71. tami y q ta s :lawnyos',é ’ra:ﬁc cha s. 140; Tarasewicz, 2014,
5P u 5. 87-88, 156-157
dostaw
72. Koszty _przetwarzama n- koszty taricucha dostaw | Gunasekaran i in., 2004, s. 339
formadji
73. |Koszty utraconej sprzedazy | koszty dziatan Witkowski, 2010, s. 157
74. Koszty wtasne sprzedazy koszt, planowanie Tarasewicz, 2014, s. 78, 87-88
Udziat kosztow transakgji,
przeptywu i utrzymania
75. zapasow w stosunku do koszty dziatan Witkowski, 2010, s. 157
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Lp.

Nazwa miernika/

Przyktadowe
kategorie wskazane

Zrodia

wskaznika .
w literaturze
Angerhofer i Angelides, 2006,
t\f:?itr'] jﬁzg\% pelgsrfoevkvg’ 5. 291; Beamon, 1999, s. 280;
. ) . L p Elrodiin., 2013, s. 41; Tara-
Koszt catkowity tancucha | nie, zdolnos¢ tancucha )
/6. dostaw dostaw do generowania sewicz, 2014, s. /8, 87-88,
. chodévgi ekt |97, 156-157; Tundys, 2015, s.
Eosyztow " 16308; Ying i Li-jun, 2011,
s. 378-379
27 Redukcja kosztow B Harrison i van Hoek, 2010,
s. 136
78. Redukda kosztu jednost- procesy wewnetrzne Thakkariin., 2009, s. 714
kowego
ZT;?;:QE f;ﬂi?ﬁi;ﬁ' Caiiin., 2009, s. 515; Chae,
’ghcucha do'staw do 2009, s. 424; Harrison i van
Dtugos¢ cyklu ,, od gotowki X Hoek, 2010, s. 140; Kisperska-
79. B generowania przycho- . i
do gotowki dow i redukdii kosztow Moron, 2006, s. 32; Tarase-
Ul " |wicz, 2014, 5. 85, 87-88, 97,
sprawnos¢ tancucha
140
dostaw, rezultaty
80 Cégis(;g’f;\;)ééﬁoxr?zaﬂ/ czas, zaopatrzenie Kisperska-Moron, 2006, s. 32;
' pozio q ' P Tarasewicz, 2014, s. 78
w dniach
Stopien realizacji budzetu
81. zwigzanego z tancuchem | planowanie Tarasewicz, 2014, s. 85
dostaw
zdolno$¢ taricucha do-
Strazwcggd%ewneir?evgjglfi Kisperska-Moron, 2006, s. 27;
82. |EVA na zatrudnionego prayen Ul | Tarasewicz, 2014, s. 140; Wit-
kosztow, wartos¢ doda- )
, kowski, 2010, s. 157
na tancucha, perspekty-
wa finansowa
83. Sprzedaz rezultaty Beamon, 1999, s. 280
. . marketing i sprzedaz, Brewer i Speh, 2000, s. 86;
84.  |Dynamika sprzedazy perspektywa finansowa | Tarasewicz, 2014, s. 85
zarzadzanie zamowie- . . L
. L Golrizgashti, 2014, s. 5-6; Ki-
85. Udziat w rynku niami k]|ent9w, perspek- sperska-Morori, 2006, . 32
tywa klientow
86. | Wazrost liczby klientow perspektywa finansowa | Brewer i Speh, 2000, s. 86
87. |Rentownosc perspektywa finansowa | Brewer i Speh, 2000, s. 86
88. |Przychody ze sprzedazy planowanie Tarasewicz, 2014, s. 87-88
89. Przychody_ ze sprzedazy na perspektywa finansowa | Tarasewicz, 2014, s. 97
1 zatrudnionego
9. Przychody od bezposred- | zarzadzanie relacjami Tarasewicz, 2014, s. 156-157

nich klientow

z klientem
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Lp.

Nazwa miernika/

Przyktadowe
kategorie wskazane

Zrodia

wskaznika .
w literaturze
Przychody ze sprzedazy KOS WYEWATZaNeao
91. ostatniego ogniwa w tan- J y 9 Tarasewicz, 2014, s. 140
produktu
cuchu
92. Zysk rezultaty Beamon, 1999, s. 280
93, Be;posredmg zy§kownosc zalrzqdzar,ue zamowienia- Kisperska-Morof, 2006, s. 32
gtownych klientow mi klientéw
perspektywa finanso-
wa, wyniki finansowe, ) . .
s Ganga i Carpinetti, 2011,
94 ROA — stopa zwrotu z ak- Eg?/l/ngzc +ZEZ$§:\;S§ s. 182; Tarasewicz, 2014, s. 87-
' tywow g' . " 88, 97, 140; Witkowski, 2010,
przychodoéw i redukgji
. . s. 157
kosztow, planowanie,
aktywa
g5, | ROE - stopa zwrotu z kapi- wyniki finansowe Witkowski, 2010, s. 157
tatu wiasnego
, - Kisperska-Moron, 2006, s. 27;
9. E(i)n'v;e";’tsi?f”'k Zwrotu ‘Q’gv’v:;fé”ansowe' Pla= | Tarasewicz, 2014, s. 87-88;
¥d Witkowski, 2010, s. 157
g7, |Zwrotzaktywowtwalych | . o4 onie aktywami | SCOR..., 2015, 5.9
fancucha dostaw
98. Zwrot z kapitatu obroto- zarzadzanie aktywami SCOR..., 2015,5.9
wego
. diagnostyka taricucha . )
99. Zwrot z zasobéw Kisperska-Moron, 2006, s. 32
dostaw
100. | Odstepstwa od budzetu planowanie Gunasekaraniin., 2004, s. 340
101, Wartqsc dodana na 1 za- |diagnostyka tancucha Kisperska-Morof, 2006, s. 32
trudnionego dostaw
Wydajnos¢ wytwarzania sprawnos¢ tancucha Harrison i van Hoek, 2010,
102. - :
wartosci dodanej dostaw s. 140
103 Zdolnos¢ zaspokojenia elastveznose Arif-Uz-Zaman i Ahsan, 2014,
" | popytu y s. 596; Elrod i in., 2013, s. 40
104. |Liczba lojalnych klientéw iggﬁc?g:waieklrgg?émi Choiin., 2012, 5. 804; Tarase-
' Jainy 2 ) wicz, 2014, s. 140, 156-157
z klientem
105. | Btedy w dostawach rezultaty Beamon, 1999, s. 280
Gunasekaran i in., 2004,
106 Poziom bezbtednosci do- dostawa. zaopatrzenie s. 336; Harrison i van Hoek,
" |staw ! P 2010, s. 140; Szymczak, 2015,
s. 114
Sprawnosc¢ realizacji do- sprawnos¢ tancucha Harrison i van Hoek, 2010,
107.
staw dostaw s. 140
Terminy dostaw (czas po-
108. | miedzy ztozeniem zamé- | wydajnos¢ logistyczna Twardég, 2005, s. 108

wienia i jego wykonaniem)
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Lp.

Nazwa miernika/

Przyktadowe
kategorie wskazane

Zrodia

wskaznika .
w literaturze
109, |Poziom bezbiednie zreali- - Szymonik, 2011, s. 48
zowanych zamowien
Beamon, 1999, s. 280; Cai i in.,
dostawa. rezultaty. ob- 2009, s. 515; Carvalho i in.,
Odsetek dostaw zrealizo- - Y, o 2012, s. 55; Szymczak, 2015,
110. stuga klienta, wartos¢ ) :
wanych na czas dodana s. 114; Tarasewicz, 2014, s. 85,
87-88, 156-157, 188; Witkow-
ski, 2010, s. 157
111. Kompletnosc’ dostaw od zakupy Tarasewicz, 2014, s. 87-88
poddostawcow
172, |>tabilnosc zrédet zaopa- nabycie Szymczak, 2015, s. 115
trzenia
113. Liczba aI'Eernatywnych nabycie Szymczak, 2015, s. 115
dostawcow
114, | Poziom uzaleznienia 0d 10 |, 1 anje Kisperska-Moror, 2006, s. 32
gtéwnych dostawcow
115 Poziom kompletnosci do- | planowanie, dostawa, Kisperska-Moron, 2006, s. 32;
© | staw jakos¢, logistyka Tarasewicz, 2014, s. 78, 188
Bai i Sarkis, 2012, s. 2487;
czas: punktualnodé. do- Carvalhoiin., 2012, s. 55; Gu-
116. | Pewnos¢ dostawy staWap ko ’ nasekaraniin., 2004, s. 343;
g Gunasekaran i Kobu, 2007,
s. 283; Tundys, 2015, s. 6308
17 Minimalna wielko$¢ do- wartosc .dod'ana i satys- Witkowski, 2010, . 157
stawy fakcja klientéw
Mozliwos¢ realizacji do- .
118. staw niestandardowych nabycie Szymczak, 2015, s. 114
Zdolnos¢ do realizacji do- Carv.alho i m 2012, 5. 55;
119. staw pilnveh dostawa Golrizgashti, 2014, s. 5-6;
PNy Szymczak, 2015, s. 114
. Beamon, 1999, s. 280; Szym-
120. |Liczba zalegtych dostaw dostawa, rezultaty czak, 2015, 5. 114
. . . Beamon, 1999, s. 280; Cai i in.,
121, ;Jdczr:ai (E)(i)es;azxéz;eggzz\:;a- Seozsjﬁ\;\f[a, wytwarzanie, 2009, 5. 515: Chae, 2009,
y dcego zap y s. 424; Szymczak, 2015, 5. 114
122. |Niezawodnos¢ transportu | dostawa Tarasewicz, 2014, s. 87-88
123, |Liczba uszkodzen witrans- | o Tarasewicz, 2014, s. 85
porcie
124. Egrsttfpnosc Srodkéw trans- nabycie, dostawa Szymczak, 2015, s. 114
125. | Wypetnienie samochoddéw - Tarasewicz, 2014, s. 188

205



N Przyktadowe
Nazwa miernika/ . .
Lp. . kategorie wskazane Zrodta
wskaznika .
w literaturze
126. Liczba nieterminowych reaktywne®! Tarasewicz, 2014, s. 161
dostaw
127. L|czb’a rj|e,zrea||zowanych reaktywne Tarasewicz, 2014, s. 161
zamoéwien
128, | Poziom realizacji harmono- | 4\ o Tarasewicz, 2014, s. 87-88
gramu dostaw
129 Liczba obstugiwanych ka- | dostawa, perspektywa | Golrizgashti, 2014, s. 5-6;
" | natéw dystrybucyjnych klienta Szymczak, 2015, s. 113
Stopien substytucyjnosci
130. |réznych kanatow dystry- dostawa Szymczak, 2015, s. 115
bucji
Liczba i wartos¢ zamoéwien wartoéé dodana i satvs-
131. | obstugiwanych w jednost- o y Witkowski, 2010, s. 157
fakcja klientéw
ce czasu
) .. . koszt, wytwarzanie, Beamon, 1999, s. 280; Shep-
132. | Wielkosc produkji rezultaty herd i Gunter, 2011, s. 113
Zakres zmian wielkosci .
133. produkdi (dfugosé serii wytwarzanie Szymczak, 2015, s. 113
Zdolnos¢ przezbrojenia na .
134. diametralnie inny produkt wytwarzanie Szymczak, 2015, s. 113
135. | Wydajnos¢ produkgji produkcja Tarasewicz, 2014, s. 85
Poziom wykorzystania produkcja, produkcja/ Gunasekaran i in., 2004; Ta-
136. moc rogl/ukc yn h operacje, wytwarzanie/ | rasewicz, 2014, s. 85, 87-88,
yp yiny produkcja 156-157
137. Poziom reallzaqllharmono- wytwarzanie/produkcja | Tarasewicz, 2014, s. 87-88
gramu produkcyjnego
138. L|C2ba. altg.rnatywnylgh wytwarzanie Szymczak, 2015, s. 115
organizacji produkdji
139. Skala' zastosowania stan- umozliwienie Szymczak, 2015, s. 115
dardéw przemystowych
. ) | wytwarzanie, dostawa, | Gunasekaran i in., 2004,
140. It‘(l,)cviba defektéw produk produkcja/operacje, s. 343; Szymczak, 2015, s. 114;
taktyczne Tarasewicz, 2014, s. 156-157
141. Udziat prc?c_entowy wadli- produkcja Kisperska-Moron, 2006, s. 32
wych czesci na milion
142. P02|om eraql zatogi pro- predyktywne Tarasewicz, 2014, s. 161
dukcyjnej
Okres zdolnosci do pro-
143. | dukcji po zaprzestaniu wytwarzanie Szymczak, 2015, s. 115
realizacji dostaw

531

Miary reaktywne koncentruja sie na przesztosci, natomiast miary predyktywne (inaczej na-
zywane przewidujacymi) skupiaja sie na antycypacji przysztych wydarzen (R. Tarasewicz, Jak
mierzy¢..., op. cit,, s. 161).
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Lp.

Nazwa miernika/

Przyktadowe
kategorie wskazane

Zrodia

wskaznika .
w literaturze
Okres zdolnosci do realiza-
144. |cji dostaw po zatrzymaniu |dostawa Szymczak, 2015, s. 115
produkgji
Zdolnos¢ dostawy (sto-
sunek miedzy terminem PRI .
145. dostawy zadanym przez wydajnos¢ logistyczna Twarog, 2005, s. 108
klienta a przyrzeczonym)
146. Popra'wnosc kompletadji slﬁadowamg wytwarza- Tarasewicz, 2014, s. 85, 87-88
zlecert magazynowych nie/produkcja
147, |Wskaznik brakow wmaga- | o Caiiin., 2009, s. 515
zynie (utracona sprzedaz)
14g, | Poziom uszkodzen wma- |\ o Tarasewicz, 2014, s. 78
gazynach logistycznych
149, |Poziom kompletnosci do- dostawa Szymczak, 2015, s. 115
kumentacji dostawy
Wiarygodnos¢ dostaw
150, |(tosunek miedzy pray- e jogistyczna | Twardg, 2005, 5. 108
rzeczonym i rzeczywistym
terminem dostawy)
151 Wskazniki zgo_dnqsa_do— Wart_osc .dod,ana i satys- Witkowski, 2010, . 157
staw z zamowieniami fakcja klientéw
swrotv/satvsfakcia klien- Caiiin., 2009, s. 515; Carvalho
152 Poziom realizacji zamowie- ia nigzavv)(/)dnos'Jc' dosta- iin., 2012, s. 55; SCOR...,
" | nia doskonatego w(:a rezultat ! 2015, s. 7-9; Tarasewicz, 2014,
: y 5. 87-88, 124, 188
Poziom elastycznosci tan- | perspektywa klienta,
153. | cucha dostaw wobec spe- | zwroty/satysfakcja klien- | Tarasewicz, 2014, s. 85, 87-88
cyficznych potrzeb klienta | ta, elastycznos¢
154. POZ'O”,” elastycznosci do- elastycznos¢, zakupy Tarasewicz, 2014, s. 78, 87-88
stawcow
155. Poziom elastyfznoso syste- elastycznosc Tarasewicz, 2014, s. 78
mu dystrybugji
S .. Caiiin., 2009, s. 515; Carvalho
156. | Elastycznos¢ logistyki elastycznosc in., 2012, s. 55
Anand i Grover, 2015, s. 153;
. . Elrod iin., 2013, s. 40; Tundys,
157. |Elastycznos$¢ dostaw elastycznosc 2015, 5. 6308; Twarog, 2005,
s. 108
Caiiin., 2009, s. 515; Gu-
o nasekaran i Kobu, 2007,
sprawnosc fancucha s. 2833; Harrison i van Hoek
158. | Elastyczno$¢ produkdji dostaw, wytwarzanie/ y ' y

produkcja, elastycznos¢

2010, s. 140; Tarasewicz, 2014,
s. 78, 87-88; Ying i Li-jun,
2011, s. 378-379
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Lp.

Nazwa miernika/

Przyktadowe
kategorie wskazane

Zrodia

wskaznika .
w literaturze
159. | Elastyczno$¢ zamowien elastycznosc .Cfal in., 2009, 5. 515; Carvalho
iin., 2012, s. 55
Elastycznos¢ finansowa
B ’ratwosc_, ZJak,Q mozna Harrison i van Hoek, 2010,
160. |zreorganizowac tancuch -
. s. 136
dostaw w celu uzyskania
przewagi finansowej
Elastycznos¢ ilosciowa
161. (gmlejgtnggc /prpdukowa- elastycznosc Bozarth i Handfield, 2007, s. 59
nia kazdej ilosci produktu
zazadanej przez klienta)
Elastycznos¢ asortymento-
wa (umiejetnos¢ produko-
162. |wania wielu réznych pro- | elastycznos¢ Bozarth i Handfield, 2007, s. 59
duktéw lub swiadczenia
roznorodnych ustug)
163. P02|omle|astycznoso pro- planowanie Szymczak, 2015, s. 113
cesowej
Jako$¢ dostawy (udziat
nalezycie wykonanych
164, |7amowien pod wzgledem | oL ceonicvna | Twardg, 2005, 5. 108
jakosciowym i ilosciowym
w poréwnaniu ze specyfi-
kacja klienta)
165. Sposoby rOZW'aZy‘.’V?”".’".,, transport Anand i Grover, 2015, s. 153
problemu ,, ostatniej mili
166. |Jakos¢ dostawcodw zakupy Tarasewicz, 2014, s. 85
perspektywa innowa-
167. |Jakos¢ kapitatu ludzkiego | cyjnosci i mozliwosci Tarasewicz, 2014, s. 97
wzrostu
168. Zdolnos¢ dp gtrzym_anla/ umozliwienie Szymczak, 2015, s. 114
podnoszenia jakosci
Liczba pomystéw doskona-
169. |lacych jakos¢, zgtaszanych | jakosc Tarasewicz, 2014, s. 78
przez pracownikow
Liczba wdrozonych pomy- | innowacyjnos¢ i poten-
170. |stéw optymalizacyjnych na | cjat rozwoju w fancuchu | Tarasewicz, 2014, s. 140
zatrudnionego dostaw
Zdolnos¢ do wprowadza- | planowanie, zakupy, Szymczak, 2015, s. 114; Tara-
171. o . e .
nia innowacji umozliwienie sewicz, 2014, s. 87-88
172. Poziom rotaji zapasow produkcja Kisperska-Moron, 2006, s. 32

produkcyjnych w dniach
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Lp.

Nazwa miernika/

Przyktadowe
kategorie wskazane

Zrodia

wskaznika w literaturze
perspektywa procesow
wewnetrznych, zapasy,
173 Poziom zapaséw w tancu- | zdolnos¢ tanicucha do- Tarasewicz, 2014, s. 85, 97,
" | chu dostaw staw do generowania 140, 156-157, 188
przychodéw i redukgji
kosztéw, planowanie
174, Pozmm rotacji zapaséw diagnostyka tancucha Kisperska-Morof, 2006, s. 32
w skali roku dostaw
175. Poziom zapaséw produkdi wytwarzanie Szymczak, 2015, s. 115
w toku
Poziom zapaséw surow- Harrison i van Hoek, 2010,
176. |coéw i materiatéw do pro- | zakupy s. 140; Szymczak, 2015, s. 115;
dukgji Tarasewicz, 2014, s. 156-157
177 Poziom zapaséw wyrobow | dostawa, produkcja/ Szymczak, 2015, s. 115; Tara-
" | gotowych operacje sewicz, 2014, s. 156-157
twarzanie/orodukcia Harrison i van Hoek, 2010,
178. |Rotacja zapaséw \z/\;y s P ja, s. 136; Tarasewicz, 2014,
pasy 5. 87-88
179. Rotadja zapasow wyrobow dostawa Szymczak, 2015, s. 113
gotowych
180. Sred’?' pozrlom zapasu planowanie Szymczak, 2015, s. 115
bezpieczenstwa
181. Szybkos¢ Zmiany 902|omu planowanie Szymczak, 2015, s. 115
zapasu bezpieczenstwa
182. SOt\(_;]Vrsnlczenle marnotraw- finansowe Golrizgashti, 2014, s. 5-6
Poziom pomocy i wspot- Jaopatrzenie. planowa- Arif-Uz-Zaman i Ahsan, 2014,
183. |pracy w rozwiazywaniu 0P P s. 596; Tarasewicz, 2014,
, nie
problemow s. 87-88
Poziom wzajemnego za- . RajaGopal, 2009, s. 3; Tarase-
184. ufania miedzy partnerami zakupy, dystrybucja wicz, 2014, s. 87-88
. . zakupy, perspektywa
185. Za_kres wyrmiany wlledzy innowacyjnosci i mozli- | Tarasewicz, 2014, s. 87-88, 97
miedzy partnerami L
WoSsCi wzrostu
186. |>opien wypelniania wa- |\ i ienie Szymczak, 2015, s. 114
runkéw umow
Zdolnos¢ egzekwowania
187. | wypetniania warunkow umozliwienie Szymczak, 2015, s. 115
umowy
188. Eg\fv'om satysfakdji dostaw- |y oy Tarasewicz, 2014, s. 87-88
189. Poziom satysfakdji pracow- predyktywne Tarasewicz, 2014, s. 161

nikow
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Lp.

Nazwa miernika/

Przyktadowe
kategorie wskazane

Zrodia

wskaznika .
w literaturze
Poziom wyksztatcenia
190. |pracownikéw w réznych predyktywne Tarasewicz, 2014, s. 161
ogniwach fancucha
Redukdja zuzycia materia- Zailani, Jeyaraman, Vengadasan
191. |téw szkodliwych/toksycz- | Srodowisko i Premkumar, 2012, s. 336
nych
192. Stpp|en sp_e’fmama WYMo 1 mozliwienie Szymczak, 2015, 5. 115
goéw bezpieczenstwa
193, |£90dnos¢ z normami srodowisko Zailani i in., 2012, s. 336
ochrony srodowiska
194. é?mejszenle zuzycia ener- Srodowisko Zailaniiin., 2012, s. 336
Zdolnos¢ dostosowania do
195. | nowych regulacji i wymo- | umozliwienie Szymczak, 2015, s. 113
géw prawnych
196. Cllagfosc p’rowad;enla mo- planowanie Szymczak, 2015, s. 115
nitoringu srodowiskowego
197, | Koszty zewnetrzne (Srodo- |\ o, Tundys, 2015, s. 6308
wiskowe)
Poziom realizacji strategii | spoteczna odpowiedzial-
odpowiedzialnego biznesu | nos¢, projektowanie Tarasewicz, 2014, s. 140,
198. . . e AT
(w procesie projektowania |i komercjalizacja pro- 156-157
i komerdjalizacji produktu) | duktow
199. Relgqe ‘ kaalnym| intere- spoteczne Zailaniiin., 2012, s. 336
sariuszami
Poziom zaawansowania pelrspfelftlywa .|rlmov’va.1— Golrizgashti, 2014, s. 5-6; Tara-
200. : cyjnosci i mozliwosci .
technologicznego sewicz, 2014, s. 97
wzrostu
Procent komunikatow wy- inteqracia tancucha do-
201. |mienianych z partnerami grad Tarasewicz, 2014, s. 85
staw
przez EDI
202, |SPrawnosc pozyskiwania |\ i ianie Szymczak, 2015, s. 114
danych i ich eksploradji
203. | Foziom informatyzadj, jakos¢: infrastruktura | Tundys, 2015, s. 6308
infrastruktura techniczna
Wykorzystanie technologii . .
204. |. . operacje wewnetrzne RajaGopal, 2009, s. 6
informacyjnych
205. Poprawr_losc danych w sys- zarzadzanie informacja | Tarasewicz, 2014, s. 85
temach informatycznych
206. E‘;i'hom redundandji da- |\ s liwienie Szymczak, 2015, s. 115
207. | Terminowos¢ informadji informacje Caiiin., 2009, s. 515
208. |Doktadnos¢ informadji informacje Caiiin., 2009, s. 515
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S Przyktadowe
Nazwa miernika/ . .,
Lp. L. kategorie wskazane Zrodta
wskaznika .
w literaturze
perspektywa procesow | Arif-Uz-Zaman i Ahsan, 2014,
L, wewnetrznych, plano- s.596; Choiin., 2012, s. 80;
209. | Trafnos¢ prognoz (popytu) wanie, prognozowanie | Tarasewicz, 2014, s. 85, 87-88,
popytu 97
210. Zdolnqsc/ przewidywania planowanie Szymczak, 2015, s. 115
zagrozen
211. Skutec;nosc technik pla- produkcja Gunasekaran i in., 2004, s. 337
nowania
Dokfadnos¢ (precyzja) pla- |._, ... Tarasewicz, 2014, s. 188; Tun-
212. 1 owania jakosc: procesy dys, 2015, s. 6308
213. qulnosc przewidywania planowanie Szymczak, 2015, s. 114
zmian
214. Zd(l)lnosc.radzema sobie ze elastycznosc Beamon, 1999, s. 280
zmianami
215, |2dolnos¢ reakdji na zmiany | o o o Zailani i in., 2012, s. 336
oferty konkurentéw
216. Zdolnqsc adaptadji strategii planowanie Szymczak, 2015, s. 113
rozwoju
217. Szybkosc Wproyvadzan|a planowanie Szymczak, 2015, s. 114
zmian do planéw
Czas potrzebny na wypra-
218. cowanie pro;edur zarzgd- umozliwienie Szymczak, 2015, s. 113
czych po zmianie konfigu-
racji fancucha

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem N. Anand, N. Grover, Measuring retail...,
op. cit.; B.J. Angerhofer, M.C. Angelides, A model..., op. cit.; K. Arif-Uz-Zaman, A.M.M.N. Ah-
san, Lean supply chain, op. cit.; Ch. Bai, J. Sarkis, Supply-chain..., op. cit.; B.M. Beamon, Measur-
ing supply chain..., op. cit.; C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzadzania..., op. cit.;
P.C. Brewer, TW. Speh, Using the balanced..., op. cit.; H.-J. Bullinger, M. Klhner, A. van Hoof,
Analysing supply chain..., op. cit.; J. Cai, X. Liu, Z. Xiao, J. Liu, Improving supply chain..., op. cit.;
H. Carvalho, S.G. Azevedo, V. Cruz-Machado, Agile and resilient..., op. cit.; B.K. Chae, Develop-
ing key performance..., op. cit.; ET.S. Chan, Performance measurement..., op. cit.; D.W. Cho,
Y.H. Lee, S.H. Ahn, M.K. Hwang, A framework..., op. cit.; A. De Toni, S. Tonchia, Performance
measurement..., op. cit.; C. Elrod, S. Murray, S. Bande, A review of..., op. cit.; G.M.D. Ganga,
L.C.R. Carpinetti, A fuzzy logic..., op. cit.; S. Golrizgashti, Supply chain value..., op. cit.;
A. Gunasekaran, B. Kobu, Performance measures..., op. cit.; A. Gunasekaran, C. Patel,
R.E. McGaughey, A framework..., op. cit.; A. Harrison, R. van Hoek, Zarzadzanie logistyka...,
op. cit.; D. Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania..., op. cit.; A. RajaGopal, Supply chain
model..., op. cit.; SCOR. Supply Chain..., op. cit.; C. Shepherd, H. Glnter, Measuring supply
chain..., op. cit.; M. Szymczak, Ewolucja faricuchdw dostaw..., op. cit.; A. Szymonik, Logistyka
| zarzadzanie. .., op. cit.; R. Tarasewicz, Jak mierzy¢ efektywnos¢..., op. cit.; J. Thakkar, A. Kan-
da, S.C. Deshmukh, Supply chain performance..., op. cit.; B. Tundys, Mierniki i wskazniki...,
op. cit.; J. Twardg, Mierniki i wskazniki..., op. cit.; J. Witkowski, Zarzadzanie ftancuchem dostaw ...,
op. cit.; J. Ying, Z. Li-jun, The quantitative research..., op. cit.; S. Zailani, K. Jeyaraman, G. Venga-
dasan, R. Premkumar, Sustainable supply chain..., op. cit.
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Zatacznik 2. Kwestionariusz w badaniach
realizowanych metodg CATI

|. Dokonania tancucha dostaw

1. Ponizejznajduje sie lista stwierdzen dotyczacych oceny funkcjonowania tan-
cucha dostaw. Uwzgledniamy przynajmniej bezposrednich dostawcow i od-
biorcow. Prosze zaznaczy¢, na ile zgadza sie Pan/Pani z ponizszymi stwier-
dzeniami w odniesieniu do tancucha dostaw w Panstwa przedsiebiorstwie.
Prosze udzieli¢ odpowiedzi, korzystajac ze skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza
,Zdecydowanie sie nie zgadzam”, natomiast 7 ,zdecydowanie sie zgadzam”.
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tancuch dostaw ma zdolnos¢ ograniczania zapaséw
1. ; . . 1 2|13 |4]|5 6 | 7
we wszystkich swoich ogniwach
7 l:_a_ncuch dostayv charakteryzuje sie duza doktadno- 1l213lalslels
$cig planowania
3 tancuch dostaw ma zdolnos$¢ ograniczania marno- 1l2131lalslel7

trawstwa

W tancuchu dostaw mozliwe jest sledzenie i monito-
4. |rowanie realizacji zaméwien oraz zwiazanegoznimi | 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6 | 7
przeptywu zasobdéw

tancuch dostaw jest w stanie wykry¢ pojawiajace sie
5. | problemy zwiazane z realizacja zamdwien oraz pora- 1123|4567
dzi¢ sobie z nimi

Prognozy popytu opracowywane w faricuchu dostaw

6. sg doktadne V23412 1°7

7 {cancuch dostaw gharakteryZUJe sie duza iloscia wza- 1l2131lalslel7
jemnych kontaktéw z partnerami

8 tancuch dostaw ma zdolno$¢ przewidywania na- 1l2130alslels

gtych zmian
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udoskonalenia produktéw
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tancuch dostaw ma zdolno$¢ minimalizowania cat-
9. | kowitych kosztow dostarczenia produktu do finalne- | 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6 | 7
go klienta
10. tan_cugh dostéw_ gvyarantUJe.kro.t_kl czas od momentu 1lol3lalslels
ztozenia zamdwienia do realizacji dostawy
tancuch dostaw ma zdolno$¢ dostarczenia produk-
M e . . . 11231451167
téw finalnemu klientowi doktadnie na czas
W fancuchu dostaw istnieje mechanizm eliminowa-
12. | nia realizacji dostaw op6zZnionych, niekompletnych 112113 |4 |5|6]|7
i uszkodzonych
tancuch dostaw ma zdolnos¢ do szybkiej reakgji
13. |i rozwiazywania probleméw zgtaszanych przezfinal- | 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6 | 7
nego klienta
tancuch dostaw charakteryzuje sie wysokim pozio-
14. | mem zaméwien mozliwych do zrealizowanianatych- | 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6 | 7
miast, z biezacych zapaséw
15, \é\é’rancuchu dostaw naleznosci sa szybko regulowa- 1l2130alsl6l7
16. tancu.ch d_ostaw zapewnia krotki czas reakcji na za- 1lol3lalslels
pytanie klienta
tancuch dostaw jest w stanie obstuzy¢ niestandar-
17. | dowe zamowienia oraz spetic specjalne wymagania | 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6 | 7
klienta
18, tan,cgch dostayv jest w stanie dostarczy¢ produkty 1lol3lalslel
w réznych wariantach
tancuch dostaw jest w stanie szybko dostosowac
zdolnosci produkcyjne, tak aby przyspieszy¢ lub spo-
19. > . o) o ; 11231451167
wolni¢ produkcje w odpowiedzi na zmieniajacy sie
popyt
20. tancuch dostaw jest w stanie szybko wprowadzi¢ 1la2131lalslels
nowy produkt na rynek
21 tancuch dostaw jest w stanie szybko wprowadzi¢ 1l213lalsl6l7
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22 Lancuch. dostaw oferuje szeroki zakres ustug po- 112131lalslel7
sprzedazowych
3 W tancuchu dostaw analizuje sie poziom satysfakdji 1l213lalslel?

klienta

Ewentualne uwagi/komentarze do powyzszych stwierdzen:
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|I. Strategia przedsiebiorstwa

1. Dominujace podejscie strategiczne w Pana/Pani przedsiebiorstwie polega
na (prosze wskazac jedng odpowiedz):
a) oferowaniu klientom niskich cen,
b) wyréznianiu produktéw w stosunku do oferty konkurentéw,
c) ograniczaniu oferty i jej dopasowaniu do konkretnej grupy klientéw
z uwzglednieniem ich specjalnych i nietypowych potrzeb.

Ewentualne uwagi/komentarze do powyzszych rozwigzan:

Ill. Metryczka:

1. Prosze okresli¢c wielko$¢ zatrudnienia w Pana/Pani przedsiebior-
stwie.
1.1. Ponizej 10 pracownikow
1.2.0d 10 do 49 pracownikéw
1.3.0d 50 do 249 pracownikow
1.4. Powyzej 250 pracownikow
2. Prosze okresli¢ wysokos$¢ rocznego obrotu osiagnietego w 2014 roku
przez Pana/Pani przedsiebiorstwo.
2.1. Mniej niz 2 mln euro
2.2.0d 2 do 9,9 mln euro
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2.3.0d 10 do 49,9 mln euro

2.4. Powyzej 50 mln euro

Prosze okresli¢ Zzrédlo pochodzenia kapitatu przedsiebiorstwa.

3.1. Przedsiebiorstwo wytacznie z kapitatem polskim

3.2. Przedsiebiorstwo wytacznie z kapitatem zagranicznym

3.3. Przedsiebiorstwo z dominujacym kapitatem polskim

3.4. Przedsiebiorstwo z dominujacym kapitatem zagranicznym

Prosze poda¢ podstawowy kod PKD przedsiebiorstwa

Prosze poda¢ lokalizacje przedsiebiorstwa (wojew6dztwo /wojewddz-
twa)

Jakie jest Pana/Pani doswiadczenie w dziedzinie logistyki i zarzadza-
nia tancuchem dostaw?

7.1. Mniej niz 2 lata

7.2.0d 2 do 5 lat

7.3.0d 6 do 10 lat

7.4. Powyzej 10 lat

Jaki jest Pana/Pani staz w przedsiebiorstwie?
8.1. Mniej niz 2 lata

8.2.0d 2 do 5 Iat

8.3.0d 6 do 10 lat

8.4. Powyzej 10 lat



Zatacznik 3. Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej

Tabela 1. Catkowita wyjasniona wariancja

Poczatkowe wartosci wtasne Sumy kwadratow l.adynkéw szzg{éw
Czynnik po wyodrebnieniu Iadunkoy:
po rotagji
° o o o
Ogdtem wari/:mcji skumuf:)wany Ogdtem wari/;ncji skumul/:)wany Ogdtem
1. 8,589 37,343 37,343 8,082 35,139 35,139 4,239
2. 1,607 6,985 44,328 1,116 4,850 39,989 4,706
3. 1,317 5,726 50,054 ,801 3,483 43,471 5,976
4. 1,168 5,080 55,134 ,735 3,196 46,667 5,645
5. ,993 4,318 59,452
6. ,897 3,901 63,354
7. ,835 3,629 66,982
8. ,822 3,572 70,554
9. ,708 3,077 73,631
10. ,682 2,965 76,596
11. ,626 2,720 79,317
12. ,595 2,587 81,904
13. ,542 2,359 84,262
14. ,507 2,205 86,467
15. ,469 2,037 88,505
16. 443 1,924 90,429
17. 418 1,818 92,247
18. ,370 1,610 93,857
19. ,342 1,488 95,345
20. ,330 1,435 96,781
21. ,281 1,222 98,002
22. ,254 1,106 99,109
23. ,205 ,891 100,000

metoda wyodrebniania czynnikéw — osi gtéwnych.
> Dodawanie sum kwadratéw tadunkéw w celu otrzymania ogdlnej wariancji nie jest mozliwe, gdy czynniki
s skorelowane.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 2. Statystyki testow normalnosci rozktadu

Kotmogorow-Smirnow? Shapiro-Wilk
Statystyka df Istotnos¢ | Statystyka df Istotnos¢
P1.1 ,168 200 ,000 ,928 200 ,000
P1.2 179 200 ,000 ,907 200 ,000
P1.3 ,195 200 ,000 ,859 200 ,000
P1.4 244 200 ,000 ,786 200 ,000
P1.5 174 200 ,000 ,893 200 ,000
P1.6 ,169 200 ,000 ,937 200 ,000
P1.7 227 200 ,000 ,818 200 ,000
P1.8 ,204 200 ,000 ,932 200 ,000
P1.9 173 200 ,000 913 200 ,000
P1.10 174 200 ,000 ,906 200 ,000
P1.11 ,205 200 ,000 ,865 200 ,000
P1.12 ,185 200 ,000 ,916 200 ,000
P1.13 171 200 ,000 912 200 ,000
P1.14 ,209 200 ,000 ,895 200 ,000
P1.15 ,185 200 ,000 ,910 200 ,000
P1.16 ,205 200 ,000 ,900 200 ,000
P1.17 ,192 200 ,000 ,904 200 ,000
P1.18 ,206 200 ,000 ,870 200 ,000
P1.19 ,166 200 ,000 ,920 200 ,000
P1.20 146 200 ,000 ,931 200 ,000
P1.21 ,180 200 ,000 918 200 ,000
P1.22 ,145 200 ,000 ,932 200 ,000
P1.23 178 200 ,000 877 200 ,000

2z poprawka istotnodci Lillieforsa

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 2. Wspoétczynniki korelacji wielokrotnej (pierwszy model pomiarowy)

Zmienna Wspétczynnik korelacji wielokrotnej
P1.11 0,616
P1.3 0,367
P1.10 0,583
P1.23 0,431
P1.9 0,448
P1.1 0,272
P1.18 0,630
P1.17 0,541
P1.2 0,554
P1.5 0,575
P1.4 0,513
P1.6 0,314
P1.7 0,285
P1.21 0,799
P1.20 0,673
P1.19 0,480
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 3. Ocena normalnosci rozktadu zmiennych
Zmienna Min Max Skosnos¢ C.R. Kurtoza C.R.
P1.11 1,000 | 7,000 -,967 -5,581 ,906 2,617
P1.3 1,000 | 7,000 -1,146 -6,619 1,761 5,085
P1.10 1,000 | 7,000 -,641 -3,702 -,095 -,275
P1.23 1,000 | 7,000 -,938 -5,414 ,364 1,050
P1.9 2,000 | 7,000 -,517 -2,987 -, 147 -,423
P1.1 1,000 | 7,000 -,507 -2,927 ,220 ,637
P1.18 1,000 | 7,000 -1,071 -6,182 ,838 2,420
P1.17 1,000 | 7,000 -,699 -4,038 -,049 -141
P1.2 1,000 7,000 -,616 -3,558 -,349 -1,009
P1.5 1,000 7,000 -, 754 -4,354 ,077 223
P1.4 1,000 7,000 -1,312 -7,575 1,097 3,167
P1.6 1,000 | 7,000 -,409 -2,360 -,356 -1,027
P1.7 1,000 7,000 -1,214 -7,011 2,061 5,950
P1.21 1,000 | 7,000 -,678 -3,916 ,220 ,635
P1.20 1,000 | 7,000 -,568 -3,279 ,130 ,376
P1.19 2,000 7,000 -,393 -2,271 -,326 -,942
Wielowymiarowa 85,216 25,107

Zrédto: opracowanie wiasne.
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