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Streszczenie: W konkurencyjnym otoczeniu biznesowym wspolpraca w tancuchu dostaw jest
jednym z wazniejszych sposobéw zdobywania przewagi konkurencyjnej. Pomiar osiggni¢¢ fan-
cucha dostaw jest podstawa skutecznego zarzadzania tancuchem dostaw. Dlatego tez w ostat-
nich dwoch dziesigcioleciach istotng kwestig w koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw stata
si¢ problematyka pomiaru osiagni¢¢, gdyz w praktyce nie istniejg gotowe rozwigzania i narzg-
dzia w tym zakresie. Tradycyjne miary efektywnosci tancucha dostaw, chociaz przydatne, nie
stanowig adekwatnych miernikéw oceny osiagni¢¢ tancucha dostaw, gdyz nie koncentrujg si¢ na
pomiarze, motywowaniu i optymalizacji osiggni¢¢ wynikajacych ze wspdtpracy w tancuchu
dostaw. Jednym z potencjalnych narzedzi, ktére moze by¢ zaadaptowane na potrzeby pomiaru
osiggnie¢ tancucha dostaw, jest zrownowazona karta wynikoéw. Celem artykutu jest przedsta-
wienie mozliwosci jej modyfikacji jako metody pomiaru osiggnie¢ w celu opracowania kom-
pleksowej metody pomiaru osiagni¢¢ tancucha dostaw.

Stowa kluczowe: zbilansowana karta osiagni¢¢, zarzadzanie tancuchem dostaw, pomiar do-
konan.

Summary: In a competitive business environment, the supply chain cooperation is one of the
most important ways to gain competitive advantage. Measurement of supply chain performance
is the basis for effective supply chain management. Therefore, in the past two decades, the
performance measurement has become an important issue in the concept of supply chain
management, since in practice there are no comprehensive solutions and tools in this area.
Traditional measures of supply chain efficiency, though useful, do not provide adequate
measure of supply chain performance because they are not focused on measuring, motivating,
and optimizing performance resulting from the supply chain collaboration. One of the potential
tools that can be adapted to measure the performance of the supply chain is a balanced
scorecard. The aim of this paper is to present the possibility of modifying a balanced scorecard
as a method of firms performance measurement to develop a comprehensive method for
measuring the performance of the supply chain.

Keywords: balanced scorecard, supply chain management, performance measurement.
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1. Wstep

Zarzadzanie fancuchem dostaw jest koncepcja, ktora rozwingta si¢ w ciagu ostatnich
dwoch dziesigcioleci. Mimo ze w literaturze przedstawiane jest wiele definicji zarza-
dzania tancuchem dostaw, koncepcja ta jest niekiedy uwazana za synonim logistyki,
zaopatrzenia 1 kontroli w tancuchu dostaw. Znacznie szersze rozumienie koncepcji
zarzadzania tancuchem dostaw przedstawia czgsto przytaczana w literaturze defini-
cja, okreslona przez Global Supply Chain Forum [Lambert i in. 1998; Cooper i in.
1997], zgodnie z ktérg zarzadzanie tancuchem dostaw (Supply Chain Management,
SCM) to integracja kluczowych procesow biznesowych od uzytkownika koncowego
po poczatkowych dostawcdw, umozliwiajaca dostarczanie produktow, ustug i infor-
macji, ktére zwigkszajg warto$¢ dla klientéw i innych zainteresowanych stron.

SCM jest jednym ze skutecznych sposobow poprawy osiggnie¢ [Ou i in. 2010].
Funkcjonowanie w tancuchu dostaw ma istotne znaczenie dla osiggnie¢ poszczegol-
nych uczestnikow tancucha. Zewnetrzni partnerzy czesto maja wptyw na to, w jaki
sposob firma realizuje okreslone dziatania. Dlatego istotne jest, aby procesy i prak-
tyki biznesowe poszczegodlnych uczestnikow tancucha dostaw stuzyly osiaganiu
celow catego tancucha. Zarzadzajacy powinni mie¢ swiadomosé, w jakim stopniu
wewngtrzne osiggnigcia firmy wplywaja na osiggnigcia innych uczestnikow w gore
i w dot tancucha dostaw, co wigze si¢ z potrzeba przetozenia miernikow finanso-
wych i niefinansowych na tworzenie warto$ci przez firme jak i partnerow w tancu-
chu dostaw. Zrozumienie i ocena tych interakcji wymaga szerokiej dwukierunkowej
wymiany informacji, niezb¢dnych do oceny, jak wspolpraca w tancuchu dostaw
przektada si¢ na osiggnigcia, koszty i tworzong wartosc.

Zarzadzanie tancuchem dostaw ma na celu zwigkszanie warto$ci poprzez ogra-
niczanie kosztow, zwigkszanie sprzedazy, zwigkszanie udzialu w rynku, ogranicza-
nie poziomu zapasow czy zwigkszanie produktywnosci zasobow.

Zarzadzanie tancuchem dostaw jest jednym z kluczowych czynnikéw podnosza-
cych efektywnos¢ organizacyjng i konkurencyjnos¢. Szczegdlnie w warunkach glo-
balnego marketingu i outsourcingu wiele firm dazy do rozwijania wspolpracy w ra-
mach tancucha dostaw, co wigze si¢ z potrzebg wlasciwego pomiaru osiggnigé
tancucha dostaw i doboru odpowiednich miernikoéw [Gunasekaran, Patel, Tirtiroglu
2001]. Zdaniem Kaplana i Nortona [1996] przedstawienie jasnego obrazu osiagnig¢
organizacyjnych wymaga uwzglednienia nie tylko miernikow dotyczacych wyni-
kow finansowych, ale takze miernikow niefinansowych.

2. Pomiar osiggnie¢¢ lancucha dostaw

W pomiarze osiggni¢¢ tancucha dostaw glownym celem jest dostarczenie informacji
potrzebnych do podejmowania decyzji na kazdym szczeblu zarzadzania S.C.: strate-
gicznym, taktycznym i operacyjnym. Mierniki na poziomie strategicznym wplywaja
na decyzje kierownicze na najwyzszym szczeblu i odzwierciedlaja rezultaty polityki,
planéw finansowych przedsigbiorstw, konkurencyjnosci i poziomu realizacji celow or-
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ganizacyjnych. Poziom taktyczny dotyczy alokacji zasobow i pomiaru wynikow dzia-
tan stuzacych osigganiu celow okre$lonych na poziomie strategicznym. Pomiar osig-
gni¢¢ na tym poziomie generuje informacje zwrotne w zakresie decyzji dotyczacych
sredniego szczebla zarzadzania. Pomiar i wskazniki poziomu operacyjnego oceniajg
wyniki decyzji menedzerdw niskiego szczebla odnosnie do osiggnigcia celow opera-
cyjnych, ktore, jesli zostang spelnione, doprowadza do osiggnigcia celow taktycznych.

Rozwoj systemow pomiaru osiggni¢¢ tancucha dostaw (Supply Chain Perform-
ance Measurement System, SCPMS) wigze si¢ z rozwojem zakresu zarzadzania
lancuchem dostaw, ktory ewoluowat w ostatnich dwoch dekadach od ograniczonego
do logistyki [Cooper, Lambert 1997], po szereg dziatan podstawowych i wspieraja-
cych, takich jak zaopatrzenie, zarzadzanie operacjami, logistyka i transportem, dys-
trybucja, zarzadzanie relacjami i technologie informacyjne. Badania nad systemami
pomiaru osiggni¢¢ czegsto maja charakter fragmentaryczny, jak na przyktad systemy
oceny dostawcow [Hald, Ellegaard 2011; Luzzini, Caniato, Spina 2014], pomiar
osiggni¢¢ w relacjach migdzy nabywca a dostawcag [Simatupang, Sridharan 2005;
Giannakis 2007; Ramanathan, Gunasekaran, Subramanian 2011] lub ocena proce-
soOw miedzyorganizacyjnych [Chan 2003; Chan, Qi 2003]. Systemy te czesto prezen-
tuja okreslony punkt widzenia, np. nabywcy, dostawcy czy dziatan wewnetrznych
1 odnosza si¢ do okreslonego zakresu pomiarowego.

Pomiar osiggnie¢ tancucha dostaw wymaga identyfikacji kluczowych czynni-
kow sukcesu, uwzgledniajacych specyfike funkcjonowania tancuchéw dostaw i
zmienno$¢ warunkoéw rynkowych. Gunasekaran i in. [Gunasekaran, Patel, McGau-
ghey 2004] wyodrebnili sze$¢ grup wskaznikow pomiaru osiggnie¢ w zarzadzaniu
tancuchem dostaw w oparciu o takie procesy, jak planowanie, zaopatrzenie, wytwa-
rzanie/montaz i dystrybucja [ Gunasekaran, Patel, McGaughey 20047]:
¢ mierniki planowania realizacji zamowien — sposob i zakres, w jakim specyfika-

cje klienta sg przeksztatcane w informacje wymieniane w tancuchu dostaw,
e mierniki oceny wspolpracy w tancuchu dostaw,

* mierniki poziomu wytwarzania,

e mierniki poziomu realizacji dostaw,

* mierniki obstugi i satysfakcji klienta,

e mierniki zarzadzania kosztami tancucha dostaw.

Obserwowany w ostatnich kilkunastu latach wzrost znaczenia klientow w dzia-
Talnos$ci przedsiebiorstw spowodowal, ze jednym z podstawowych miernikow efek-
tywnosci zintegrowanego tancucha dostaw staje si¢ poziom satysfakceji koncowego
odbiorcy [Ciesielski 2009]. Mierniki osiagni¢¢ klasyfikowane sg tez w podziale na:
e ilo$ciowe i jakosciowe [Shepherd, Giinter 2006; Chan 2003; Bhagwat, Sharma

2007; 2009],
¢ finansowe i niefinansowe [Beamon, Balcik 2008; Gunasekaran, Gunasekaran,

Patel, McGaughey 2004, 2001; Gosselin 2005; Lambert, Pohlen 2001],
¢ kosztowe i nickosztowe [Gunasekaran, Patel, Tirtiroglu 2001].

W literaturze mozna znalez¢ szereg metod pomiaru i oceny poziomu funkcjono-
wania lancuchow dostaw, z ktorych najczgsciej wymieniane to:
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¢ model SCOR (Supply Chain Operations Reference), obejmujacy kluczowe dzia-
lania tancucha dostaw, w tym takze reagowanie, czyli szybko$¢, z jaka tancuch
przekazuje produkt odbiorcy i elastycznos¢, czyli sprawno$¢ tancucha dostaw
w tworzeniu odpowiedzi na zmiany rynkowe w celu osiagania przewagi konku-
rencyjnej [Sellitto i in. 2015; Li, Su, Chen 2011; Zhou i in. 2011; Huan, Sheoran,
Wang 2004];

e zréwnowazona karta wynikow (Balanced Scorecard, BSC), dla ktérej punktem
wyjscia jest wizja i misja organizacji przektadajgca si¢ na krotko- i dtugotermi-
nowa strategie [Bhagwat, Sharma 2007; Thakkar i in. 2007; Chia, Goh, Hum
2009; Brewer, Speh 2000; Kaplan, Norton 2001];

e benchmarking [Ebert 2017; Persson 2011; Keebler, Plank 2009; Li, Dai 2009];

e kluczowe wskazniki efektywnosci (Key Performance Indicators), czyli wskaz-
niki stosowane w procesie pomiaru realizacji celoéw, umozliwiajace podniesienie
efektywnosci w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci i rownoczesne spetnie-
nie oczekiwan i wymagan klientow [Cai 2009].

SCPMS
zestaw miernikow do iloSciowej oceny
skutecznosci 1 efektywnosci procesow i relacji
fancucha dostaw, obejmujace wiele funkcji
organizacyjnych i wiele firm, oraz umozliwiajacy
doskonalenie tancucha dostaw

/\

Wewnetrzny SCPMS
Zakres: wewngetrzne procesy fancucha
dostaw (zaopatrzenie, produkcja,
dystrybucja, zwroty) i relacje pomiedzy
réznymi funkcjami organizacyjnymi

/V V\

- Wielostronny SCPMS

Zewnetrzny SCPMS
Zakres: procesy i relacje tancucha
dostaw obejmujace podmioty
zewnetrzne wzgledem firmy

System pomiaru System pomiaru . .

AU N Zakres: procesy i relacje
osiagnie¢ dostawcy osiagnie¢ nabywey obeimuiace 16znveh

Zakres: procesy Zakres: procesy Jmuja Y

. . . . . . dostawcow i réoznych
i relacje z dostawcami i relacje z nabywcami

nabywcow
System pomiaru -~ System pomiaru
osiagnieé dostawcow [ 7| osiggnie¢ nabywcow
pierwszego rzedu pierwszego rzedu
System pomiaru P R System pomiaru
osiggnie¢ dostawcow [ 7| osiagnie¢ nabywcow
wielu rzedow wielu rzedéw

Rys. 1. Komponenty systemu pomiaru osiggni¢¢ tancucha dostaw (SCPMS)
Zrédto: [Maestrini i in. 2017].
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W ocenie pomiaru osiggnie¢ istotne jest, ze zaden system pomiaru osiggnigc
fancucha dostaw lub zestaw wskaznikow nie stanowi uniwersalnego rozwigzania
w kazdych warunkach. Jak wskazuja badania empiryczne [Balfaqih i in. 2016], sys-
tem pomiaru osiggnie¢, ktory sprawdza si¢ w okre§lonych warunkach, moze by¢
zupehie nieprzydatny w innym $rodowisku. Zarzadzajacy powinni wybierac¢ podej-
scie do pomiaru wynikdw, uwzgledniajac kryteria, metody i wskazniki, ktére sg od-
powiednie dla ich tancucha dostaw.

Biorac pod uwage poziom ztozonosci SCPMS, mozna wyodregbnié jego rézne
sktadniki. Na rysunku 1 przedstawiono rézne komponenty SCPMS jako wielowy-
miarowej koncepcji zapewnianiajacej kompleksowa oceng tancucha dostaw.

W celu opracowania okreslonego PMS dla SC Balfaqih i in. [2016] wskazuja
nastepujace kroki:

e zdefiniowanie celow i strategii SC;

e opracowanie wstepnego PMS, uwzgledniajac odpowiednie podejscie, kryteria,
metody i mierniki w oparciu o zdefiniowane cele SC;

e ustalenie priorytetowych miernikow pomiaru osiagnigé, ktore beda odpowiadaty
okreslonej strategii; wynika to z faktu, ze SC nie jest w stanie osiggna¢ doskona-
tos¢ we wszystkich aspektach;

e uzyskanie informacji zwrotnych, dotyczacych wstgpnego PMS od zainteresowa-
nych stron i odpowiednia modyfikacja;

e osiagnigcie konsensusu w zakresie PMS;

e okreslenie ostatecznej wersji PMS i ocena przez wszystkie zainteresowane strony.

3. Zbilansowana karta osiggnie¢ lancucha dostaw

Skuteczne funkcjonowanie w konkurencyjnym otoczeniu wymaga, oprocz wynikow
finansowych, takze posiadania kompetencji, ktdre nie sg uwidocznione w sprawozda-
niach finansowych. Rezultaty finansowe umozliwiaja tylko fragmentaryczne odzwier-
ciedlenie czynnikow wptywajacych na przyszte wyniki i tworzenie wartosci. Zréwno-
wazona kata osiggnig¢ [Kaplan, Norton 2001] jest podejsciem, ktdre uzupehia
tradycyjne finansowe mierniki osiggnie¢ jednostki gospodarczej. Termin ,,zréwnowazo-
ny” odnosi si¢ do rOwnowagi miedzy finansowymi i niefinansowymi miernikami wyni-
kow, migdzy wskaznikami podazajacymi a wyprzedzajacymi w stosunku do zjawisk
gospodarczych 1 pomi¢dzy wewngtrzng 1 zewngtrzng perspektywa pomiaru osiagniec.

Zréwnowazona karta wynikdéw jest kompleksowym instrumentem zarzadzania,
utatwiajagcym wdrazanie i realizacje¢ strategii organizacji [Kaplan, Norton 1996]. Jest
to system pomiaru wynikow, w ktorym tradycyjne mierniki finansowe zostaty uzu-
pelnione o mierniki niefinansowe, dotyczace klientow, wewngtrznych procesow biz-
nesowych oraz uczenia si¢ i wzrostu organizacji. Tak wigc mierniki finansowe stano-
wig tylko jedna z czterech perspektyw pomiaru osiggni¢¢.

Biorac pod uwagg fakt, ze organizacje sa elementami tancucha dostaw, ich osiag-
nigcia sg silnie zdeterminowane wspotpraca w ztozonej sieci powigzan organiza-
cyjnych. W rezultacie firmy funkcjonuja, wykorzystujac swoje podstawowe kompe-
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tencje i rozwijajac nowe w oparciu o relacje utrzymywane z innymi uczestnikami
tancucha dostaw. Pomiar wynikow podmiotéw w tancuchu dostaw nalezy zatem
rozwaza¢ w sposob cato§ciowy, poniewaz wszystkie jednostki uczestniczg w reali-
zacji strategii tancucha dostaw.

Wykorzystanie balanced scorecard w zarzadzaniu tancuchem dostaw wymaga
wiec uwzglednienia odpowiednich miernikdéw osiggni¢¢. Modyfikacja zrownowazo-
nej karty wynikow w celu opracowania metody pomiaru osiaggni¢¢ tancucha dostaw
wymaga powigzania zrownowazonej karty osiagnie¢ z gtéwnymi celami zarzadza-
nia fancuchem dostaw.

Przyjecie punktu widzenia tancucha dostaw w zrownowazonej karcie osiggnie¢
powoduje, ze perspektywa wewngtrznych procesow biznesowych powinna zostac
rozszerzona i obejmowac zarowno funkcje wewnetrzne, jak 1 miedzyorganizacyjne
procesy komunikacji i wspolpracy pomiedzy dostawcami i odbiorcami w tancuchu
dostaw. Z tej perspektywy zbilansowana karta osiagnie¢ taczy mierniki zintegrowa-
ne i niezintegrowane i umozliwia postrzeganie sukcesu jednostki gospodarczej jako
wynikajacego z sukcesu catego tancucha dostaw. Z kolei perspektywa klienta uza-
sadnione jest uwzglednienie procesow tancucha popytu. W zwiazku z tym w odnie-
sieniu do tancucha popytu perspektywa klienta czgsciowo pokrywa sie z perspekty-
wa wewnetrznych procesow biznesowych.

Istotnym problemem jest tez fakt, Ze mierniki osiagni¢¢ tancucha dostaw wy-
mieniane w literaturze przedmiotu nie w petni odzwierciedlaja specyficzne aspekty
funkcjonowania przedsigbiorstw, takie jak: rynek, strategia firm, rodzaj produktow,
outsourcing czy strategia zarzgdzania tancuchem dostaw [Brewer, Speh 2000; Guna-
sekaran, Patel, McGaughey 2001].

Aby umozliwi¢ opracowanie zbilansowanej karty osiggni¢¢ tancucha dostaw
(Balanced Supply Chain Scorecard, BSCS), firmy powinny okresli¢ cele, jakie maja
by¢ zrealizowane, a nastepnie przetozy¢ te cele na konkretne mierniki. Przy tworze-
niu zrownowazonej karty wynikow tancucha dostaw Bhagwat i Sharma [2007] wy-
odrebnili nastepujace kroki:

e us$wiadomienie znaczenia koncepcji zrownowazonej karty wynikow SCM w or-
ganizacjach,
e gromadzenie i analiza danych dotyczacych:

— strategii korporacyjnych i strategii zarzgdzania tancuchem dostaw,

— szczegOlowych celow wynikajacych ze strategii korporacyjnych i strategii

zarzgdzania tancuchem dostaw,

— tradycyjnych miernikéw stosowanych w ocenie SCM,

— potencjalnych miernikow dotyczacych czterech perspektyw zrownowazonej

karty wynikow,

— zdefiniowanie celow specyficznych dla przedsiebiorstw i celow zarzadzania

fancuchem dostaw w odniesieniu do kazdej z czterech perspektyw,

— opracowanie wstepnej wersji zbilansowanej karty osiagnie¢ tancucha do-

staw w oparciu o zdefiniowane cele,

— uzyskanie komentarzy i opinii na temat BSCS od zainteresowanych stron

i odpowiednia modyfikacja,
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— opracowanie ostatecznej wersji zrOwnowazonej karty wynikow tancucha do-
staw,
— komunikowanie BSCS wszystkim zainteresowanym stronom.
Opracowanie zrownowazonej karty wynikoéw tancucha dostaw wymaga powia-
zania perspektyw zrownowazonej karty osiggnig¢ z gtdéwnymi celami zarzadzania
tancuchem dostaw (rys. 2).

Perspektywa Zysk Przychéd Strukt}lra Wykorzyftanie
finansowa kosztow aktywow
iﬁrs;:ektywa Przywédztwo Relacje Wizerunck firm
lenta produktowe z klientami Y
Rozwéj || Regulacje !
Wewnetrz- Proces Zarzadzanie . Elastycz- )| 1 Regwiace
h dukcii . ||Logistyka n0%¢ nowego |, icele !
Perspektywa | 1Y€ produieyi | | zapasamt produktu |! spoleczne 1
proceséw e - !
biznesowych
Zewngtrz- Strategia Wsbétoraca Transakcje
nych zaopatrzenia PoIp miedzyorganizacyjne
Perspektywa Kapitat Kapitat Kapitat
rozwoju i wzrostu ludzki informacyjny organizacyjny

Rys. 2. Powiazanie perspektyw BSC z celami zarzadzania fancuchem dostaw

Zrédto: [Park, Lee, Yoo 2005].

Perspektywa finansowa, zgodnie z koncepcja Kaplana i Nortona, obejmuje cele
odnoszace si¢ do zysku, przychodow, struktury kosztow i wykorzystania aktywow.
Perspektywa klienta w zréwnowazonej karcie wynikow sklada si¢ z kombinacji
atrybutow produktow i ustug, relacji z klientami i wizerunku firmy. W celu wlacze-
nia funkcji SCM kombinacja atrybutéw produktow i ustug jest wyrazona poprzez
polepszenie przywodztwa produktowego. Uwzglednienie funkcji zarzgdzania tancu-
chem dostaw w perspektywie proceséw biznesowych wymaga wyodrgbnienia
wewnetrznych i zewngtrznych procesow biznesowych. Perspektywa procesow
wewngtrznych obejmuje cele zwigzane z wymiarem operacyjnym zarzadzania tan-
cuchem dostaw (takie jak: poprawa procesu wytwarzania, poprawa zarzadzania
zapasami, zwigkszenie efektywno$ci dostaw 1 zwigkszenie elastycznos$ci), zarza-
dzaniem cyklem zycia produktu (rozwdj nowego produktu) oraz cele spoleczne
i wynikajace z odgérnych regulacji. W perspektywie procesow zewnetrznych celem
jest doskonalenie strategii zaopatrzenia (leadership sourcing), poprawa wspolpracy
z partnerami i poprawa efektywnosci transakcji zakupu. W perspektywie rozwoju
i wzrostu celem jest zwiekszanie warto$ci zasobow niematerialnych.
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Mierniki wyrazajace realizacj¢ celow okreslonych w zbilansowanej karcie osigg-
nig¢ tancucha dostaw powinny spetnia¢ trzy kryteria [Bhagwat, Sharma 2007]: po-
winny by¢ wymierne, zrozumiale i niewymagajace kosztownego procesu groma-
dzenia i analizy danych. Powigzanie perspektyw zréwnowazonej karty osiagniec
z koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw wymaga doboru wlasciwych miernikow,
ktore nie ograniczaja si¢ do pojedynczej organizacji, lecz uwzgledniajg procesy wy-
nikajace z powigzan miedzyorganizacyjnych. Przyktadowy zestaw miernikow zrow-

nowazonej karty osiggni¢¢ tancucha dostaw przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Mierniki zrbwnowazonej karty osiggni¢c¢ tancucha dostaw

Perspektywa Cele Mierniki
1 2 3
Perspektywa Wzrost zysku Laczny zysk
finansowa Marza zysku uczestnikow tancucha dostaw
Wzrost przychodow Laczne przychody
Poziom wzrostu sprzedazy
Cash flow Cykl konwersji gotowki
Poprawa struktury Laczne koszty
kosztow Jednostkowy koszt produkcji
Koszty utrzymania zapasow
Koszty dostaw
Koszty uruchomien/przezbrojenia
Procent osiggnietych kosztow docelowych fancucha
Poprawa wykorzystania | Rentowno$¢ aktywow tancucha dostaw
aktywow
Perspektywa Poprawa przywodztwa Jakos¢ produktu
klienta produktowego Cena produktu
Oferta produktow i ustug
Wskaznik zwrotow
Poprawa relacji Czas realizacji zamowien
z klientami Terminowos$¢ dostaw
Zapas produktow gotowych
Czas wystarczalnosci zapasow
Sprzedaz obecnym klientom vs sprzedaz nowym klientom
Skuteczno$¢ monitorowania zamowien
Procent odpowiedzi pierwszego potaczenia klienta
Liczba punktow obstugi klienta
Postrzeganie elastycznosci reakeji przez klienta
Wizerunek firmy Wizerunek
Renoma
Perspektywa Poprawa efektywnosci Czas wytwarzania
wewngtrznych | procesu wytwarzania Wydajnos¢
proceséw Ilo$¢ odpadow
biznesowych Koszty state

Jednostkowy koszt zmienny

Poprawa zarzadzania
zapasami

Ubytki zapasow

Przestarzate zapasy

Adekwatno$¢ zapasow do biezacych potrzeb
Zapasy materialow

Wystarczalno$¢ zapasow
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1 2 3
Zwigkszenie Elastycznos$¢ dostaw
efektywnosci dostaw Wykorzystanie mozliwosci przewozowych
Zwigkszenie Reagowanie na pilne zamowienie
elastycznosci Przestrzeganie harmonogramu

Doktadno$¢ prognozy
Elastycznos$¢ wielkosci produkeji

Rozwoj nowego

Czas wprowadzenia na rynek nowego produktu

biznesowych

produktu Procent udziatlu nowych produktéw w tacznej sprzedazy
Perspektywa Doskonalenie strategii Jakos$¢ nabytych sktadnikow
zewngtrznych | zaopatrzenia Koszt sktadania zamoéwien
procesow Koszty nabycia w tancuchu dostaw

Czas przygotowania oferty

Procent zaakceptowanych ofert
Wspotczynnik zwrotow materiatow
Terminowo$¢ dostaw

Poprawa wspotpracy
Z partnerami

Udostepnianie informacji o zamowieniach
Udostepnianie informacji o zapasach
Udostgpnianie prognoz

Zaufanie do partnerow

Poprawa efektywnosci
transakcji zakupu

Procent zamowien przetwarzanych online
Wskaznik realizacji zakupow

Perspektywa Zwigkszanie warto$ci Kapitat ludzki
rozwoju zasobOw niematerialnych | Kapitat informacyjny
i wzrostu Kapitat organizacyjny

Przeptyw informacji

Liczba wspolnych zbiorow danych/taczne zbiory danych

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [Park, Lee, Yoo 2005; Brewer, Speh 2000].

Istotnym elementem BSC jest liczba stosowanych perspektyw. Jednak, jak poka-
zuje praktyka, liczba stosowanych perspektyw rézni si¢ w poszczegdlnych organiza-
cjach, poniewaz uzalezniona jest od strategii i konkurencyjnego rynku dla kazdej firmy.
Tym samym liczba stosowanych perspektyw moze ogranicza¢ si¢ tylko do dwoch per-
spektywy, a niekiedy obejmowac¢ wigcej niz oryginalne cztery perspektywy. Dlatego
nie nalezy opiera¢ si¢ na jednym wzorcowym schemacie, lecz kazdy fancuch dostaw
powinien by¢ oceniany za pomoca indywidualnie skonstruowanej karty wynikow.

Istotng kwestia w podejsciu BSC jest problem doboru zestawu kompleksowych
i unikalnych miernikoéw. Wazne sg na tym etapie umiejetnosci menedzerow, ktore
moga ogranicza¢ potencjalne korzysci BSC. Do typowych bledow w budowaniu
BSC zaliczy¢ mozna [Surowiec 2012]:

e poleganie na ogdlnych miernikach, ktére moga by¢ stosowane do kazdej firmy,
* niewystarczajaca perspektywe uczenia sie,

e brak miernikow wyprzedzajacych,

e Dbrak oceny sposobow interakcji roznych miernikow.

Koncepcja powigzan pomigdzy tancuchem dostaw i zrownowazong kartg wyni-
kéw pozwala oceni¢ zdolnos¢ tancucha dostaw do spetnienia celéw zarzadzania tan-
cuchem dostaw, co moze by¢ oceniane za pomoca miernikdw, utozsamianych gtow-
nie z perspektywa zewnetrznych procesow biznesowych i perspektywa klienta.
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4. Z.akonczenie

Pomiar osiggni¢¢ tancucha dostaw nie jest szeroko stosowany w praktyce, gtownie
ze wzgledu na brak wzorcowych rozwigzan. Jednym z potencjalnych narzedzi, ktore
moze by¢ zaadaptowane na potrzeby pomiaru osiggni¢¢ tancucha dostaw, jest mie-
dzy innymi zrownowazona karta wynikow, stanowiaca analityczne narzedzie oceny
stopnia koordynacji i integracji funkcji oraz wspodtpracy uczestnikow w ramach tan-
cucha dostaw. Ponadto stosowanie zrownowazonej karty osiggnie¢ zwigksza szanse,
ze ,,zrownowazone” podejscie do zarzadzania bedzie rzeczywiscie praktykowane
w przedsigbiorstwach i miedzy uczestnikami tancucha dostaw.

Oczywiscie zestaw miernikdw tworzacych zréwnowazong karte osiggnie¢ tancu-
cha dostaw powinien by¢ indywidualnie opracowany i dostosowany do specyficznych
warunkow. Wykorzystanie tego podejscia powinno umozliwi¢ menedzerom skupienie
uwagi na osigganiu celow, ktore wynikaja z funkcjonowania w tancuchu dostaw.

Nalezy podkresli¢, ze mierniki zrownowazonej karty tancucha dostaw powinny
by¢ tak skonstruowane, aby umozliwiaty spojrzenie na procesy i wyniki w komplek-
sowy sposob. Wyzwaniem dla menedzeréw powinno by¢ dobranie wilasciwych
wskaznikow, ktore beda koncentrowaty sie na kluczowych procesach i interakcjach
w ramach tancucha dostaw. Zidentyfikowane grup miernikoéw, ktore mieszcza si¢
w ramach zrownowazonej karty wynikow, powinno takze umozliwi¢ wspieranie
konkretnych strategii fancucha dostaw.
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