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Rafal Tarasewicz

Hierarchia AMR

jako wielowymiarowe narzedzie

pomiaru w zarzadzaniu

lancuchem dostaw

Pomiar jest jednym z kluczowych
elementéw efektywnego zarzadzania
przedsiebiorstwem. Jak pisal bowiem
R. Kaplan, nie mozna skutecznie zarzq-
dzaé tym, czego nie mozna zmierzyc’.
Lord Kelvin stwierdzil z kolei, ze zylko o
tych zjawiskach, ktére mozna zmierzyé
i opisaé liczbami, wiemy cos istotnego.
W przeciwnym razie nasza wiedza jest
skromna i niesatysfakcjonujgca.

Kwestia pomiaru w zarzadzaniu faricu-
chem dostaw nabiera szczeglnie znacze-
nia w ostatnim czasie. Silna konkurencja,
globalizacja, a takie rosnace wymagania
klientéw powoduja, ze o sukces w bizne-
sie jest niezwykle trudno. Coraz wigksza
uwaga menedzeréw skupiona jest na lep-
szym wykorzystaniu zasobéw do osiaga-
nia wyznaczonych celéw organizacii.

Aby by¢ w stanie kontrolowaé¢ wyko-
rzystanie zasobow, biezacy realizacje ce-
16w oraz podejmowa¢ trafne decyzje me-
nedzerskie w obszarze taicucha dostaw,
potrzebne s3 zaawansowane narzedzia
pomiarowe. Jak pisza S.E. Fawcett i S.R.
Clinton?, efektywny pomiar wptywa po-
zytywnie na zarzadzanie tadcuchami do-
staw, poniewaz umozliwia zrozumienie
calego systemu, wplywa na zachowania
jego uczestnikéw oraz dostarcza informa-
ji dotyczacej biezacej sytuacji zaréwno
wspdtpracujacym partnerom, jak i wszel-
kim interesariuszom.

Nowocze$ni menedzerowie zdaja sobie
sprawe, iz niemozliwe jest doskonalenie
taficuchéw dostaw bez petnego i rzetel-

nego obrazu aktualnej sytuacji. Badania
prowadzone przez firm¢ McKinsey oraz
University of Munster” potwierdzaja, ze
istnieje pozytywna korelacja pomigdzy
prowadzeniem pomiaru w zarzadzaniu
tadicuchem dostaw, a poprawa jego efek-
tywnosci. Takze D.C. Bello i D.I. Gil-
liland” dowodza, iz mierzenie réznych
aspektéw w taricuchu dostaw prowadzi do
ich doskonalenia. A zatem z pewno$cia jest
to zagadnienie warte uwagi i inwestycji.

Hierarchia miernikéw
i wskaznikéw

Budowa adekwatnego do potrzeb sy-
stemu pomiarowego'® nie jest kwestig try-
wialnag. Istnieje wiele réznych miernikéw i
wskaznikéw, a wybér odpowiednich spo-
§réd nich przysparza trudnosci. Potrzebna
jest bardzo szeroka i gleboka wiedza na ten
temat. Zaréwno w kregach akademickich,
jak i biznesowych poszukuje si¢ odpowie-
dzi na pytanie, za pomocs jakich metod
w spos6b najbardziej adekwatny mierzy¢
funkcjonowanie taficuchéw dostaw. W
tym kontekécie warty uwagi jest system
analizy opracowany przez AMR Rese-
arch®. Celem niniejszego artykulu jest
przyblizenie oraz rozpowszechnienie tej
niezwykle przydatnej z punktu widzenia
prakeyki menedzerskiej koncepcji pomia-
rowe;j.

Punktem wyjscia w tym ujeciu jest
zalozenie, ze pomiar w zarzadzaniu fan-
cuchem dostaw powinna cechowaé kom-
pleksowos¢, a wige nalezy analizowaé nie



Warsztaty menedzerskie

poszczegdlne mierniki i wskazniki, lecz
cale ich zestawy i zwiazki migdzy nimi.
Zaden wymiar pomiaru nie moze by¢
analizowany indywidualnie, gdyz moze to
prowadzi¢ do mylnych wnioskéw. Takie
systemowe podejscie do pomiaru prébuje
ukaza¢ calosciowy obraz sytuacji w taricu-
chu dostaw, oraz przeciwdziala decyzjom
optymalizacyjnym. W turbulentnym §ro-
dowisku niezwykle istotne jest, aby mie¢
pelng i aktualng informacj¢ do podejmo-
wania decyzji, gdyz zmiany zachodzace w
jednym z elementéw systemu moga zna-
czaco wplywaé na efektywno$¢ calosci.
Najbardziej istotnymi zaletami takiego
podejscia jest to, ze dostarcza menedzerom
waznych informacji do podejmowania de-
cyzji na réznym szczeblu, i nie bazuje tyl-
ko i wylacznie na standardowych wyni-
kach finansowych. Wedtug A. Neely'ego?,
system pomiaru w zarzadzaniu faficuchem
dostaw powinien by¢ rozpatrywany w
trzech ptaszczyznach:
* jako  poszczegblne,  indywidualne
wskazniki i mierniki,
* jako zestaw wspdlgrajacych miernikéw
i wskaznikéw,
* system pomiaru jako jedno$¢, w ujeciu
zwiazkéw pomigdzy systemem pomiaru
oraz §rodowiskiem, w ktérym operuje.

Niezwykle istotnym elementem zarza-
dzania jest zbudowanie adekwatnego sy-
stemu pomiaru, ktéry bedzie obejmowad
szeroka perspektywe spojrzenia, a takze
uwzglednia¢ wielowymiarowy charakter
tego zagadnienia. Kompleksowe systemy
pomiaru nie moga jednak zawieraé zbyt
wielu rozmaitych miernikéw, poniewaz
powoduje to rozmycie obrazu i brak moz-
liwosci szybkiego rozpoznania probleméw.
Nierzadko

wiele danych, wyliczaja niezliczone wskaz-

przedsigbiorstwa gromadza
niki podpowiedziane przez konsultantéw,
ktére nie sa pdzniej doglebnie analizowa-
ne ani wlasciwie rozumiane przez pracow-
nikéw réznych szczebli. Niejednokrotnie
pomiar jest skuteczniejszy, gdy wyko-
rzystuje niewielka liczbe, ale najwazniej-
szych z punktu widzenia firmy kryteriéw,
przynajmniej na poziomie strategicznym.
Zestaw takich miernikéw i wskaznikéw,
ktéry tworzy calosciowy system, musi
by¢ jednak bardzo gl¢boko przemyslany i
obejmowa¢ wszelkie obszary o strategicz-
nym znaczeniu dla taficuchéw dostaw.
Generalnie zatem nalezy si¢ skupi¢ na
kilku najwazniejszych kryteriach oceny,
ktére ukazujg najbardziej zbilansowa-
ny obraz doskonalosci faricucha dostaw.
Kluczowym zagadnieniem w analizie

Rysunek 1 Hierarchia miernikéw i wskaznikéw w systemie AMR

prognoz
Strategiczny Poziom | Koszty
poziom analizy realizacji || zarzadzania
zaméwienia || fadicuchem
doskonatego Il dostaw

Taktyczny

poziom analizy zobowiazan

Trafnosé

Okres splaty | Poziom zapaséw
w fadcuchu

Okres
oczekiwania

dostaw na nalezno$¢
Operacyjny Jako$¢ | Punktualnoé¢ | Poziom | Koszty Koszty
poziom dostawcow dostaw od | zapasu |[zakupéw || materiatéw
analizy dostawcéw || surowcéw bezposrednich

Szcze- Poziom Poziom
gbétowe realizacji | wykorzystania
pozycje harmono- mocy
kosztéw gramu produk-
taficucha produkeyj- cyjnych
dostawcéw nego

Produkcja Czas Szczegdtowe
w toku oraz | realizacji | pozycje
poziom zaméwien | zaméwien
zapaséw doskonatego
wyrobéw

gotowych

Zrédlo: D. Hofman, 7he hierarchy of supply chain metrics: diagnosing your supply chain health, AMR Research Report

2004, www.amrresearch.com, 15.06.2010.
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wydaje si¢ tzw. widzialno$¢ popytu (de-
mand visibility). Jak pokazuja badania?,
widzialno$¢ popytu jest obecnie jednym
z gléwnych probleméw menedzeréw tan-
cuchéw dostaw. W tym kontekscie kwe-
stia trafnosci prognoz jawi si¢ jako jeden
z gléwnych wskaznikéw diagnozujacych
w zarzadzaniu faficuchem dostaw. AMR
Research dowodzi, ze firmy, ktére w spo-
sob bardziej trafny prognozuja swéj po-
pyt, maja w stosunku do swoich konku-
rentow”:
* o 15 proc. mniejsze zapasy,
* 0 17 proc. korzystniejszy poziom reali-
zacji zamoéwienia doskonatego!?,
* 0 35 proc. korzystniejszy cykl gotéw-
ka-gotéwka.

Nie moze by¢ to oczywiscie jedyne
kryterium oceny, réwniez inne mierniki,
zwigzane z kosztami, czasem, jakoscig i
elastycznoscia, powinny by¢ analizowane
dla petnego obrazu sytuacji. Wszelkie te
wymagania spefnia tzw. hierarchia mier-
nikéw i wskaznikéw, kedra stuzy do anali-
zy i poprawy funkcjonowania taficuchéw
dostaw.

Hierarchia AMR sktada si¢ z trzech
pozioméw, z kedrych kazdy ma inne cele
i zadania. Na poziomie najwyzszym (stra-
tegicznym) badana jest widzialno$¢ po-
pytu w taficuchu dostaw, a takze poziom
obstugi klienta i koszty. Istotna w tym
kontekscie jest réwnowaga w spojrzeniu.
Doktadno$¢ prognoz daje mozliwo$¢ lep-
szej widzialno$ci popytu, a wigc spraw-
niejszej reakcji na oczekiwania klienta,
co ma wplyw na poziom obstugi i reali-
zacj¢ zaméwieni doskonatych. Nie jest to
jednak wystarczajace ujecie. Nie mozna
bowiem przy tym straci¢ z pola widzenia
aspektu kosztowego. Niejedna firma mia-
ta ogromne problemy, tracac réwnowagg
pomiedzy poziomem obstugi a ponoszo-
nymi kosztami.

Srodkowy poziom analizy koncentru-
je si¢ na zdrowych finansach. Kluczowy
jest tu cykl gotéwka-gotéwka, obejmu-
jacy okres regulowania zobowiazan, czas

oczekiwania na naleznosci oraz koszty
zapasGw. Zapasy stanowia najmniej ptyn-
na czg$¢ akeywdw krotkoterminowych,
w ktérych firmy zamrazaja znaczne $rod-
ki finansowe. Ich redukcja jest jednym
z najwazniejszych elementéw poprawy
efektywno$ci. Na tym poziomie hierar-
chii AMR identyfikowany jest wigc stan
finanséw oraz umiejetno$¢ zarzadzania
zapasami w taficuchu dostaw.

Aby jednak méc doktadniej okresli¢
konkretne miejsca powstawania kosztéw,
zwlaszcza zwigzanych z zapasami, nalezy
przej$¢ do operacyjnego poziomu ana-
lizy i zbada¢ np., czy nadmierne zapasy
dotycza wyrobéw gotowych, produkeji
w toku czy tez materialéw i surowcéw.
Przyjrzenie si¢ miernikom na poziomie
operacyjnym pozwala organizacjom na
identyfikacje czynnikéw wplywajacych
na kryteria zdefiniowane na wyzszych
etapach analizy, a takze na dziatania ukie-
runkowane na poprawe efektywnosci wy-
korzystania dostgpnych zasobéw. Podane
mierniki i wskaZzniki sa przykladowe; dla
konkretnych potrzeb mozliwy jest dobér
innych, bardziej adekwatnych lub szcze-
gbétowych. Na tym poziomie powinny one
zawiera¢ kwestie zwiazane z oceng jakosci
dostawcéw, wielkoscia zapaséw surow-
céw, kosztami zakupéw, lecz takze aspek-
ty dotyczace wydajnosci proceséw we-
wngetrznych, takie jak np. wykorzystanie
mocy produkcyjnych, produkcja w toku,
czy zapasy wyrobéw gotowych. Wreszcie
nie wolno takze pomina¢ kryteriéw obej-
mujacych szeroko pojeta obstugg klientéw
oraz stopien realizacji ich oczekiwan.

Badanie zwiazkéw typu trade-off
w kontekscie przyjetej strategii
Jednym z kluczowych elementéw
mierzenia potencjatu taficucha dostaw
jest badanie zwiazkéw typu ,.co$ za cos”
(trade-off) pomigdzy wyselekcjonowany-
mi miarami, oraz poszukiwanie takich
scenariuszy, ktore beda sprzyja¢ obranej
strategii. Oczywiste jest bowiem, ze nie
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ma mozliwosci, aby by¢ najlepszym we
wszystkich obszarach. Szeroka analiza i
rozsadne decyzje pozwalaja jednak utrzy-
mywacé si¢ na stosunkowo wysokim po-
ziomie w wielu analizowanych aspektach,
i budowa¢ przewagg konkurencyjng tam,
gdzie rzeczywiscie jest to pozadane. W
praktyce zarzadzania faricuchami dostaw
istnieje wiele réznych zaleznosci.

Jedna z czgéciej spotykanych jest re-
lacja pomiedzy stanem zapaséw a pozio-
mem obstugi klienta. Wysoki poziom
realizacji zamdwienia doskonatego wobec
wysokiego poziomu zapaséw, moze na
przyktad oznacza¢ niedostateczng wspot-
pracg pomigdzy uczestnikami taricucha,
oraz wymian¢ informacji miedzy nimi
na temat finalnego popytu. Poniewaz ist-
nieje konieczno$¢ dostarczania klientom
oczekiwanych produktéw wtedy, kiedy
tego wymagaja, organizacje utrzymuja
nadmierne zapasy wyrobéw gotowych,
aby zapobiega¢ brakom produktéw w
sklepach. Wysokie zapasy oznaczaja dtu-
gi cykl gotéwka-gotéwka, lecz w tym
samym czasie wysoki wskaznik realizacji
zamé6wienia doskonatego. W tej sytuacji
zatem nadmierne zapasy sa cena placona
za utrzymanie satysfakeji klientéw. Moz-
na takze spotka¢ sytuacj¢ odwrotna. Gdy
w laricuchach dostaw odnotowuje si¢ ni-
ski poziom zapaséw, krétki cykl gotéw-
ka—gotéwka, ale takze kiepski poziom re-
alizacji zamowien oraz trafnosci prognoz,
moze to oznaczaé, ze uwaga skupiona jest
bardziej na kosztach niz na szybkiej reak-
¢ji na potrzeby klienta.

System AMR daje mozliwo$¢ diagno-
zy obecnej sytuacji, a takze oceny tego,
jak poprawa funkcjonowania w jednym
obszarze taficucha dostaw przeklada si¢
na inne obszary. Za jego pomoca mozna
dla przyktadu przeanalizowaé, z czego
wynikaja zbyt wysokie koszty zarzadzania
tadicuchem dostaw — czy jest to problem
wysokich zapaséw, terminéw ptatnosci,
kosztéw zakupéw, czy by¢ moze poziomu
wykorzystania mocy produkcyjnych.

W zaleznosci od wyciagnigtych wnio-
skéw, mozliwe sa dzialania naprawcze.
Gdy s3 one podejmowane, hierarchia
AMR pozwala na oceng ich skutkéw w
réznych wymiarach funkcjonowania tan-
cucha dostaw. Jesli np. dokonywana jest
zmiana warunkéw wspétpracy z operato-
rem logistycznym, odpowiedzialnym za
finalng dystrybucje towaréw (np. wydtu-
zenie terminu platnosci czy redukeja sta-
wek), to w jakim stopniu przektada si¢ to
na terminowo$¢ dostaw czy czas realizagji
dostaw? Wreszcie, stosujac to narzedzie,
mozliwa jest analiza taricucha dostaw w
réznych momentach czasu i wyciaganie
wnioskéw dotyczacych wptywu jednych
elementéw tadcucha na inne. System ten
mozna takze z powodzeniem uzupelniaé
o inne narzgdzia, np. oparte na symulacji.

Warto zwrdci¢ uwagg, iz opisane zalez-
nos$ci wystepuja w kazdym tadcuchu do-
staw, rézna jest tylko ich sita w zaleznosci
od specyfiki dziatalnosci. Nalezy jednak
mie¢ na uwadze, iz przejrzysto$é taficucha
dostaw, komunikacja i cista kooperacja z
partnerami, wplywaja pozytywnie zaréw-
no na poziom zapaséw, trafnos¢ prognoz,
jak i na poziom realizacji zaméwieni. Efek-
tywne zarzadzanie faricuchem dostaw jest
jak uprawianie triatlonu?: dobry triatloni-
sta rozklada $wiadomie sity pomiedzy bie-
giem, jazda na rowerze oraz plywaniem,
aby wygra¢ cale zawody. Podobnie, lider
tadcucha dostaw powinien bada¢ zwiaz-
ki typu trade-off; i podejmowaé rozsadne
decyzje dotyczace najwazniejszych pro-
ceséw: od projektowania i komercjaliza-
¢ji produktu do zarzadzania relacjami z
klientem. Podczas gdy liderzy dokonuja
tego $wiadomie, w wielu firmach panuje
chaos, decyzje podejmowane sg na pozio-
mie operacyjnym, bez zadnego zwiazku z
przyjeta strategia.

Whioski i podsumowanie
Hierarchia AMR jest jedng z bardziej
interesujacych  koncepcji  dotyczacych

pomiaru w zarzadzaniu tadcuchami do-
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staw, ktore powstaly w ostatnich latach.
System ten skupia si¢ na wlasnej firmie
(np. uwzgledniajac cykl gotéwka—gotéw-
ka), lecz takze na funkcjonowaniu calego
taicucha dostaw (np. biorac pod uwagg
trafno$¢ prognoz, poziom realizacji zamé-
wienia doskonalego, koszty zarzadzania
taicuchem dostaw czy relacje z dostaw-
cami). Co niezwykle istotne, odznacza si¢
takze podejéciem procesowym, uwzgled-
niajac proces planowania, zakupéw (re-
lacji z dostawcami), produkgji i dostawy.
Nalezy stwierdzi¢, iz to narzedzie pozwala
na stosunkowo réznorodne spojrzenie na
stan taficucha dostaw (lub przynajmniej
sporej jego czeéci). Firmy w Polsce powin-
ny zainteresowaé si¢ hierarchia AMR, i
mozliwo$ciami jej zastosowania do $ledze-
nia obecnej sytuacji w taricuchu dostaw w
sposdb ciagly (np. raz w miesiacu lub raz
w tygodniu), lecz takze w celu podejmo-
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