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Streszczenie: Artykut dotyczy roli systemow performance measurement w budowaniu
fancuchow dostaw, ktore posiadaja zdolnos¢ do radzenia sobie w obliczu zmian w otocze-
niu (takze naglych i niespodziewanych), ograniczajac ryzyko utraty ciagtosci i zdolnosci
dziatania (resilient supply chain). To w wielu przypadkach bardzo pozadana cecha wspot-
czesnych tancuchow dostaw. Krytyczna analiza literatury oraz wnioski ptynace z obserwa-
cji zachowan przedsigbiorstw sg podstawa do wyprowadzenia kierunkéw zmian w zakresie
projektowania i stosowania systemow performance measurement. Celem artykulu jest
wskazanie najwazniejszych miernikow zgodnych z celami rozwoju tancucha dostaw
w kierunku zwigkszenia jego odpornosci. Zaproponowano zestaw miernikow, ktory moze
stanowi¢ zaréwno wskazowke dla menedzerow zarzadzajacych tancuchem dostaw, jak
i kanwe, na ktérej mozna zbudowac rozbudowane i dostosowane do potrzeb systemy per-
formance measurement dla tancuchow dostaw majacych si¢ cechowa¢ odpornoscia.

Stowa kluczowe: odporny tancuch dostaw, zarzadzanie tancuchem dostaw, performance
measurement.

JEL Classification: D02, L14, L.25.

Wprowadzenie

Lancuchy dostaw ewoluujg w czasie, obserwowa¢ mozemy ich ciagly roz-
woj. Tak si¢ dzieje, jesli zarzadzanie tancuchem dostaw podlega jasno okreslo-
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nemu celowi zwigzanemu z uzyskaniem przez niego pozadanych cech. Jedng
z nich jest obecnie wysoki poziom odpornos$ci, gdyz — jak wskazuja badania —
bardzo wiele przedsigbiorstw boryka si¢ z zakloceniami w swoich tancuchach
dostaw, co powoduje znaczace straty finansowe [Miller, 2014], a czasem do-
prowadza do utraty zdolno$ci dziatania. Dazenie do osiggania przez lancuch
dostaw odpowiednio wysokiego poziomu odporno$ci musi by¢ wspierane od-
powiednimi narzedziami. Stad tez celem artykulu jest wskazanie najwazniej-
szych miermnikéw zgodnych z celami rozwoju tancucha dostaw w kierunku
zwiekszenia jego odpornosci.

1. Budowanie odpornych lancuchow dostaw
1.1. Przeglad literatury

W og6lnym rozumieniu zdolnos$¢ tancucha dostaw do radzenia sobie w ob-
liczu zmian jest okre§lana odpornoscig [Wieland i Wallenburg, 2013, s. 301].
Odporne tancuchy dostaw (resilient supply chain, robust supply chain) dostoso-
Wujg swoje strategie i operacje do zmian w otoczeniu w celu ograniczenia ryzy-
ka utraty zdolnosci dziatania. Oznacza to postgpowanie nakierowane na unikanie
zaklocen lub zmniejszanie ich dotkliwosci, jesli takie wystgpia [Boin 1 in.,
2010]. Odpowiednie dziatania moga by¢ podejmowane przed zaistnieniem sytu-
acji kryzysowej, woéwczas moéwi sie¢ o proaktywnym podejsciu do odpornosci,
a jesli sg podejmowane w celu odzyskania pierwotnej zdolno$ci dziatania po
zaistnieniu sytuacji kryzysowej — o podejsciu reaktywnym [Vilikangas, 2010,
s. 19]. Odpornos$¢ jest funkcja wrazliwosci (vulnerability), ktora jest najczesciej
rozumiana jako podatno$¢ na wyrzadzenie szkody [Adger, 2006], oraz zdolnosci
dostosowania si¢ [Dalziell i McManus, 2004]. Odporne tancuchy dostaw wy-
chodza obronng r¢kg z sytuacji zagrozenia, tagodnie przechodza przez okres
niekorzystnych procesow i zjawisk, szybko odbudowuja swdj potencjat oraz —
nierzadko wzmocnione — powracajg do rynkowej rywalizacji o klienta. Oczywiscie
odporne tancuchy dostaw wymagaja odpornosci poszczegélnych jego elemen-
tow 1 podsystemoéw, a jak sie¢ mozna spodziewac, o odpornos$ci catego tancucha
dostaw przesadza odporno$¢ najstabszego ogniwa. Traktujac tancuch dostaw
jako system, mozna za J. Fikselem [2003] wskazaé cztery zasadnicze jego ce-
chy, ktore sprzyjaja odpornosci. Sa to:

— wielostronnos¢ (diversity) w zakresie form dziatania i zachowan;
— sprawnos¢ (efficiency), czyli zdolno$¢ osiagania wysokiej wydajnosci przy
umiarkowanym zuzyciu zasobow;
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— zdolno$¢ dostosowania si¢ (adaptability) rozumiana jako elastyczno$¢ dzia-
tania pod presja;

— spojnos¢ (cohesion) jako efekt sprzezen pomigdzy zmiennymi systemowymi
a elementami systemu.

Odporno$¢ tancucha dostaw nie oznacza zdolnosci do jednorazowego po-
konania trudno$ci wynikajgcych z zaistnienia nieprzewidzianych zjawisk i zda-
rzen. Odporno$¢ nalezy rozumie¢ w kontekscie ciggltego procesu przewidywania
zagrozen dla cigglosci dziatania czy utrzymania dotychczasowej zdolnosci dzia-
fania. Oznacza to ciagla poprawe proceséw, procedur i struktur. Dziatania te
powinny by¢ podporzadkowane wynikom audytu odpornosci, dla oceny ktorej
opracowano wskazniki ilosciowe [Carvalho, 2011; Azevedo i in., 2013]. W po-
dejsciu reaktywnym jest wiec mozliwa sytuacja, w ktorej odbudowa potencjatu
po zaistnialej sytuacji kryzysowej pozwala osiagna¢ tancuchowi dostaw wyzszy
poziom odpornosci, przenie$s¢ go do stanu bardziej stabilnej rownowagi [Sheffi,
2005; Christopher i Peck, 2004], za§ w podejsciu proaktywnym ciagte doskona-
lenie w tym zakresie oznacza podnoszenie poziomu odpornosci tancucha dostaw
w sposob adekwatny do przewidywanych przysztych zagrozen, a poziom odpor-
nosci bezposrednio zalezy od trafnosci (jako$ci) prognoz i faktycznie jest wery-
fikowany dopiero podczas wystapienia sytuacji kryzysowe;.

Symptomami odpornosci tancucha dostaw sa zdolno$¢ ostabiania we-
wnetrznych 1 zewnetrznych czynnikow, ktore powodujg zaktocenia w jego funk-
cjonowaniu, a takze zdolno$¢ zapobiegania transmisji tych zaklocen w tancuchu
dostaw. Transmisja zaklocen oznacza propagacje negatywnych skutkow ryzyka
na coraz wieksza liczbe podmiotow w tancuchu dostaw — jest skutkiem ich wza-
jemnej wspotpracy, a kanaly transmisji zaklocen wyznaczajg relacje miedzy
podmiotami. Zapobieganie transmisji zaktocen i niedopuszczanie do ich wzmac-
niania w tancuchu dostaw oznaczaja wiec modelowanie wspotpracy podmiotow
w tych strukturach. Ten ztozony problem jest na razie podejmowany w nielicznych
badaniach. Luke te wypelnia po czesci obszerna praca A. Swierczka [2012].

1.2. Problem badawczy

Zwigkszanie odpornosci stato si¢ obecnie niezwykle istotnym zagadnieniem
zarzadzania strategicznego tancuchem dostaw. Musi si¢ ono opiera¢ na transpa-
rentnosci dzialan w ciggle monitorowanym tancuchu dostaw, kulturze organiza-
cyjnej wspierajacej uczenie si¢ oraz uwzgledniac $cista wspolprace, ktora rozpo-
czyna si¢ przy projektowaniu tancucha dostaw, jest widoczna w zarzadzaniu
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ryzykiem i ujawnia si¢ w stosowaniu zwinnych praktyk zarzadzania w obliczu
wystepujacej sytuacji kryzysowej. Dziatania te konstytuujag model odpornego
fanicucha dostaw wedtug R. Wildinga [2013]. Ponadto zwigkszanie odpornosci
fancucha dostaw wymaga zastosowania narzedzia, ktore dostarczy informacji
o tym, czy wysitki zarzadcze rzeczywiscie skutkuja wzrostem odpornosci tancu-
cha dostaw. Musi to by¢ narzedzie kompleksowe, a jednocze$nie mozliwie
szybkie do wdrozenia i tatwe do stosowania. Dlatego tez istotnym problemem
badawczym stato si¢ poszukiwanie najlepszego narzg¢dzia, ktore na to pozwoli,
oraz dokonanie takiej jego konfiguracji, ktéra bedzie zgodna z celem rozwoju
tancucha dostaw w kierunku zwigkszenia jego odpornosci.

2. Metodologia badania

Zastosowane podejs$cie badawcze uwzglednia systemy performance measu-
rement, ktore obecnie maja szerokie zastosowanie w praktyce biznesowe;.
Obejmuja one zestaw narzedzi diagnostycznych stuzacych do pomiaru, monito-
rowania i oceny efektow dzialania organizacji, ktory to zestaw jest istotnym
elementem wewnetrznych systemow kontroli zarzadczej. Na zasadzie zamknig-
tej petli umozliwiaja wnikliwe monitorowanie efektow na poziomie operacyj-
nym, taktycznym i strategicznym zarzadzania, a dzigki temu zabezpieczaja efek-
tywny 1 skuteczny sposéb dziatania organizacji [Bititci, Carrie i McDevitt,
1997]. Sa one dobrym instrumentem nawigujagcym w ewolucji fancucha dostaw,
ktory ma si¢ charakteryzowac konkretnymi cechami. Krytyczna analiza literatu-
ry oraz wnioskow ptynacych z obserwacji zachowan przedsiebiorstw bedzie
podstawa do wyprowadzenia kierunkéw zmian w zakresie projektowania i sto-
sowania systemow performance measurement w budowaniu tancuchéow dostaw,
ktore posiadaja zdolno$¢ do radzenia sobie w obliczu zmian w otoczeniu (takze
naglych i niespodziewanych), ograniczajac ryzyko utraty cigglosci i zdolnosci
dziatania. W ujeciu pragmatycznym taka analiza powinna doprowadzi¢ do opra-
cowania zestawu konkretnych miernikow przydatnych w zakresie budowania
odpornych tancuchéw dostaw. Wspomniana wyzej obserwacja zachowan przed-
sigbiorstw zostala dokonana zaréwno z wykorzystaniem dostgpnych Zrodet
wtérnych, jak i wywiadow przeprowadzonych z kadra menedzerska wybranych
przedsigbiorstw reprezentujacych rozne sektory przemyshu (w wickszosci maja-
cych swa siedzibe w Wielkopolsce). Badanie zostato przeprowadzone w 2015 roku.
Odbyto kilkanascie rozmow z menedzerami, do ktorych dostgp byt utatwiony
z tej racji, ze w rézny sposob byli oni zwigzani z Uniwersytetem Ekonomicznym
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w Poznaniu. Badanie zostalo przeprowadzone jako badanie wstgpne poprzedza-
jace duze, zakrojone na szeroka skale ogdlnopolskie badanie szczegotowe doty-
czace systemoOw performance measurement stosowanych w tancuchach dostaw,
ktdre obecnie jest realizowane w ramach odrebnego projektu badawczego.

3. Potrzeba nowych narzedzi analitycznych

Obecnie podkresla si¢ pilng potrzebe rozwijania metod analitycznych w tan-
cuchach dostaw. Powstaja zestawy réznego typu miernikow i wskaznikow zale-
cane przez znane organizacje branzowe oraz firmy doradcze. Zmiany w zakresie
analityki biznesowe]j sa z jednej strony podyktowane zmianami w otoczeniu
biznesowym (w coraz mniejszym stopniu przewidywalnym), a mianowicie
zmienno$cig potrzeb konsumentéw, jak rowniez coraz wigkszg ich presja, krot-
kim cyklem zycia produktéw, czgstymi zmianami asortymentu produkcyjnego
oraz wysokim stopniem jego zréznicowania i dostosowania do poszczegélnych
segmentow rynku czy zmiang roli poszczegdlnych ogniw w tancuchu dostaw.
Z drugiej strony przedsigbiorstwa maja dzisiaj dostgp do ogromnych zasobow
danych (big data), ktore pojawiajg si¢ w czasie rzeczywistym, a dotycza zardwno
klientow, ich potrzeb czy zachowan (programy lojalno$ciowe, media spoteczno-
sciowe), jak i procesow realizowanych w tancuchach dostaw (systemy identyfi-
kacji automatycznej, czujniki srodowiskowe, systemy traceability). To pozwala
na zastosowanie zupelie nowych, zaawansowanych narzedzi analitycznych.
Dzi$ nie wystarczy juz scentralizowane sterowanie tancuchem dostaw na zasa-
dzie jednego os$rodka kontroli z wykorzystaniem kluczowych wskaznikow efek-
tywnosci, ktorymi mierzy si¢ stopien realizacji celow operacyjnych, taktycznych
i strategicznych. Nie wystarczy raportowanie tylko tego, co si¢ zdarzyto. Proce-
dury analityczne muszg by¢ wdrazane na kazdym etapie funkcjonowania tancu-
cha dostaw i nakierowane na przewidywanie przyszlych zdarzen, co pozwala
zarzadza¢ tancuchem dostaw w sposob proaktywny. Wymaga to utworzenia
systemu informacji, ktory przetwarza duze ilosci surowych danych w informacje
wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji i ktore przyczyniaja sie do
tworzenia wiedzy w organizacji. Zrodtem danych dla takiego systemu jest spra-
wozdawczos$¢ poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Idea systemow per-
formance measurement ma swoje korzenie w rachunkowosci. Miary pieni¢zne
sg nieodzowne w systemie oceny prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Ni-
niejsze rozwazania koncentruja si¢ jednak na monitorowaniu pozapieni¢znych
efektow dziatalnosci tancuchow dostaw.



114 Maciej Szymczak

4. Analiza wynikow badan — dobor miernikow

Systemy performance measurement uzywaja réznego rodzaju miernikow
(metrics, measures, indicators) o charakterze zar6wno ilo$ciowym, jak i jako-
sciowym. Kolejne generacje systemow stosujg inne zestawy miernikow, a duzy
wplyw na ich konstrukcj¢ majg do tej pory wykorzystywane miary i wskazniki,
a wigc dotychczasowa praktyka stosowania tego typu systemow oraz zgroma-
dzone doswiadczenie. Analiza wynikow przeprowadzonych badan pokazata
wyraznie, ze w przedsigbiorstwach wykorzystuje si¢ wiele miernikow o bardzo
podobnym charakterze (cho¢ czg¢sto majg one nieco inne nazwy). Dobdr zestawu
miernikow do pomiaru, monitorowania i oceny efektow dzialania tancucha do-
staw jest uwarunkowany wieloma charakterystykami. Potwierdza to z kolei ana-
liza literatury przedmiotu. Raz przyjmuje si¢ w niej optyke modelu SCOR i wig-
ze si¢ mierniki z gldéwnymi procesami w tancuchu dostaw [Gunasekaran, Patel
i McGaughey, 2004; Chae, 2009], innym razem przypisuje si¢ wykorzystanie
miernikéw do konkretnych pozioméw zarzadzania [Gunasekaran, Patel i Tirtiro-
glu, 2001], jeszcze innym — do konkretnych charakterystyk tancucha dostaw
[Beamon, 1999], a czasami uzaleznia si¢ je od fazy cyklu zycia i realizowanej
strategii rynkowej [Ahmed, 2002].

Poza miernikami o charakterze podstawowym i uniwersalnym, ktorych sto-
sowanie jest uzasadnione niezaleznie od przyjetego kierunku doskonalenia tan-
cucha dostaw', w badaniu szczegdlna uwage zwrécono na mierniki specyficzne,
zwigzane z doskonaleniem tancucha dostaw w kierunku zwigkszania jego od-
pornosci, ktéorych wykorzystanie pozwoli monitorowa¢ i oceni¢ tempo oraz
efekty doskonalenia w tym zakresie. Propozycja odpowiedniego zestawu mier-
nikow dedykowanych temu celowi znajduje si¢ w tab. 1. Zaproponowane mier-
niki zostaly przedstawione w ujeciu gltéwnych procesow tancucha dostaw
uwzglednionych w modelu referencyjnym SCOR na poziomie typéw procesow
w wersji 11.0 modelu z 2012 roku.

! Jak np.: zysk operacyjny, marza operacyjna EBITDA, wspotczynnik wydajnosci, obrét, wiel-
ko$¢ utraconej sprzedazy, skala ubytkow, warto$¢ dodana, stopien wykorzystania zdolnosci
przetworczych, poziom wykorzystania powierzchni magazynowej, stopa zwrotu z zainwesto-
wanego kapitatu, udziat w rynku.
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Tabela 1. Mierniki tancucha dostaw zwiazane z odpornoscia

Proces taficucha dostaw
wedlug SCOR
Planowanie (Plan) Zdolnos$¢ przystosowania do warunkéw dziatania
Ciaglos¢ prowadzenia monitoringu srodowiskowego
Zdolnos¢ (trafno$¢) przewidywania zagrozen
Sredni poziom zapasu bezpieczenstwa
Szybkos$¢ zmiany poziomu zapasu bezpieczenstwa
Nabycie (Source) Stabilno$¢ zrodet zaopatrzenia
Liczba alternatywnych dostawcoéw
Szybkos$¢ zmiany dostawcy
Poziom zapaséw surowcow i materiatow do produkeji
Stopien dyslokacji zapaséw surowcow i materiatdw do produkcji
Wytwarzanie (Make) Poziom zapasow produkcji w toku
Liczba alternatywnych organizacji produkcji
Poziom redundancji zasobow
Sredni czas pomiedzy przestojami spowodowanymi awariami
Okres zdolnos$ci do produkcji po zaprzestaniu realizacji dostaw
Dostawa (Deliver) Poziom zapaséw wyrobow gotowych
Stopien dyslokacji zapasow wyrobow gotowych
Liczba alternatywnych sposobow sktadania zamowienia
Liczba alternatywnych tras / sposobéw dostaw
Liczba alternatywnych posrednikéw
Szybkoé¢ zmiany posrednika
Stopien substytucyjno$ci roznych kanatéw dystrybucji
Okres zdolnosci do realizacji dostaw po zatrzymaniu produkcji
Poziom kompletno$ci dokumentacji dostawy
Zwrot (Return) Liczba alternatywnych sposobéw obstugi zwrotow
Umozliwienie (Enable) Stopien spetnienia wymogdw bezpieczenstwa
Skala zastosowania standardow przemystowych
Zdolno$¢ egzekwowania wypelnienia warunkéw umow
Poziom redundancji danych

Nazwa miernika

Zrodto: Opracowanie wiasne.

W tabeli 1 przedstawiono wybrane, przyktadowe mierniki wydajnosci,
wérod ktorych znajduja sig¢ zarowno mierniki ilosciowe, jak i1 jakos$ciowe. Zgod-
nie z wczesniejszym zalozeniem pomini¢to mierniki pienig¢zne. Trzeba jednak
zaznaczy¢€, ze wymienione w tabeli mierniki mozna odnosi¢ do kosztow, np. $red-
ni poziom zapasu bezpieczenstwa a tgczny koszt zapasu; liczba alternatywnych
sposobow sktadania zamowienia a koszt utrzymania kanatlu sprzedazy. Tak zre-
latywizowany miernik pozwala uchwyci¢ wpltyw wybranego efektu dzialania
fancucha dostaw na koszty jego funkcjonowania, warto$ciujac dany efekt w wy-
branej dziedzinie parametrow oceny. T¢ dziedzing mozna tez zmieniac, taczac
proponowane mierniki zwigzane z odpornos$cia z innymi miernikami o charakte-
rze uniwersalnym, np. poziom zapaséw wyrobow gotowych a wielko$¢ utraco-
nej sprzedazy; liczba alternatywnych posrednikéw a wartos¢ dodana. Badania
wykazaly taka praktyke w przedsigbiorstwach. Takze w ramach przedstawione-
go zbioru miernikow mozna tworzy¢ mierniki zlozone, jak np.: liczba alterna-



116 Maciej Szymczak

tywnych posrednikow a szybko$¢ zmiany posrednika; $redni poziom zapasu
bezpieczenstwa a stopien dyslokacji zapaséw wyrobow gotowych. Niektore
mierniki mozna stosowa¢ w przeliczeniu na jednostke czasu (np. $redni poziom
zapasu bezpieczenstwa w roku) lub jednostke towaru (np. stopien substytucyjno-
$ci r6znych kanatow dystrybucji na palete dostarczonego towaru). Taka praktyke
ujawnily przeprowadzone badania. Przy takim odniesieniu wygodnie bedzie si¢
postugiwaé wartosciami usrednionymi (np. sredni stopien substytucyjnosci roz-
nych kanalow dystrybucji na palete dostarczonego towaru w roku). Zmieniajac
jednostke, nastgpnie mozna wedle potrzeby zmieniac¢ rozdzielczosé takich mier-
nikow. Niektore mierniki jakosciowe mozna konkretyzowac, tworzac z nich
mierniki ilosciowe. W tym kontek$cie nalezy zwrdci¢ uwage zwlaszcza na te, do
ktorych okreslenia uzyto stow ,,zdolno$¢”. Zwykle mozna tatwo dokona¢ takiej
zmiany, rezygnujac z tych okreslen na rzecz liczby okreslonych zdarzen. W ten
sposob np.: ,,zdolnos¢ przystosowania do warunkow dziatania” mozna zamienié¢
na ,liczb¢ przypadkow udanego przystosowania si¢ do warunkoéw dziatania
(w odniesieniu do podejmowanych projektow biznesowych), ,,zdolnos¢ przewi-
dywania zagrozen” — na ,liczbe przypadkow trafnego przewidzenia zagrozenia
w stosunku do ogoélnej liczby zagrozen”, ,,zdolnos¢ egzekwowania wypehienia
warunkow umow” — na ,,liczb¢ udanych egzekucji warunkéw umow”. Mozliwo-
$ci modyfikacji miernikow sg jedng z glownych przyczyn wielosci stosowanych
w praktyce miernikoOw, co zaobserwowano juz na samym poczatku badan.

Chcac oceni¢ efekty dziatania na tle konkurentéw, nalezatoby dokonaé
pewnej eksternalizacji miernikow poprzez odniesienie ich wartosci np. do $red-
niej w branzy. Takie dziatanie pozwoliloby jednoczesnie na ocene stopnia kon-
kurencyjnosci — nie za$ tylko efektow doskonalenia tancucha dostaw w kierunku
jego odpornosci. Inaczej pokazaloby to, czy podnoszenie stopnia odpornosci
tancucha jest tym dziataniem, ktore odpowiada za poziom jego konkurencyjnosci.

Podsumowanie

Mierniki wymienione w tab. 1 stanowig probe generalizacji poprzez zasto-
sowane mianownictwo, ale s3 odzwierciedleniem praktyki menedzerskiej. Oznacza
to, ze firmy stosuja wickszo$¢ z nich w swojej dzialalnosci. Nie mozna jednak
uznaé, ze dzigki temu poziom odpornosci ich tancuchéw dostaw automatycznie
wzrasta. Wskazuje to na niski poziom przetwarzania danych, jakie dostarczaja,
na staby poziom tworzenia wartosci informacyjnej dla proceséw zarzadzania,
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zwlaszcza na szczeblach taktycznym i strategicznym. Tym samym sygnalizuje
to niewystarczajacy poziom formalizacji systemow performance measurement.

Z pewnoscig potrzebne sg bardzo szczegdlowe badania, ktéore pozwola na
zdiagnozowanie wickszej liczby zjawisk i czynnikow, ktére wpltywaja na odpor-
no$¢ tancucha dostaw w niestabilnym otoczeniu. Bedzie to jednoczes$nie pod-
stawa do opracowania dodatkowych miernikow, uszczegélowienia ich zestawu
oraz zdywersyfikowania go w ujeciu branzowym.

Na zakonczenie warto si¢ odwota¢ do spostrzezen zawartych w ksigzce
N.N. Taleba [2014], ktére w kontekscie przedmiotowych rozwazan sa moze nie
tyle dobrym podsumowaniem, ile zacheta do rozwinigcia dyskusji na temat budo-
wania odpornosci tancuchow dostaw. Mimo coraz lepszych systemow performance
measurement czy innych narzgdzi analitycznych, coraz bardziej niestabilne otocze-
nie nieustannie zaskakuje nas rdznego typu wstrzagsami o niespotykanej dotad
sile 1 nie daje mozliwos$ci kontrolowania toczacych si¢ w nim zjawisk i proce-
sow. Aby w takiej rzeczywisto$ci moc z powodzeniem funkcjonowaé, nalezy
by¢ — jak to nazywa autor — antykruchym (antifragile). Antykruchy tancuch
dostaw to oczywiscie tancuch odporny, ktory staje sie silniejszy i sprawniejszy
pod wplywem zmiennosci warunkoéw dzialania czy naglych szokow. Wykorzy-
stuje te sytuacje jednak przede wszystkim do tego, aby budowaé swoja pozycje
rynkowa 1 stymulowaé swoj rozwdj. Nie tylko jest przygotowany na kazdy sce-
nariusz zdarzen, ale kazdy scenariusz jest dla niego szansg, by wyrwaé si¢ do
przodu. Budowanie takich tancuchéw dostaw bedzie symptomem najwyzszych
kompetencji biznesowych w najblizszych dekadach.
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PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEMS
IN DEVELOPING RESILIENT SUPPLY CHAINS

Summary: The paper deals with the role of performance measurement systems in de-
veloping the supply chain which have the ability to cope with changes in the environ-
ment (including sudden and unexpected) reducing the risk of losing the ability to oper-
ate. In many cases this is a very desirable feature of modern supply chains. The critical
analysis of literature and the conclusions of observing corporate behaviour were the
basis for deriving directions of design and application of performance measurement
systems. The purpose of the paper is to identify the most important performance metrics
in line with the objectives of the development of resilient supply chains. A set of
measures has been proposed which can serve as both a guide for supply chain managers
and a canvas to build robust and tailored performance measurement systems for resilient
supply chains.

Keywords: resilient supply chain, supply chain management, performance measurement.



