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ELASTYCZNOSC ORGANIZACJI
W MODELOWANIU EANCUCHA DOSTAW

Niniejszy artykul zawiera w sobie przeglad literatury w zakresie spo-
sobow definiowania elastycznosci organizacji. Ukazano rowniez cechy
wspoiczesnej elastycznej organizacji oraz wynikajgce z nich poziomy ela-
stycznosci. W artykule zidentyfikowano elastycznosé organizacji w takso-
nomii modelu SCOR, ze szczegolnym uwzglednieniem miernikow
skutecznosci dzialania. Elastycznos¢ organizacji jest scisle zwigzana z ka-
tegoriq zwinnoS¢. Elastycznosé organizacji jest przemapowana na dwie
grupy miernikow skutecznosci dzialania obrazujgcych reakcje organizacji
na wzrosty i spadki parametrow plyngcych z otoczenia.

1. Wprowadzenie

Nie ulega watpliwosci, iz w dobie globalizacji $wiat zaczat przyspieszac.
Organizacje mierzg si¢ z wyzwaniami wynikajacymi z turbulencji zachodzgcych
W nieustannie zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Wzrastajace poczucie nieprzewidy-
walnosci, niestabilno$ci oraz niepewnosci, a takze nasilajaca si¢ konkurencja
wymagaja od organizacji podejmowania szeregu dziatan warunkujacych nie tyl-
ko ich przetrwanie na rynku, lecz takze umozliwiajacych osiagniecie przewagi
konkurencyjnej.

Zgodnie ze zdaniem H.l. Ansofa zawartym w opracowaniu Zarzgqdzanie
strategiczne z 1985 roku, w nieustannie wzrastajgcej turbulencji otoczenia orga-
nizacji uwidocznig si¢ cztery dominujace tendencje. Pierwsza z nich dotyczy
wzrostu nowosci zmiany, co w praktyce oznacza, iz wydarzenia, ktore majg
wplyw na przedsigbiorstwo coraz rzadziej bedg odnosic si¢ do przesztosci. Druga
tendencja wskazuje wzrost intensywnosci otoczenia, dowodzacy, ze utrzymywanie
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wzajemnych relacji mi¢dzy organizacjami a ich partnerami wymaga coraz wigk-
szych naktadow energii oraz szczegdlnej uwagi kierownictwa. Trzecia tendencja
moéwi o zdecydowanym wzroscie tempa zmian zachodzacych w otoczeniu,
a czwarta — o potggujacej si¢ ztozonosci tych zmian [1, 15]. Obserwacje poczy-
nione ponad 30 lat temu znajdujg swoje odzwierciedlenie w dzisiejszym zyciu
gospodarczym.

Wedlug wielu przedstawicieli $wiata nauki 1 biznesu odpowiedzig na tak za-
rysowang sytuacj¢ rynkowa oraz wspomniane tendencje jest miedzy innymi
osiagnigcie przez organizacje odpowiedniego poziomu elastycznosci. Elastycz-
no$¢ organizacji, ktora nie posiada uniwersalnej definicji, moze by¢ rozpatrywa-
na zarbwno w aspekcie czastkowym, jak i globalnym. Ponadto przeglad
dotychczasowych wynikéw badan z analizowanego zakresu wskazuje, iz coraz
czgsciej uwaga badaczy skoncentrowana jest nie tylko wokot pojedynczych or-
ganizacji, lecz takze wokot catego tancucha dostaw.

W zwiagzku z tak zarysowang problematyka, celem niniejszego artykutu jest
ukazanie roli elastycznosci organizacji w modelu tancucha dostaw.

2. Elastycznos$¢ organizacji — istota pojecia

W literaturze przedmiotu termin elastyczno$¢ posiada wiele definicji. Wedtug
M. Mroziewskiego elastycznos¢ to ,,(...) zdolno$¢ do szybkiego i tatwego dosto-
sowywania si¢ rozpatrywanych obiektow do zmieniajagcych si¢ warunkéw dzia-
tania. Szybkie dostosowywanie si¢ oznacza nadazanie zmian w stosunku do
zaistniatych potrzeb (czyli ze zmiana nastgpuje w chwili, kiedy jest potrzebna).
Latwo$¢ dostosowywania si¢ oznacza natomiast, ze stopien trudnosci technicz-
nych wprowadzania zmian oraz zwigzane z tym koszty i pracochtonnos$¢ sg
niewspotmiernie nizsze od korzysci” [2, 14-15]. Niektorzy badacze okreslaja
elastycznos¢ jako szczegolng kompetencje, ktora w dobie turbulentnych zmian
otoczenia oraz narastajgcej niepewnosci, warunkuje funkcjonowanie szeroko
rozumianych organizacji, a wrgcz osigganie przez nie sukcesu. W takim ujeciu
elastyczno$¢ jest utozsamiana ze zdolnoscig do przeprowadzenia zmian i reago-
wania na nie, uwzgledniajac przy tym optymalny naklad czasu, wysitku,
kosztow, jak rowniez produktywnosci, aby zapewni¢ trwatg przewage konkuren-
cyjna [4, 16].

W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu elastyczno$¢ przeniesiona na
grunt organizacji takze nie jest jednorodnie definiowana. Wynika to z faktu, iz
analizowane zjawisko jest wielowymiarowe, przyczyny przeplataja si¢ ze skut-
kami, a ponadto elastycznos¢ moze wystepowac na kilku poziomach odniesien —
cato$ciowym i czgstkowym [3, 59].

R. Krupski uwaza natomiast, ze ,elastyczno$¢ jest kategorig, ktora obejmuje
dwa wymiary czasoprzestrzeni: szybkos¢ reakcji (lub kreacji) i stopien dopasowania
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w kazdym z elementow organizacji oddzielnie i we wszystkich” [4, 17]. Badacz
wskazuje, iz elastycznos¢ w odniesieniu do organizacji nalezy interpretowac przez
pryzmat dwoch wymiardw, ktore dotycza czasu potrzebnego jej na reakcje lub krea-
cje na zachodzace zmiany oraz mozliwosci dopasowania si¢ w kontekscie poszcze-
golnych czastkowych zasobow, jak i w ujeciu globalnym. Uwaza sie, ze
podstawowymi narzgdziami, ktore przyczyniajg si¢ do osiggania przez organiza-
cje elastycznos$ci sg redundancja zasobow, dywersyfikacja dziatalnosci i/lub za-
sobow, monitoring, procesy decyzyjne oraz mobilnos¢ [4, 30].

G. Osbert-Pociecha definiuje elastycznos$¢ organizacji jako ,,(...) jej zdol-
no$¢ do dokonywania zmian pod wplywem impulsow wewnetrznych 1 zewnetrz-
nych, uwzgledniajaca takze zdolnos¢ do kontroli, poprzez ograniczenie zmian
bedacych wynikiem reakcji, aby nie prowadzi¢ do chaosu, nie naruszy¢ granic
spdjnosci organizacji, gwarantujacych osigganie efektu synergicznego oraz stwo-
rzy¢ warunki do konkurowania i urzeczywistniania wybranych celow efektywno-
sciowych” [5, 485]. Przytoczony poglad uznaje elastyczno$¢ za umiejgtnosé
dokonywania zmian, ktore moga by¢ wywotane zaréwno przestankami ze-
wnetrznymi, jak i wewnetrznymi. Autorka podkresla rowniez, ze tak rozumiana
elastyczno$¢ odznacza si¢ zdolnos$cia do nieustannej kontroli wprowadzanych
przez organizacj¢ zmian celem zapobiegania powstania chaosu, ktory moze nega-
tywnie wptynac na realizacj¢ zatozonych efektow.

S. Kasiewicz przedstawil definicjg, w ktorej elastyczno$¢ przedsigbiorstwa
jest ujeta w charakterze reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu. Zmiany te
moga mie¢ charakter ciaggly lub incydentalny, a takze okresowy. Badacz wskazu-
je na trzy zasadnicze wymiary elastyczno$ci. Sa nimi: czas reakcji, zakres czy tez
glebokos¢ reakeji, jak rowniez koszt, ktory musi zosta¢ poniesiony przez przed-
sigbiorstwo celem dostosowania do zmian [6, 27]. S. Kasiewicz twierdzi ponad-
to, ze ,zakres pojecia elastycznosci moze by¢ ograniczony do wezszego
definiowania otoczenia, np. samego rynku lub zmiany popytu, lub do wezszego
zakresu reakcji po stronie przedsigbiorstwa przez ograniczenie si¢ jedynie do
funkcji operacyjnej (produkcyjnej lub ustugowej) badz rodzaju zasobow, np.
tylko zasobow ludzkich, rzeczowych, niematerialnych” [6, 27]. Z uwagi na pod-
jete w niniejszym artykule rozwazania, uwaga jego autoroOw zostata skoncentro-
wana przede wszystkim na funkcji operacyjne;j.

Reasumujac rozwazania zawarte w niniejszej czesci artykutu, nalezy podkre-
$li¢, ze termin elastyczno$¢ jest zagadnieniem szeroko rozpatrywanym zaréwno
wsrod teoretykdw, jak i praktykéw biznesu. Dotychczas nie powstat ujednolico-
ny sposéb pojmowania analizowanego zagadnienia, co jest konsekwencja jego
ztozonos$ci. Dokonujac przegladu wybranych definicji, mozna wyszczegolnié
wspolne cechy, do ktorych zalicza si¢ zdolno$¢ organizacji do reagowania na
zamiany zachodzace w otoczeniu przedsighiorstwa, wymagajace umiejetnosci
przeprowadzania zmian wewnatrz organizacji. Zmian te moga dotyczy¢ rdéznych
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aspektow dziatania przedsigbiorstwa i mozna je rozpatrywa¢ zarOwno w ujgciu
czastkowym, jak i globalnym. Analizujac pojecie elastycznosci organizacji, nalezy
Zwroci¢ uwage na jej wielowymiarowos¢.

3. ElastycznoS$¢ organizacji — wymiary, cechy
oraz poziomy

Dokonany w rozdziale 2 przeglad definicji wskazal, iz elastycznos¢ w odnie-
sieniu do organizacji nalezy rozpatrywac¢ mi¢dzy innymi w kontekscie jej wielo-
wymiarowosci. Jedni wskazujg na trzy wymiary, inni — na cztery. W opracowaniu
R. Krupskiego, powotujacego si¢ na poglady W. Goldenai, P. Powella, mozna
odnalez¢ stwierdzenie, iz istniejg cztery wymiary, ktore stuzg do identyfikacji
istoty elastycznosci:

e ,Wymiar czasowy (operacyjny, strategiczny) zwigzany z odpowiedzig na py-
tanie: ile czasu potrzebuje organizacja, aby odpowiednio zareagowac na
zmiany dokonujace si¢ w jej otoczeniu lub wewnatrz?

e wymiar zakresu (skali) zwigzany z liczba opcji/dziatan, ktére organizacja
inicjuje zaréwno dla zmian pewnych, jak i dla zmian nieprzewidywalnych,

e wymiar celowos$ci zwiazany z proaktywna lub reaktywng postawa organizacji
wobec zmian: organizacje moga bowiem antycypowac¢ zmiany w swoim oto-
czeniu, przyjmowaé ,ofensywe” 1 probowa¢ zapanowaé nad zmianami
W swoim otoczeniu: alternatywnie moga reagowa¢ na zmiany, gdy ujawnity
one swoje oddzialywanie, wowczas na zasadzie swoistego przymusu organi-
zacje reaguja na te sytuacje, probujac minimalizowaé ten wpltyw i przeciw-
dziatac¢ jego skutkom,

e wymiar ,,punktu ciezkosci” (zogniskowania uwagi) wskazuje, czy elastycz-
no$¢ jest osiagnicta przez wykorzystywanie czynnikow wewnetrznych zwia-
zanych z dang organizacjg, jej potencjatem czy tez za pomocg czynnikow
zewngtrznych, bedacych sktadowymi otoczenia tej organizacji” [4, 19].

Analizujgc elastyczno$¢ organizacji z perspektywy jej wymiardw mozna,
w $lad za R. Krupskim, wyszczegolni¢ elastyczno$¢ maszyny, pracy, przeplywow
materialowych, produktowa, operacyjna, rozwoju (ekspansji), rozmiaréw dziatania,
»mieszanki” asortymentowej, nowych (zmodyfikowanych) produktéw. Przedstawio-
ne podejscie umozliwia zglebienie istoty elastyczno$ci organizacji [4, 18].

Przeglad literatury dowodzi, ze elastyczne dostosowanie si¢ organizacji do
warunkow burzliwego otoczenia jest jedyng mozliwoS$cia jej przetrwania. Warto
wyszczeg6lni¢ oczekiwane cechy wspotczesne] elastycznej organizacji, ktorymi
wg J. Brilmana sa:

e _zdolno$¢ do nadgzania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz
konkurenci,
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e sprawny system poznawania opinii klientow i szybkiego reagowania na ich
oczekiwania,

o krétkie procesy decyzyjne — ptaska struktura, uprawomochianie pracownikéw
wykonawczych,

o personel przyzwyczajony do zmian” [7, 391].

P. Gajewski rozbudowuje powyzsza liste i wskazuje, iz do cech, ktore
$wiadczg o elastycznosci organizacji zalicza sig:

e ,zdolnos¢ do nadgzania za zamianami otoczenia i rozwijania si¢ w tempie
rownym lub szybszym niz konkurenci,

e zdolnos¢ do szybkiej, dostosowawczej zmiany struktury relacji wewnatrzor-
ganizacyjnych, w tym granic zewnetrznych systemu,

e wysoki poziom uprawomocnienia pracownikéw, co materializuje si¢ w postaci
sprawnych proceséw decyzyjnych o krétkim przebiegu, realizowanych
W plaskich strukturach organizacyjnych,

e posiadanie sprawnego systemu identyfikacji opinii klientéw i innych interesa-
riuszy organizacji oraz reakcji na nie,

e ksztaltowanie kompetencji wlasnych pracownikow w kierunku stalego uczenia si¢
nowych sposobow dziatania, a tym samym wysokiej ich podatnosci na zmiany,

e umiejetnos¢ znajdowania rownowagi migdzy stabilizacja, niezbgdna dla wy-
sokiego poziomu jakosci dziatania, a destabilizacja wywotywana potrzeba
czgstych zmian,

e implementacja systemu reakcji nie tylko na zmiany, ktore si¢ wczesniej prze-
widzialo, ale takze zmiany, ktorych si¢ nie przewidziato — zdolnos¢ do budowy
systemu, ktory nauczy si¢ funkcjonowaé w srodowisku biznesowym o wysokim
poziomie probabilizmu wplywu czynnikoéw o charakterze globalnym,

e pokonywanie zmian w trakcie operacyjnego dzialania systemu bez potrzeby
wstrzymywania toku jego pracy” [8, 101].

W zaleznos$ci od intensywnos$ci wystgpowania w organizacjach przywota-
nych cech P. Gajewski zaproponowat cztery poziomy elastycznos$ci organizacji.
Do pierwszego poziomu nalezg organizacje charakteryzujgce si¢ niskg podatno-
$cig na elastyczno$¢ oraz zmiang, wowczas ,,organizacja przyjmuje postawe od-
rzucajgcg realno$¢ mozliwosci aktywacji zmian dostosowawczych, oczekujac, ze
decydenci (wtasciciele) ochronig ja przed wpltywem zaktocajacych oddzialywan
otoczenia. Pracownikom brakuje wewnetrznego przekonania i motywacji do
zmiany systemu organizacyjnego lub akceptacji przeprowadzanych restruktury-
zacji w kierunku usprawniania procedur i sposobow dziatania” [8, 102]. Wedlug
badacza powyzsza postawa moze mie¢ swoje konsekwencje w postaci kryzysu,
upadku lub przejecia [8, 102].

Drugi poziom zostat okreslony jako elastycznos¢ opdzniona adaptacyjna, ktora
charakteryzuje si¢ tym, ze ,,organizacja przyjmuje postawe wyczekujaca na silne
impulsy zewnetrzne i reaguje dopiero w sytuacjach zagrazajacych stabilnosci
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systemu jej dziatania. Grozba upadku glownym impulsem do zmian naprawczych.
Zmiana systemu dziatania i konfiguracji struktury opdzniana w stosunku do konkre-
tow i wymogow rynku” [8, 102]. W takim ujeciu do mozliwych rezultatéw postawy
organizacji mozna zaliczy¢ zarowno wysoki koszt zmiany, jak i niedostateczny
efekt przedsiewzigé restrukturyzacyjnych, dostosowawczych [8, 102].

Poziom trzeci to elastycznos$¢ rownolegla, zgodnie z ktdra ,,organizacja two-
rzy efektywny system obserwacji otoczenia dla uzyskania zdolnosci szybkiej
reakcji na zewngtrzne impulsy zaktocajace stabilnos¢ 1 harmonijne dziatanie sys-
temu. Zmiana dostosowawcza nie wymaga zatrzymania operatywnego dzialania
organizacji. Jest ona w stanie implementowa¢ nowe rozwigzania i reagowac pla-
stycznie przez dostosowanie proceséw obstugi klienta do struktury jego oczeki-
wan” [8, 102]. Oczekiwanymi rezultatami niniejszego poziomu sg nie tylko
utrzymanie wysokiej pozycji rynkowej, lecz takze nadgzanie za liderami branzy
[8, 102].

Ostatnim poziomem, ktory wyszczegodlnit P. Gajewski jest elastycznos¢ wy-
przedzajaca, ktora zaktada, ze ,,organizacja buduje efektywny system innowacyj-
ny oparty na regutach organizacji uczacej si¢ i inteligentnej. Zmiana systemu
dziatania na charakter wyprzedzajacy w stosunku do antycypowanych realiow
kreowanych w otoczeniu. Organizacja przoduje we wdrazaniu najnowszych roz-
wigzan systemowych, czesto inwestuje w ich opracowanie” [8, 102]. Do najbar-
dziej prawdopodobnych rezultatoéw nalezy zaliczy¢ z jednej strony utrzymanie
pozycji dominujacej wobec konkurencji, z drugiej — pojawia si¢ relatywnie wy-
soki poziom ryzyka niepowodzenia, ktore jest konsekwencjg np. wdrazania no-
wych koncepcji i rozwigzan [8, 102].

Organizacje, w tym takze przedsi¢biorstwa np. produkcyjne, ushugowe,
transportowe itp., tworzg tancuchy dostaw. W literaturze oraz badaniach empi-
rycznych odnalez¢ mozna tendencje wskazujace, ze w obliczu zmian zachodza-
cych w otoczeniu tancuchy dostaw musza dazy¢ do takiego poziomu
elastycznosci, aby odpowiednio reagowac na zapotrzebowanie klienta.

4. Elastyczno$¢ lancucha dostaw

Jedna z koncepcji, ktéra w ostatnich latach rozwija si¢ niezwykle dynamicz-
nie jest koncepcja tancucha dostaw. Lancuch dostaw ,,obejmuje wszelkie czyn-
nosci zwigzane zardwno z przeptywem i obrobka towaréw, poczawszy od etapu
pozyskiwania surowcow (proces wydobycia), az po dostarczenie towaru do od-
biorcy koncowego, jak i z przepltywem informacji dotyczacych tego procesu”
[9, 119]. Inna definicja zaktada, ze ,tancuch dostaw sktada si¢ z przedsicbiorstw
zaangazowanych posrednio lub bezposrednio na wszystkich etapach zaspokaja-
nia potrzeb klienta. Obejmuje nie tylko producenta i dostawcow, ale takze firmy
transportowe, magazyny, detalistow oraz samych klientéw” [10, 15].
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Niezaleznie od sposobu definiowania samego tancucha dostaw, zarzadzanie
nim mozemy rozumie¢ jako ,,czynnos$ci, ktore wykonujemy, aby wplyngé na jego
uczestnikow 1 osiggna¢ pozadany rezultat” [10, 15]. Mozna przyjaé, iz ,,zarzadzanie
fancuchem dostaw polega na koordynowaniu dziatan w zakresie produkcji, magazy-
nowania, lokalizacji i transportu przez uczestnikow tancucha dostaw, a jego celem
jest osiaggniecie najlepszej mozliwej kombinacji elastycznosci i efektywnosci na da-
nym rynku” [10, 15]. Niniejsza definicja podkresla konieczno$¢ uwzglednienia
w zarzadzaniu fancuchem dostaw nie tylko aspektu efektywnosciowego, lecz tak
zaklada konieczno$¢ uelastycznienia. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze ela-
styczno$¢ w odniesieniu do tancucha dostaw wymaga uelastycznienia przedsie-
biorstw, ktore na zasadzie partnerskich relacji tworza dany tancuch.

W rezultacie przeniesienia podejscia elastycznego na grunt tancucha dostaw
powstajg elastyczne tancuchy dostaw. Elastyczny tancuch dostaw oznacza ,.taki
typ tancucha dostaw, ktorego podstawowym celem jest zapewnienie wysokiego
poziomu obstugi klientow, glownie poprzez zapewnienie im standardu dostgpno-
sci okreslonych produktow lub ustug (...). Nawigzanie wspolpracy w ramach
elastycznego tancucha dostaw ma charakter periodyczny i nastgpuje w celu reali-
zacji okre$lonego zadania” [11, 120].

Zostato juz nadmienione, iz reguty rynku wymuszajg na przedsi¢biorstwach
opracowanie takiej strategii, ktéra pozwoli odpowiednio zareagowac na potrzeby
klienta. W takim ujeciu tancuch dostaw jest kluczowym elementem charaktery-
zujacym podejscie przedsigbiorstwa do obstugiwanego rynku. Biorac pod uwage
przyjety sposob rozumienia koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw, nalezy
podkresli¢, iz kombinacja elastycznosci oraz efektywnos$ci musi zaistnie¢
w okreslonych proporcjach, ktore sa uwarunkowane potrzebami klienta.

M. Hugos zaproponowat trzy etapy dopasowywania tancucha dostaw do
strategii biznesowe]j przedsigbiorstwa: (1) zrozumienie wymagan klientow, (2)
zdefiniowanie kluczowych kompetencji i r6l odgrywanych przez firme¢ w celu
obstuzenia klientow, (3) rozwinigcie potencjatu tancucha dostaw pozwalajacego
na odgrywanie wybranych rol. Efektywnos¢ lub elastycznos$¢ dziatania jest kon-
sekwencja decyzji podejmowanych przez dane przedsigbiorstwo w pieciu klu-
czowych obszarach, do ktorych zalicza si¢: produkcje, zapasy, lokalizacje,
transport i informacje [10, 46].

W zakresie produkcji elastyczno$¢ oznacza duzy zapas mocy produkcyj-
nych, elastyczny proces produkcyjny oraz wiele malych zaktadow. Zaktada sie
réwniez wysoki poziom zapasow, jak i szeroki asortyment produktow. Elastycz-
nos¢ tancucha dostaw wyraza si¢ takze w lokalizacji blisko klientow. W kontekscie
transportu elastyczno$¢ oznacza miedzy innymi czeste dostawy oraz wykorzysta-
nie szybkich i elastycznych $rodkow transportu. Informacje sg systematycznie
aktualizowane, gromadzone i udostgpniane. Wszelkie dane musza by¢ precyzyj-
ne [10, 46].
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W tym miejscu warto podkresli¢, ze elastyczne tancuchy dostaw zyskuja
przewage w warunkach niepewnosci popytu. Cheac sprosta¢ wymaganiom klienta,
opierajac si¢ na zatozeniach elastycznych tancuchow dostaw, nalezy mie¢ §wia-
domos¢ relatywnie wysokich kosztow zarzadzania [9, 125].

W sytuacji wzglednie statego (przewidywalnego) popytu zasadne jest funk-
cjonowanie efektywnego tancucha dostaw, ktory w obszarze produkcji zaktada
maly zapas mocy produkcyjnych, waskie specjalizacje oraz wystepowanie kilku
duzych zaktadow. Zapas jest wowczas utrzymywany na niskim poziomie, a asor-
tyment produktow jest waski. Wystepuje kilka centralnych lokalizacji, ktdrych
zadaniem jest obstugiwanie duzych obszarow. Dostawy sg rzadkie, a wykorzy-
stywane $rodki transportu sg tansze. Spada réwniez koszt informacji [10, 49].

Przedstawiony poglad moze by¢ rekomendowany dla przedsicbiorstw daza-
cych do funkcjonowania i wspoltworzenia elastycznych tancuchow dostaw, ktore
w $wietle prowadzonych obserwacji coraz bardziej zyskuja na znaczeniu.

5. Modelowanie lancucha dostaw

W dziedzinie zarzadzania modelowanie stanowi wazny element poprzedza-
jacy analizy i projekty usprawnien. Dla zarzadzania modelem odniesienia jest
zrbwnowazona karta wynikdéw, podobnie w zakresie analizy tancucha dostaw,
modelem referencyjnym moze by¢ model SCOR. Model zaproponowany zostat
przez organizacj¢ Global Supply Chain Forum i stuzy do opisu tancucha dostaw
oraz kompleksowej analizy. Model zaprojektowany zostal z mysla o utatwieniu
przedsiebiorstwom sprawnej komunikacji, porownywaniu elementow lancucha
poprzez odnajdywanie najlepszych praktyk, odnajdywanie wzorcowych prze-
ptywoéw procesow, adaptowanie gotowych miernikow skuteczno$ci dziatania
oraz okreslanie kompetencji pracownikow przedsigbiorstw skupionych w danej
branzy, jak i poza nig. Producenci, dostawcy, dystrybutorzy i detalisci, dzigki
uzyciu modelu SCOR, maja mozliwos$¢ oszacowania efektywnos$ci swoich tancu-
choéw dostaw oraz okre$lenia i zmierzenia konkretnych procesow operacyjnych.
SCOR jest modelem referencyjnym dla tancucha dostaw i jak najbardziej nadaje
si¢ do rozpatrywania przy analizie elastycznos$ci organizacyjnej.

Model SCOR sktada si¢ z trzech zasadniczych czesci. Pierwsza z nich to hie-
rarchia zaleznos$ci dekompozycji poziomoéw organizacyjnych przedsighiorstwa.
Tymi poziomami sa: poziom typu (zakresu), poziom kategorii (konfiguracji),
poziom procesu (kroki dziatania) oraz poziom czynnos$ci. Na najbardziej ogol-
nym poziomie najwyzszym w hierarchii pozioméw wystepuje podziat na 6 typow
procesOw; sa to: planowanie, zaopatrzenie, wytwarzanie, dystrybucja, zwroty
i umozliwianie. Te sze$¢ kategorii stanowi drugi istotny element modelu, bo-
wiem kazda analizowana wlasciwos¢ tancucha dostaw jest kwalifikowana do
jednego z tych szesciu typoéw. Trzeci istotny podziat to metryka, czyli system
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mierzenia i parametryzowania witasciwosci kazdego typu na kazdym poziomie
dekompozycji procesow. Najbardziej ogoélnym podziatem metryki to podziat na
niezawodno$¢, czas reakcji, zwinno$¢, koszty, efektywno$¢ zarzadzania aktywami.
Kazdy z tych rodzajow zawiera szczegétowe mierniki skutecznosci. Pozostate,
oprocz metryki, elementy struktury to procesy, dobre praktyki i kompetencje pra-
cownikow moggce takze by¢ przedmiotem analizy.

Potgczenie tych trzech zasadniczych czesci, czyli hierarchii dekompozycji,
kategorii i rodzajow metryk stanowi o uzytecznosci modelu SCOR. Kazdy anali-
zowany aspekt przedsigbiorstwa, bedacego elementem tancucha dostaw, moze
by¢ zakwalifikowany do kazdej wymienionej kategorii modelu SCOR. Elastycz-
no$¢ organizacyjna ma swoje miejsce w tym schemacie.

6. Elastyczno$¢ organizacyjna w modelu SCOR

Elastyczno$¢ organizacyjna jest umieszczona w modelu SCOR przede
wszystkim w cze$ci dotyczacej metryk. Na poziomie strategicznym elastyczno$é
organizacyjna jest wymieniona dwukrotnie (patrz tabela 1) jako elastycznos¢
w odpowiedzi na tendencje wzrostowe, a takze jako elastyczno$¢ w odpowiedzi
na tendencje spadkowe. Elastyczno$¢ organizacyjna moze by¢ zaobserwowana
rowniez jako elastyczno$¢ wzrostowa, czyli odpowiedz na incydentalng zmiang
np. popytu lub innych parametréw.

Miernik AG 1.2 jest definiowany jako ,,Maksymalny zréwnowazony procen-
towy wzrost ilo$ci dostarczanej, ktory moze by¢ osiagniety w ciagu 30 dni”.

Miernik AG 1.3 jest definiowany jako maksymalne ,,procentowe zmniejsze-
nie ilo$ci zamawianej na trwate przez 30 dni przed dostawa bez turbulencji sta-
néw magazynowych i kosztu kary”.

30 dni jest arbitralnie przyjeta liczba w celach poréwnawczych. Dla niekto-
rych branz lub organizacji 30 dni moze by¢ nieosiggalne lub w innych przypad-
kach zbyt konserwatywne. Nowy poziom roboczy musi by¢ ustalony bez
znacznego zwigkszenia kosztu jednostkowego.

Sposdb wyliczania: miernik AG1.2 jest wyliczany jako najmniejszy sposrod
zdekomponowanych miernikow o nazwach: Wzrostowa elastyczno$¢ organi-
zacyjna dostaw (AG.2.6 Upside Source Adaptability), Wzrostowa elastyczno$¢
organizacyjna wytwarzania (AG.2.7 Upside Make Adaptability), Wzrostowa
elastyczno$¢ organizacyjna dystrybucji (AG.2.8 Upside Deliver Adaptability),
Wazrostowa elastyczno$¢ organizacyjna zwrotow dostaw (AG.2.9 Upside Source
Return Adaptability),Wzrostowa elastyczno$¢ organizacyjna zwrotow z dystry-
bucji (AG.2.10 Upside Deliver Return Adaptability). Mierniki wydaja si¢ proste
w sformutowaniu ,,Jak duzy wzrost ilosci wytwarzanej (wyrazone w procentach)
firma moze utrzymaé, biorgc pod uwage 30 dni?”. Jednakze ich wyliczenie musi
bra¢ pod uwage szereg ograniczen zwigzanych z poziomem popytu, zasobami
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kadrowymi, $rodkami trwalymi, liniami kredytowymi, dostgpnymi materiatami,
aktualnym czasem cyklu produkcyjnego.

Tabela 1. Mierniki skuteczno$ci dziatania poziomu strategicznego
w modelu SCOR

Miernik skuteczno$ci dziatania | Metryka poziomu strategicznego (Level-1 Strategic
(Performance Attribute) Metric)

Niezawodno$¢ (Reliability) Perfekcyjne Wykonania Zamoéwienia (RL.1.1)
Perfect Order Fulfillment (RL.1.1)

Czas reakcji (Responsiveness) | Czas cyklu Wykonania Zamowienia (RS.1.1)
Order Fulfillment Cycle Time (RS.1.1)

Zwinnos¢ (Agility) Wzrostowa Elastycznos¢ (AG.1.1)
Upside Supply Chain Flexibility (AG.1.1)

Wzrostowa elastyczno$¢ organizacyjna (AG.1.2)
Upside Supply Chain Adaptability (AG.1.2)

Spadkowa elastycznos¢ organizacyjna (AG.1.3)
Downside Supply Chain Adaptability (AG.1.3)
Ogolna warto$¢ ryzyka (AG.1.4)
Overall Value At Risk (AG.1.4)

Koszty (Cost) Catkowity koszt w dyspozycji (CO.1.1)
Total Cost to Serve (C0O.1.001)

Efektywno$¢ zarzadzania ak- | Czas cyklu obrotu gotowka (AM.1.1)
tywami (Asset Management Cash-to-Cash Cycle Time (AM.1.1)
Efficiency)

Zwrot na §rodkach trwatych (AM.1.2)
Return on Supply Chain Fixed Assets (AM.1.2)

Zwrot z kapitatu obrotowego (AM.1.3)
Return on Working Capital (AM.1.3)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Supply Chain Operations Reference Model
SCOR Supply Chain Council, 2012.

Miernik AG1.3 wylicza si¢ podobnie, jednak szacuje si¢ mierniki czastkowe
dla zaopatrzenia, wytwarzania i dystrybucji, nie szacuje si¢ dla zwrotow. Mierni-
ki te majg charakter reaktywny, a nie proaktywny, poniewaz sg budowane na
podstawie danych historycznych i obejmujg swoim zakresem wybrane przez
analityka okresy z przesztosci.
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7. Podsumowanie

Elastyczno$¢ organizacyjna jest immanentnym elementem modelu SCOR.
Ma swoje odnosniki w systemie mierzenia skutecznosci dziatania. Elastyczno$¢
organizacyjna jest elementem skladowym zwinnos$ci. Mierzenie elastycznosci
organizacyjnej jako potencjalna reakcja na wzrosty i osobno potencjalna reakcja
na spadek ilo$ci produktow w przeplywie lancucha dostaw ma gleboki sens ze
wzgledu na to, ze system moze zupelnie inaczej reagowaé na tendencje zmiany.
Pomiary odbywaja si¢ w odniesieniu do jednej zmiennej: ,,ilosci przeptywu towa-
rowego”. Jedno-wymiarowo$¢ zmiennej przyczynowej nie jest staba strong me-
tody, poniewaz ,,il08¢ przepltywu towarowego” jest podstawowym parametrem
analizy tancucha dostaw.
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ORGANISATION FLEXIBILITY IN MODELLING
OF SUPPLY CHAIN

Summary

This paper contains a review of the literature on how to define the flexibility
of the organization. It shows the characteristics of the modern flexible organization
and the resulting levels of flexibility in the organization. The paper identifies the
flexibility of the organization in SCOR model with particular emphasis on per-
formance measures. The flexibility of the organization is closely linked with the
category agility. The flexibility of the organization is remapped into two groups
of measures the effectiveness of the organization showing the reactions to the
upside and downside change of parameters from the environment of organisation.



