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Modele referencyjne i modele proceséw biznesowych
dla sprawnej komunikacji w tancuchu dostaw?

Zarzadzanie tancuchem dostaw (SCM) stato si¢ w ostat-
nich latach podstawowa metodg tworzenia przewagi konku-
rencyjnej wérdd firm i organizacji dziatajacych w sytuacji
kryzysu rozciagajacego si¢ na wszystkie regiony $wiata.
Komunikacja w tancuchu dostaw, rozumiana jako skuteczny
przeptyw informacji pomiedzy ogniwami tancucha dostaw,
moze mie¢ decydujacy wplyw na przejsécie ze stanu bliskiego
porazki do strefy sukcesu. Przedsigbiorcy coraz czesciej sa
uczestnikami globalnej konkurencji, co zmusza firmy do
poprawiania ich efektywnosci, ktora mozna osiagnaé wraz
z poprawa sprawnosci komunikacji definiowanej jako ,,do-
stepnos¢, odpowiednia ilo§¢ informacji, wiarygodnos¢, kom-
pletnos¢”[12]. Lancuch dostaw, jako pojecie zarzadzania,
oparty jest na kategoriach charakterystycznych dla komuni-
kacji, takich jak usieciowienie, taricuch, powigzania, ogniwa.
W artykule wykazano specyficzny i istotny zwigzek modeli
referencyjnych charakterystycznych dla tancucha dostaw,
a takze modeli procesoOw biznesowych z procesami komuni-
kowania traktowanymi jako wymiana informacji.

Modele referencyjne

Model referencyjny moze by¢ definiowany jako: ,,System
teoretyczny ulatwiajacy zrozumienie istotnych powigzan
miedzy podmiotami z jakiego$ Srodowiska, a takze do roz-
woju spojnych norm lub specyfikacji wspierajacych to §ro-
dowisko”[6]. Model referencyjny tworzy si¢ ograniczajac
liczbe koncepcji opisujacych srodowisko. Model referencyj-
ny wykorzystywany jest jako podstawa do edukacji i stwo-
rzenia wspdlnej semantyki dla sprawnej komunikacji w wy-
branym srodowisku.

Elementy modelu referencyjnego

Modele referencyjne wyrosty i sa niezb¢dne w projektach
radykalnej zmiany BPR (Business Process Reengineering)
[1]. W radykalnej zmianie pozadane jest calo$ciowe przejscie
ze stanu obecnego (as - is) do stanu przysziego (to - be). Jest
to zmiana wieloaspektowa i obtozona wysokim, a nawet
bardzo wysokim ryzykiem niepowodzenia. Model referen-
cyjny w takim przypadku jest zazwyczaj odlegtym punktem
odniesienia, ktory calosciowo okresla spdjne rozwigzanie
przyszte. Model referencyjny daje poczucie obnizanego
ryzyka niepowodzenia catego projektu i dazenia do stanu
obiektywnie optymalnego. Model referencyjny moze w pro-
cesie komunikacji licznego zespotu wdrozeniowego ulatwic
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wykrystalizowanie koncepcji przyszlego rozwigzania syste-
mu zarzadzania dla pojedynczego przypadku.

Przy tworzeniu modeli referencyjnych mozna wykorzystaé
benchmarking [2] jako narzedzie do utatwienia zrozumienia
istotnych powigzan migdzy podmiotami. Benchmarking
opiera si¢ na obliczaniu wydajnosci operacyjnej podobnych
firm i ustanowienia wewnetrznych celow w oparciu o wyniki
kategorii ,,najlepszy w swojej klasie”. Bez benchmarkingu
wszystkie dobre i efektywne metody zarzadzania, zaobser-
wowane w stanie obecnym (as - is), mogtyby ulec zniszcze-
niu. Benchmarking jest celowym ogranicznikiem projektow
BPR i innych projektéw zmiany, ktory nakazuje refleksje co
do zakresu zmian i ocala dobre praktyki mogace z powodze-
niem by¢ przeniesione do rozwigzania przysziego (to - be).
Benchmarking jest etapem ustalania miernikow skutecznosci
w celu przeprowadzenia poréwnania z najlepszymi.

W tworzeniu modeli referencyjnych wykorzystuje sie me-
tode Najlepszych Praktyk [10] (Best Practice Analysis),
polegajaca na okresleniu praktyk zarzadzania jako zestawu
kompletnych wytycznych oraz dodatkowo na przedtozeniu
rozwigzan programistycznych wspierajacych komunikacje
i ulatwiajacych zarzadzanie. Rozwigzania programistyczne
domyslnie pozwalaja na osiggniecie miernikow ,,najlepszy
w swojej klasie” i pozwalajg na szybkie okrzepnigcie nowe-
go systemu.

Modele referencyjne budowane sg w zespotach, konsor-
cjach i spoteczno$ciach. W dziedzinie tancucha dostaw znane
sg amerykanskie konsorcja tworzace modele referencyjne.
Na wymienienie zastuguja dwa: Supply-Chain Council ze
swoim modelem referencyjnym SCOR [5] i Value Chain
Group z modelem referencyjnym o nazwie Value Reference
Model (VRM). Pierwszy z tych modeli obecny jest w tancu-
chu dostaw od prawie 20 lat, a jego stopien zaawansowania
mozna uzna¢ za dojrzaly i model dobrze ugruntowany.
Zaréwno SCOR, jak i VRM zapewniaja hierarchiczne ramy
koncepcyjne dla prezentacji kontekstu procesow bizneso-
wych.

Modele referencyjne sa wykorzystywane z powodzeniem
w naukach o zarzadzaniu [9]. Sposréd wielu narzedzi trak-
towanych jako modele referencyjne na szczegdlng uwage
zastuguje zrownowazona karta wynikow [4].

Wieloaspektowo$¢ modeli referencyjnych

Modele referencyjne, jak wczesniej nadmieniono, stanowia
wynik pracy wielu ekspertow dziedzinowych dlatego tez
mozna zauwazy¢ wieloaspektowe podejscie do ich tworze-
nia. Roéznorodno$¢ kierunkéw budowania jest zwigzana
z wieloma perspektywami spojrzenia uczestnikéw buduja-
cych model referencyjny.
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Dla przyktadu, w zréwnowazonej karcie wynikéw obecne
jest 5 perspektyw [10]:
e wyniki finansowe,

wewnetrzna wydajnos¢ procesdw biznesowych,

wynikowa warto$¢ klienta,

wydajnos¢ pracownika,

innowacyjnos¢ wynikowa.
Analogiczne podejscie zastosowano w modelu referencyj-
nym SCOR (Supply Chain Operation Reference-Model),
promowanym przez konsorcjum SCC. Po latach usprawnien
model zostat praktycznie ukonczony, a jego kolejne wersje
zmieniajg sie tylko nieznacznie. Poprawki w samym modelu
nie dotycza zasadniczych zmian, tylko drobnych uzupetien.
Model referencyjny jest aktualnie obudowywany dodatko-
wymi modelami i metodami rozszerzajacymi: Design Chain
Operations Reference Model (DCOR), Product Life Cycle
Operations Reference (PLCOR), Customer Chain Opera-
tions Reference Model (CCOR) oraz metodg¢ Supply Chain
Management Reference Model (M4SC). W swojej najnow-
szej wersji z roku 2011 model SCOR zawiera 4 podstawowe
filary [8]:

e wskazniki wydajnosci,

e procesy,

¢ najlepsze praktyki,

e zasoby ludzkie.

Model SCOR zapewnia ramy, ktore tacza procesy bizne-
sowe, miary, najlepsze praktyki i technologie w jednolita
strukturg. Jest to z uktad hierarchiczny, interaktywny i wza-
jemnie powigzany. Uktad hierarchiczny dotyczy zardwno
modelu wskaznikéw wydajnosci jak i tworzenia procesow.

Wskazniki pogrupowane sa w kategorie i na pierwszym
poziome dekompozycji obejmuja: niezawodnos¢, elastycz-
nos¢, zwinnos¢, koszty i zarzadzanie aktywami. Rozpatrze-
nie tych cech sprawia, ze mozna porownywaé organizacje,
ktora strategicznie okre$la si¢ jako dostawca tanich wyrobow
z przedsigbiorstwem, ktora decyduje si¢ konkurowac w opar-
Ciu 0 niezawodno$¢ i wydajnos¢. Hierarchiczno$¢ uktadu
wskaznikow na ma celu powigzanie je w precyzyjnie zdefi-
niowane pakiety, ktore dotycza réznych pozioméw zarza-
dzania w przedsigbiorstwie [9].

Hierarchia procesow modelu SCOR zbudowana jest we-
dhug $cisle okreslonych regut. Na poziome pierwszym rozpi-
sany jest zbidr uogdlnien procesow, czyli: planowanie, zao-
patrzenie, produkcja, dostarczanie oraz zwroty. Te procesy
acza si¢ przynajmniej w jedng sekwencje, czyli zaopatrze-
nie, produkcja, dostarczanie z rozszerzeniem o kategori¢
zwroty jako proces charakterystyczny dla tancucha dostaw.
Na poziomie drugim wystepuje 28 procesow referencyjnych,
ktére w nastepnym etapie moga by¢ rozpisane na 185 proce-
sow poziomu 3. W tej strukturze hierarchicznej dopuszczal-
ne, a na nawet konieczne sg wykluczenia procesow z dal-
szych rozwazan. Procesy referencyjne sa zorganizowane
w pakiety alternatyw roztacznych i wykluczajacych sig.
Na przyktad na poziomie 2 wymienia si¢ do wyboru procesy:
sprodukowac¢ na zaméwienie”, ,,produkowaé na magazyn”,
~projektowa¢ na zaméwienie”. Dzigki organizacji procesow
w $ci$le okreslone alternatywy, przeprowadzenie projektu
odwzorowania proceséw SCOR prowadzi do okreslenia
i usystematyzowania strategii biznesowej przedsigbiorstwa.
Filary trzeci i czwarty, czyli najlepszych praktyk i zasobow
ludzkich, stanowig uzupetienie dwoch powyzszych hierar-
chicznych struktur analitycznych. Te filary zawierajg zbiory
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wytycznych i listy kontrolne, utworzone w trakcie wielo-
krotnego, praktycznego zastosowania i ulepszania modelu
referencyjnego. Filary sg usystematyzowaniem spostrzezen
podjetych w trakcie obserwacji studiow przypadkéw, moga-
cym stanowi¢ wzorzec dla kolejnych badanych przedsie-
biorstw.

Na szczegdlng uwage zastuguje typologia poziomu 2 mo-
delu referencyjnego SCOR. Wyodrebniono nastgpujace typy
procesow([8]:
¢ planowanie (planning) — proces, ktory dostosowuje ocze-

kiwane zasoby do zrealizowania przewidywanych wy-
magan popytu,

e wykonanie (execution) — proces uruchamiany przez pla-
nowany lub rzeczywisty popyt, ktéry zmienia stan débr
materialnych,

e umozliwianie (enable) — proces, ktory przygotowuje,
utrzymuje lub zarzgdza informacja i relacjami, na ktdrych
procesy planowania i realizacji polegac.

Na powyzszej liScie wystgpuja syntetycznie zgrupowane
podstawowe typy proceséw charakterystyczne, dla cyklu
Deminga [3], czyli planowanie i wykonanie, wzbogacone
o dodatkowy typ okreSlony jako umozliwianie. Kategoria
umozliwianie przesuwa uwage analitykOw na procesy zwane
w literaturze procesami pomocniczymi [11] i zacheca do
analizowania infrastruktury wspomagajacej procesy podsta-
wowe w zakresie komunikacji, wzmacniania relacji i utrzy-
mania kanatow informacyjnych. Typologia ta definiuje pod-
stawowa perspektywe analizy proceséw SCM wedlug mode-
lu SCOR i jest zalozeniem organizujacym prace z modelem
referencyjnym SCOR na poziomie operacyjnym, wymusza-
jacym uwzglednienie potrzeb komunikacyjnych w procesie.

Odwzorowanie komunikacji
w modelu referencyjnym SCOR

W powyzszym rozwazaniu wykazano, ze modele referen-
cyjne stosowane w biznesie sg ukladami hierarchicznymi,
zbudowanymi wedlug wiodacego schematu ,,propagacja
strategii w dol”. Dotyczy to zaréwno aspektu miernikow
skutecznosci, jak i aspektu procesowego. Obie te struktury
posiadaja trzy uniwersalne poziomy dekompozycji. Przy
tworzeniu modelu referencyjnego zadbano o spdjnos¢ werty-
kalng majacg zrédto w dekompozycji Kluczowych Wskazni-
kéw Efektywnosci (ang. Key Performance Indicators — KPI)
Z poziomu strategicznego na poziom operacyjny [4].

Na tej kanwie mozna podja¢ rozwazania, czy tak skon-
struowane modele wspomagaja komunikacje w przedsigbior-
stwie. Ten spos6b komunikacji w literaturze kontrolingu [10]
okreslony jest terminem kaskadowanie strategii. Termin
kaskadowanie nalezy wprowadzi¢ do jezyka opisujacego
komunikacje w tancuchu dostaw. Ten termin zwigzany jest
z potrzeba utrzymania hierarchicznych struktur w tancuchu
dostaw w organizacjach opartych na scentralizowanej koor-
dynacji, z rozproszonymi, nieskoordynowanymi centrami
zarzadzania. Struktury tancucha dostaw oczywiscie z natury
rzeczy mogg prowadzi¢ do splaszczania struktur zarzadzania,
lecz ich rozlegto$¢ wymaga dobrze zaprojektowanego i zor-
ganizowanego systemu informacyjnego, umozliwiajgcego
komunikowanie. Prawidlowe kaskadowanie zapewnia utrzy-
manie przynajmniej trzech parametréw wynikowych wyma-
ganych w metodzie SCOR, czyli niezawodnosci, elastyczno-
$ci 1 zwinno$ci. Prawidlowe kaskadowanie obejmuje caty
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fancuch dostaw, wiec umozliwia wymienno$¢ ogniw lancu-
cha. Cate organizacje mogg by¢ wykluczane i zastepowane
innymi, jako ogniwa calej organizacji wirtualnej SCM.
A kaskadowany model SCOR utatwia wprowadzenie nowe-
go ogniwa w tancuch dostaw.

Kaskadowanie w metodzie SCOR zostalo wzmocnione
przez powstaniec w ostatnim czasie metody uzupetniajacej
model referencyjny o nazwie M4SC [8]. Metoda Scisle
zorientowana jest na kaskadowanie strategii biznesowej na
poszczegodlne elementy w hierarchii tancucha dostaw. Meto-
da zostata zaprojektowana jako otwarty standard dla okreslo-
nej, skalowalnej metodologii ogdlnego zastosowania do
przeprowadzania zarzadzania tancuchem dostaw, w szcze-
golnosci w modelu SCOR.

Odwzorowanie komunikacji
w modelu proceséw biznesowych

Metodg modelowania, nie zwigzang $cisle — tak jak SCOR
— z tancuchem dostaw, jest Notacja i Model Procesu Bizne-
sowego BPMN [7] (ang. Business Process Model and Nota-
tion). Modele tworzone w tej notacji maja na celu zobrazo-
wac graficznie wszystkie sposoby przej$cia proceséw od ich
inicjacji do zakonczenia. Modele uwzgledniaja obiekty, takie
jak: aktywnosci, gatezie sekwencji, rozgatezienia (bramki)
i wszelkiego rodzaju zdarzenia z uwzglgdnieniem zdarzen
wyzwalajacych. Zobrazowane sg spojne sekwencje dziatan
wraz z metodami ich przekierowania, zakanczania, wycofy-
wania itp. Diagramy BPMN sa wyposazone w obiekty do
obrazowania rél uczestnikbw procesu. Obiekty te, zwane
osobliwie ,,basen plywacki” i ,tor ptywacki”, wyrdzniaja te
metodg sposrod wielu innych, podobnych. Dzigki tej charak-
terystyce, metoda BPMN stata si¢ popularna w §rodowiskach
zarzadzania, a nie tylko wérod analitykow systemowych [7].
Niektore z diagramoéw tworzonych za pomoca BPMN otrzy-
mujg status diagraméw kolaboracji. Dzieje si¢ tak, gdy in-
formacjami formalnymi wymieniajg si¢ niezalezni uczestnicy
procesu pomiedzy basenami ptywackimi. Diagramy kolabo-
racji powstajag wszedzie tam, gdzie jest intensywna komuni-
kacja pomiedzy réwnorzednymi uczestnikami procesu.
W takim przypadku, dla poprawy zrozumienia natury komu-
nikacji, metoda przewiduje przeniesienie reprezentacji gra-
ficznej do diagramu choreografii. Na diagramie choreografii
uwaga analityka kierowana jest na sekwencj¢ nadawca —
komunikat — odbiorca. Ta trojka jest reprezentowana przez
jeden trojdzielny obiekt zwany choreografig. Analityk musi
bada¢ komunikacj¢ jako spojng catos¢. Model BPMN jest
technika dojrzata i gotowa do uzywania w SCM. Jego walory
sg zawarte w mozliwosciach obrazowania nie tylko sekwen-
cji procesow, ale wilasnie procesow komunikacji.

Zakonczenie

Kierunki rozwoju modeli referencyjnych, na przyktadzie
SCOR, sa zbiezne z podej$ciem komunikacyjnym do proce-
sow lancucha dostaw. Po okresie tworzenia mnogosci proce-
sow skupionych w trzech poziomach dekompozycji, twércy
zajeli si¢ wzbogacaniem projektu o czynniki takie, jak kom-
petencje i szkolenia 0sob, a takze wzmacniajg kaskadowanie
strategii poprzez modele hierarchiczne. Kaskadowanie moze
by¢ zakwalifikowanie w systemie komunikacyjnym jako

niezbedny element wertykalny, uzupelniajacy operacyjng
komunikacje horyzontalng. Upowszechniony model SCOR
pozwala na szybkie i efektywne podmienianie elementow
fancucha dostaw, czyli zastepowanie jednych przedsig-
biorstw innymi w organizacji wirtualnej tancucha dostaw.

Modele proceséw biznesowych, takie jak BPMN, na obec-
nym, dojrzatym poziomie rozwoju otwieraja spore mozliwo-
$ci obrazowania komunikacji na podstawie diagramow se-
kwencji procesow, a takze na diagramach choreografii. Daje
to analitykom i wszystkim zaangazowanym w proces zmiany
i udoskonalania proceséw szeroka palete mozliwosci popra-
wiania wlasnych $rodkow wyrazu i ulatwiania zrozumienia
mechanizmow rzadzacych procesami w organizacji. Modele
procesow biznesowych sa uzupelieniem modeli referencyj-
nych poniewaz wzmacniajg horyzontalnag komunikacje¢ po-
miedzy uczestnikami dziatajacymi na tym samym poziomie
operacyjnym procesow.

Streszczenie

Artykut jest po$§wigcony rozwazaniom dotyczgcym aktual-
nej fazy rozwoju dwoch popularnych systeméw modelowa-
nia SCOR i BPMN oraz ich roli we wspieraniu komunikacji
w tancuch dostaw. Na przyktadzie tych technik przeprowa-
dzone jest wnioskowanie dotyczace komplementarnosci
modeli referencyjnych i modeli graficznych. Dostrzezono
role modeli referencyjnych we wzmacnianiu komunikacji
wertykalnej zwigzanej z koncepcjg kaskadowania strategii na
wszystkie poziomy zarzadzania. Z drugiej strony uwypuklo-
no role modeli proceséw biznesowych we wsparciu komuni-
kacji horyzontalnej zwigzanej z koncepcja choreografii jako
spOjnego uktadu nadawca — komunikat — odbiorca.

Business process models and reference models
Towards efficient SCM communication

Abstract

The paper is a reflection on the current phase of develop-
ment of two popular techniques of modeling SCOR and
BPMN. Their role in promoting communication in the supply
chain is highlighted. Then reasoning is carried out on the
complementarity of reference models and graphical models.
The statement is presented on the role of reference models
in strengthening the vertical communication related to the
concept of cascading strategies on all levels of management.
On the other hand, the paper highlights the role of business
process models in support of horizontal communication re-
lated to the concept of choreography as a coherent analytical
object containing notions of sender-message-receiver.
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