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Nowoczesne typy fancuchdéw dostaw
| ich determinanty w kontekscie

ryzyka zakiécen

Modern types of supply chains and their determinants

in the context of the disruption risk

W artykule zaprezentowano i usystematyzowano nazewnic-
two stosowane wobec lancuchéw dostaw rozpatrywanych
w kontekscie ryzyka zaklécen, takich jak: szezuply, adapta-
cyjny, zwinny/elastyczny, sprezysty, odporny, wrazliwy
1 przejrzysty lancuch dostaw. Przedstawiono determinanty
wrazliwych lancuchéw dostaw wytypowanych na podstawie
przegladu literatury. Ostatecznie zaprezentowano wyniki
przeprowadzonych analiz statystycznych nad atrybutami
zmniejszajacymi prawdopodobienstwo 1 skutki wystapienia
zaklocen w tancuchu dostaw.

Stowa kluczowe:

zwinny/elastyczny fahcuch dostaw, sprezysty tahcuch
dostaw, odporny tancuch dostaw, wrazliwy tancuch
dostaw.

The article presents and systematizes terminology
applied to supply chains considered in the context of the
disruption risk, such as lean, adaptive, agile/flexible,
resilient, robust, vulnerable and visible supply chain.
Also, presents determinants of vulnerable supply chains
selected based on the literature review. Finally, the
results of the statistical analysis of the attributes of
decreasing the likelihood and consequences of disruptions
in the supply chain are presented.
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agile/flexible supply chain, resilient supply chain,
resistant/robust supply chain, vulnerable supply
chain.

Wstep

Wspdlczesne tancuchy dostaw muszg spetniaé co-
raz to ostrzejsze kryteria konkurencyjne. Z raportu
DHL z 2015 roku wynika, iz 60% przedsi¢biorstw
wskazato, ze przez zaktocenia w tanicuchu dostaw ich
kluczowe wskazniki osiagni¢¢ spadaly o okoto 3%.
W 40% przedsigbiorstw spadek w catkowitej stopie
zwrotu dla akcjonariuszy wynikal ze znaczacych za-
kiécenr w taficuchu dostaw. Ryzyko zaktdcefi odnosi
si¢ glownic do przeplywow towarowych w ramach
tahicuchdw dostaw i ich pewnoSci.

M. Szymczak (2015) pisze, Ze nie ma przesady
w stwierdzeniu, iz obecnie najwazniejszym megatren-
dem rozwoju tahcuchdéw dostaw jest zdolno$¢ przy-
stosowywania si¢. Wedtug D. Ivanova, B. Sokolova,
J. Kaeschela (2010, s. 411) fancuch dostaw mozna na-
zwa¢ adaptacyjnym (ang. adaptive supply chain), jesli
potrafi dostosowa¢ si¢ do:

B zmian w otoczeniu rynkowym i funkcjonowania

w warunkach niepewnosci,

B zmian w Srodowisku wykonawczym poszczegol-
nych dziatafi,

B wewngtrznych zmian w samym taficuchu dostaw
poprzez wykorzystanie rezerw strukturalno-fun-
kcjonalnych i lepsza koordynacj¢ wynikajaca z za-
krojonego na szeroka skale zastosowania techno-
logii teleinformatycznych, w szczegdlnoSci inter-
netowych.

Adaptacyjnos¢ (ang. adaptability; Chan i in., 2009)
definiowana jest jako umicjetno$¢ dostosowania kon-
figuracji fancucha do turbulentnych zmian na rynku.
H.L. Lee (2004) wskazuje adaptacyjnos¢ — poza
tworzeniem partnerskich powigzan (ang. alignment)
oraz zwinnoS§cia w odpowiadaniu na zmiany popytu
(ang. agilityy — jako jedng z trzech cech ,najlep-
szych” taficuchow dostaw. Cho¢ z adaptacyjnoscia
utozsamiana bywa i sama elastyczno$¢ taficucha do-
staw (Gattorna i in., 2009, s. 126).

Niezaleznie od panujacego chaosu pojeciowego
gtowne kierunki rozwoju wspotczesnych faficuchow
dostaw z pewnoScig dotyczg zwickszania:
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B clastycznosci dziatania,

B wrazliwoSci na potrzeby odbiorcy i

B odpornosci na zaklocenia (Szymcezak, 2015, s. 40).
Przedsi¢biorstwa dziatajac w ramach taficucha do-

staw zmnicjszajg ryzyko, a takze zwickszaja swoja

przewage konkurencyjng przez Swiadome podjecie

ryzyka i odpowiednie zarzadzanie nim. Mozliwos¢

szybkiego i skutecznego powrotu faficucha dostaw do

rownowagi po zajSciu wydarzenia zaktocajacego jego

funkcjonowanie, jak réwniez natychmiastowe, efek-

tywne reagowanie na zmienne bodZce i zjawiska ryn-

kowe sg bardzo atrakcyjng perspektywa w zarzadza-

niu. Niejako w zwiazku z rozpatrywaniem faficuchow

dostaw w kontekScie niepewnoSci i ryzyka w literatu-

rze pojawily si¢ réwnicz ,,nowe typy” tancuchdw do-

staw. Pisze si¢ o zarzadzaniu ryzykiem w faficuchu

dostaw — SCRM (ang. Supply Chain Risk Manage-

ment) i w tym kontekScie o:

szczuptych (lean),

zwinnych/elastycznych (agile/flexible),

sprezystych (resilient),

odpornych (resistant/robust),

wrazliwych (vulnerable),

kruchych (fragile) czy tez

przejrzystych (visible) Taficuchach dostaw.

Brakuje jednak jednoznacznoS$ci w stosowanym

aparacie pojeciowym zardwno wsrod autorOw zagra-

nicznych, jak i polskich, ktérzy dodatkowo stosuja za-

miennie nicktore z pojed, np. okreslajac zwinnymi za-

rowno tancuchy agile, jak i flexible. Stad propozycja

usystematyzowania wiedzy na temat wymienionych

typow taficuchoéw dostaw i proba ich rozréznienia.

Wyszczuplone tancuchy dostaw
(lean supply chains)

Koncepcja wyszczuplania taficuchéw dostaw zo-
stata spopularyzowana przez J.P. Womacka i in.
(1990). Poczatkowo znana byla jako lean production,
lean manufacturing, nastepnie lean management, lean
strategy, lean thinking itp. W koncepcji wyszczuplania
dazy si¢ do zidentyfikowania i wyeliminowania
wszystkich dzialah niedodajacych wartoSci i poten-
cjalniec mogacych by¢ zrédiem udoskonalenia proce-
sow. Gloéwnym celem wdrozenia lean jest szybka od-
powiedZ na potrzeby klienta poprzez wyeliminowa-
nie marnotrawstwa. Sednem postrzegania koncepcji
lean jest unikanie strat, a co za tym idzie obniZanie
kosztdéw, uwalnianic zasobdw, poprawa jakoSci,
wzrost wydajnoSci i dodawanie wartosci dla klienta.
(Pakdil, Leonard, 2014). Niektorzy autorzy dostrze-
gaja rownicz wady tej koncepcji, m.in. wysokic wyma-
gania w obszarze kultury biznesu czy wzrost ryzyka.
Podaje si¢, ze wicksza wrazliwo$¢ taficuchow dostaw
jest konsekwencja stosowania strategii wyszczuplania

tahcuchdw dostaw. Szczegdlnie, czgsta praktyka jest
utrzymywanie bardzo niskich stanéw zapaséw w tafi-
cuchu, co uniemozliwia ,,buforowanie” przerw w cia-
gloSci przeplywdw w systemie i powoduje zakidcenia.
Zwracaja na to uwage R.B. Handfield i K. McWor-
mack (2008), ktérzy dostrzegli konflikt miedzy po-
trzeba podejmowania dziatafi zmierzajacych do
zmniejszenia czestosci i skutkow zaktdcent w taficu-
chach dostaw a dazeniami do redukcji kosztow przez
strategie gospodarki globalnej. Podobnie G.A. Zsidi-
sin, G.L. Ragatz i S.A. Melnyk (2004) pisza o ,,ciem-
nej stronie”, czyli zagrozeniach dla taficuchéw do-
staw opartych na takich instrumentach, jak TQM
(ang. Total Quality Management — kompleksowe za-
rzadzanie jako$cia), Six Sigma, JIT czy Lean Thin-
king.

Z badafi wlasnych przeprowadzonych na probic
198 polskich przedsi¢biorstw w 2013 roku wynika, ze
powyzsze twierdzenie nickoniecznie musi by¢ praw-
dziwe. Co prawda badania ze statystycznego punktu
widzenia nie byly reprezentatywne i1 dotyczyly tylko
trzech instrumentéw zarzadzania tancuchem dostaw
— VM, JIT i SS, jednak nie odnotowano wplywu
wybranych instrumentdw na zwickszanie si¢ prawdo-
podobiefistwa wystepowania zaktocefi. Wyniki doty-
czace zwickszenia si¢ potencjalnych skutkdow wysta-
pienia zakiOcenia, w sytuacji stosowania SS, charak-
teryzowaly si¢ duzym stopniem przeci¢tnosci. Stwier-
dzono jedynie, ze w sytuacji stosowania JI'T zakt6ce-
nic szybciej rozprzestrzenia si¢ migdzy dostawca
a odbiorcg. Odbiorcy z kolei trudniej jest poradzi¢
sobie ze skutkami zakldcefi majacych swoje zrodto
w otoczeniu faficucha dostaw, a jezeli dochodzi do
zaktocenia w dostawach, to utracona sprzedaz od-
biorcy jest wicksza. Podobnie stosowanic VMI nie
zwicksza negatywnych skutkow potencjalnych zakto-
cefi, chyba ze zakiGcenia wystapia u dostawcy z przy-
czyn zewnetrznych.

Zwinny (agile) i elastyczny (flexible)
tancuch dostaw

Pierwotnie agile management, podobnie jak lean
management (w latach 80. i 90. XX wieku), koncen-
trowalo si¢ na elastycznosci produkeyjnej i wyrazato
jako elastyczno§¢ wykorzystania maszyn, zasobow
ludzkich i zdolnoSci produkeyjnej, czy sposobow wy-
tworzenia poszczeg6lnych komponentow (Vokurka,
O’Leary-Kelly, 2000). Obecnie elastyczno$¢ rozpa-
truje si¢ nie tylko w kontekscie przedsigbiorstwa, ale
calego tahncucha dostaw. Wedtug S. Fayezi i in.
(2014) to zdolnos¢ przedsigbiorstw do takiego zarza-
dzania procesami, dostawcami i klientami, ktora po-
zwoli na skuteczne odpowiadanie na nagle zmiany
w dostawach, produkcie i popycie.

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 2/2017 17



Wedtug Q. Fan iin. (2007) podstawowa idea zwin-
noSci (ang. agility) jest elastyczno$¢ (ang. flexibility).
Zwinno$¢ moze by¢ postrzegana jako dynamiczna
zdolnos¢ (Teece i in., 1997) umozliwiajaca organiza-
¢ji reagowanic na niepewne i zmieniajace si¢ warun-
ki otoczenia biznesowego, a takze utrzymanie pozycji
na rynku. Zwinnos¢ jest najlepszym sposobem zaspo-
kojenia bardziej wymagajacych klientdw. Polega na
wykonywaniu czynnoS§ci zwiazanych ze strategia dy-
wersyfikacji, w celu dostarczenia produktu, ktorego
konsumenci nie moga znalez¢ gdzie indziej. Zwin-
no$¢ jest tez okre§lana jako zdolno$¢ tanicucha do-
staw do dostosowania si¢ lub reagowania w szybkim
tempie na zmieniajace si¢ otoczenie rynkowe (Cabri-
ta i in., 2016).

Elastyczno§¢ mozna rozpatrywa na poziomie
operacyjnym, taktycznym i strategicznym przedsic-
biorstwa, jak réwniez na poziomie sicci, zwlaszcza jej
projektowania i budowania relacji dostawca-odbio-
rca (Stevenson, Spring, 2009). G. Wieteska (2015) na
podstawie przegladu literatury wyrdznita (za: Lum-
mus, Vokurka, Duclos, 2005; Soon, Udin, 2011):

B elastyczno$¢ na poziomie operacji (ang. opera-
tions system flexibility), czyli umiejetno$¢ dostoso-
wywania swoich zasobdw tancucha do zmiennych
wymagan klienta;

B elastyczno$¢ rynkowa (ang. market flexibility),
obejmujaca zdolno$¢ do budowania réznorodnych
relacji z klientami oraz partnerskiego rozwijania
z nimi nowych produktow;

B elastycznoS$¢ logistyczna (ang. logistics flexibili-
ty), majaca zapewni¢ sprawne dostarczanie pro-
duktow w sytuacji zmian lokalizacji odbiorcow
i dostawcOw, w obliczu globalizacji i strategii odra-
czania;

B elastyczno$¢ w obszarze zakupdw (ang. supply
flexibility) nickoniecznie polegajaca na rekonfigu-
rowaniu gérnego tahcucha dostaw w zaleznoSci od
potrzeb klientow i zmian popytu;

B elastyczno$¢ na poziomie organizacji (ang. or-
ganizational flexibility) to przede wszystkim takie
dostosowywanie struktury firmy i ksztaltowanie
umicjetno$ci pracownikdw, ktdre pozwalaja na
skuteczne spelnianic wymagan klientow;

B elastyczno$¢ systemow informacyjnych (ang.
information systems flexibility) oznacza ich projek-
towanie, ktoére sprosta potrzebom tancucha do-
staw w zakresie wymiany informacji oraz dzielenia
si¢ danymi na temat aktualnej sprzedazy.

R.R. Lummus, L.K. Duclos i R.J. Vokurka (2005)
pisza o tak zwanej zewnetrznej elastycznoSci, bedacej
clastyczno$cia catego tahcucha dostaw, wynikajaca
z elastyczno$ci w kazdym wezle taficucha dostaw oraz
ich wzajemnych powiazan.

Elastyczny faficuch dostaw stanowi szczeg6lna
konfiguracj¢. Jest ona formowana na czas naglej ko-
niecznoSci dostosowania si¢ do nicoczekiwanej zmia-
ny w obszarze popytu lub dostaw. Istotne jest, aby

umigejetnie utrzymywac aktualng elastyczno$¢, a w sy-
tuacji zakidcenia podnies¢ ja do wymaganego pozio-
mu (Fayezi, Zutshi, O’Loughlin, 2014).

Jak juz wspomniano, elastyczno$¢ i szybko$¢ wska-
zywane sa jako nieodlaczne cechy zwinnoSci. Przy
czym szybko§¢ to czas realizacji zamOwienia, nato-
miast elastyczno$C to stopiefi, w jakim firma moze
wplywa¢ na ten czas reakcji (Prater, Bichl, Smith
2001). Kazdy taficuch dostaw jest w pewnym stopniu
elastyczny. Chodzi o podnoszenie poziomu elastycz-
noSci w rdznych sferach po to, aby zwicksza¢ konku-
rencyjno$¢ tafncucha dostaw (Wadhwa, Rao, 2002)
poprzez ksztattowanie umicejetnosci funkcjonowania
w niepewnym otoczeniu (Pramod, Garg, 2006).

Sprezyste tancuchy dostaw
(resilient supply chains)

Termin ,,sprezystosC” jest uzywany, poniewaz od-
nosi si¢ do tancuchdéw dostaw w kontekScie sieci i fa-
two byto przyja stownikowa definicje, ktora jest za-
korzeniona w nauce o ckosystemach. Sprezystosé
(ang. resilience) jest zdolnoscig systemus do powrotu po
wystgpieniu zakidcenia do swojej pierwotnej lub pozg-
danej postaci. Po wystapieniu zdarzenia zakltocajace-
go czesto przetrwanie przedsigbiorstwa czy fahcucha
dostaw w duzym stopniu zalezy od mozliwie szybkie-
go powrotu do stanu ,normalnego” (sprezystosé taf-
cucha dostaw poréwnuje si¢ do: amortyzatora samo-
chodowego czy zderzaka). GdybySmy porownali poje-
cie resilience z agility to nalezatoby stwierdzié, ze agili-
ty jest zdolnoScia taficucha dostaw nie tylko do powro-
tu do stanu wyjSciowego, ale do dostosowania si¢ (np.
po wystapieniu zaklocenia) do nowej, zmienionej sy-
tuacji. Jezeli zatozymy, ze pozadany stan moze si¢
r6zni¢ od oryginatu, to w sposdb dorozumiany w po-
jeciu agility zawiera si¢ pojecie elastycznosci (ang. fle-
xibility) sieci (Christopher, Peck, 2004, s. 2).

Sprezystos¢ wiaze si¢ zarowno ze zdolnoScia do
radzenia sobie z systematycznie wyst¢pujacymi nie-
ciaglo$ciami, jak rowniez ze zdolnoScia do przystoso-
wania si¢ do niepewnosci w otoczeniu (Bahmra i in.,
2011). Podstawowym celem jest ograniczenie wplywu
zaklocen na klientow. Wedtug B. Tomlina (2006)
mozna to osiagnal poprzez strategic lagodzenia
(ang. mitigation) albo tworzenia planéw awaryjnych
(ang. contingency).

Odporne tancuchy dostaw
(resilient/robust supply chain)

W ogdlnym rozumieniu zdolno$¢ tanicucha dostaw
do radzenia sobie w obliczu zmian okre$lana jest jako
odporno$¢ (Wieland, Wallenburg, 2013, s. 301). Od-
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porne taficuchy dostaw dostosowuja swoje strategic
i operacje do zmian w otoczeniu w celu ograniczenia
ryzyka utraty zdolnoSci dziatania. Sa one odporne na
roznego typu anomalie, perturbacje, skutki awarii czy
nieprawidlowoSci dziatania wynikajace z naruszenia
dotychczasowych warunkéw funkcjonowania lub za-
burzenia cigglosci przeplywdw rzeczowych i informa-
cyjnych.

Z perspektywy menedzerskiej oznacza to postepo-
wanie nakierowane na unikanie zaktocefi lub zmniej-
szanie ich dotkliwoSci, jeSli wystapia (Boin, Kelle,
Whybark, 2010). Z pozycji obserwatora mozna mo-
wi¢ o pelnej sprawnoSci dziatania fahcucha dostaw
po zaistnieniu sytuacji kryzysowej. Odpowiednie
dziatania moga by¢ podejmowane przed zaistnie-
niem sytuacji kryzysowej, wowczas na zasadzie kalki
7 jezyka angielskiego w literaturze polskiej propono-
wane jest nickiedy okreSlenie ,,rezylientne tancuchy
dostaw” (Szymczak, 2015, s. 48).

Odporne taficuchy dostaw wymagaja odpornoSci
poszczegbOlnych ich elementéw i podsystemow,
a o odpornoSci calego taficucha dostaw przesadza
odporno$¢ najstabszego ogniwa. Cztery glowne ce-
chy, ktore sprzyjaja odpornosci taficucha dostaw, to
(Fiksel, 2003):

B wielostronnos$¢ (ang. diversity) w zakresie form
dziatania i zachowan;

B sprawnoS¢ (ang. efficiency), czyli zdolno$¢ osiaga-
nia wysokiej wydajnosci przy umiarkowanym zuzy-
ciu zasobdw;

B zdolno$¢ dostosowania si¢ (ang. adaptability)
rozumiana jako elastyczno§¢ dziatania pod presja;

B spojnosé (ang. cohesion) jako efekt sprzezen po-
miedzy zmiennymi systemowymi a clementami
systemu.

Transmisja zaktocen oznacza pojawianie si¢ nega-
tywnych skutkow ryzyka na coraz wickszej liczbie
podmiotdéw w tancuchu dostaw — jest skutkiem ich
wzajemnej wspdlpracy, a kanaly transmisji zakltocen
wyznaczaja relacje miedzy podmiotami. Zapobicga-
nic transmisji zaktdocefi i niedopuszczanie do ich
wzmacniania w tancuchu dostaw oznacza wiec mode-
lowanie wspolpracy podmiotow w tych strukturach
(Swierczek, 2012).

Elastycznos¢, zwinno$¢ a odpornosc
i sprezystosc tancucha dostaw

J.B. Rice i I.F. Caniato (2003) zajmowali si¢ spre-
zystoScia osiagang dzigki utrzymaniu elastycznoSci
i ,nadmiarowosci” (ang. redundancy) jako dwoch
metod o najwickszym potencjale do jej tworzenia. Co
cickawe, Y. Sheffi (2005) wykorzystuje elastyczno$¢
jako Srodek do osiagnigcia sprezystosei stwierdzajac,
ze zamiast polegania wylacznie na podnoszeniu po-
ziomu zasobdw w tancuchu dostaw, dobrze zarzadza-

ne przedsigbiorstwo powinno rozwijaé sprezystosé

poprzez budowanie clastycznoSci, ktdra moze byé

wykorzystywana do ,,odbijania” zaktocefi.

W gruncie rzeczy wszystkic cztery pojecia: ela-
styczno$¢, zwinno$¢, odporno$e i sprezystoSe sg roz-
nymi stronami tej samej monety. Dobrze usystematy-
zowal je J. Husdal (2010):

B odpornoS$¢ (ang. robustness) to zdolnos¢ do pora-
dzenia sobie zarOwno z przewidywalnymi, jak
i nieprzewidywalnymi zmianami w otoczeniu bez
adaptacji, czyli dostosowywania si¢ do nowych wa-
runkow,

m elastycznoS$¢ (ang. flexibility) jest zdolnoScia do
reagowania na przewidywalne i nieprzewidywalne
zmiany w otoczeniu, w uprzednio zaplanowany
Sposob,

B zwinnoS$¢ (ang. agility) jest to zdolnos¢ do reago-
wania na nieprzewidziane zmiany w Srodowisku,
w nieprzewidziany i nieplanowany sposdb, nato-
miast,

B sprezystoS¢ (ang. resilience) jest zdolnoScia do
przetrwania wobec przewidywalnych i nieprzewi-
dywalnych zmian w otoczeniu, ktdre maja powaz-
ne i trwate skutki.

Wszystkie cztery typy sg ze sobg powiazane i maja
duze znaczenie w kontekScie zarzadzania ryzykiem,
natomiast kazde z podejS¢ ktadzie nacisk na inny
aspekt. Zdolno$¢ przetrwania (sprezystoS¢ — resi-
lience) w biznesie zdaje si¢ by¢ wazniejsza niz zdol-
nos¢ do szybkiego odzyskania stabilnosci (odporno$¢
— robustness) lub zdolnoSci do zmiany kursu (flexibi-
lity Tub agility; Husdal, 2010). Elastyczno$¢, zwinnoSc,
odpornosc i sprezysto$e sa czterema strategiami lub
podejSciami do zaki6cen w taficuchu dostaw. Wybor
odpowiedniego podejscia zalezy nie tylko od catego
tahcucha dostaw, ale roéwniez od wrazliwosci po-
szczegolnych ogniw. Najlepiej byloby, gdyby tancuch
dostaw byt jednoczes$nie zwinny, odporny, elastyczny
i sprezysty.

Wrazliwe, kruche
i przejrzyste tancuchy dostaw

Wrazliwo$¢ (ang. vulnerability) taficucha dostaw
oznacza zdolno$¢ jego reakcji na potrzeby odbior-
cdw. Coraz wyzszy poziom indywidualizacji wymagafi
odbiorcow wplywa na konieczno$¢ dostosowania po-
ziomu wrazliwos$ci do indywidualnych wymagafi
i skutkuje zwigckszeniem rozdzielnoSci dziatah zo-
rientowanych na klienta, wiaze si¢ to z elastycznoScia
dzialania (Szymczak, 2015, s. 49).

Wrazliwo§¢ faficucha dostaw moze tez by¢ zdefi-
niowana jako ckspozycja na powazne zakldcenia, wy-
nikajaca z ryzyka w ramach tahcucha dostaw, jak
réwniez zagrozeh zewnetrznych dla tahcucha dostaw.
Kwestie wrazliwoSci taficucha dostaw w aspektach lo-
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gistycznych oraz w Swictle najnowszych trendéw
w rozwoju zarzadzania faficuchami dostaw szeroko
omawia D. Waters (2007). Przejrzysto$¢ lancucha
jest zdolnoscia wszystkich jego ogniw do przeSledze-
nia przeplywow w calej rozciagglosci tancucha dostaw.
Przejrzysto$¢ umozliwia na przyktad wglad w rdzne-
go rodzaju warunki (popytowe i podazowe, harmo-
nogramy produkcji i zaopatrzenia, poziomy zapasow
utrzymywane w ogniwach tafcucha dostaw stanowia-
cych sie¢ zaopatrzenia, jak i w ogniwach faficucha do-
staw stanowigcych sie¢ dystrybucji) z wykorzystaniem
jednoznacznych kanatow komunikacji i porozumien
w sprawic jednego obowiazujacego zestawu mierni-
kdw. Brak przejrzysto$ci w tancuchu dostaw zmusza
menedzerdw do podejmowania decyzji na podstawie
prognoz i np. utrzymywania w zwiazku z tym zapaséw
(tj. buforéw), ktore nie odpowiadajg rzeczywistemu
popytowi. Zapasy te sa zwykle tworzone niczaleznice
od siebie, w wyniku decyzji podejmowanych przez
poszczegllnych cztonkdw sieci zaopatrzenia i sieci
dystrybucji, ktdrzy nic majg szczegdtowej wiedzy na
temat tego, co dzicje si¢ w pozostalej cze¢Scei sieci.
W takim taficuchu dostaw wystepuje tzw. nadkon-
cenftracja operacji, wynikajaca z dazenia do skorzy-
stania z efektu skali, opustow iloSciowych oraz obni-
zania kosztéw transakcyjnych, z tendencjg do nad-
miernego skoncentrowania dziatalnosci w okreslo-
nym ogniwic laficucha. Nadmierna koncentracja
zmniejsza clastyczno§¢ tancucha dostaw do reago-
wania na zmiany w Srodowisku i prowadzi do wigk-
szej podatnoSci na nagte zaktdcenia, co bywa nazy-
wane kruchoScig fancucha dostaw (Hendricks, Sin-
ghal, 2012).

Determinanty wrazliwosci
tancuchow dostaw
w S$wietle badan wiasnych

Analizujac nazewnictwo tahcuchoéw dostaw pod
katem ryzyka zakltocen, nalezatoby przyjal, ze naj-
bardziej chtonnym pojeciem jest wrazliwy taficuch
dostaw. Nie sposdb jednak zagwarantowaé, ze nic
tylko wsrod laikow, ale nawet specjalistdw z zakresu
zarzadzania tafncuchem dostaw, bedzie wystepowata
jednomy$lno$¢ w odniesieniu do definiowania czy
tez interpretowania ,nowoczesnych” typow faficu-
chéw dostaw, w zarzadzaniu ktérymi uwzglednia si¢
ryzyko zakidcefi. Dlatego tez we wlasnych badaniach
empirycznych, stuzacych m.in. zidentyfikowaniu
czynnikow powodujacych wzrost wrazliwosSci faficu-
chéw dostaw na ryzyko zaktdcen, nie odnoszono si¢
do termindéw okreslajacych taficuchy dostaw, takich
jak: sprezysto$e, odporno$é, krucho$é i przejrzystose,
ale do zidentyfikowanych na podstawie przegladu li-
teratury czynnikéw wzrostu wrazliwosci tancuchow
dostaw.

Dane zZrodtowe do badan statystycznych zostaly
pozyskane metoda kwestionariuszowa. Kwestiona-
riusz ankiety rozprowadzony zostal technika poczto-
wa i w formie elekironicznej, za poSrednictwem wyku-
pionego pakietu do tworzenia, zbierania i analizy da-
nych z ankiet w ramach serwisu ankietka.pl. Link do
ankiety oraz wersje do wydruku zostaly rozestane do
przedsi¢biorstw stanowiacych probe badawcza. W ce-
lu uzyskania najszerszych i najpetniejszych informacji
zastosowano najbardziej typowy przypadek doboru
losowego. Zatozono dystrybucje ankiety w kilku gru-
pach respondentdw. Pierwsza stanowito 500 najwick-
szych polskich przedsi¢biorstw z corocznego rankingu
tygodnika ,,Polityka”. Nastepne grupy respondentow
z dostgpnych baz adresowych to menedzerowie ryzy-
ka (lub osoby petnigce podobne funkcje) zrzeszeni
w Stowarzyszeniu Zarzadzania Ryzykiem POLRISK.
Trzecia grupe stanowily przedsi¢biorstwa z bazy da-
nych Centrum Edukacji Logistycznej CEL. Na ostat-
nia grup¢ — ostatecznie najliczniejsza sktadali si¢ stu-
denci i absolwenci studidéw podyplomowych w Wyz-
szej Szkole Logistyki. Wskazany dobor proby umozli-
wil uzyskanie wysokiego zwrotu ankiet. Wystepowa-
nic zakldcen w przeplywic dobr i informacji jest dos¢
powszechne, nie stanowito wi¢c ograniczenia w dobo-
rze proby. Ostatecznie zebrano 198 ankiet. Biorac
pod uwage liczbe podmiotéw dziatajacych na terenie
Polski w 2011 roku (GUS — Podmioty gospodarcze
wedtug rodzajow i miejsc prowadzenia dziatalnoSci
w 2011 roku, 2012.12.17), wielko$¢ proby — 198 pod-
miotdéw, pozwala oceni¢ wyniki na poziomie ufnoSci
réwnym blisko 98%, przy bledzie maksymalnym 5%
(naukowiec.org/dobor). Nie ulega jednak watpliwo-
Sci, 7ze gdybySmy chcieli by¢ pewni w 99,9% uzyska-
nych rezultatdw, reprezentatywna wiclko$¢ proby dla
podmiotow w Polsce stanowitaby ponad 1000 przed-
sicbiorstw, co znacznie przekraczaloby mozliwoSci
badawcze autorki niniejszego opracowania.

W raporcie Supply Chain Vulnerability zwrécono
uwage na nicodlaczno$¢ dziatalnoSci gospodarczej
i wrazliwoSci taficuchdéw dostaw na zakltocenia. Zda-
niem autorOw raportu istnieje kilka czynnikow, ktore
w ostatnich latach spowodowaly wzrost ryzyka. Nale-
7a do nich (Peck, 2010):

B nacisk na efektywnos¢ (gtdéwnie przez wykorzysta-
nie praktyk wyszczuplonego zarzadzania), a nie
skutecznos$c,

globalizacja taficuchow dostaw,

scentralizowanie dystrybuciji,

tendencja do outsourcingu,

zmniejszenie bazy dostawcow,

niestabilno$¢ rynkdw,

wzrost zmienno§ci popytu,

brak przejrzystosci i kontroli procedur,

rosnace wymagania klientow,

zmiany w strategiach firm oraz

wspdlczesne doSwiadczenia w zakresie zaktocen
zewngtrznych.
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Rysunek 1

Najczescie] wskazywane atrybuty tancucha dostaw zmniejszajgece prawdopodobienstwo

wystepowania zaktécenia w tancuchu dostaw

wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow
terminowosci dostaw

mniejsze odleglosci miedzy przedsiebiorstwami

zintegrowane systemy informatyczne na poziomie
ancucha dostaw

uproszczone procesy planowania, zamawiania 1
realizacji zamowien

mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapaséw

z naszymi dostawcami i odbiorcami
dostep do informacji o planowanych promocjach w
punktach sprzedazy detalicznej
bardziej zintegrowane procesy miedzy
przedsiebiorstwem a jego dostawcami

mniej podstawowych komponentéw produktu

mniej punktéw transferowych w przeptywie dobr
(ogniw w tancuchu dostaw)
dhuzsze czasy przeplywu dobr miedzy dostawcg a
odbiorca

wiecej dostawcow

0% 10%

m | zdecydowanie NIE m2 raczej NIE

Zrédto: opracowanie wlasne.

U. Jittner (2005, s. 122) w swoich badaniach wy-
kazuje, ze czynnikami powodujacymi wzrost wrazli-
wosci faficuchdw dostaw sa:

B globalizacja wskazana przez 52% menedzerdw,

B zmniejszanic poziomu zapasoOw w tancuchach do-
staw — 51%,

B zmniejszona baza dostawcow — 38%,

B outsourcing — 30%.

Dodatkowo na czynniki te naktadaja si¢ skutki zda-
rzeh zewnetrznych, takich jak zakidcenia w rodzaju
millenium bug, epidemie czy perturbacje spoleczne.

Jaki wi¢gc powinien by¢ taficuch dostaw, aby lepicj
radzit sobie z zaktdceniami? Szukajac odpowiedzi na
to pytanie, przeprowadzono badania kwestionariu-
szowe, za pomoca ktorych rozpoznano zaleznoSci
migdzy atrybutami tafncucha dostaw wiaSciwymi dla
wybranych typdw tahcucha dostaw i oceniono ich
wplyw na prawdopodobiefistwo i skutki zaktocen.

W wyniku przeprowadzonych analiz statystycz-
nych stwicrdzono, ze atrybutami zmniejszajacymi
prawdopodobicfistwo wystapienia zaktdceh w taficu-
chu dostaw sa:

B wymiana informacji o poziomach zapasow z do-
stawcami i odbiorcami,

B bardziej zintegrowane procesy migdzy przedsic-
biorstwem a jego dostawcami, a takze uproszczo-
ne procesy planowania, zamawiania i realizacji za-
mowien,

3 nie mam zdania ™4 raczej TAK

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

5 zdecydowanie TAK

B zintegrowane systemy informatyczne na poziomie
fancucha dostaw,
B dostep do informacji o planowanych promocjach

w punktach sprzedazy detalicznej,

B mniej punktow transferowych w przeptywie dobr

(ogniw w tancuchu dostaw).

NajczeSciej wskazywane determinanty zmniejsza-
jace prawdopodobiefistwo wystepowania zakidcen
w tahcuchu dostaw przedstawiono na rysunku 1.

Postuzono si¢ jednak analiza czynnikowa, aby za-
wezi¢ obszar rozwazan. Badane zmienne wymieniane
sa w literaturze w bardzo roznych konfiguracjach.
Wytypowano je zestawiajac w drodze analizy literatu-
ry wszystkie podejscia i eliminujac powtarzajace si¢
zmienne, weigZz jednak warto zastanowic si¢ nad za-
leznoSciami, ktdre miedzy nimi wystepuja. Przyste-
pujac do wykonania analizy czynnikowej przy cksplo-
racji danych zauwazono, ze zalozenie normalnoSci
rozktadu jest zatamane. Na poczatku zastosowano
wigc analize czynnikowg metoda gléwnych sktado-
wych, celem okreSlenia liczby czynnikdw, a potem
analiz¢ czynnikowa osi gtéwnych, definiujac uzyska-
na liczbe czynnikdw. Innymi stowy, na samym wste-
pie zostala wykonana eksploracja danych, tak by
sprawdzié, czy analizowane zmienne maja rozktad
normalny. Okazalo si¢, ze nie (p<0,001), wobec tego
w analizie czynnikowej zostata wybrana metoda osi
gtownych. Do okreslenia liczby czynnikéw uzyto kry-
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terium wykresu osypiska, kitdry wskazal, ze nalezy
wyodrebni¢ 7 czynnikow. Wyjasniaja one prawie 46%
wariancji wynikow. Po wykonaniu rotacji ukosnej
prostej Oblimin udato si¢ stwierdzié, ze: pierwszy
czynnik — silnie faduje pytania: mozliwoS§¢ wymiany
informacji o poziomach zapaséw z naszymi dostaw-
cami i odbiorcami, dtuzsze czasy przeptywu dobr
mi¢dzy dostawca a odbiorca, dluzsze czasy przeplywu
informacji mi¢dzy dostawca a odbiorca, drugi — ob-
nizone poziomy zapasdw, trzeci — Kkrotsze czasy
opracowania nowych produktow i mniejszy asorty-
ment wyrobdw, czwarty — wigcej centrow dystrybu-
¢ji, piaty — czestsze dostawy, szosty — mniej podsta-
wowych komponentow produktu, a siodmy — mniej
punktéw transferowych. Wskazano na wielko$¢ ta-
dunkéw czynnikowych, ktore sa powyzej 0,5. Wyty-

powane czynniki nazwano odpowiednio: 1 — inte-
gracja z dostawca”, 2 — ,zmniejszanie (zapasow
i Zrodet zaopatrzenia)”, 3 — ,upraszczanie produk-

tu”, 4 — ,rozbudowana struktura tancucha dostaw”,
S — ,,wyzsza terminowo$¢ dostaw”, 6 — _standaryza-
cja”, 7— ,skracanic tancucha dostaw”.

Odpowiedzi na pytanie dotyczace skutkdw wystepo-
wania zakidcefi ksztaltowaly si¢ nieco inaczej. Jednak
tutaj rdwniez wymiana informacji o poziomach zapa-
sOw z dostawcami i odbiorcami pojawita si¢ jako prio-
rytetowa determinanta. Nastepnie wskazywano na:

Rysunek 2

B mniejszg liczbe punktéw transferowych (ogniw

w tanicuchu dostaw) w przeplywie dobr,

B mniejsze odlegtoSci migdzy przedsigbiorstwami,

B mniej podstawowych komponentdw produktu,

B wyzsze wymagania odno$nie do wskaznikow ter-
minowosSci dostaw.

Szczegotowy rozktad odpowiedzi dla poszczegol-
nych cech przedstawiono na rysunku 2.

W odniesieniu do tego pytania wykonano rowniez
analiz¢ czynnikowa, aby okre§li¢ wewngtrzng struktu-
r¢ skali, wykonano eksploracyjna analiz¢ czynnikowa
metoda osi gtéwnych. Do okreSlenia liczby czynnikdw
uzyto kryterium wykresu osypiska, ktory wskazat, ze
nalezy wyodrebni¢ 6 czynnikow. Wyjasniaja one pra-
wie 45% wariancji wynikow. Po wykonaniu rotacji
ukos$nej prostej Oblimin udalo si¢ stwierdzié, ze
pierwszy czynnik silnie faduje pytania o: mniejsze od-
legtoSci migdzy przedsigbiorstwami, bardziej zinte-
growane procesy miedzy przedsicbiorstwem a jego
dostawcami, mozliwo$¢ wymiany informacji o pozio-
mach zapaséw z naszymi dostawcami i odbiorcami;
drugi czynnik — obnizone poziomy zapaséw, obnizo-
ne poziomy zapasow bezpieczenstwa; trzeci — krot-
sze czasy opracowania nowych produktow, mniejszy
asortyment wyrobow; czwarty — wigcej dostawcow,
wigcej centrow dystrybucii; piaty — czestsze dostawy,
wyzsze wymagania odno$nie do wskaznikdw termino-

Najczescie] wskazywane alrybuty tancucha dostaw zmniejszajqee skutki wystepowania zaktdcenia w tancuchu dostaw

wyzsze wymagania odno$nie do wskaznikow
terminowosci dostaw

mniejsze odleglosci migdzy przedsigbiorstwami

zintegrowane systemy informatyczne na poziomie
laficucha dostaw

mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach
zapasOw z naszymi dostawcami i odbiorcami

bardziej zintegrowane procesy miedzy
przedsigbiorstwem a jego dostawcami

mniej podstawowych komponentéw produktu

obnizone poziomy zapasow bezpieczenstwa

mniej punktéw transferowych (ogniw w taficuchu
dostaw) w przeptywie dobr

wigcej dostawcow

wigcej centrow dystrybucji

0% 10%

1 zdecydowanie NIE ~ m2 raczej NIE

Zrodto: badania wlasne.

3 nie mam zdania

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m4raczej TAK  m5 zdecydowanie TAK
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wosci dostaw; szosty — mniej podstawowych kompo-
nentéw produktu. Wskazano na wiclko$¢ tadunkéw
czynnikowych, ktdre sa powyzej 0,5 (pozostate row-
niez taduja, ale juz mniej). Nalezy zauwazy¢, Ze czyn-
niki wytypowane w odniesieniu do prawdopodobieii-
stwa i do skutkow fadowaly bardzo podobne pytania.
Tak wicc, zawezajac liste atrybutdw taficucha dostaw
do podstawowych czynnikéw, nalezy stwierdzic, ze nie
zachodzi przypuszczalna sytuacja zréznicowania tych
atrybutdw w zaleznoSci od tego czy zmnicjsza si¢
prawdopodobiehstwo, czy skutki zaktdcenia.

wym i przejrzystym faficuchu dostaw. Niezaleznie
od zastosowanego nazewnictwa, wspdlczesnie tan-
cuchy dostaw niewatpliwie narazone sa na zakloce-
nia. Analizujac odpowiedzi dotyczace atrybutdw
taficucha dostaw zmniejszajacych prawdopodo-
bienstwo i skutki zakldcen, mozna przychyli¢ si¢ do
opinii badaczy twierdzacych, ze integracja i wspot-
praca pomig¢dzy dostawca a odbiorca w faficuchu
dostaw zmniejsza, a nie zwigksza ryzyko zakiocefi
w tafcuchu dostaw.

W badaniach, chod nie przytoczono ich szczegdto-

wych wynikow ze wzgledu na objetos¢ artykutu, po-
twierdzono takze, ze charakter produktu ma znacze-
nic dla wystapienia zaktécenia w taficuchu dostaw.
Zdaniem respondentéw prawdopodobicistwo wysta-
picnia zakt6cenia w taficuchu dostaw jest wicksze dla
produktow o trudno przewidywalnym popycie i o du-
zej rdznorodnodei (typow, rodzajow, wersji). Po-
twierdza to zasadno$¢ dalszych badafi nad czynnika-
mi powodujacym wzrost ryzyka zaktdcen w tancuchu
dostaw.

Zakonhczenie

Z przegladu literatury wynika, ze wspolczeSnie
badacze postuguja si¢ szerokim zakresem nazew-
nictwa taficuchdéw dostaw narazonych na zakidce-
nia. Pisze si¢ o szczuplym, adaptacyjnym, zwin-
nym/elastycznym, sprezystym, odpornym, wrazli-
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