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STRATEGIE BUDOWANIA I WZMACNIANIA ODPORNOSCI
LANCUCHA DOSTAW - PRZEGLAD TEORETYCZNY

Streszczenie. Odporno$¢, rozumiana jako zdolno$¢ do reagowania na skutki
zdarzeh o charakterze negatywnym, w celu realizowania podstawowych celow
fancucha dostaw, jest niezwykle istotnym atrybutem tancucha dostaw. Zapewnienie
wysokiego poziomu odpornosci ksztattowanego systemu pozwala na utrzymanie
ciggtosci realizowanych przez przedsigbiorstwo proceséw. Fakt ten powinien
sugerowac¢ priorytetowe traktowanie problematyki ksztattowania odpornosci przez
funkcjonujgce na rynku tancuchy dostaw. Ksztaltowanie to powinno odbywac si¢
w okre$lony przez kierownictwo organizacji sposob. Sposobem tym jest stosowanie
strategii budowania i wzmacniania odpornos$ci tancucha dostaw. Niniejszy artykut ma
za zadanie dokonanie przegladu stosowanych w praktyce gospodarczej strategii,
stuzacych ksztattowaniu istotnej cechy tancucha dostaw, jaka jest jego odpornos¢.

Stowa kluczowe: tancuch dostaw, odporno$¢ tancucha dostaw, strategie budowania
odpornosci

STRATEGIES OF BUILDING AND ENHANCING SUPPLY CHAIN
RESILIENCE — A THEORETICAL REVIEW

Abstract. Supply chain’s resilience understood as the ability to respond to the
effects of adverse events in order to realize key objectives is extremely important supply
chain’s ability. Ensuring a high level of system’s resilience allows to maintain the
continuity of realized processes. This fact should suggest prioritizing the issue of
resilience enhancing. The enhancing should be carried out in a certain way by the
management of the organization. This certain way is the use of strategies to build and
strengthen supply chains’ resilience. This article aims to review this kind of strategies,
taking into account a number of authors’ approaches.

Keywords: supply chain, supply chain’s resilience, resilience building strategies
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1. Wstep

W kontekscie ciggle zmieniajacego si¢ sSrodowiska, a takze otoczenia kazdej funkcjonujace;j
w biznesie organizacji, a co za tym idzie kazdego tancucha dostaw, jak rowniez biorac pod
uwage konieczno$¢ przeciwstawiania si¢ nieprzewidzianym zjawiskom o charakterze
negatywnym, powstaje konieczno$¢ poszukiwania strategii majacych na celu budowanie
odpornosci rozpatrywanego systemu (w przypadku niniejszej publikacji — tancucha dostaw).
Niski poziom odpornosci tancucha dostaw moze doprowadzi¢ do przerwania cigglosci
realizowania jego podstawowych jego procesow, a co za tym idzie do niezrealizowania
zatozonych uprzednio celow, a w mniej skrajnych przypadkach do realizowania ich
w mniejszym zakresie. Fakt ten sugeruje wysoki poziom znaczenia przedsigwzigcia pewnych
dziatan ulatwiajacych osigganie odpornos$ci rozpatrywanej organizacji.

Niniejszy artykul ma charakter teoretyczny i1 ma za zadanie przyblizenie tematyki
odpornosci tancuchéw dostaw wraz ze wskazaniem najbardziej popularnych strategii jej
wzmacniania. W pierwszej cze$ci artykutlu zdefiniowane zostanie pojecie odpornosci
fancuchdéw dostaw na nieprzewidziane badz przewidziane zjawiska o charakterze negatywnym.
Druga cze$¢ dotyczy strategii budowania, a takze wzmacniania odporno$ci przez struktury

organizacyjne.

2. Pojecie odpornosci lancucha dostaw

Rozwazania na temat odpornosci tancuchow dostaw dziatajacych na rynku nalezy
rozpocza¢ od zasygnalizowania innego pojecia, na ktore odpornos¢ jest de facto odpowiedzig.
Pojeciem tym jest wrazliwos$¢ tancucha dostaw, ktora definiowana jest jako ,,podatno$¢ na
powazne zaburzenia wynikajace z ryzyka w ramach fancucha dostaw, a takze na powazne
zagrozenia zewnetrzne w stosunku do tancucha dostaw”!. Reakcja na tak rozumiang
wrazliwos¢ prezentowang przez system logistyczny jest wypracowanie wysokiego poziomu
jego odpornosci. Termin ten, stojacy w opozycji do wrazliwosci, ma zrédto w tacinskim stowie
resilio, ktore w jezyku polskim oznacza ,,odskoczenie” (ang. spring back; leap back)?,
czy w wolnym tlumaczeniu — ,,powrdt do wczesniejszej formy”. Thumaczac natomiast
z angielskiego, odpornos¢ jest zdolnoscia do szybkiego powrotu do stanu normalnego po

zaistnieniu pewnych trudnos$ci (ang. the capacity to recover quickly from difficulties),

! Svensson G.: A conceptual framework for the analysis of vulnerability in supply chains. ,,International Journal
of Physical Distribution & Logistics Management”, Vol. 30, No. 9, 2000, p. 731-750.
2 Lewis Ch.T.: An Elementary Latin Dictionary. American Book Company, New Y ork-Cincinnati-Chicago 1890.
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badz zdolno$cig substancji lub obiektu do powrotu do wczesniej prezentowanego ksztaltu

(ang. the ability of a substance or object to spring back into shape)?.

2.1. Odpornos¢ w dziedzinach nauki

Jedna z pierwszych definicji odpornosci w literaturze zwigzanej z logistyka zaprezento-
wana zostata przez Y. Sheffiego. Jej zrodet nalezy jednak doszukiwaé si¢ w materiato-
znawstwie. Odporno$¢ odzwierciedla zdolnos¢ materiatu do odzyskiwania oryginalnego
ksztattu, utraconego w wyniku deformacji*>. Na przestrzeni lat odporno$é okazata si¢ pojeciem
wielowymiarowym, interdyscyplinarnym, znajdujacym szerokie zastosowanie w wielu
dziedzinach nauki, takich jak ekologia, psychologia czy ekonomia®. Przykladowo, jesli chodzi
o ekologie, odpornos$¢ jest trwato$cig systemu okreslang jako miara szybko$ci powrotu systemu
do stanu réwnowagi po zaistnieniu pewnych zaburzen’, a z punktu widzenia psychologow
zdolnos$cig do ,,odbicia si¢” po doswiadczeniu wptywu pewnych przeciwnosci, co wigcej —
do bycia silniejszym juz po przezwycig¢zeniu przeciwnos$ci (ang. the capacity to rebound from

adversity strenghtened)®.

2.2. Odpornos¢ lancucha dostaw

Przenoszac definicje zaczerpnigte z roznych dziedzin nauki w realia systemow
logistycznych, odporno$¢ mozna definiowac jako zdolnos$¢ systemu do przeciwstawienia si¢
niekorzystnym zjawiskom wystepujacym w jego otoczeniu. Dla wlasciwego zrozumienia
tematyki odpornosci tancuchéw dostaw nalezy uswiadomié¢ sobie jej Scisly zwiagzek
z istnieniem S$rodowiska petnego ciagle wystepujacych zmian, ktdore moga destabilizowac
otoczenie rozpatrywanego systemu®!°. Odporno$¢ zaktada ciagle ich wystepowanie, a takze
konieczno$¢ reagowania na nie.

Precyzujac analizowane poje¢cie, L. Bukowski w artykule na temat odpornosci systemow

przytacza definicje nakierowang na obecnos¢ zaktocen. Wedtug niego, odpornos¢ systemu

3 http://www.oxforddictionaries.com/definition/english/resilience.

4 Sheffi Y., Rice Jr, J.B.: A supply Chain View of the resilient Entreprise. ,,MIT Sloan Management Review”,
No. 47(1).

5 Avallone E.A., Baumeister T., Sadegh A.: Marks' Standard Handbook for Mechanical Engineers. McGraw Hill
Professional, 2007.

® Ponis S.T.: Supply Chain Resilience: Definition Of Concept And Its Formative Elements. ,,The Journal of
Applied Business Research”, No. 5/28, Cranfield University, 2012.

7 Pimm S.L.: The complexity and stability of ecosystems. ,,Nature”, Vol. 307:321-6, 1984.

8 Sutcliffe K.M., Vogus T.J.: Organizing for Resilience, [in:] Cameron K., Dutton J.E., Quinn R.E. (eds.): Positive
Organizational Scholarship. Chapter 7. Berrett-Koehler, San Francisco 2003, p. 94-110.

° Bukowski L.A.: A unified model of dependability and resilience for complex systems. Proceedings of the ESREL
2014 Conference, Wroctaw 2014.

10 Swieboda J., Zajac M.: Synthesis of issue pertaining to the resilience of logistics systems. Proceedings of the
ESREL 2015 Conference, Zurich 2015.
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logistycznego to zdolno$¢ do dostarczania, utrzymywania i poprawy jakosci ustug w obliczu
zmian i zagrozen ewolucyjnych. Autor uznaje roOwniez za stosowne przeciwstawienie pojgciu
odpornoéci systemoéw pojecia wrazliwosci tychze systemow!!. Jezeli wrazliwo$¢ oznacza
niezdolnos$¢ przeciwstawienia si¢ skutkom oddzialywania wrogo nastawionego otoczenia
rozpatrywanego systemu, Bukowski okresla odporno$§¢ mianem lekarstwa na nadmierng
wrazliwos¢ systemu.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze odpornos¢ tancucha dostaw mozna okresli¢ jako
zdolnos¢ do reagowania na nieoczekiwane zaktocenia 1 przywrocenia cigglosci realizowanych
procesow tancucha dostaw!? czy jako zdolno$é do utrzymania, wznawiania oraz przywracania
operacji po zaistnieniu wptywu zaklocen!'>. Warto jednak przyjrzeé sie definicjom wystepu-
jacym w literaturze anglojezycznej. Przeglad definicji odpornos$ci tancucha dostaw zaprezento-

wano w tabeli 1.

Tabela 1
Definicje odpornosci tancucha dostaw
Autor Definicja
Fiksel, Pettit Zdolno$¢ ztozonych systeméw przemystowych do przetrwania, dostosowania si¢
(2010) i rozwoju w realiach burzliwych zmian.
Gaonkar (2007) | Zdolnoé¢ do utrzymania, wznawiania i przywracania operacji po zaistnieniu zaktocenia.
Datta (2007) Zdolno$¢ do wznawiania dziatalno$ci po zaistnieniu nieszczeScia, a takze proaktywne,

zorganizowane poszukiwanie zdolnoS$ci tancucha dostaw do radzenia sobie

z nieprzewidzianymi zjawiskami o charakterze negatywnym.

Falasca (2008) Zdolno$¢ tancucha dostaw do redukowania prawdopodobienstwa zaistnienia zaklocen oraz

do zmniejszania skutkdéw tych zaktocen, a takze do redukowania czasu potrzebnego do

odzyskania normalnej wydajnosci.

Ponomarov/ Zdolno$¢ adaptacyjna tancucha dostaw do przygotowania si¢ do nieoczekiwanych

Holcomb (2009) | zdarzen, reagowania na zakldcenia oraz utrzymania cigglo$ci dziatania.

Barroso (2011) | Zdolno$¢ do reagowania na negatywne skutki spowodowane przez zaklocenia, w celu

utrzymania celow tancucha dostaw.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Ponis S.T.: Supply Chain Resilience: Definition Of Concept
And Its Formative Elements. ,,The Journal of Applied Business Research”, No. 5/28, Cranfield
University, 2012.

Wszystkie definicje zaprezentowane w powyzszej tabeli akcentujg wystepowanie
zaktocen, ktéore majg negatywny wplyw na dziatalno$¢ tancucha dostaw, co powoduje
konieczno$¢ zastanowienia si¢ nad przeprowadzeniem szczegoétowych, kompleksowych badan
w zakresie wplywu nieprzewidzianych zjawisk (zdarzen) o charakterze negatywnym na
ptynnos¢ 1 cigglo$¢ dziatania tancuchow dostaw. Osigganie wysokiego poziomu odpornosci

przez systemy logistyczne, takie jak tancuchy dostaw, wymaga przedsiewzigcia pewnych

! Bukowski L.A.: op.cit.

12 Barroso H.P., Machado V.H., Machado V.C.: Supply Chain Resilience Using the Mapping Approach, [in:]
Pengzhong Li (ed.): Supply Chain Management. InTech, 2011.

13 Gaonkar R.S., Viswanadham N.: Analytical Framework for the Management of Risk in Supply Chains. ,,JEEE
Transactions on Automation Science and Engineering”, No. 4(2), 2007, p. 265-273.
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dziatan utatwiajacych wzmacnianie odpornosci. W literaturze sposoby dziatania majacego na

celu kreowanie odpornos$ci okreslane sg jako strategie budowania (i wzmacniania) odpornosci.

3. Strategie budowania i wzmacniania odpornosci

Pojecie strategii jest definiowane w literaturze na wiele sposobdw. Oprocz najbardziej
popularnych strategii, jak te mowiagce, ze ,strategia wyraza cele dlugoterminowe
przedsigbiorstwa, odpowiadajace generalnym kierunkom dziatania, a takze przedstawia

alokacje zasobdw, jakie sa niezbedne do realizacji przyjetych celow”!*

, istnieja definicje
okreslajace strategi¢ jako sposob zachowywania si¢ organizacji w obliczu problemow. Strategia
to bowiem takze ,,zespot idei 1 konstrukcji, poprzez ktére firma rozpoznaje, interpretuje oraz
rozwigzuje okreslone problemy oraz zgodnie z ktéorymi wybiera i podejmuje okreslone

dziatania”!>.

Strategia bywa rowniez okreslana jako ,koncepcja zlozonego dziatania,
polegajaca na formulowaniu celow przedsigbiorstwa oraz ich modyfikacji w zalezno$ci od
zmian zachodzacych w jego otoczeniu, wyborze zasobow i srodkéw niezbednych do realizacji
tych celow oraz sposobow postepowania zapewniajacych optymalne ich rozmieszczenie
i wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku”'¢. Takie definiowanie
strategii uzasadnia nazywanie nizej opisywanych dziatan strategiami budowania i wzmacniania
odpornosci tancucha dostaw.

Kolejnym czynnikiem uzasadniajagcym nazwanie ponizszych dzialan mianem strategii jest
wysoki poziom zaangazowania w ich przedsigbranie najwyzszego kierownictwa. Opubliko-
wany w roku 2016 coroczny raport autorstwa Business Continuity Institute dowodzi, iz poziom
zaangazowania najwyzszego kierownictwa (ang. fop management) wzrasta z roku na rok.
Procentowy rozktad odpowiedzi respondentdéw (276 respondentow z réznych branz, z catego
Swiata) na pytanie ,Jak ocenia Pan/Pani zaangazowanie najwyzszego kierownictwa
w zarzadzanie odpornos$cig tancucha dostaw?” przedstawiono na rysunku 1.

Analizujac poprzednie wydania raportu, mozna zauwazy¢ rowniez, iz zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa wzrasta, co $wiadczy¢ moze o rosngcej swiadomosci na temat

wysokiego znaczenia zarzadzania odpornoscig tancucha dostaw.

14 Chandler A.D.: Strategy and Structure. MIT Press, Cambridge 1972.
15 Hedberg B., Jonsson S.: Formulowanie strategii jako proces nieciagly. ,,Problemy Organizacji”, nr 2, 1977.
16 Grudzewski W.M., Hejduk I.K.: Projektowanie systemow zarzadzania. Difin, Warszawa 2001.
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Rok
2015 33% 42% 23% 2%
2014 29% 39% 29% 3%
Poziom 0 20 40 60 80 100

zaangaiowania

kierownictwa Wysoki Sredni Niski Brak zaangaZowania

Rys. 1. Poziom zaangazowania kierownictwa w zarzadzanie odpornoscia tancucha dostaw

Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie: Supply chain resilience report 2015. Business Continuity
Institute, http://www.riskmethods.net/resources/research/bci-supply-chain-resilience-2015.pdf,
30.08.2016.

3.1. Klasyfikacje strategii budowania odpornosci tancucha dostaw

W literaturze natkna¢ si¢ mozna na rézne podejscia do klasyfikowania strategii majacych
na celu budowanie lub wzmacnianie odpornosci tancuchéw dostaw. W niniejszym artykule
gléwny nacisk polozono na trzy przyktadowe podej$cia, zaczerpnicte z literatury anglo-
jezycznej. Autorami pierwszego z nich sag M. Christopher i H. Peck, drugiego M. Dos Santos

1 R. Alcantara, natomiast trzeciego P. Mensah 1 Y. Merkuryev.

M. Christopher i H. Peck
Wybitni badacze tancuchéw dostaw, M. Christopher oraz H. Peck, w swoich badaniach
dowiedli, iz odporno$¢ lancucha dostaw moze by¢ budowana dzigki czterem jego
zdolnosciom!’:
1) przebudowywaniu tancucha dostaw (ang. supply chain re-engeneering),
2) wspotpracy (ang. collaboration),
3) zwinnosci (ang. agility),
4) $wiadomosci ryzyka (ang. risk awareness).
Wedtug autorow tego podejscia, dla kreowania odpornych tancuchow dostaw istotnymi
elementami sa:
e dobra znajomo$¢ tancucha (sieci) dostaw 1 stosowanie statego usprawniania jego
dziatania,
e Scista wspodlpraca ogniw tancucha dostaw, oparta na dzieleniu si¢ informacjami,
e tworzenie 1 utrzymanie zwinnych tancuchéw dostaw, zdolnych do szybkiego reagowania
na zmieniajace si¢ warunki,

e wprowadzenie kultury zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw.

17 Christopher M., Peck H.: Building the Resilient Supply Chain. ,,International Journal of Logistics Management”,
Vol. 15, Iss. 2, 2004, p. 1-14.
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Podejscie Christophera i Peck przyblizy¢ mozna positkujac si¢ rysunkiem:
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Rys. 2. Kreowanie odpornosci faficucha dostaw wg Christophera i Peck
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Christopher M., Peck H.: Building the Resilient Supply
Chain. ,,International Journal of Logistics Management”, Vol. 15, Iss. 2, 2004, p. 1-14.

Rysunek odzwierciedla podej$cie akcentujace cztery zdolno$ci tancucha dostaw oraz
wskazuje, za pomocg krotkich hasel, najistotniejsze elementy wptywajace na poszczegodlne
zdolnosci, takie jak: zdolno$¢ do przebudowywania struktur fancucha dostaw, zdolnos$¢ do
wspotpracy w ramach tancucha dostaw, §wiadomos$¢ ryzyka, na jakie wystawiony moze zosta¢

tancuch dostaw oraz jego zwinno$¢.
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M. Dos Santos i R. Alcantara

Wedhug innego podejscia, opisanego w roku 2015, za strategie majace na celu poprawe
odpornoéci tancucha dostaw nalezy uznaé czynniki takie, jak'®:

e clastycznos$¢ procesOw logistycznych,

e wzrost sieci powigzan ze strategicznymi dostawcami,

e zmniejszenie czasu realizacji procesow,

e wspolne planowanie (ang. collaborative planning),

e tworzenie plandw awaryjnych (ang. contingency planning),

o selekcja i certyfikowanie dostawcow,

e wdrozenie kultury zarzadzania ryzykiem.

Prowadzac wnikliwg analize literatury przedmiotu, mozna doj§¢ do wniosku, iz istnieje
zbidér pewnych zdolno$ci tancuchoéw dostaw, ktére moga zosta¢ aktywizowane w celu
kreowania lub zwigkszania dotychczasowej odpornosci rozpatrywanej struktury. Zdolnosci te

zostaly sklasyfikowane i przedstawione w formie tabeli.

Tabela 2
Elementy wzmacniajace budowanie odpornosci
Element Rozwiniecie
Elastycznos¢ Zapewnia, ze zmiany powodowane przez czynniki ryzyka moga by¢ wchtaniane przez

(ang. flexibility) | tancuch dostaw dzigki efektywnym reakcjom.

Wtasciwos¢ oparta na harmonizowaniu struktur organizacyjnych tancucha dostaw.
Koncepcja zwinnego LD zaktada zdobywanie przewagi dzigki potaczeniu wirtualnosci,
integracji procesOw oraz partnerskiej wspOlpracy.

Zwinnos¢
(ang. agility)

Wspotpraca Umiejetnos¢ efektywnej wspotpracy z dostawcami i klientami opartej na obopdlnych
(ang. korzysciach ptynacych (wspolne prognozowanie, zarzadzanie klientami, komunikacja,
collaboration) | odroczenie produkcji, zarzadzanie cyklem zycia produktu, podziat ryzyka)
Zarzadzanie . . o . . L e
svkiem Tworzenie kultury organizacyjnej w zakresie zarzadzania ryzykiem i wrazliwo$cia
Zny visk fancucha dostaw; autonomia w zakresie podejmowania decyzji i rozwigzania problemow
& na poziomie operacyjnym.
management)

Ma zwiazek z geograficznym rozmieszczeniem weztdw w obrebie tancucha dostaw.
Ggsto$¢ tancucha dostaw jest odwrotnie proporcjonalna do odleglosci (odstepow)
geograficznych.

Integracja Podkresla znaczenie wspotdziatania logistycznego; wspdlne zlecenia transportu,
(ang. integrity) | zarzadzanie zapasami itp. utatwiajg wspoldziatanie w ramach tancucha dostaw.
Oznacza predkosc¢ ruchu, dzialania; szybkos$¢, zwinno$¢ i jest definiowana takze jako

Gestos¢ sieci
(ang. density)

SZykaS(f‘ zdolno$¢ tancucha dostaw do szybkiego reagowania na niespodziewane zmiany
(ang. velocity) . .
srodowiskowe.

Widoczno$¢ Znajomo$¢ aktywow operacyjnych (tozsamos$¢, struktura, lokalizacja) i srodowiska
(ang. visibility) | (identyfikacja zrodet ryzyka) tancucha dostaw.

Redundancja Innymi stowy — nadmiarowo$¢. Koncept zaktadajacy zachowanie zasobow rezerwowych,

(ang. mozliwych do zastosowania w przypadku zaistnienia zaktocen. Najczgstszymi jego

redundancy) formami sg poziom bezpieczenstwa oraz celowe stosowanie wigkszej ilosci dostawcow.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Dos Santos M.G., Alcantara R.L.C.: Management
capabilities in supply chain resilience. Proceedings of the POMS 26th Annual Conference.
Washington, USA 2015.

18 Dos Santos M.G., Alcantara R.L.C.: Management capabilities in supply chain resilience. Proceedings of the
POMS 26™ Annual Conference. Washington, USA 2015.
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P. Mensah i Y. Merkuryev

Autorzy publikacji na temat budowania odpornosci z roku 2014 dokonali klasyfikacji
strategii wplywajacych na kreowanie odpornosci tancucha dostaw wraz z wyszczegolnieniem
ich zalet oraz wad, a takze wskazaniem przykladow zastosowania opisywanych strategii
w praktyce. Podejscie to rozni si¢ znacznie od dwdch pozostatych. Cze$¢ wspolng stanowi
dostrzezenie elastycznosci jako kluczowego elementu wptywajacego na odpornos¢. Pozostate
koncepcje ujete przez autoréw nie pojawialy si¢ posrod elementow wymienianych w ramach

poprzednio opisanych podejs¢. Wyszczegolnienie Mensah 1 Merkuryeva ujeto w formie tabeli.

Tabela 3
Strategie budowania odpornosci wg Mensaha i Merkuryeva
Strategia Zalety Wady Przyklady

Lean production + Minimalizacja odpadow Potrzeba szybkiego e Toyota
Just-in-Time + i nieskutecznosci i czestego przeptywu o Kellogg’s
niski poziom Ciagta poprawa jakosci, towar6éw i informacji
zapasow produktywnosci i reaktywnosci Konieczno$¢ $cistego

Scista kontrola nad procesem produkcji zwigzku z dostawcami
Lancuch dostaw 3,4 defektow na milion dziatan Wysoki koszt e Ford
wg zatozef Six Zatrzymywanie i zapobieganie inwestycji pienigdzy e General
Sigma problemom i czasu na szkolenie Electric

Mozliwo$¢ skutecznego rozwigzywania pracownikow e Motorola

probleméw przez kierownictwo Metoda o Allied

Optlacalnos¢ w dhugiej perspektywie dlugoterminowa Signal
Wzmacnianie Lepsza reakcja na zmiany popytu Wzrost kosztow szkolen | e Intel
elastycznosci Mozliwos¢ alokacji zasobow zgodnie dla pracownikow
tancucha dostaw z zapotrzebowaniem Autorzy wskazuja

Rozwijanie relacji z dostawcami »generalny brak wad”
Rozwoj kultury Ulepszona komunikacja Mozliwo$¢ wystepo- e Toyota
organizacyjnej Wzmocnienie pozycji pracownikow wania konfliktow e Apple

w zakresie podejmowania szybkich miedzy pracownikami

decyzji w przypadku

Szybki powrét do stanu sprzed nieodpowiedniego

zaistnienia zaktocen komunikowania

i powiadamiania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Mensah P., Merkuryev Y.: Developing a Resilient Supply
Chain. ,,Procedia — Social and Behavioral Sciences”, Vol. 11, 2014, p. 309-319.

3.2. Elastycznos$¢, zwinnos¢ i adaptacyjnos¢ — gldwne elementy wzmacniajace odpornosé

Wielu autoréw sugeruje, ze lancuchy dostaw powinny rozwija¢ zdolnosci menedzerskie,
w celu przygotowania si¢ na wypadek nieprzywidzianych zdarzen o charakterze negatywnym.
Elastyczno$¢ w procesach logistycznych, zawierajagca w sobie dziatania takie, jak multiplikacja
wykorzystywanych $§rodkéw transportu, Scista wspolpraca z partnerami strategicznymi,
wspoélne planowanie czy wdrazanie kultury zarzadzania ryzykiem, jest strategia prowadzaca do

wzrostu odpornosci tancucha dostaw!®. Wysoki poziom elastycznosci zapewnia, ze zmiany

1% Tang C.S.: Robust strategies for mitigating supply chain disruptions. ,International Journal of Logistics:
Research and Applications”, Vol. 9, No. 1, 2006, p. 33-45.



638 M. Zaczyk

powodowane przez czynniki ryzyka moga by¢ wchlaniane przez tancuch dostaw dzigki
efektywnym reakcjom?’.
Elastyczno$¢ bywa definiowana jako ,,zdolnos¢ do tatwego uginania si¢ bez wystgpienia

ztamania®?!

. Ta brzmigca potocznie definicja elastycznosci zdaje si¢ przedstawiac ja jako
nieodlaczng cze¢$¢ odpornosci i sugerowaé, ze dzigki niej tancuch dostaw jest w stanie
wyczuwaé zagrozenia i wypracowywaé odpowiedzi na nie. Jednak obszar oddziatywania
elastycznosci na tancuchy dostaw to nie tylko wzmacnianie odpornosci, lecz rowniez tworzenie
przewagi konkurencyjnej na rynku??. Jako przyktadowe inicjatywy, majace na celu wzmaganie
elastycznoéci rozpatrywanej struktury mozna wymienié¢??:
e rozwijanie sily roboczej w kierunku uniwersalnosci,
e projektowanie systemOw produkcyjnych mogacych obslugiwa¢ wiele produktow
1 reagowac na zmiany w czasie rzeczywistym,
e przyjecie strategii pozyskiwania dostawcoéw ukierunkowanej na ptynne i przejrzyste
zmiany zrodet dostaw.

Cecha tancucha dostaw czy systemu logistycznego, jaka jest elastycznos$é¢, jest kluczowym
czynnikiem radzenia sobie ze zmianami popytu. Niektorzy autorzy podkreslaja jednak, ze
zwigkszona odpornos¢, dzigki elastycznos$ci, prowadzi¢ moze do podniesienia kosztow
operacyjnych, co stanowi negatywna stron¢ wzmacniania odpornos$ci za pomocg elastycznosci
tafcucha dostaw?*.

Uzycie sformutowania ,,zwinno$¢”, w toku rozwazan na temat odpornosci tancucha dostaw
powoduje konieczno$¢ przyblizenia wlasciwego znaczenia tegoz terminu. Zwinno$¢ tancucha
dostaw oznacza jego zdolnos$¢ do szybkiego reagowania na nieprzewidywane zmiany. Jako dwa
kluczowe elementy zwinno$ci wymienia si¢ widoczno$¢ (ang. visibility) 1 szybkosé¢
(ang. velocity). Pierwszy z powyzszych elementow zaklada znajomos$¢ stanu aktywow
wlasnych oraz stanu otoczenia, drugi natomiast szybkos$¢ dziatania, realizowania operacji oraz
szybkoé¢ reakcji na zmienno$¢ otoczenia®®. Koncepcja zwinnego tancucha dostaw zaklada
uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej dzigki zintegrowanemu polaczeniu wirtualnosci,
wrazliwo$ci rynkowej, integracji proceséw 1 partnerskiej wspotpracy. Zwinny tancuch dostaw
jest zorientowany na klienta, co sugeruje wysoka zdolno$¢ do rozpoznania, a takze zaspakajania

popytu. W tym celu przedsigbiorstva wykorzystuja nowatorskie rozwigzania, takie jak:

20 Dos Santos M.G., Alcantara R.L.C.: op.cit.

2l Peck H.: Drivers of supply chain vulnerability: integrated framework. ,International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management”, Vol. 35, No. 4, 2005, p. 210-232.

22 Sheffi Y., Rice Jr. J.B.: A Supply Chain View of the Resilient Enterprise. ,,MIT Sloan Management Review”,
No. 47/1, 2005.

23 Dos Santos M.G., Alcantara R.L.C.: op.cit.

24 Tbidem.

25 Christopher M., Peck H.: Building the Resilient Supply Chain. ,,International Journal of Logistics Management”,
Vol. 15, Iss. 2, 2004.
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koncepcja efektywnej obstugi klienta (ang. ECR — efficient consumer response) czy inne
systemy informatyczne, aby uzyska¢ wiedz¢ na temat rzeczywistego popytu. Tylko takie
podejscie pozwala rozwija¢ zdolnosci konieczne do szybkiego zaspokajania wymagan klienta.
W zwinnym tancuchu dostaw oraz sie¢ dostaw postrzegana jest jako sie¢ wspotpracujacych
partneréw, ktorych wspdlnym celem jest zaspokojenie potrzeb nabywcy koncowego. Sita
konkurencyjna takiej sieci opiera si¢ na skupieniu potencjalu wszystkich partneréw na szybkim
reagowaniu na potrzeby rynku?S.

Kolejnym czynnikiem, niewatpliwie wplywajacym na osigganie wysokiego poziomu
odpornosci tancucha dostaw, jest jego adaptacyjnosé. Zazwyczaj rozumie si¢ j3 jako ,,zdolnos¢
systemu do dostosowania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu blizszym i dalszym
organizacji”?’. System logistyczny mozna nazwaé adaptacyjnym w przypadku posiadania
zdolno$ci do rekonfiguracji swoich elementéw pod wplywem dlugotrwalych zmian
w otoczeniu oraz umiegjetnosci do redukowania, wytlumiania lub eliminowania zaktocen,
co w konsekwencji prowadzi do zachowania lub wzrostu skutecznoéci dziatania na rynku?®.
Niektore pozycje literaturowe sugeruja wprost, ze adaptacyjnos$¢ jest strategia budowania
odpornosci tancuchoéw dostaw, podczas gdy inne zdajg si¢ rozpatrywac ja jako odrgbng
kategorie. Powyzej zaprezentowana definicja sugeruje zwigzek z pojeciem odpornosci,
co powoduje przypuszczenie pozytywnego wplywu adaptacyjnosci na odporno$¢ tancuchéw
dostaw.

4. Podsumowanie

Rozwazania zaprezentowane w niniejszym artykule zwracaja uwage czytelnika na fakt,
1z osigganie wysokiego poziomu odpornosci tancucha dostaw powinno by¢ traktowane
priorytetowo. Moze ono odbywac si¢ dzigki wykorzystaniu i ksztattowaniu w odpowiedni
sposob pewnych umiejetnosci 1 atrybutow tancuchéw dostaw. W niniejszym artykule
przytoczono prezentowane w literaturze przedmiotu definicje odpornosci, a takze uzasadniono
okreslanie zestawOw dziatan prowadzacych do jej budowania 1 wzmacniania mianem strategii.

Uwage skupiono gtéwnie na przyblizeniu trzech podej$¢ prezentowanych w literaturze
anglojezycznych, a takze uzupelniono je o probe wyluszczenia kluczowych elementow strategii
wplywajacych na kreowanie i wzmacnianie odpornosci tancucha dostaw. Ksztalttowanie

wspotpracy w ramach tancucha dostaw, zwinno$¢ czy prowadzenie dziatan z zakresu

26 Bujak A.: Zwinne fancuchy dostaw. ,,Logistyka”, nr 2, 2010.

27 Kramarz M., Kramarz W.: Determinanty i atrybuty adaptacyjnych taficuchéw dostaw drukarek przemystowych.
Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe, Nr 217. Uniwersytet Ekonomiczny, Katowice 2015.

28 Kramarz M.: Strategie adaptacyjne przedsicbiorstw flagowych sieci dystrybucji z odroczong produkcja.
Dystrybucja wyrobow hutniczych. Politechnika Slaska, Gliwice 2012.
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zarzadzania ryzykiem pojawiaja si¢ w kazdym z analizowanych podej$¢, co sugeruje wysoki
poziom istotno$ci wyzej wymienionych elementow strategii. W wielu publikacjach
akcentowany jest rowniez wplyw elastycznosci oraz adaptacyjnosci ksztattowanego systemu

jako czynnika utatwiajacego kreowanie odpornosci tancucha dostaw.
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