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Stabilno$¢ tancucha dostaw — stan,
poziomy i zasobowe uwarunkowania

Stability of supply chain — status, levels and resources conditions

Celem prowadzonych rozwazan jest opisanie koncepeji stero-
wania ukladem relacji, a takie przeplywéw w lancuchu
w oparciu o zasoby jako czynniki stabilizujace laficuch do-
staw. Przeprowadzono dyskurs oparty na o metodzie desk
research wskazujacej na usystematyzowanie poje¢ 1 morfolo-
gii podejscia systemowego w zarzadzaniu lancuchem dostaw
oraz stabilno§ei proceséw (w tym czynnikéw zmiennosci
1 otoczenia zewnetrznego proceséw). Krytyczna analiza do-
stepnej literatury w zakresie zarzadzania procesami 1 syste-
mowego podejécia wytycza plaszczyzne rozwazan o kreowa-
niu nowoczesnego podejscia do strategii zarzadzania ancu-
chem dostaw jako uktadu relacji budujacych mozliwosé uzy-
skiwania przewagi konkurencyjnej. Opierajac koncepcje na
wykorzystaniu podejscia systemowego, zidentyfikowano sta-
bilizatory lancucha dostaw. Okreslono stan stabilnosei syste-
mu jako plaszczyzne determinujacg uwarunkowania zasobo-
we dla wyznaczenia i usystematyzowania ontologicznych po-
zioméw stabilnoéci fancucha dostaw. Przez pryzmat funkejo-
nowania poszezegdlnych ogniw lancucha dostaw (rozumia-
nych jako dyspozytorzy zasobéw) wskazano na reakcyjnosé
przyczynowo-skutkowa w poziomowaniu stabilnoéci lancu-
cha dostaw. Wskazanie zasobéw jako stabilizatoréw lancu-
cha dostaw wyznacza strukture proceséw w lancuchu do-
staw jako funkcjonalnego ukladu relagji i sit konkurencyj-
nych. To pozwala wykaza¢ mozliwosé sterowania ukladem
jako podstawy do uzyskiwania oczekiwanego poziomu stabil-
noéei laficucha dostaw. Zbudowano koncepcje sterowania
uktadem jako zarzadezej metody osiagniecia i utrzymywania
stabilnosci tancucha dostaw.

Stowa kluczowe:

zarzqdzanie fancuchem dostaw, stabilnos¢ fancucha
dostaw, stabilno$¢ systemoéw, przewaga konkurencyjna,
zasoby w fancuchu dostaw.

The aim of the deliberations is to delineate the concept of
controlling the system of relations and flows in supply chain
based on resources as factors stabilizing the supply chain.
A discourse was conducted based on the desk research
method, which is systematising the concepts and
morphology of system's approach in supply chain
management and process stability (including factors of
variability and external environment of processes). Critical
analysis of the available literature in the field of process
management and system's approach sets the plane of
reflection on creating a modern supply chain management
strategy as a system of relationships building the possibility
of gaining a competitive advantage. Based on the concept of
using the systemic approach, supply chain stabilizers have
been identified. The state of system stability was defined as
a plane of resource determinants for determining and
systematizing ontological levels of supply chain stability.
Through the prism of the functioning of individual links in
the supply chain (understood as resource dispatchers), was
pointed out the cause and effect reactivity in leveling the
stability of the supply chain. Indication of resources as
supply chain stabilizers determines the structure of
processes in the supply chain as a functional system of
relations and competitive forces. This allows one to
demonstrate the ability to control the system as a basis for
obtaining the desired level of the supply chain stability. It
has been constructed a system control's concept as a
management methods to achieve and maintain the stability
of the supply chain.

Key words:

supply chain management, supply chain stability,
system stability, competitive advantage, resources
in the supply chain.

Wstep

Zewnetrzne otoczenie taficucha dostaw jest Zro-
ditem czynnikdw nieprzewidywalnych, tworzacych
warunki niepewnosci. Ogniwa taficucha staja w obli-
czu problemu dostosowania si¢ do plynacych z oto-
czenia zmian, jednocze$nic dostosowujac tempo

zmian wewngtrznych. Dynamiczne wymogi rynkowe
determinuja sposdb reagowania tancucha dostaw na
egzo- i endogenne czynniki zmiennoSci. Przedsig-
biorstwo stanowiace ogniwo tancucha dostaw moze
osiagac stabilno$¢ hermetyzujac procesy na czynniki
zmienne lub absorbujac wiedze (np. innowacyjnosc).
Stabilno$¢ taficucha dostaw to element strategii za-
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rzadzania taficuchem dostaw, zatem moze stanowié
o poziomie jego konkurencyjnosci, ale takze moze
kreowad rozwdj podejScia do zarzadzania taficucha-
mi dostaw w mySl tworzenia najlepszych praktyk
w zarzadzaniu.

Zmienno$¢ otoczenia to dzi$ element strategii za-
rzadzania. Warunki niepewnoSci powinny by¢ wia-
czane w scenariusze zarzadzania jako przedmiot za-
rzadzania w tafcuchu dostaw. Takie podejscie po-
winno prowadzi¢ do kreowania rozwigzan, ktdre be-
da podnosily wydajno$¢ ogniw taficucha dostaw, ale
takze efektywnoS$¢ catego tancucha dostaw. Wazne sa
bowiem relacje migdzy ogniwami oraz relacje taficu-
cha dostaw z otoczeniem. Globalizacja, sieciowoS¢,
nowoczesne technologic wymuszaja potrzebe poszu-
kiwania mozliwoSci stabilizowania taficuchéw do-
staw. Czynnikami stabilizujagcymi tahcuch dostaw
moga by¢ wigc zasoby.

Ptaszczyzne rozwazafi prowadzone] analizy desk
research 1 dedukcji w zakresie zarzadzania stanowi
zobrazowanie logicznego uktadu mysli przewodniej
prowadzacej do wylonienia koncepcji poziomowania
stabilno$ci taficucha dostaw. Celem rozwazan jest
wykreSlenie koncepcji sterowania uktadem relacji
i przeplywow w taficuchu w oparciu o zasoby jako
czynniki stabilizujace taficuch dostaw. Prowadzone
rozwazania maja charakter teoriopoznawczy i stano-
wia glos w ewentualnej dyskusji.

Podatnos$¢ tancucha dostaw
na destabilizacje
— przeglqd literatury

Z punktu widzenia wydajnoSci procesowej poziom
wydajnoSci catego tancucha bedzie odpowiadat po-
ziomowi wydajnoSci ,,najstabszego” ogniwa w taficu-
chu dostaw. Jednak tylko w sytuacji nieprzerwanego,
ciaglego procesu. Zdarzenia powodujace destabiliza-
cje, wynikajace z warunkdw niepewnosci, a wiec z eg-
zogennych czynnikdw zmiennych, takze nieprzewidy-
walnych, uwrazliwiaja tempo zmian procesow prze-
plywow w taficuchu dostaw. Zaktocony przeptyw to
wzmozona intensywnos$¢ wykorzystania czasu, infor-
macji, ale réwniez podwyzszony koszt procesu. W sy-
tuacji procesu kroczacego najstabsze ogniwo ma
mnicjszy wplyw na zakldcenia w strumieniach taficu-
cha dostaw lub nie ma go w ogoéle. Jednak nalezy za-
uwazy¢, ze w kazdym przypadku istnieje mozliwo§¢
pojawienia si¢ zdarzen przypadkowych niepozostaja-
cych bez wplywu na zarzadzanie taficuchem dostaw.
Jesli przyja¢ powyzsza mozliwos¢ (w kazdym przy-
padku) wystapienia czynnikéw zmiennych wplywaja-
cych na tahcuch dostaw za punkt wyjScia, to nalezy
wskaza¢ rowniez czy i kiedy taficuch dostaw wykazu-
je podatno$¢ na destabilizacje.

Przeglad literatury w zakresic poszukiwafi odpo-
wiedzi na pytanie, jak postrzegana jest podatno$¢ tafi-
cucha dostaw na destabilizacj¢ i jakie czynniki moga
ja powodowad, nie wskazuje jednoznacznej odpowie-
dzi. Pojawiaja si¢ zagadnienia zwigzane z tancuchem
dostaw, takie jak megatrendy, sicciowo$¢, relacje, sys-
tem. To tylko niektore elementy prowadzonych obec-
nic rozwazafi na temat wspdlczesnego zarzadzania
fancuchem dostaw. Probowano zastanowi¢ si¢, ktdre
z pozycji literatury naukowej nadaja ksztatt podjete-
mu problemowi i przyczyniaja si¢ do mozliwoSci okre-
Slenie podatnosci taficucha dostaw na czynniki desta-
bilizujace. Zestawicnic wybranych pozycji, niezbedne
dla zobrazowania logicznego uktadu mysli przewod-
niej artykutu, zaprezentowano w tabeli 1.

Zadna z analizowanych pozycji literatury nic
wskazuje jednoznacznie, w jaki sposdb nalezy rozpa-
trywad, a nawet mierzy¢ podatno$¢ taficucha dostaw.
Z przeprowadzonej analizy mozna jednak wniosko-
wac, iz wspOlnym mianownikiem dla podjetych roz-
wazafi jest szeroko zakrojona zmienno$¢ tworzaca
warunki niepewnosci. Wychodzac z takiego zaloze-
nia, mozna stwierdzi, ze tahcuch dostaw jest podat-
ny na destabilizacj¢ w stopniu odpowiadajacym de-
stabilizacji najstabszego ogniwa. Wnioskuje si¢ rdw-
niez, ze do podstawowych przyczyn podatnosci faf-
cucha dostaw na destabilizacj¢ nalezy zaliczy¢:

bariery w budowaniu sieciowosSci,

ograniczenia w zakresie rozwoju technologiczne-
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nieuczestniczenie w rozwoju rynkow globalnych,

niewykorzystywanic nowoczesnych metod zarza-

dzania,

nicuwzglednianie mozliwo$ci wystapienia warun-

kdw niepewnoSci w strategii rozwoju,

zogniskowanie na cele jednostkowe ogniw faficucha.

Z oczywistych przyczyn wskazanych determinant
nie nalezy traktowac jako zbioru zamkni¢tego. War-
to tu zauwazy¢, ze zmienno$¢ otoczenia jest podsta-
wowym przyczynkiem poszukiwania rozwiazafi da-
jacych si¢ zastosowal w rzeczywistym czasie prze-
biegu procesdw i przeplywoéw w laficuchu dostaw.
Skoro zmienno$¢ jest dynamiczna, nie mozna zatem
jednoznacznie stwierdzi¢ czy taficuch dostaw jest
podatny na destabilizacj¢. Poziom podatno$ci be-
dzie zalezat od przedstawionych przyczyn, ale powi-
nien by¢ mierzony poziomem skuteczno$ci zarza-
dzania. Zatem im mniej skuteczne zarzadzanie, tym
taficuch dostaw staje si¢ bardziej podatny na czynni-
ki destabilizujace.

Poziomy stabilnosci
tancucha dostaw

Zmienno$¢ otoczenia, w jakim funkcjonuje tafi-
cuch dostaw, wymusza szybsze reagowanie ogniw
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Tabela 1
Wybrany zakres merytoryki opracowan w konteksécie problemu stabilnosci fancucha dostaw

Lp. Literatura Charakterystyka

1 Rutkowski, K. (2011). Wptyw | Wykazano duzy wplyw rozwoju globalizacji na trendy w zarzadzaniu taficuchem dostaw. Wystepuje duze
megatrendéw na zarzadzanie ukierunkowanie na innowacyjno$¢ i inteligentne zarzadzanie taficuchem dostaw jako jeden
laficuchem dostaw — przyklad | z najwazniejszych wspdlczesnych trendéw. Wskazane podejScie wpisuje si¢ W rozwazania na temat
Peak Oil. zmian zwigzanych z globalizacja, ale takze z problematyka hermetyzacji i/lub absorpcji wiedzy przez

ogniwa faficucha dostaw.

2 Rudnicka, A. (2011). Rozwdj | Podejscie dotyczace zrownowazonego faficucha dostaw. Jednak zauwazalna jest koncepcja wykorzystania
zréwnowazony w laiicuchach izuzycia zasobdw z punktu widzenia réwnowazenia strat i generowania szans w rozwoju spolecznym,
dostaw. Srodowiskowym. Jest to po raz kolejny zwrocenie uwagi na zmiany zachodzace w laficuchu dostaw

wymuszajace sposdb zarzadzania faficuchem dostosowany do nowych standardéw zwiazanych ze
zréwnowazonym rozwojem. Takie podejScie wpisuje si¢ w rozwazania na temat potrzeb
dostosowywania zmiennoSci wlasnej do zmian otoczenia.

3 Szkutnik, J., Moroz, E., & Analiza z przeprowadzonych badafi ankietowych na temat wplywu stosowania procedur wykonawczych
Nowakowska-Grunt, J. (2010). | majacych wplyw na efektywno$¢ faficucha dostaw energii elektrycznej. Analityczny przyczynek
Stabilno$¢ procedur wylonienia potrzeb standaryzacji procedur, ktdre maja za zadanie budowaé narzedzia sprawnego
wykonawczych i kontrolnych zarzadzania, w tym zarzgdzania zintegrowanego. Zaprezentowano uzasadnienie dla wykluczania
jako warunek efektywnoSci nieprzemyslanych zmian i uodparniania proceséw na czynniki zmienne. Ten sposob przedstawienia
laicucha dostaw energii problemu wpisuje si¢ analogicznie w prowadzenie rozwazah na temat mozliwoSci hermetyzacji
elektrycznej w §wietle badafi procesdw w celu utrzymywania stabilnoSci faficucha dostaw.
ankietowych.

4 Fajfer, P. (2010). Integracja Zwrdeono szezegdlng uwage na relacje migdzy partnerami w laficuchu dostaw jako element budujacy
partnerdw w logistycznych konkurencyjnos¢, w tym zdobywanie klientéw. Mimo do$¢ archaicznego juz podejScia do wykorzystania
taficuchach dostaw. systeméw ERP jako jedynego Zrddta przewagi konkurencyjnej, tematyka ta wpisuje si¢ w rozwazania

na temat uodpornienia procesow w laficuchu dostaw na zmieniajace si¢ otoczenie.

5 Rutkowski, K. (2015). Opracowanie dotyczace specyfiki faficucha dostaw jako elementu budujacego globalizacje.
Rekonfiguracja Przedstawiono potrzebe rekonfiguracji miedzynarodowych faficuchéw dostaw jako antidotum na
migdzynarodowych faficuchéw | zagrozenia wynikajace z kryzysu. Zwrdcono uwage na relacje migdzy rekonfiguracija
dostaw jako narzedzie mi¢dzynarodowych taficuchdw dostaw a kwestia bezpoSrednich inwestycji zagranicznych. Jako jedno
zapobiegania zagrozeniom z zagrozenl przedstawiono mozliwo$¢ rozerwania faficucha dostaw wskutek braku wlasciwych relacji
kryzysowym — szansa partnerskich na arenie migdzynarodowej, zwlaszcza w niestabilnym otoczeniu. Rozwazania wpisuja
dla Polski. si¢ w konceptualno$¢ tez stabilizowania faficucha dostaw.

6 Klimas, P. (2016). Analiza Podejscie do sieciowoSci. Wskazanie na relacje i partnerstwo diugookresowe w $wietle analitycznych
sieciowa i zmienne badai nad analiza sieciowg z logistycznego punktu widzenia. Jest to przedstawienie tematyki, ktéra
strukturalne w badaniach sieci | wpisuje si¢ w rozwazania na temat struktury zmiennoSci i skutkéw zmiennosSci w relacjach
dostaw. mi¢dzyorganizacyjnych. Mozna zatem analogicznie przedstawiong metodyke badafi przelozy¢ na grunt

zmienno&ci i analizy strukturalnej faficucha dostaw, na ktory wplyw ma otoczenie i plynace z niego
czynniki zmienne.

7 Zaloga, W. (2016). Zwrdecono uwage na dynamike zmian otoczenia i na zwiazane z nimi trudnoSci w zarzadzaniu
Determinanty zarzadzania przedsigbiorstwem logistycznym. Determinanta rozwoju jest nowoczesna technologia (w tym internet),
przedsigbiorstwami wspomagajaca zarzadzanie w dobie globalizacji. Struktury funkcjonalne wykorzystujace technologie,
logistycznymi ale rowniez elastyczne i budujace sieci duzo latwiej przystosowuja wiasng zmienno$¢ do warunkow
a bezpieczefstwem ich niepewnoSci. Zaprezentowane podejScie jest elementem rozwazafi wpisujacych si¢ w zakres
funkcjonowania. rozpatrywania egzogennych czynnikéw zmiennoSci wplywajacych na przedsigbiorstwa w faficuchu

dostaw, ale takze na strumienie (Warunki niepewnosci).

8 Czakon W. (2017). Relacje w sieciowosci, budowanie strategii opartej na relacjach migdzyorganizacyjnych. Wskazano na

Swiadomos¢ sieciowa
w strategiach relacyjnych.

rozr&znienie relacji w sieci. W tym celu wytoniono odrebne logiki konfiguracji strategii relacyjnych:
strukturalna, zasobowa i budujaca warto$¢. Takie spojrzenie na kwestie relacji wpisuje si¢
w rozwazania na temat wykorzystania zasobdw jako mozliwych stabilizatoréw faficucha dostaw.

Opracowanie na podstawie: Rutkowski, 2011 i 2015; Rudnicka, 2011; Szkutnik, Moroz, Nowakowska-Grunt, 2010; Fajfer, 2010; Klimas, 2016; Zatoga, 2016;
Czakon, 2017.
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Tabela 2
Poziomy stabilnosci fancucha dostaw

Poziom stabilnosci

laficucha dostaw Atrybuty

Zaleino$¢ relacji z otoczeniem

Poziom 0
— laficuch stabilny
zewnetrzne.

Poziom I
— laficuch elastyczny

Poziom II
— laficuch niestabilny

Dtlugoterminowe relacje, budowanie strategii, kreowanie wizji,
globalnosé, duza dywersyfikacja produktowa, przejrzystosé
w sterowaniu procesem, niski poziom reakcji na innowacyjne
rozwiazania, wysoki poziom hermetyzacji na zjawiska

Zwinnoé¢, zmienno$¢ strategii, mozliwosé absorpcji wiedzy,
w tym innowacyjno$¢, mozliwos¢ relokacji przestrzennej
Taficucha, duza dywersyfikacja dostawcdw, produkt powszechny
lub o niskiej specjalizacji, nastawienie na obstuge klienta.

Wysoko specjalistyczny przeplyw materialowy, duza
kosztochtonnoé¢ i kapitatochtonnogé, brak elastyczno§ci
procesowej, ograniczona liczba ogniw taficucha, wysoki poziom
innowacyjnosci (przedsigbiorstwa uczace sig).

Zaleznosci z otoczeniem calkowicie
przewidywalne i sterowalne.
Hermetyzacja procesow i przeplywow
na warunki niepewnosci.

Uwzglednienie mozliwoSci wystapienia
warunkdw niepewnosci. Przewaga
konkurencyjna oparta na budowaniu
skutecznych scenariuszy zarzadzania.

Fancuch dostaw tworzony w systemie
pull. Catkowita zalezno$¢ od klienta.
Duza zaleznoé¢ kolejnego ogniwa od
poprzednich. Niska odpornosé na
czynniki zmienne.

Zrédto: opracowanie wlasne.

taficucha dostaw na czynniki nieprzewidywalne
tworzace warunki niepewnoS$ci. Zmiennos$¢, ktora
jest nastepstwem skrdcenia si¢ cyklu zycia produk-
tu oraz wzrostu tempa zmian innowacyjnych, sta-
nowi grupe czynnikéw egzogenicznych, ktdrymi
nalezy skutecznie zarzadzal. Efektywno$¢, ktora
jest podstawowym narze¢dziem oceny zachodza-
cych zjawisk, ma bowiem stanowi¢ atrybut warto-
Sciowania sprawnoSci zarzadzania tahcuchem do-
staw i korzystnoSci podejmowanych decyzji zarzad-
czych. W istocie poziom efektywnoSci to wynikowa
ocena (rezultat) podejmowanych dziatan w zakre-
sie zarzadzania i optymalizacji procesow (w tym
procesOw przeplywOw i sterowania nimi). Owe
optimum ckonomiczne, takze w zakresie zarzadza-
nia, osiaga si¢ poprzez racjonalizacje kosztow,
zwickszenie tempa przeplywu, innowacyjnosci pro-
duktowej i ustugowej oraz dzicki nowoczesnym
metodom zarzadzania. Mozna stwierdzi, ze opty-
malnie zarzadzany tancuch dostaw realizuje nad-
rzedny cel logistyki (7W) i osiaga balans pomig¢dzy
kryteriami efektywnego zarzadzania taficuchem, tj.
jakoScig, wykorzystaniem czasu i kosztami logi-
stycznymi. W sytuacji niezakldconego procesu za-
rzadzania i przeptywdéw w taficuchu dostaw osia-
gnigcie zatozonego celu jest pewne. Jednak branie
pod uwage wylacznie podstawowych czynnikow
oceny zachodzacych zjawisk jest niewystarczajace.
Istotny bowiem jest klient, zmiany tempa globali-
zacji i internacjonalizacji, nowoczesne trendy, ta-
kie jak CSR, ale rowniez dynamika zmian w kon-

12

tekScie konkurencyjnoSci ogniw faficucha dostaw.
Tu wigc pojawia si¢ antagonistyczny problem ,,sta-
tosci-zmiennoSci” (jak dostosowaé wlasng zmien-
no$¢ do tempa zmieniajacego si¢ otoczenia i wy-
mogdw rynkowych?). Niewystarczajace jest skraca-
nie procesdw, optymalne wykorzystanie czasu
i przyspieszanie dziatafi. Nalezy réwniez brac pod
uwage czynniki nieprzewidywalne (Jedlinski, Ma-
rzantowicz, 2017, s. 175-176)% stanowiace nie-
kwantyfikowalna grupe¢ czynnikow niedajacych si¢
mierzy¢ powszechnymi metodami. Wszystkie po-
zostale czynniki, nawet gdy ich Zrodiem jest oto-
czenie zewnetrzne i s3 cho czeSciowo identyfiko-
walne (losowos¢), tworza elastyczne scenariusze
zarzadzania tancuchem dostaw. Sa wiec elemen-
tem clastycznoSci w zarzadzaniu, co oznacza, Ze
nalezy wlaczaé owa elastycznos$¢ w strategic zarzga-
dzania tafncuchem dostaw.

Istnieje kilka spojrzeh na wplyw czynnikow
zmiennych na zarzadzanie fahcuchem dostaw.
NajczeSciej rozwazania wokol warunkow niepew-
no$ci zogniskowane sa w kategoriach statystyki
i pomiaru niepewnoSci w procesach logistycznych
(r6znymi dostgpnymi metodami, jak np. regresja
liniowa czy analiza serii powtarzalnych). Jakkol-
wiek stuszne jest podejScie do zarzadzania tahcu-
chem dostaw przez pryzmat ogniw tahcucha oraz
wydajnosci rzeczywistej przeplywow i procesow, to
mozliwo$¢ wystapienia nieprzewidywalnych (incy-
dentalnych i przygodnych) sytuacji i zdarzen roz-
szerza zakres zbioru czynnikow decyzyjnych, uza-
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leznionych od zmian zewng¢trznych i wewngtrznej
sprawnosci w zarzadzaniu. Zesp6t skutkow i two-
rzony przez nie portfel scenariuszy powoduje
zatem wymog nowoczesnego podejScia do zarza-
dzania tancuchem dostaw. Nowoczesno$¢ zarzg-
dzania faficuchem dostaw, rozumiana przez pry-
zmat uwzgledniania mozliwoS$ci wystapienia wa-
runkdw niepewnosci powodowanych zdarzeniami
nickwantyfikowalnymi, nalezy uznaé za swoisty,
nowy trend w zarzadzaniu taficuchem dostaw, dg-
zacy do budowania przewagi konkurencyjnej. Wo-
bec powyzszego probowano zastanowi¢ si¢ nad or-
ganizacja taficucha dostaw w kontekScie mozliwo-
Sci okreSlenia, czy obecnie faficuch dostaw (poza
jego alokacja przestrzenng i funkcjonalno$cia
branzowa) mozna kategoryzowac pod wzgledem
jego mozliwoSci absorpcji badz hermetyzacji na
czynniki zmienne. WykreSlono koncepcje pozio-
mowania stabilnoS$ci tafcucha dostaw wraz z jego
charakterystyka (tab. 2).

Nastawicnic na diugofalowa wspoiprace migdzy
wszystkimi ogniwami tancucha, ale takze budowa-
nie trwalych i dtugoterminowych relacji tahcucha
z otoczeniem, pozwalaja na wprowadzenie odpo-
wiedniego poziomu hermetyzacji proceséw w laficu-
chu dostaw na warunki niepewnoSci i nieprzewidy-
walna zmienno§¢. Okreslenie tego poziomu jako ze-
rowy oznacza, ze trend w zarzadzaniu tancuchem
dostaw ukicrunkowany jest raczej na climinacje
czynnikdw zmiennych i pozostanie na monitorowa-
niu ewentualnego wplywu zmiennych na proces. Po-
ziom ,,0” to rowniez mozliwos$¢ klasycznego podej-
Scia do zwijania procesow (ang. agile) w mysl zasady
przyspieszania procesdw. Separuje si¢ tancuch do-
staw, przeplywy i procesy od mozliwoSci zaistnienia
destabilizujacych czynnikéw, climinuje si¢ zatem
mozliwos¢ wystapienia warunkéw niepewnoSci, jed-
noczesnie wplywajac na zwickszanie wydajnoSci
procesowej miedzy ogniwami tancucha poprzez uzy-
skanie efektu synergii.

Poziom stabilnoSci tancucha dostaw okre$lony
jako ,I” to przede wszystkim clastyczne podejScie
do zarzadzania przeptywami (w tym realnymi zaso-
bami). Zachodzi potrzeba budowania scenariuszy
zarzadczych (jako element strategii zarzadzania
tancuchem dostaw) i podejmowania, korzystnych
dla wszystkich ogniw tahcucha dostaw, decyzji zo-
rientowanych jednak na spetnienie wymogow
klienta. Podwyzszony stan gotowoSci menedzerdw
logistyki na odbidr i zarzadzanie losowymi zdarze-
niami oznacza mozliwo$¢ przeksztalcania struktu-
ry czasowo-koszto-wej tancucha dostaw z uwzgled-
nieniem czynnikdw zmiennych. Lafncuch elastyczny
(poziom I) umozliwia wi¢c realizacj¢ celdow po-
szczegllnych ogniw pod warunkiem, ze dajg one
mozliwo$¢ osiagni¢cia wspdlnego celu, jakim jest
uzyskanie terminowej, kompleksowej i wysoko ja-

koSciowej obstugi logistycznej klienta. Wtaczanie
klienta w etap planowania i projektowania proce-
sOw (tworzenia scenariuszy zarzadzania) oraz ze-
wnetrzne udostepnianie informacji jest elementem
budowania lub kreowania konkretnego poziomu
konkurencyjnoSci. Przyjmuje si¢ zatozenie, ze im
skuteczniejsza reakcja na zmiany, tym sprawniej-
sze podejmowanic decyzji, a wicc przewidywalny
zbidr efektow tworzacych podstawy do budowania
przewagi konkurencyjne;j.

Wysokie wymogi jakoSciowe, dotyczace nie tylko
produktu, ale takze procesdw i obstugi logistycznej,
stawiane w drodze kastomizacji, powoduja tworze-
nic tancuchdéw dostaw funkcjonujacych w systemie
pull jako bezpoSrednia odpowiedZ na zapotrzebowa-
nie klienta. Wysoki poziom specjalizacji techniczno-
-technologicznej, krotkie formy produkcyjne, ale
rowniez zapewnienie odpowiedniego poziomu eks-
kluzywno$ci w dostarczeniu produktu powoduja
7z jednej strony skrdcenie taficucha dostaw, ale jed-
nocze$nie uwrazliwiaja taficuch dostaw na zachwia-
nia w trendach przeplywu. Nie mozna tu mdwic
o metodycznym zwijaniu procesow, bo w przypadku
ograniczonego rynku dostawcow i producentdw
przewage sily nabywczej (lub sprzedazowej) ma za-
wsze ogniwo wezeSniejsze. Kazdy element wplywaja-
cy na czas wytworzenia, transportu, produkcji gene-
ruje negatywne skutki, moze wigc destabilizowad
tahcuch dostaw wplywajac tylko na jedno z ogniw
taficucha.

We wszystkich przypadkach nalezy mie¢ na uwa-
dze mozliwos¢ stabilizowania fancucha dostaw (co
omdwiono w dalszej czeSci artykulu). Przyjeto za-
tozenie, ze im wickszy potencjat w zakresie budo-
wania przewidywalnych scenariuszy zarzadzania
taficuchem dostaw, tym wigksza jego stabilno$¢
(poddajaca si¢ poziomowaniu), czego skutkiem
jest mozliwo$¢ osiggania przewagi konkurencyjne;j.
Nalezy jednak ciagle poszukiwad balansu mi¢dzy
kosztochtonno§cia procesu, czasochtonnoScia
dziatan i kapitatochlonnoS$cig strumienia materia-
towego.

Zasoby jako stabilizatory
tancucha dostaw

Czy mozna zgodnie z zapotrzebowaniem rynko-
wym sterowad przeplywami w tahcuchu dostaw tak,
by zmienial poziom stabilnoSci tancucha dostaw?
Odpowiedz powinna by¢ twierdzaca, poniewaz sta-
bilno$¢ tahcucha dostaw mozna rozpatrywac w kon-
tekscie zasobow w przeptywach. Z punktu widzenia
wspomnianej juz efektywnosci, ale takze wobec wy-
mogow wspolczesnych trenddw zarzadzania, nalezy
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wskazad, ze plaszczyzng budowania stabilnego sys-

temu sa zasoby, ktorymi mozna sterowaé w kontek-

Scie przeplywow w taficuchu dostaw. Z tej perspek-

tywy zasoby, zwlaszcza w uktadzie relacyjnym, nale-

zy uzna¢ za stabilizatory tahcucha dostaw. Stabiliza-
tor musi by¢ czynnikiem reaktywnym, w Swictle bu-
dowania przewagi konkurencyjnej, badZz mozliwosci
sterowania przeptywem w tancuchu dostaw. Zatem
pasywne stabilizatory, takie jak zasoby pracy, ludz-
kie i infrastrukturalne, nie stanowig warstwy funk-
cjonalnej dla sterowania relacjami miedzy ogniwa-

mi, a tym samym nic moga by¢ czynnikiem ksztattu-

jacym stabilno$¢ taficucha dostaw (bo istnieja za-

wsze).

Identyfikacja podstawowych, reaktywnych zaso-
bow determinowana jest strumieniami w taficuchu
dostaw. Ich reaktywno$¢ polega jednak na tym, ze
kazdy z zasobdw buduje warto$¢ dodang (z punktu
widzenia klienta) na poszczeg6lnych etapach proce-
su, w tym przeplywow. W zwigzku z tym nalezy wy-
szczegolnic nastgpujace zasoby, rozumiane jako sta-
bilizatory faficucha dostaw:

1. Material (ustuga wytworzenia, surowiec, kompo-
nent). Stabilizator materialowy jest jednym z naj-
wazniejszych czynnikéw ksztattowania struktury
przeptywu w taficuchu dostaw. Nalezy tu rozpatry-
wal stabilizowanie taficucha poprzez ten zaséb
w pierwszej kolejnoSci z punktu widzenia zaistnie-
nia materialu w procesie przeptywu lub jego bra-
ku. Natomiast poziom stabilnoSci okreSlany przez
pryzmat zasobu materialowego determinowany
bedzie dostgpem do materiatu i dost¢gpnoscig ma-
teriatu, w tym poziomem zapasow. Realizacja sku-
teczna przeplywu (eliminujaca destabilizacje) jest
podyktowana poziomem zapasu buforowego. Za-
pas nalezy uzna¢ za stabilizator wykazujacy wyso-
ka podatno$¢ na czynniki zmienne zewngtrzne,
w tym te nieprzewidywalne (zalezne od tzw. sit
wyzszych, ale takze od wtaSciwosci samego mate-
rialu). Zapas moze stac si¢ takze podstawowym
destabilizatorem tahcucha dostaw w sytuacji zaist-
nienia niedoboru.

2. Finanse (pieniadz, kapital, koszt). Stabilizator fi-
nansowy to kroczacy zasdb ukicrunkowany prze-
ciwnic do zasobu materiatowego. Jednocze$nie
moze determinowad poziom stabilizatoréw mate-
riatowych. Finanse sa stymulatorem tempa prze-
plywu, co wiaze si¢ rdwniez z mozliwoScia wysta-
pienia ograniczefi, wrecz hamowania pozostatych
przeplywow. Niezaktocony jednak strumieni finan-
sow w krotkich okresach jest czynnikiem o cha-
rakterze utrzymujacym tempo przeplywu lub de-
terminujacym skracanie czasu procesu (np. trade
off). Krotki okres fazy cash to cash jest czynnikiem
strukturalnym stabilizujacym relacje migdzy ogni-
wami oraz z otoczeniem zewngtrznym taficucha
dostaw.

3. Informacja (obieg dokumentacji, komunikacja,
wiedza). Zasob informacyjny nalezy uznac za ro-
dzaj stabilizatora, ktéry by funkcjonowaé spraw-
niec musi kroczy¢ przed zasobem materialowym
i finansowym. Trudno$cia w sterowaniu informa-
cja w tancuchu dostaw jest ustalenie poziomu
wiarygodnoSci informacji. Nalezy przez to rozu-
mie¢ dwa aspekty. Po pierwsze, informacja we-
wnetrzna, ktora jest najwazniejsza z punktu wi-
dzenia wydajnoSci procesoéw, najczeSciej uznawa-
na za informacj¢ w obiegu nicjawnym. Z tej per-
spektywy informacja stanowi zasob wplywajacy
na jako$¢ procesu. Niezaktdcony obieg informacji
jest gwarantem statoSci pozostatych przeplywow.
Drugi aspekt to udostepnienie informacji na ze-
wnatrz. W tym przypadku warto$¢ procesowi
w laficuchu dostaw nadaje nie tylko jakos¢ tej in-
formacji, ale rowniez Zrédio jej pochodzenia
w przypadku, gdy jest ono identyfikowalne. Infor-
macj¢ zatem mozna uzna¢ za stabilizator w sytu-
acji mozliwoSci uwiarygodnienia Zrodia jej po-
chodzenia.

Zasoby jako stabilizatory faficucha dostaw to
kluczowy element w nowoczesnym podejsciu do za-
rzadzania. Z oczywistych wzgleddw o funkcjonalno-
Sci taficucha dostaw mozna méwié wylagcznie w sy-
tuacji zaistnienia strumieni zasobow. Zasoby
traktowane jednak przedmiotowo wykazuja cechy
pozwalajace na osiaganie stabilnoSci systemowe;j,
w tym stabilnoSci tahcucha dostaw, roli ogniw i je-
go funkcji rynkowych oraz zaleznych od branzy,
alokacji przestrzennej, dtugoSci i szerokoSci taficu-
cha dostaw. Jest wigc zauwazalna relacja migdzy
statoScia (i stabilno$cia) danego strumienia a po-
ziomem stabilnoSci catego taficucha dostaw. Analo-
gicznic nalezy przyjaé, ze procesy wewnetrzne jed-
nego ogniwa cechuja si¢ relatywnoS$cig w stosunku
do wydajnoSci catego faficucha dostaw — im wyzszy
poziom stabilnosci proceséw wewnetrznych ogniw,
tym wyzszy poziom stabilno$ci tancucha dostaw.
Wplyw stabilizatoréw na taficuch dostaw, w §wictle
mozliwoSci wystapienia czynnikdw destabilizuja-
cych (w tym tworzacych warunki niepewnosci), zo-
brazowano na rysunku 1.

Jak wynika z przedstawionego schematu, uzy-
teczna jest dwuogniskowo$¢ podejScia do reagowa-
nia na zmiany. Wykorzystanie zasobow jako stabili-
zatorow kreuje podejScie do zarzadzania tahcu-
chem dostaw, z jednej strony dajac mozliwo§¢ wy-
eliminowania (czy wrecz niedopuszczania) czynni-
kéw zmiennych z procesu przeplywu, hermetyzujac
zasoby w celu zapewnienia ich poziomu gwarantu-
jacego niezaktdcony przeptyw; z drugiej strony do-
chodzi do wlaczenia czynnikdéw zmiennych jako
przedmiotdéw zarzadzania, co pozwala na sterowa-
nie zaréwno zasobem, jak i zmienno§cia w procesie.
Aspekt uczenia si¢ (w tym innowacyjno$¢), bo
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Rysunek 1
Wplyw stabilizatoréw na tancuch dostaw
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Zrédto: opracowanie wlasne.

o nim nalezy mdéwi¢ w kontekScie reagowania na
zmiany, determinuje sposdb stabilizowania tahcu-
cha dostaw poprzez uzyskiwanie balansu interzaso-
bowego. Tu nalezy stwierdzié, ze poprzez stabiliza-
tory dochodzi do sterowania uktadem, co generuje
osigganie i mozliwo$¢ utrzymania stabilnosci tancu-
cha dostaw.

Sterowanie uktadem
— osiqganie i utrzymanie
stabilnosci tancucha dostaw

Relacje wystepujace migdzy ogniwami sa obiek-
tem zarzadzania, tak jak same ogniwa i przeptywy
stabilizowane przez zasoby. Z jednej strony cha-
rakter tych relacji, a z drugiej tempo przeplywu
(a wigc realizacja strumieni zasobdw) stanowia
swoisty uktad, ktéry poddaje si¢ sterowaniu. Jak
juz wspomniano rozpatrujac mozliwo§¢ sterowania
uktadem, nalezy mie¢ na uwadze jego strukture
funkcjonalna, w tym rodzaj tahicucha dostaw. Spoj-
rzenie od strony podejsScia systemowego nakazuje
ujecie przedmiotowego problemu z punktu widze-
nia taczenia i zarzadzania procesami w tahcuchu
dostaw. Stworzony bowiem w taficuchu system,
traktowany jako catos$¢ spetniajagca wskazang role,
zalezny jest od wzajemnych relacji przeplywow.
Uwarunkowania zasobowe jednocze$nie determi-
nuja sposdb budowania strategii zarzadzania. Ma-
jac wigc na uwadze mozliwo$¢ budowania przewa-
gi konkurencyjnej fancucha dostaw (przez pryzmat
kreowania najlepszych praktyk), wykazuje sie, ze

aspekt tworzenia elastycznych scenariuszy zarza-
dzania bedzie wowczas warunkiem sine qua non
sposobu, ale takze i tempa osiagania stabilnoSci
tancucha.

Czynniki, ktére moga tworzy¢ warunki niepew-
nosci, a wigc i kwestia losowoSci zdarzeh, powinny
wchodzi¢ nie tylko w sktad portfela scenariuszy
uznanych za efektywne (gdy najwyzszy wynik ana-
lizy zdarzen decyduje o przyjeciu lub nie danego
scenariusza), ale musza by¢ roéwniez wzigte pod
uwage juz na ctapie planowania przeptywodw do re-
alizacji. Zachodzi tu pytanie, jak planowad wtacze-
nie zmiennoSci w przebieg przeplywu. Zawsze
w takiej sytuacji plan wykonawczy procesow i prze-
plywow powinien przewidywad mozliwe zrodia po-
chodzenia czynnikéw zmiennych i szacowad zbior
efektow i skutkdw dziatania zdarzefi losowych, ale
tez tych nieprzewidywalnych (uwzgledniajac
w ogdle mozliwos§¢ ich wystapienia, co wyklucza
przewidywanie wylacznie ryzyka). Rozpatrzenie
powyzszej tezy wskazuje na pierwszy aspekt stero-
wania uktadem. Uktad wymagajacy budowania cla-
stycznych scenariuszy uwzgledniajacych czynniki
zmiennoSci (wewnetrzne i zewnetrzne), wlaczajacy
jednocze$nie utrzymywanie poziomu zasobow lub
zmienianie ich wolumenu stosownie do tempa ste-
rowania w procesach, to uktad otwarty, kluczowy
dla strategii osiagania stabilno§ci tahcucha dostaw
(rys. 2).

Utrzymanie stabilnoSci tahcucha dostaw wyma-
ga od menedzeréw podjecia wzmozonego wysitku
skupionego na cigglym monitorowaniu ewentual-
nych zmian wewnetrznych, szybkiej reakcji w ra-
zie ich zwigkszonego wplywu, ale réwniez moni-
torowania otoczenia zewngtrznego w celu zablo-
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Rysunek 2
Osiqganie stabilnosci tancucha dostaw w uktadzie otwartym
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Rysunek 3
Utrzymanie stabilnodci tancucha dostaw w uktadzie zamknietym
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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kowania mozliwosci wplywu egzogenicznych
czynnikow zmiennych na procesy przeptywu. Do-
chodzi zatem do relatywnego wewngtrznego ste-
rowania zasobami.

Taki uktad nalezy uzna¢ za zamkni¢ty. Herme-
tyzacja przeplywoéw na zewnetrzny wplyw jest de-
terminanta skuteczno$ci przeplywu. Zatem ste-
rowanie odbywa si¢ wylgcznie na poziomie relacji
mi¢dzyorganizacyjnych w taficuchu dostaw,
z uwzglednieniem relacji w przeplywach przy wy-
korzystaniu zasobow.

Ten aspekt stabilizacji fancucha dostaw za kluczo-
wa rol¢ przyjmuje stabilizatory zasobowe, poniewaz
mozliwoSci sterowania nimi sg ograniczone tylko do
wolumenu juz wprowadzonego w przeplyw. Jedno-
czesnie dochodzi do sterowania samym zasobem jak
i wewnetrznymi relacjami w celu osiggania spdjnosci
z wymaganiami klienta. Uktad zamknicgty stuzacy
utrzymywaniu stabilnoSci tancucha dostaw zobrazo-
wano na rysunku 3.

Sterowanie uktadem w kontekScie jego otwarcia
i zamknigcia na czynniki zmiennoSci to spojrzenie na
metode zarzadzania z przyspieszeniem (ang. turbo
management, turbo logistics). Ograniczanie wplywu
czynnikOw zmiennych na przeptywy pozwala sku-
teczniej sterowal zasobami, umozliwiajac w ten
sposdb ich wykorzystanie jako stabilizatorow. Szyb-
sze i niezaktocone tempo przeplywu to element kon-
kurencyjny taficuacha dostaw, ale jednocze$nie
niezwykle istotny jest sposob wykorzystania czasu
i zasobow. Bowiem stabilno$¢ tahcucha dostaw to
efekt skutecznoSci zarzadzania elastycznymi scena-
riuszami, sterowania zasobami, a takze komplekso-
wego podejScia do realizacji wymogdw logistycznej
obstugi klienta.

Przypisy

Zakonhczenie

OkreSlenie poziomu stabilno$ci tancucha do-
staw pozycjonuje ogniwa dostaw w strukturze sys-
temu zarzadzania taficachem dostaw. Wykorzysty-
wanie metod pozwalajacych na uzyskanie pozada-
nego poziomu stabilnoSci wpltywa korzystnie na
przyspieszenic przeplywow w ltaficuchu dostaw
skracajac tempo uzyskania przychodu — cash to
cash.

Mozliwo§¢ sterowania uktadem jednocze$nie
uelastycznia podejScie do zarzadzania tancuchem
dostaw, powodujac mozliwos¢ wzmacniania pozy-
¢ji rynkowej poszczegdlnych ogniw taficucha do-
staw, co ma bezpoSrednie przetozenie na budowa-
nie lub wzmacnianie przewagi konkurencyjne;j.
Eliminacja czynnikow zmiennych — destabilizato-
row lub podejmowanie dzialah monitorujacych
i hermetyzujacych tahcuch dostaw nie tylko kreu-
je nowoczesne podejScie do koncepcji zarzadzania
systemem, ale takze jest przyczynkiem do wzmac-
niania uktadu relacji mi¢dzy ogniwami w tahcuchu
dostaw w warunkach wysokiej zmiennoSci otocze-
nia rynkowego. Powstaje wi¢c zorganizowany
uktad sit, o wspolnym celu ogniw tahcucha dostaw,
jakim jest dostosowanie zmienno$ci wlasnej do
wymogow rynkowych.

Na podstawie przeprowadzonej analizy wskaza-
no, w jaki sposob i dlaczego podejmowanie dzia-
tani stabilizujgcych procesy i przeplywy w tahcuchu
dostaw wplywa na uzyskiwanic korzySci przez
przedsi¢biorstwa oraz pozycjonuje ogniwa fahcu-
cha (przedsi¢gbiorstwa) na tle konkurencji i bli-
skiego otoczenia rynkowego. Stabilny taficuch do-
staw oznacza stabilno§¢ biznesowa odbiorcy, tym
samym tworzy bezpieczne warunki dla budowania
przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw.

I Nie analizuje si¢ treSci pozydji literaturowych w zakresie poje¢ definiujacych sam faficuch dostaw, uznajac, Ze takie rozwazania moglyby w sposob nega-
tywny wplynaé na postrzeganie problemu stabilno$ci faficucha dostaw. Nie podjeto réwniez rozwazafh w zakresie oceny jakosci przytoczonych pozycji literatu-

1y, wykorzystano tylko koncepcje lub mysl przewodnia w bibliografii.

2 Nieprzewidywalno§¢ powinna by¢ wigc rozumiana jako: zdarzenie endo- lub egzogeniczne lub skutkujaca nim zmiana w zaplanowanym przebiegu pro-
cesu logistycznego, ktora nastapita wskutek powyzszych przyczyn, dla ktérej nie mozna przeprowadzi¢ antycypacyjnej prognozy wystapienia, ani wskaza¢ na
mozliwo$¢ wystapienia okre§lonego zespotu skutkéw iz reguly nie ma mozliwosci okreslenia kierunku i sity wplywu na zaplanowany do realizacji proces logi-

styczny (...).
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poleca

Transport nalezy do najwazniejszych sektoréw
gospodarki. Znaczaco przyczynia sie do wzrostu
4 gospodarczego, a takze zapewnia wiele miejsc
WSPO'CzeSna pracy. Zmiany w funkcjonowaniu wspotczesnego
o Swiata wymuszajg zmiany takze w polityce trans-
POIltyka portowej. Autorzy pokazali wiec: zatozenia wspét-
czesnej polityki transportowej, paradygmaty roz-
transportowa woju transportu w Unii Europejskiej, miejsce
transportu w koncepcji zrbwnowazonego rozwoju,
ST korytarze transportowe jako narzedzia polityki
Wiodzimierz Rydzkowski transportowej Unii Europejskiej, polityke transpor-
= towg w sektorze kolejowym, miedzynarodowy
transport drogowy, rynek transportu lotniczego,
funkcjonowanie i rozwdj portdw morskich, srédla-
dowy transport wodny, polityke transportowag
w miastach i aglomeracjach, logistyczne aspekty

europejskiej polityki transportowe;j.
00000 & Ksigzka jest przeznaczona przede wszystkim

dla wyktadowcdw i studentdébw kierunkéw ekono-
micznych w wyzszych uczelniach réznego typu.
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