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ELASTYCZNOŚĆ, WRAŹLIWOŚĆ  
I ODPORNOŚĆ JAKO CECHY  
ADAPTACYJNYCH ŁAŃCUCHÓW DOSTAW

Streszczenie: W artykule podjęto się zadania deskryptywnego uporządkowania wie-
lu cech współczesnych łańcuchów dostaw, które znajdują odzwierciedlenie w wymie-
nionych poniżej słowach kluczowych, a które weszły już do kanonów mianownictwa 
w zakresie łańcuchów dostaw. Rozważania nad proweniencją tych cech doprowadziły do 
ustalenia, że wszystkie one są wyrazem adaptacji łańcuchów dostaw do coraz bardziej 
wymagających warunków działania. Efekty tej adaptacji konstytuują trzy grupy cech, 
które wiążą się z elastycznością, wrażliwością i odpornością. Wyznaczają one jednocze-
śnie trzy główne kierunki rozwoju współczesnych łańcuchów dostaw. Ich charakterysty-
ka stanowi zasadniczy cel artykułu.

Słowa kluczowe: adaptacyjne łańcuchy dostaw, elastyczne łańcuchy dostaw, szczupłe 
łańcuchy dostaw, zwinne łańcuchy dostaw, wrażliwe łańcuchy dostaw, proaktywne łań-
cuchy dostaw, odporne łańcuchy dostaw.

Klasyfikacja JEL: D02, L14.

FLEXIBILITY, RESPONSIBILITY AND RESILIENCY 
AS FEATURES OF ADAPTIVE SUPPLY CHAINS

Abstract: This paper deals with a variety of modern supply chain features which are 
reflected in the given keywords and makes an attempt to arrange them in a descriptive 
manner. The features discussed have already entered the nomenclature in the field of 
supply chains. Reflection on the origin of these features led to the conclusion that they 
are all an expression of the adaptation of supply chains to ever more demanding operat-
ing conditions. The results of this adaptation constitute three features associated with 
flexibility, responsibility and resiliency. They also define three main directions of the 
development of supply chains. The main aim of this paper to illustrate these.
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Wstęp

Nie ma przesady w stwierdzeniu, że obecnie najważniejszym megatren-
dem rozwojowym łańcuchów dostaw jest zdolność przystosowywania się. 
Według D. Ivanova, B. Sokolova i J. Kaeschela [2010, s. 411] łańcuch do-
staw można nazwać adaptacyjnym (adaptive supply chain), jeśli potrafi do-
stosować się do:

–– zmian w otoczeniu rynkowym i funkcjonowania w warunkach niepew-
ności,

–– zmian w środowisku wykonawczym poszczególnych działań,
–– oraz wewnętrznych zmian w samym łańcuchu dostaw

poprzez wykorzystanie rezerw strukturalno-funkcjonalnych i lepszą koor-
dynację wynikającą z zakrojonego na szeroką skalę zastosowania technologii 
teleinformatycznych, w szczególności internetowych. Ze zdolności przysto-
sowania się wywodzą się główne kierunki ewolucji współczesnych łańcu-
chów dostaw. Dotyczą one zwiększania:

–– elastyczności działania,
–– wrażliwości na potrzeby odbiorcy,
–– odporności na zakłócenia.

Te kierunki dostrzegane są już od dłuższego czasu. Można powiedzieć, 
że utrwaliły się w praktyce biznesowej. Przede wszystkim jednak zakładają 
one jasno określony cel w postaci efektu dokonywanych zmian w łańcuchach 
dostaw. Rozpatrywać je należy długookresowo, ale nie oznacza to, że należy 
je traktować w kategorii chronicznych, permanentnych trendów. Nie jest to 
możliwe przy obecnym tempie zmian, jakie zachodzą w sferze gospodarczej.

Niewątpliwie warunkiem koniecznym do odnoszenia sukcesów w ra-
mach któregokolwiek z wymienionych kierunków rozwoju jest współpraca 
w łańcuchu dostaw. Musi to być szeroka i wielowątkowa współpraca zarów-
no zewnętrzna, jak i wewnętrzna, najlepiej multilateralna, która osadzona 
jest na solidnych podstawach zasobowych i procesowych, jasno określonych 
celach oraz solidnym zaangażowaniu i wzajemnym zobowiązaniu1. Co wię-
cej, powinna wykraczać poza zwyczajową, standardową współpracę, dlatego 

1	Chodzi o najwyższy poziom współpracy w systematyce D. Colemana [2012], który roz-
różnił aż pięć poziomów współpracy w odniesieniu do stosowanych pojęć utożsamianych 
kontekstualnie z takim działaniem.
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można ją nazwać współpracą czterowymiarową (4D collaboration) [Gilmo-
re 2014], której fundament wyznacza struktura złożona z czterech elemen-
tów: danych, ludzi, narzędzi i procesów. Kanwą tej współpracy są wspólne 
procesy, których przebieg określają przyjęte metodologie wykorzystania za-
sobów oraz role przypisane ludziom i zadania, za które są oni odpowiedzialni.

Celem artykułu jest charakterystyka wymienionych wyżej trzech głów-
nych kierunków rozwoju łańcuchów dostaw we współczesnej gospodarce 
światowej, które znamienne są dla adaptacyjnych łańcuchów dostaw.

1. Elastyczne łańcuchy dostaw

Elastyczność polega na umiejętności przystosowania się do zmiennych wa-
runków funkcjonowania. Pozwala ona wyjść obronną ręką z różnych nie-
spodziewanych sytuacji przy zachowaniu ciągłości działania, a czasem nawet 
niepogorszonych efektów działania. Elastyczność pozwala wykorzystać te 
sytuacje, ujawniając atuty firmy i zdobywając przewagę nad innymi. Z per-
spektywy uzyskiwanych wyników, odnosząc się do klasycznych wyznaczni-
ków efektywności, elastycznością można określić szybkość, z jaką łańcuch 
dostaw może osiągnąć satysfakcjonujące wyniki w zakresie poziomu obsługi 
(jakości), czasu i kosztów. Wdrożenie rozwiązań zapewniających elastycz-
ność jest uzasadnione, w przypadku kiedy [Simchi-Levi, Kaminsky i Simchi-
-Levi 2003, s. 199]:

–– odczuwalna jest wysoka zmienność warunków działania;
–– korzyści dyslokacji produkcji przewyższają koszty utrzymania wielu za-

kładów produkcyjnych i utratę korzyści skali;
–– do dyspozycji są wypracowane odpowiednie mechanizmy koordynacji, 

które pozwolą spożytkować potencjał elastycznych strategii działania.
Te ostatnie są szczególnie istotnie w sytuacji, kiedy elastyczność osiąga-

na jest w drodze dyslokacji działań i dekompozycji łańcucha wartości, które 
są efektem rozdrobnienia organizacyjnego (w tym także wynikającego z of-
fshoringu) czy outsourcingu (w tym także offshore outsourcingu). Łańcuchy 
dostaw ulegają wówczas wydłużeniu, oprócz relacji pionowych pojawiają 
się relacje poziome, struktura łańcucha dostaw ulega usieciowieniu, a ko-
ordynacja działań w takich warunkach staje się znacznie trudniejszym za-
daniem wymagającym stosowania zaawansowanych metod modelowania 
i symulacji [Fiala 2007]. Zastosowanie odpowiednich mechanizmów koor-
dynacji powoduje, że offshoring i outsourcing nie wyzwalają negatywnych 
efektów w łańcuchach dostaw, które często się podkreśla [Kotabe i in. 2013; 
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Wickford 2012; James 2011; Matejun 2009], a wręcz przeciwnie, mogą rodzić 
nowe możliwości, bo – jak obserwuje H.-Ch. Pfohl [2008, s. 17] – elastyczne 
struktury mają największy potencjał do wprowadzania innowacji.

Procesy outsourcingu i offshoringu przyczyniają się do spłaszczania 
struktur zarządczych łańcuchów dostaw. Nie oznacza to jednak dążenia 
do jak najmniejszej liczby szczebli, a raczej do usuwania szczebli zbędnych 
[Müller 1997, s. 95–96]. Łańcuchy dostaw stają się „odchudzone”, „szczu-
płe”. Innym powszechnie przyjmowanym wyznacznikiem szczupłych łań-
cuchów dostaw jest tzw. zerozapasowość (zero inventory), która w praktyce 
oznacza utrzymywanie minimalnego poziomu zapasów i operowanie na 
niewielkich partiach dostaw połączone ze ścisłą synchronizacją działań 
(synchronous supply chain) w zintegrowanym systemie [Christopher 2005, 
s. 175–204].

Koncepcja lean to jednak nie tylko odchudzone struktury i minimalne 
poziomy zapasów, ale przede wszystkim sposób myślenia i działania, u któ-
rego źródeł znajduje się eliminacja marnotrawstwa w opozycji do tworzenia 
wartości postrzeganej przez klienta. Został on spopularyzowany w świecie 
zachodnim przez J.P. Womacka, D.T. Jonesa i D. Roosa [1990], ale ma swój 
początek w latach 50. XX w. w zakładach Toyoty w Japonii, gdzie wyróżnia-
no trzy zasadnicze obszary marnotrawstwa: związane z rzeczywistym mar-
notrawstwem (muda), nieregularnością (mura) i nadmiernym obciążeniem 
(muri) – tzw. 3MU [Chiarini 2013, s. 18]. Eliminowaniu marnotrawstwa 
służą opracowane metody, które oznaczają działanie według wymienionych 
zasad, a mianowicie: standaryzacja 5S, Kanban, produkcja komórkowa (cel-
lular manufacturing), poziomowanie produkcji – skrzynka Heijunki, SMED 
(single minute exchange of die), globalne zarządzanie utrzymaniem ruchu 
TPM (total productivity maintenance) [Chiarini 2013, s. 81–116]. Metody 
są szeroko opisywane w literaturze i razem stanowią konglomerat hasło-
wo dziś nazywany systemem produkcyjnym Toyoty – TPS (toyota produc-
tion system), do czego istotnie przyczyniły się popularyzatorskie opracowania 
T. Ohno [1988] i S. Shingo [1989], i jest egzemplifikacją idei szczupłej pro-
dukcji (lean manufacturing).

Z koncepcji szczupłego zarządzania wyprowadza się koncepcję zwinne-
go zarządzania (agile management), którą można traktować jako następny 
krok w rozwoju koncepcji elastyczności. Koncepcja ta zyskuje obecnie co-
raz większą uwagę naukowców i praktyków. Zwinnością (agility) określa się 
zdolność szybkiej reakcji na sygnały rynkowe, co według APICS przejawia 
się w postaci sukcesów w odpowiednio tanim wytwarzaniu i oferowaniu na 
rynku szerokiej gamy wysokiej jakości produktów i usług dostosowanych do 
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określonych odbiorców (customized) przy zmiennych wielkościach dostaw, 
ale zawsze krótkich terminach realizacji zamówień [APICS 2013, s. 5–6]. 
U źródeł zwinności jako koncepcji biznesowej leżą elastyczne systemy 
produkcyjne [Christopher i Towill 2000; Trzcieliński 2011], ale jej współ-
czesna odsłona zakłada dodatkowo potrzebę orientacji na wiedzę, uczenia 
się, wdrażania zasad wirtualnej organizacji [Naylor, Naim i Berry 1999], 
kompresji czasu oraz inteligencji emocjonalnej [Wilding 1999]. Zwinność 
wymaga zdolności do szybkiego przegrupowania zasobów, szybkiej re-
konfiguracji procesów, szybkiego przezbrajania maszyn, szybkiej zmiany 
sekwencji działań i niemal natychmiastowej modyfikacji procedur. Te dzia-
łania powinny być rzeczywiście realizowane szybko, ale przy jednoczesnym 
zachowaniu efektywności kosztowej. Należy mieć jednak na uwadze, że 
przejście z lean do agile jest płynne, a w obu koncepcjach uwaga skupia się 
na tych samych atrybutach: jakości, poziomie obsługi, koszcie i czasie (lead 
time). Granica między obiema koncepcjami jest nieostra. Taką percepcję 
utrwala praktyka gospodarcza, która dostarcza przykładów łańcuchów do-
staw opartych na podejściu hybrydowym, łączącym obie koncepcje, które to 
podejście określa się jako leagile [Mason-Jones, Naylor i Towill 2000; Krish-
namurthy i Yauch 2007] czy agilean [Demir i in. 2012]. Generalnie, im bliżej 
źródeł zaopatrzenia jest położony punkt rozdziału (decoupling point), tym 
łańcuch dostaw może być bardziej zwinny niż szczupły. Największą zwin-
ność wykazywać może zatem łańcuch dostaw funkcjonujący według zasady 
ETO (engineering to order), a więc taki, którego cała działalność podporząd-
kowana jest zamówieniu klienta, nie zostały zabezpieczone żadne zasoby 
na poczet realizacji zamówienia, gdyż nieznany był a priori nawet projekt 
dostarczanego wyrobu. Taki łańcuch dostaw może wykazywać zwinność na 
każdym szczeblu obrotu w przeciwieństwie do łańcucha dostaw funkcjonu-
jącego według zasady MTS (make to stock), który zostawia niewielki margi-
nes dla zwinności, ograniczony jedynie do kwestii zorganizowania dostawy 
towaru do klienta na etapie tzw. ostatniej mili (last mile service).

Niezależnie od zakresu wdrożenia idei agile w łańcuchu dostaw koncep-
cja ta różni się istotnie od koncepcji lean, jeśli spojrzy się przez pryzmat 
osiąganych efektów zarządzania i ich uwarunkowań. Porównanie szczupłego 
łańcucha dostaw i zwinnego łańcucha dostaw w tym zakresie przedstawia 
tabela 1.
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2. Wrażliwe łańcuchy dostaw

Wrażliwość łańcucha dostaw oznacza zdolność jego reakcji na potrzeby od-
biorców. Im łańcuch dostaw szybciej odpowiada na oczekiwania odbiorców, 
tym lepiej. Jednak nie tylko szybkość reakcji jest tu istotna. Coraz wyższy 
poziom indywidualizacji wymagań odbiorców wpływa na konieczność do-
stosowania poziomu wrażliwości do indywidualnych wymagań i skutkuje 
zwiększeniem rozdzielczości działań zorientowanych na klienta2. Dziś już 
nie wystarczy mieć dobry produkt i dostarczać go na rynek za pomocą łań-
cucha dostaw zaprojektowanego z myślą o charakterystyce przeciętnego 
odbiorcy. Rynek wymaga, aby produkty (nie tylko te wysoce spersonalizo-
wane) dostarczane były do odbiorców w łańcuchach dostaw skrojonych na 
miarę – zbudowanych z myślą o obsłudze konkretnego odbiorcy.

Szybko reagujące łańcuchy dostaw, w których czas jest absolutnym prio-
rytetem, nazywa się łańcuchami dostaw czasu rzeczywistego (real time supply 
chains). Ich kanwę stanowią równie szybko reagujące organizacje (real time 
enterprises) [Malhotra 2005, s. 17], a ich działanie wspierają strategie zorien-
towane na czas, takie jak: JiT (just-in-time), QR (quick response) czy ECR 
(efficient consumer response). We wszystkich tych strategiach ważny jest czas, 
ale każda kolejna obejmuje coraz większy zakres działań związany z zaspo-
kajaniem potrzeb odbiorcy. W realizacji każdej z nich niezwykle istotne jest 
posiadanie aktualnych informacji rynkowych i niezwłoczne przekazywanie 
ich w dół łańcucha dostaw. Im szybciej dostawcy takie informacje posią-
dą, tym więcej czasu zyskają na wprowadzenie stosownych zmian w swoim 
działaniu, tym skuteczniejsza i szybsza będzie reakcja łańcucha dostaw.

Zmiany zakresu działań w strategiach JiT, QR i ECR zmierzają w kierun-
ku coraz pełniejszej orientacji na potrzeby klienta, odzwierciedlenia w dzia-
łaniu łańcucha dostaw możliwie największej liczby aspektów obsługi klienta, 
pośród których czas jest tylko jednym z elementów. Wyrazem takiej orienta-
cji jest koncepcja demand-supply chain [Hoover i in. 2001], która określana 
jest także mianem łańcucha dostaw sterowanego popytem (demand-dri-
ven supply chain). Zakłada ona transmisję sygnałów rynkowych w dół łań-
cucha dostaw (w kierunku dostawców), co jest podstawą różnicowania przez 
nich oferty i dostosowywania jej do odbiorcy. W takim układzie możliwe jest 
zainicjowanie procesu koewolucji w łańcuchu dostaw, bo nawet w znacz-
nie oddalonych od rynku zbytu ogniwach odczuwalna jest siła nacisku koń-
cowego odbiorcy, stanowiąca presję na poprawianie wyników działania. 

2	Wiąże się to z elastycznością działania.
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Z drugiej zaś strony dostawcy mają sposobność pozyskania od odbiorców in-
formacji (dotyczy wszystkich odbiorców, w tym odbiorców końcowych) czy 
nawet kompetencji (dotyczy odbiorców instytucjonalnych) niezbędnych 
przy wprowadzaniu innowacji do procesów czy eksploatowanego modelu 
biznesowego. Propagatorzy tej koncepcji wprowadzili do analizy łańcucha 
dostaw pojęcie punktu przekazywania wartości VOP (value offering po-
int) [Holmström i in. 1999; Hoover i in. 2001], którego położenie pokazuje 
stopień powiązania operacji łańcucha dostaw z popytem rynkowym. Od-
zwierciedla więc ono stopień wrażliwości łańcucha dostaw.

Oczekiwania odbiorców są zmienne, a obserwowane tempo tych 
zmian jest coraz wyższe. Sama zdolność szybkiej reakcji na te potrzeby 
przestaje być wystarczająca. Łańcuchy dostaw muszą działać wyprzedza-
jąco, aby w porę uzyskać przewagę nad innymi i zdołać ją zdyskontować. 
Jest to szczególnie istotne w obliczu nietrwałej przewagi konkurencyjnej, 
na co wpływa między innymi skracający się cykl życia produktu. Nastąpi-
ło więc wyraźne rozróżnienie tych dwóch rodzajów podejścia. Reaktywne 
(reactive) łańcuchy dostaw wypierane są przez łańcuchy proaktywne (pro-
active). Reaktywny łańcuch dostaw jest łańcuchem dostosowującym się do 
warunków działania na bieżąco, a łańcuch proaktywny – dostosowującym 
się z wyprzedzeniem, przewidującym. Jeśli dla przykładu jakiś produkt 
lub jego odmiana nie cieszy się zainteresowaniem odbiorców, nie znajduje 
wielu nabywców, a jego sprzedaż nie pozwala osiągnąć progu opłacalności, 
reaktywny łańcuch dostaw zaprzestaje produkcji i sprzedaży tego produk-
tu. Proaktywny łańcuch dostaw, antycypując potrzeby klientów, podejmuje 
działania na rzecz wprowadzenia do sprzedaży nowego produktu lub nowej 
odmiany dotychczasowego produktu zanim jeszcze rynek zgłosi zapotrze-
bowanie na taki produkt. Następnie rozpoczyna jego produkcję i sprzedaż, 
indukując popyt. Zmiany w reaktywnym łańcuchu dostaw są wprowadza-
ne ex post w stosunku do czynnika rynkowego, który je powoduje. Dlatego 
w tym przypadku bardzo ważna jest szybkość działania. W proaktywnym 
łańcuchu dostaw zachowanie odbiorców podlega przewidywaniu, a zmiany 
w sposobie działania łańcucha dostaw dokonywane są ex ante. Proaktyw-
ny łańcuch dostaw dysponuje czasem, aby wprowadzić zmiany. Mogą one 
być znaczące i dotyczyć przebudowy znacznej części łańcucha. Proaktywny 
łańcuch dostaw może więc odpowiadać na głębokie zmiany rynkowe. Suk-
ces proaktywnych łańcuchów dostaw zależy od skuteczności analizy słabych 
sygnałów rynkowych oraz trafności antycypacji. Przy często towarzyszącym 
temu braku możliwości ekstrapolacji dotychczasowych sposobów dzia-
łania w funkcjonowaniu proaktywnych łańcuchów dostaw podkreśla się 
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znaczenie zarządzania ryzykiem [Smeltzer i Siferd 1998; Li i Barnes 2008; 
Pujawan i Geraldin 2009].

Proaktywne łańcuchy dostaw rozpatruje się na ogół w kontekście potrzeb 
odbiorców co do dostarczanego im produktu czy sposobu jego dostarcze-
nia. Coraz częściej mówi się także o zdolności reakcji łańcuchów dostaw na 
inne, pozarynkowe czynniki. W dobie coraz większego znaczenia ochrony 
środowiska istotna staje się wrażliwość łańcuchów dostaw na jakość środo-
wiska przyrodniczego [Klassen i Johnson 2004, s. 242–245], która mieści się 
w konwencji tzw. zielonych łańcuchów dostaw (green supply chain). W tym 
sensie reaktywny łańcuch dostaw będzie dostosowywał się do bieżących, co-
raz ostrzejszych regulacji w zakresie ochrony środowiska, będzie zwiększał 
skalę ponownego wykorzystywania materiałów, a podjęte w tym zakresie 
działania będzie potwierdzał stosownymi certyfikatami. Proaktywny łań-
cuch dostaw natomiast będzie nieustannie podporządkowywał swoje działa-
nia prewencji negatywnemu oddziaływaniu na środowisko, będzie podlegał 
przeprojektowaniu w poszukiwaniu rozwiązań (np. w zakresie produkcji, 
transportu czy składowania) ograniczających koszty zewnętrzne, a ciągłość 
i skala tych działań będą skutkowały efektami przekraczającymi obowiązują-
ce normy. Zielone łańcuchy dostaw czynią to bez szkody dla jakości produk-
tu, niezawodności działania czy utraty rentowności.

3. Odporne łańcuchy dostaw

W ogólnym rozumieniu zdolność łańcucha dostaw do radzenia sobie w ob-
liczu zmian określana jest odpornością [Wieland i Wallenburg 2013, s. 301]. 
Odporne łańcuchy dostaw3 (resilient supply chain, robust supply chain) do-
stosowują swoje strategie i operacje do zmian w otoczeniu w celu ograni-
czenia ryzyka utraty zdolności działania. Są one odporne na różnego typu 
anomalia, perturbacje, skutki awarii czy nieprawidłowości działania wyni-
kające z naruszenia dotychczasowych warunków funkcjonowania lub zabu-
rzenia ciągłości przepływów rzeczowych i informacyjnych. Z perspektywy 
menedżerskiej oznacza to postępowanie nakierowane na unikanie zakłó-
ceń lub zmniejszanie ich dotkliwości, jeśli wystąpią [Boin, Kelle i Whybark 
2010]. Z pozycji obserwatora można mówić o pełnej sprawności działania 
łańcucha dostaw po zaistnieniu sytuacji kryzysowej. Odpowiednie działania 
mogą być podejmowane przed zaistnieniem sytuacji kryzysowej, wówczas 

3	 Na zasadzie kalki z języka angielskiego w literaturze polskiej proponowane jest niekiedy 
określenie „rezylientne łańcuchy dostaw”.



48	 Maciej Szymczak	

mówi się o proaktywnym podejściu do odporności, a jeśli są podejmowa-
ne w celu odzyskania pierwotnej zdolności działania po zaistnieniu sytuacji 
kryzysowej – o podejściu reaktywnym [Välikangas 2010, s. 19]. Odporność 
jest funkcją wrażliwości (vulnerability), która rozumiana jest najczęściej jako 
podatność na wyrządzenie szkody [Adger 2006], oraz zdolności dostosowa-
nia się [Dalziell i McManus 2004]. Dzisiejsze zainteresowanie odpornymi 
łańcuchami dostaw jest skutkiem zjawisk i zdarzeń, jakie miały miejsce 
w ostatnich latach. Wpłynęły na nie: niestabilna sytuacja geopolityczna, nie-
przewidywalne zachowanie rynków, zagrożenie terroryzmem czy bezpre-
cedensowymi zjawiskami przyrodniczymi. Z pewnością dodatkowo uwagę 
na te kwestie zwróciła seria spektakularnych wydarzeń ostatnich lat, pośród 
których wymienić należy konflikt ukraińsko-rosyjski i aneksję Krymu przez 
Rosję w 2014 r., ogólnoświatowy kryzys gospodarczy rynków finansowych 
z 2007 r., ataki terrorystyczne z 11 września 2001 r. czy tsunami wywołane 
trzęsieniem ziemi na Oceanie Indyjskim w 2004 r. Takie nieprzewidziane 
zjawiska i zdarzenia zakłócają w znacznym stopniu funkcjonowanie przed-
siębiorstw, doprowadzają do ich upadku. To samo dotyczy łańcuchów do-
staw, które zostają przerwane lub tracą dotychczasową zdolność działania. 
Właśnie taka perspektywa jest znamienna w rozważaniach na temat odpor-
nych łańcuchów dostaw, nie zaś zmiany będące wypadkową procesów zacho-
dzących na rynku, decyzji i działań podmiotów gospodarczych czy zmiany 
będące wypadkową zachowań klientów. Tym odporność różni się od ela-
styczności i wrażliwości. Odporne łańcuchy dostaw wychodzą obronną ręką 
z sytuacji zagrożenia, łagodnie przechodzą przez okres niekorzystnych pro-
cesów i zjawisk, szybko odbudowują swój potencjał i – nierzadko wzmoc-
nione – powracają do rynkowej rywalizacji o klienta.

Odporność łańcucha dostaw warto analizować nie tylko z perspektywy 
utraty zdolności działania w ogóle – co nie zdarza się często, ale jeśli już ma 
miejsce, to w przypadku spektakularnych katastrof naturalnych lub awarii 
technicznych – ale z perspektywy wartości dostarczanej odbiorcy końco-
wemu. Taka perspektywa pozwala ocenić stopień odporności łańcucha do-
staw w kontekście efektów jego działania. Pozwala ocenić, w jakim stopniu 
wystąpienie różnego typu sytuacji i zdarzeń wpływa na zdolność tworzenia 
i dostarczania wartości. Łańcuchy dostaw konstruowane są w taki sposób, 
aby były w stanie dostarczyć określoną wartość odbiorcy nawet w warun-
kach wysokiego ryzyka operacyjnego. Z pojawiającymi się wówczas zakłóce-
niami łańcuch dostaw radzi sobie dość dobrze. Nie wykazują one dużej siły 
oddziaływania na funkcjonowanie łańcucha. Okazuje się jednak, że w wa-
runkach niskiego ryzyka operacyjnego, jeśli wystąpi jakaś sytuacja awaryjna 
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lub jakieś zdarzenie o istotnym, ogólnosystemowym, międzysektorowym 
charakterze czy dużym zasięgu geograficznym, łańcuch dostaw może nie 
tylko nie być w stanie dostarczyć wartości na dotychczasowym poziomie, 
ale nawet powodować straty po stronie odbiorcy, które w sensie ilościowym 
można traktować jako dostarczanie ujemnej wartości [World Economic Fo-
rum 2013]. O możliwości zaistnienia takiej sytuacji przekonuje rysunku 1.

Odporne łańcuchy dostaw wymagają odporności poszczególnych jego 
elementów i podsystemów, a o odporności całego łańcucha dostaw przesądza 
odporność najsłabszego ogniwa. Idea odpornych łańcuchów dostaw w natu-
ralny sposób czerpie z koncepcji odporności organizacyjnej (organizational 
resilience) [Bell 2002]. Jej rozszerzenie na łańcuch dostaw jako na złożony 
system organizacyjny pozwala wskazać cztery główne cechy, które sprzyjają 
jego odporności [Fiksel 2003]:

–– wielostronność (diversity) w zakresie form działania i zachowań;
–– sprawność (efficiency), czyli zdolność osiągania wysokiej wydajności 

przy umiarkowanym zużyciu zasobów;
–– zdolność dostosowania się (adaptability) rozumiana jako elastyczność 

działania pod presją;
–– spójność (cohesion) jako efekt sprzężeń pomiędzy zmiennymi systemo-

wymi a elementami systemu.
Odporność może być rozpatrywana na wielu płaszczyznach i analizowa-

na w różnej perspektywie, co przesądza, że jest to kategoria złożona. Dla-
tego, budując odporne łańcuchy dostaw, należy nie tylko działać na rzecz 

Niskie prawdopodobieństwo
Duża siła oddziaływania

Wysokie

Niskie

Wysokie
prawdopodo-
bieństwo
Mała siła
oddziaływania

Maksymalna
wartość,
jaką łańcuch
dostaw może
dostarczyć

– + Wartość dostarczana przez łańcuch dostaw

Prawdopodobieństwo
zakłóceń

Rysunek 1. Profil ryzyka a wartość dostarczana przez łańcuch dostaw
Źródło: [World Economic Forum 2013, s. 14]
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zwiększania ich odporności w różnych aspektach funkcjonowania, ale także 
mieć na uwadze wzajemne relacje pomiędzy efektami tych działań. Jest to 
trudne, gdyż kwestia tych relacji pozostaje wciąż niedostatecznie poznana 
[Bhamra, Dani i Burnard 2011].

Odporność łańcucha dostaw nie oznacza zdolności jednorazowego 
pokonania trudności wynikających z zaistnienia nieprzewidzianych zja-
wisk i zdarzeń. Odporność należy rozumieć w kontekście ciągłego procesu 
przewidywania zagrożeń dla ciągłości działania czy utrzymania dotych-
czasowej zdolności działania. Oznacza to ciągłą poprawę procesów, pro-
cedur i struktur. Działania te powinny być podporządkowane wynikom 
audytu odporności, dla jej oceny opracowano wskaźniki ilościowe [Carval-
ho 2011; Azevedo i in. 2013]. W podejściu reaktywnym możliwa jest więc 
sytuacja, kiedy odbudowa potencjału po zaistniałej sytuacji kryzysowej po-
zwala osiągnąć łańcuchowi dostaw wyższy poziom odporności, przenieść 
go do stanu bardziej stabilnej równowagi [Sheffi 2005; Christopher i Peck 
2004]. W podejściu proaktywnym zaś ciągłe doskonalenie w tym zakre-
sie oznacza podnoszenie poziomu odporności łańcucha dostaw w sposób 
adekwatny do przewidywanych przyszłych zagrożeń, a poziom odporności 
bezpośrednio zależy od trafności (jakości) prognoz i faktycznie weryfiko-
wany jest dopiero podczas wystąpienia sytuacji kryzysowej. Symptomami 
odporności łańcucha dostaw są zdolność osłabiania wewnętrznych i ze-
wnętrznych czynników, które powodują zakłócenia w jego funkcjonowa-
niu, a także zdolność zapobiegania transmisji tych zakłóceń w łańcuchu 
dostaw. Transmisja zakłóceń oznacza pojawianie się negatywnych skut-
ków ryzyka na coraz większej liczbie podmiotów w łańcuchu dostaw – jest 
skutkiem ich wzajemnej współpracy, a kanały transmisji zakłóceń wy-
znaczają relacje między podmiotami. Zapobieganie transmisji zakłóceń 
i niedopuszczanie do ich wzmacniania w łańcuchu dostaw oznacza więc 
modelowanie współpracy podmiotów w tych strukturach. Ten złożony 
problem podejmowany jest na razie w nielicznych badaniach. Lukę tę wy-
pełnia po części obszerna praca A. Świerczka [2012].

Zwiększanie odporności stało się obecnie niezwykle istotnym zagadnie-
niem zarządzania strategicznego łańcuchem dostaw. Musi opierać się ono na 
transparentności działań w ciągłe monitorowanym łańcuchu dostaw, kultu-
rze organizacyjnej wspierającej uczenie się i uwzględniać ścisłą współpracę, 
która rozpoczyna się przy projektowaniu łańcucha dostaw, widoczna jest 
w zarządzaniu ryzykiem i ujawnia się w stosowaniu zwinnych praktyk zarzą-
dzania w obliczu występującej sytuacji kryzysowej. Działania te konstytuują 
model odpornego łańcucha dostaw według R. Wildinga [2013].
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Zakończenie

Przedstawione kierunki rozwoju łańcuchów dostaw są wyznacznikami ada-
ptacji łańcuchów dostaw do coraz bardziej wymagających warunków dzia-
łania, jakie są konsekwencją procesów zachodzących w gospodarce. Można 
zaryzykować stwierdzenie, że w obliczu wymagań środowiska, w jakim dzia-
łają dzisiejsze łańcuchy dostaw, pożądana jest ewolucja w każdym z tych 
kierunków jednocześnie. W dużej części przypadków tak rzeczywiście to 
wygląda i dlatego w odniesieniu do danego łańcucha dostaw można mówić 
jedynie o dominującym kierunku rozwoju. Działania podejmowane w za-
kresie wszystkich trzech kierunków ewolucji wpisują się w ideę zrównowa-
żonego rozwoju łańcuchów dostaw (sustainable supply chain). Oznacza to 
proces zmian, które są oceniane pozytywnie z punktu widzenia co najmniej 
antropocentrycznego systemu wartości [Borys 2005]. Zrównoważony łań-
cuch dostaw uwzględnia wszystkich interesariuszy, nie tylko klientów. Repre-
zentuje on integrację wielu wymiarów działalności. Ważne miejsce znajdują 
w nim kwestie ochrony środowiska4.

Adaptacyjny łańcuch dostaw, niezależnie od tego, czy zasadniczą jego 
cechą ma być elastyczność, wrażliwość czy odporność, to łańcuch zrówno-
ważony, w dużym stopniu zintegrowany, w którym przemożną rolę odgrywa 
współpraca pomiędzy podmiotami. Adaptacyjne łańcuchy dostaw podlegają 
nieustannej ewolucji, doskonalą się w obranym kierunku rozwoju, wzmac-
niając swoje atuty, a więc zwiększając elastyczność, wrażliwość i odporność. 
Jest to bowiem warunkiem ich przetrwania na rynku w obliczu nietrwałej 
czy wręcz okazjonalnej przewagi konkurencyjnej.
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