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ELASTYCZNOSC, WRAZLIWOSC
I ODPORNOSC JAKO CECHY
ADAPTACYJNYCH EANCUCHOW DOSTAW

Streszczenie: W artykule podjeto si¢ zadania deskryptywnego uporzadkowania wie-
lu cech wspdlczesnych tancuchéw dostaw, ktore znajduja odzwierciedlenie w wymie-
nionych ponizej stowach kluczowych, a ktére weszly juz do kanonéw mianownictwa
w zakresie fancuchéw dostaw. Rozwazania nad proweniencja tych cech doprowadzity do
ustalenia, ze wszystkie one s3 wyrazem adaptacji lancuchéw dostaw do coraz bardziej
wymagajacych warunkéw dziatania. Efekty tej adaptacji konstytuuja trzy grupy cech,
ktore wiazg sie z elastycznoscia, wrazliwoscia i odpornoscig. Wyznaczaja one jednocze-
$nie trzy gtéwne kierunki rozwoju wspoélczesnych fancuchow dostaw. Ich charakterysty-
ka stanowi zasadniczy cel artykutu.

Stowa kluczowe: adaptacyjne tancuchy dostaw, elastyczne lancuchy dostaw, szczuple
tancuchy dostaw, zwinne tancuchy dostaw, wrazliwe tancuchy dostaw, proaktywne tan-
cuchy dostaw, odporne tancuchy 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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Wstep

Nie ma przesady w stwierdzeniu, ze obecnie najwazniejszym megatren-

dem rozwojowym tancuchéow dostaw jest zdolnos¢ przystosowywania sie.

Wedlug D. Ivanova, B. Sokolova i J. Kaeschela [2010, s. 411] fancuch do-

staw mozna nazwa¢ adaptacyjnym (adaptive supply chain), jesli potrafi do-

stosowac si¢ do:

- zmian w otoczeniu rynkowym i funkcjonowania w warunkach niepew-
nosci,

- zmian w $rodowisku wykonawczym poszczegélnych dzialan,

- oraz wewnetrznych zmian w samym tancuchu dostaw

poprzez wykorzystanie rezerw strukturalno-funkcjonalnych i lepsza koor-

dynacje wynikajaca z zakrojonego na szeroka skale zastosowania technologii

teleinformatycznych, w szczegdlnosci internetowych. Ze zdolnosci przysto-

sowania si¢ wywodzg si¢ gléwne kierunki ewolucji wspolczesnych tancu-

chéw dostaw. Dotycza one zwigkszania:

- elastycznosci dzialania,

- wrazliwosci na potrzeby odbiorcy,

- odpornosci na zaktdcenia.

Te kierunki dostrzegane s3 juz od diuzszego czasu. Mozna powiedzie,
ze utrwalily si¢ w praktyce biznesowej. Przede wszystkim jednak zakladaja
one jasno okreslony cel w postaci efektu dokonywanych zmian w fanicuchach
dostaw. Rozpatrywac je nalezy dtugookresowo, ale nie oznacza to, ze nalezy
je traktowa¢ w kategorii chronicznych, permanentnych trendéw. Nie jest to
mozliwe przy obecnym tempie zmian, jakie zachodza w sferze gospodarcze;j.

Niewatpliwie warunkiem koniecznym do odnoszenia sukceséw w ra-
mach ktdregokolwiek z wymienionych kierunkéw rozwoju jest wspdtpraca
w tancuchu dostaw. Musi to by¢ szeroka i wielowatkowa wspolpraca zaréw-
no zewnetrzna, jak i wewnetrzna, najlepiej multilateralna, ktéra osadzona
jest na solidnych podstawach zasobowych i procesowych, jasno okreslonych
celach oraz solidnym zaangazowaniu i wzajemnym zobowigzaniu'. Co wie-
cej, powinna wykracza¢ poza zwyczajows, standardowa wspolprace, dlatego

! Chodzi o najwyzszy poziom wspdlpracy w systematyce D. Colemana [2012], ktdry roz-
réznil az pie¢ poziomdéw wspdlpracy w odniesieniu do stosowanych poje¢ utozsamianych
kontekstualnie z takim dzialaniem.
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mozna ja nazwac wspolpraca czterowymiarowa (4D collaboration) [Gilmo-
re 2014], ktérej fundament wyznacza struktura zlozona z czterech elemen-
tow: danych, ludzi, narzedzi i proceséw. Kanwa tej wspdtpracy sa wspolne
procesy, ktoérych przebieg okreslajg przyjete metodologie wykorzystania za-
sobow oraz role przypisane ludziom i zadania, za ktére sa oni odpowiedzialni.
Celem artykutu jest charakterystyka wymienionych wyzej trzech gtow-
nych kierunkéw rozwoju tancuchéw dostaw we wspolczesnej gospodarce
Swiatowej, ktore znamienne sg dla adaptacyjnych fancuchéw dostaw.

1. Elastyczne lancuchy dostaw

Elastyczno$¢ polega na umiejetnosci przystosowania sie¢ do zmiennych wa-
runkow funkcjonowania. Pozwala ona wyjs¢ obronng reka z réznych nie-
spodziewanych sytuacji przy zachowaniu cigglosci dzialania, a czasem nawet
niepogorszonych efektow dzialania. Elastyczno$¢ pozwala wykorzystaé te
sytuacje, ujawniajac atuty firmy i zdobywajac przewage nad innymi. Z per-
spektywy uzyskiwanych wynikéw, odnoszac si¢ do klasycznych wyznaczni-
kow efektywnosci, elastycznoscig mozna okresli¢ szybkos¢, z jaka fancuch
dostaw moze osiggnac satysfakcjonujace wyniki w zakresie poziomu obstugi
(jakosci), czasu i kosztéw. Wdrozenie rozwigzan zapewniajacych elastycz-
no$¢ jest uzasadnione, w przypadku kiedy [Simchi-Levi, Kaminsky i Simchi-
-Levi 2003, s. 199]:
- odczuwalna jest wysoka zmienno$¢ warunkow dziatania;
- korzysci dyslokacji produkcji przewyzszaja koszty utrzymania wielu za-
ktadéw produkeyjnych i utrate korzysci skali;
- do dyspozycji sa wypracowane odpowiednie mechanizmy koordynacji,
ktore pozwola spozytkowaé potencjat elastycznych strategii dziatania.

Te ostatnie sg szczegdlnie istotnie w sytuacji, kiedy elastyczno$¢ osiaga-
na jest w drodze dyslokacji dziatan i dekompozycji taricucha wartosci, ktore
sa efektem rozdrobnienia organizacyjnego (w tym takze wynikajacego z of-
fshoringu) czy outsourcingu (w tym takze offshore outsourcingu). Lancuchy
dostaw ulegaja wowczas wydluzeniu, oprdcz relacji pionowych pojawiaja
sie relacje poziome, struktura fancucha dostaw ulega usieciowieniu, a ko-
ordynacja dzialan w takich warunkach staje si¢ znacznie trudniejszym za-
daniem wymagajacym stosowania zaawansowanych metod modelowania
i symulacji [Fiala 2007]. Zastosowanie odpowiednich mechanizméw koor-
dynacji powoduje, ze offshoring i outsourcing nie wyzwalaja negatywnych
efektow w tancuchach dostaw, ktore czesto sie podkresla [Kotabe i in. 2013;
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Wickford 2012; James 2011; Matejun 2009], a wrecz przeciwnie, moga rodzi¢
nowe mozliwosci, bo - jak obserwuje H.-Ch. Pfohl [2008, s. 17] - elastyczne
struktury maja najwigkszy potencjal do wprowadzania innowacji.

Procesy outsourcingu i offshoringu przyczyniaja si¢ do splaszczania
struktur zarzadczych fancuchéw dostaw. Nie oznacza to jednak dazenia
do jak najmniejszej liczby szczebli, a raczej do usuwania szczebli zbednych
[Miiller 1997, s. 95-96]. Lancuchy dostaw staja si¢ ,,odchudzone’, ,,szczu-
ple”. Innym powszechnie przyjmowanym wyznacznikiem szczuplych tan-
cuchéw dostaw jest tzw. zerozapasowos¢ (zero inventory), ktora w praktyce
oznacza utrzymywanie minimalnego poziomu zapaséw i operowanie na
niewielkich partiach dostaw polaczone ze $cista synchronizacjg dziatan
(synchronous supply chain) w zintegrowanym systemie [Christopher 2005,
s. 175-204].

Koncepcja lean to jednak nie tylko odchudzone struktury i minimalne
poziomy zapasow, ale przede wszystkim sposob myslenia i dziatania, u kto-
rego zrédel znajduje si¢ eliminacja marnotrawstwa w opozycji do tworzenia
wartosci postrzeganej przez klienta. Zostal on spopularyzowany w $wiecie
zachodnim przez J.P. Womacka, D.T. Jonesa i D. Roosa [1990], ale ma swoj
poczatek w latach 50. XX w. w zakladach Toyoty w Japonii, gdzie wyrdznia-
no trzy zasadnicze obszary marnotrawstwa: zwigzane z rzeczywistym mar-
notrawstwem (muda), nieregularnoscig (mura) i nadmiernym obcigzeniem
(muri) — tzw. 3MU [Chiarini 2013, s. 18]. Eliminowaniu marnotrawstwa
stuzg opracowane metody, ktore oznaczaja dziatanie wedlug wymienionych
zasad, a mianowicie: standaryzacja 5S, Kanban, produkcja komérkowa (cel-
lular manufacturing), poziomowanie produkgji — skrzynka Heijunki, SMED
(single minute exchange of die), globalne zarzadzanie utrzymaniem ruchu
TPM (total productivity maintenance) [Chiarini 2013, s. 81-116]. Metody
sa szeroko opisywane w literaturze i razem stanowia konglomerat hasto-
wo dzi§ nazywany systemem produkcyjnym Toyoty — TPS (foyota produc-
tion system), do czego istotnie przyczynily si¢ popularyzatorskie opracowania
T. Ohno [1988] i S. Shingo [1989], i jest egzemplifikacja idei szczuplej pro-
dukgji (lean manufacturing).

Z koncepcji szczuplego zarzadzania wyprowadza si¢ koncepcje zwinne-
go zarzadzania (agile management), ktérag mozna traktowa¢ jako nastepny
krok w rozwoju koncepcji elastycznodci. Koncepcja ta zyskuje obecnie co-
raz wieksza uwage naukowcow i praktykow. Zwinnoscig (agility) okresla si¢
zdolno$¢ szybkiej reakcji na sygnaly rynkowe, co wedtug APICS przejawia
sie w postaci sukcesow w odpowiednio tanim wytwarzaniu i oferowaniu na
rynku szerokiej gamy wysokiej jako$ci produktéw i ustug dostosowanych do
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okreslonych odbiorcéw (customized) przy zmiennych wielkosciach dostaw,
ale zawsze kroétkich terminach realizacji zaméwien [APICS 2013, s. 5-6].
U z7rédet zwinnosci jako koncepcji biznesowej lezg elastyczne systemy
produkcyjne [Christopher i Towill 2000; Trzcielinski 2011], ale jej wspot-
czesna odstona zaklada dodatkowo potrzebe¢ orientacji na wiedzg, uczenia
sie, wdrazania zasad wirtualnej organizacji [Naylor, Naim i Berry 1999],
kompresji czasu oraz inteligencji emocjonalnej [Wilding 1999]. Zwinnos¢
wymaga zdolnosci do szybkiego przegrupowania zasobow, szybkiej re-
konfiguracji proceséw, szybkiego przezbrajania maszyn, szybkiej zmiany
sekwencji dziatan i niemal natychmiastowej modyfikacji procedur. Te dzia-
tania powinny by¢ rzeczywiscie realizowane szybko, ale przy jednoczesnym
zachowaniu efektywnosci kosztowej. Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze
przejscie z lean do agile jest ptynne, a w obu koncepcjach uwaga skupia sie
na tych samych atrybutach: jakosci, poziomie obstugi, koszcie i czasie (lead
time). Granica miedzy obiema koncepcjami jest nieostra. Takg percepcje
utrwala praktyka gospodarcza, ktéra dostarcza przyktadéw tancuchéw do-
staw opartych na podejsciu hybrydowym, faczacym obie koncepcje, ktdre to
podejscie okresla sie jako leagile [Mason-Jones, Naylor i Towill 2000; Krish-
namurthy i Yauch 2007] czy agilean [Demir i in. 2012]. Generalnie, im blizej
zrodel zaopatrzenia jest potozony punkt rozdziatu (decoupling point), tym
tanicuch dostaw moze by¢ bardziej zwinny niz szczuply. Najwieksza zwin-
nos¢ wykazywaé moze zatem lancuch dostaw funkcjonujacy wedlug zasady
ETO (engineering to order), a wigc taki, ktorego cala dziatalno$¢ podporzad-
kowana jest zaméwieniu klienta, nie zostaly zabezpieczone zadne zasoby
na poczet realizacji zamoéwienia, gdyz nieznany byt a priori nawet projekt
dostarczanego wyrobu. Taki fancuch dostaw moze wykazywa¢ zwinno$¢ na
kazdym szczeblu obrotu w przeciwienstwie do tancucha dostaw funkcjonu-
jacego wedtug zasady MTS (make to stock), ktéry zostawia niewielki margi-
nes dla zwinnosci, ograniczony jedynie do kwestii zorganizowania dostawy
towaru do klienta na etapie tzw. ostatniej mili (last mile service).

Niezaleznie od zakresu wdrozenia idei agile w fancuchu dostaw koncep-
cja ta rozni sie istotnie od koncepcji lean, jesli spojrzy si¢ przez pryzmat
osigganych efektow zarzadzania i ich uwarunkowan. Poréwnanie szczuplego
tancucha dostaw i zwinnego tanicucha dostaw w tym zakresie przedstawia
tabela 1.
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2. Wrazliwe lancuchy dostaw

Wrazliwos¢ fancucha dostaw oznacza zdolnos¢ jego reakcji na potrzeby od-
biorcéw. Im fancuch dostaw szybciej odpowiada na oczekiwania odbiorcow,
tym lepiej. Jednak nie tylko szybkos¢ reakc;ji jest tu istotna. Coraz wyzszy
poziom indywidualizacji wymagan odbiorcéw wplywa na koniecznoé¢ do-
stosowania poziomu wrazliwosci do indywidualnych wymagan i skutkuje
zwiekszeniem rozdzielczosci dziatan zorientowanych na klienta®. Dzi$ juz
nie wystarczy mie¢ dobry produkt i dostarcza¢ go na rynek za pomocg tan-
cucha dostaw zaprojektowanego z mysla o charakterystyce przecigtnego
odbiorcy. Rynek wymaga, aby produkty (nie tylko te wysoce spersonalizo-
wane) dostarczane byly do odbiorcéw w lancuchach dostaw skrojonych na
miare — zbudowanych z mysla o obstudze konkretnego odbiorcy.

Szybko reagujace tancuchy dostaw, w ktorych czas jest absolutnym prio-
rytetem, nazywa sie fanncuchami dostaw czasu rzeczywistego (real time supply
chains). Ich kanwe stanowia réwnie szybko reagujace organizacje (real time
enterprises) [Malhotra 2005, s. 17], a ich dzialanie wspieraja strategie zorien-
towane na czas, takie jak: JiT (just-in-time), QR (quick response) czy ECR
(efficient consumer response). We wszystkich tych strategiach wazny jest czas,
ale kazda kolejna obejmuje coraz wiekszy zakres dzialan zwigzany z zaspo-
kajaniem potrzeb odbiorcy. W realizacji kazdej z nich niezwykle istotne jest
posiadanie aktualnych informacji rynkowych i niezwloczne przekazywanie
ich w dét fancucha dostaw. Im szybciej dostawcy takie informacje posig-
da, tym wigcej czasu zyskaja na wprowadzenie stosownych zmian w swoim
dziataniu, tym skuteczniejsza i szybsza bedzie reakcja fancucha dostaw.

Zmiany zakresu dzialan w strategiach JiT, QR i ECR zmierzaja w kierun-
ku coraz pelniejszej orientacji na potrzeby klienta, odzwierciedlenia w dzia-
taniu fancucha dostaw mozliwie najwiekszej liczby aspektow obstugi klienta,
posrdd ktdrych czas jest tylko jednym z elementéw. Wyrazem takiej orienta-
cji jest koncepcja demand-supply chain [Hoover i in. 2001], ktora okreslana
jest takze mianem lancucha dostaw sterowanego popytem (demand-dri-
ven supply chain). Zaklada ona transmisje¢ sygnaléw rynkowych w doét tan-
cucha dostaw (w kierunku dostawcéw), co jest podstawa réznicowania przez
nich oferty i dostosowywania jej do odbiorcy. W takim ukfadzie mozliwe jest
zainicjowanie procesu koewolucji w tacuchu dostaw, bo nawet w znacz-
nie oddalonych od rynku zbytu ogniwach odczuwalna jest sifa nacisku kon-
cowego odbiorcy, stanowigca presje na poprawianie wynikéw dzialania.

2 Wigze sie to z elastycznoscia dzialania.
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Z drugiej za$ strony dostawcy maja sposobno$¢ pozyskania od odbiorcow in-
formacji (dotyczy wszystkich odbiorcéw, w tym odbiorcow koncowych) czy
nawet kompetencji (dotyczy odbiorcéw instytucjonalnych) niezbednych
przy wprowadzaniu innowacji do proceséw czy eksploatowanego modelu
biznesowego. Propagatorzy tej koncepcji wprowadzili do analizy taiicucha
dostaw pojecie punktu przekazywania wartosci VOP (value offering po-
int) [Holmstrom i in. 1999; Hoover i in. 2001], ktérego polozenie pokazuje
stopien powigzania operacji tancucha dostaw z popytem rynkowym. Od-
zwierciedla wiec ono stopien wrazliwosci fancucha dostaw.

Oczekiwania odbiorcéw s3 zmienne, a obserwowane tempo tych
zmian jest coraz wyzsze. Sama zdolno$¢ szybkiej reakcji na te potrzeby
przestaje by¢ wystarczajaca. Lancuchy dostaw muszg dziala¢ wyprzedza-
jaco, aby w pore uzyskaé przewage nad innymi i zdota¢ ja zdyskontowac.
Jest to szczegélnie istotne w obliczu nietrwatej przewagi konkurencyjnej,
na co wplywa miedzy innymi skracajacy si¢ cykl zycia produktu. Nastapi-
o wiec wyrazne rozrdznienie tych dwoch rodzajow podejscia. Reaktywne
(reactive) Tancuchy dostaw wypierane sa przez tancuchy proaktywne (pro-
active). Reaktywny tancuch dostaw jest tancuchem dostosowujacym sie do
warunkéw dzialania na biezaco, a tancuch proaktywny - dostosowujacym
sie z wyprzedzeniem, przewidujacym. Jesli dla przykladu jakis produkt
lub jego odmiana nie cieszy si¢ zainteresowaniem odbiorcéw, nie znajduje
wielu nabywcéw, a jego sprzedaz nie pozwala osiggnaé progu oplacalnosci,
reaktywny fancuch dostaw zaprzestaje produkgji i sprzedazy tego produk-
tu. Proaktywny tancuch dostaw, antycypujac potrzeby klientéw, podejmuje
dzialania na rzecz wprowadzenia do sprzedazy nowego produktu lub nowej
odmiany dotychczasowego produktu zanim jeszcze rynek zglosi zapotrze-
bowanie na taki produkt. Nastepnie rozpoczyna jego produkcje i sprzedaz,
indukujac popyt. Zmiany w reaktywnym tancuchu dostaw sa wprowadza-
ne ex post w stosunku do czynnika rynkowego, ktéry je powoduje. Dlatego
w tym przypadku bardzo wazna jest szybkos¢ dzialania. W proaktywnym
tancuchu dostaw zachowanie odbiorcéw podlega przewidywaniu, a zmiany
w sposobie dzialania fancucha dostaw dokonywane s ex ante. Proaktyw-
ny lancuch dostaw dysponuje czasem, aby wprowadzi¢ zmiany. Moga one
by¢ znaczace i dotyczy¢ przebudowy znacznej czeéci tancucha. Proaktywny
tancuch dostaw moze wigc odpowiadac na glebokie zmiany rynkowe. Suk-
ces proaktywnych tancuchéow dostaw zalezy od skutecznosci analizy stabych
sygnaléw rynkowych oraz trafnosci antycypacji. Przy czgsto towarzyszacym
temu braku mozliwosci ekstrapolacji dotychczasowych sposobow dzia-
tania w funkcjonowaniu proaktywnych tancuchéw dostaw podkresla sie
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znaczenie zarzadzania ryzykiem [Smeltzer i Siferd 1998; Li i Barnes 2008;
Pujawan i Geraldin 2009].

Proaktywne fancuchy dostaw rozpatruje si¢ na ogét w kontekscie potrzeb
odbiorcéw co do dostarczanego im produktu czy sposobu jego dostarcze-
nia. Coraz czgsciej mowi sie takze o zdolnosci reakeji tanncuchéw dostaw na
inne, pozarynkowe czynniki. W dobie coraz wigkszego znaczenia ochrony
srodowiska istotna staje sie wrazliwo$¢ fancuchéw dostaw na jakos¢ $rodo-
wiska przyrodniczego [Klassen i Johnson 2004, s. 242-245], ktora miesci sie
w konwencji tzw. zielonych tancuchow dostaw (green supply chain). W tym
sensie reaktywny fancuch dostaw bedzie dostosowywat si¢ do biezacych, co-
raz ostrzejszych regulacji w zakresie ochrony srodowiska, bedzie zwigkszat
skale ponownego wykorzystywania materialéw, a podjete w tym zakresie
dziatania bedzie potwierdzal stosownymi certyfikatami. Proaktywny tan-
cuch dostaw natomiast bedzie nieustannie podporzadkowywal swoje dziala-
nia prewencji negatywnemu oddzialywaniu na srodowisko, bedzie podlegat
przeprojektowaniu w poszukiwaniu rozwigzan (np. w zakresie produkcji,
transportu czy skladowania) ograniczajacych koszty zewnetrzne, a ciaglos¢
i skala tych dzialan beda skutkowaly efektami przekraczajacymi obowiazuja-
ce normy. Zielone fancuchy dostaw czynig to bez szkody dla jakosci produk-
tu, niezawodnosci dzialania czy utraty rentownosci.

3. Odporne lancuchy dostaw

W ogélnym rozumieniu zdolnos¢ tancucha dostaw do radzenia sobie w ob-
liczu zmian okreslana jest odpornoscia [Wieland i Wallenburg 2013, s. 301].
Odporne tancuchy dostaw® (resilient supply chain, robust supply chain) do-
stosowuja swoje strategie i operacje do zmian w otoczeniu w celu ograni-
czenia ryzyka utraty zdolnosci dzialania. Sa one odporne na réznego typu
anomalia, perturbacje, skutki awarii czy nieprawidtowosci dziatania wyni-
kajace z naruszenia dotychczasowych warunkéw funkcjonowania lub zabu-
rzenia cigglosci przeptywoéw rzeczowych i informacyjnych. Z perspektywy
menedzerskiej oznacza to postgpowanie nakierowane na unikanie zaklo-
cen lub zmniejszanie ich dotkliwosci, jesli wystapia [Boin, Kelle i Whybark
2010]. Z pozycji obserwatora mozna méwi¢ o pelnej sprawnosci dzialania
tancucha dostaw po zaistnieniu sytuacji kryzysowej. Odpowiednie dzialania
moga by¢ podejmowane przed zaistnieniem sytuacji kryzysowej, wowczas

* Na zasadzie kalki z jezyka angielskiego w literaturze polskiej proponowane jest niekiedy
okreslenie ,,rezylientne tanicuchy dostaw”.
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moéwi si¢ o proaktywnym podejsciu do odpornosci, a jesli sa podejmowa-
ne w celu odzyskania pierwotnej zdolnosci dziatania po zaistnieniu sytuacji
kryzysowej — o podejsciu reaktywnym [Vilikangas 2010, s. 19]. Odpornos¢
jest funkcja wrazliwo$ci (vulnerability), ktéra rozumiana jest najczesciej jako
podatnos$¢ na wyrzadzenie szkody [Adger 2006], oraz zdolnos$ci dostosowa-
nia sie [Dalziell i McManus 2004]. Dzisiejsze zainteresowanie odpornymi
tancuchami dostaw jest skutkiem zjawisk i zdarzen, jakie mialy miejsce
w ostatnich latach. Wplynely na nie: niestabilna sytuacja geopolityczna, nie-
przewidywalne zachowanie rynkéw, zagrozenie terroryzmem czy bezpre-
cedensowymi zjawiskami przyrodniczymi. Z pewnoscig dodatkowo uwage
na te kwestie zwrdcita seria spektakularnych wydarzen ostatnich lat, posrod
ktérych wymieni¢ nalezy konflikt ukrainsko-rosyjski i aneksje Krymu przez
Rosje w 2014 r., ogélnoswiatowy kryzys gospodarczy rynkéw finansowych
z 2007 r., ataki terrorystyczne z 11 wrzesnia 2001 r. czy tsunami wywolane
trzesieniem ziemi na Oceanie Indyjskim w 2004 r. Takie nieprzewidziane
zjawiska i zdarzenia zakldcaja w znacznym stopniu funkcjonowanie przed-
siebiorstw, doprowadzaja do ich upadku. To samo dotyczy tancuchéw do-
staw, ktore zostajg przerwane lub tracg dotychczasowq zdolnos¢ dzialania.
Wiasnie taka perspektywa jest znamienna w rozwazaniach na temat odpor-
nych tancuchéw dostaw, nie za$ zmiany bedace wypadkowa proceséw zacho-
dzacych na rynku, decyzji i dzialan podmiotéw gospodarczych czy zmiany
bedace wypadkowa zachowan klientéw. Tym odpornos$¢ rézni si¢ od ela-
stycznoéci i wrazliwosci. Odporne fancuchy dostaw wychodza obronng reka
z sytuacji zagrozenia, fagodnie przechodzg przez okres niekorzystnych pro-
cesow i zjawisk, szybko odbudowuja swodj potencjat i — nierzadko wzmoc-
nione — powracajg do rynkowej rywalizacji o klienta.

Odpornos¢ tancucha dostaw warto analizowa¢ nie tylko z perspektywy
utraty zdolnosci dzialania w ogole — co nie zdarza si¢ czgsto, ale jesli juz ma
miejsce, to w przypadku spektakularnych katastrof naturalnych lub awarii
technicznych - ale z perspektywy wartosci dostarczanej odbiorcy konco-
wemu. Taka perspektywa pozwala oceni¢ stopienn odpornosci fancucha do-
staw w kontekscie efektéw jego dziatania. Pozwala oceni¢, w jakim stopniu
wystapienie réznego typu sytuacji i zdarzen wplywa na zdolnos¢ tworzenia
i dostarczania warto$ci. Lancuchy dostaw konstruowane sg w taki sposob,
aby byly w stanie dostarczy¢ okreslong wartos¢ odbiorcy nawet w warun-
kach wysokiego ryzyka operacyjnego. Z pojawiajacymi si¢ wowczas zakloce-
niami fancuch dostaw radzi sobie dos¢ dobrze. Nie wykazujg one duzej sity
oddzialywania na funkcjonowanie taiicucha. Okazuje si¢ jednak, ze w wa-
runkach niskiego ryzyka operacyjnego, jesli wystapi jakas sytuacja awaryjna
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lub jakie$ zdarzenie o istotnym, ogdlnosystemowym, miedzysektorowym
charakterze czy duzym zasiegu geograficznym, tancuch dostaw moze nie
tylko nie by¢ w stanie dostarczy¢ wartoéci na dotychczasowym poziomie,
ale nawet powodowac straty po stronie odbiorcy, ktére w sensie ilosciowym
mozna traktowac jako dostarczanie ujemnej wartosci [World Economic Fo-
rum 2013]. O mozliwosci zaistnienia takiej sytuacji przekonuje rysunku 1.

A Wysokie

Prawdopodobienstwo | Wysokie prawdopodo-
zaklocen bienstwo
Mata sita

oddziatywania

Maksymalna
wartos¢,
jaka tancuch
dostaw moze
dostarczy¢

/

Rysunek 1. Profil ryzyka a warto$¢ dostarczana przez fanicuch dostaw
Zrédto: [World Economic Forum 2013, s. 14]

Niskie prawdopodobienstwo

Duza sifa oddziatywania Niskie

v

— |+ Wartos¢ dostarczana przez tancuch dostaw

Odporne fancuchy dostaw wymagaja odpornosci poszczegdlnych jego
elementow i podsysteméw, a o odpornosci calego tancucha dostaw przesadza
odpornos¢ najstabszego ogniwa. Idea odpornych tancuchéw dostaw w natu-
ralny sposob czerpie z koncepcji odpornosci organizacyjnej (organizational
resilience) [Bell 2002]. Jej rozszerzenie na tancuch dostaw jako na ztozony
system organizacyjny pozwala wskaza¢ cztery gtéwne cechy, ktdre sprzyjaja
jego odpornosci [Fiksel 2003]:

- wielostronnos¢ (diversity) w zakresie form dziatania i zachowan;

- sprawno$¢ (efficiency), czyli zdolnos¢ osiggania wysokiej wydajnosci
przy umiarkowanym zuzyciu zasobdw;

- zdolno$¢ dostosowania sie (adaptability) rozumiana jako elastyczno$é
dziatania pod presja;

- spdjnosc (cohesion) jako efekt sprzezen pomiedzy zmiennymi systemo-
wymi a elementami systemu.

Odporno$¢ moze by¢ rozpatrywana na wielu plaszczyznach i analizowa-
na w roznej perspektywie, co przesadza, ze jest to kategoria ztozona. Dla-
tego, budujac odporne tancuchy dostaw, nalezy nie tylko dziala¢ na rzecz
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zwiekszania ich odpornosci w réznych aspektach funkcjonowania, ale takze
mie¢ na uwadze wzajemne relacje pomiedzy efektami tych dziatan. Jest to
trudne, gdyz kwestia tych relacji pozostaje wciaz niedostatecznie poznana
[Bhamra, Dani i Burnard 2011].

Odporno$¢ tancucha dostaw nie oznacza zdolnoséci jednorazowego
pokonania trudnosci wynikajacych z zaistnienia nieprzewidzianych zja-
wisk i zdarzen. Odporno$¢ nalezy rozumie¢ w kontekscie ciagtego procesu
przewidywania zagrozen dla ciaglosci dzialania czy utrzymania dotych-
czasowej zdolnosci dzialania. Oznacza to ciagly poprawe proceséw, pro-
cedur i struktur. Dzialania te powinny by¢ podporzadkowane wynikom
audytu odpornosci, dla jej oceny opracowano wskazniki ilosciowe [Carval-
ho 2011; Azevedo i in. 2013]. W podejsciu reaktywnym mozliwa jest wigc
sytuacja, kiedy odbudowa potencjatu po zaistniatej sytuacji kryzysowej po-
zwala osiggnac¢ tancuchowi dostaw wyzszy poziom odpornosci, przeniesé
go do stanu bardziej stabilnej rownowagi [Shefhi 2005; Christopher i Peck
2004]. W podejsciu proaktywnym za$ ciagle doskonalenie w tym zakre-
sie oznacza podnoszenie poziomu odpornosci tancucha dostaw w sposob
adekwatny do przewidywanych przysztych zagrozen, a poziom odpornosci
bezposrednio zalezy od trafnosci (jakos$ci) prognoz i faktycznie weryfiko-
wany jest dopiero podczas wystgpienia sytuacji kryzysowej. Symptomami
odpornosci tancucha dostaw sg zdolno$¢ ostabiania wewnetrznych i ze-
wnetrznych czynnikéw, ktore powoduja zakldcenia w jego funkcjonowa-
niu, a takze zdolno$¢ zapobiegania transmisji tych zakidcen w tancuchu
dostaw. Transmisja zaklécen oznacza pojawianie si¢ negatywnych skut-
kow ryzyka na coraz wigkszej liczbie podmiotéw w tancuchu dostaw — jest
skutkiem ich wzajemnej wspolpracy, a kanaly transmisji zaklocen wy-
znaczaja relacje miedzy podmiotami. Zapobieganie transmisji zakldcen
i niedopuszczanie do ich wzmacniania w tancuchu dostaw oznacza wigc
modelowanie wspolpracy podmiotéw w tych strukturach. Ten zlozony
problem podejmowany jest na razie w nielicznych badaniach. Luke te wy-
pelnia po czeéci obszerna praca A. Swierczka [2012].

Zwigkszanie odpornosci stato sie obecnie niezwykle istotnym zagadnie-
niem zarzadzania strategicznego fancuchem dostaw. Musi opierac si¢ ono na
transparentnosci dzialan w ciaggle monitorowanym fancuchu dostaw, kultu-
rze organizacyjnej wspierajacej uczenie si¢ i uwzgledniac $cisla wspodtprace,
ktéra rozpoczyna si¢ przy projektowaniu fancucha dostaw, widoczna jest
w zarzagdzaniu ryzykiem i ujawnia si¢ w stosowaniu zwinnych praktyk zarzg-
dzania w obliczu wystepujacej sytuacji kryzysowej. Dzialania te konstytuuja
model odpornego tancucha dostaw wedtug R. Wildinga [2013].



Elastyczno$¢, wrazliwos¢ i odporno$¢ jako cechy adaptacyjnych fancuchow 51

Zakonczenie

Przedstawione kierunki rozwoju tancuchow dostaw sg wyznacznikami ada-
ptacji fancuchow dostaw do coraz bardziej wymagajacych warunkow dzia-
tania, jakie sa konsekwencja proceséw zachodzacych w gospodarce. Mozna
zaryzykowac stwierdzenie, Ze w obliczu wymagan srodowiska, w jakim dzia-
tajg dzisiejsze lancuchy dostaw, pozadana jest ewolucja w kazdym z tych
kierunkow jednoczesnie. W duzej czesci przypadkow tak rzeczywiscie to
wyglada i dlatego w odniesieniu do danego tanicucha dostaw mozna moéwi¢
jedynie o dominujacym kierunku rozwoju. Dzialania podejmowane w za-
kresie wszystkich trzech kierunkéw ewolucji wpisuja sie¢ w ide¢ zréwnowa-
zonego rozwoju lancuchow dostaw (sustainable supply chain). Oznacza to
proces zmian, ktére sg oceniane pozytywnie z punktu widzenia co najmniej
antropocentrycznego systemu wartosci [Borys 2005]. Zréwnowazony an-
cuch dostaw uwzglednia wszystkich interesariuszy, nie tylko klientéw. Repre-
zentuje on integracje wielu wymiaréw dziatalnosci. Wazne miejsce znajduja
w nim kwestie ochrony srodowiska*.

Adaptacyjny tancuch dostaw, niezaleznie od tego, czy zasadnicza jego
cecha ma by¢ elastyczno$¢, wrazliwo$¢ czy odpornosé, to tancuch zréwno-
wazony, w duzym stopniu zintegrowany, w ktérym przemozna role odgrywa
wspoltpraca pomiedzy podmiotami. Adaptacyjne fancuchy dostaw podlegaja
nieustannej ewolucji, doskonalg si¢ w obranym kierunku rozwoju, wzmac-
niajac swoje atuty, a wiec zwigkszajac elastyczno$¢, wrazliwosé i odpornosé.
Jest to bowiem warunkiem ich przetrwania na rynku w obliczu nietrwalej
czy wrecz okazjonalnej przewagi konkurencyjne;j.
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