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,, Kto nie wie, skqd przychodzi i komu siebie zawdzigcza,

ten nie odkryje tez, dokqd powinien is¢”

Dziekuje wszystkim, ktorzy zainspirowali mnie do zglebiania podjetej W dysertacji
tematyki, dzielili si¢ doswiadczeniem naukowym i cennymi uwagami merytorycznymi,

umozliwili realizacje badan oraz motywowali mnie do wytrwalej pracy.



Spis tresci

R LT 1 2 RO 6
ROZDZIAL T oottt bbbt nb et 14
INSTRUMENTY ZARZADZANIA EANCUCHEM DOSTAW.....c.oovveirriiesrnisesseninnens 14
1.1, BancuCh dOStAW .....cc.eiiiiiiiiiiieie e 14
1.2. Zarzadzanie Tancuchem dOStaAW ..........cccoeveiiiiiiiiiiicec s 21
1.3. Instrumenty zarzadzania fancuchami dOStaw ...........ccccovvviiiiiiiiiie i 27
1.3.1. Instrumenty a metody, techniki i KONCEPCJE......ccvevveiveiieiiiicieee e 28
1.3.2. Kryteria podziatu instrumentéw zarzadzania fancuchami dostaw ..................... 31

1.3.3. Instrumenty zarzadzania fancuchami dostaw afirmujace dostawce ................... 40
ROZDZIAL 2 .ottt ettt bttt ettt bt b 56
RYZYKO W EANCUCHU DOSTAW .....coeiiiiiiieieiieiieiesese et ssesse s, 56
2.1. Etymologia i semantyka pojecia ,,LyZYKO™ .......ccoiiiiriiiiiiiciieie e 56
2.2. Kategorie ryzyka w ancuchu doStaw ...........ccooviiiiiiiiiiiceee e 68
2.2.1. Kategoryzacja ryzyka W Ujeciu OZOINYIM .......ccuerveririeiieninisieienie e sieeneas 68
2.2.2. Ryzyko w strukturach 1ogistyCznyCh............ccccoeivveiiiiiiiicie e 70
2.2.3. Ryzyko w 1ancuchu dOStaw ..........ccceiiiiiiiiiiiiciciec e 72

2.3. Determinanty wzrostu wrazliwo$ci fancucha dostaw...........ccocevviriniiienie e 78
ROZDZIAL 3 ettt bbbt bbbt b et e b 86
RYZYKO ZAKEOCEN W LANCUCHU DOSTAW ......cooviiiiiiimeiiereinneriesesisesesesseee 86
3.1. Zaklocenie a zaburzenie, odchylenie i ryzyko zakldcen ..........ccocvvveiiiiiiiciinnnn 86
3.2, ZaKIOCENIA AOSTAW ....veiiiiiiiiieiiie ettt enree 89
3.3. Zakldcenia w tancuchu dOSTaW .........ccoiuiiiiiiiiieiic e 90
3.4. Cechy i klasyfikacje zakldcen w tancuchu dostaw...........ccccovviiiiiiiiiiiiicici, 94
3.5. Ryzyko zaklocen w tancuchach dostaw ...........ccccceviiiiiiiiiiii 99

3.6. Obszary badawcze w zakresie ryzyka zaktocen w tancuchach dostaw — obecny stan

3.7. Sposoby radzenia sobie z zakloceniami w tancuchach dostaw .............ccccevvviinennn. 111



ROZDZIAL 4 ..o 121
PODSTAWY TEORETYCZNE | KONCEPCJE ZARZADZANIA RYZYKIEM

ZAKEOCEN W LANCUCHU DOSTAW ....ccoovvtmiimiiiniiesiseiessiessiessssssssss s 121
4.1. Podstawy teoretyczne ryzyka zaktocen w zarzadzaniu tancuchem dostaw ............ 121
4.1.1. Teorie dotyczace wspotpracy przedsigbiorstw w tancuchach dostaw.............. 121
4.1.2. Teorie dOtyCZaCe TYZYKA ....ccoiiiiiiiiiiieiiieie e 126
4.1.3. Teorie przydatne do wyjasnienia zaKIOCEN..........cccevverveiieiiiesicie e 128

4.2. Koncepcje zarzadzania uwzgledniajace zaktocenia ........ococeevvveivieeiiiieniiie e 134
ROZDZIAL S .ottt ettt et et et e st e be et e b e e beeneenreens 144

WPLYW INSTRUMENTOW ZARZADZANIA EANCUCHEM DOSTAW
AFIRMUJACYCH DOSTAWCE NA RYZYKO ZAKLOCEN W UJECIU

EMPIRYCZNY M ...ttt bbbttt bbbt 144
5.1, Metodyka Dadam ........cceiviiiiiiiiiee e 144
5.1.1. Cele i zakres Dadania............ccooerveiiiiiiiiiece s 144
5.1.2. Schemat analityczny Konstrukcji ankiety ............ccceveveereiiieiecie e 145
5.1.3. Dobor i charakterystyka proby ........cccoiiiiiiiiiiiieie e 147
5.1.4. Metody analizy danyCh..........cccooiiiiiiiiiiiie e 151

5.2. Ocena wptywu instrumentdéw zarzadzania tancuchem dostaw afirmujacych dostawce
na prawdopodobienstwo i skutki zaktocen ... 151

5.3. Determinanty lancucha dostaw zmniejszajace ryzyko zaktocef..........cceevivirnnennn. 159

5.3.2. Determinaty tancucha dostaw zmniejszajace prawdopodobienstwo wystgpienia
ZAKEOCETL 1.t 162

5.3.1. Determinaty lancucha dostaw zmniejszajace skutki wystapienia zaktocen .....168
5.4. Analiza wptywu charakteru produktu na prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen
W HANCUCHU OSEAW ..ot 173

5.5. Uwarunkowania stosowania wybranych instrumentow zarzadzania lancuchem
dostaw w kontekscie ZaKIOCeN..........coovviiiiiiiii e 177

5.6. Wybrane uwarunkowania cze¢stosci wystgpowania zaklocen ...........ccooveviiiinennn. 182
5.6.1. Czestos¢ wystepowania zakldcen a wykorzystywanie instrumentdw zarzadzania
fancuchem dostaw afirmujgcych dostawce..........cooevvveiiiiicic i 186

5.6.2. Czgstos¢ wystepowania zakldcen a wielkos$¢ przedsiebiorstwa..........cccveeueeee 188
5.6.3. Czgsto$¢ wystepowania zaktocen w przeptywie doébr i informacji a liczba

AOSLAWCOW 1 OUDIOTCOW v eeieeeetee et e e ettt e e e e e et e eee s e s s eeeseeeessannsseeeesneenns 191



5.6.4. Czestos¢ wystepowania zakldcen w przeplywie dobr i informacji a zasieg

geograficzny sieci dostaw i SIeCl AYSIIYDUCHT ........covrviiiieieieieiercseseeas 192

5.7.  Whioski z badan empiryCzZnyCh.........ccociviiiiiiiiiiiiii i 195
AN 0 ) (6774 =) ] |2 TR 199
BIBLIOGRAFIA ...ttt n sttt 206
SPIS STRON INTERNETOWY CH.....c..ovieiiiiiieiessceieee st teses s sasnessenesnessessanenns 232
SPIS TABEL ...ttt tee et sas sttt a sttt es s s en et aaneens 233
SPIS WYKRESOW .....oouiiiieiiiesicieseesiesesiessseses s isssssesssss s senssssssessssssssssssensssssssssssssssenss 236
SPIS RYSUNKOW ....cooviiiiiiicieeeeeeesesee et tes s assaess sttt sa s s, 237
SPIS ZAEACZNIKOW .....ooviieeeeeeeeesee et 237



WSTEP

We wspotczesnych przedsigbiorstwach ktadzie si¢ nacisk na zmniejszanie kosztow,
wzrost efektywnos$ci dziatan, a takze wzrost produktywnosci aktywdw. Poszukujac przewagi
konkurencyjnej w wymienionych obszarach, podejmuje si¢ wspotprace w ramach tancucha
dostaw. W rezultacie zmienia si¢ rola zaopatrzenia i dostawcy. Nastepuje integracja
dostawcow z odbiorcami, ktora przejawia si¢ w wykorzystywaniu odpowiednich
instrumentoéw zarzadzania tancuchami dostaw. Nie jest to grupa instrumentéw specyficznych
dla tancucha dostaw, chociaz w literaturze okreslanych jako szczegdlnie przydatne. Zestaw
instrumentoéw zarzadzania tancuchami dostaw jest juz dostgpny [Ciesielski 2009], niemniej
nie istnieje ogolnie przyjety 1 powszechnie stosowany sposob ich klasyfikacji. Pewna
kategorie stanowig instrumenty, ktorych stosowanie tak dalece integruje dostawce i odbiorce,
ze nastepuje swoiste odwrocenie rél. Dziatania i1 obszary zarzadzania tradycyjnie nalezace do
odbiorcy zostaja przekazane dostawcy. Do instrumentow tych naleza migdzy innymi
wszelkie odmiany VMI (vendor managed inventory — zarzadzanie zapasami przez dostawcg),
JIT (just-in-time — doktadnie na czas) i SS (single-sourcing — zaopatrywanie si¢ u jednego
dostawcy), ktore na potrzeby niniejszej pracy nazwano instrumentami afirmujacymi
dostawce. Ich wykorzystanie powoduje, ze znaczenie dostawcy wzrasta i w duzym stopniu
moze uzalezni¢ 0d poczynan i kondycji odbiorcy. Stosowanie wymienionych instrumentow
wigze si¢ z rozwojem tancucha dostaw i1 przechodzeniem na kolejne etapy zacie$niania
wspotpracy miedzy dostawcg a odbiorca.

Jednoczesnie przedsigbiorstwa, stajac si¢ uczestnikami tancuchoéw dostaw, prowadza
dziatalno§¢ na skalg globalng, w rdéznych S$rodowiskach prawnych, politycznych
1 spotecznych, co powoduje, ze duzego znaczenia nabiera zarzadzanie ryzykiem. O ile ryzyko
stalo si¢ od niedawna tematem polskojezycznych publikacji nie tylko z zakresu finansow
i ubezpieczen, lecz takze logistyki i tancuchow dostaw [Wieteska 2011], o tyle brakuje
opracowan dotyczacych stricte ryzyka zaktocen. A przeciez ryzyko zaktocen jest jedng
z czesto wskazywanych kategorii ryzyka w fancuchu dostaw.

Badania wtorne przeprowadzane w $rodowiskach gospodarczych [Deloitte 2005; Marsh
2003; Protiviti 2004] wykazuja, ze kadra menedzerska traktuje mozliwos¢ wystapienia
zaktocen w tancuchu dostaw jako jedno z najpowazniejszych zagrozen dla biznesu. Dane
dotyczace przemyshu pokazuja, ze w 85% globalnych tancuchéw dostaw wystapito co

najmniej jedno zaktocenie w ciggu 12 miesiecy [Burnson 2012]. Negatywny wplyw zaklocen
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w tancuchu dostaw na ceny akcji potwierdzono w raporcie PricewaterhouseCoopers
[PwC 2008]. Badania przeprowadzone przez Business Continuity Institute wykazaty wysokie
poziomy odnotowanych awarii w tancuchach dostaw. Natomiast z badan przeprowadzonych
w 2005 r. przez firm¢ Marsh, dotyczacych zarzadzania ryzykiem w 250 najdynamiczniej
rozwijajacych si¢ polskich przedsigbiorstwach wynika, ze czynnikami ryzyka, ktore
najbardziej zagrazaja dzialalnosci firmy — poza wzmocnieniem si¢ konkurencji
(43% respondentow) — sa zaklocenia w dziatalno$ci tancucha dostaw (34% respondentow).
Wyniki przeprowadzonych badan wilasnych dotyczacych najgrozniejszych obszarow ryzyka
wykazaly, ze wsrdd wymienionych 12 obszaréw, respondenci uplasowali zaktocenia
w tancuchu dostaw na 4 miejscu [Konecka i Machowiak 2010]. Przytoczone dane $wiadczg

o istotnosci badan ryzyka zaklécen w tancuchu dostaw.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze ryzyko bylo obecne zawsze, jednak w ostatnim
dziesigcioleciu pojawito si¢ kilka czynnikdéw, ktore spowodowaly wzrost wrazliwosci
fancuchow dostaw [Zsidisin i Ritchie 2009; Blackhurst i in. 2005; Waters 2007; Jiittner 2005;
Supply Chain Vulnerability. Final Report 2002; Peck 2010; Christopher i in. 2003; Kersten
i Blecker 2006]. Nalezg do nich migdzy innymi: katastrofy Srodowiskowe, ataki
terrorystyczne, globalizacja, szybko zmieniajacy si¢, nieprzewidywalny popyt, krotsze cykle
zycia produktow, zmniejszanie liczby podstawowych komponentow produktu, zmniejszanie
baz dostawcow, redukcja buforow (np. w zapasach czy okresach realizacji zamdwienia),
bardziej zintegrowane i splecione procesy miedzy przedsigbiorstwami, wigksze
zapotrzebowanie na dostawy na czas (JIT) w krotszych tzw. oknach czasowych, zmiany
technologiczne, presja kosztow, konieczno$¢ wyszczuplenia i zwinno$ci, zwigkszenie
wykorzystania outsourcingu i offshoringu, uzaleznienie od dostawcow.

Wigksza wrazliwos¢ tancuchéw dostaw definiowana jako ,.ekspozycja na powazne
zaktocenia, wynikajaca z ryzyka w ramach lancucha dostaw, jak réwniez zagrozen
zewnetrznych dla tancucha dostaw” jest — zdaniem niektorych autoréw — konsekwencja
stosowania w ostatnich latach strategii wyszczuplania tancuchow dostaw. W szczego6lnosci,
czesta praktyka jest utrzymywanie bardzo niskich stanow zapaséw w lancuchu,
co uniemozliwia ,,buforowanie" przerw w cigglosci przeptywdéw w systemie 1 powoduje
zaktocenia. Zwracajg na to uwage Handfield i McWormack [2008], ktorzy dostrzegli konflikt
migdzy potrzeba podejmowania dziatan zmierzajacych do zmniejszenia czgstosci i skutkow
zaktocen w tancuchach dostaw a dazeniami do redukcji kosztow przez strategie gospodarki
globalnej. Podobnie G.A. Zsidisin, G.L. Ragatz i S.A. Melnyk [2004b] pisza o ,,ciemne;j
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stronie”, czyli zagrozeniach dla tancuchéw dostaw opartych na takich instrumentach, jak
TQM (Total Quality Management — kompleksowe zarzadzanie jako$cig), Six Sigma, JIT czy
Lean Thinking. Tak wigc, poza zagrozeniami niezaleznymi od decydentow
w przedsigbiorstwach — np. katastrofami naturalnymi, istnieje gros czynnikow bedacych
konsekwencja podejmowanych decyzji zarzadczych, dotyczacych migdzy innymi
stosowanych instrumentow zarzadzania 1 na nich glownie skupiono uwage
W niniejszej pracy, szczegolnie w warstwie empiryczne;j.

Wynika z tego, ze z jednej strony integracia w ramach tancucha dostaw
1 wykorzystywanie narz¢dzi afirmujacych dostawce przynosi oczywiste korzysci, ale
z drugiej strony, wplywa na takie elementy tancucha dostaw, ktére uznawane s3 za
podnoszace ryzyko zakldcen. Niepokojacym jest wigc fakt, ze stosowanie instrumentow
zarzadzania tancuchami dostaw moze przynosi¢ poza korzy$ciami, réwniez wzrost poziomu
ryzyka zaktocen. Kwestig do rozstrzygnigcia jest tez dobor odpowiednich sposobow radzenia
sobie z ryzykiem zaktocen. Cz¢$¢ z proponowanych rozwigzan wskazuje na wspotprace
1 utrzymywanie dodatkowych zapaséw czy tez buforow czasowych, aby zmniejsza¢ ryzyko
zaktocen. Stoi to w konflikcie z przedstawianymi trendami oszczgdnoSciowymi
1 proefektywno$ciowymi.

Uzasadniajac podjecie badan nad ryzykiem zaklocen w zarzadzaniu tancuchem dostaw,
przyjeto tezg, ze istnieje zalezno$¢ miedzy poziomem ryzyka zakldécen a stosowaniem
instrumentéw zarzadzania afirmujacych dostawce w tancuchu dostaw. Z powyzszych
rozwazan wynika cel pracy, za ktory uznano ocen¢ zalezno$ci miedzy stosowaniem
wybranych instrumentow zarzadzania afirmujgcych dostawce (SS, VMI, JIT) a ryzykiem
zaktocen w tancuchu dostaw. Celem naukowym jest wzbogacenie dotychczasowej wiedzy
w zakresie problematyki ryzyka zaktocen w zarzadzaniu tancuchem dostaw. Szczegotowe
teoretyczne cele badawcze to:

— usystematyzowanie instrumentow zarzadzania lancuchem dostaw 1 wytypowanie
instrumentow afirmujacych dostawce wraz ze zidentyfikowaniem atrybutow tancucha
dostaw witasciwych dla wybranych instrumentow,

— uplasowanie ryzyka zaktocen wsrdd pozostatych kategorii ryzyka w tancuchu dostaw,
zidentyfikowanie czynnikdw powodujacych wzrost wrazliwosci tancuchow dostaw
na ryzyko,

— zidentyfikowanie teorii i koncepcji zarzadzania przydatnych do analizy ryzyka

zaktocen w lancuchu dostaw,



zdefiniowanie pojecia ,ryzyko zaklocen w tancuchu dostaw”, szczegélnie
w kontekscie pojg¢ bliskoznacznych, migdzy innymi takich jak: zaburzenie,
opoOznienie, odchylenie,

zidentyfikowanie cech zaktocen w tancuchu dostaw,

wytypowanie sposobow radzenia sobie z ryzykiem zaklocen.

Przedstawione zakresy ujeto w rozdzialach teoretycznych opisujacych uwarunkowania

wystepowania ryzyka zaklécen w zaleznosci od stosowanych instrumentow zarzadzania

tancuchem dostaw. Na bazie stworzonego schematu analitycznego, skonstruowano ankiete

I przeprowadzono badania empiryczne.

Empiryczna warstwa pracy obejmuje rezultaty badan przeprowadzonych w zakresie:

oceny wpltywu poszczegdlnych instrumentdw zarzadzania na prawdopodobienstwo
1 skutki zaklocen w tancuchu dostaw,

rozpoznania zalezno$ci miedzy atrybutami tancucha dostaw wlasciwymi dla
stosowania wybranych instrumentow zarzadzania tancuchem dostaw i oceny ich
wptywu na prawdopodobienstwo i skutki zaktocen,

ustalenia wptywu charakteru produktu na prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen,
oceny uwarunkowan stosowania wybranych instrumentéw zarzadzania lancuchem
dostaw w kontekscie zakltocen,

ustalenia zalezno$ci miedzy wielkoScig przedsigbiorstwa, liczbg dostawcow
i odbiorcow, zasiggiem geograficznym sieci zaopatrzenia i  dystrybucji

a czgstoscig wystepowania zaktocen.

Wyznaczony cel gtowny oraz cele szczegotowe okreslajg zakres przedmiotowy badan,

a mianowicie ryzyko zaktocen w flancuchu dostaw rozpatrywane w kontekscie

wykorzystywanych instrumentéw zarzagdzania.

Podmiotem w badaniach w sferze teoretycznej w najszerszym zakresie jest tancuch

dostaw, jednak przedsigbiorstwo stanowi punkt wyjscia dla calosci rozwazan. W sferze

empirycznej bezposrednio badano przedsigbiorstwa, przy czym poszczegdlne grupy

zagadnien dotycza relacji dostawca-odbiorca, sieci zaopatrzeniowej, sieci dystrybucji, a takze

skali lancucha dostaw.

Zakres przestrzenny wyznaczony jest w gltdéwnej mierze przez obszar dzialan badanych

przedsigbiorstw, ich tancuchy dostaw mogg mie¢ zasi¢g lokalny, krajowy, europejski badz

globalny. Zasadniczo badano jednostki gospodarcze z siedzibag w Polsce. Nie ograniczono



zakresu badan do wybranego charakteru dziatalno$ci, sektora czy tez branzy, poniewaz
ryzyko zaklocen dotyczy przeptywdw dobr i informacji w kazdym przedsigbiorstwie.

Zakres czasowy okres$lajg literatura i badania empiryczne. Systematycznego przegladu
literatury dokonywano od 2005 do 2013 r. Natomiast odwotania literaturowe si¢gajg nawet
1901 r. i1 dotycza historii badan nad ryzykiem. Jednak w obszarze ryzyka zakldcen
w tancuchu dostaw obejmujg materiaty publikowane w literaturze przedmiotu od 1990 r.
Zakres czasowy wilasnych badan empirycznych to rok 2013. Wykorzystywane Sg réwniez
wyniki wczesniejszych badan wtasnych z roku 2005 1 pézniejszych lat w przedmiocie zrodet
ryzyka i wystgpowania zalezno$ci migdzy wybranymi instrumentami zarzadzania fancuchem
dostaw a ogo6lnie pojetym ryzykiem [KPL 3/05].

Na bazie opisanego celu i zakresu pracy, a przede wszystkim problemu badawczego
sformutowano tezg, ze wykorzystanie instrumentéw zarzadzania tancuchem dostaw
afirmujacych dostawcg wplywa na ryzyko zaktocen. Tak sformutowang tezg rozpisano na
nastepujace hipotezy:

— H1 Stosowanie SS zwicksza prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen;

— H2 Stosowanie SS zwigksza negatywne skutki potencjalnych zaktocen;

— H3 Stosowanie JIT zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen;

— H4 Stosowanie JIT zwigksza negatywne skutki potencjalnych zaklocen;

— H5 Stosowanie VMI zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia zaklocen;

— H6 Stosowanie VMI zwigksza negatywne skutki potencjalnych zaktocen.

Wymienione hipotezy badawcze wplywaja na metodyke oraz konstrukcje pracy.
Zweryfikowanie ich na probie wybranych przedsigbiorstw jest podstawowym celem
empirycznym pracy.

Rozprawa zostatla przygotowana na podstawie literatury przedmiotu i badan
empirycznych. W studiach literaturowych wykorzystano tacznie ponad 320 pozycji zwartych,
artykutow naukowych, raportéw firm konsultingowych 1 osrodkéw badawczych. Materiaty
zrodlowe pochodza z zasobdw internetowych — gtownie bazy ScienceDirect (Elsevier), bazy
czasopism opublikowanych przez koncern wydawniczy Springer Verlag oraz Kluwer
Academic Publishers, Emerald, Web of Knowledge (WoK), EBSCO Publishing, portalu
publikacji naukowych e-wydawnictwo.eu i zasobéw udostepnianych on-line przez biblioteki
uczelni wyzszych, oraz zasobow w tradycyjnej formie drukowanej — wiasnych,

uzyskiwanych w ramach realizowanych projektow badawczych — gléwnie monografii
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anglojezycznych 1 ksiggozbiorach udostgpnianych w czytelniach i bibliotekach uczelni
wyzszych.

W badaniach empirycznych zastosowane zostaty metody statystyczne: analiza czynnikowa
dla wytypowania tych zmiennych, ktore majg — zdaniem respondentéw — wplyw na wzrost
prawdopodobienstwa i skutkow ryzyka zakldcen oraz analiza korelacji migdzy stosowaniem
badz nie wybranego instrumentu zarzadzania tancuchem dostaw a czestoscig zaktocen oraz
prawidlowosciag wdrozenia zastosowanych instrumentéw a czgsto$cig zaktocen. Analiza
danych przeprowadzona zostata za posrednictwem oprogramowania do statystycznej analizy
danych SPSS (Package for the Social Sciences).

Dane zrédtowe do badan statystycznych ze wzgledu na niemozno$¢ wykorzystania
wylacznie zrodet wtornych, zostaty pozyskane metoda kwestionariuszows. Kwestionariusz
ankiety rozprowadzony zostat technikg pocztowa i w formie -elektronicznej, za
posrednictwem wykupionego pakietu do tworzenia, zbierania i analizy danych z ankiet
w ramach serwisu ankietka.pl. Link do ankiety oraz wersje do wydruku zostaty rozestane
do przedsiebiorstw stanowigcych probe badawcza. Zalozono dystrybucje kwestionariusza
w kilku grupach respondentow. Pierwsza stanowilo 500 najwiekszych polskich
przedsiebiorstw z corocznego rankingu tygodnika ,,Polityka”. Druga grupa respondentow
z dostgpnych baz adresowych byli menedzerowie ryzyka (lub osoby pelnigce podobne
funkcje) zrzeszeni w Stowarzyszeniu Zarzadzania Ryzykiem POLRISK. Trzecia grupe
stanowity przedsigbiorstwa z bazy danych Centrum Edukacji Logistycznej CEL. Ostatnig
grupe — najliczniejsza — stanowili studenci i absolwenci studiow podyplomowych w Wyzszej
Szkole Logistyki. Wskazany dobor proby umozliwit uzyskanie do$¢ wysokiego zwrotu
ankiet oraz uzyskanie danych zgodnie z zakresem przedmiotowym dysertacji —
w grupie badanych przedsigbiorstw znalazty si¢ w duzej mierze takie, w ktorych stosuje si¢
wybrane instrumenty zarzadzania lancuchami dostaw.

Cele naukowe rozprawy zrealizowano w rozdziatach 1-4, natomiast w rozdziale
5 zaprezentowano wyniki badan empirycznych — dlatego tez jest on najobszerniejszy.

Cho¢ w tytule pracy autorka odnosi si¢ do zarzadzania tancuchami dostaw, to skupia si¢
w niej nad wybranymi instrumentami zarzadzania tancuchami dostaw, gdyz ich
wykorzystanie $wiadczy o zarzgdzaniu tancuchem dostaw. Tak wigc punktem wyjscia dla
rozwazan teoretycznych w pracy staty si¢ instrumenty zarzadzania tancuchami dostaw
zaprezentowane w rozdziale pierwszym. W rozdziale tym sprecyzowano terminy: tancuch

dostaw, zarzadzanie tancuchem dostaw, instrumenty zarzadzania tancuchem dostaw. Bazujac

11



na dotychczasowych kryteriach podziatu instrumentéw zarzadzania tancuchami dostaw
prezentowanych w literaturze przedmiotu, wybrano trzy instrumenty: SS, JIT i VMI.
Nazwano je instrumentami afirmujacymi dostawce, co uzasadniono w ostatnim podrozdziale
rozdziatu pierwszego.

Rozdziat drugi stanowi niejako tlo dla rozwazan zawartych w rozdziale trzecim. Traktuje
on o ogolnie pojetym ryzyku — pochodzeniu i znaczeniu tego pojecia, a takze odrdznieniu go
od niebezpieczenstwa, zagrozenia. W rozdziale tym zawarto rdéwniez powszechne
kategoryzacje ryzyka, przechodzac od ogétu — do szczegotu, czyli do Kkategorii ryzyka
w strukturach logistycznych i w tancuchu dostaw. Ryzyko w tancuchu dostaw wigze si¢
cisle z pojeciem wrazliwych tancuchow dostaw, dlatego rozdziat drugi zakonczono
wytypowaniem determinant fancucha dostaw zwigkszajacych jego wrazliwos¢.

Rozdzial trzeci dotyczy tytutowego ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw. Pojecie to takze
wymagato sprecyzowania. Autorka wskazala na pojecia uzywane zamiennie z zakloceniem,
takie jak: zaburzenie, odchylenie. Dwa kolejne podrozdziaty dotycza zaktocen w dostawach
1 zaklocen w tancuchach dostaw. Zaprezentowano réwniez cechy i klasyfikacje zaktocen
w tancuchu dostaw. Szczegolng uwage poswiecono dotychczasowym obszarom badawczym
w tym zakresie i sposobom radzenia sobie z zaktoceniami w tancuchu dostaw.

W rozdziale czwartym podjeto probe wskazania teorii, ktéra wyjasnitaby postawiony
W pracy problem badawczy — czy korzystanie z instrumentéw zarzadzania tancuchem dostaw
afirmujacych dostawce zwigksza czy zmniejsza ryzyko zaklocen w tancuchu dostaw. Ryzyko
1 zaktocenia w lancuchu dostaw stanowig czesto dwa oddzielne obszary rozwazan
badawczych. Dlatego odniesiono si¢ do trzech sfer: teorii dotyczacych wspdlpracy
przedsigbiorstw w tancuchach dostaw (poniewaz wspotpraca z dostawcg i zacie$nianie relacji
z nim sg gléwnym kryterium wyboru instrumentow zarzadzania tancuchem dostaw
w badaniach empirycznych), teorii dotyczacych ryzyka oraz teorii odnoszacych si¢ do
zaklocen.

Rozdzial  czwarty zakonczono  krotkim  przegladem  koncepcji  zarzadzania
uwzgledniajacych zaktocenia: ERM (Enterprise Risk Management — holistyczne zarzadzanie
ryzykiem w przedsigbiorstwie), SCRM (Supply Chain Risk Management — zarzadzanie
ryzykiem w tancuchu dostaw), BCM (Business Continuity Management — zarzadzanie
ciggloscig dziatalnosci), SCEM (Supply Chain Event Management — zarzadzanie
zdarzeniami w lancuchu dostaw) oraz SCSM (Supply Chain Security Management —

zarzadzanie bezpieczenstwem tancucha dostaw).
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Ostatni rozdzial — piaty zawiera wyniki badan empirycznych nad wptywem instrumentow
zarzadzania tancuchem dostaw afirmujacych dostawce na ryzyko zaktocen. Omoéwiono
w nim metodyke badan. Nastepnie oceniono wpltyw instrumentéw zarzgdzania tancuchem
dostaw afirmujgcych dostawce na prawdopodobienstwo i skutki zaklocen. Wskazano
determinanty tancucha dostaw zmniejszajace ryzyko zaktocen. Zanalizowano wplyw
charakteru produktu na prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen w tancuchu dostaw.
Zaprezentowano uwarunkowania stosowania wybranych instrumentow  zarzgdzania
tancuchem dostaw w kontekscie zaktocen i wybrane uwarunkowania czg¢sto$ci wystepowania
zaktocen. Konczac na przedstawieniu wnioskéw z badan empirycznych.

Whnioski ptynace z przeprowadzonych badan i rozwazan teoretycznych zawarto
w koncowej czgsci dysertacji. W zakonczeniu w syntetyczny sposob przedstawiono
osiggnigcia w odniesieniu do postawionych celéw badawczych. Maja one znaczenie
eksplikacyjne.  Zdaniem  autorki  wzbogacaja  dotychczasowy  stan  wiedzy

w zakresie ryzyka zaktocen w zarzadzaniu tancuchami dostaw.
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ROZDZIAL 1

INSTRUMENTY ZARZADZANIA EANCUCHEM DOSTAW

W niniejszej pracy zatozono, ze stosowanie okreslonych instrumentow zarzadzania
fancuchem dostaw (IZLD) jest przejawem zarzadzania tancuchem dostaw (ZLD). Stad
w tytule (dla uproszczenia) odwotano si¢, nie tyle do IZLD (cho¢ badania empiryczne
dotycza wybranych instrumentéw), co do ogoélnie pojetego zarzadzania tancuchem dostaw.
Nie ma tutaj mowy o odrebnej grupie instrumentoéw specyficznych dla tancucha dostaw, ale
raczej o grupie instrumentéw podawanych w literaturze jako szczegdlnie przydatne.

K. Kucinski [2010, s. 85] podnosi, ze juz przystgpujac do sformulowania problemu
badawczego, ,trzeba najpierw precyzyjnie zdefiniowaé pojecia wystepujace w jego
werbalizacji. Bardzo czgsto blednie rozumiane pojecia staja si¢ przyczyna nieporozumien
poznawczych. Jest to szczegdlnie czeste w naukach ekonomicznych”. Nalezaloby wigc,
uscisli¢ znaczenie pojeé: ,tancuch dostaw”, ,zarzadzanie tancuchem dostaw” oraz
»instrumenty zarzadzania tancuchem dostaw”, gdyz stosowanie ich, cho¢ powszechne,

odznacza sie wieloznacznoscia i niescistoscia, a stanowi podstawe badan®.
1.1. Lancuch dostaw

Kwestie stosowanego aparatu pojeciowego podnosza prawie wszyscy znaczacy badacze
zajmujagcy sie dyscypling logistyki. D. Kisperska-Moron [2009, s. 19] w publikacji
odnoszacej si¢ do wirtualnych tancuchow dostaw pisze: ,,Mimo uptywu wielu lat wcigz
nierozstrzygniete 1 otwarte pozostaja kwestie dotyczace teoretycznych fundamentow
koncepcji tancucha dostaw. Podstawowym problemem staje si¢ stosowana terminologia,
dotyczaca przede wszystkim sposobu definiowania pojecia tancucha dostaw. Co prawda
w literaturze nie brakuje opisow czym jest lancuch dostaw, lecz sa to jedynie pewne
interpretacje tego pojecia”.

Podobnie M. Ciesielski [2012, s. 11] wskazuje, ze ,,Logistyka i tancuchy dostaw przestaty
juz by¢ w Polsce nowoscig, a mimo to ciaggle obserwuje si¢ problemy zwigzane
z definiowaniem tych kategorii [...] ciagle pojawiaja si¢ niejasne wypowiedzi odnosnie do

2

metodologii logistyki i tancuchow dostaw”. Przegladajac definicje logistyki i1 tahcucha

! Szerzej o jezyku badania w: [Kucinski 2010, s. 98-103].
2 Temat ten poruszany jest juz we wezesniejszych publikacjach M. Ciesielskiego 2003, 2005, 2009].
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dostaw, mozna odnie$¢ wrazenie, ze ich autorzy chcieli zawrze¢ w definiensie co najmniej
podstawowa wiedze o celach i metodologii definiowanych poje¢¢. Niezaleznie od tego czy
bierzemy pod uwage definicje realng, czy tylko nominalng, stawia si¢ przed definiensem zbyt
duze wymagania — zaréwno w odniesieniu do przeptywow, jak i do zarzadzania tymi
przeplywami, czy tez wiedzy o tych przeptywach i o zarzadzaniu nimi”. Powotujac si¢ na
K. Zimniewicza [1995, s. 44] wyjasnia tez czym jest sama definicja — realna i nominalna.
,Definicja realna to zdanie podajgce taka charakterystyke pewnego przedmiotu czy tez
przedmiotow jakiego$ rodzaju, ktérg tym i tylko tym przedmiotom mozna przypisac”.
Natomiast ,,definicja nominalna jest to wyrazenie w ten czy inny sposob podajace informacje
o znaczeniu jakiego$ slowa czy stow (stow definiowalnych)” [Zimniewicz 1995, s. 45].
Przyczyn takiego stanu rzeczy upatruje w tym, ze logistyka jako subdyscyplina (dyscyplina
praktyczna) nauk o zarzgdzaniu w zbyt malym stopniu siega do poje¢, schematdéw i1 koncepcji
innych subdyscyplin, i samej nauki o zarzadzaniu. Szersza przyczyna polega jego zdaniem na
tym, ze tak samo zachowujg si¢ badacze reprezentujacy owe inne subdyscypliny, a takze
uczeni badajacy podstawowe zjawiska zarzadzania.

Podobnie J. Witkowski [2010, s. 21] wskazuje, ze ,wraz ze zmiang warunkow
konkurowania, rozwojem globalizacji 1 postepem technologicznym nastgpowata ewolucja
pojeciowa lancucha dostaw, polegajaca na rdznej interpretacji jego istoty, celow
1 uczestnikow. Roznice w podmiotowe] interpretacji tancucha przetozyly si¢ na roznice
pogladow dotyczace przedmiotowego oraz funkcjonalnego zakresu i celow wspoldziatania.
W wyniku tej ewolucji pojecie tancucha dostaw stalo si¢ bardzo wieloznaczne
I nieprecyzyjne”.

»Definicje” tancucha dostaw pochodzace z przegladu proponowanych przez polskich
1 zagranicznych autoréw reprezentujacych srodowiska naukowe, stowarzyszenia 1 instytucje
zajmujace si¢ tematyka tancuchow dostaw ze wzgledu na swa obszerno$¢ zamieszczono
w zalaczniku nr 1. Analizujac je, mozna dostrzec pewne rdznice 1 podobienstwa.
W wigkszos$ci wystepuja jednak charakterystyczne elementy, w ktorych okresla sie:

- struktur¢ podmiotowg tancucha dostaw,

- przedmiot przeplywu,

- zakres przeptywu,

- cele, zakres czynno$ciowy 1 obszary wspotdziatania uczestniczacych podmiotow.

Jedna z grup definicji tancucha dostaw sag te, ktére odwotuja si¢ do jego struktury

podmiotowej. Jest on wowczas okreslany jako: zbior przedsiebiorstw, grupa firm, sie¢
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organizacji, sie¢ producentow i ustugodawcoéw, zbior co najmniej trzech firm, sie¢ weztow.
Kontynuujac wykorzystanie metafory tancucha, najtrafniej byloby okresli¢ podmioty
w tancuchu jako ogniwa. Zakres podmiotowy cz¢sto bywa okreslony juz w definicji, 1 tutaj
znowu rdzni autorzy, traktuja tancuch dostaw w szerszym badz wezszym zakresie. W czesci
definicji mowi si¢ bardzo ogdlnie o dostawcach i odbiorcach. J. Witkowski [2010, s. 20]
wymienia ,,firmy wydobywcze, produkcyjne, handlowe, uslugowe oraz ich klientow”,
C. Bozarth, R.B. Handfield [2007] ,,producentoéw i ustugodawcoéw”, a P.B. Schary, T. Skjott-
Larsen [2002] wskazuja, ze tancuch dostaw ,,obejmuje zrodla zasobow materiatowych oraz
organizacj¢  producentéw, dystrybutorow 1  uzytkownikéw. Uwzglednia takze
przedsigbiorstwa wspierajace zapewniajace transport, facznos¢ i petnigce inne specjalistyczne
funkcje”. G. Stevens [1999] wymienia: ,,dostawcow surowcow, producentow, dystrybutorow
oraz klientow”. B.J. La Londe i M. Masters [1994, s. 34-47] wyjasniajg, ze do grupy firm
stanowigcych tancuch dostaw mozna zaliczy¢: ,,dostawcoéw, podmioty zajmujace si¢
procesem wytworczo-montazowym, hurtownikow, detalistow oraz klientow”. Z kolei
J. Mentzer [2001] nie okre$la rodzaju przedsigbiorstw, ale podkresla wymog liczebnosci
podmiotéw konstytuujacych okreslony tancuch — co najmniej 3. R.R. Lummus
I K. L. Alber [1997, s. 11] roéwniez wyjasniaja, ze za wezly mozna uznac: dostawcow,
przewoznikow, miejsca produkcji, centra dystrybucyjne, detalistow i klientow. M. Ciesielski
[20009, s. 14] podkresla, ze tancuchy moga tworzy¢ tez inne organizacje — nie tylko podmioty
gospodarcze.

Bioragc pod uwage aspekt podmiotowy tancucha dostaw nalezy zauwazyc,
ze uwzglednianie w definicji konkretnych podmiotow czesto ja zaweza 1 powoduje, ze moze
sta¢ si¢ ona nieaktualna, gdyz nie bedzie uwzglgednia¢ nowych form przedsigbiorstw, ktore
maja duze znaczenie dla rozwoju tancuchow dostaw. Poza typowymi przedsigbiorstwami
produkcyjnymi, wydobywczymi czy handlowymi, coraz czgsciej duza role w tancuchu
dostaw uzyskuja ogniwa pehigce funkcje ustugowe: logistyczne, transportowo-spedycyjne,
operatorzy logistyczni: 3PL, 4PL — firmy trzeciej, czwartej strony, firmy brokerskie
zajmujace si¢ jedynie posrednictwem informacyjnym. J. Witkowski [2010, s. 20] wymienia
réwniez zaktady utylizacyjne i sktadowania odpadow.

Skategoryzowanie podmiotow (dostawcow, producentow, posrednikéw, klientdw)
1 funkcji realizowanych przez te podmioty na réznych etapach przeptywu fizycznego dobr

rzeczcowych mozna okre$li¢ mianem wymiaru instytucjonalnego tancucha dostaw. Silnie
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akcentuje si¢ go w definicjach migdzy innymi J. Mentzer’a [2001, s. 19], G. Stevens’a [1999]
oraz B. La Londe’a i M. Masters’a [1994, s. 34-47].

Naturalnym uzupeklieniem nurtu instytucjonalnego jest uwzglednienie relacji
wystepujacych miedzy wyrdznionymi ogniwami tancucha dostaw. Na wielorako$¢ powigzan
migdzyorganizacyjnych w tancuchach dostaw zwracaja uwage miedzy innymi
R. Lummus i K. Alber [1997, s. 11].

Wydaje si¢, ze wystarczajagcym okresleniem podmiotow w lancuchu dostaw byloby
wskazanie na relacje ,,dostawca-odbiorca”.

Kolejnym elementem wskazywanym w definicjach tancucha dostaw jest przedmiot
przeplywu. W wymienianych definicjach mamy do czynienia z przeptywami: ,rzeczy
1 informacji”, ,dobr”, ,przeptywami strumieni produktéw, informacji 1 Srodkow
finansowych”, materialéw (towarow), ,towardow, informacji 1 S$rodkow finansowych”,
»sekwencjami przepltywu logistycznego”, ,,calym przepltywem w kanale dystrybucji”, ,,dobr
fizycznych, przeptywami informacji oraz przeptywami pieni¢znymi”, ,,materialowo-
informacyjnym”, ,,materialow i produktow”.

Definiujac pojecie logistyki w znaczeniu przeptywdw, mozna mowi¢ o przeptywach
rzeczy 1 informacji, gdzie same ,,rzeczy sg rozumiane jako surowce, materiaty, produkcja
w toku, wyroby gotowe i towary” [Ciesielski 2004, s. 13]. Tak wig¢c, mozna by postawic
pytanie, czy autorzy niektorych definicji celowo zawgzali zakres przeptywow do samych
materialdow czy towaré6w? Podobnie w jednych definicjach pojawiaja si¢ dwie grupy
przeptywow: rzeczy 1 informacji, a w innych sa jeszcze uwzglednione przeplywy
pieni¢zne/finansowe. Zdaniem J. Witkowskiego [2010, s. 20] jest to konsekwencja
logistycznego sposobu interpretowania tancucha dostaw — czyli koncentrowania uwagi
na fizycznych przeptywach produktow i towarzyszacych im informacji, przy jednoczesnym
pomijaniu probleméw zwigzanych z przeptywami strumieni finansowych. Przyktadowo
w jednej z najbardziej znanych pozycji literaturowych autorstwa J.J. Coyla, E.J. Bardiego
i CJ. Langleya [2010, s. 34-35] podaje si¢, ze skuteczne zarzadzanie tancuchem dostaw
opiera si¢ na integracji 1 zarzadzaniu trzema rodzajami przepltywow albo procesow
podstawowych — produktow, informacji i pieniedzy. Z kolei C.H. Bozarth i R. Handfield
[2007, s. 30] poza przeptywami informacji i dobr uwzglgdniajg przeplywy pieni¢zne.
Wskazujg takze, ze tancuchy dostaw to nic nowego, w przesziosci bowiem wigkszosé
organizacji wykonywata swoje czynnosci niezaleznie od innych podmiotéw nalezacych do

tancucha dostaw, przez co czesto tancuchy byty chaotyczne i nieefektywne. K. Rutkowski
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[2000, s. 12] podaje, ze sukces zarzadzania tancuchem dostaw zalezy od integracji
1 koordynacji trzech typdw przeptywow: informacji, produktow i gotowki.

Innym jeszcze elementem odrézniajgcym od siebie poszczegodlne definicje jest
wskazywanie w definicjach na zakres przeptywu: ,,0od miejsca pochodzenia do ostatecznego
klienta”, ,,od pozyskiwania surowcow do dostaw do ostatecznego odbiorcy”, ,,od jego
oryginalnego zrddla, przez wszystkie posrednie formy, az do postaci, w ktorej jest
konsumowany przez ostatecznego klienta”, ,zaczyna si¢ u dostawcy za$ konczy
u ostatecznego klienta”, ,,od dostawy do ostatecznego klienta”, ,,od zrédta podazy az po
koncowa dystrybucje wyrobow gotowych wsrod ostatecznych uzytkownikoéw”. Podobne
zakresy sg wymieniane w definicji logistyki, nalezy je wowczas rozumie¢ ,,jako maksymalny
i zarazem pozadany — pionowy zakres, a nie jako warunek uznania danych przeptywow za
logistyke” [Ciesielski 2004, s. 13]. Zarzadzanie sieciami dostaw, nie dotyczy tylko
przypadkéw zarzadzania obejmujacego wszelkie przeptywy od surowcow do ostatecznego
Klienta lub nawet utylizacji — moze to by¢ mniejszy odcinek tancucha. Podobnie mozna
potraktowac zakres przeptywow w tancuchu dostaw.

Charakterystycznym elementem, za posrednictwem ktorego definiuje si¢ tancuch dostaw
sg cele, zakres czynno$ciowy i obszary wspotdziatania uczestniczacych podmiotow.

Na cele wskazuje przyktadowo M. Ciesielski [2009, s. 14]. W jego interpretacji, fancuch
dostaw to pozioma sie¢ gospodarcza, czyli zbidr przedsigbiorstw powigzanych ze sobg
w relacji ,,dostawca-odbiorca”. Takie sieci przedsigbiorstw sa tworzone w celu: opracowania
nowego produktu, wymiany zasobow, uzyskania korzySci skali, obnizki kosztow,
zwigkszania konkurencyjnosci itd. Niemniej podkresla rowniez, ze w definicji logistyki
okreslanie jej zakresu przez cele spowoduje, ze jezeli nie beda one osiagnigcte,
to par defition nie bedziemy mieli do czynienia z logistyka. P. Blaik [2010, s. 41] wskazuje
na takie cele fancucha dostaw, jak: efektywne ksztaltowanie proceséw i przez to wzrost
realizowanej wartosci. D. Kisperska-Moron [1999, s. 187] za cel funkcjonowania tancucha
dostaw podaje poprawe efektywnosci 1 wzrost konkurencyjnosci produktu, ktérego dotyczy
dany kanat logistyczny. M. Christopher [2000, s. 17] i P. Blaik [2010, s. 41] wskazuja ogdlny
zakres czynno$ciowy ,,rozne procesy i dzialania”, ale podkreslaja, ze powinny one dostarczacd
warto$¢ w postaci produktow i ustug. K. Rutkowski [2000, s. 12] twierdzi, ze tancuch dostaw
obejmuje ,aspekty zwigzane z rozwojem produktu, zakupami, produkcja, fizyczng
dystrybucja 1 uslugami posprzedaznymi, jak rowniez dostawami realizowanymi przez

zewngtrznych oferentow”. W Stowniku terminologii logistycznej [Fertsch 2006, s. 95] mamy

18



odniesienie do zaspokojenia popytu — tancuch dostaw obejmuje ,,dziatania niezbgdne do
zaspokojenia popytu”, a ,,dzialaniami tymi moga by¢: rozwoj, produkcja, sprzedaz, serwis,
zaopatrzenie, dystrybucja, zarzadzanie zasobami, dzialania wspierajace”. J.J. Coyle i in.
[2010, s. 29] wskazujg na wytworzenie produktu lub ustugi w sposéb sprawny
I efektywny. C. Bozarth i R.B. Handfield [2007] pisza o wspotpracy podmiotoéw w tancuchu
dostaw w celu przetwarzania i przemieszczania dobr od fazy surowca do poziomu
uzytkownika koncowego. Na zakresie czynnosciowym skupil si¢ R. Ganeshan’a [20009,
S. 20], definiujgc tancuch dostaw jako ,,sie¢ czynnoSci oraz operacji dystrybucyjnych
wykonywanych w celu realizacji funkcji zakupu materiatow, transformacji materialow
w produkty posrednie badz finalne i ich dystrybucji do klientow”. A. Lupicka [2000, s. 14]
rowniez wskazuje, ze w literaturze przedmiotu istnieje wiele kontrowersyjnych twierdzen
co do przynalezno$ci roznych procesow gospodarczych zachodzacych w tancuchu dostaw.
Wielu autorow uwaza, ze na przyktad marketing jest cze$cig sktadowa tancucha dostaw, inni
z kolei zawezajg grupe procesow gospodarczych do $cisle zwigzanych z tancuchem dostaw.
Wedlug J. Martha i S. Subbakrishna [2002, s. 18] ,tancuch dostaw jest zbiorem
wewnetrznych 1 zewnetrznych proceséw, zwiazanych z produkowaniem, zaopatrzeniem,
i dostawg produktow do klientow, ktore zawierajg takie czynnosci jak: pozyskiwanie
surowcow, planowanie produkcji i fizyczng dystrybucje towaréw, wspierane przez ciagly
przeptyw informacji”.

Przywotuje te definicj¢ A. Lupicka-Szudrowicz [2004, s. 63] 1 wskazuje jednocze$nie,
ze takie procesy jak: zaopatrzenie, produkcja, zarzadzanie zapasami i transport sg typowa
czescig organizacji tancucha dostaw. Natomiast marketing, sprzedaz, gospodarka finansowa
1 planowanie strategiczne nie sa czg$cig tancucha dostaw. Rozwdj produktow 1 ich
komercjalizacja, prognozowanie popytu, przyjmowanie zamoéwien, zarzadzanie kanatem
dystrybucji, obstuga klienta i wymagania ptatno$ci biezacych lezg w szarej strefie.

Na kwesti¢ zawezania tancucha dostaw do tancucha logistycznego zwraca uwage
D. Kisperska-Moron [2009, s. 19] piszac, ze ,,interpretacje’ te maja czesto wybitnie
logistyczny charakter, sprowadzajac ide¢ tancucha dostaw jedynie do likwidacji barier
interorganizacyjnych ~ oraz  optymalizacji  przeptywow  materiatowych  miedzy
przedsiebiorstwami. Nalezy podkresli¢, ze tak szeroko 1 otwarcie lansowany w licznych
publikacjach nacisk na logistyke wydaje si¢ niewystarczajacy. Wskazuje on bowiem, ze

jedynym celem grupy firm tworzacych tancuch dostaw jest poszukiwanie optymalnych

3 Interpretacje pojecia ,taficuch dostaw”.
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rozwigzan w zakresie logistyki. W efekcie tworzy si¢ swoista metalogistyka zmierzajaca do
supremacji roli metod i technik logistyki oraz traktowania ich jako najwazniejszego
1 jedynego istotnego zbioru instrumentow zarzadzania umozliwiajacego powodzenie
funkcjonowania tancucha dostaw. Tym samym, pomija si¢ kwestie dotyczace
np. marketingu, finansow, produkcji, kadr itp.”.

Pojecie ,tancuch dostaw” doczekalo si¢ bardzo wielu, réznorodnych, czesto
niekoherentnych definicji. Z semantycznego punktu widzenia termin ,,fancuch dostaw”, nie
powinien by¢ uzywany. Nalezaloby zmieni¢ nie tylko czton pierwszy — nie chodzi
tu o tancuch powigzanych ze sobg liniowo ogniw, lecz 0 sie¢ wielu wspodtzaleznych
przedsicbiorstw reprezentujgcych $§wiat zarOwno zaopatrzenia, jak i dystrybucji, lecz takze
czton drugi — sitg napedowa dziatan w tancuchu dostaw nie sg dostawy, lecz popyt kreowany
przez klientow. A zatem — co podkresla M. Christopher [2005, s. 75] — lepszym pojgciem
byloby okreslenie ,,sie¢ popytu” (demand network). Takie rozumienie funkcjonuje zapewne
wsrod teoretykow, jak 1 praktykow, ale powszechnie przyjeto uzywanie terminu ,tancuch
dostaw”. By¢ moze jednak coraz bardziej popularne stanie si¢ uzywanie terminu ,,sie¢”, gdyz
nie tylko w literaturze dotyczacej logistyki, sieciowo$¢ jest omawiana jako cecha
wspotczesnej gospodarki.

W kwestii uzywania termindéw ,tancuch” i ,,sie¢” panuje raczej zgodno$¢ w srodowisku
naukowym co do elementow odrozniajacych sie¢ od tancucha, chociaz pisze si¢ réwniez
o kanatach czy rurociggach® logistycznych — w literaturze amerykanskiej, natomiast sie¢ —
w literaturze skandynawskiej. Mozna jednak utozsamia¢ je z pojeciem tancucha.
J. Witkowski [2010, s. 20-25] zaznacza, ze pojgcie ,,sieci dostaw” jest szersze od tradycyjnie
interpretowanych tancuchow dostaw, w ktérych nastepuje centralna koordynacja przeptywu
wraz z inicjowanym przez podmiot dominujacy procesem integracji pionowej dostawcow
I odbiorcow. Zgodnie z teorig sieci, tak rozumiane tancuchy dostaw mozna uznaé
za szczegolny przypadek sieci, skladajacej si¢ z czgsci centralnej i1 peryferyjnej. H. Brdulak
[2007, s. 2] takze zwraca uwagg, ze Sieci dostaw stanowig nieco inng forme¢ tancuchow
dostaw. Wedlug niej sieci dostaw charakteryzuja si¢ nie tylko sekwencyjnoscig, lecz takze
réwnolegloscig procesow, a relacje miedzy organizacjami znajdujacymi si¢ wewnatrz sieci
moga opieraC si¢ zarowno na wspoOlpracy, jak i na konkurencji. M. Ciesielski [2010]

proponuje, aby za tancuchy dostaw uzna¢ — przeptywy rzeczy 1 informacji przez sie¢

4 Okreslenie charakterystyczne dla szkoty amerykanskie;.
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przedsigbiorstw, ktore sa wobec siebie dostawcami i odbiorcami, a za sieci dostaw — zbior
przedsigbiorstw powigzanych ze sobg w relacji ,,dostawca-odbiorca”.

O wiele wiecej mozliwosci interpretacji pojecia ,,tancuch dostaw” pozostaje wtedy, gdy
zajmiemy si¢ czionem drugim, utozsamiane bywaja terminy: tancuch/sie¢ dostaw,
tancuch/sie¢ logistyczna, lancuch popytu lub tancuch podazy®. Warto wiec zastanowi¢ sie,
jaka jest wzajemna relacja miedzy nimi. W odniesieniu do zastgpienia terminu tancuch
dostaw ‘tancuchem popytu lub podazy, rozsadnym wydaje si¢ pozostanie przy
najpopularniejszej wersji ,,fancuch dostaw”, a jedynie uwzglednianiu jego strony popytowej
czy podazowej, czy tez — jak niektorzy podaja — wejscia i wyjscia lub gornej i dolnej czgscei
tancucha dostaw (inbound/outbound lub downstream/upstream).

Proby uporzadkowania sposobow rozumienia poje¢ zwigzanych z sieciami dostaw podjat
si¢ M. Ciesielski [2004]. Jego zdaniem, gdy sie¢ dotyczy tylko przeptywoéw rzeczy jest
okreslana trzema terminami: tancuch, sie¢ dostaw lub sie¢ logistyczna, gdy dotyczy co
najmniej kilku rodzajow dziatalno$ci — dwoma: tancuch, sie¢ dostaw, a gdy dotyczy operacji
(logistyki i produkcji) — jednym: tancuch podazy.

Rozwoj teorii i praktyki w zakresie tancuchéw dostaw [Witkowski 2010, s. 20-25]°,
a takze opinie wymienionych autoréw i innych specjalistow oraz powszechnie uzywana
i zaakceptowana w S$rodowisku naukowym i biznesowym terminologia’, pozwalaja —
szczegblnie z pragmatycznego punktu widzenia — pozostaé przy uzywaniu okreslenia

2

»fancuch dostaw”, majac jednak na uwadze, ze moze charakteryzowaé si¢ on réznym

poziomem ztozonosci, a takze, Zze mozna rozpatrywac rdzne jego czesci i zakresy dziatan.
1.2. Zarzadzanie lancuchem dostaw

Po raz pierwszy termin ,zarzadzanie tancuchem dostaw” — ZED (supply chain
management — SCM) zostat uzyty w literaturze przedmiotu w 1982 r. w konteks$cie przede
wszystkim zmniejszania poziomu zapaséw w przedsiebiorstwie i wspotpracujacych z nim
przedsigbiorstw. Za tworcow tego pojecia uwaza si¢ R. Olivera i M. Webbera [1982], ktorzy
pisali o tancuchu dostaw w odniesieniu do roli, jaka naczelne kierownictwo

miedzynarodowych podmiotow gospodarczych powinno odgrywaé w rozpoznawaniu

5 Np. w ksiazce [Schary i Skjett -Larsen 2002] wynika ttumaczenia wprost angielskiego zwrotu ,,supply chain”.

6 J. Witkowski zaznacza, ze z uwagi na skromny i wcigz jeszcze ksztaltowany dorobek teoretyczny w zakresie
organizacji sieciowych przyjat w swojej ksiazce pt. Zarzadzanie tancuchem dostaw: koncepcje, procedury, doswiadczenia
zamienne stosowanie pojecia ,,sie¢ dostaw” i ,,ancuch dostaw”.

7 W nazwach, tytutach wigkszosci stowarzyszen, organizacji, konferencji, koncepcji w zakresie logistyki uzywa sie
terminu ,,fancuch dostaw”.
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konfliktow celéw, roéznych obszaréw funkcjonalnych organizacji powodujacych
nieskoordynowany przeptyw produktéow, informacji i $rodkow finansowych [Witkowski
2010, s. 29]. J. Forester juz w roku 1958 wskazywatl na uzaleznienie osiggni¢cia sukcesu
przez podmiot gospodarczy od interakcji migdzy przeptywami informacji, materiatow,
pieniedzy, zasobow ludzkich i mozliwos$ci finansowych. Stwierdzit on, ze sposob w jaki tych
pig¢ przeptywdw nachodzi na siebie, powodujac zmiany i wahania, stanowi podstawe dla
przewidywania  skutkéw  podejmowanych decyzji  dotyczacych  polityki, form
organizacyjnych czy inwestycji. Powszechnie znany jest rowniez tzw. efekt byczego bicza,
czyli efekt akceleracji popytu w tancuchu dostaw, nad ktorym badania prowadzit wiasnie
J. Forester. W 1957 r. W. Alderson sformutowal zasady i wyjasnit korzysci maksymalnego
odraczania  wykonawstwa ustug 1 alokacji zapasow na kolejne szczeble
w kanatach dystrybucji jako sposobu na redukowanie ryzyka zwigzanego ze zmieniajacym
si¢ zachowaniem klientow [1957, s. 424]. Tak wiec, podejmowanie badan nad aspektami
funkcjonowania kanaléw dystrybucji, kooperacji przedsigbiorstw produkcyjnych czy
integracji systemoéw mozna datowac na lata 50.-60. ubiegtego wieku. Cho¢ niektorzy autorzy
[Monczka i in. 2009] wiaza ZE.D z ewolucja zaopatrzenia i na tej podstawie odwolujg si¢
nawet do zrodet z 1832 r., w ktoérych zwrdcono uwage na istotno$¢ funkcji zaopatrzenia
w zarzadzaniu firma.

Zarzadzanie samodzielnie definiowane jest jako ,zestaw dzialan (planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie
finansowe, rzeczowe 1 informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggni¢cia celow
organizacji w sposéb sprawny i skuteczny” [Griffin 2004, s. 14]%. Jednak definicja
ta powstata w konteksScie zarzadzania organizacjg, a P. B. Schary i T. Skjett-Larsen [2002]
zaznaczaja, ze owszem ZLD, podobnie jak zarzadzanie w ogoéle, wymaga rozwigzywania
problemoéw struktury, przywddztwa, podejmowania decyzji, zasobow ludzkich i nadzoru,
lecz ma inny charakter. Jest to spowodowane zasiggiem i charakterem tancucha dostaw.
Struktura tancucha skupia si¢ bardziej na dziataniach i1 procesach niz na wtasnosci organizacji
1 ktadzie nacisk na tworzenie 1 zarzadzanie zwigzkami.

Tak wiec, w sferze ZLD mozna by znowu dlugo poszukiwaé odpowiedniej definicji.
Probleméw nastrecza juz zdefiniowanie samego przedmiotu zarzadzania, czyli tancucha

dostaw — o czym byla mowa w poprzednim podrozdziale. List¢ mozliwych sposobow

8 Sprawny — czyli wykorzystujacy zasoby madrze i bez zbednego marnotrawstwa, skuteczny, tzn. podejmujacy wiasciwe
decyzje i z powodzeniem wprowadzajacy je w zycie [Griftin 2004, s. 6].
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rozumienia tego pojg¢cia przedstawiano w zalaczniku nr 2. Nie jest ona wyczerpujaca,
wykorzystano podej$cia prezentowane w literaturze zagranicznej wskazywane przez polskich
autorow oraz podejscia stosowane przez najbardziej znaczace stowarzyszenia i organizacje
zajmujace si¢ tematyka Z1L.D. Zestawienie w tabeli stanowigcej zatacznik nr 2, z pewnoscig
umozliwi odczytanie podstawowych tendencji i podejs¢ do interpretowania terminu
»zarzadzanie tancuchem dostaw”.

Zarzadzanie tancuchem dostaw definiowane jest jako strategia, sposob, koncepcja,
technika. Niektorzy autorzy za ZED uznaja zarzadzanie biznesem®, pozostali wymieniaja
cze¢$¢ funkcji zarzadzania np. planowanie, kontrolowanie. Jeszcze inni, ktadac nacisk
na aspekt integracyjny w ZL.D utozsamiajg je wtasnie z integracja.

W wigkszosci definicji autorzy skupiaja si¢ na okreslonym atrybucie lub perspektywie
rozpatrywania lancucha dostaw. Zazwyczaj kazda z tych perspektyw jest kompatybilna.
Nie aspirujac do stworzenia wiasnej definicji ZED, warto jednak wskaza¢ podstawowe
elementy, wspolne dla wigkszosci wskazanych podejs¢. Gdyby uja¢ je hastowo, bylyby
to: integracja, koordynacja, synchronizacja, wspdlpraca (wspotdziatanie), proces, przeptyw,
warto$¢, przewaga konkurencyjna.

Integracja pojawia si¢ we wskazanych podejsciach do definiowania ZL.D
w odniesieniu do przeptywow (w najszerszym zakresie: przeplywow rzeczy, informacji
1 finansdw), podnoszac potrzebe ich integracji badz, tez proceséw — mozna jednak przyjac,
Ze integracja procesOw wigze si¢ z orientacja procesowa, czyli traktowaniem dziatan
i przeptywow realizowanych w LD jako procesow. ISM [Institute for Supply Management,
2011] wskazuje, ze ,dla pomyS$lnej integracji tancucha dostaw kluczowe s3 rozwoj
1 integracja zasobow ludzkich 1 technologicznych”. Jest rowniez mowa o integracji
zarzadzania popytem 1 podaza oraz jednostek organizacyjnych wzdluz fancucha dostaw
(bezposrednio wymienionych). Hasto integracja wigze si¢ z trzema nastepnymi —
koordynacjg, synchronizacjg i wspotpracg. Czasami mowa jest o integracji, a czasami
0 integracji i koordynacji. W tej kwestii mozna by odwota¢ si¢ do stwierdzen B. de Witta,
jego zdaniem zadanie menedzera polega (migdzy innymi) na znalezieniu najbardziej
efektywnej formy integracji. A koordynacja jest jednym z mechanizmoéw integracyjnych
poza centralizacjg 1 standaryzacjg. Wskazuje on tez, ze organizacja ma do wyboru dwie
metody zapewniajace prawidlowe zastosowanie mechanizmow integracyjnych. Wymieniong

w hastach wspotprace, ale takze kontrole. Uzywanie hasta wspoétpraca jest wigc dosé

9 Pisze o tym — 0 putapce omnipotencji K. Rutkowski [2000, s. 7].
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nieostrozne, gdyz mozna przytoczy¢ z zycia gospodarczego przyklady udanej integracji
(np. sieci handlowych ze swoimi dostawcami) w tancuchu dostaw wynikajacej nie tyle
ze wspoOlpracy, ile z duzej sity przetargowej umozliwiajgcej kontrole. Mozna réwniez
przyja¢, ze sama integracja poszczegolnych ogniw w tancuchu dostaw, wynika z checi
zintegrowania procesow. Podejmujac si¢ zatem proby zdefiniowania Z1.D, zasadnym byloby
moéwic¢ o integracji proceséOw (w zaleznosci od podejScia mozna ograniczy¢ si¢ tylko do
proceséw logistycznych — przeptywow, lub wspodiczesnie coraz czesciej poszerzonego
zakresu procesow do m.in. badawczo-rozwojowych, marketingowych i finansowych).

Ostatnie dwa hasta warto$¢ i przewaga konkurencyjna wiaza si¢ gtownie z celami ZE.D.
Wedtug wigkszosci wymienionych w zalgczniku nr 2 podejsc, celem ZLD jest stworzenie,
zmaksymalizowanie, wzrost badZz dodanie wartosci. Warto§¢ owa ma stuzy¢ klientom,
nabywcom, udzialowcom 1 innym interesariuszom — wszystkim ogniwom w lancuchu
dostaw. W mysl definicji zaproponowanych przez GS1 [2011] i ISM [2011] samo ZLD jest
dostarczaniem wartosci ekonomicznej (w pierwszym przypadku) czy zarzadzaniem
procesami dodawania warto$ci. Reasumujagc wymienione sposoby postrzegania warto$ci,
mozna uzna¢, zeé w ZLD dazy si¢ do optymalizacji wartosci dodanej do oferowanych
produktow 1 ustug, a w konsekwencji wzrostu warto§ci samego *lancucha dostaw.
Zarzadzanie tancuchem dostaw odbywa si¢ takze w celu polepszenia konkurencyjnosci badz
zdobycia przewagi konkurencyjnej (polepszenie konkurencyjnosci umozliwia zdobycie
przewagi konkurencyjnej). Jednak wedlug Portera ,podstawowym zrodlem przewagi
konkurencyjnej nie jest sprawno$¢ funkcjonowania firmy jako calosci, lecz sprawnosci
funkcjonowania roznych rodzajow dziatan, jakie organizacja podejmuje, dostarczajac na
rynek swoj produkt. Kazdy rodzaj dziatalnosci [...] ma swoj wkiad w pozycje firmy na
rynku” [Kozminski i Piotrowski 1995, s. 153-154]. Dziatania te tworzg tancuch wartosci. Tak
wigc autorzy odwotujacy si¢ do wartosci wskazuja posrednio na osigganie przewagi
konkurencyjnej.

Za cele ZL.D podaje si¢ rOwniez:

- efektywne i skuteczne zbudowanie i eksploatacje tancucha dostaw,

- osiggnigcie wspolnych wizji szans rynkowych,

- maksymalizacj¢ globalnej rentownosci tancucha dostaw,

- kreowanie 1 wykorzystanie wykraczajacych poza granice przedsigbiorstwa potencjaty

pozadanych efektow,
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- poprawe¢ orientacji na klientow, synchronizacj¢ zaopatrzenia z potrzebami,
uelastycznienie i zorientowanie produkcji na potrzeby i redukcji zapasow wzdluz
taficucha dostaw??.

Znane w literaturze propozycje definiowania Zt.D mozna w $lad za 1. Gopfert [20086,

S. 65] zredukowa¢ ogodlnie do dwoch grup, reprezentujacych nieco odmienne stanowisko
odnosnie do relacji miedzy ZLD a logistyka.

Autorzy zaliczani do pierwszej grupy wyjasniajg przedmiot ZL.D przy powotaniu si¢
wprost na logistyke przedsigcbiorstwa i jednocze$nie stosujg termin ,,supply chain” dla
»tancucha dostaw”, ,,tancucha logistycznego”, ,,fancucha zaopatrzenia” i ,,sieci logistyczne;j”,
traktujac te terminy jednoznacznie. Przyktadowo wedtug definicji D. Simchi-Levi i in. [2003,
S. 1] ZLD jest nowa fazg rozwoju wewnatrz dyscypliny logistyki przedsiebiorstwa. Zdaniem
J. Witkowskiego [2010] to ,,znaczacy wktad naukowcow w rozwdj i propagowanie koncepcji
oraz znacznie mniejsza liczba przedsigbiorstw realizujacych ZELD na wyzszych etapach
rozwoju spowodowaty, ze ZE.D jest wcigz czesto utozsamiane z zarzadzaniem lancuchami
logistycznymi. [...] Tak wigc, koncepcje ZLD mozna traktowaé jako najbardziej
zaawansowang wspotczesnie faze rozwoju i integracji logistyki, okreslang przez J. Webbera
[2010, s. 40] jako nowa forma logistyki (czwarta koncepcja logistyki)”.

Zwolennikami szerokiego rozumienia istoty ZLD sg migdzy innymi czlonkowie
renomowanych stowarzyszen logistycznych, takich jak: Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP) czy Global Supply Chain Forum (GSCF). CSCMP
jednoznacznie wskazuje na logistyke jako tylko jeden z obszaréw funkcjonowania tancucha
dostaw ,, [...] logistyka jest czes$cig procesu w tancuchu dostaw, ktora polega na planowaniu,
realizowaniu i kontrolowaniu sprawnosci i efektywnosci przeptywu i sktadowania
produktow, ustug i towarzyszacych informacji z miejsc pochodzenia do miejsc konsumpcji
w celu spetnienia wymagan klientow”.

Przedstawiciele drugiej grupy definicji nie stwierdzajg bezposredniego odniesienia ZL.D
do logistyki, interpretujac ZED ogodlnie jako zorientowane na zewnatrz zarzadzanie
procesami biznesowymi, lub jako zarzadzanie procesami kooperacji, lub zarzadzanie
relacjami. Jako przyktad mozna tu przytoczy¢ stanowisko M. Coopera, D. Lamberta, J. Pagha
[1998, s. 1-18] czy M. Christophera [2000, s. 42].

K. Rutkowski [2004, s. 19] pisze o czterech mozliwosciach postrzegania zaleznosci

migdzy logistyka a ZLD. Wymienia podejscie tradycyjne, w ktorym ZED jest elementem

10 Por. zatgcznik nr 2.
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logistyki i podejscie federalistoéw (odwrotne) — tutaj logistyka jest cze$cig ZED. Kolejne dwa
to: ,,zmiana etykiety” — logistyke zastepuje sie ZED lub ,,punkty styku” — wskazujace na to,
Ze istniejg pewne obszary wspolne miedzy logistykg a ZLD.

Roznorodnos¢ w podejéciu do ZED moze réwniez wynikaé z réznych perspektyw

rozpatrywania, takich jak:

szkota swiadomosci funkcjonalnej tancucha dostaw,

szkota zarzadzania punktami styku (logistyczna),

szkota informacyjna, czy
- szkola integracyjna (procesowa).

Przyktadem definicji odnoszacej si¢ do szkoty $wiadomosci funkcjonalnej jest
ta zaproponowana przez J.B. Houlihana [1988, s. 14]. W tej grupie definicji ktadzie sig
nacisk na przeplywy i odwotuje do koncepcji tancucha wartosci proponowanej przez
M. Portera [2006].

Wedlug szkoty logistycznej najistotniejsze dla tancucha dostaw jest odpowiednie
zarzadzanie logistyka 1 transportem jako wyznacznikbw  osiggniecia przewagi
konkurencyjnej. Przedstawicielem tej szkoty jest J. R. Turner [2004, s. 1]. Natomiast szkotg¢
informacyjng reprezentuje J. Johansson [1994, s. 525], rozszerzajac poprzednie podejécia
o przeplywy informacyjne, ktérymi trzeba zarzadza¢ podobnie jak przeplywami rzeczy.

Szkota integracyjna wskazuje, ze r6zne procesy lancucha — wychodzace poza tradycyjne
ramy procesOw logistycznych — moga by¢ zarzadzane lub kontrolowane w roézny sposob,
nawet jesli czgsciowo nalezg one do tego samego segmentu lancucha. W podejsciu
integracyjnym rozszerza si¢ ZbLD na wigkszo§¢ dziatan biznesowych. Reprezentuje
ja przyktadowo GSCF.

J. Witkowski [2010] takze wskazal na podstawowe réznice w definiowaniu Zi.D,
zaktadajac, ze mozna je rozpatrywaé w trzech kontekstach: logistycznym, integracyjnym
1 synchronizacyjnym. W kazdym z wymienionych kontekstow okreslit nastgpnie cel, zakres
podmiotowy i przedmiotowy oraz zakres wspotpracy w ZED. W takim ujeciu celem ZE.D
w konteks$cie logistycznym sg wlasciwe relacje miedzy jako$cig obstugi dostaw a kosztami,
w kontek$cie integracyjnym i synchronizacyjnym wzrost warto$ci. Zakres podmiotowy
w kontekscie logistycznym 1 integracyjnym obejmuje miejsca wydobycia surowcow
do miejsc sprzedazy detalicznej, a synchronizacyjnym nieco dalej do konsumenta. Zakres
przedmiotowy w kontekécie logistycznym to przeplywy produktow 1 informacji,

a w kontek$cie integracyjnym 1 synchronizacyjnym réwniez przeplywy S$rodkow

26



finansowych. Natomiast zakres wspotpracy w kontek$cie logistycznym obejmuje:
lokalizacje, transport, magazynowanie, zarzadzanie zapasami, jako$¢ obstugi dostaw,
gospodarka opakowaniami, w konteks$cie integracyjnym: wspdlprace od prognozowania
sprzedazy, przez powstanie produktéw do realizacji zamdwien, natomiast w kontekscie
synchronizacyjnym podaje nieograniczony zakres wspoipracy od rozpoznania rynkow
1 klientow do obstugi posprzedazne;j.

P.B. Schary i T. Skejtt-Larsen [2002, s. 15 i s. 230] zauwazaja, ze we wszystkich
interpretacjach i definicjach ZLD przyjmuje si¢ zalozenie, ze tancuch dostaw wychodzi
naprzeciw  zapotrzebowaniu klientow (i wychodzi poza obszar pojedynczego
przedsigbiorstwa). Jest to mozliwe dzigki realizacji zadan, ktore stoja przed menedzerami
zarzadzajacymi tancuchem dostaw, czyli:

- ksztaltowaniu strategii ogolnej, wyznaczaniu celow i kierunku w konteks$cie strategii

przedsigbiorstwa,

- ksztaltowaniu struktury organizacji i procesOw powodujacych, ze wyroby i ustugi

beda odpowiadaty wymaganiom rynku,

- tworzeniu wspdlnych systemow informacyjnych i operacyjnych,

- ksztaltowaniu stosunkéw migdzyorganizacyjnych w celu integrowania operacji,

- zapewnieniu dostgpnosci zasobow wilasnych 1 przez kontrakty z partnerami

zewnetrznymi,

- tworzeniu klimatu sprzyjajacego ciaglym ulepszeniom i innowacjom,

- $ledzeniu Srodowiska tancucha dostaw w celu reagowania na zmieniajace si¢ warunki.

Realizacja wymienionych zadan odbywa si¢ dzigki wykorzystaniu odpowiednich 1ZL.D.
1.3. Instrumenty zarzadzania lancuchami dostaw

W literaturze przedmiotu prezentowany jest bardzo szeroki zakres stosowanych
koncepcji, metod, technik i narzedzi podawanych jako szczegélnie przydatne w ZLD.
Na potrzeby niniejszej pracy przeprowadzono, wigc przeglad dostepnych podejs¢, nazywajac
je najogodlniej instrumentami. Ze wzglgdu na przedstawiony we ,,Wstepie” problem
badawczy, a wiec duza role integracyjng IZLD, szczegdlnie w relacji dostawca-odbiorca,
przekazywania coraz to wigkszego zakresu dzialan dostawcom oraz ,,podejrzewanie”
pewnych instrumentéw o uwrazliwianie tancucha dostaw na zakldcenia, przeglad ten stanowi
podstawe dla wytypowania IZED do szczegdtowej analizy w ramach empirycznych badan

wlasnych.
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1.3.1. Instrumenty a metody, techniki i koncepcje

Dla jasnosci dalszych wywodow, nalezatoby krotko uzasadni¢ stosowanie w dalszej czgsci
pracy terminu IZED. W literaturze przedmiotu dotyczacej IZLD przytacza si¢ definicje
instrumentu  zarzgdzania zaproponowang przez K. Zimniewicza [2009b], ktory
za instrumenty zarzadzania uznaje techniki i metody zarzadzania oraz koncepcje i idee
wystepujace w zarzadzaniu. Autor ten uzasadnil stosowanie terminu ,,instrument” lub
»instrumentarium” zarzadzania na podstawie analogii do medycyny. Podobnie jak medycyna,
tak tez ,nauki o zarzadzaniu dostarczaja praktyce [...] instrumenty wykorzystywane
w procesie podejmowania decyzji (rozwigzywania problemow). Instrumentami tymi sa:
reguty zasady, wzorce, standardy, ale réwniez koncepcje i metody zarzadzania, a takze
techniki, systemy, podejécia i filozofie zarzadzania”. K. Zimniewicz [2008] wprowadzit
termin ,,instrument zarzadzania” na oznaczenie konkretnej metody, koncepcji lub techniki
zarzadzania, a pojgcie ,instrumentarium zarzadzania” zarezerwowal na oznaczenie
wszystkich dostepnych w danym miejscu i czasie instrumentéw (narzedzi) zarzadzania.
Uzasadniajac to powszechnym problemem wielkiej dowolnosci i zmiennos$ci stosowania
pojec, 1 wielo$ci definicji tego samego obiektu, procesu, zjawiska itp.

Biorgc pod uwage funkcjonujace definicje poje¢ zawartych w hasle instrument
zarzadzania, jest to bardzo ogdlne sformulowanie. Instrument wedlug Slownika jezyka
polskiego to ,,przyrzad, urzadzenie do wytwarzania dzwiekéw muzycznych” lub ,,narzedzie,
przyrzad uzywany zwlaszcza do czynno$ci wymagajacych precyzji, dokladnosci”, tylko
W przenos$ni instrument mozna rozumie¢ jako: sposob, metode, zasade jakiego$ dziatania;
srodek stuzacy realizacji czego$ (wladzy, dziatania) [2004]. Z przytoczonych poje¢ wynika,
7€ instrument mozna utozsamiaé z narzedziem!! lub przenoénie metoda'?, zasada®®.
W definicji K. Zimniewicza [2009b] mowi si¢ jeszcze o technice i koncepcji. Wedtug tego
samego Stownika technika to migdzy innymi ,.celowy, racjonalny sposob wykonywania
jakich$ prac, czynnosci, postugiwanie si¢ jakimi$ instrumentami, przyrzadami itp., metoda.
Natomiast koncepcja to ,,0g6Ine ujecie, obmyslony plan dziatania, rozwigzania czego, teoria
czego, pomyst, projekt”.

W. Kopalinski podaje, ze ,.koncepcja to pomyst, projekt, obmyslony plan dziatania, plan

utworu” [www.slownik-online.pl/kopalinski]. Podobng interpretacje przytacza Stownik

11 Narzedzie wedtug Stownika jezyka polskiego to ,,urzadzenie techniczne umozliwiajgce wykonanie jakiej$ czynnosci
lub pracy; przyrzad, instrument”.
12 Metoda wedtug Stownika jezyka polskiego to ,,sposob postepowania dla okre$lonego celu”.
13 Zasada wedtug Stownika jezyka polskiego to ,to na czym si¢ co$ zasadza, opiera, podstawa, podwalina, oparcie,
fundament, podstawowy warunek lub reguta, norma postgpowania, prawo podstawowe”.
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wyrazow obcych PWN [1980], wedtug ktorego ,.koncepcja to ujecie czegos; obmyslony plan
dziatania, rozwigzania czego$; teoria czegos; pomyst, projekt”. Zatem ,koncepcja
zarzadzania to pomyst, ktory sugeruje menedzerowi, co trzeba zrobi¢, aby rozwigzac
okreslony problem lub wigzke problemow” [Zimniewicz 2008, s. 45].

Poréwnujac to pojecie z pojgciem instrumentu, mozna je odnie$¢ tylko do przenosnego
znaczenia instrumentu, rozumianego jako ,,$rodek stuzacy realizacji czegos”. Tak wigc
kwestig sporng jest zaliczenie do instrumentéw rowniez koncepcji, poniewaz sama koncepcja
jest planem, pomystem, a instrument moze shuzy¢ realizacji tegoz planu, pomystu.

Podobnie sprawe przedstawiaja Kisperska-Moron i Krzyzaniak [2009, s. 415], wskazujac,
ze ,wigce] uwagi nalezy poswieci¢ samej koncepcji” 1 wyjasnia, ze ,jesli bowiem
przyjmiemy, ze koncepcja jest przejawem twodrczego myslenia, pewnego oryginalnego
ogladu (ujecia) =zagadnien logistycznych, to musimy tez wuznal, ze pozostaje
on na duzym poziomie ogolnosci (tac. conceptus — pojecie). Jesli jednak, z samej istoty
zatozenia, nie dazy si¢ przy tworzeniu koncepcji do nadania tym spostrzezeniom
sparametryzowanej formy, to oczywiste jest, ze z pomocg przychodzg stosowane w ramach
danej koncepcji metody, techniki 1 narzedzia. Metoda staje si¢ zatem sposobem
urzeczywistnienia koncepcji, a technika (gr. techné — umiej¢tnosc) jest ogdtem czynnosci
stuzacych rozwigzaniu okreslonego problemu. Umiejetno§¢ wykonywania okre§lonych
czynnosci, ktore sg SciSle zwigzane z procesem logistycznym, wymaga zastosowania
odpowiednich narzedzi [...]. To oznacza, Zze mozna wykorzystywa¢ podobne narzedzia
1 techniki w ramach stosowanych metod w obrgbie przyjetych do realizacji koncepcji
logistycznych.”

Tak wiec, zdajac sobie sprawe z pewnych niescistosci uzywanego terminu, W dalszej
czgsci pracy do instrumentéw beda zaliczane rdwniez koncepcje, poniewaz s3 one zrodtem
wykorzystywanych metod, narzedzi, ulatwiajac rdéwniez grupowanie instrumentow.
Wspomniany juz K. Zimniewicz [2009a], rozwazajac kwesti¢ koncepcji zarzadzania, zwrocit
uwage, ze istniejg dwa kryteria podziatu koncepcji. Kryterium historyczne, na podstawie
ktérego mozna mowi¢ o klasycznych i wspotczesnych koncepcjach zarzadzania, a takze
kryterium ogolnosci, ktore pozwala na wyodrebnienie pewnych regut, wzoréw standardow,
czy norm wlasnie o charakterze ogélnym i koncepciji, ktére zblizone sg do recept'®. Kryteria

historycznosci 1 og6élnosci nie sg precyzyjne i nie speiniaja wymogu metodologicznego

14 Sugestie zawarte w wytycznych ministerialnych pokazuja, ze koncepcje maja réwnocze$nie charakter ogélny
(np. strukturalne koncepcje zarzadzania) i szczegétowy (np. organizacja uczaca si¢ i organizacja wirtualna).
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wszelkich klasyfikacji naukowych, tj. zupelosci i roztagcznosci. Podejmujac klasyfikacje
koncepcji zarzadzania, nalezy mie¢ $wiadomosci, ze jest to tylko proba, a w dodatku zawsze
dyskusyjna. Wszelkie wysitki w tym zakresie nigdy nie doprowadza do oczekiwanej
z punktu widzenia metodologicznego, klasyfikacji koncepcji. Podobnie bedzie w odniesieniu
do klasyfikacji IZLD.

K. Zimniewicz [2009a] wskazywal, ze ,klopoty z klasyfikacja koncepcji wiaza si¢
z kwestiami interpretacyjnymi”. Chodzi o to, ze w literaturze stosuje si¢ zamiennie rézne
pojecia w celu oznaczenia tego samego terminu, np. zarzadzania przez wyjatki. Dla jednych
autoréw jest to koncepcja zarzadzania, dla innych metoda, technika, zasada, system, a nawet
filozofia zarzadzania. Taka sytuacja nie sprzyja porozumiewaniu si¢ 0sOb zajmujacych si¢
koncepcjami zarzadzania, nie méwiac juz o praktykach, ktorzy czuja si¢ zdezorientowani
tym stanem rzeczy. W latach 70. XX w. bylo okoto 600 metod podejmowania decyzji,
a w latach 90. — tysiace.

Rowniez J. Dhugosz [2005], ktory podjat si¢ zadania zbadania relacji mi¢dzy logistyka
a wspotczesnymi koncepcjami zarzadzania stwierdzit, ze ,,jesli chodzi o samo zdefiniowanie
podstawowych poje¢ to realizacja tak sformutowanego postulatu, w sposdb niebudzacy
watpliwosci, przerasta mozliwo$ci tego (tzn. jego) opracowania i to zaréwno, gdy chodzi
0 poszczegdlne koncepcje zarzadzania, jak i o same terminy: ,koncepcja” i ,,zarzadzanie”.
Wobec réznorodnosci sposobéw rozumienia pojecia zarzadzanie H. Koontz juz w 1961 r.
moéwit o ,,dzungli zarzadzania”. Naiwne byloby podejmowanie si¢ proby dokonywania
rozstrzygnige¢ w tej materii. W literaturze brakuje wyraznego rozrdéznienia miedzy koncepcja,
modelem czy metoda zarzadzania. Przykladowo moéwigc o zarzadzaniu wyszczuplajagcym
(LM) czy o TQM P. Blaik [2010, s. 7] uzywa pojecia koncepcja zarzadzania, podczas gdy
A. Chauvet [1995, s. 31] uwaza je za metody. Natomiast K. Perechuda [2006] probuje
wprowadzi¢ rozroznienia mi¢dzy koncepcja, modelem oraz metoda zarzadzania, z czego
wynikato by, ze benchmarking czy outsourcing to nie koncepcja ani metoda, ale model
zarzadzania.

Nie aspirujac do rozstrzygnig¢ w tym przedmiocie, autorka niniejszej dysertacji
postugiwac sie bedzie pojeciem koncepcja zarzadzania, rozumiejac przez to ,,szczegdlne
ujecie, plan dziatania, teori¢, pomyst odnoszacy si¢ do zarzadzania” [Ciesielski 2004,
S. 44-45]. Natomiast za M. Ciesielskim [2009] przyjmuje, ze ,instrumenty zarzadzania
to techniki, metody zarzadzania oraz koncepcje i idee wystepujace w zarzadzaniu”, tak wigc

za najbardziej ogo6lne IZED mozna uzna¢ koncepcje zarzadzania (cho¢ za taka koncepcje
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uznaje si¢ réwniez samo ZL.D), utrzymujac przy tym, ze IZLD nie mozna traktowaé jako
oddzielnej grupy instrumentéw stuzacych zarzadzaniu tylko tancuchami dostaw, ale trzeba

je rozpatrywac¢ w szerszym kontekscie (tzn. instrumentéw zarzadzania).
1.3.2. Kryteria podzialu instrumentéow zarzadzania lancuchami dostaw

K. Zimniewicz [2009a, s. 23] opisuje takie (wybrane) instrumenty zarzadzania, jak:
benchmarking, outsourcing, organizacja wirtualna, lean management, zarzadzanie wiedza,
zarzadzanie przez wartos¢, zarzadzanie czasem (time based management), reengineering,
zarzadzanie procesami, wewnetrzna konkurencja i ksztattowanie jako$ci, organizacja oparta
na wiedzy, wirtualna organizacja, metodyka mys$lenia sieciowego, komercjalizacja
w zarzadzaniu. Nie analizujac ich szczegétowo, mozna stwierdzi¢, ze wszystkie z nich
mogltyby okaza¢ si¢ przydatnymi, a wielokrotnie sg wykorzystywane w ZLD.

Jedng z podstawowych i niezbednych dla wytypowania IZELD pozycji literaturowych jest
publikacja wiasnie tak zatytulowana, pod redakcja M. Ciesielskiego [2009]. Podziatu
instrumentéw dokonano w niej na podstawie kryterium ogo6lnosci — od najbardziej og6lnych
do bardziej szczegdétowych, rozpoczynajac od koncepcji, ktore — zdaniem J. Dtugosza [2001,
S. 215] — z punktu widzenia celow stawianych tancuchom dostaw sg najbardziej przydatne:

- LM (lean management) — zarzadzanie wyszczuplajace,

- AM (agile management) — elastyczne (zwinne) zarzadzanie,

- TQM (total quality management) — kompleksowe zarzadzanie jako$cia,

- Six Sigma — sze$¢ sigma,

- BPR (business process reengineering) — przeprojektowanie (reinzynieria) procesu

biznesowego,

- TBM (time based management) — zarzadzanie czasem.

Mozna je =zaliczy¢ do koncepcji rowniez dlatego, ze stuza realizacji strategii
przedsigbiorstwa.

Nastepnie wskazano na koncepcje QR — szybkiej reakcji (Quick Response) i ECR —
efektywnej obstugi klienta (Efficient Consumer Response) — w obrebie ktorej zawieraja si¢
narzedzia CRM (Customer Relationship Management), techniki VMI — zarzadzania zapasami
przez dostawce (Vendor Managed Inventory), CPFR — wspolne planowanie, prognozowanie
i uzupetnianie (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment). Wymieniono

rowniez SCRM — koncepcje zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw (Supply Chain Risk
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Management)®® i programy rozwoju dostawcéw. Mowa jest takze o metodach sterowania
przeptywami w przedsigbiorstwie, czyli JIT, kanban i metodach sterowania zapasami, takich
jak: metoda stalej wielko$ci zamdwienia nazywana tez modelem poziomu zamawiania (ROP
— Re-order Point), metoda stalego okresu zamawiania, znana tez jako model cyklu
zamawiania lub model poziomu zapasu wyznaczajagcego moment zamawiania (ROC —
Re-order Cycle), a takze model poziomu zapasu wyznaczajagcego moment zamawiania
w statych cyklach zamawiania, model ,,sS” nazywany tez modelem minimum-maksimum,
potaczony model poziomu zapasu wyznaczajagcego moment zamawiania i statego cyklu
zamawiania, metoda Wagnera—Withina, metoda Silvera—Meala. Oddzielnie opisano rowniez
VMI i model referencyjny tancucha dostaw — SCOR, zarzadzanie procesowe i mapowanie
procesOw oraz rachunek kosztow dziatan w tancuchu dostaw (activity based costing).
W odrebnej grupie przedstawiono instrumenty analityczne, takie jak: macierz reakcji
tancucha dostaw (supply chain response matrix), analiza punktu decyzyjnego (decision point
analysis), analiza wzmocnienia popytu (demand amplification analysis), komin
zroznicowania produkcji (production variety funnel), mapowanie filtrow jakosci — quality
filter mapping, analiza strumienia warto$ci, analiza $ciezki krytycznej — sieciowy schemat
czynnosci (PERT schedule analysis/activity network diagram).

Gdyby jednak podja¢ si¢ odrdznienia koncepcji od instrumentéw, to wyrdznikiem
moglby by¢ poziom mozliwosci wykorzystania — na poziomie strategicznym bytyby
to koncepcje, natomiast zasady dziatania na poziomie operacyjnym a techniki wspierajace
realizacje koncepcji to instrumenty sensu stricto. Wowczas instrumentami bez watpienia sg
wymienione juz cze$ciowo: mapowanie procesOw, metody sterowania zapasami, diagram
Pareto, analiza XYZ, SWOT (strengths-weaknesses-opportunities-threats) i tancuch wartosci,
diagram Ishikawy, schemat blokowy, QFD (quality function development), FMEA (failure
model and effects analysis), analiza ABC, SCOR — instrumenty analityczne/instrumenty
zarzadzania to: reguly standaryzacji i op6zniania, modele MoB, FMS (flexible manufacturing
system), VMI, MRPI (material requirements planning — planowania potrzeb materiatowych),
MRPII, DRP, EDI, kanban, CPFR. Niektére pojecia moga by¢ zaliczone zaréwno do
koncepcji, jak i instrumentow, np. benchmarking, outsourcing, CRM, ISO i rozwinigcia QR,

np. quick response manufacturing [Konecka 2010; Ciesielski 2005; Dtugosz 2005].

15 Koncepcja ta z racji przedmiotu badan — ryzyka zaklécen w tancuchu dostaw, zostanie bardziej szczegdtowo
omowiona w rozdziale 4. Szerzej pisze o tym [Wieteska, 2011].
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Sfer¢ zarzadzania operacyjnego mozna z kolei podzieli¢ na cztery obszary, przypisujac

im poszczego6lne metody i techniki [Blaik 2007, s. 132]:

- zakupow i zaopatrzenia — np. VMI, CPFR,

- wspotpracy z odbiorcami — np. CRM, ECR, QR, e-commerce,

- planowania i udostgpniania zasobow — np. DRP, ERP(enterprise resource planning —

planowania zasobow przedsiebiorstwa), outsourcing, CTM,

- planowania i realizacji produkcji — np. JIT, Kan-Ban, ESP, ,opdzZnianic”

(postponement), przesuwanie punktu rdznicowania produktu (COPD, VOP),

produkcja modutowa itp.

Szereg instrumentdw zarzadzania majacych swoje odniesienie do tancuchow dostaw

zostal wymieniony przez M. Jedlinskiego [2009], pod hastem ,,dynamicznych koncepcji

logistycznych”. Autorzy zwrécili uwage, ze poszczegolne instrumenty dos¢ tatwo

przyporzadkowaé do takich obszarow jak: czas, jako$¢, koszt, jednak w rzeczywistosci

gospodarczej maja one w swojej istocie rozmyte granice. Dynamiczne koncepcje logistyczne

podzielono na cztery grupy, podzial w obrebie trzech pierwszych, wskazuje na mozliwos$ci

wykorzystywania przeciwstawnych grup koncepcji, polegajacych na: faczeniu lub dzieleniu,

zmniejszaniu lub zwigkszaniu oraz uruchomianiu lub unieruchamianiu. Przedstawiono

je w tabeli 1.

Tabela 1. Dynamiczne koncepcje logistyczne

Grupa koncepcji

Kryterium podziatu

Koncepcje, zwigzane
z podmiotowo-
-przedmiotowym
rozpatrywaniem
systemu i procesow
logistycznych

Polegajace na taczeniu:

Supply Chain Management (SCM),
kompleksowe zarzadzania rurociagowe —Total
Pipeline Management (TPM),

faczenie zar6wno w magazynie, jak

i w transporcie (tzw. merge in transit) dostaw
—Pooling,

dazenie do budowania zintegrowanych sieci
informatycznych na potrzeby wsparcia
systemu logistycznego — Computer Integrated
Logistics (CIL),

ECR,

Co-Managed Inventory (CMI).

Polegajace na dzieleniu:

Third Party Logistics (3PL),

logistyka kontraktowa — Lead Logistics Provider
(LLP),

przekazanie zarzadzania zapasami dostawcy —
Vendor Managed Inventory (VMI)

analiza ilo§ciowo-wartosciowej ABC

i sezonowo-popytowej XYZ,

outsourcing.
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c.d. tabeli 1

Grupa koncepcji Kryterium podziatu
Koncepcje oparte na | Polegajace na dazeniu do zmniejszania: Koncentrujgce sie na zwigkszaniu:
dziataniach skracanie cykli logistycznych — Short wymog dazenia do osiagnigcia ,,efektu skali”
optymalizacyjnych Logistics Cycles (SLC), w dziatalnosci logistycznej — Overall Effectives
redukcja wymaganej wielkosci zapasow i uzyskiwaniu przez przedsigbiorstwo (sie¢
w tancuchu dostaw — Zero Inventory Stock logistyczna),
(2s)), szybka odpowiedz logistyczna na wymagania
ograniczanie ich ilosci— Minimum Inventory klientow — Quick Logistics Response (QLR)
Stock (MIS), turbo logistycznych systemow — Turbologistics
idea odchudzonego myslenia — Lean Thinking | Systems (TS),
(LT), technika przetadunku kompletacyjnego — cross-
ograniczanie liczby dostawcow — Strategic docking.
Single Sourcing (SSS).
Koncepcje Dziatania oparte na unieruchamianiu: Dziatania oparte na uruchamianiu:
zorientowane na | technika odsuwania w czasie okreslenia ciagte udoskonalanie procesow — kaizen,
dynamik¢ procesow | miejsca przeznaczenia gotowego wyrobu — zapobiegajace np. efektom ,,$nieznej kuli” — Snow
logistycznych Assembly Postponement (AP), Ball Effect (SBE),
metoda ,,trzech krokow” — 3S, elastyczny system wytwarzania — Agile
punkt rozdziatu — Decoupling Point. Manufacturing,
szybka reinzynieria procesow logistycznych —
Turbo Business Process Re-engineering- (Turbo
BPR).

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Jedlinski 2009, s. 413-420].

Ostatnia z prezentowanych grup koncepcji dotyczy myslenia przekrojowego w zakresie
ksztattowania zjawisk logistycznych. Polegaja one na miksowaniu, ktéore ma na celu
dokonywanie np. mikséw logistycznych, taborowych, technologicznych i magazynowych
w ramach indywidualizacji obstugi klienta — customization [Jedlinski 2009, s. 413-420].

O koncepcjach zarzadzania w kontekscie ich integracji z logistyka pisze P. Blaik [2010,
S. 296-340], podkreslajac, ze ,,przez wlasciwe zastosowanie zarzadzania marketingowego
(CRM — Customer Relationship Management), LM, TQM, BPR, TBM, ECR oraz
zarzadzania innowacjami IM — (Innovations Management) zwigksza si¢ zdolno$¢
do tworzenia wartosci 1 transformacji wartosci dla klienta 1 przedsigbiorstwa. (...) Przy czym,
decydujagcym warunkiem dla uzyskania dlugoterminowych 1 strategicznych efektow z tym
zwigzanych jest wlasciwy wybor instrumentoéw zarzadzania oraz ich skuteczne
i konsekwentne wdrozenie.” Nie przypisuje jednak wymienionym koncepcjom bardziej
szczegotowo instrumentow, a jedynie opisuje ich zwigzki z logistyka, co zostalo juz
dokonane przez J. Dhlugosza [2005, s. 45-63]. P. Blaik wskazuje takze spektrum pojec,
odnoszacych sie¢ do zarzadzania bazujagcego na kategorii czasu, obejmujgce: Time Based
Competition, Quick Responce Management, Cycle Time Management, Time Based Strategy.
Autor wskazuje powigzanie TBM z JIT — ,,TBM jest pojmowana jako nowy paradygmat
zarzadzania, ktory probuje rozciggna¢ zasady koncepcji JIT na wszystkie procesy
przedsigbiorstwa” [Blaik 2010, s. 323]. Instrumenty zarzadzania tancuchem dostaw

wskazano réwniez w tabeli 2, przedstawiajacej koncepcje 1 metody wspierajace operacyjne

34




zarzadzanie logistyczno-marketingowe ze wzgledu na fazy przeptywu. W tabeli
2 przedstawiono wyniki badan prowadzonych przez J.L. Cavinato, ktory zidentyfikowal
19 istotnych praktyk wspierajacych dziatanie tancucha dostaw. Badania przeprowadzono
w 709 przedsigbiorstwach i instytucjach dziatajacych na catym §wiecie, a wyniki opracowano

na podstawie 4900 wywiadow.

Tabela 2. Koncepcje i metody wspierajace operacyjne zarzadzanie logistyczno-marketingowe

ze wzgledu na fazy przeplywu

Funkcje Faza przeptywu
zarzadzania Projektowanie Zaopatrzenie Produkcja Zbyt Dziatania
posprzedazowe
i recykling
Planowanie Projektowanie Metody Lean thinking Analiza Internetowe
wspotbiezne prognozowania BPR wrazliwosci wsparcie dostaw
CAD Analiza dostawcow | CAM QFD towaré6w MRO
BPR (ABC) COPD (Maintance, repair
QFD MRP 11 VOP and operating) —
Organizowanie IDEFX MRP JT e-business czgsei zamienne,
Benchmarking ERP ERP srodki konserwacji
LRP Produkcja i materiaty
e-procurement modutowa eksploatacyjne

CPFR

Outsourcing

CRP 6S
VMI Sieci Petry’ego
Opodznianie
Wdrazanie Symulacje Agile logistics ECR
fancuchéw dostaw Lean logistics DRP
dla nowych ESP CT™M
produktow CIM CPFR
Target costing Kan-ban VMI
FMP
Kontrola Controling Controling Analiza  kosztow
Kontrola DPP towaréw EOL

interaktywna TCO

Zrédto: [Blaik 2007, s. 129]

Koncepcje i metody zarzadzania mozna takze podzieli¢ na dwie grupy — w sferze
przeptywéw informacji 1 przeptywow fizycznych, wzbogacajagc je o orientacje,
na potrzeby Kklienta lub sprawnos¢ dziatan. Do pierwszej grupy koncepcji i metod beda
naleze¢ przede wszystkim te, ktore operuja w sferach projektowania, zaopatrzenia i zbytu,
tam gdzie szczegolnie istotne jest uwzglednienie parametrow wymaganej obstugi klienta.
Natomiast do drugiej koncepcje zorientowane na podaz (dostawy), w sferze produkcji
i recyklingu, gdzie najistotniejsze jest usprawnianie proceséw i przeptywu w ramach
przedsigbiorstwa lub tancucha dostaw.

Z historycznego punktu widzenia mozna wskaza¢ na powigzania migdzy ewolucja
tancucha dostaw a zarzadzaniem nim, przez wykorzystywanie nowych koncepcji, metod

1 narzedzi. Od poczatku XX w. przedsigbiorstwo bylo postrzegane jako maszyna,
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a podejmowanie decyzji bylo silnie zhierarchizowane i zcentralizowane, natomiast
problemami metod zarzadzania zajmowali si¢ zewnetrzni eksperci. W nastepnych latach
zafascynowano sie¢ mozliwo$ciami automatyzacji i dalej komputeryzacji. W latach
60. XX w. zaczeto doskonali¢ fizyczng dystrybucje towarow, a takze sfere zakupow
przedsigbiorstw. Okres ten mozna uzna¢ za poczatek rozwoju koncepcji zarzadzania
tancuchem dostaw. W latach 70. XX w. za podstawowy zasob przedsigbiorstwa uznano
cztowieka, najwazniejszymi metodami zarzadzania staly si¢ nie metody organizatorow
a metody partycypacyjne, skupiono si¢ na korzysciach ptyngcych z decentralizacji. Zaczeta
tez nabiera¢ znaczenia stworzona w USA metoda analizy warto$ci, osiagajac rozkwit
w latach 80. Upowszechnita si¢ metoda kot jakosci z Japonii, ktora w potowie lat 80. zostata
zastapiona TQM. Pojawita si¢ rowniez metoda MRP, a nieco p6zniej JIT i kanban. Te trzy
ostatnie metody sg stosowane do dzisiaj. W latach 90. nastapit rozwdj wielu r6znych metod
zarzadzania, upowszechnity si¢ w skali $wiatowej: lean management, benchmarking
i outsourcing. W kontekscie prowadzonych rozwazan warto tez wymieni¢ ECR, TBC, project
management. Koncepcje te odpowiadaja na potrzeby funkcjonowania w zmieniajagcym si¢
otoczeniu konkurencyjnym przedsiebiorstw. Wspotczesne [ZED musza umozliwiaé dziatanie
w coraz bardziej konkurencyjnym $rodowisku, stad tendencja do integracji miedzy ogniwami
fancucha dostaw, a takze wykorzystywanie mozliwosci technologicznych, w przypadku
tancuchow dostaw szczegdlnie duzego znaczenia nabieraja technologie informacyjne.
D. Ross wymienia wrgcz nastepng faze rozwoju zarzadzania tancuchem dostaw, datowang na
poczatek XXI w. i nazywa jg elektronicznym zarzadzaniem tancuchem dostaw [Ross 1998,
S. 6].

Historyczng perspektywe uwzglednili rowniez E. H. Sabri, S. N. Shaikh [2010], tworzac
ciekawa koncepcj¢ ujmujaca najwazniejsze trendy w rozwoju ZLD i nazwali ja LAVC (Lean
and Agile Value Chain — szczupty i zwinny tancuch wartosci). Przedstawili oni w ujgciu
graficznym (rysunek 1) rozwoj réznych instrumentdw zarzadzania od lat 80. XX w.,
przyporzadkowujac je czterem blokom: strategia i struktura zarzadzania, procesy biznesowe

(projektowanie, analizy, zmiany), jakos¢ i wydajnos¢ oraz technologia informacyjna.
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Lata 1980 Lata 1990 Lata 2000+

Strategia i Porter Capability maturity model (CMM)
: koncepcja
Stl’uktura ) Business ; p J Model SCOR
zarzadzania system fancucha
warto$ci Strategiczna karta wynikow
Metodologia udoskonalania osiagnig¢
ludzkich (human performance improvement)
Er ocesy BPR I Przeprojektowanie procesow
Iznesowe biznesowvych
(projektowanie,
analizy, Upraszczanie
zmiany)
Lean management
—
Teoria ograniczen (TOC)> J<>
O

Jakosci&
wydajnosé

Metodologia Six Sigma >
&efficiency) 1SO 9000

(Quality
Aplikacje SCM >

ERP
Technologie internetowe (e-business)

\%

Technologia MRP 11
informacyjna

Iy

Rysunek 1. Rozwoj wybranych instrumentéw zarzadzania lancuchem dostaw w ujeciu modelu LAVC

Zrodto: [Sabri i Shaikh 2010].

Przedstawiony model odwotuje si¢ do dwoch koncepcji — lean i agile management.
Podejscia te zyskaty szczegodlne znaczenie w literaturze dotyczacej zarzadzania tancuchami
dostaw, gdzie mowa jest o lean supply chains, thumaczonych jako szczupte, wyszczuplone,
czy tez odchudzone tancuchy dostaw oraz agile supply chains — thumaczone jako zwinne lub
elastyczne tancuchy dostaw. Kazdej z nich przypisuje si¢ tez pewne grupy instrumentow,
chociaz granice nie sg tu ostre — ze Wzgledu na tendencje do przenikania si¢ wymienionych
typéw tancuchow dostaw. Powstaja koncepcje hybrydowych tancuchow ,leagile”,
a w odniesieniu do jednego produktu przedsiebiorstwo moze stosowaé dwa typy tancucha,
dzielac go za pomoca tzw. punktu rozdziatu. Istnieja tez poglady, ze agile supply chain jest
ewolucyjnym nastepca lean supply chain.’® W duzym stopniu uogolniajac, mozna uznaé,
ze dotychczasowe dziatania w zakresie ZED mialy na celu obnizanie kosztow, przy

wykorzystaniu instrumentéw majacych na celu ich wyszczuplenie — koncepcja lean

16 Szerzej o rodzajach i stosowanej terminologii w odniesieniu do tancuchéw dostaw w: [Konecka 2011].
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management, badz osigganie lepszej obstugi klientow przez uelastycznienie — koncepcja
agile management. Przyjmuje si¢ rowniez, ze podejs$cie lean ukierunkowane jest szczeg6lnie
na stabilizacj¢ poziomu popytu, produkcje efektywng kosztowo oraz standaryzacj¢ wyrobu,
natomiast podejscie agile jest zorientowane na dynamiczne wskazniki popytu, elastyczne
wytwarzanie oraz indywidualizacje produktow.

Za charakterystyczne instrumenty w grupie lean management mozna uznaé: low cost
countries sourcing (LCCS), outsourcing, JIT, single sourcing (SS), jidoka, andon,
7Q, diagram Ichikawy, analiza Pareto, pi¢¢ razy “dlaczego?”, TPM (Total Productive
Maintance), SMED (Single Minute Exchange of Die), 5S (seiri, seiton, season, seiketsu,
shitsuke) i wiele innych [Svenson 2000, s. 734]. Natomiast za instrumenty charakterystyczne
dla podejscia agile management mozna uzna¢ przyktadowo QR.

Ostatnim kryterium wyrdznienia IZLD moglby sta¢ si¢ roOwniez zakres wykorzystania ich
w praktyce gospodarczej. By¢ moze jest grupa standardowych 1ZLD, a wszystkie pozostate
sa narzgdziami wykorzystywanymi sporadycznie. Dokonujac przegladu literatury,
w poszukiwaniu wynikéw badan wtdrnych na ten temat, autorka niniejszej pracy nie zetkneta
si¢ z zadnym raportem czy cyklicznymi badaniami, ktére w sposob kompleksowy
ujmowatyby zakres wykorzystywania [ZE.D w przedsiebiorstwach. Warto jednak przytoczy¢
w tym miejscu kilka spostrzezen na ten temat.

P. Blaik wskazuje, ze przodujagce w dziedzinie efektywnego wykorzystania logistyki
przedsiebiorstwa europejskie (ok. 10% wszystkich europejskich przedsiebiorstw
przemystowych) przywigzuja szczegdlng wage do stosowania koncepcji reenginieringu,
ECR, TQM 1 pracy zespotowej. Jako wyznacznik charakteryzujacy zakres zastosowania
instrumentéw  zarzadzania w przypadku przedsigbiorstw przemystowych podaje
zrdznicowang wysoko$¢ wzglednego poziomu kosztow logistyki. Z badan do ktorych sig¢
dowotuje wynika, Ze przedsigbiorstwa przemystowe w Niemczech, ktére wykazywaty
wysoki udziat kosztow logistyki w catkowitych kosztach (14-16%), jako instrument cz¢sciej
wykorzystywaly logistyke specyficznego produktu. Instrument ten moze generowac
dodatkowa warto$§¢ dodang, a tym samym, mimo rosngcego udziatu kosztow logistyki,
pozytywnie wptywaé na wyniki przedsigbiorstwa. Natomiast przedsigbiorstwa wykazujace
najnizszy udziat kosztow logistyki (8-10%), stosowaty rownocze$nie wigcej instrumentow
zarzadzania, takich jak: redukcja logistycznej sieci zaleznosci (zwigkszenie przejrzystosci
sieci), alianse strategiczne i ECR (przyczyniajace si¢ do znacznej redukcji udziatu kosztow,

zwlaszcza w przemysle dobr konsumpcyjnych). W przypadku przedsigbiorstw o przecigtnym
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udziale kosztow logistyki (10-12%), charakterystyczne jest stosowanie TQM
1 reenginieringu, ktére umozliwiajag poprawe jakosci i sprawno$ci procesu, takze przy
ponadprzeci¢tnym udziale kosztow logistyki. Zauwazyt tez, ze przedsigbiorstwa zarzadzajace
fancuchem dostaw 1 tworzace warto$ci w sposoOb zintegrowany o0siggaja znacznie lepsze
efekty w zakresie poziomu i jako$ci $§wiadczen (m.in. wzrost jakosci obstugi, poprawa
terminowos$ci dostaw) oraz racjonalizacji kosztow. Z przytoczonych badan wynika réwniez,
ze przedsigbiorstwa europejskie wykazujag pewien dystans w zakresie wdrazania
nowoczesnych instrumentow zarzadzania w pordéwnaniu z przedsiebiorstwami Ameryki
Potnocnej lub Azji, gdyz stosuja rownoczesnie tylko 4-5 réznych instrumentéw zarzadzania
[Blaik 2010, s. 336].

Dane z badan pilotazowych przeprowadzonych w roku 1999 na przyktadzie 103 polskich
przedsiebiorstw wskazuja, ze ponad polowa badanych respondentow stwierdzila, iz metody
zarzadzania logistycznego nie sg wdrazane w ich przedsigbiorstwach, co §wiadczyto o niskim
stopniu stosowania nowoczesnych instrumentow zarzadzania [Brudlak i Koszewski 1999,
s. 10-14].

Sytuacje w zakresie stosowania IZLD w polskich przedsiebiorstwach mozna réwniez
oceni¢ na podstawie badan przeprowadzonych w formie kwestionariuszowej wsrod
50 $redniej wielkosci przedsiebiorstw funkcjonujacych na terenie wojewddztwa
mazowieckiego w 2008 r. Wynika z nich, Zze jedynie 9 z 50 menedzerow w badanych
przedsigbiorstwach zadeklarowato, ze ich firmy nawigzaly wspotprace wykraczajaca poza
obstuge zamowien, z ktorymkolwiek z klientow badz dostawcow [Zaremba 2009, s. 10].

Pewnych informacji z zakresu wyzej omdéwionych zagadnien dostarcza badanie dotyczace
strategii zaopatrzenia materiatlowego w przedsigbiorstwach przemystowych, przeprowadzone
w 2002 r, ale na probie =zaledwie 34 przedsicbiorstw [Jokiel 2004].
W  odniesieniu do IZLD pojawily si¢ nastepujace spostrzezenia: 15% badanych
przedsigbiorstw Stosuje outsourcing w réznych obszarach swojej dziatalnosci; w osmiu
przedsigbiorstwach (tj. 23%) zaobserwowano outsourcing w obszarze produkcji
podstawowej; 18 z 20 firm grupy wiodacej (90%) jest aktywna w ksztalttowaniu dtugosci
tancucha przetwarzania wewnatrz firmy (dzialania in- 1 outsourcingowe sa w nich
podejmowane na podstawie prowadzonej analizy make or buy); wigkszos¢ badanych
przedsigbiorstw, tj. 82% preferuje zakupy u statych, sprawdzonych dostawcow,
88% badanych firm ocenia systematycznie swoich dostawcow; w 18 jednostkach (tj. 53%)

zasada rozdziatu zakupéw okreslonego asortymentu materialowego przynajmniej na dwoch
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dostawcow jest zapisana w procedurach systemu zapewnienia jakosci (ale jedynie osiem
stosuje je systematycznie w praktyce i dotyczy to przede wszystkim niestrategicznych
materiatow, natomiast strategiczne materiaty, podzespoly i czg$ci sg nabywane od jednego
strategicznego dostawcy, tzw. | rzedu); cheé¢ zacie$niania wspotpracy ze swoimi dostawcami
deklarowato 16, tj. 47% a wykorzystanie instrumentu JIT 47% badanych przedsigbiorstw;
W 29% przedsiebiorstw deklarowalo dazenie do zmniejszenia liczby posiadanych zapasow,
wielkos$ci powierzchni magazynowej, dlugosci termindéw dostaw.

Zestaw IZLD jest juz zatem dost¢pny, niemniej nie istnieje w literaturze ogdlnie przyjety
I powszechnie stosowany sposob ich klasyfikacji. Wynika¢ moze to z komplementarnosci
wymienionych instrumentéw i ich wzajemnego przenikania si¢, a takze mozliwosci
stosowania wymienionych instrumentéw nie tylko w odniesieniu ZL.D, czy tez nadawaniem
nowych nazw juz istniejagcym instrumentom. Nie aspirujgc do sklasyfikowania IZL.D, autorka
przedstawita przeglad instrumentéw wskazywanych jako mozliwe do wykorzystania w Z1.D.

Omowienie kazdego z nich mogloby sta¢ si¢ odrebnymi tematami prac naukowych.
1.3.3. Instrumenty zarzadzania lancuchami dostaw afirmujace dostawce

Biorgc pod uwage obszerno$§¢ przedstawionych zagadnien, a takze wnioskujac
na podstawie empirycznych badan wtérnych o stopniu wykorzystywania poszczegdlnych
instrumentdow ~w  przedsicbiorstwach, o0raz uwzgledniajac  wlasne  mozliwosci
przeprowadzenia badan, dokonano wyboru trzech instrumentow: VMI, SS 1 JIT.
Za podstawowe kryterium (nieodpowiadajace zadnemu z przytoczonych w poprzednim
podrozdziale) przyjeto ceche specyficzng dla IZLD — szeroko omawiang w literaturze role
integracyjng. ZELD przez wykorzystanie wymienionych instrumentéw wigze si¢
z rozwojem tancucha dostaw 1 przechodzeniem na kolejne etapy zacie$niania wspoipracy
pomiedzy dostawca a odbiorcg. Stosowanie wszelkich odmian VMI, JIT i SS powoduje,
ze dziatania 1 obszary zarzadzania w relacji dostawca-odbiorca, tradycyjnie nalezace
do odbiorcy zostaly przekazane dostawcy, przez co znaczenie dostawcy przybiera na sile
i w duzym stopniu uzaleznia odbiorce od jego poczynan i kondycji. Na potrzeby niniejszej
pracy nazwano je instrumentami afirmujagcymi dostawce. Sformutowanie to nie funkcjonuje
w naukach o zarzadzaniu, nie stanowi tez szczegolnego wkladu autorki niniejszej pracy.
Niemniej wsrod kryteriow podziatu IZLD stosowanych w literaturze nie mozna wybraé
takiego, ktore odnositoby si¢ do roli i znaczenia dostawcy w tancuchu dostaw. Majac na celu
ujecie wybranych instrumentdow w jak najprostszej formie jezykowej, autorka przyjeta,
ze najodpowiedniejszym okre§leniem bedzie ,,afirmacja” — afirmowaé, czyli ,,potwierdzac,
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odnosi¢ si¢ z uznaniem do czego$, zgadza¢ si¢ na co$, popierac”
[Wielki stownik Doroszewskiego]. Tak wigc, uzycie sformulowania ,,IZLD afirmujacy
dostawce” ma na celu wskaza¢ pozytywnag rolg, poparcie i uznanie dla dostawcy ze strony
odbiorcy, w relacji dostawca-odbiorca. Warto roéwniez zwrdci¢é uwage, ze wybrane
instrumenty naleza do grupy zwigzanej z koncepcja wyszczuplania lancuchow dostaw
i zdaniem niektorych autoréw powoduja wzrost ich wrazliwoscil’.

Integracja zasobow ludzkich 1 technologicznych, procesow, przeplywoéw czy tez
zarzadzania popytem 1 podaza nie miataby miejsca bez integracji ogniw lancucha dostaw.
Spektrum mozliwosci integracji tancucha przejawia si¢ w mozliwych formach relacji w nim
wystepujacych. Zwiagzki miedzy poszczegdlnymi przedsigbiorstwami W tancuchach dostaw
moga rozni¢ si¢ pod wzgledem trwatosci powigzan oraz ich nate¢zenia, decydujacego
0 stopniu spojnosci systemu. Mozna przy tym wyrdzni¢ kilka stopni form integracji
przedsigbiorstw  (wystepujacych réwniez poza pojeciem fancucha dostaw) —
od charakteryzujacego si¢ jednorazowymi, sporadycznymi transakcjami kupna-sprzedazy,

az do powigzan obejmujacych zaangazowanie kapitalowe. Przedstawia to rysunek 2.

WSPOLZA- ,  NIEFORMALNA FORMALNA WSPOLNE WSPOLNA PELNA
RZADZANIE WSPOLPRACA WSPOLPRACA  PRZEDSIEWZIECIE ~ WEASNOSC ~ WEASNOSC
Fuzja
RYZYKO Wykup%:ma

Joint venture
Inwestycje strategi

KONTROLA Kontrakt menedzerski
Licanr%czyza
Montownia ]
Poddostawcy
Original equipment manufacturer
TRANSAKCJH i Dystrybutor, value added resseler
RYNKOWE Bup?kr)];%c technicz
Handel STOPIEN KOOPERACII
HIERARCHIA
O Formy integracji firm w fafcuchu dostaw INTEGRACJA

Obszar wystgpowania aliansow strategicznych

Rysunek 2. Formy integracji przedsi¢biorstw w lancuchu dostaw i obszar wystepowania alianséw

strategicznych na tle powigzan miedzynarodowych przedsiebiorstw
Zrodto: opracowanie wlasne.
Obecnie upowszechnita si¢ idea partnerstwa mi¢dzy przedsigbiorstwami, a relacje migdzy

nimi okresla si¢ jako stosowanie zasady ,,win — win”. Twierdzi si¢, ze integrowanie

z dostawcami jest mozliwe jedynie w przypadku zmiany charakteru kontaktéw producenta

17 Szerzej o wrazliwosci tancuchach dostaw w rozdziale 2.
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1jego dostawcow z transakcyjnych (opartych na cenach i wykorzystujacych site przetargowa)
na relacyjne, zaktadajace dtugotrwalg i wszechstronng wspotprace [Sottysik 2004, s. 119].
W dalszej czeSci pracy szczegdlna uwaga dotyczy¢ bedzie instrumentéw zarzgdzania
wykorzystujacych zacie$nione relacje z dostawcami. Jednak odnoszac teorie gtownego nurtu
ekonomicznego do rzeczywistosci, trzeba uwzgledni¢ istnienie pewnego minimalnego
poziomu wspOlpracy miedzy stronami, nie wykluczajac istnienia konkurencji miedzy nimi.
Nawet najbardziej konkurencyjnie nastawieni uczestnicy wymiany muszg wspotdziatac,
cho¢by w ustaleniu bazy dostawy i przekazaniu przedmiotu wymiany [Ciesielski 2009].

W analizie literatury przeprowadzonej przez M. Webstera, L. Breena i L. Chatziaslana
[2005] wskazuje si¢, ze struktura tancucha dostaw jest zdeterminowana przez liczbe i role,
jakie odgrywaja uczestniczace w niej przedsigbiorstwa. Problemy zwiagzane z ZLD zawieraja:
mechanizmy redukcji kosztéw, racjonalizacje bazy dostawcow, rozwdj wspodtzaleznos$ci
i rozktadu sit migdzy ogniwami tancucha dostaw, a takze problemy okreslenia odpowiednich
relacji. Przytacza si¢ model analizy relacji proponowany przez R. Laminga [2005], ktory
wskazuje na kolejne etapy rozwoju relacji, od tradycyjnej (traditional), przez oparta
na presji (stress), rozktadajaca sity (resolved), po partnerstwo (partnership), piaty etap
zwigzany jest ze szczuptym dostarczaniem. Podkreslaja takze, ze podstawowym elementem
odrézniajacym relacje na etapie czwartym od relacji na etapie pigtym jest rozktad sit.
W wyszczuplonych dostawach — inaczej niz w wigkszosci relacji, gdzie strona silniejsza
przejmuje wartos¢ od innych — rozklad sit jest rownomierny 1 pozwala na kooperacj¢ migedzy
rOwnymi.

Potencjalne korzysci ze zintegrowanej wspolpracy w relacji dostawca-odbiorca wymienit
M. Maloni i W.C. Benton [2000]. Autorzy wskazuja, ze wspotpraca w relacji dostawca-
-odbiorca przynosi korzysci odbiorcom, przede wszystkim redukuje ich niepewnos¢
zwigzang z: kosztami materialow, jako$cia, okresami realizacji zamoéwien, dostgpnoscia
1 szybkos$cig reakcji oraz zmniejsza niepewno$¢ dostawcdéw dotyczaca: rynku, zrozumienia
potrzeb konsumentdéw 1 specyfikacji produktu/materiatow. W takiej relacji zmniejsza si¢
takze niepewno$¢ dziatan obu stron w zakresie: zmniejszania oportunizmu, zwigkszenia
komunikatywnosci, dzielenia si¢ nagrodami i ryzykiem, zbiezno$ci oczekiwan i celéw oraz
zmniejszania efektow negatywnych zdarzen z zewnatrz. Dzialanie w zintegrowanej relacji
dostawca-odbiorca poza korzy$ciami plyngcymi ze zmniejszania niepewnos$ci przynosi
réwniez oszczednos¢ kosztow, miedzy innymi z: ekonomii skali w zamawianiu, produkcji,

transporcie, obnizenia kosztow administracji, zmniejszenia kosztow zmian, integracji
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procesow, technologii, zwigkszenia uzyteczno$ci zasoboéw. Poza tym zwigksza zdolnosé
reagowania przez wspolny rozwoj produktu i proceséw, szybszy dostep do rynku oraz
ulepszone cykle czasowe.

Biorgc pod uwage powyzsze odniesienia do aspektow konkurencji w tancuchu dostaw
I relacji dostawca-odbiorca, nalezy stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa rozwijaja
i dywersyfikuja swoja dziatalno$¢, dokonuja fuzji i1 przeje¢, aby zwigksza¢ swoje rynki
(warto$ciowo, wolumenowo, geograficznie) 1 osiggngé przewage konkurencyjng. Moga tez
realizowaé strategie koncentracji na kluczowym obszarze ich dziatalnos$ci, rezygnujac
z integracji pionowej tancuchow. Jednak w rozwoju ZED mozna dostrzec trendy zmierzajace
do ograniczenia kompleksowoSci procesow przez stosowanie takich metod, jak
np. outsourcing oznaczajace w konsekwencji konieczno§¢ dokonywania wyboru dostawcow
I podejmowania z nimi wspotpracy czesto bardzo zacie$nionej, opartej na partnerstwie.
Wspodlpraca moze takze dotyczy¢ podmiotow swiadczacych ustugi logistyczne, realizujacych
sprzedaz, dystrybucje, a takze odbiorcow i klientow [Sottysik 2004, s. 85]. W takich
warunkach zmienita si¢ rola zaopatrzenia i dostawcy — z funkcji rutynowej, w zagadnienie
strategiczne. Realizowana przez wiele podmiotéw wspotczesnego rynku strategia polegajaca
na skupianiu si¢ na podstawowych kompetencjach, powoduje znaczny wzrost zakupow
u dostawcow zewngtrznych. Wykorzystanie zewnetrznych zrodet w coraz wiekszym stopniu
sprawia, ze zaopatrzenie traci swoj charakter reaktywny, a nabiera charakteru proaktywnego,
przejawiajacego si¢ miedzy innymi w wyszukiwaniu i ocenie potencjalnych dostawcow,
zawieraniu kontraktow oraz nawigzywaniu dlugofalowych relacji [Schary i Skjett-Larsen
2002, s. 116].

W kontekscie integracji w tancuchu dostaw 1 IZED wybranych do dalszej analizy nalezy
réwniez odnies¢ si¢ do koncepcji integrowania dostawcow lub zintegrowanych dostawcow
(Integrated Suppliers), ktora zaktada konsolidacj¢ kluczowych dostawcéw surowcow
1 opakowan oraz wdrozenie filozofii wspotpracy w ramach ZE.D.

Celem integrowania dostawcow jest:

- uzyskanie zdolno$ci dostawcow surowcoéw i1 opakowan do uzupetniania produktow
wedlug wskaznikdw okre§lonych przez producenta, jednak uwzgledniajacych
mozliwosci dostawcow, jak roOwniez nawigzanie blizsze] wspoOtpracy w zakresie
projektowania i rozwoju nowych produktow,

- umozliwienie wdrozenia technik efektywnego uzupelniania, co wigze si¢

ze zmniejszeniem kosztow materialow czy opakowan, transportu i magazynowania
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oraz skrocenie czasu dostaw i1 utrzymania zapasow w catym tancuchu dostaw
(tradycyjny proces uzupelniania czesto obejmuje dziatania niedodajace wartosci,
np. selekcja dostawcow dla kazdego elementu, negocjacje cen dla kazdego elementu,
sprawdzenie jakosci dostarczanych wyrobow czy kontrola faktur),

- poprawa poziomu obstugi i podniesienie bezpieczenstwa dostaw (siggajace blisko
100%) [www.ecr-europe.com 2000],

- weczesne wigczenie dostawcow w rozwoj produktéw, ktdre moze zmniejszy¢ koszty
1 rownoczesnie zwiekszy¢ skutecznos$¢ procesu wprowadzania nowych produktow
[Nellore 2001, s.119].

- osigganie korzysci, takich jak: poprawa jakos$ci, dzielenie si¢ innowacjami, obnizka
kosztow 1 zintegrowanie harmonogramoéw produkcji i dostaw czy tez z punktu
widzenia dostawcy stworzenie bariery wejscia dla konkurencji, gwarantujace wigksze
mozliwosci rozwoju dzigki stabilnym rynkom zbytu [Varma i in. 2006, s. 224].

Dziatania te majg decydujacy wpltyw na zmniejszanie kosztow operacyjnych tancucha,
co wynika z faktu, ze koszty zaopatrzenia w surowce, materialy i opakowania stanowia
gléwna pozycje kosztow operacyjnych wspotczesnych przedsiebiorstw
[www.globalscorecard.net]. Strategiczna kooperacja z dostawcami warunkuje ponadto
zastosowanie takich 1ZLD, jak VMI czy JIT [Stadtler i Kilger 2000, s. 64]. Podkresla sie, ze
prawidtowy dobor dostawcdw 1 ich integracja z producentem jest warunkiem niezaktéconego
przebiegu proceséw na calej dtugosci tancucha. W przypadku wystepowania jakichkolwiek
nieprawidlowosci w dostarczaniu materialdéw, surowcdéw czy opakowan do producenta,
negatywne skutki tego s3 widoczne w kazdym ogniwie tancucha.

Koncepcja integrowania dostawcow zaklada znaczne zmniejszenie liczby Zrodet
zaopatrzenia, szczeg6lnie w odniesieniu do strategicznych komponentéw produkcji. Selekcja
1 wybor kluczowych dostawcoéw sa prowadzone gldwnie na podstawie catkowitych kosztow
nabycia, przy uwzglednieniu wartosci technicznej wspotpracy (pomocy) dostawcow?8. Jest
zblizona w swoich zatozeniach do koncepcji wspotpracy operacyjnej miedzy dostawcami
i odbiorcami zwanej, co-markership, stanowigcej rozwinigcie koncepcji outsourcingu czy
third party logistics, uznaje takze procesowo zorientowane podejscia jak, JIT i BPR, ktore

definiujg kluczowe procesy, eliminujg zbedne czynnos$ci i redukujg czas dostaw [2004, s. 71].

187 uwagi na duze ryzyko zwigzane z pojedynczym zrédtem zaopatrzenia, utrzymywane sa znaczne udziaty zdolnosci
produkcyjnych dostawcy okoto 25-40%. Oznacza to, ze najczgsciej producent jest najwigkszym odbiorca danego dostawcy.
Wspomniane ryzyko ,jednego zroédta” minimalizuje réwniez bardziej wnikliwa kontrola operacji dostawcéw mozliwa,
dzigki blizszej wspotpracy z nimi za: [Sottysik 2004, s. 121].
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Powyzsze spostrzezenia $wiadczace o tym, ze rola dostawcy w tancuchu dostaw nabiera
duzo wigkszego znaczenia, mozna réwniez poprze¢ zaréwno przegladem tematyki
podejmowanych badan, jak i wnioskami z obserwacji dziatalnosci gospodarcze;j.

Przytoczy¢ nalezy badania A. Waltera i H.G. Gemundena [2001, s. 367], ktorzy
analizowali rol¢ ,,promotora relacji” we wspOlpracy miedzy dostawcami a klientami
instytucjonalnymi. Jezeli klient uczestniczyt w relacji jako ,,promotor” i osiaggat staty wzrost
zakupow, 10 nastepowato takze zwigkszanie udziatu dostawcy w dziatalnosci klienta.

Z badan D.R. Krausego i L.M. Ellram [1997, s. 21-31], dotyczacych czynnikow sukcesu
w procesie rozwoju dostawcy wynika, ze przedsigbiorstwa bedace odbiorcami, ktore
intensywniej wspotpracuja z dostawcami w celu poprawy efektywnos$ci tych ostatnich,
osiagaja lepsze wyniki niz te, ktore nie podejmuja zadnych dziatan w tym zakresie.

Strategie zakupu 1 ich wplyw na efektywno$¢ dziatania przedsigbiorstwa byty
przedmiotem badania S. Jandy i S. Seshadri [2001, s. 294-308], ktorzy wykazali mozliwo$é
zwigkszenia skutecznos$ci i sprawnosci procesu zakupu przez odpowiednig kombinacje
istotnych czynnikow: bazy dostawcow, strategii negocjacji, rodzaju tworzonych relacji.
Optymalna kombinacja majaca najwickszy wptyw na efektywnos¢ to,— jak ustalili — zakupy
w obrebie niewielkiej bazy dostawcoOw przy wykorzystaniu strategii wspOtpracy
w negocjacjach oraz budowaniu dlugoterminowej relacji partnerskiej. Synergia w tym
przypadku zwigzana jest odpowiednig kombinacjg czynnikdw i powoduje sprzezenie zwrotne
wzmacniajace relacj¢ dostawcow i odbiorcy. W $wietle wynikow tego badania, dodatkowe
obnizenie kosztOw mozna osiggnac, jesli partnerzy wykorzystajg technologie internetowe,
ktore wspomagajg cigglosc¢ 1 bliskos$¢ kontaktu migdzy nimi.

Koncepcja odwotujaca si¢ do synergii wynikajacej ze wspotpracy w ukladzie dostawca-
-odbiorca, jest FMP (Fractal Manufacturing Partnership) — partnerstwo wytwarzania
fraktalnego [Noori i Lee 2000, s. 301-311], w ktorym kontakty z wybranymi dostawcami
przeksztalca si¢ przy pomocy zespotow roboczych, reprezentujacych wszystkie funkcje
przedsigbiorstwa, zmniejszaja one koszty zarzadzania, s3 mniej zorientowane
na konfrontacje, ktada wigkszy nacisk na doskonalenie proceséw. Jak zauwazyli H. Noori
I W. Lee [2006, s. 1022-1041], korzysci z dzielenia si¢ wiedzg oraz wzajemnego
motywowania mogg podnies¢ produktywnos¢ przedsiebiorstwa.

Wszystkie wymienione w przytoczonych badaniach aspekty wywotane sg dazeniem

do poprawy efektywnosci dziatania, umozliwiajacej przetrwanie 1 rozwdj. Stad tez
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pojawienie si¢ tendencji do integracji z dostawcami i przekazywania im coraz szerszego
zakresu dziatan i odpowiedzialnosci.

Integracja w tancuchu dostaw i afirmacja dostawcy przejawia si¢ rowniez w praktyce
gospodarczej. Wybrane IZLD dostaw staty sie standardem dla producentow w branzy
motoryzacyjnej. Pionierami i zarazem inicjatorami zmian w podejsciu do dostawcow byty
przedsicbiorstwa japonskie, a Szczegolng role przypisuje si¢ Toyocie, jej systemowi
produkcji rozpowszechnionemu dzigki znanej ksigzce J.K. Likera [2009] Droga Toyoty.
14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata. Producenci samochodow 1 ich
dostawcy opracowali wiele rozwigzan stuzacych harmonizacji wytwarzania i dostarczania
tysiecy roznych czesci sktadajacych si¢ na samochod. W konsekwencji wymagania wobec
dostawcow pierwszego rzgdu sg coraz wyzsze. Producenci skupiajg zrodla zaopatrzenia
w specjalnych parkach przemystowych i stosuja konstrukcje modutowe, oczekujac
od Dbezposrednich dostawcéw  przejecia  odpowiedzialnosci za  funkcjonowanie
wczesniejszych ogniw lancucha dostaw w celu zapewnienia jak najlepszej jakosci
komponentow i organizacji dostaw w montowni. Mowi si¢ 0 tzw. dostawcach integratorach,
ktorzy dysponuja globalng bazg zaopatrzeniowa, odpowiednimi technologiami, umiejetnoscia
zarzadzania programami i rozlegla wiedza z zakresu systemow JIT i JIS (just-in-sequence),
czyli dostarczania modutow w kolejnosci zgodnej z sygnatami przekazywanymi z montowni)
oraz inzynierii produkcji. Poza tym dostawcy tego typu przeznaczaja duze srodki na prace
badawczo-rozwojowe [Harrison 2010, s. 348-354].

Historia amerykanskiego przemystu samochodowego jest doskonatym przyktadem tego,
jak moze przebiegaC integracja przedsiebiorstw w ramach tancucha dostaw. Amerykanscy
producenci samochodow utrzymywali §wiatowa dominacje w przemysle, cieszac si¢ bardzo
duzym udzialem w rynku i ptynacymi z tego korzysciami. W latach 70. XX w. na rynek
weszli producenci japonscy, gwarantujac tanie, wysokiej jakosci samochody o niskiej
paliwochtonnosci. Japonska przewaga konkurencyjna wywodzita si¢ ze S$cistej kontroli
fancucha  dostaw  dzigki  zastosowaniu  koncepcji  keirestu, ktora  pozwolita
na osiggnigcie doskonatego rozwoju produktu, wysokiej jakos$ci pojazdow, zmniejszenia
kosztow 1 skrocenia cyklu produkeji. Amerykanscy producenci, probujac odzyska¢ udziat
w rynku na przetomie lat 80. 1 90. XX w. powielili praktyki Japonczykow przez integracje
z dostawcami [Maloni i Benton 2000, s. 3-6]. W przeciwienstwie do General Motors (GM),
ktory dyktowat swoim dostawcom, bez wczesniejszych uzgodnien redukcje kosztow, Honda

i Chrysler prowadzity polityke nakierowang na wspolprace z dostawcami. Honda miata
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zwyczaj poszukiwa¢ zwiazkéw nacechowanych partnerstwem z dostawcami pierwszego
rzedu przez przerzucanie swoich zasobow na stron¢ dostawcow, co pozwalalo na wspolne
udoskonalania, dzielenie si¢ informacjg i podziat korzysci uzyskanych z redukcji kosztow.
Chrysler osiaggngl znaczny sukces we wprowadzaniu programu SCORE, polegajgcego
na redukcji kosztéw u dostawcow. Dostawcy nie byli wezesniej wiaczani w proces rozwoju
nowych produktéw, a okoto 2/3 komponentdéw uzywanych w produkcji Chryslera pochodzito
z zewnetrznych zrodet. W 1996 r. po znacznym zmniejszeniu liczby dostawcow Chrysler
wcigz nabywat 60 000 roéznych elementéw od 1140 dostawcow, a koszty zwigzane
z procesem zaopatrzenia wynosity okoto 34 mld $ [Braun i in., s. 6]. Uznano,
ze wczesniejsze wiaczanie dostawcow w proces projektowania nowych produktéw zmniejszy
liczbe probleméw zwigzanych z projektowaniem i produkcja, ktorych zazwyczaj nie
dostrzegano, dopdki komponent nie zostal zamowiony, i pozwolitoby na oszczedno$ci
w sferze kosztow i czasu — dwoch podstawowych czynnikéw konkurencyjnosci. Bliskie
relacje z dostawcami byly tez jednym ze sposobow na przezwyciezenie kolejnego problemu
— braku kapitatu. Dostawcy mieli udziat w ponad 70% kosztow produkcji pojazdu. Silng
zacheta do korzystania z outsourcingu czes$ci 1 komponentéw byt fakt, ze $rednie koszty
pracy u przeci¢tnego producenta samochodow wynosilty 50 $ za godzing, co bylo mnigj
wigcej trzykrotnoscig kosztow pracy u ich dostawcow. W 1990 r. na spotkaniu Chryslera
ze 150 kluczowymi dostawcami zostal ogtoszony program SCORE — formalny proces, ktory
zobowigzal producenta samochodow do zachecania, przegladania i odpowiednio szybkiego
reagowania na pomysty dostawcéw, a takze do sprawiedliwego dzielenia si¢ z dostawcami
korzy$ciami plyngcymi z tychze pomystow. Program SCORE funkcjonowal od 1991 roku
do 1998, w ktorym powstal DaimlerChrysler. Do roku 1997 koszty rozwoju produktu
u Chryslera spadty do 2,7% dochodow (potowy tego, co u konkurentéw Chryslera)
[Flint 1997, s. 84]. Obnizyt si¢ rowniez wymagany czas rozwoju nowego produktu ze $rednio
234 tygodni w péznych latach 80. do zaledwie 10 tygodni [1996, s. 8]. W sumie calkowite
oszczednosci uzyskane z wdrozenia programu SCORE to 5 mld $ w latach 1991-1997.
[Moore i in. 1997, s. 14]

Bardzo dobrym przykladem wspolpracy dostawcow z producentem jest wspotczesna
produkcja modutowa samochodu smart. Koncepcja produkcji modutowej i innowacje

technologiczne wykorzystane w fabryce MCC Smart (Micro Compact Car Swatch
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Mercedes'®) umozliwity produkcje samochodu z nie wiecej niz 40-50 modutéw i czesci.
Siedmiu zintegrowanych dostawcow: Bosch, Dynamit Nobel?®, Surtema, Cubic, Krupp
Hoesch, Magna/Magna Doors System, VDO?! jest odpowiedzialnych za dostarczenie okoto
70-80% czgsci w sensie ilosciowym, stanowigcych 30-40% warto$ci produktu koncowego.
Szesnastu niezintegrowanych dostawcéw dostarcza submoduly i czesci zarowno dla MCC,
jak 1 jej zintegrowanych dostawcow. Dostawcy niezintegrowani dostarczaja 20% licby cze$ci
w samochodzie. Ich dostawy obejmuja siedzenia, kota, szyby itp. 1 sg dostarczane
do odpowiedniej stacji mocujacej na linii montazu, najwyzej na odlegtos¢ 10 m. Pozostate
10% to standardowe, male czeSci niezwigzane z konkretnym modutem, ktore
sa utrzymywane w lokalnym magazynie, a zarzadzanie ich zapasami spoczywa na tzw.
stronie trzeciej. Produkcja smarta w niespotykanie duzym stopniu oparta jest na outsourcingu
— nawet dzialania tradycyjnie uwazane w branzy motoryzacyjnej za podstawowe dla
producenta samochodow, takie jak ttoczenie czg¢éci nadwozia i lakierowanie czy koordynacja
procesow logistyki wewnetrznej, nie sa wykonywane przez MCC. Dostawcy maja duzy
udzial nie tylko w montazu samochodu, ale takze w rozwoju i wprowadzaniu produktu na
rynek. Systemami informatycznymi wspomagajacymi procesy produkcyjne, logistyczne
i dystrybucyjne w MCC zarzadza przedsigbiorstwo zewnetrzne. Panopa kontroluje lokalny
przeptyw ciezarowek, TNT Logistics zarzadza przeptywem pustych pojemnikéw, Rhenus
operuje utrzymaniem zapasOw matych standardowych komponentéw 1 czgéci (sg one
uzupeliane na linii montazowej w systemie ciagniecia — kanban), a MTL przewozi
samochody do dilerow.

Nieco inna sytuacja — jezeli chodzi o rozktad sit pomiedzy producentami a detalistami
nastapita w lancuchach dostaw w branzy dobr szybkorotujacych — FMCG (fast moving
consumer goods). Ostatnie 20-30 lat przyniosto znaczacg zmiang w rownowadze sit miedzy
producentami a detalistami. Detalisci stale przejmowali od producentow odpowiedzialnos¢
za r6zne aspekty tancucha wartosci, w tym miedzy innymi za rozw0j produktu, ksztaltowanie
marki, pakowanie 1 marketing. Byla to duza zmiana w stosunku do lat 70., kiedy
generalnie dominowaty marki producentéw i to oni dyktowali warunki wspotpracy swym
dystrybutorom. W swych kontaktach z sieciami supermarketow, tacy producenci jak

np. Heinz, Campbels czy Procter&Gamble oferowali produkty pod wtasnymi markami, ktore

19'W 1998 r. Swatch odsprzedat swoja cze$¢ udzialow i jednostke te zreorganizowano jako oddzielne przedsigbiorstwo
zalezne od DaimlerChrysler. P6Zniej zmieniono nazwe i logo z MCC Smart na Smart GmbH.

20 Dynamit Nobel Kunststoff (DNK)w 2004 r. przejeta Flex-N-Gate Corporation, obecnie GEA Group.

21 Siemens VDO Automotive AG w grudniu 2007 przejat Continental AG.
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byly wowczas synonimem najwyzszej klasy towaru [Rutkowki 2005, s. 78]. Sita przetargowa
oraz jej pomiar w relacji producent-detalista stala si¢ przedmiotem badan naukowych
i publikacji [Kiczmachowska 2008, s. 22]. W tancuchu dostaw wazna jest perspektywa
wspotdziatania poszczegdlnych ogniw (producenta, dystrybutora) i1 integracji poszczegolnych
faz przeptywu towarow pomie¢dzy poddostawcami a posrednikami — w tym handlowymi
[Ciesielski 2010, s. 209]. A ta kwestia wyglada bardzo podobnie. Tutaj rowniez dostawcy
sg odpowiedzialni za wiele wigcej dziatan, anizeli jeszcze w ubiegltym wieku. Partnerstwo
w tym obszarze ma coraz wigksze znaczenie w wielu branzach, w tym niewatpliwie w branzy
FMCG. Dostawcy maja zazwyczaj duzo wigkszg wiedze o czasie dostaw i potencjale
produkcyjnym niz np. detalista [Simchi-Levi i in. 2003, s. 35]. Mozna rozwazac
te wspoOlprace w wymiarze kontinuum: od wspolpracy polegajacej na dzieleniu si¢ informacja
po harmonogram dostaw przesylek, gdy dostawca zarzadza i jest wlascicielem zapasow
do momentu sprzedazy ich przez detaliste. Najbardziej rozpowszechniony jest przyktad
wspolpracy Wal-Mart i Procter&Gamble, ktora doprowadzita do znacznego wzrostu dostaw
na czas przy zwickszeniu obrotu zapaséw. W branzy dobr szybkozbywalnych duze znaczenie
maja VMI i CR (Consumer Response). Dostawca najbardziej efektywnie zarzadza zapasem
produktow, jesli jest ich wlascicielem az do momentu sprzedazy ich przez detaliste.
Dla detalisty korzysci sa oczywiste — mniejsze koszty utrzymania zapasu. Dostawca, dzieki
temu rozwigzaniu, koordynuje dystrybucje i produkcje, osiggajac przez to nizsze koszty
catkowite.

Przytoczone obserwacje i badania pozwalajg na postawienie tezy, ze bardzo waznym
aspektem w ZED jest integracja dostawcow z odbiorcami, przejawiajagca  si¢
wykorzystywaniem instrumentéw afirmujacych dostawce: SS, VMI i JIT. Instrumenty
te beda stanowity przedmiot dalszych badan, dlatego zostana krotko scharakteryzowane, cho¢
sa powszechnie znane w $rodowisku naukowym 1 wsrod praktykow specjalizujacych sie
w zarzadzaniu tancuchami dostaw.

Single sourcing to metoda dostarczania czgsci tylko przez jednego dostawce. Opiera si¢ na
statej wspotpracy miedzy dostawca a odbiorca. Partnerzy maja wspolnie uzgodnione warunki
zaopatrzenia, wspOlpracy 1 komunikacji oraz dokumentacjg, jak rowniez kompatybilne
systemy transferu danych. Wymiana informacji na temat danych ze sprzedazy, planow
sprzedazy, stanu zapasOw 1 ich potencjalnego zwigkszenia, planow promocji nastepuje dzieki
wymianie komunikatow EDI, dostepowi do operacyjnych systemow informatycznych lub baz

danych, jak rowniez przez udostgpnienie wydzielonych obszaréw danych na platformach
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internetowych. Dzigki wilasciwym informacjom nastgpuje uzupetnienie zapasu u Klienta.
Odbiorca (najczgsciej producent) zapewnia dostgpnosé informacji o swoich zapasach,
a dostawca konfiguruje alarmy i powiadomienia zgodnie z wymaganiami klienta, nast¢pnie
reaguje przez awizo dostawy. Finalnie nastepuje wymiana informacji o wydaniu zapasu
u dostawcy i przyjeciu u odbiorcy [Zybert 2013].

Dzigki stosowaniu SS dostawca moze dokladnie i stabilnie planowaé produkcje
1 dystrybucje, dzigki czemu nastgpuje poprawa wskaznikow wykorzystania zasobow
I rentownosci majatku, obnizenie zapaséw bezpieczenstwa, zwigksza sie¢ wiarygodnosé
przedsi¢cbiorstwa, czego efektem jest lepsza pozycja rynkowa. Jednak to na nim spoczywa
odpowiedzialno$¢ za utrzymanie zapasow klienta w okreSlonym przedziale ilo$ciowo-
asortymentowym. Z kolei do odbiorcy nalezy okreslenie gornego i dolnego limitu zapasow.
Stosowanie SS pozwala mu obnizy¢ poziom zapaséw, a nawet je zlikwidowaé —
w przypadku gdy klient ptaci za produkty w chwili pobrania z tzw. stocku. Osiaga dzigki
temu lepsza ptynnos¢ finansows.

Tak zaciesniona relacja (wzajemnie uzalezniajgca) umozliwia podniesienie jakoSci,
niezawodno$ci, skrocenie czaséw dostaw. Jednakze SS moze rowniez prowadzi¢ do wigksze;j
ekspozycji na ryzyko, jesli pojedynczy dostawca nie bedzie mogt wyprodukowaé pozadane;j
ilosci w okreslonym czasie. Dlatego tradycyjnie producenci maja przynajmniej dwoch
dostawcow kazdego komponentu (dual sourcing), aby zapewni¢ sobie cigglos¢ dostgpu
i utrzymujac jednoczes$nie konkurencje cenowa pomiedzy dostawcami. Wykorzystywanie
SS bardzo czgsto dotyczy  producentéow, ktérzy utrzymuja  bliskie relacje
z niewielkg liczbg dostawcéw w ramach dostaw JIT. Jezeli potraktujemy SS i JIT jako
strategie zakupowe, to SS bedzie strategiag zakupowa wyrdzniong ze wzgledu na kryterium
liczby dostawcow, natomiast JIT strategia wyrdzniong na podstawie zasady sterowania.
Rozpatrujac SS jako jedna ze strategii pozyskiwania dobr wzgledem liczby dostawcow,
nalezy podkresli¢, ze w sytuacji gdy mamy do czynienia z jedynym dostawca, bedacym
zarazem monopolista W odniesieniu do nabywanego produktu, nalezy mowic
0 sole sourcingu.

Just in time uznawany jest rowniez za metode zarzadzania zapasami. MOwi si¢ o procesie
produkcji ,,doktadnie na czas”, zapasach ,,doktadnie na czas” lub systemie dostaw ,,doktadnie
na czas”. Chodzi wiec o operacyjng koncepcje dostarczania dobr w $cisle okreslonych
ilosciach i1 doktadnie w takim czasie, w jakim odbiorca ich potrzebuje, co pozwala

na minimalizacj¢ kosztow zapaséw i ograniczenie marnotrawstwa w systemie logistycznym.
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Koncepcja JIT opiera si¢ na czterech zalozeniach:

zero zapasOw — W tradycyjnych systemach zapasy majg zabezpiecza¢ przedsigbiorstwo
przed takimi miedzy innymi problemami, jak: niepewny transport, awarie maszyn,
problemy z jako$cig, niesolidni dostawcy, oraz diugi czas przestawiania produkcji;
wedtug JIT utrzymywanie zapasow jest wynikiem niewlasciwej koordynacji miedzy
zgloszonymi potrzebami a dostawami; w praktyce system JIT raczej zmniejsza zapasy
niz je calkowicie eliminuje. JIT nie polega tez na przerzucaniu obowigzku
utrzymywania zapasow na swoich dostawcow,

mate i1 czgste dostawy dobr,

krotkie cykle realizacji zamowienia — jest oczywistg sprawg, ze zamoOwien na potrzebne
elementy nie sktada si¢ w chwili wystapienia potrzeby, ale z pewnym wyprzedzeniem,
w JIT chodzi o to, aby to wyprzedzenie, a wigc i czas od chwili ztozenia zaméwienia
do momentu otrzymania dostawy byl jak najkrotszy; krotkie czasy dostaw nie tylko
korzystnie oddzialuja na zmniejszanie zapasow, ale takze stabilizujga procesy
zaopatrzeniowe; korzys¢ ze stabilnosci dla dostawcy polega na tym, ze — pozwala mu
na specjalizacj¢ oraz redukcje zasiegu i liczby klientéw — obserwuje si¢ zjawisko
przestrzennej koncentracji dostawcéw w stosunku do strategicznego odbiorcy,
niektérzy dostawcy buduja nawet tzw. ukierunkowane fabryki zlokalizowane
i skoncentrowane z punktu widzenia jednego odbiorcy,

wysoka jako$¢ — poniewaz nie ma zapasow, a materialy sa dostarczane ,,na styk”, kazdy
deficyt w dostawach moze sta¢ si¢ zrodlem powaznych zaktocen; aby ich uniknaé
nalezy dazy¢ do perfekcyjnej jakosci dostarczanych materialow, braki jakoSciowe
nie s3 tolerowane; odbiorca musi mie¢ pewnos$¢, ze zaméwiony towar otrzyma
we wlasciwym czasie oraz we wlasciwej ilodci 1 jako$ci, gdyby miat zabezpiecza¢ si¢
przed niepewnos$cig i zakloceniami, musialby utrzymywac zapasy; dlatego tez w wielu
przedsigbiorstwach stosowanie JIT zwigzane jest z réwnoczesnym wdrazaniem

koncepcji TQM.

Z powyzszego wynika, ze najkorzystniejsze warunki dla stosowania koncepcji JIT istnieja

w przedsiebiorstwach, gdzie produkcja jest powtarzalna — polega na wytwarzaniu czesto

zamawianych wyrobow. Najlepiej gdy nie sg wprowadzane zadne zmiany w zakresie

wymagan odbiorcy a produkt jest niezmiennie wytwarzany w dlugim okresie. Ideg JIT jest

traktowanie dostawcow jak przedtuzenie wilasnej fabryki, a wigc wiaczanie ich w proces

projektowania, planowania obejmujac: dziatania eliminujgce posrednie punkty sktadowania,
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realizacj¢ dostaw bezposrednio na lini¢ produkcyjna, lokalizacje dostawcow w poblizu
miejsca odbiorcy, wysoka czestotliwos¢ dostaw, usprawnienia przeptywu informacji.
Warunkiem poprawnego funkcjonowania JIT sg partnerskie zwigzki migedzy dostawcami
a odbiorcami.

Istnieje kilka definicji VMI [Rutkowski 2005], jedna z nich przedstawia VMI jako proces,
w ramach ktérego dostawca generuje zamodwienia dla swego klienta, bazujac
na informacji przestanej przez samego klienta. W procesie tym dostawca kieruje si¢ wspdlnie
ustalonymi celami dotyczgcymi poziomu zapaséOw, wskaznikow realizacji zaméwien
I kosztow transakcyjnych. O VMI pisze si¢ rowniez jako o modelu zarzadzania zapasami
(na poziomie strategicznym i operacyjnym) zakladajacym S$cista wspotprace pomigdzy
dostawca a odbiorca w celu zwigkszenie rotacji zapasu, obnizenia poziomu zapasu,
zmniejszenia brakéw, podniesienia poziomu obstugi klienta i efektywnosci sktadowania na
kazdym etapie w tancuchu dostaw [Ciesielski 2009, s. 194]. Do najbardziej znanych tego
typu modeli zalicza si¢: Joint Managed Inventory — wspdlne zarzadzanie zapasami;
Co-Managed Inventories (CMI) — wspolne zarzadzanie zapasami jako baza do zastosowania
CPFR; Continous Replenishment Planning (CRP) — koncepcja realizowana w ramach
strategii ~ ECR,  usprawniajgca  przeptyw  produktow w  lancuchu  dostaw
[www.vendormanagedinvetory.com]. Lacza je nastepujace elementy
[www.gdsinternational.com]:

— gléwny cigzar odpowiedzialno$ci za utrzymanie docelowego poziomu zapasdéw

ponosi dostawca,

— programy zarzadzania zapasami eliminujg klasyczne pojedyncze zamowienia na rzecz

procesu ciaglego uzupetnienia zapasow,

— moment przemieszczenia zapasu od dostawcy do odbiorcy jest op6zniony do chwili,

kiedy dana partia jest potrzebna do produkcji lub sprzedazy.

Zarzadzanie zapasami przez dostawce zostato wykorzystane po raz pierwszy na poczatku
lat 80. XX w. przez Wal-Mart w branzy FMCG jako technika angazujgca ich dostawcow
w procesy doskonalenia gospodarki zapasami, poprawy zgodno$ci dostaw 1 dostepnosci
produktéw. Obecnie uzupetnianie zapasow moze by¢ kierowane na podstawie rzeczywistego
popytu klienta. Przewiduje si¢ roOwniez, ze rozszerzanie zakresu wykorzystania technologii
informacyjnych pozwoli wdrozy¢ nowe rozwigzania, takie jak: zautomatyzowane
zarzadzanie w tranzycie (automated in transit management), rownowazenie popytu (demand

balancing), zarzadzanie zapasami na poziomie SKU (stock keeping unit), VMI koncowego
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klienta (end customer VMI) czy automatyczne przyjmowanie (automated receving)
[Ciesielski 2009, s. 194].

Zarzadzanie zapasami przez dostawce nie nadaje si¢ do stosowania do wszystkich rodzajow
produktow. Produkty najbardziej odpowiednie to [www.twoja-firma.pl] te: ktorych
wykorzystanie jest latwe w planowaniu, ktorych czynnikiem determinujacym koszty sa
koszty proceséw zaopatrzeniowych (a nie cena) oraz takie, dla ktérych pozadana jest przez
producenta dtugoterminowa umowa z dostawca. Tak wiec zgodny z wymogami VMI jest
produkt o kontrolowanym i regularnym zuzyciu danego, ktérego specyfikacja produktowa
jest zdefiniowana, czestotliwo$¢ zakupu kontrolowana i regularna, a ceny i dostawcy sg stali.
W przypadku zdefiniowanej specyfikacji produktu, przy jego nieregularnym, cho¢
zestandaryzowanym zuzyciu, rowniez istnieje zgodno$¢ z wymogami VMI. Jednak nawet
gdybysmy mogli tatwo przewidywaé zuzycie, ale bytoby ono rzadkie, o niezdefiniowanej
specyfikacji produktowej, nie ma zgodno$ci z wymogami VMI. Wprowadzenie VMI w tym
przypadku, gdy bardzo rzadko dokonujemy zakupu, wymaga jednak jak najwigkszej
standaryzacji ~ [Go$ciniak]. = Bezposrednie = efekty = wspOlpracy na  zasadach
VMI to miedzy innymi: skracanie czaséw realizacji dostaw, terminowos¢ dostaw, redukcja
zwrotéw, zmniejszenie zapasOw minimalizacja zapasow, dotrzymywanie harmonogramu
dostaw, ograniczenie zwrotéw, ograniczanie pilnych dostaw. Warto wskaza¢, ze jesli celem
odbiorcy jest wykorzystanie VMI do zwigkszenia rotacji zapaséw i1 uwolnienia kapitatu
obrotowego przez przesunigcie odpowiedzialnosci na dostawce, to moze wystapic sytuacja,
w ktorej w dlugim okresie nastgpi wzrost kosztow catego przedsigwzigcia. Efekt
dtugoterminowy sprowadza si¢ zazwyczaj do wzrostu cen lub do obnizenia wynikéw
finansowych po stronie dostawcy.

Stosowanie wymienionych instrumentéw, niesie za sobg okre$lone korzysci, ale takze
niebezpieczenstwa dla dostawcow i1 obiorcéw. Nie omawiano ich, gdyz przedmiotem
rozwazan jest ryzyko zaktocen i1 ewentualny wplyw tychze instrumentow na jego poziom.
Jednakze na podstawie, nawet tak krotkiej charakterystyki IZED afirmujacych dostawce,
mozna zidentyfikowa¢ pewne, wspodlne ich cechy, bedace jednoczesnie atrybutami tancucha
dostaw zarzadzanego przez wykorzystywanie wybranych instrumentéw. Nalezg do nich
przede wszystkim:

- czgstsze wykorzystywanie outsourcingu,

- ograniczanie liczby bezposrednich dostawcow,

- przyspieszanie czasOw przeptywu dobr i informacji pomigdzy dostawca a odbiorca,
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- utrzymywanie nizszych poziomoéw zapasoéw, réwniez zapasow bezpieczenstwa,

- ograniczanie liczby podstawowych komponentéw produktu,

- integracja proceséw miedzy przedsigbiorstwem a jego dostawcami,

- Wyzsze wymagania jako$ciowe (odnosnie do produktu, ustugi),

- wymiana informacji o poziomach zapaséw pomie¢dzy dostawcami a odbiorcami,

- uproszczenie 1 standaryzacja proceséOw planowania, zamawiania i realizacji
zamowien,

- wykorzystywanie zintegrowanych systeméw informatycznych na poziomie tancucha
dostaw,

- skracanie odlegltosci migdzy przedsigbiorstwami,

- czestsze dostawy,

- wyzsze wymagania odno$nie do wskaznikdéw terminowos$ci dostaw.

Podsumowujac, dla zawezenia obszaru badawczego wybrano trzy instrumenty: JIT, VMI
1 SS. Uwage skupiono na wybranych instrumentach réwniez z pragmatycznego punktu
widzenia — wykorzystania konkretnego narz¢dzia na poziomie operacyjnym, CO Z jednej
strony pozwala na uniknigcie nieporozumien dotyczacych definiowania, z drugiej umozliwia
wskazanie jednoznacznych odpowiedzi — albo dane narzedzie jest wykorzystywane, albo nie.
Pozwala tez na wykorzystanie opinii nie tylko menedzerow wyzszego szczebla, ale rowniez
0osOb zajmujacych stanowiska na poziomie operacyjnym. Sam fakt wykorzystywania
pewnych narzedzi pozwala na domniemanie stosowania okreslonej koncepcji tancucha
dostaw. Przyktadowo tradycyjnie do narzedzi zarzadzania tancuchem dostaw w mysl zasad
lean management zalicza si¢ migdzy innymi: JIT, kanban, Six Sigma.

Wedlug powszechnej opinii tylko zintegrowane tancuchy dostaw maja szanse
na osiaggniecie przewagi konkurencyjnej, partnerstwo jest wielokrotnie wskazywanym
panaceum na problemy powstajace w tancuchu dostaw miedzy innymi réwniez problemy
zaktocen przeptywow. W $wietle przedstawionych rozwazan, dokonanych na podstawie
przegladu literatury mozna stwierdzi¢, ze integracja tancuchow dostaw 1 wykorzystywanie
instrumentéw zarzadzania nimi, ktore coraz wigksze znaczenie przypisuja dostawcom, niesie
za sobg szereg korzys$ci 1 w zwigzku z tym powinno cieszy¢ si¢ wielka popularnoscia.

Jednakze pojawiajg si¢ rOwniez kontropinie przyktadowo R. Ramsay [2004, s. 219-229]
zauwaza, ze chociaz w literaturze od 25 lat rozwijaja si¢ poglady odnos$nie do kooperacji
I partnerstwa, to badania dotyczace negocjacji wcigz wskazujg na wigksza efektywnosc

relacji czysto rynkowych (konkurencyjnych) w opozycji do kooperacyjnych Podobnie
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stosowanie narzedzi charakteryzujacych si¢ zwigkszeniem roli dostawcy moze rodzié
problemy w tancuchu dostaw, ktéore wczesniej nie wystgpowaly w tak duzej skali.
Zacie$nianie wspotpracy w obrebie jednego dostawcy, €O za tym idzie zmniejszanie poziomu
buforéw zapasow i1 czaséw przepltywu, powoduja czestsze wystepowanie zakldcen.

Stad teza, ze wykorzystywanie instrumentow afirmujacych dostawcow wplywa na ryzyko
zaklocen. Kwestig do rozstrzygniecia pozostaje to, czy prawdopodobienstwo wystapienia
zaktocenia w tancuchu dostaw jest wieksze — z zalozenia instrumenty ,,wyszczuplajgce” maja
powodowac¢ ujawnianie problemoéw i ich eliminowanie, czy by¢ moze tylko ich skutki sg
o0 wiele dotkliwsze?

Oczywiscie w gestii zarzadzajacych lezy wybor: czy bardziej oplaca si¢ podejmowac
ryzyko i generowac korzysci ze wspotpracy, czy dziata¢ wedhug tradycyjnych zasad wolnego
rynku i polega¢ tylko na sobie, rowniez w odniesieniu do zapewnienia cigglosci przeptywu.
Niemniej pojawia si¢ szereg publikacji, a takze konkretnych studiow przypadkow
wskazujacych, ze stosowanie wymienionych narzedzi rodzi ryzyko dla tancuchow dostaw.
Mozna w tym miejscu odnie$¢ si¢ do paradoksu organizacji osobnej i uwiktanej, kiedy
wskazuje sie na korzysci integracji i zacie$niania relacji pomiedzy dostawca a odbiorca, ale
I rownoczes$nie na osigganie przewagi konkurencyjnej dzigki tworzeniu krotkotrwatych

relacji w ramach wirtualnych organizacji.
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ROZDZIAL 2

RYZYKO W LANCUCHU DOSTAW

Diagnoza sposobow definiowania ryzyka w zarzadzaniu inspirowata do podjecia wysitku
polegajacego na sformutowaniu sposobu rozumienia ryzyka w naukach o zarzadzaniu,
ze szczegOlnym naciskiem na zarzadzanie tancuchami dostaw oraz okreslenia kryteriow
réznicujacych jego rodzaje w tym zakresie przedmiotowym, azeby wyznaczy¢ ryzyko istotne

dla dziatan logistycznych i fancuchow dostaw.
2.1. Etymologia i semantyka pojecia ,,ryzyko”

Pojecie ,,ryzyko” zostatlo omoéwione w wielu publikacjach, stad tylko kilka aspektow,
ktére pojawiaja sie w zwigzku z jego definiowaniem w literaturze.?? Niektérzy autorzy
dostrzegaja nadmierny wysitek w zakresie typologii 1 klasyfikacji bezpieczenstwa, zagrozen,
ryzyka itp. oraz syndrom ,,wywazania otwartych drzwi”, bowiem literatura z dziedziny teorii
ryzyka i jej zastosowan w ubezpieczeniach, bankowosci, inwestycjach itp., ale rowniez
zarzadzaniu i dowodzeniu jest bogata i wartoSciowa”. [Sienkiewicz, Marszatek i Gorny 2012,
s. 21]. Niemniej ryzyko w kontekscie tancucha dostaw jest rozpatrywane od niedawna i nie
ma jednoznacznego stwierdzenia, czy dorobek ten mozna przetozy¢ bezposrednio
na nowy obszar, jakim jest zarzadzanie tancuchami dostaw.

Ryzyko istnialo zawsze. W zyciu gospodarczym pewnych elementéw ryzyka mozna
doszukiwaé si¢ juz w starozytnosci, kiedy to uczestnicy karawan handlowych zawierali
porozumienia w rodzaju dzisiejszych reasekuracji, a pierwowzoréw dzisiejszych ubezpieczen
— w babilonskim kodeksie Hammurabiego z 2100 p.n.e. [Sadgrove 2005].

Etymologia ryzyka nie jest jednoznaczna. P.L. Bernstein [1997] uwaza, ze sigga ona
poczatku XIX w., kiedy to ,,ryzyko” pojawito si¢ w stownictwie starowltoskim jako risicare,
co znaczyto ,,odwazy¢ sie;”.23

T. T. Kaczmarek wskazuje na kilka mozliwych znaczen stowa ,,ryzyko”:

— w jezyku perskim ,,rozi(k)” oznacza los, dzienng zaptatg, a takze chleb,

— w jezyku arabskim ,,risq” znaczy los, dopust bozy,

22 Histori¢ badan nad ryzykiem i filozofie ryzyka szczegélowo oméwit migedzy innymi [Kaczmarek 2008, s. 13-47].
23 Por. [Bernstein 1997]; T.T. Kaczmarek [2008] pisze nawet, ze ,,Dzielo to jest kamieniem milowym na drodze
do budowania nowej dyscypliny, jaka jest zarzadzanie ryzykiem” oraz [Faisal, Banwet, Shankar 2006, s. 878].
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w hiszpanskim ,,ar-risco” oznaczalo odwagg i niebezpieczenstwo (obecnie ,,riesgo” —
ryzyko jest synonimem niebezpieczenstwa),

w jezyku francuskim ,,risque” oznacza rowniez niebezpieczenstwo (jako czasownik
,risquer” oznacza narazanie si¢ na niebezpieczenstwo),

w jezyku angielskim ,risk” oznacza sytuacj¢ powodujaca niebezpieczenstwo lub
mozliwo$¢, ze zdarzy si¢ co$ zlego, synonimem ryzyka niebezpieczenstwa jest
rowniez ,,hazard” oraz

w jezyku tacinskim periculum oznacza ryzyko, niebezpieczenstwo, ale czasownik

risicare — omijac cos.

Tak wigc, dominujagcym aspektem stowa ,,ryzyko” bylo i jest niebezpieczenstwo. Dawniej

owo niebezpieczenstwo zagrazalo statkom, zeglarzom, handlowcom. Jednak objasnienia

etymologiczne i1 semantyczne wskazuja na pojmowanie ryzyka w kontek$cie zmian

ekonomicznych, spotecznych, politycznych i $wiatopogladowych. W przesziosci ryzyko

bardziej kojarzyto si¢ z fatalizmem (losem, fatum, wolg boza, pechem, szczesciem),

a wynikato to z trudnosci w przewidywaniu i kontrolowaniu niebezpieczenstw. Wczesniej

postugiwano si¢ pojeciem niepewnosci, o ryzyku zaczeto mowic, gdy zaistniata mozliwos¢

wplywania na zagrozenia przez zdobyta wiedzg i $wiadome jej wykorzystanie [Kaczmarek

2008, s. 52]. Skoro podjecie ryzyka stanowi wybor, nie powinno by¢ utozsamianie

z nieuchronnym przeznaczeniem, na ktdre nie mamy zadnego wptywu.

Oto kilka przyktadowych definicji ryzyka spotykanych w literaturze:

ryzyko to zespo6t czynnikow, dzialan lub czynnosci, powodujacych szkode na ciele
lub strate materialng, badZz wywolujacych inne straty [Kaczmarek 2008, s. 52],

ryzyko jest mozliwo$cia urzeczywistnienia si¢ czego$ niepozadanego, negatywna
konsekwencja pewnego zdarzenia [Rowe 1977, s. 24 za: Kaczmarek 2008, s. 56],
ryzyko jest kombinacjg prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzenia negatywnego
I wielkosci wyniklej z niego szkody [March, Shapira 1987],

ryzyko z finansowej perspektywy okreslane jest w kategorii zmiennosci rzeczywistej
stopy zwrotu z inwestycji wokot spodziewanej stopy zwrotu [Markowitz 1952]%,
ryzyko z perspektywy zarzadzania projektami jest miarg prawdopodobienstwa

I konsekwencji nieosiagniecia wyznaczonego celu projektu.

24 Markowitz — laureat Nagrody Nobla z 1990 r., podaje propozycje rozwigzania problemu dywersyfikacji ryzyka
inwestycyjnego: minimalizacja ryzyka (wyrazonego przez wariancj¢) przy ustalonym z gory poziomie zysku (wyrazonego
przez warto$¢ oczekiwang), jaki chce osiagnaé inwestor. Zapoczatkowat w ten sposob zmatematyzowane metody mierzenia
ryzyka finansowego, ktore obecnie s3 powszechnie stosowane.
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Ryzyko to rowniez mozliwo$¢ poniesienia straty lub uszczerbku. Jest to mozliwe
niebezpieczenstwo jako nastepstwo btednych decyzji w odniesieniu do przysztosci. Chodzi tu
0 stwierdzenie przyczyny zaistnienia szkody. Z punktu widzenia decydenta oznacza to,
ze cel nie zostal osiaggniety calkowicie lub tylko w czeéci, kiedy w sytuacji zaistnienia
niekorzystnych okoliczno$ci udato si¢ ex post ustali¢, ze podjeta decyzja nie byta optymalna
do osiggnigcia wybranego celu [Kendall 1998, s. XV].

F. H. Knight [1921, s. 233] zdefiniowat ryzyko jako niepewnos$¢ mierzalng, a niepewnos$é
niemierzalng jako niepewnos$¢ sensu stricto. Chociaz pierwszy w 1901 r. rozréznil owe
pojecia A.H. Willet [1951, s. 6] twierdzac, ze ,ryzyko jest obicktywnie wspodtzalezne
od subiektywnej niepewno$ci”, czyli jest zobiektywizowang niepewnoscia wystapienia
niepozadanego zdarzenia. Zwr6cil on réwniez uwage na to, ze ryzyko zmienia si¢ wraz
z niepewnoscia, a nie ze wzrostem poziomu prawdopodobienstwa. Publikacje F.H. Knighta
[1921] Risk, Uncertainty and Profit, wymienia jako pierwszg dotyczacg zarzadzania
ryzykiem.

Wspolczesnie pojecie ryzyka jest uzywane, gdy:

— rezultat, jaki bedzie osiagnigty w przyszlosci, nie jest znany, ale mozliwe jest

zidentyfikowanie przysztych sytuacji (skutku),

— znane jest prawdopodobienstwo zrealizowania si¢ poszczegdlnych mozliwosci

w przysztosci [Tarczynski i Mojsiewicz 2001, s. 12]. W zwiazku z tym, ryzyko czgsto
wyraza si¢ wzorem: R = P*S, gdzie: R oznacza ryzyko, P — prawdopodobienstwo
zrealizowania si¢ ryzyka, a S — przewidywalny, maksymalny skutek zrealizowania si¢
zdarzenia.

Prawdopodobienstw0 mozna uja¢ matematycznie (analitycznie) jako wyznaczong
mozliwo$¢ wystapienia danego zdarzenia (probability), stosunek liczby szans wystapienia
zdarzenia do sumy liczby szans wystapienia 1 niewystgpienia zdarzenia. Rachunek
prawdopodobienstwa na przetomie XIX i XX w. pozwolil stopniowo wyeliminowac
panujacy wowczas determinizm, stat si¢ miarg do$¢ doktadnego pomiaru ryzyka. Dlatego tez
badanie ryzyka zyskato na atrakcyjnosci [Kaczmarek 2008, s. 50].

Waznym i wcigz aktualnym spostrzezeniem F.H. Knighta bylo jednak to, Ze trudno$é
przewidywania przysztosci wykracza poza stosowanie formul matematycznych w §wiecie
biznesu, niepewno$ci nie mozna zastagpi¢ matematycznym prawdopodobienstwem.
Prawdopodobienstwo odnosi si¢ do duzej liczby niezaleznych obserwacji dotyczacych

jednorodnych zdarzen, takich jak np. rzuty kostka do gry. Natomiast wystepujace zdarzenia
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nigdy nie s3 identyczne. Mozna natomiast oglasza¢ prognozy, ze jakie§ zjawisko
w przysztosci si¢ powtorzy z prawdopodobienstwem kilkudziesigciu procent. Jego zdaniem,
aprioryczne rozumowanie nie jest w stanie wyeliminowa¢ z przysziosci czynnika
nieokreslonosci. F.H. Knight zauwazyt, ze przedsiebiorcy prognozuja przyszile zdarzenia,
oparajac si¢ na informacjach z przesztosci i zwykle nie potrafia rozpozna¢ momentu,
w ktorym warunki zaczynaja si¢ pogarsza¢ lub poprawia¢. Reagowaé zaczynaja wowczas,
gdy pojawiajg si¢ negatywne zjawiska [Kaczmarek 2008, s. 30].

W zarzadzaniu kryzysowym przyjmuje si¢, ze samo prawdopodobienstwo poniesienia
szkody (straty) w wyniku wystapienia zdarzen kryzysowych jest niewystarczajaca miarg
ryzyka, moze nig by¢ tzw. wspdtczynnik zmienno$ci (CV), czyli iloraz odchylenia
standardowego i warto$ci przecigtnej [Sienkiewicz, Marszatek i Gorny 2012, s. 27].

W ostatnich latach, szczeg6élnie w kontek$cie interdyscyplinarnego zarzadzania ryzykiem
prawdopodobienstwo czgsciej okreslane jest na podstawie zasady przewidywalnosci
w granicach rozsadku, mozliwosci (w sensie stopnia pewnosci) wystapienia danego
zdarzenia (likelihood). Niektore narz¢dzia wykorzystywane w zarzadzaniu ryzykiem
np. analiza rodzajow i skutkow mozliwych btedow — FMEA (failure mode effects analysis)
wykorzystuja bardziej rozbudowane sposoby analizy samego prawdopodobienstwa i poza
jego poziomem biorg pod uwage réwniez wage ryzyka i jego wykrywalno$¢, obliczajac
tzw. indeks warto$ci prawdopodobienstwa ryzyka RPN (Risk Probability Number)
RPN = P * S * D, gdzie: poziom prawdopodobienstwa to P, waga ryzyka —
S, a wykrywalnos$¢ — D.

Podobnie skutek przedstawia si¢ jako dotkliwos¢/site oddzialywania (severity), skutek
zdarzenia niekoniecznie wyrazony w formie pieni¢znej i nie jako miara uniwersalna, ale
adekwatna do sytuacji podmiotu, ktorego zdarzenie dotkn¢to [EIKins i in. 2005, s. 45-53].
Skutek ostatnio réwniez nie jest ujmowany tylko jako zagrozenie, czy tez strata — gdybySmy
wzigli pod uwage aspekt finansowy, ale jako nacisk na mozliwosci osiggnigcia korzysci —
stad ryzyko pozytywne.

W obszarze gospodarki, a takze zarzadzania tancuchem dostaw, waznym aspektem ryzyka
jest dziatanie ukierunkowane na osiggni¢cie okreslonego celu. W tym dazeniu trzeba
uwzgledni¢ mozliwo$¢ nieosiggnigcia wyznaczonego celu. Bez dokladnej znajomosci
przyjetych celow nie mozna dokona¢ jednoznacznej oceny potencjalnych lub rzeczywistych

efektow dziatania.
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T.T. Kaczmarek twierdzi, ze pojecie ryzyka moze zawiera¢ deficyt informacji
0 poszczegdlnych komponentach relacji przyczyna-skutek — w odniesieniu do dziatan
cztowieka, a takze urzadzen technicznych. Jedne z nich sg deterministyczne, za$ inne losowe
— stochastyczne. Ryzyko powstaje w nastepstwie swiadomego aktu woli lub zaistnienia
konieczno$ci zyciowej. P. Tkaczyk [1995, s. 13] zwraca uwage, ze ,.ryzyko ponosimy
zarbwno w przypadku, gdy podejmujemy okreslong dzialalnos$¢, jak rowniez wtedy, gdy
chcemy zachowaé¢ dotychczasowy stan rzeczy, a nawet wowczas, gdy zaniechamy
jakichkolwiek czynno$ci”. Przyktadowo przy zawieraniu odpowiednio przygotowanego
kontraktu eksportowego ryzyko jest ponoszone przez wszystkich uczestnikoéw transakcji:
producenta, odbiorce, firme¢ transportowa badz spedycyjng oraz instytucje finansowe,
a na przyktad zaniechanie modernizacji produkcji albo zmiany strategii moze grozi¢
eliminacja z rynku. Jest to szczegélnie wazny aspekt w sytuacji rozpatrywania ryzyka
w tancuchu dostaw.

W literaturze przedmiotu wyr6znia si¢ wiele kategorii ryzyka. Szczegdtowa analize typow
ryzyka przeprowadzono w odniesieniu do ryzyka w tancuchach dostaw 1 ryzyka zaklocen,
swiadomie pomijajac systematyzacje ryzyka w ogodlnej postaci — wystgpowaltby
tu podziatl na ryzyko w finansach, ubezpieczeniach, zarzadzaniu projektami. Opisywanie
powyzszych kategorii z punktu widzenia celu badan nie miatoby wigkszej wartosci, dlatego
tez ponizej wskazano tylko na dwa mozliwe podziaty:

1) ryzyko systematyczne i specyficzne oraz

2) ryzyko czyste i spekulacyjne — niektorzy mowia o ryzyku czystym i dynamicznym
jeszcze inni 0 ryzyku pozytywnym i negatywnym. Moga one by¢ przydatne jako kryteria
podziatu ryzyka zaklécen w tancuchu dostaw.

Ryzyko systematyczne obejmuje te rodzaje ryzyka, ktorych przyczyny leza poza kontrolg
przedsigbiorstwa, podczas gdy specyficzne dotyczy czynnikow lezacych w gestii firmy. Jest
to podziat odnoszony do ryzyka inwestycyjnego na rynku kapitalowym. Ryzyko
systematyczne jest zwane ryzykiem rynkowym badZz niedywersyfikowalnym, za$ ryzyko
specyficzne ma charakter indywidualny i jest dywersyfikowalne. Czynnikami ryzyka
systematycznego sa zjawiska o charakterze makroekonomicznym, ktére dotycza wszystkich
spotek. Sa to np. takie zmienne ekonomiczne, jak: tempo wzrostu PKB, stopa inflacji, ceny
strategicznych surowcow, stopa bezrobocia, stopy procentowe, polityka podatkowa panstwa
itp. Ryzyko systematyczne nie moze by¢ zdywersyfikowane, poniewaz oddziatuje ono

na wszystkie spolki na rynku. Natomiast czynnikami ryzyka specyficznego sg takie zjawiska,
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ktore dotycza poszczegolnych spotek lub branz, np. zmiany personalne na kluczowych
stanowiskach w firmie, wejscie firmy na nowy rynek itp. Jest tu mozliwa dywersyfikacja.
Podobnie w konteks$cie ryzyka w tancuchu dostaw podstawowy podziat to ryzyko
wewnetrzne (wewnatrz tancucha dostaw) 1 zewnetrzne (w otoczeniu tancucha dostaw).

W literaturze przedmiotu spotyka sie podejsScie rozszerzajace pojecie ryzyka, polegajace
na tym, ze uwzglednia si¢ rowniez jego pozytywny aspekt, czyli oprocz straty widzi si¢
szans¢ osiagnigcia korzysci 1 zysku. Z tego dwoistego podej$cia powstajg dwie kategorie
ryzyka, a mianowicie ryzyko czyste i ryzyko dynamiczne. Kategoria czystego ryzyka
dotyczy potencjalnego wystapienia strat, za$§ dynamiczne ryzyko zawiera w sobie
immanentng mozliwo$¢ powstania straty lub w pewnych sytuacjach osiagniecia zysku
[Kaczmarek 2008, s. 54].

Inny podziat, oparty na tym samym aspekcie postrzegania ryzyka jest nast¢pujacy: jezeli
uwzgledni si¢ tylko niekorzystne réznice powstale miedzy planem a jego realizacja, to mowi
si¢ o czystym ryzyku (np. kiedy nastapi katastrofa samolotu). Natomiast, biorgc pod uwage
takze korzystne roznice migdzy planem a jego realizacja, mozna méwi¢ o ryzyku
spekulacyjnym (np. transakcje papierami wartosciowymi).

Takie podejscie jest bardzo popularne i wigkszos¢ obecnych publikacji stosuje wskazany
podzial. W literaturze z zarzadzania strategicznego w tym kontek§cie mowi si¢ o ryzyku
neutralnym [Urbanowska-Sojkin 2013]. Nalezy jednak, zgodnie z teza T. Kaczmarka,
pionierskiego autora na temat ryzyka w ujeciu interdyscyplinarnym, uzna¢ za dyskusyjne.
Thimaczy on, ze ryzyko posiada najczesciej aspekt negatywny i dlatego moze oznaczaé
niebezpieczenstwo nieosiagni¢cia zatozonych celow i planow, i uzyskania oczekiwanych
efektow, a nawet poniesienia straty. Jesli chodzi o aspekt pozytywny ryzyka, to zwykle,
w jezyku codziennym moéwi si¢, ze kto§ podejmuje starania, aby osiggnaé zysk, gdyz
za szans¢ uwaza si¢ osiggniecie korzysci i zysku. Natomiast ryzyko, kojarzone jest
z zagrozeniem, niebezpieczenstwem lub stanem, ktéry moze doprowadzi¢ do powstania
straty. Ryzyko oznacza mozliwo$¢ nieuzyskania zaprogramowanych efektow, ale sama
ta mozliwos$¢ nie jest jeszcze ryzykiem [Kaczmarek 2008, s. 54].

Pojmowanie ryzyka w aspekcie pozytywnym rodzi poza tym problemy badawcze, w tym
znaczeniu, ze metodologia badan ryzyka opiera si¢ czesto na opiniach menedzerow
1 zarzgdzajacych oraz wiedzy eksperckiej, jednak w potocznym ujeciu ryzyko dla wiekszosci
0sob ma wydzwiek pejoratywny. W dodatku analiza w kontekscie szans i zagrozen kojarzona

jest przede wszystkim z popularng analizg strategiczng SWOT (wykorzystywang jako metoda
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analizy ryzyka). Wielokrotnie pisze si¢ o ryzyku pozytywnym, ale podajac konkretne
przyktady i analizujac case studies dotyczace zarzadzania ryzykiem zazwyczaj odnosi sig¢
do negatywnych zdarzen. Co najwyzej wskazuje sie, ze odpowiednie zarzgdzanie ryzykiem,
czy w ogole wdrozenie programu zarzadzania ryzykiem w obliczu zagrozenia zewng¢trznego
pozwolito firmie X np. na osiagnig¢cie przewagi konkurencyjnej nad firmg Y, ktéra takowego
zarzadzania ryzykiem, czy tez chociazby planu awaryjnego nie posiadala. Mozna tutaj
przytoczy¢ przyktad pozaru u dostawcy chipow w Allquebre do firm Nokia i Ericsson.
Podobnie nieliczne badania nad ryzykiem wstepnie owszem wskazuja na mozliwosé
postrzegania ryzyka w formie pozytywnej, jednak w sferze empirycznej tycza si¢ ryzyka
negatywnego z nimi zwigzanego.

Prowadzac badania ryzyka przy wykorzystaniu metod jakosciowych, trzeba liczy¢ sie

z tym, ze ryzyko bedzie pojmowane w konteks$cie negatywnym. Potwierdzaja to wyniki
niedawnych badan w polskich przedsigbiorstwach [Urbanowska-Sojkin 2008, s. 14].
Na postawione pytanie o rzeczywista, empirycznie udowodniong popularno$¢ obu podejsé,
wsrod praktykéw podejmujacych decyzje z uwzglednieniem ryzyka wystgpuje rownolegle
historycznie utrwalona, negatywna koncepcja ryzyka i wspotczesnie faworyzowana przez
ekspertow od zarzadzania koncepcja neutralna (czyli uwzgledniajagca rowniez aspekt
pozytywny). We wspomnianych badaniach poddano ponownej weryfikacji gtdéwne wnioski
z pracy J. G. Marcha i Z. Shapiry i sformutowano nast¢pujace wnioski:

— wigkszo$¢ menedzerow nie traktuje niepewnosci odnosnie do pozytywnych wynikoéw
jako waznego aspektu ryzyka; mozliwosci zysku sa analizowane przede wszystkim
na etapie oceny atrakcyjnos$ci poszczegolnych opcji strategicznych, natomiast ryzyko
jest kojarzone gtéwnie z wynikiem negatywnym,

— menedzerowie oceniajac ryzyko, w pierwszej kolejnosci rozwazaja rozmiar
ewentualnej straty lub zysku, prawdopodobienstwo tych zdarzen jest kwestig
drugorzedna,

— pomimo daznosci do iloSciowego oszacowania ryzyka menedzerowie nie oczekujg
redukcji ryzyka do jednej standardowej miary.

Jakkolwiek 80% respondentow ogdlne hasto ,,ryzyko” kojarzy wieloaspektowo (zar6wno
z szansa, jak i1 zagrozeniem), to juz pytania o konkretne definicje ryzyka — w tym przypadku

strategicznego — byly wigzane z takimi pojeciami jak ,,nicosiagniecie”, ,,zaniechanie”,
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nstrata”, ,negatywny wplyw”, ,szkoda”, ,spadek wartosci”?®. Dowiedziono w nich,

ze analiza mozliwos$ci zysku 1 analiza ryzyka stanowia odrgbne etapy oceny atrakcyjnosci
poszczegdlnych opcji strategicznych.

Niezaprzeczalnie ryzyko wynika z podejmowania decyzji dotyczacych przysztosci. Osoba
fizyczna lub prawna (przedsiebiorstwo) podejmujgca réznorodne dziatania nie jest pewna
przysztych wynikow. Dziatanie w warunkach ryzyka z uwagi na nieznang przyszto$¢ oznacza
podejmowanie decyzji w sytuacji braku kompletnych informacji. Osiggni¢cie wyznaczonego
celu jest mozliwe, ale nie jest pewne.

Diada ryzyko—niepewnos$¢ jest pierwsza relacjg, a dla niektorych implikacjg dostrzegang
1 opisywang w literaturze, stad kilka uwag odno$nie do powigzan mig¢dzy tymi dwoma
pojeciami. Wstepnie zalezno$¢ ta zostala juz wskazana przy okazji przytaczania definicji
ryzyka. T. Kaczmarek stusznie zauwaza, ze ryzyko 1 niepewno$¢ wystepuja obok siebie,
razem a niekiedy sg utozsamiane. Niepewno$¢ podobnie jak ryzyko jest terminem
polisemicznym. Historycznie, pierwszymi terminami zwigzanymi z niepewno$cig byly
wskazane przez Arystotelesa: wypadek, prawdopodobienstwo i mozliwos¢. Az do XX w.,
matematyczne podstawy opisu czynnika niepewno$ci byly oparte na interpretacji
prawdopodobienstwa-czestotliwosci i zwiazane z Pascalem?®, Fermatem, Bernoullim?’
i Laplacem.?® Wspolczesnie teoria prawdopodobienstwa oparta jest na badaniach

Kotmogorova?®.

%5 Badania przeprowadzono w Katedrze Zarzadzania Strategicznego w UE w Poznaniu w 2011 r., na probie
270 przedsigbiorstw

% pascal - matematyk i filozof, zainteresowat si¢ prawdopodobiefistwem w XVII w. wraz z Fermatem. Skonstruowat
systematyczng metod¢ analizowania przysztych zdarzen. Procedura ta pozwalala wyznaczaé prawdopodobienstwo
mozliwych wynikoéw przy zatozeniu, ze te wyniki sg matematycznie mierzalne. Najbardziej znany jest tzw. zaktad Pascala,
ktory zawiera si¢ w pytaniu: Czy Bog istnieje, czy tez go nie ma?, Tak narodzila si¢ teoria decyzji, ktora rozstrzyga, jak
powinnismy postapi¢ wowczas, kiedy nie mamy pewnosci co do przysztego rozwoju wypadkéw. Przez rozwazenie
przysztych konsekwencji przyjecia lub odrzucenia np. wiary w Boga za: [Kaczmarek 2008, s. 24].

27 ], Bernoulli zajat sie zwigzkami istniejagcymi miedzy prawdopodobiefnstwem a jakoscig informacji. W 1703 r. postawit
pytanie: Jak mozna ustali¢ prawdopodobienstwo na podstawie wyrywkowych danych? Na ten temat prowadzit dyskusje
z Leibnitzem, ktory m.in. zauwazyt, ze przyroda ustanawia prawidtowosci, ktore maja swoje zrédlo w powtarzalnosci
zdarzen, przy czym odnoszg si¢ do wickszoSci przypadkow. Nie mozemy wigc dysponowaé wszystkimi potrzebnymi
informacjami. Bernoulli wniost istotny wktad w rozwigzanie kwestii wyprowadzania prawdopodobienstw z ograniczonych
zasobow informacji dostgpnych w realnym zyciu. Zasugerowal pewne rozwigzania wymagajace przyjecia tyko jednego
zatozenia — ze w podobnych warunkach, wystgpowanie lub niewystepowanie pewnego zdarzenia w przysziosci bedzie
odpowiadato tym samym prawidtowosciom, ktore zostaly zaobserwowane przeszto$ci za: [Kaczmarek 2008., s. 26].
Powszechnie znana jest proba Bernoulliego, czyli do$wiadczenie, w ktorym otrzymujemy jeden z dwoch mozliwych
wynikéw, jeden z wynikow jest porazka a drugi sukcesem.

28 P.S. Laplace stwierdzit, ze kazde zdarzenie ma swoja przyczyne. Wszystkie zdarzenia podlegajg prawom natury.
Laplace ostrzegat tez przed sktonnoscia do wigzania okreslonych przyczyn ze skutkami, jesli wzajemne powigzania miedzy
nimi podlegaja wytacznie prawom rachunku prawdopodobienstwa. Koncepcj¢ przyczyny i skutku rozwinat sto lat pdzniej
J.H. Poincare za: [Kaczmarek 2008, s. 29].

29 Kolmogorow, wprowadzil aksjomatyczng definicje prawdopodobienstwa jako miernika zwigzanego z Ssystemem
aksjomatow, tzw. przestrzeni prawdopodobienstwa.
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Niepewnos$¢ to sposdb wyrazenia trudno$ci w jednoznacznym okre$leniu jakich$ zjawisk

(obiektow, procesdw), nieoznaczono$¢ parametrow  (wlasnosci) obiektéw  badz

nieprzewidywalno$¢ ich zachowania. Niepewno$¢ mozna tez przedstawi¢ jako wilasciwos¢
systemu charakteryzujaca nickompletno$¢ naszej wiedzy na temat systemu i warunkow jego
rozwoju. W ujeciu systemowym niepewnosc¢ jest tez definiowana jako ogdlna wlasciwos$¢ nie

tyle samego systemu co jego otoczenia, ktora istnieje niezaleznie od nas [Ivanov i Sokolov

2010, s. 99].

Wedhug COSO niepewnos$¢ ,,jest zrodlem zaréwno ryzyka jak 1 szans” 1 oznacza

»hiezdolnos¢ do przewidzenia dokladnego prawdopodobienstwa lub efektow przysztych

zdarzen” [Olson i Wu 2010, s. 51 s. 117].

Wspolczesne definicje zwigzane z ryzykiem powrdcity do tradycyjnego powigzania

z niepewnos$cig i okreslaja ryzyko jako skutek niepewnosci w odniesieniu do ustalonych

celow [ISO 31000]. W tabeli 3 zawarto poréwnanie aspektow postrzegania ryzyka

1 niepewnosci.

Tabela 3. Porownanie aspektow postrzegania ryzyka i niepewnosci

Autor Niepewnos¢ Ryzyko
Willett [1901] Subiektywny odbior stanu otoczenia, wynikajacy | Obiektywny stan $wiata zewnetrznego
z ludzkiej utomno$ci i niedoskonatosci wiedzy | skorelowany z subiektywna niepewnoscia
o prawach rzadzacych rzeczywisto$cia
Knight [1921] Stan, w ktorym rozklad prawdopodobienstwa | Stan, w ktorym jest znany rozklad
wynikow decyzji nie jest znany. Niepewnos¢ moze | prawdopodobienstwa wynikow  decyzji,
mie¢ form¢ mierzalng lub niemierzalng, przy czym | przy czym  prawdopodobiefistwo  to

mierzalna niepewno$¢ to ryzyko, a niepewnosc¢
niemierzalna to niepewno$¢ sensu stricto

przyjmuje warto§¢ z przedzialu otwartego
(0,1). Ryzyko to mierzalna niepewno$¢

Keynes [1921] W  przypadku niepewno$ci zakres przysztych | W przypadku ryzyka zdarzenia podlegaja
zdarzen nie jest dokladnie znany i dlatego nie | przewidywalnemu  prawdopodobienstwu,
mozna  okresli¢ = prawdopodobienstwa  ich | ktére mozna uja¢ w formute matematyczna,
wystapienia a spektrum przysztych zdarzen jest

przewidywalne

Pfeiffer [1956] Niepewnos$¢ jako kategoria psychologiczna jest | Ryzyko jest stanem $wiata, jest kombinacja

mierzona przez poziom wiary. Pojecie niepewnosci
faczy si¢ z przypadkowoscia i uzywa si¢ go jako
synonimu zawodno$ci oraz watpliwosci wobec
kogo$ lub czego$

elementdéw hazardu i mierzone

prawdopodobienstwem

jest

Bromiley, Milet i Rau
[2001]

Postrzegana nieprzewidywalnos¢ (wyjatkowych)
sytuacji w otoczeniu i wewnatrz organizacji

W zarzadzaniu strategicznym definiowana
jest najczesciej jako nieprzewidywalno$é
zmienno$ci  wynikdw  przedsigwzigcia,
takich jak przychody, koszty, zyski, udziat
w rynku itd.

Wilson [2005]

Ograniczenie w jakosci (doktadnosci) oraz ilosci
wiedzy dostgpnej na dany temat lub subiektywna
interpretacja prawdopodobienstwa przez osobg
podejmujaca decyzj¢ lub analityka sytuacji

Ocena istotno$ci, wielko$ci 1 istota straty,
ktéra moze by¢ efektem okresSlonego
dziatania niezaleznie czy dziatanie to
inicjowane jest przez organizacj¢, czy tez

organizacja podlega jego wplywowi.
Ryzyko  jest  mierzalnym  skutkiem
niepewnosci

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Urbanowska-Sojkin 2008, s. 18] oraz [Bochenek

2012, s. 46-63].
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Przyczynami niepewno$ci moga by¢: brak informacji, nieznany stopien niescistosci
dostepnych informacji, brak mozliwosci uzyskania potrzebnych informacji, brak wykonania
jakich$ istotnych pomiaréw itp. Niepewne sytuacje problemowe i nieunikniona omylnos¢
w podejmowaniu decyzji wynikajg z tego, ze przewidywalnos$¢ przysztosci jest ograniczona.

Do podstawowych rodzajéw niepewnosci zalicza si¢:

— niepewno$¢ probabilistyczna,

— chaotyczng (w sensie teorii chaosu),

— rozmytg (w sensie teorii zbioro6w rozmytych),

— niepewno$¢ jako nieoznaczono$¢ (przez analogie do zasady nieoznaczonos$ci

Heisenberga),

— niepewno$¢ deterministyczng [Sienkiewicz, Marszalek 1 Gorny 2012, s. 26].

Zrédiem niepewnosci jest ztozono$é, nieokreslono$é i nieciaglosé zjawisk spolecznych
I ekonomicznych, co przektada si¢ na niepewnos¢ podmiotowa, przedmiotowa
i strukturalng®. Zrédtem ryzyka sa ludzie, ktorzy $wiadomie podejmuja decyzje. Ryzyko
wynika z niepewnosci. Mozna je zidentyfikowac, analizowaé, kontrolowac¢ i regulowac.

Przedstawione poglady na temat niepewnosci ukazuja, ze mozna ja najog6lniej ujmowac
jako:

— nadrzedne pojecie dla roznych rodzajow niepewnosci, takze dla ryzyka,
— antytez¢ do mierzalnego ryzyka.

Przedstawione definicje ryzyka, odnosi si¢ takze do pojecia niebezpieczenstwa. Ryzyko
okresla si¢ jako niebezpieczenstwo poniesienia straty lub niebezpieczenstwo nicosiggnigcia
zatozonego celu. Za ceche wspo6lng obu poje¢ nalezy uzna¢ antycypacje negatywnych
nastgpstw. Natomiast chcac rozrézni¢ owe pojecia, nalezy wskazaé na zrdédto pochodzenia.
Wspomniano juz, ze zrodtem ryzyka sa ludzie, ktorzy s$wiadomie, ale subiektywnie
podejmuja decyzje. Natomiast niebezpieczenstwo zaklada istnienie czynnika zewngtrznego,
na ktory trudno wptynaé. Przyktadowo burza powoduje niebezpieczenstwo uderzenia
pioruna, a ryzyko mozna podja¢ albo nie podejmowac?; niebezpieczenstwu uderzenia
pioruna nie mozna zapobiec, natomiast ryzyko pozaru domu mozna zmniejszy¢, zaktadajac

instalacj¢ odgromnikowa.

%0 Przyktadem na rozroznienie ryzyka i niepewnosci moze byé niepewnos$¢ co do mozliwosci zaistnienia wypadku
lotniczego dla pasazerow lecacych w samolocie. To zagrozenie sklania niektorych pasazeréw do zajmowania miejsc blizej
wyj$¢ awaryjnych, innych do zawierania umow ubezpieczenia przed podjeciem lotu, a jeszcze inni niweluja uczucie
zagrozenia np. kieliszkiem wina. Pomimo relatywnie jednakowego stanu zagrozenia i niepewnosci, podejscie do ryzyka
zwigzanego zaistnieniem wypadku jest do$¢ zrdéznicowane. To znaczy, ze w jednakowych sytuacjach ryzyko nie jest
jednakowe dla wszystkich osob.
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T. Kaczmarek [2008, s. 52] pisze, ze ryzyko rozni si¢ od niebezpieczenstwa, ktore oznacza
raczej pewne, bezposrednie zagrozenie. A o ryzyku moéwi sie wtedy, kiedy nastgpstwa
sg niepewne. Zupelnie pewna strata nie jest ryzykiem. Gdyby rozdzieli¢ jeszcze pojecie
,niebezpieczenstwa” od ,,straty”, to nalezy stwierdzi¢, ze samo zaistnienie niebezpieczenstwa
uwarunkowane jest konkretnymi przyczynami i jest od nich uzaleznione, natomiast dla
okreslenia poniesienia straty, trzeba réwniez podac jej rozmiar.

Ten sam autor [Kaczmarek 2008, s. 50] podaje, ze najczesciej to co jest uznawane
za niebezpieczenstwo lub szkode zalezy od uwarunkowan kulturowych, ktére historycznie
stale si¢ zmieniaja. Okazuje si¢, ze w skutek technicznego postepu powstaje obecnie wiecej
niebezpieczenstw i zagrozen anizeli ryzyka. Tak wigc niebezpieczenstwo cho¢ zwigzane
z uwarunkowaniami zewnetrznymi, rowniez podlega pewnemu subiektywizmowi, moze nie
jednostki, ale aspektow swiatopogladowych.

W niektérych dyscyplinach naukowych rozgranicza si¢ pojecie ryzyka od zagrozenia.
Podobnie jak w przypadku definiowania ryzyka, tak i w przypadku definiowania zagrozen
nie ma jednoznacznosci. Niemniej trudno jej oczekiwaé ze wzgledu na roéznorodnosé
dyscyplin, a co za tym idzie podej$¢ do zagrozen. Zagrozenia towarzyszg praktycznie kazdej
dziedzinie zycia, migdzy innymi: spotecznej, zawodowej, politycznej, wojskowej czy
gospodarczej.

Zdaniem G. Wieteskiej [2011, s. 11] od pojecia ,zagrozenie” nalezy rozpoczal
przedstawianie zagadnienia ryzyka, poniewaz stanowi ono zrodto ryzyka. Dokladniej,
zagrozenie to potencjalne zrodto, ktore moze wywota¢ negatywny skutek.

Wedtug licznych opinii zagrozeniem jest:

— stan lub sytuacja, ktdra stwarza niebezpieczenstwo,

— mozliwo$¢ niepowodzenia,

— dzialanie, ktore moze przynies$¢ niepozadane skutki; to roOwniez

— mozliwo$¢ zaistnienia szkody,

— niebezpieczna sytuacja lub

— warunki, ktore aktywizujac si¢ w sekwencje zdarzen, mogg prowadzi¢ do strat [Szopa
2004, s. 55].

W kontekscie psychologicznym, zagrozenie rozwaza si¢ najczgsciej w rozumieniu:

— zdarzenia niepozadanego,

— nastepstw zdarzenia niepozadanego,
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— stanu, w ktéorym moze doj$¢ do zdarzenia niepozadanego lub warunkéw, ktore moga
je wywotac [Gasparski 2003].

Niektérzy autorzy odrozniaja ryzyko od zagrozenia zgodnie ze stopniem
prawdopodobienstwa. Zagrozeniem jest zdarzenie o niskim stopniu prawdopodobienstwa,
niosace ze soba znaczne negatywne konsekwencje, w ktérym to przypadku analitycy moga
nie by¢ w stanie oszacowaé prawdopodobienstwa. Natomiast ryzyko okreslane jest jako
zdarzenie o wickszym stopniu prawdopodobienstwa, w przypadku ktorego dostepna jest
wystarczajgca ilo$¢ informacji, aby oszacowaé zaréwno prawdopodobienstwo, jak
I konsekwencje [Damodaran 2009, s. 30].

W sektorze ubezpieczeniowym, gdzie ryzyko oznacza jedynie prawdopodobienstwo
wystgpienia straty definiuje si¢ nastgpujace, powigzane ze sobg terminy:

— zagrozenie (hazard) oznaczajace warunki wystgpienia niebezpieczenstwa, okolicznos¢

zwigkszajacg szansg straty,

— niebezpieczenstwo (peril) jako np. pozar czy powodz, =z okreSlonego

niebezpieczenstwa wynika strata,

— zdarzenie lub wypadek (accident) jako sam fakt, sytuacj¢ powstania strat,

— zrédlo strat czyli aktywa negatywnie dotknigte skutkami niebezpieczenstwa,

w ktorych strata wystgpita [Williams, Smith i Young 2002, s. 185-188].

Zagrozenia to zatem okoliczno$ci zwigkszajace szans¢ poniesienia strat w zwigzku
z danym niebezpieczenstwem [Staniec i Zawita-Niedzwiecki 2008, s. 23]. Jednoznaczne jest
to, ze zagrozenie ma charakter negatywny.

Zagrozenia obejmuja zjawiska naturalne, materialy, maszyny, sposob pracy 1 inne
czynniki mogace spowodowac szkode [Nowak 2001, s. 312]. W literaturze mozna tez
znalez¢ kilka klasyfikacji zagrozen migdzy innnymi ze wzgledu na charakter, miejsce,
czestotliwos$¢ wystepowania niepozadanych zdarzen, zjawisk czy warunkow.

Konkludujac rozwazania na temat powigzan miedzy pojeciami zwigzanymi z ryzykiem,
takimi jak: niepewnos¢, prawdopodobienstwo, niebezpieczenstwo, zagrozenie, skutek
pozytywny, skutek negatywny, zdarzenie, szkoda, strata, nalezy stwierdzi¢, ze terminy
te s3 wzajemnie powigzane i przenikaja si¢. Wynika to z dwoch podstawowych przyczyn:

— interdyscyplinarno$ci rozpatrywania ryzyka oraz

historycznego rozwoju teorii oraz mozliwosci wykorzystywania narzedzi pomiaru ryzyka.

Wzajemne powigzania przedstawiono na rysunku 3.
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_ PEWNOSC — mozemy okresli¢ prawdopodobieristwo

i)el::l:];‘:;:édnje zagrozenie, RYZYKO
- zZrodlo zewnetrzne Z - wynika z dziatan ludzi,
- zobiektywizowana niepewnosé
99
PRAWDOPODOBIENSTWO | SKUTEK

WYSTAPIENIA ZDARZENIA
osiagniecie celu

jako moiliwosé, nie osiagniecie celu,
ZAGROZENIE stanief newnnéei strata,
0 __ > szkoda
- stan, sytuacja, dziatanie, NIEPEWNOSC — nie mozemy okresli¢ prawdopodobieristwa,
warunki - zrédlo ryzyka,
- zroédlo ryzyka - subiektywna

-niskie prawdopodobienistwo,
- mozliwosc, szansa
zaistnienia niebezpieczenstwa

Rysunek 3. Zalezno$ci miedzy pojeciami: zagrozenie, niebezpieczenstwo, niepewnos$¢, pewnosé

i ryzyko

Zrodto: opracowanie wlasne.
2.2.  Kategorie ryzyka w lancuchu dostaw
2.2.1. Kategoryzacja ryzyka w ujeciu ogélnym

Punkt wyjscia dla podstawowego etapu zarzadzania ryzykiem, jakim jest jego
identyfikacja, stanowi usystematyzowany podzial na okreslone grupy i rodzaje, czyli
kategoryzacja ryzyka. Dla przebiegu tego procesu i jego rezultatow — podejmowanych
decyzji i wdrazanych dziatan zmierzajacych do zmniejszenia zagrozen — nie jest jednak
najwazniejsze, jakiego rodzaju kryteria (strukturalne, funkcjonalne czy inne) zostang przyjete
jako podstawa typologiczna. Zdecydowanie wigksze znaczenie od takiego czy innego
podziatu zagrozen ma specyfika przedsiebiorstwa i wlasciwe dla niego zagrozenia, zwigzane
z prowadzonymi w nim procesami.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rozmaite podejscia do typologii ryzyka, rozne
systematyki zagrozen — majg one znaczenie porzadkujace, jednak wystepuje tutaj duza
dowolnos¢. Zasadnicze rozbieznosci w identyfikacji 1 przyjetej typologii wystepuja miedzy
glownymi nurtami w zarzadzaniu ryzykiem.

Typologie ryzyka w ujeciu tradycyjnym z reguly uwzgledniaja jedynie te kategorie

zagrozen, ktore widoczne sg z perspektywy finansowej przedsigbiorstwa i na ogdt oceniajg

68



skutki zdarzen przez pryzmat mozliwych strat, jakie zdarzenia te moga spowodowac.
Najczesceiej rozpatruje si¢ ryzyko kredytowe, walutowe, gietdowe, zwigzane z cash-flow,
operacyjne (w rozumieniu finansowym) itp. W wielu nowszych zrddlach proponuje Si¢
uwzglednienie innych rodzajow ryzyka, w tym takze zwigzanych z zagrozeniami
wystepujacymi w procesach produkcyjnych i innych, jednak sprowadzane wylacznie do ich
wymiaru finansowego (strat).

W podejsciu holistycznym systematyka ryzyka obejmuje Szerszy zakres zagrozen, ale
réwniez dostrzega ich wiclowymiarowo$¢, nalezy bowiem uwzgledni¢ wptyw zdarzen na
wszystkie aspekty dzialalno$ci przedsiebiorstwa (np. strategia, relacje z partnerami,
wizerunek firmy, logistyka itp.), a nie tylko na ich wymiar finansowy.

Podej$¢ do podziatu ryzyka jest bardzo wiele, najprostszy zawarty w standardzie FERMA
sugeruje podzial na ryzyko zewnetrzne 1 wewnetrzne. Ponizej zawarto jako przyktad podziat
na cztery podstawowe grupy: ryzyko operacyjne, strategiczne, zwigzane ze sferg compliance,
oraz finansowe [Sadgrove 2005]. Bardziej szczegdlowe zrdznicowanie zrodel ryzyka

nastepuje na drugim poziomie klasyfikacji (rysunek 4).

Ryzyko w przedsi¢biorstwie

Ryzyko w sferze compliance

przepisy gieldowe
przepisy podatkowe
wymagania w zakresie ochrony $rodowiska

standardy rachunkowosci / _ \
/ . \ kontrola wewnetrzna Ryzyko operacyjne
Ryzyko strategiczne

etyka zawodowa .
dystrybucja
rynek 7 ﬁ logistyka
konkurencja Ryzyko finansowe dostawcy
technologie jakos¢ produktu lub ushugi
gospodarka kursy walut sprawy pracownicze
oczekiwania klientow stopy procentowe oszustwa
prawo — kontrakty ptynno$¢ finansowa projekty
spory sadowe rentownos¢ zjawiska naturalne
wiasnos¢ intelektualna kredyty sfera IT

K przejecia i fuzje J\ koszty j& pozary J

Rysunek 4. Przykladowa klasyfikacja ryzyka z podzialem na cztery kategorie

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Taka systematyka ryzyka jest czytelna i zrozumiala, pozwala tez na skuteczne
przeprowadzenie etapu identyfikacji zagrozen, np. metodg listy kontrolnej, przy wzglednie
umiarkowanym zaangazowaniu kadry przedsiebiorstwa, przy czym roéwnocze$nie ulatwia
grupowanie zidentyfikowanego ryzyka wedlug kryteriow funkcjonalnych, ich cech

wspolnych — co jest bardzo przydatne np. przy pozniejszej analizie i ocenie zagrozen.
2.2.2. Ryzyko w strukturach logistycznych

Ryzyko, stanowiac nieodtgczny atrybut kazdej dziatalnosci gospodarczej (takze kazdej
formy aktywnosci, rowniez organizacji spoleczenstw itp.), w szczegdlnym stopniu ujawnia
si¢ w logistyce. Wysoki poziom ekspozycji na rdznorakie zagrozenia jest bezposrednig
konsekwencja specyfiki wspotczesnych procesow logistycznych — niezaleznie od tego, czy
widzimy je 1 oceniamy z perspektywy przedsi¢biorstwa, czy tez w skali tancucha dostaw.

Wspomniana specyfika przejawia si¢ miedzy innymi w dynamice procesOw
logistycznych, ich coraz bardziej powszechnym globalnym wymiarze dziatania,
zewngtrznym charakterze powiazan operacyjnych, prawnych, rynkowych, funkcjonalnych
1 innych, ktére w logistyce nieuchronnie wykraczaja poza granice firmy, czy tez silnym
uzaleznieniu od infrastruktury.

Jako najbardziej typowe przyktady zdarzen w strukturach logistycznych, z ktérymi taczy
si¢ istotne ryzyko, mozna wymienic:

— opozniong lub zbyt szybka dostawe,

— dostawg pod niewlasciwy adres,

— nieodpowiednig ilos¢/jakos¢ towaru,

— klopoty dostawcy,

— zdarzenia losowe,

— zaktocenia w przebiegu realizacji kontraktu,

— zakltocenia w przeptywie/jakosci informacji,

— brak lojalnosci klienta,

— inne.

Niewatpliwie istnieje szereg kategorii ryzyka, ktore mozna by zaliczy¢ do kategorii ryzyka
logistycznego. Mozna je rozpatrywa¢ z punktu widzenia pojedynczego przedsigbiorstwa,
precyzujagc przyktadowa liste czynnikow ryzyka w sferze logistyki [Jedynak, Teczke
I Wycislak 2001, s. 90]:

— ryzyko przekroczenia zatozonych kosztéw logistycznych,

— ryzyko konfliktu celéw logistycznych,
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ryzyko konfliktu kosztow logistycznych,

ryzyko wyboru nierzetelnych dostawcow,

ryzyko niewlasciwego wykorzystania substancji materialnej magazynow,

ryzyko btednego wyboru magazynowania wtasnego badz obcego,

ryzyko blednego wyznaczenia poziomdéw zapaséw bezpieczenstwa,

ryzyko obnizenia warto$ci towardow i potproduktow w czasie magazynowania,
ryzyko niewlasciwego systemu kompletacji,

ryzyko nierytmicznego wspomagania produkcji,

ryzyko opracowania blednych koncepcji systemoéw przyjmowania, dyspozycji
I kontroli zlecen,

ryzyko opracowania niewlasciwej strategii dystrybucji produktow,

ryzyko ztego pozycjonowania firmy w kanatach logistycznych,

ryzyko nierytmicznej spedycji towaréw i podwyzszenia kosztow transportu,
ryzyko obnizenia warto$ci towardéw i potproduktow w czasie transportu,

ryzyko niezgodno$ci logistyczno-marketingowej (btednej reakcji na popyt),
ryzyko wystapienia kosztow utraconej sprzedazy,

ryzyko btednego oznakowania produktow,

ryzyko wyboru nierzetelnych odbiorcow,

ryzyko niewla$ciwej strategii recyclingu,

ryzyko konfliktu ekologicznego,

ryzyko przestojow 1 przerw przy odbiorze towarow,

ryzyko niedostosowania informacyjnych 1 fizycznych przeptywoéw logistycznych,
ryzyko wystgpienia zmiany kursow w przeplywach operacyjnych (transakcyjne
i operacyjne),

ryzyko zmian polityczno-prawnych (np. wysoko$¢ cet, warunkéw odpraw itp.) i inne.

Przyktadowo, chcac kontrolowaé ryzyko dotyczace dziatan logistycznych, nalezatoby

wzig¢ pod uwage nastgpujgce mierniki pogrupowane w trzy kategorie [Jedynak, Teczke
I Wycislak 2001, s. 93]:

— potencjat logistyczny: punktualno$¢ dostaw, czas realizacji zamoéwien, kompletnos¢

dostaw, elastyczno$¢ dostaw, czestotliwos¢ dostaw, uszkodzenia w dostawach,
dhugos¢ procedury reklamacyjnej,
poniesione koszty logistyczne: koszty magazynowania i wysytki, koszty transportu

pozazaktadowego, koszty transportu migdzyzaktadowego, koszty utrzymania
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magazynow, koszty pakowania i kompletowania, koszty niesprawnosci
logistycznych,

— parametry obstugi klienta: dysponowane powierzchnie magazynowe, dysponowane
srodki transportu, logistyczne systemy operacyjne, poziom informatyzacji systemu
logistycznego, dostgp do migdzynarodowych kanatow dystrybucji, umowy
z mi¢dzynarodowymi przewoznikami i innymi dostawcami ustug logistycznych.

W literaturze omawiajacej ogdlne zagadnienia dotyczace zarzadzania ryzykiem

w przedsigbiorstwie rzadko traktuje si¢ ryzyko logistyczne jako wyodrebniong kategorie,
mimo, ze czesto stanowi ono — bezposrednio lub posrednio — jedng z najpowazniejszych
kategorii zagrozen. K. Sadgrove wymienia ryzyko logistyczne razem z dystrybucja w grupie
ryzyka operacyjnego. J. Bizon-Gorecka [2007] zalicza ryzyko logistyczne do grupy ryzyka
o0 charakterze ekonomiczno-technicznym. O ryzyku logistycznym pisze rowniez E. Kulinska
[2011]. Znaczenie logistycznych kategorii ryzyka uwidacznia si¢ jeszcze bardziej, jezeli
za punkt odniesienia przyjmiemy perspektywe tancucha dostaw.

Nalezy podkresli¢, ze proby opracowania a priori listy mozliwych kategorii ryzyka
logistycznego nigdy nie beda miaty charakteru uniwersalnego i wyczerpujacego, nadajacego
si¢ do zastosowania w zarzadzaniu ryzykiem kazdego przedsicbiorstwa. Nalezy traktowac
je jako przyklad wymagajacy adaptacji do lokalnych warunkow i uwarunkowan, struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa, jego specyfiki 1 sytuacji historycznej 1 biezacej. Dotyczy

to rowniez podanych wczesniej przyktadow.
2.2.3. Ryzyko w lancuchu dostaw

M. Christopher i inni [2003, s. 44] definiuja ryzyko w tancuchu dostaw jako
zmiang/zaktocenie w  rozktadzie mozliwych rezultatbw tancucha dostaw, ich
prawdopodobiefstwa 1 ich subiektywnych wartosci. Te zmiany lub zakldcenia wptywaja
na przeplyw informacji, materialow lub produktow w catej organizacji. G.A. Zsidisin [2003]
okresla ryzyko dostaw jako ,,prawdopodobienstwo wystgpienia incydentu zwigzanego
z dostawami, spowodowanego awarig na rynku zaopatrzeniowym lub u poszczego6lnych
dostawcow, w rezultacie ktorego przedsigbiorstwo traci zdolno$¢ zaspokojenia popytu
klientow lub stwarza zagrozenie dla Zycia i bezpieczenstwa klientow.”

Z przeprowadzone] analizy kilkudziesieciu studiow przypadkéw wystepowania sytuacji

krytycznych w przedsiebiorstwie wynika, ze najczesciej pojawiajg si¢ kategorie ryzyka, ktore
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dotycza szeroko rozumianych struktur logistycznych3l. O tak rozumianej specyfice ryzyka,
ktore moze doprowadzi¢ do sytuacji krytycznej, mozna méwié
w odniesieniu do dwoch kategorii ryzyka (nawigzujacych w pewnym stopniu do kategorii
zrodet niepewnos$ci w biznesie [DeLoach 2000]): zewnetrznych i wewnetrznych.

Grupa ryzyka zewngtrznego to przede wszystkim ryzyko zwigzane z dziataniem sity
wyzszej: katastrofy naturalne, akty terrorystyczne, ryzyko zmian w warunkach dziatania
wynikajgce z niestabilno$ci politycznej, prawnej itp. Tego typu ryzyko nie wynika z decyzji
podejmowanych w obrgbie zarzadzania tancuchem dostaw.

Do grupy ryzyka wewngtrznego wobec fancucha dostaw mozna zaliczy¢ ryzyko zwigzane
z lean practices — przyktadowo: outsourcing, single souring, just-in-time, ryzyko dotyczace
relacji migdzy partnerami w tancuchu dostaw przyktadowo oportunizm, ryzyko specyficzne
dla funkcjonowania tancucha dostaw, takie jak np.: brak jednego wtasciciela, bullwhip effect,
chaos, inercja, ryzyko zwigzane z przeptywem informacji w tancuchu dostaw. Jest to ryzyko,
ktorego zrodla tkwia w decyzjach podejmowanych w zakresie tancucha dostaw lub
pojedynczego przedsigbiorstwa, ale skutki tych decyzji dotykaja firm w tancuchu.

Podobne kategorie zastosowali J. Kiser i G. Cantrell [2006, s. 12-17], wyrdzniajac:

— ryzyko wewnetrzne: zagrozenia w produkcji, biznesie, planowaniu i kontroli,

ograniczaniu i trybie awaryjnym oraz

— ryzyko zewnetrzne: zagrozenia w obszarze popytu, podazy, srodowiska, dziatalno$ci

gospodarczej 1 urzadzen fizycznych.

Dotychczasowe wysitki badawcze nad wewnetrznymi zagrozeniami lancucha dostaw
obejmuja [Skipper 2008, s. 84-85]:

— analize dostepnosci produktow i wahania popytu,

— wydajnos¢ branzy,

— zmiany technologii oraz

— wplyw rynku pracy i zarzadzania obrotami.

Wsrod zagrozen zewngtrznych najczgsciej wyrdznia si¢  ryzyko wystepujace
po stronie dostaw, po stronie sprzedazy (popytu) oraz ,.Srodowiskowe” [Teuteberg 2009,
s. 102], zwigzane z otoczeniem firmy i warunkami, w jakich dziata. Ryzyko po stronie
dostaw, to np. potencjalne zaktocenia dostaw materiatow 1 surowcow, a takze ustug (w tym

zwlaszcza W zakresie transportu), ich nieodpowiednia jako$¢, zmiany cen 1 warunkow

31 Badanie przeprowadzono w ramach wiasnego projektu badawczego KPL-3/05 realizowanego w Wyzszej Szkole

Logistyki [Konecka i Machowiak 2008].
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dostaw, wewngtrzne problemy dostawcow, ograniczenia zdolno$ci produkcyjnych
i logistycznych, fluktuacje cen walut i zakldécenia powstale ze wzgledow politycznych
[Johnson 2001, s. 106-124] itp. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa wiodacego, kluczowego
w tancuchu dostaw (np. produkujacego podstawowy asortyment), jest to ryzyko niezwykle
grozne. Jego konsekwencje w postaci mozliwych przerw w produkcji lub tez nieadekwatnego
do przyjetych i potencjalnych zaméwien (zarowno w aspekcie ilosciowym, jak
1 jakosciowym) przekltadajg si¢ bezposrednio na wywigzywanie si¢ przedsigbiorstwa
z roli dostawcy 1 moga istotnie zagrozi¢ wynikom firmy oraz jej wizerunkowi i pozycji
na rynku.

Ryzyko wystepujace po stronie popytu to przede wszystkim konsekwencje zmiennosci
sytuacji na rynku, a wigc: zmienno$¢ popytu, sezonowa nierOwnowaga i adaptacja popytu
zwigzana z wprowadzaniem nowych produktéw, ,,wojny” cenowe, zachowania ,,nie fair”
wobec konkurencji, a takze kwestie relacji z odbiorcami (tu m.in. problemy ze sptywem
naleznosci, problemy marketingowe, serwisowe i szereg innych).

W literaturze wyr6znia si¢ wiele kategorii ryzyka. C. Zanger [2004, s. 48] na podstawie
badan przeprowadzonych w 863 przedsiebiorstwach zasugerowata pie¢ kategorii ryzyka
mogacego wystapi¢ w sieciach dostaw:

— ryzyko odstgpowania od podejmowania suwerennych decyzji przez partnerow

w sieci w obszarze dziatalnosci kooperacyjnej,

— ryzyko konfliktu zwigzanego z realizowaniem nadrzednych celow sieci, ktore moze
zaistnie¢, jezeli SMEs® sa zmuszane do sytuowania swoich indywidualnych celow
na drugim miejscu; w takiej sytuacji wazne jest, aby ekonomicznie uzasadnione
zachowanie — nie najlepsze dla konkretnej firmy, ale dla catej sieci — byto $wiadomie
akceptowane,

— Tryzyko utraty elastyczno$ci zalezne od sily powigzan pomigdzy poszczegdlnymi
partnerami,

— w relacjach pomigdzy partnerami w sieci moze dojs¢ do zachowania
oportunistycznego, pojawia si¢ wowczas ryzyko utraty uzytecznosci informacji lub
utraty przewagi z dostepu do know-how,

— silne roznice kulturowe miedzy wspdtpracujagcymi stronami nie sprzyjaja budowaniu

atmosfery zaufania w sieci.

32 SMEs — Small and Medium Enterprises — mate i rednie przedsiebiorstwa.
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Gléwnymi zrodtami ryzyka zwigzanego z podejmowaniem decyzji w sieciach, ustalonymi
na podstawie teorii kosztow transakcyjnych moga by¢ [Hallikas 2004, s. 48]:

— ryzyko ,napadu” (hold up risk) zwigzane ze specyfika aktywoéw — im bardziej
specyficzne aktywa, im wicksza niepewno$¢ i wigksze niebezpieczenstwo
oportunizmu, tym wigksze ryzyko ,,napadu”, zwigzane ze stosowaniem outsourcingu
badz slabymi powigzaniami w sieci, wowczas lepsza opcja sa insourcing i silne
powigzania w sieci (np. joint venture);

— ryzyko ,,niewydajno$ci” (inefficiency risk) zwigzane z konkurencja rynkowa — im
bardziej konkurencyjne rynki komplementarnych kompetencji, tym wigcej
potencjalnych odbiorcow/dostawcoéw 1 tym mniej ryzyka zwigzanego z kosztami
transakcyjnymi;

— ryzyko ,,przywlaszczenia”, ,rozlewu” (spill over, appropriability risks) dotyczace
natury wiedzy — im trudniejsza do przywlaszczenia wiedza, tym mniejsze ryzyko
zwigzane z outsourcingiem,;

— ryzyko ,czasowe” — powigzane z horyzontem czasowym — im wigksze roznice
migdzy horyzontami planowania dostawcy i odbiorcy, tym wyzsze ryzyko w takiej
relacji.

Podzial relacji prezentowany przez M. Bensaou [1999, s. 35-44] na cztery podstawowe
typy: wymiana rynkowa, partnerstwo strategiczne, ,,pojmany” dostawca lub ,,pojmany”
odbiorca, roéznigce si¢ stopniem zaangazowania zarowno dostawcy, jak i odbiorcy w dang
relacjg, rowniez zwraca uwage na ryzyko zwigzane z relacjami. Autor ten, wskazuje
przyktadowo, ze jezeli obie strony maja duzy wkiad w relacje, stajg si¢ od siebie wzajemnie
zalezne 1 chociaz wynikajacy z tego wysoki poziom zaufania ma pewne zalety, to ryzykiem
moze by¢ powstanie nieefektywnos$ci relacji. Zbyt duze inwestycje w relacje moga nie
przynosi¢ pozadanego zysku — chociaz daja duze korzys$ci, wymagaja rowniez duzych
nakladow. Nalezatoby rowniez zwroci¢ uwage na ukryte koszty angazowania si¢ w dang
relacj¢ oraz ryzyko utraty wartosci zainwestowanego wktladu.

W literaturze wyr6znia si¢ wiele kategorii ryzyka. Ze wzgledu na znaczenie ryzyka dla
tancucha dostaw warto wskaza¢ na podejscie K. Sadgrove’a [2005], ktory analizowat
problemy zwigzane z dostawami i dostawcami np. redukcji bazy dostawcow, zaopatrywania
si¢ zagranicg czy systemu JIT. Pisze on 0 zwigzkach migdzy ryzykiem
a kwestiami jako$ci i dostgpnosci towaroéw, a takze mozliwego konfliktu interesow 1 zjawisku

korupciji.
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C. Harland i inni [2003, s. 51-62] koncentrujg si¢ na podziale na rézne rodzaje ryzyka na
podstawie przegladu literatury trwajacej od 1996 do 2000 r. Zagrozenia te dotycza réznych
gatezi zarzadzania, w tym (ale nie tylko): strategii, operacji, dostaw, relacji
z klientami, utraty warto$ci aktywow, konkurencji, reputacji, rynkow finansowych, polityki
fiskalnej i wymogow regulacyjnych oraz prawnych.

S.M. Wagner i C. Bode [2008, s. 307-325] podzielili zrodta ryzyka w tancuchu dostaw
na te po stronie popytu i te po stronie podazy oraz prawne, biurokratyczne, infrastrukturalne
i katastrofalne.

Najszersze opracowanie dotychczasowych kategorii ryzyka w tancuchu dostaw
przedstawili D. L. Olson i D. Wu [2010], tworzac tabele (tab. 4), w ktorej ujeto kategorie
wyrédzniane przez S. Chopre i M. S. Sodhi [2004, s. 53-61], D. Wu i in. [2006], F. Cucchiella
i M. Gastaldi [2006, s. 700-720], J. Blackhursta i in. [2008], I. Manuja i J. T. Mentzera
[2008a, s. 133-155] oraz S.M. Wagnera i C. Bode [2008, s. 307-325].

Tabela 4. Kategorie ryzyka w lancuchu dostaw

Ryzyko zewnetrzne

Natura Katastrofy naturalne: trz¢sienia ziemi, powodzie
Pozary
Epidemie

System polityczny Wojny i terroryzm
Strajki pracownicze
Regulacje i cta

Rynek i konkurencja Fluktuacje cen

Kryzys ekonomiczny

Zmiany w kursach walut

Wahania popytu konsumenckiego

Ptatnosci ze strony klientow

Nowa technologia

Zmiany w przewadze konkurencyjnej

Alternatywy w substytucji

Wchodzenie w fazg starzenia si¢ produktu na rynku

Ryzyko wewnetrzne

Dostegpne moce Koszty utrzymania zdolnos$ci

Zdolnosci finansowe/ubezpieczeniowe,
Zdolnos¢ zwigkszenia mocy produkcyjnych
Pojemnosci strukturalne

Bankructwo dostawcy

Operacje wewnetrzne Nieodpowiednio$¢ prognoz

Bezpieczenstwo (wypadki pracownicze)

Efekt Forestera

Zwinnos¢/elastycznosé

Trade off migdzy kosztami utrzymania a zamawiania
Dostawy na czas

Jako$¢

System informacyjny Zatamanie systemu informacyjnego
Znieksztalcona informacja
Integracja

Hakerzy, pluskwy (btedy),wirusy

Zrédlo: opracowanie whasne [za: Olson i Wu 2010].
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Poza pracami, w ktorych wskazuje si¢ na poszczegdlne kategorie ryzyka w tancuchu
dostaw, pojawiaja si¢ takze opracowania obejmujace swoja tematyka konkretng kategorie.
Do najciekawszych naleza:

— badania wpltywu réznych parametréw operacyjnych i decyzyjnych na ryzyko
upadlosci, takich jak: pozioma konkurencja wsrod sprzedawcow detalicznych,
strategie szeregowania zlecen detalistow, cena hurtowa producentow, charakterystyka
popytu na rynku, liczba sprzedawcow przez wykorzystanie wieloagentowego modelu
symulacyjnego [Hua i in. 2011, s. 671-681],

— ryzyko kryzysow wedtug analizy I.l. Mitroffa i M. C. Alpaslana [2003, s. 109-115],
liczba ,,normalnych” kryzysow przypadkowych, naturalnych lub wywotanych przez
cztowieka, jest w coraz wigkszym stopniu w cieniu kryzysoOw nienormalnych lub
celowo spowodowanych,

— zagrozenia lokalne na poziomie wezla sieci dostaw, jakie wynikaja z niepewnosci
charakterystycznych dla panstw rozwijajacych si¢ i rownoczes$nie stajacych sig
waznymi ogniwami mig¢dzynarodowych tancuchow dostaw, analizuja R. Sawnhey
i N. Sumukadas [2005, s. 278-295].

Tak wigc istnieje wiele podejs¢ do problemu typologii i kategoryzacji ryzyka. Niektore
z kategorii ryzyka wiasciwych dla procesow logistycznych doczekaty si¢ juz analiz
1 opracowan. Przykladami mogg by¢ ryzyko zwigzane z organizacja i ciaggtoscig dostaw,
transportem, czy outsourcingiem, a takze ryzyko w tancuchach dostaw. Wybor sposobu
systematyzacji nie rzutuje w istotnym stopniu na organizacj¢ 1 przebieg procesu zarzadzania
ryzykiem, ani tez na jego skuteczno$¢. Decyzje w zakresie wyboru nalezy pozostawic
menedzerowi ryzyka badz tez zespotowi realizujagcemu ten proces w konkretnym
przedsiebiorstwie, umozliwiajac w ten sposob uwzglednienie specyfiki branzy i samego
przedsigbiorstwa, uwarunkowan srodowiskowych oraz innych czynnikow
charakterystycznych dla tej jednostki, a takze preferowang metodyke rozwigzywania
problemu. Oczywiscie w przypadku wdrazania zarzadzania ryzykiem na poziomie tancucha
dostaw kategoryzacja ryzyka i metodyka prac powinny by¢ na tyle uzgadniane miedzy jego
poszczegdlnymi ogniwami, aby umozliwi¢ jednoznaczng komunikacjg, sprawny przeplyw
informacji, a przede wszystkim skuteczng koordynacje dziatan. W praktyce konieczne jest
analizowanie duzo wigkszej liczby potencjalnych  Zrodet zaburzen, ktorymi
w lancuchu dostaw trudno jest zarzadza¢ ze wzgledu na ich liczbg, zréznicowanie i ciggle

zmiany. Sprostanie ryzyku specyficznemu dla skali tancucha dostaw wymaga nie tylko
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wysokich umiejetnosci i bardzo dobrej wspoltpracy, ale przede wszystkim odpowiedniego
poziomu kultury organizacyjnej i $wiadomosci wspolnoty celow rdznych, niezaleznych
podmiotow gospodarczych tworzacych tancuch dostaw.

W przedstawionych klasyfikacjach celowo pomini¢to te, w ktorych wskazuje si¢
na ryzyko zaktocen jako odrgbng kategorie ryzyka, gdyz jest ono przedmiotem rozwazan

w rozdziale 3.
2.3. Determinanty wzrostu wrazliwosci lancucha dostaw

Obecny charakter prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej powoduje, Ze istotne staje si¢
zarzadzanie ryzykiem, podobnie jak lancuchy dostaw, ktore charakteryzuja si¢ wyzszym
stopniem ztozonos$ci, anizeli pojedyncze przedsigbiorstwa. W takiej sytuacji ryzyko
1 zarzadzanie nim wymaga wkomponowania zwigzanych z nim zadan w proces zarzadzania
catym tancuchem dostaw. Kwesti¢ zarzadzania ryzykiem zaczeto rozpatrywaé w aspekcie
tancucha dostaw — SCRM. Wskazuje to na wigksza trudno$¢ w analizie. Tak wigc, ryzyko
1 zarzadzanie ryzykiem moze by¢ omawiane na réznych poziomach ztozonosci:
poszczegolnych czynnosci logistycznych, logistyki w firmie, relacji typu dostawca-odbiorca,
lancucha dostaw, sieci dostaw.

Szczegblne znaczenie jako uwarunkowanie w funkcjonowaniu lancuchow dostaw ma
ograniczona w skali tancucha dostaw stosowalno$¢ wiedzy w zakresie zarzadzania ryzykiem
uzyskanej w pojedynczym przedsigbiorstwie. Do bardzo interesujacych kwestii prowadzi
rozszerzenie rozwazan dotyczacych zwigzkow zarzadzania ryzykiem ze strategig na poziom
fancuchow dostaw. Zarzadzanie operacyjne i zarzadzanie tancuchem dostaw sg w rownym
stopniu kwestig filozofii biznesu, jak i zbiorem narzedzi i technik [Bozarth i Handfiled 2007].
O ile jednak samo zarzadzanie ryzykiem — w ujeciu holistycznym — znajduje sobie coraz
bardziej powszechnie miejsce w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami, 0 tyle w skali
fancucha dostaw jego usytuowanie, rola i oczekiwane efekty sg nadal jeszcze bardziej
dyscypling akademicka niz praktycznie stosowanym instrumentem strategii zarzadzania
[Machowiak 2009, s. 5-7]. Przyczyn tego stanu rzeczy mozna doszukiwaé si¢ zar6wno
w stabej pozycji samego zarzadzania tancuchami dostaw wsréd menedzeréw biznesu, jak
I w niewielkiej wiedzy odno$nie do mozliwych do osiggniecia realnych efektow zarzadzania
ryzykiem. W powszechnym odbiorze jest ono postrzegane przede wszystkim — jesli nie
wylacznie — jako narzedzie zwigkszania bezpieczenstwa biznesu, sposdb na obnizenie
poziomu zagrozen i unikni¢cie ewentualnych strat. Tymczasem istnieje wiele przestanek
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pozwalajacych spodziewa¢ si¢ jako wyniku wdrozenia systemu aktywnego, holistycznego
zarzadzania ryzykiem bardzo interesujacych efektéw dodatkowych w postaci pozytywnego
oddziatywania na takie obszary dziatalno$ci przedsicbiorstwa i tancucha dostaw jak
konkurencyjnos$¢, wizerunek i reputacja czy tez relacje miedzy partnerami. Sugestie
wystepowania takich efektow mozna znalez¢ w niektorych pracach dotyczacych zarzadzania
ryzykiem w tancuchach dostaw [Hauser 2003, s. 64-71], jednak dla ich skutecznego
wykorzystania niezbedne jest bardziej konkretne okreslenie, w jaki sposéb zarzadzanie
ryzykiem przektada si¢ na np. mozliwosci zyskiwania przewagi konkurencyjnej.

Na pewno jednak przy szacowaniu ryzyka nalezy zwraca¢ uwage na otoczenie
przedsigbiorstwa — klientow, dostawcow, partneréw, konkurentow. Sposob oceny ryzyka
na podstawie powyzszych elementdéw moze znaczaco rézni¢ si¢ w zaleznosci od pozycji
firmy w tancuchu dostaw [Brindley 2004, s. 59]. Pozycja firmy w tancuchu dostaw i relacje,
jakie ja tacza z innymi ogniwami mogg by¢ czynnikami decydujacym o tym, jakie metody
czy techniki zarzadzania ryzykiem stosowac.

Firmy dziataja w tancuchach dostaw, poniewaz nie tylko chca redukowaé ryzyko, ale
1 zwigksza¢ swoja przewage konkurencyjng przez §wiadome podjecie ryzyka i odpowiednie
zarzadzanie nim. Jednocze$nie koncentruja si¢ na negatywnych aspektach ryzyka, jednakze
dazenie do rozwoju wymaga od nich podejmowania ryzyka, np. wchodzenia w $cislejsze
relacje z innymi przedsigbiorstwami, tworzenia ,wrazliwych” tancuchow dostaw.
R. D. Klassen i P. F. Johnson [2004] kwalifikuja dazenie do osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej jako cel najbardziej zaawansowanej orientacji tancucha dostaw. Istotg
zarzadzania tancuchami dostaw jest i pozostanie jego wkiad do konkurencyjnosci produktu
(ustugi), a sprawa specjalnej troski powinny by¢ wszystkie instrumenty umozliwiajace
doskonalenie performance’u i uzyskiwanie dodatkowej przewagi konkurencyjnej. Dwa
nadrzedne kryteria sukcesu w biznesie — satysfakcja klienta 1 warto$¢ dla akcjonariusza — sg
w decydujacym stopniu zalezne od konkurencyjnos$ci taficucha dostaw. Za to poszczegodlne
przedsigbiorstwa begdace partnerami w tancuchu dostaw, sg gotowe ptaci¢ pewng ceng,
poswiecajac jakie$ partykularne interesy dla zyskania ostatecznej korzysci. M. Christopher
[2010, s. 1-13] nazywa to ,,nowym modelem konkurencji”, gdzie ,,firmami odnoszacymi
sukces beda te, ktorych tancuchy dostaw sa bardziej efektywne od konkurencji”. Dazenie
do efektywnosci tancuchow dostaw bywa jednak przedstawiane w opozycji do ich
wrazliwosci. Niejako w zwigzku z rozpatrywaniem lancuchéow dostaw w konteksScie

niepewnosci 1 ryzyka w literaturze pojawily si¢ réwniez ,,nowe typy” tancuchow dostaw
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wykorzystujace zarzadzanie ryzykiem. Mowi sie o wspomnianym juz SCRM i w tym
konteks$cie o wrazliwych (vulnerable), sprezystych (resilient) — nieraz tlumaczone jako
odporne (resistant) czy kruchych (fragile) tancuchach dostaw, a takze o konieczno$ci
zachowania przejrzystos¢/widocznosci (visibility) tancuchow dostaw.

Termin ,sprezysto$¢" jest uzywany, poniewaz odnosi si¢ do tancuchéw dostaw
w kontekscie sieci, 1 tatwo bylo przyja¢ stownikowa definicje, ktéra jest zakorzeniona
w nauce o ekosystemach. Spre¢zystos¢ (resilience) jest wiec ,,zdolnoScig systemu
do powrotu po wystapieniu zaklocenia®® do swojej pierwotnej lub pozadanej postaci”.
W sposob dorozumiany zawiera si¢ w nim pojecie elastycznosci (flexibility) sieci,
zwazywszy, ze pozadany stan moze si¢ r6zni¢ od oryginatu [Christopher i Peck 2004, s. 2].

Przejrzysto$¢ tancucha jest zdolnosciag wszystkich cztonkéw lancucha dostaw do
przesledzenia przeplywow w calej rozcigglosci tancucha dostaw. Przejrzysto§¢ umozliwia na
przyktad wglad w warunki (popytowe 1 podazowe, harmonogramy produkcji
1 zaopatrzenia, poziomy zapasOw utrzymywane w ogniwach tancucha dostaw stanowigcych
sie¢ zaopatrzenia, jak 1 w ogniwach tancucha dostaw stanowigcych sie¢ dystrybucji)
z wykorzystaniem jednoznacznych kanaléw komunikacji i porozumien w sprawie jednego
obowigzujacego zestawu miernikow. Brak przejrzystosci w tancuchu dostaw zmusza
menedzerow do podejmowania decyzji na podstawie prognoz, utrzymywania w zwigzku
z tym zapasow (tj. buforow), ktore nie odpowiadajg rzeczywistemu popytowi. Zapasy
te sa zwykle tworzone niezaleznie od siebie, w wyniku decyzji podejmowanych przez
poszczegdlnych cztonkdéw sieci zaopatrzenia 1 sieci dystrybucji, ktorzy nie maja
szczegOtowej wiedzy, na temat tego co dzieje si¢ w pozostatej czgsci sieci. W takim tancuchu
dostaw wystepuje tzw. nadkoncentracja operacji, wynikajaca z dazenia do skorzystania
z efektu skali, opustow ilosciowych oraz obnizania kosztow transakcyjnych, z tendencja
do nadmiernego skoncentrowania dziatalnosci w okreslonym ogniwie tancucha. Nadmierna
koncentracja zmniejsza elastyczno$¢ tancucha dostaw do reagowania na zmiany
w $rodowisku 1 prowadzi do wiekszej podatnosci na nagle zaktocenia, co bywa nazywane
kruchoscig tancucha dostaw [Hendricks i Singhal 2005a].

Zatem wrazliwo$¢ tancucha dostaw moze by¢ zdefiniowana jako ekspozycja
na powazne zakldcenia, wynikajaca z ryzyka w ramach tancucha dostaw, jak réwniez

zagrozen zewnetrznych dla tancucha dostaw. Abstrahujac od réznorodnosci nazewnictwa

33 Zaktécenia sg ogdlnie uznane z natury za tymczasowe, gdyz stary porzadek w koncu wraca. Zaktdcenie nie zaktada
fundamentalnej zmiany. Za bardziej trwate i nieodwotalne sa powszechnie uwazane nieciaglosci, prowadzac do nowego
porzadku. Nieciagto$¢ ma oznacza¢ zasadniczg zmiang.
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odnos$nie do tancuchéw dostaw ,,nowego typu”, w dalszej czeéci pracy skupino uwage na
determinantach wrazliwych tancuchow dostaw.

Kwestie wrazliwosci tancucha dostaw w aspektach logistycznych oraz w $wietle
najnowszych trendéw w rozwoju zarzadzania tancuchami dostaw szeroko omawia D. Waters
[2007]. Przyktad branzowego podejscia do analizy wrazliwos$ci tancuchow dostaw
przedstawiaja A. Chappell i H. Peck [2006], piszac o zarzadzaniu ryzykiem w militarnych
tancuchach dostaw. We wspomnianym juz raporcie Supply Chain Vulnerability zwrocono
uwage na nieodigcznos$¢ dzialalnosci gospodarczej 1 wrazliwosci tancuchow dostaw na
zaktocenia. Ryzyko byto zawsze obecne na styku popytu i podazy, jednak istnieje kilka
czynnikéw, ktore pojawily si¢ w ostatnich latach i ktore spowodowaty jego wzrost, naleza do
nich:

— nacisk na efektywnos¢ (gtownie przez wykorzystanie praktyk wyszczuplonego

zarzadzania), a nie skutecznos¢,

— globalizacja fancuchow dostaw,

— scentralizowanie dystrybuciji,

— tendencja do outsourcingu,

— zmniejszenie bazy dostawcow,

— niestabilno$¢ rynkow

— wzrost zmiennosci popytu czy

— brak przejrzystosci i kontroli procedur.

Dodatkowo na czynniki te naktadaja si¢ skutki zdarzen zewnetrznych, takich jak
zaktocenia w rodzaju millenium bug, epidemie czy perturbacje spoteczne.

H. Peck [2010] stwierdza, ze z faktu zaakceptowania pojecia tancucha dostaw jako sieci
taczacej wiele organizacji, osadzonej w otoczeniu charakteryzujacym si¢ niekontrolowanymi
sitami, wynika rowniez konieczno$¢ akceptacji zlozono$ci i ograniczen w zarzadzaniu.
Podkresla znaczenie outsourcingu i offshoringu dla wzrostu ryzyka, a wéréd najwazniejszych
czynnikéw ryzyka wymienia (na podstawie przeprowadzonych badan):

— rosngce wymagania klientow,

— zmiany w strategiach firm oraz

— wspotczesne do§wiadczenia w zakresie zaktocen zewnetrznych.

L. Enarsson [2006] w pracy poswieconej wspdlczesnym problemom logistycznym
w biznesie, podkresla wptyw globalizacji na ryzyko w migdzynarodowych przeptywach

towaroOw. Zauwaza rdéwniez wzrost znaczenia bezpieczefistwa w tancuchach dostaw,
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zwracajagc uwage na zjawiska ze sfery cross-culture, przestgpczosci oraz etyki biznesu —
czgsto niezauwazane badz niedoceniane, a mogace wplywaé na poziom ryzyka
w funkcjonowaniu miedzynarodowych tancuchéw dostaw.

H. L. Lee i S. Whang [2002, s. 719-731], piszac o warunkach dziatania tancuchoéw dostaw
po atakach terrorystycznych w dniu 11 wrzes$nia 2001 r., eksponuja zwickszone znaczenie
zaufania migdzy partnerami w lancuchu dostaw wobec wspdlnego celu, jakim stata si¢
potrzeba  zapewnienia  bezpieczenstwa. Na  zagrozenia bedace  konsekwencja
mi¢dzynarodowego terroryzmu zwraca rowniez uwage Y. Sheffi [2001, s. 8].

Réwniez T.T. Kaczmarek omawiajac nowe obszary ryzyka w globalnej gospodarce
podkresla migdzy innymi role¢ korporacji migdzynarodowych 1 przestgpczosci
zorganizowanej. W publikacji Global Risk Management Survey [AON 2007] taczy si¢ proces
globalizacji z przyspieszeniem przeptywow informacji, co w konsekwencji wplywa
na wrazliwos$¢ tancuchow dostaw. U. Jiittner [2005, s. 122] w swoich badaniach wykazuje,
ze czynnikami powodujacymi wzrost wrazliwos$ci tancuchéw dostaw sa:

— globalizacja wskazana przez 52% menedzerow,

— zmniejszanie poziomu zapasOw w tancuchach dostaw — 51%,

— zmniejszona baza dostawcoéw — 38%,

— outsourcing — 30%.

Globalna konkurencja prowadzi do narazania organizacji na nowe, dodatkowe ryzyko,
zwigzane z wychodzeniem przedsigbiorstw poza granice wlasnego regionu, panstwa
1 koncentracja dziatalnosci gospodarczej, polegajaca nie tylko na taczeniu si¢ firm
W ponadnarodowe organizacje, ale rowniez na wspolpracy w rozbudowanych tancuchach
dostaw i globalnych sieciach [Konecka 2008, s. 233-239].

Wedlug C. Engelhard-Nowitzkiej i H. Zsifkovitz’a [2006, s. 37-56] wzrost zakresu
niepewnosci jest konsekwencja wyzszego poziomu ztozonosci procesOw oraz skroceniem
cyklow rynkowych.

J. Blackhurst i in. [2005, s. 4067-4081] potwierdzili, ze firmy stojg w obliczu rosngcych
zagrozen w tancuchu dostaw i podkreslili dramatyczne konsekwencje takich zdarzen, jak:

— globalizacja rynku,

— krotsze cykle zycia produktow,

— kompleks migdzynarodowych sieci partnerow przemystowych,

— nieprzewidywalny popyt,

— presja kosztow,
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— konieczno$¢ wyszczuplenia i zwinnosci,

— zwigkszenie wykorzystania outsourcingu i offshoringu,

— uzaleznienie od dostawcow.

Na gwaltowny wzrost czestotliwosci  wystepowania  katastrof  naturalnych
w XX w. zwraca uwage L. Coleman [2006, s. 3-11]. Jednak stwierdza, ze katastrofy w duzej
mierze spowodowane sa tradycyjnymi zagrozeniami, takimi jak np. pozary, a nie
wykorzystywaniem nowych technologii. Kwestie wrazliwo$ci tancuchéw dostaw na
katastrofy, klgski zywiotowe 1 ataki terrorystyczne w kontekscie praktyk wyszczuplonego
zarzadzania opisuja J. Martha i S. Subbakrishna [2002, s. 18-23]. We Wstepie wpomniano
juz o ,ciemnej stronie” strategii tancuchow dostaw, w ktorych wykorzystuje si¢
wyszczuplone zarzadzanie i narzedzia takie jak, TQM, Six Sigma, JIT [Zsidisin, Ragatz i
Melnyk 2004b]. F. Cucchiella i M. Gastaldi [2006, s. 700-720], ujmujac zrodta niepewnosci
w funkcjonowaniu tancucha dostaw w trzech grupach: horyzont prognozy popytu, dane
wejsciowe 1 proces decyzyjny, tacza nieustannie rosnagcg liczbe zrddel niepewnosci ze
wzrastajaca ztozono$cig wspotczesnych lancuchéw dostaw. Zagrozenia w zakresie
bezpieczenstwa tancuchow dostaw w kontekscie niepewno$ci dotyczacych lead times,
procedur celnych i tranzytu, wobec ciagle ograniczonej przejrzystosci (visibility) procesow
transportowych opisuje H.L. Lee [2004]. Jednym z wielu przyktadow opisow wrazliwosci
systemow informacyjnych w tancuchu dostaw jest publikacja P. Fincha [2004, s. 183-196].

Y. Sheffi [2005] — na wielu przyktadach z praktyki biznesu — obszernie przedstawia
omawiang problematyke, widzac droge do przezwyciezania wrazliwosci tancuchéw dostaw
w zwickszaniu ich elastyczno$ci (resilience). Na problem niedoceniania ekspozycji
fancuchow dostaw na ryzyko zwracajg uwage M. Christopher 1 H. Peck [2004], ich zdaniem
w rzeczywistosci sa one duzo bardziej narazone na zagrozenia niz u$wiadamiaja to sobie
zarzadzajacy nimi menedzerowie.

Wedtug raportow z najnowszych badan, efekty wieloletnich wysitkow zmierzajacych
do optymalizacji lokalnych tancuchéw dostaw zostaly w duzej mierze zaprzepaszczone
w wyniku — czesto wskazywanej jako determinanta wrazliwosci tancucha dostaw —
globalizacji, z powodow takich, jak:

— znacznie mniejsze mozliwos$ci kontroli,

— ograniczony zakres automatyzacji procesow,

— trudniejsze warunki wspoltpracy, czy

— zmniejszony zakres stosowania rozwigzan w rodzaju JIT, lean, Six-Sigma itp.
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Zgodnie z raportem Aberdeen Group [2011]%*, w dobie globalizacji podstawowymi

wyrdznikami tancuchow dostaw staty sie:
— rosngcy stopien skomplikowania,
— wazrost kosztéw zarzadzania tancuchem dostaw,
— rosngcy udzial outsourcingu i offshoringu.

Potwierdza to rowniez Manhattan Associates, wymieniajac najwazniejsze trendy

w funkcjonowaniu globalnych tancuchow dostaw, czyli [www.joc.com]:
— kontynuacja presji na obnizke kosztow (wyszczuplone zarzgdzanie),
— potrzeba lepszego zrozumienia zrodet kosztéw i lokalizacji ich miejsc powstawania,
— potrzeba opracowywania planéw awaryjnych,
— rozszerzanie baz zaopatrzeniowych,
— doskonalenie przejrzystosci (w obu kierunkach) w oparciu o nowe technologie,
— doskonalenie metod ekspansji biznesu,
— optymalizacja zasobdéw kadrowych,
— krytyczna rola Chin.

Natomiast wedtug PRTM [2010] w zwiazku z funkcjonowaniem tancuchow dostaw
w skali globalnej, nastgpuje wzrost zmiennosci i niepewnosci, wynika z tego potrzeba:

— rekonfiguracji tancuchow dostaw w kierunku, optymalnych kosztowo, regionalnie
dopasowanych struktur,

— rzeczywistej integracji tancuchow dostaw,

— wdrozenia strategii majacych zapewni¢ wzrost — wymagajacych rzeczywiscie,
globalnych sieci klientow i dostawcow oraz

— potrzeba zarzadzania ryzykiem (i szansg) w skali tancucha dostaw, postrzeganego
jako catos¢.

Podsumowujac, ryzyko jest przedmiotem badan od dawna, istniejg liczne opracowania
wyjasniajgce pochodzenie 1 znaczenie tego pojecia rowniez w kontekscie poje¢ pokrewnych,
takich jak niebezpieczenstwo, zagrozenie czy przede wszystkim niepewnos¢.

Niemniej od niedawna ryzyko zaczeto rozpatrywaé w kontekscie zarzadzania tancuchem
dostaw 1 w takim ujgciu mozna traktowac je jako nowy obszar badawczy. Poza tradycyjnie
wyrdznianymi kategoriami ryzyka pojawiajg si¢ wiec, kategorie ryzyka logistycznego lub

ryzyka w tancuchu dostaw. Istnieje rowniez kilka klasyfikacji ryzyka w tancuchu dostaw, nie

34 Badanie przeprowadzono wéréd 191 firm, w tym 56 aktywnie zaangazowanych w ZED na poziomie najwyzszego
szczebla zarzadzania.
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mozna mowi¢ jednak o jedynym shusznym podziale. Najprostszym i najczesciej
przyjmowanym podejsciem jest przedstawianie ryzyka w tancuchu dostaw jako ryzyka
zewngtrznego 1 wewngetrznego. Wybor sposobu systematyzacji nie rzutuje w istotnym stopniu
na skuteczno$¢ procesu zarzadzania ryzykiem, decyzje w tym zakresie nalezy pozostawic
menedzerowi ryzyka badz tez zespolowi realizujgcemu ten proces w konkretnym
przedsigbiorstwie czy tancuchu dostaw. Nalezy przy tym uwzglednia¢ specyfike branzy,
uwarunkowania $rodowiskowe oraz otoczenie przedsigbiorstwa — klientow, dostawcow,
partnerow, konkurentoéw. Sposdb oceny ryzyka na podstawie powyzszych elementéw moze
znaczaco r6zni¢ si¢ w zaleznos$ci od pozycji firmy w tancuchu dostaw i relacji, jakie ja lacza
z innymi ogniwami. Mozna réwniez domniemywaé, ze przedsigbiorstwa dzialaja
w lancuchach dostaw nie tylko w celu zmniejszania ryzyka, ale i zwigkszania swojej
przewagi konkurencyjnej przez swiadome podj¢cie ryzyka i odpowiednie zarzadzanie nim.

Przedmiotem badan w niniejszej dysertacji jest ryzyko zakldécen w lancuchu dostaw,
dlatego szczegdlng uwage poswiecono wrazliwosci tancucha dostaw. Wyrozniajac
determinanty wrazliwos$ci tancuchow dostaw, zaobserwowano, ze cze$¢ autoroOw wymienia
wsrdd nich stosowanie IZED afirmujacych dostawce. W Swietle postawionej w rozdziale
1 tezy, ze 1ZLD afirmujace dostawce wplywaja na ryzyko zaktocen, dokonano przegladu
wszystkich wymienianych czynnikow wplywajacych na ryzyko zaktocen w tancuchu dostaw.
Beda one podstawa do przeprowadzenia badan empirycznych w celu wykazania powigzan
migdzy nimi i wybrania tych najistotniejszych.

W kontekscie trendéow powodujgcych wzrost ryzyka w tancuchach dostaw, pojawiajg sie
,howe typy” — wrazliwe, kruche, a w zwigzku z tym zarzgdzanie tancuchem dostaw powinno
prowadzi¢ do wykorzystywania fancuchow nazywanych odpornymi, reaktywnymi,
zabezpieczajacymi  przed ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem ma rowniez wklad
w ksztattowanie takich pozadanych cech tancuchow dostaw, jak elastyczno$¢ czy zwinno$¢.
Mozliwos¢ szybkiego 1 skutecznego powrotu tancucha dostaw do réwnowagi po zajsSciu
wydarzenia zaklocajacego jego funkcjonowanie, jak réwniez natychmiastowe, efektywne
reagowanie na zmienne bodzce i zjawiska rynkowe sa bardzo atrakcyjna perspektywa
w zarzadzaniu. Osiggnigcie takich zdolnosci przez tancuch dostaw wymaga uwzglgdnienia
wszystkich szans i zagrozen, a to jest naturalng domeng zarzadzania ryzykiem. Przyktady
tancuchéow dostaw INDITEX-u, Wal Mart-a czy Seven Eleven Japan wskazujg, ze jest

to mozliwe w praktyce biznesu.
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ROZDZIAL 3

RYZYKO ZAKLEOCEN W EANCUCHU DOSTAW

Zapewnienie niczym niezaktoconego przeptywu dobr i informacji stanowi podstawe
zarzadzania tancuchem dostaw. W literaturze przedmiotu pojawiajg si¢ takie terminy, jak:
zaktocenie, zaktocenie dostaw, zakldcenie w lancuchu dostaw czy tez ryzyko zakltocen
w tancuchu dostaw. Nie ma spojnosci w definiowaniu tych poje¢. Przeglad literatury ma
umozliwi¢ wskazanie najbardziej adekwatnej definicji pojecia ryzyko zaktocen dla tancucha
dostaw. Dziatania w tancuchu dostaw moga by¢ tak organizowane, aby zmniejszaé
prawdopodobienstwo wystapienia zakldcen, a jednocze$nie zapewni¢ odpowiedniag reakcje
na zaistniale zaklocenie, w celu zmniejszenia jego negatywnych skutkow. Stad podjecie si¢
przegladu literatury rowniez pod katem proponowanych badz wdrazanych sposobow

radzenia sobie z ryzykiem zaktocen.
3.1. Zaklocenie a zaburzenie, odchylenie i ryzyko zaklécen

Zaklocenie w ogdlnym znaczeniu to naruszenie ustalonego porzadku lub biegu spraw,
procesOw itp. Zaktocenie bywa utozsamiane z zaburzeniem, dezorientacja, zamieszaniem,
chaosem, przerwg, postojem [English Dictionary&Thesaurus 2000]. Wedtug angloj¢zycznej
literatury ,,zaki6ci¢” to znaczy (1) wprowadzi¢ nieporzadek, spowodowac nieregularnosc,
zawirowania (2) przerwaé postepy lub (3) przerwaé, rozbi¢. Jako synonimy czasownika
»zaktoci¢” podaje sig: przeszkadzaé, zaburza¢, zdezorganizowal, naruszy¢ porzadek,
ingerowa¢, wtraca¢ sig, przerwal, przeszkadza¢, zachwia¢. Wedlug Slownika jezyka
polskiego [1999] ,,zakl6ci¢” to znaczy spowodowaé nieprawidtowos$¢ lub nieregularnosc.
Zaklocenie powszechnie traktowane jest jako synonim pojeé, takich jak: incydent, wypadek,
usterka, awaria, zagrozenie, kryzys przestoj lub zaburzenie.

Natomiast w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu zaklécenie definiowane jest jako
,hiespodziewane zjawisko prowadzace do przerwania lub co najmniej op6znienia wykonania
zadan” [Drzewiecka i Pastawska za: Kramarz M. i Kramarz W. 2012, s. 435]. Zdaniem
niektorych autoré6w maja one wymiar kryzysu lub operacyjnych trudnosci. Wedlug
Z. Zawila-Niedzwieckiego [2007], ktory omoéwit zakldcenia w kontek$cie koncepcji
zarzadzania cigglo$cig dziatania, zaklocenie jest skutkiem interakcji zagrozenia z systemem

dziatania w miejscu jego podatnosci. Skutki zakldécenia powstaja w obszarze dziatania
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systemu (w miejscu podatnos$ci), w zwigzku z tym, nie istnieje obiektywna ocena zakldcenia,
gdyz mozna je oceni¢ jedynie z perspektywy systemu dziatania — subiektywnie.

G. Wieteska [za: Standard BS 25999: 2:2007] definiuje zaktocenie jako ,,wydarzenie
spodziewane badz nie, powodujgce niezaplanowane, negatywne odchylenia w procesach
dostarczania produktow 1 ushug prowadzonych zgodnie z celami organizacji”. Jako
zaktocenie okresla zdarzenie niepozadane i jego nastepstwa. Zalezno$¢ mi¢dzy zagrozeniem,
zdarzeniem niepozadanym oraz ryzykiem ttumaczy nastepujgco:

— dziatanie w warunkach zagrozenia naraza podmiot na wystgpienie zdarzenia

niepozadanego (zaktocenia), lecz nie musi do niego prowadzic,

— prawdopodobienstwo, ze zdarzenie niepozadane (zakldcenie) wystapi wraz

z konsekwencjami stanowi ryzyko.

Przyktadowo zagrozeniem moze by¢ wspotpraca z niepewnym dostawca, zdarzeniem
niepozadanym (zaktoceniem) bedzie nieotrzymanie dostawy na czas, natomiast ryzyko
stanowi¢ bedzie prawdopodobienstwo, ze przedsigbiorstwo nie otrzyma dostawy na czas
i wptyw tego zdarzenia na jego cele [Wieteska 2011, s. 16].

Dlatego tez jednym z celéw rozdzialu stalo si¢ rozrdznienie pojecia ,,zaklocenie”
i ,ryzyko zakltocen” — pamigtajac, ze w niniejszej pracy zaklocenia rozpatrywane
sa w kontekscie ryzyka i niepewno0$ci oraz tancucha dostaw.

Zaleznos$¢ miedzy pojeciami: niepewnosc¢, ryzyko, zaburzenie i zaktocenie przedstawiono
graficznie na rysunku 5. Niepewno$¢ jest ogdlna wiasciwoscia otoczenia systemu, ktora
istnieje niezaleznie od decydentow. Ryzyko wynika z niepewnosci. Pojecia ,,ryzyko”
1 ,,niepewnos¢” zostaly juz omowione w rozdziale 2. Mozna je zidentyfikowac, analizowac,
kontrolowac 1 regulowac [Ivanov 1 Sokolov 2010, s. 99]. Natomiast konsekwencja ryzyka sa
zaburzenia. Mogg one by¢ celowe, np. kradzieze i niecelowe, np. wahania popytu.
Zaburzenia mogg spowodowac¢ zaklocenia w tancuchu dostaw, w zalezno$ci na przyktad
od zdolnosci adaptacyjnych tancucha dostaw do ich pokonania. Zaburzenie (disturbance) to
niemozno$¢ zrealizowania zgodnie z planem okreslonego dziatania lub krytycznej liczby
dziatan w tancuchu dostaw. Zaktocenia z kolei sa wynikiem zaburzen. Moga one mieé
wplyw na dziatania, procesy, plany, cele i1 strategie. Mozna tez méwi¢ o odchyleniu
(deviation), ktore jest krotkotrwatym, stanem przejsciowym — ze stanu wydajnego do stanu
chwilowego ,,wylaczenia”, ktory nie prowadzi jednak do utraty mozliwos$ci zarzadzania.

Po ustgpieniu odchylenia nie odnotowuje si¢ zadnych jego wptywdw na zewnatrz tancucha
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dostaw [lvanov i Sokolov 2010, s. 71]. W przypadku wystapienia odchylen, nalezy podjac

srodki dostosowawcze.

ZAKLOCENIE (disruption)

wynika z zaburzen, moze uszkodzi¢ tancuch dostaw, moze zostaé
wyelimowane przez dostosowanie

ZABURZENIE (disturbance)

wynika z ryzyka, mozna mu zapobiegac i eliminowac je przez
utrzymywanie rezerw w celu zapewnienia elastycznosci
i niezawodnosci, moze powodowac odchylenia (deviation)

RYZYKO (risk)

wynika z niepewnosci, moze by¢ zidentyfikowane,
analizowane, kontrolowane i regulowane, moze
spowodowa¢ zaburzenia

NIEPEWNOSC (uncertainty)

wystepuje w kazdym systemie przy rozsadnym
stopniu skomplikowania, moze by¢ zmniejszana
lub wzmacniana

Rysunek 5. Zalezno$¢ miedzy pojeciami: niepewnos¢, ryzyko, zaburzenie i zaklocenie wedlug lvanova

i Sokolova

Zrédto: [Ivanov i Sokolov 2010, s. 71].

Niektorzy autorzy pisza o perturbacjach, ktére zgodnie z wczesniej wskazanymi pojeciami
mozna uzna¢ za synonim zaburzen. Jednym z podstawowych zagrozen wynikajacym
z niepewno$ci sg perturbacje prowadzace do zmian w planowanym przebiegu zdarzen
zachodzacych w tancuchu dostaw i/lub zagrazajacych osiagnieciu celow tancucha dostaw.
Istniejg rozne zewngtrzne i wewngtrzne, obiektywne i subiektywne wplywy perturbacyjne
zmieniajace warunki wykonania dziatan i osiggniecia celow w tancuchu dostaw.

Zaburzenia mozna podzieli¢ na: celowe i niecelowe. Zaburzenia celowe moga byc¢
antagonistyczne — utrudniajace funkcjonowanie tancucha dostaw lub nieantagonistyczne —
wspierajace funkcjonowanie tancucha dostaw. Przyktadem celowych zaburzen sa kradzieze,
terroryzm, piractwo i przestgpstwa finansowe. Do niecelowych perturbacji mozna zaliczy¢:
zaburzenia o podiozu czynnikoéw naturalnych, gospodarczych lub technologicznych. Wptywy
ze $rodowiska naturalnego moga by¢ spowodowane zjawiskami hydro-, geo-, lub biosfery.
Przyktadem niecelowego, gospodarczego zaburzenia sg wahania popytu 1 efekt byczego

hicza.
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3.2. Zaklocenia dostaw

Zaktocenia w dostawach mozna scharakteryzowac jako swego rodzaju usterki [Hendricks
I Singhal 2003, s. 501-522] i wigza¢ z wieloma czynnikami, obejmujagcymi migedzy innymi
ztozono$¢ rynku dostaw 1 znaczenie nabytego produktu [Kraljic 1983, s. 109-117].
Zaktocenia w dostawach moga negatywnie wptywac na przedsigbiorstwo zaopatrujgce sie.
Skutki zaktocen moga pojawic si¢ z opoznieniem lub mie¢ efekty natychmiastowe. Wptyw
ten moze by¢ krotko lub dlugookresowy, w zaleznosci od nasilenia zaburzen i1 zdolnosci
przedsi¢biorstwa do ustabilizowania sytuacji [Sheffi i Rice 2005, s. 41-48].

Straty przychodow wynikajace z zaklocenia dostaw moga wynika¢ z niemoznoS$ci
zaspokojenia popytu, spadku poziomu zapasow, przestarzatego wyposazenia, dodatkowych
transakcji, nadgodzin, dodatkowego przechowywania i przenoszenia, kar za niedotrzymanie
termind6w dostaw, napedzanych wyzszymi kosztami operacyjnymi [Hendricks i Singhal
2003, s. 501-522]. Zaktocenia w dostawach mogg rowniez utrudnia¢ utrzymanie wydajnosci
1 wykorzystanie zdolnosci przedsigbiorstwa, na przyklad do zaspokojenia potrzeb swoich
klientow [Ellis, Henry i Shockley, 2010, s. 34-46].

Jako ze zaklocenia w dostawach mogg by¢ skutkiem bledu powstalego w jednym z ogniw
tancucha dostaw uczestniczacego w drodze produktu do klienta finalnego, istnieje mozliwos¢
podziatu ryzyka zakldécen w dostawach w oparciu o strone odpowiedzialng za zaistnienie
danego opoOznienia. Wowczas wyroznione  beda  nastepujace zaktocenia
[Kramarz M. i Kramarz W. 2012, s. 435]:

— niezalezne od zadnej ze stron,

— wynikajace z winy przedsigbiorstwa bazowego,

— wynikajace z winy przewoznika,

— wynikajace z winy dostawcy/podwykonawcy,

— wynikajace z winy odbiorcy.

Jest to jedyny podziat dotyczacy zaktocen dostaw, ktory pojawit si¢ w literaturze polskie;.
Nie ma tu jednak odniesienia do zaklocen w szerszym wymiarze — tancucha dostaw.
Natomiast samo pojecie zaklocen zostalo zdefiniowane dos$¢ lakonicznie i utozsamione
z opoznieniem dostaw.

Niektorzy autorzy ograniczaja pojecie zaktocen dostaw do zjawiska akceleracji popytu —
»zaktocenia w dostawach, powszechnie znanego jako efekt byczego bicza (bullwhip effect),
byly gléwnym wyzwaniem stojagcym przed podmiotami w tancuchu dostaw.” Jednoczesnie

wskazuja, ze zarbwno prawdopodobienstwo, jak 1 wielko$¢ zaktocen w dostawach sg wazne
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dla ogoélnego postrzegania ryzyka zakildocen w dostawach przez nabywcéw [Ellis, Henry
I Shockley 2010, s. 34-46].

Potencjalne zrédta zaktocen w dostawach bedg takie same jak zrodta zakidcen w tancuchu
dostaw. Zostang one przedstawione przy okazji oméOwienia ryzyka zaklocen w tancuchach

dostaw w podrozdziale 3.4.
3.3. Zaklocenia w lancuchu dostaw

Najbardziej ogdlng, wyprowadzong niemal bezposrednio z definicji tancucha dostaw jest
definicja zaktocenia w tancuchu dostaw (supply chain dusruption) zaproponowana w pracy
R. Macdonald. Brzmi ona nastepujaco: ,,zakltéceniem w *lancuchu dostaw moze by¢
wszystko, co ma wplyw na przeptyw 1 podaz surowcéw, elementéw skladowych,
komponentéow i wyrobow gotowych, na kazdym etapie tego przeptywu od Zrodet
pochodzenia az do koncowych punktow, w ktorych pojawia si¢ zapotrzebowanie.”
[Macdonald 2008, s. 34]. ,,Wszystko” zostanie zidentyfikowane w dalszej czgsci pracy,
w literaturze najczesciej s to zrodla zaklocen. Elementem wyrdzniajacym przytoczong
definicj¢ jest niejednoznaczno$¢ negatywnego wplywu zaklocenia. Czy wigc
nieprzewidziany, niezgodny z planem wzrost popytu w koncowym ogniwie tancucha dostaw,
ktory uda si¢ zaspokoi¢, nalezy traktowac jako zaktocenie? Czy by¢ moze negatywny wplyw
jest tutaj domniemany, gdyz z zalozenia zakldcenie jest negatywnym zjawiskiem?

C. Craighead i inni wskazuja w swojej definicji element nieprzewidywalnosci, okreslajac
zaktocenia tancucha dostaw jako ,nieplanowane i nieprzewidywane zdarzenia, ktore
zaklocaja normalny przeptyw towar6w 1 materiatow w  fancuchu dostaw”
[Craighead i in. 2007, s. 131-156]. Nalezatoby zastanowi¢ si¢, jaki przeptyw jest normalny,
a jaki nie 1 ewentualnie zamiast ,,towarow 1 materiatdéw” uzy¢ okreslenie ,,dobr”, gdyz przy
okazji analizy definicji tancuchéw dostaw autorka uznata, ze zawiera ono w sobie najszerszy
zakres sformutowan, podobnie zresztg w pierwszej zaprezentowanej definicji wymieniane sg
komponenty, surowce, elementy sktadowe, ktore kryja sie pod pojeciem ,,dobra”.

Kolejna definicja zaklécenia w tancuchu dostaw okresla je jako ,,przejscie ze stanu
planowanego do nieplanowanego, w ktéorym osiaggnigcie celow zarzadzania tancuchem
dostaw, bez dodatkowych $rodkow zaradczych i kontroli jest niemozliwe” [lvanov
1 Sokolov 2010, s. 98]. Poza odniesieniem si¢ do ,,planowania”, definicj¢ rozwini¢to rowniez
w aspekcie skutkow zaktdcenia. Podobnie jak w przypadku definiowania ryzyka wskazano

na niemozliwos¢ osiagniecia celdw, jezeli mowa o zaktoceniu w lancuchu dostaw,
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to nieosiagnigcie celow tyczy¢ si¢ ma nie tylko pojedynczych przedsi¢cbiorstw, lecz catego
fancucha dostaw.

Autorzy przytoczonej definicji wyr6znili cztery poziomy zaktocen, w zaleznosci od liczby
proceséw, ktore przejda ze stanu planowanego do nieplanowanego. Poziomy te maja
charakter stopniowalny. Mozna wyrdzni¢ [lvanov i Sokolov 2010, s. 98]:

— sytuacje¢ krytyczna, czyli zaburzenie jednego procesu,

— sytuacje niebezpieczng — zaburzenie kilku procesow,

— sytuacje¢ zakldcenia planu — zaburzenia jeszcze wigkszej liczby proceséw, oraz
— sytuacje katastrofalng, czyli zaburzenie wickszos$ci procesow.

Inni autorzy — R.S. Gaonkar i N. Viswanadham [2004, s. 2700] wskazujg na trzy poziomy:
odchylenia, zaklocenia i Kkatastrofy w tancuchu dostaw. Z odchyleniem (deviation)
ich zdaniem mamy do czynienia wéwczas ,,gdy jeden lub wigcej parametrow, takich jak
koszt, wielko$¢ popytu odbiega od swojej spodziewanej lub wyznaczonej wartosci”.
Zakltocenia pojawiajg sie¢, gdy ,struktura systemu lancucha dostaw ulega radykalnej
transformacji”. Ostatecznie katastrofa (disaster) jest ,tymczasowym, nieodwracalnym
wylaczeniem tancucha dostaw z sieci”. Wymienione trzy terminy charakteryzuja si¢ coraz
wieksza intensywnoscig, a zaktocenie wystepuje jako forma posrednia.

Z kolei A. Svensson [2002, s. 735] w swojej definicji poza przeplywem materialow
1 komponentéw wskazuje rowniez na przeptyw informacji, ktory nie pojawit si¢ w zadnej
dotychczas zaprezentowanej propozycji definiowania zaklocen w tancuchu dostaw. Jest
jednak jak najbardziej uprawniony, poniewaz tancuch dostaw obejmuje zarowno przepltywy
dobr, jak 1 przeptywy informacji, a zaktocenia w tym kontekscie sg wiec ,,nieplanowanymi
zdarzeniami, ktére moga mie¢ wplyw na normalny, oczekiwany przeptyw materiatow,

informacji i komponentow.”

91



i odchylenie i stan stabilny

) stan niestabilny

~

zaburzenie

sytuacja ‘ | z mozliwoscia
krytyczna ‘ dokonania
korekt

negatywny
wphyw
pertubacji

oY

stan niestabilny

‘ z mozliowscia
zakltdcenie | A powrotu do
zaklocenie
stanu

wyjsciowego
—

fﬁ stan niestabilny
) katastrofa d ! I.fll'?l}a.
stan stabilny 0 1;(1211{105(:1_ na
zaklocenie

Rysunek 6. Zalezno$ci miedzy pojeciami: zaburzenie, zaklécenie, odchylenie wedlug Ivanova

brak zaburzenia

i Sokolova

Zrédto: [Ilvanov i Sokolov 2010, s. 110].

Zaklocenie tancucha dostaw jest tez definiowane jako ,,przerwa w ciggtosci normalnego
przeptywu dobr i informacji w fancuchu dostaw, ktéra ma negatywny wptyw na jego wynik”.
Przy czym autor wskazanej definicji zastrzega, ze normalny przeptyw produktéw oznacza,
ze uwzglednia si¢ w nim czgste, drobne zakldcenia w planowaniu. W mysl tego podejscia
o zakléceniu mozna mowi¢ wowcezas, gdy wystagpt negatywny skutek zaktocenia,
odzwierciedlony w wynikach lancucha dostaw [Paulsson 2007, s. 204]. Jezeli nie nastapi
destabilizacja fancucha dostaw, t0 mozemy mowi¢ o odchyleniach, ale nie o zaktoceniach.
Na rysunku 6 negatywny wynik zakldcenia przejawia si¢ w niestabilnosci tancucha dostaw.

Do pojecia normalnosci odniosta si¢ K. A. Marley [2006, s. 87-90], klasyfikujac
zaktocenia jako normalne 1 anormalne. Za normalne zaklocenia uznata zaktocenia
spowodowane dzialaniami wykonywanymi w ogniwach w fancuchu dostaw
w prozaicznych, codziennych okolicznosciach. Jej zdaniem normalne zakldcenia mogg by¢
wynikiem takich zdarzen, jak:

— awarie komunikaciji,

— opodznienia w transporcie,

— problemy lub btedy operacyjne,
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— kwestie zwigzane z awariami systemow informatycznych.

Natomiast anormalne zakldcenia w lancuchu dostaw s3 spowodowane przez
nieoczekiwane zdarzenia, na przyktad terroryzm, negatywne dziatania zamierzone, katastrofy
powstate w wyniku ztych warunkéw pogodowych. Podziat ten, podobnie jak kwestie oceny
ryzyka, nie jest jednoznaczny, zalezy od systemu, w ktoérym jest rozpatrywany. Mozemy
przeciez spodziewaé si¢, ze cze$¢ do tej pory anormalnych zakldcen, zacznie wystgpowad
na tyle czesto, ze uznamy je za normalne, chociazby opady $niegu w Europie w miesigcach
letnich. Za normalne uwaza si¢ to co czgste, najbardziej powszechne w danej populacji,
normalno$¢ wynika z pomiaru wystgpowania danej cechy.

R. Handfield i K. McCormack [2008, s. 34] definiuja zakldcenie (w tancuchu dostaw) jako
»Zlowne opdznienia w produkeyjnych, dystrybucyjnych lub zaopatrzeniowych weztach, ktore
maja swoje konsekwencje w dziataniach innych wezlow tancucha dostaw. Zaktocenia
stanowig zwykle waskie gardlo w jednym z weztow, ktore w efekcie rozprzestrzenia si¢
w swoich skutkach na caty tancuch dostaw”. W tej definicji zaktocenia sg utozsamiane
z opoznieniami, a ich oddziatywanie wigze si¢ ze strukturg tancucha. Pojecie zaktocenia
rozpatrywane jest jako waskie gardlo, czyli ograniczenie w wydajnosci zasoboéw (ludzi,
maszyn, obiektéw, stanowisk pracy). Co prawda waskie gardia zaktocaja ptynnos¢ przebiegu
procesow, powodujac gromadzenie zapasow 1 przestoje, ale wynikaja z ograniczen
wydajno$ci zasobow, ktéra mozna przewidzie¢ 1 uwzgledni¢ przy planowaniu. Waskie gardto
jest pewnym ograniczeniem z powodu braku maszyn, powierzchni produkcyjnej,
wykwalifikowanych pracownikéw, braku srodkéw finansowych ale mozna je uwzglednié
wezeéniej, kontrolowaé i eliminowaé [Sliwczynski 2007, s. 318]. Mozna wiec uznaé,
ze s3 elementem normalnego przeptywu w lancuchu dostaw, gdyz nie ma w tym przypadku
do czynienia ze zdarzeniami nieplanowanymi. Drugim spornym stwierdzeniem jest
rozprzestrzenianie si¢ skutkéw zaklocenia na caly tancuch dostaw. Wynika z tego,
ze wylacznie zakltocenia, ktorych skutki dotarty do ostatecznego klienta i spowodowaty
na przyktad braki produktoéw na potkach sklepowych, beda traktowane jako zakldcenia.

Operacyjna definicja zaktocenia w tancuchu dostaw brzmi nastepujaco: ,,jest to wynik
procesu, w ktorym jedno lub kilka zdarzen (nazywanych zdarzeniami wyzwalajacymi —
triggering event) odbywajacych sie¢ w jednym punkcie w tancuchu dostaw, niekorzystnie
wpltywa na wydajnos¢ jednego lub wigcej sktadnikow, znajdujacych sie¢ w innym miejscu

w lancuchu dostaw” [Melnyk i in. w: Zsidisin i Ritchie 2009, s. 106]. Mozna wigc
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wnioskowa¢, ze zaklocenie w postaci zdarzenia wyzwalajacego moze staé si¢ przyczyna
powstania waskich gardet.

W. J. Hopp [2012] nie podaje definicji zakldcenia w tancuchu dostaw, ale do$¢ trafnie
je charakteryzuje. Pisze, ze zaklocenie w lancuchu dostaw powoduje wstrzymanie albo
ograniczenie produkcji w jednym albo wiecej ogniwach tancucha dostaw w dluzszym
okresie. Ogniwem w tancuchu dostaw moze by¢ dostawca surowca lub komponentow, zaktad
produkcyjny lub montazowy, centrum dystrybucyjne lub przewoznik. O ile zdaniem autorki
nie nalezy ogranicza¢ si¢ do dzialalnosci produkcyjnej (chyba, ze ustluge uznamy
za produkt), o tyle za trafne nalezy wuznaé spostrzezenia dotyczace zaklocen
w tancuchu dostaw. Migdzy innymi to, ze zaktocenie moze doprowadzi¢ do zaklocen
w dostarczaniu produktéw koncowym klientom: w krotkim okresie (taktycznie), moze
skutkowa¢ utrata sprzedazy i tym samym przychodoéw, w dtugim okresie (strategicznie), jesli
klienci, ktérych popyt nie zostat zaspokojony w czasie zakldcenia przeniosg swoje przyszte
relacje biznesowe do konkurentéw, moze skutkowaé utrata udzialu w rynku [Hopp 2012,
s. 25].

Biorgc pod uwage wszystkie zaprezentowane definicje, najpetniej zakldcenia tancucha
dostaw przedstawiono jako polgczenie [Skipper 2008, s. 3]:

— niezamierzonego, nieprawidlowego zdarzenia, ktére materializuje si¢ w tancuchu

dostaw lub jego otoczeniu,

— w wyniku, ktérego powstaje sytuacja znaczaco zagrazajaca normalnemu
wykonywaniu  operacji  biznesowych, w  dotknietych tym  zakloceniem
przedsigbiorstwach w tancuchu dostaw; dla dotknigtych jednostek, jest to sytuacja
wyjatkowa 1 anormalna w pordwnaniu do codziennej dziatalnosci.

W niniejszej pracy przez zaktocenie w tancuchu dostaw bedziemy rozumiec:

nieplanowane zdarzenie powodujace przerwe¢ w normalnym przeplywie dobr i informacji,

ktore wywiera negatywny wptyw na wyniki w tancuchu dostaw.
3.4. Cechy i klasyfikacje zaklocen w lancuchu dostaw

Podobnie jak w przypadku ryzyka, tak i w przypadku zaklécen nie ma jednego
wlasciwego sposobu ich systematyzacji. Naukowcy tworza lub odnoszg si¢ do tych, ktoére
najlepiej dopasowuja si¢ do ich badan i stawianych w nich hipotez. Zanim jednak nastapi taki

wybor, nalezy przeprowadzi¢ kompleksowe rozeznanie w dotychczasowych podejsciach.
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W celu sklasyfikowania zaktdcen dokonano przegladu atrybutow, jakie posiadajg zaktdcenia,
gdyz moga one stanowi¢ kryterium ich podziatu.

Pierwszym, najbardziej oczywistym atrybutem — jak juz wspomniano — czg¢sto
utozsamianym z samym zaktdceniem sg przyczyny, czy tez zrodta zaktocen. Przyktadowo
zaktocenia mozna podzieli¢c na spowodowane $rodowiskiem naturalnym, np. zamiecie lub
bedace wynikiem dziatan cztowieka, np. strajki pracownicze czy wycofywanie produktow
[Murphy 2006 za: Macdonald 2008, s. 37].

Drugim, rownie powszechnym atrybutem zaktocenia jest jego wplyw, oddziatywanie
(impact factor). Sa to dwa najwazniejsze atrybuty, jezeli zakldcenie rozpatrujemy
w kontekscie zarzadzania ryzykiem. Typowa macierz ryzyka sktada si¢ z dwoch elementow:
prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka (lub zakldcenia) i porownania go z czynnikiem
wplywu zaktocenia wyrazonym jako maty albo duzy. W tabeli 5 przedstawiono, jak mozna
podzieli¢ zakldcenia, ze wzgledu na wskazane dwa atrybuty: przyczyny i wptyw zaktocenia.

Wyznaczajac przyczyny zaklocenia, najpierw dokonuje si¢ rozpoznania czy zakldcenie
zostalo spowodowane przez dziatanie wewnatrz przedsiebiorstwa czy poza nim. Wskazuje
si¢ rowniez, czy zaklocenie wynikato z dziatan ludzkich czy niekontrolowanych zjawisk
naturalnych. Drugi atrybut — wplyw, wyrazony jest w skali trzystopniowej, jako maty, $redni
lub duzy. Wplyw nie zawsze odpowiada swag miarg wielkoSci kosztow — wyrazonych
w jednostce pienigznej, ktore moga powsta¢ wskutek zaktocenia. Poziomy — maty, duzy lub
$redni sg wyznaczane jako miernik jako$ciowy, przez decydenta na podstawie jego percepcji
1 do$wiadczenia. Przy ocenianiu wplywu zakiocenia moga by¢ brane pod uwage takie
czynniki, jak: wielkos¢ firmy, typ zaklocenia i inne [Ogden i in. 2005, s. 29-48
za: Macdonald 2008].

Tabela 5. Przyklad kategoryzacji zaklocen w oparciu o dwa kluczowe atrybuty: przyczyny

i zakres oddzialywania

Zakres oddziatywania zaktocenia

Przyczyna zaktocenia Mate Srednie Duze
Wewngetrzne — dziatania cztowieka
Awaria maszyny
Wypadek przy pracy
Zewngetrzne — dzialania cztowieka
Opoznienia w dostawie od dostawcy
Strajki pracownicze
Zewngtrzne — dziatania natury
Huragan
Uderzenie pioruna

Zrédto: [Macdonald 2008, s. 39].
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Waznym aspektem bedzie réwniez perspektywa rozpatrywanego wpltywu zaklocen
w tancuchu dostaw. Wptyw ten powinien by¢ rozpatrywany w kontekscie tancucha dostaw,
a nie pojedynczego ogniwa. Przyktadowo nalezy rozpatrzy¢, czy zakldcenie wptywa tylko
na jeden proces w lancuchu dostaw? A moze tylko na jednego z klientow i jego kanat
dystrybucji, czy moze na wiecej? A moze tylko na jeden typ pozycji asortymentowej czy
na wickszo$¢? We wskazanym w tabeli przyktadzie, wpltyw rozpatrywany jest w skali
przedsigbiorstwa. Mierzac wplyw wytacznie jako finansowg strat¢, wyrazong w jednostce
pieni¢znej, musimy uwzglednia¢ potencjal przedsiebiorstwa. Taki sam wptyw okreslony jako
niewielki dla zaktadu montazowego — przyktadowo Toyoty, mogtby spowodowaé upadtosé
innych mniejszych podmiotéw gospodarczych w branzy. Tak wigc, dotkliwos$¢ zakldcenia
moze by¢ rézna dla r6znych ogniw w tancuchu dostaw, a czynnik wptywu jest specyficzny
dla konkretnego przedsiebiorstwa lub tancucha dostaw [Macdonald 2008, s. 39].

Niejako w odpowiedzi na powyzsze pytania pojawiaja si¢ kolejne atrybuty zaktocen
w tancuchu dostaw. Liczba ogniw lancucha dostaw dotkni¢ta danym zakldceniem w tym
samym czasie. Czy zaklocenie wplywa na jeden podmiot gospodarczy w fancuchu dostaw, na
caly tancuch dostaw? Wigkszo$¢ badan koncentruje si¢ na zaktoceniach, ktore wptywaja
tylko na jeden lub dwa szczeble przeplywu, na przykilad zaklécenie u producenta
spowodowane brakiem dostaw, z powodu zakldcen wystepujacych u jego dostawcy [Zsidisin
i Smith 2005, s. 44-57].

Za kolejny atrybut zaktocen w tancuchu dostaw mozna uznaé czas trwania zdarzenia
zaklocajacego. Wigkszo§¢ zaktocen trwa krotko — pozar w fabryce Philipsa
w Albuguerque w Nowym Meksyku w marcu 2000 r. zostal opanowany w ciggu
10 minut. Podczas gdy inne zaktdcenia — takie jak strajki w portach — mogg trwaé tydzien lub
dtuzej [Hopp, Iravani i Liu w: Gurnani i in. 2012, s. 22].

Kolejng cecha zakldcenia jest jego zwiazek z otoczeniem biznesowym. Czeg$¢ zaktocen
wplywa bezposrednio na wszystkie podmioty w danym otoczeniu geograficznym, badz
w danej branzy. Zakltocenia, ktére powoduja zmiany warunkOw otoczenia, zazwyczaj
wplywaja na element infrastruktury, wylaczajac go — trwale lub na dhluzszy czas.
Przyktadowo Huragan Katrina nie tylko utrudnit dziatanie firm w obszarze bezposrednio
dotknietym kataklizmem, ale rowniez zmienit otoczenie biznesu, miedzy innymi game
produktow, na ktore wystgpowato zapotrzebowanie. Po kataklizmie w obszarze potencjalnie
zagrozonym nastgpnym, wzrosty koszty prowadzenia dzialalnosci ze wzgledu na poziom

ubezpieczenia [Kumins i Bamberger 2006].
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W tabeli 6 przedstawiono przyktadowy zestaw cech zaktocen wraz z ich charakterystyka.

Ujete sa w niej wymienione wczesniej atrybuty, takie jak lokalizacja, czas trwania, rozpigtos$¢

(zasigg) zaktocenia, a takze wielkos$¢ strat spowodowanych zaktoceniem.

Tabela 6. Gléwne cechy zaklocen w lancuchu dostaw

Cecha

Definicja

Glowne poziomy

Cykliczno$¢ zaktocen
(disruption periodicity)

Odstep  czasu/interwal  czasowy  miedzy
zdarzeniami zaklocajacymi w tancuchu dostaw

Dlugi — czas miedzy zakloceniami
wystarczajacy do tego, aby system
mogt powrdceic¢ do stanu rownowagi
Krétki — czas niewystarczajacy do
tego, aby system powrdcit do
stabilnosci (rownowagi), gdyz zanim
to wystapi do$wiadcza nastgpnego
zaklocenia

Czas trwania zaktocenia
(disruption time period)

Czas, w jakim zaklocenie jest obecne u zrodla

Wielkos¢ strat spowodowanych

Wielko$¢ produkcji mierzona w utraconych

zakloceniem (disruption | jednostkach, na samym poczatku wystapienia

quantity loss) zaklocenia

Profil zaklocenia Ksztaltowanie  si¢  strat  spowodowanych | Poczatek/najscie (onset)

(disruption profile) zakloceniem od poczatku | Najnizszy poziom (nadir)

do konca trwania zakldcenia Powrét do stanu wyjSciowego
(recovery)
Poziom wyj$ciowy po | Poziom stabilnosci osiagnigty po ustagpieniu
zakloceniu zaklocenia

(post-recovery output level)

Rozpietos¢ zaktocenia
(disruption breadth)

Zakres, w jakim zaobserwowane zaklocenie w
fancuchu dostaw jest wynikiem jednego badz
wielu zdarzen wyzwalajacych

Pojedyncze zdarzenie
Wiele zdarzen

Lokalizacja zaktdcenia
(disruption location — DL)

Na ktérym szczeblu w fancuchu dostaw
wystgpito zdarzenie wyzwalajace zaktocenie

DL -1, 2, 3... im wigksze DL, tym
bardziej
oddalone jest zdarzenie wyzwalajace

Zrédlo: [Melnyk i in. w:

Zsidisin, Ritchie 2009, s. 109].

Natomiast w tabeli 7 przedstawiono kryteria, ktorymi postuzyt si¢ F. Teuteberg [2007,

S. 96], przy sklasyfikowaniu zaktocen wedlug analizy morfologicznej F. Zwicky’iego dla

wielowymiarowych,

spoteczno-technicznych.

niekwantyfikowanych (niemierzalnych) problemow 1

systemow
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Tabela 7. Przykladowe kryteria klasyfikacji i oszacowania zaklocen wedlug F. Zwicky’iego

Kryteria Atrybuty/cechy
Kategoria planowane nieplanowane
Typ standardowe niestandardowe
Czgsto$¢ wystgpowania co minutg co codziennie co tydzien Co miesiac co roku
zaklocenia (frequency) godzing
Czas trwania zaktocenia krotki $redni dhugi
(duration)
Dotkliwo$¢ zaklocenia nieistotna | mato | rutynowa | powazna krytyczna katastrofalna
wazna
Prawdopodobienstwo mato prawdopodobne rzadkie okazjonalne | prawdopo- | czgste
wystapienia dobne
Koszt/zaktocenie niski $redni wysoki
Czas/zaktdcenie krotki $redni dhugi
Zasoby/zaklocenie niewielkie $rednie duze
Wytworca zaktocenia nieznany znany
(disruption producer)
Odpowiednio reagujacy wewngtrzny zewngtrzny
personel/eksperci
Proces, na poziomie ktorego poziom 1: podstawowa poziom 2: poziom 3: poziom 4:
doszto do zaktocenia (wedtug | analiza konkurencyjnosci | przeptywy przeptyw implementacja
SCOR) (operations strategy) materialowe informacji i zmian
(intra- and inter pracy (intra- and inter
company (intra- and inter company supply
configuration) company chain
process, practice | improvements)
and system
configuration
elements)
Lokalizacja zaktocenia blisko dostawcow wewnatrz blisko klientow taczna
odpowiedzialno$¢
Wplyw zaktocenia na krotkoter- | ogdlne zagrego- | plany plany plany
planowanie w tancuchu minowe plany wane strategii- | strategiczne strategiczne
dostaw plany plany czne biznesu na poziomie
logistyki korporacji
Rodzaj przeptywu w tancuchu | przeplywy informacji przeptywy dobr przeplywy pienigzne
dostaw
Zalecane dziatania/akcje akceptacja | unikanie ubezpieczenie make or buy | dorazne dziatanie

Zrédto: [Teuteberg 2009, s. 105].

Bioragc pod uwage dwa pierwsze atrybuty zaklocenia, wymienione w tabeli 7, mozna

dokona¢ podziatu na zaktocenia:

— standardowe i nieplanowane (np. zmiany w zamowieniach),

— planowane i niestandardowe (np. strajki w transporcie).

planowane i standardowe (np. wymiana maszyny produkcyjnej),

niestandardowe 1 nieplanowane (np. zagrozenia naturalne, utrata przesyiki, fadunku),

Zaklocenie w tancuchu dostaw moze by¢ postrzegane jako punkt wyjscia dla pewnego

ciggu zdarzen. Ciag ten rozpoczyna si¢ tak zwanym zdarzeniem wyzwalajagcym zakldcenie.

Skutki wydarzenia sg nastgpnie przekazywane w tancuchu dostaw od jego zrodia do innych

ogniw. W trakcie przemieszczania si¢ w tancuchu, wptyw zdarzenia wyzwalajacego jest

ksztattowany przez takie czynniki, jak [Melnyk i in. w: Zsidisin i Ritchie 2009, s. 106]:

— lokalizacja Zrédta zaktocen w tancuchu dostaw,
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— przyjety sposéb zarzadzania zapasami, zamowieniami, poziomami utrzymywanych

zapasoéw przez rdéznych partneréw z tancucha dostaw, oraz

— stopien uwidocznienia zaktocen przez ostrzezenia dotyczace zaktocen,

— dostepnos¢ alternatywnych zrodet dostaw, a takze

— terminy realizacji w zakresie mi¢gdzy innymi produkcji, transportu.

Mozna zidentyfikowaé cztery czynniki, ktore wplywaja na relacje zdarzen wyzwalajacych
zaktocenie do zaklocenia w tancuchu dostaw [Melnyk i in. w: Zsidisin i Ritchie 2009,
s. 106]:

— szczego6lne cechy zwigzane ze zdarzeniem wyzwalajacym,

— strukture tancucha dostaw (ktora okresla charakter powigzan taczacych poszczegdlne

elementy tancucha dostaw),

— zasady, procedury i parametry stosowane przez rozne ogniwa tancucha dostaw oraz

— stosowane miary w ocenie wynikow (na poziomach organizacyjnych lub tancucha

dostaw).

Te cztery czynniki (zdarzenia wyzwalajace i ich cechy, struktura tancucha dostaw, zasady,
procedury i metryki oraz miary skutecznosci) stanowig podwaliny modelowania
1 badania zaklocen w tancuchu dostaw.

Z przedstawionych kryteriow zaktécen w tancuchu dostaw wynika, ze z jednej strony
mozna okres$la¢ prawdopodobienstwo wystapienia danego zaktocenia, a z drugiej strony
probowaé oszacowac skutki jego wystgpienia w tancuchu dostaw. Wymienione w tabeli
kryteria oszacowania ryzyka zaklocen, wskazuja na wielowymiarowo$¢ omawianego
problemu. Nalezy w tym miejscu dokona¢ rozroznienia mig¢dzy stosowanymi, czesto
zamiennie poj¢ciami: zakiocenie w tancuchu dostaw, zaktocenia dostaw i ryzyko zakldcenia.
Najogolniejszym pojeciem jest zaklocenie w tanicuchu dostaw. Rozpatrujac problem zakiocen
z perspektywy przedsigbiorstwa, a nie catego tancucha dostaw, mowimy o zakldceniu
dostaw. Natomiast, gdy dokonujemy oszacowania prawdopodobienistwa wystapienia
zidentyfikowanego, potencjalnego zaktocenia 1 ewentualnych jego skutkow, wowczas

mozemy moéwic o ryzyku zakiocen.
3.5. Ryzyko zaklécen w lancuchach dostaw

W literaturze przedmiotu uzywa si¢ zamiennie termindéw ,,ryzyko zaktocen” i ,,zaktocenie
w tancuchu dostaw”. Dotychczasowe rozwazania dotyczyly zaktocen w tancuchu dostaw,

chociaz jako kryteria podziatu zaktocen wymieniono juz prawdopodobienstwo i dotkliwosé¢
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zaktocenia. Ze wzgledu na luke w stosowanym aparacie pojeciowym, zdefiniowanie obu
poje¢ 1 znalezienie réznic migdzy nimi stato si¢ jednym z obszardéw szczegdlowych badan
prezentowanych w niniejszej pracy. W tym celu dokonano przegladu literatury dotyczacej
bezposrednio ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw.

Przez wzglad na swoja nieuchronnos$¢, zaktocenia sg przejawem ryzyka w tancuchu
dostaw [Skipper 2008, s. 3]. Zaklocenia tancucha dostaw moga zmaterializowac si¢
w  réznych  obszarach  wewngtrznych 1 zewngtrznych  tancucha  dostaw.
W konsekwencji, ich charakter moze by¢ rozmaity. Na przyktad zaréwno kleska zywiotowa,
jak i upadek dostawcy z przyczyn finansowych, wptyna negatywnie na zdolnos¢ produkcyjna
przedsigbiorstwa, jednak sa to sytuacje catkowicie rozne pod wzgledem atrybutéw
zaklocenia 1 dlatego pociagna za soba rézne skutki w lancuchu dostaw. Dlatego
tez pojawila si¢ kategoria ryzyka w tancuchu dostaw, odmienna od innych typoéw ryzyka
biznesowego — ryzyko zaklocen. Propozycji kategoryzacji ryzyka w tancuchu dostaw jest
wiele, zostaly one zaprezentowane w podrozdziale 2.3. W poprzednim podrozdziale (3.4)
podano przyktady kategoryzacji samych zaktocen. Natomiast w tym zostang zaprezentowane
tylko kategoryzacje ryzyka w tancuchu dostaw, uwzgledniajace ryzyko zaktocen.

C.W. Craighead i in. [2007, s. 132] definiujg ryzyko zakldcen trancucha dostaw jako
nieprzewidziane zdarzenia, ktore zaktocaja normalny przeptyw towarow i/lub materiatow
w tancuchu dostaw. Nie ma wiec w tej definicji zasadniczych rdéznic w poréwnaniu
z definicja samego zaklécenia w tancuchu dostaw. Ich zdaniem ryzyko zakldcen moze
obejmowac:

— ryzyko operacyjne wynikajagce z niesprawno$ci sprzetu, nieprzewidzianych

nieciaglosci w dostawach, problemow wynikajacych z celowych dziatan czltowieka
(od strajkéw po oszustwa) oraz

— ryzyko wynikajace z zagrozen naturalnych, terroryzmu i niestabilnos¢ polityczne;.

P.R. Kleindorfer i G.H. Saad [2005, s. 54] wyr6znili dwa rodzaje ryzyka w tancuchu
dostaw:

— ryzyko klasyczne, dotyczace koordynacji popytu z podaza, a takze

— ryzyko zakltocen, ktore jest spowodowane przez zdarzenia, takie jak klgski

zywiotowe, terroryzm 1 strajki pracownicze.

Podziat ten jest w swej istocie taki sam jak poprzedni (C.W. Craigheada). Zaktocenie jest
zwigzane z pewnym prawdopodobienstwem wystapienia i charakteryzuje si¢ dotkliwoscia,

a takze bezposrednimi i posrednimi skutkami, czyli posiada cechy przypisywane ryzyku.
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Na zaklocenia wskazujg takze S. Chopra i M. Sodhi [2004, s. 54], wyrdzniajac
je wsrdd typow ryzyka wystepujacego w tancuchach dostaw. Poza zakldceniami wymieniaja
oni: opodznienia, awarie systemow informatycznych, bledne prognozy, utrate wilasnosci
intelektualnej, zaopatrzenie, niepewnos¢ otrzymania naleznosci, nieodpowiednie poziomy
zapasoéw, nieadekwatne moce produkcyjne jako gtowne zrodta ryzyka w rancuchu dostaw.
Autorzy Ci wymieniaja oddzielnie zaktocenia i oddzielnie opdznienia, co $wiadczy
0 tym, Ze nie s3 to dla nich pojecia tozsame. Ich zdaniem kategoria ryzyka zaktocen odnosi
si¢ gldéwnie do przeptywdéw towarowych w ramach tancuchow dostaw 1 pewnosci dostaw.
Ryzyko zaktécen jest stosunkowo rzadkie, trudne do przewidzenia i moze mie¢ bardzo
powazne konsekwencje. Przyktady zakldcen podawane przez nich to: zagrozenia naturalne,
strajki pracownicze czy bankructwo dostawcy. Natomiast opdznienia sg rozpatrywane jako
sytuacja, w ktorej dostawca nie jest w stanie elastycznie reagowa¢ na zmiany
zapotrzebowania na dany towar. Opodznienia mogg by¢ spowodowane niska jakoScig
procesow u dostawcy i pojawiajacymi si¢ w zwigzku z tym pomytkami, a takze problemami
W transporcie towardw przez granice panstw, czy tez wykorzystywaniem kilku §rodkow
transportu (wtedy rosnie ztozono$¢ procesu i zwigksza si¢ prawdopodobienstwo powstania
nieprawidtowosci).

Jednoczesnie pojawiajg si¢ w literaturze stwierdzenia, ze ryzyko zaktocen to ryzyko, ktore
skutkuje zatrzymaniem przeplywu dobr i moze powaznie zakioci¢ lub opdzni¢ przeptywy
materiatéw, informacji 1 $rodkéw pieni¢znych, co z kolei moze znaczaco zmniejszy¢
sprzedaz lub spowodowa¢ wzrost kosztow, jest wigc nadzwyczajnym wyzwaniem
dla tafcuchow dostaw [Zegordi 1 Davarzani 2012, s. 2103]. Rowniez w tym przypadku
bezpieczniej bytoby opisang sytuacje nazwac po prostu zaktoceniem.

M. Treleven i1 S. B. Schweikhart [za: Ellis i in. 2010, s. 36] przedstawili sze$¢ kategorii
ryzyka, ktore nalezy uwzgledniaé przy podejmowaniu decyzji dotyczacych strategii
zaopatrzenia. W ich systematyzacji pierwsze znalazto si¢ ryzyko zaktocen oraz ryzyko:
eskalacji cen, dotyczace planowania i zapasow, zwigzane z jakoscig, dotyczace dostepu do
technologii i oportunizmu dostawcy.

Oczywiscie, rozni autorzy moga sugerowa¢ odmienne zrodla ryzyka zaklocen, ale
na ogot wskazuje sig, ze ryzyko zaklocen charakteryzuje si¢ niskim prawdopodobienstwem
1 powaznymi skutkami. Kilku autorow odnosi si¢ do nich jako do wydarzen katastroficznych

[Knemeyer, Zinn i Eroglu 2009]. Zaklécenia moga by¢ krotkotrwate, wowczas mamy
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do czynienia z problemem skutkow lub dtugotrwate, wowczas wystepuje problem przyczyny
1 skutkéw [Zawita-Niedzwiecki 2007].

Wyprowadzona kategoria ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw jest czesto utozsamiana
ze zrodtami ryzyka w tancuchu dostaw (podobnie jak samych zaktocen z ich zrédtami)
[Skipper 2008, s. 3]. Przyktadowo wsrdd rodzajow ryzyka w tancuchach dostaw wyroznia sig
zaklocenia wynikajace z: klesk zywiotowych, upadiosci dostawcy, strajkow, wojen,
terroryzmu 1 niestabilnosci spolecznych, ekonomicznych i politycznych [Chopra i Meindl
2010; Craighead i in. 2007; Hendricks i Singhal 2005b; Kleindorfer i Saad 2005].
Obszerniejsza liste ogdlnych przyktadow zaktocen tancucha dostaw przedstawianych
w literaturze, zawierajaca migdzy innymi wyzej wymienione przyczyny zaklocen stworzyt
R. Macdonald [2008, s. 36], ktory wyroznit:

— opoOznienia w transporcie,

— strajki kierowcow cigzardwek lub pracownikow w portach,

— akty terroru,

— staba komunikacje,

— usterki IT,

— wypadki przemystowe,

— problemy z jako$cia,

— problemy operacyjne,

— katastrofy naturalne, takie jak huragany lub uderzenia pioruna,

— regulacje rzagdowe 1

— oportunizm dostawcow.

Dotychczasowe rozwazania polegaty na zdefiniowaniu zaktocen i1 ryzyka zakltocen
w taficuchu dostaw 1 poje¢ z nimi zwigzanych oraz wytypowaniu atrybutow tychze zaklocen.
Analizujac ryzyko zaktocen w tancuchu dostaw, nalezy rozwazy¢ wiele czynnikow,
ale postugiwanie si¢ zdefiniowanymi pojgciami, szczeg6lnie przy ich duzym zrdéznicowaniu
1 dowolnosci stosowania w literaturze, jest kluczowe dla przeprowadzenia badan.

W nastgpnym podrozdziale dokonano przegladu literatury pod katem wynikow badan
wtornych, w obszarze zaktocen w tancuchach dostaw. Uwzgledniono ten aspekt, ze wzgledu
na uplasowanie przeprowadzanych i zaprezentowanych w niniejszej pracy empirycznych

badan wiasnych, na tle dotychczasowych osiggnie¢ badawczych.
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3.6. Obszary badawcze w zakresie ryzyka zaklécen w lancuchach

dostaw — obecny stan wiedzy

W ostatniej dekadzie wicksza uwage zwrocono na ryzyko zakldcen w tancuchach dostaw.
Powodem jest niewatpliwie to, ze przeplywy w tancuchach dostaw odbywajg si¢ na coraz
wieksze odleglosci — wynika to z globalizacji, a czasy tychze przeptywdéw skracajg sie¢ —
reakcja na potrzeby klientow musi by¢ szybsza przy jednoczesnym utrzymywaniu niskich
poziomdéw zapasow. W takim ukladzie jest wigcej mozliwosci zakldcenia oraz mniejszy
margines bledu, je$li zaklocenie wystepuje. Prowadzi to rowniez do pojawiania sie
nieprzewidzianych kosztow [Levy 1995]. R. Handfield i K. McCormack [2008] twierdza,
ze intensywnos¢ skutkéw zaklocen w sieciowych tancuchach dostaw zalezna jest od dwoch
kategorii zmiennych:

— skali sieci (szeroko$¢ sieci 1 dlugo$¢ tancucha dostaw, odlegtosci geograficzne migdzy

weztami),

— stopnia ztozonosci relacji miedzy weztami.

Zaktocenia zwykle prowadzg do wydluzenia czaséw przeptywu. Dhuzsze czasy dostaw
maja negatywny wplyw na wyniki przedsigbiorstwa. Zdaniem niektdrych, unikniecie
zakldcenia jest niemozliwe [Melnyk, Zsidisin i Ragatz 2005, s. 33].

Wedtug Deloitte LLP [2005] istnieje ponad 200 obecnych i wschodzacych typow ryzyka,
ktore moga mie¢ wptyw na tancuchy dostaw. Ponadto dane dotyczace przemystu pokazuja,
ze w 85% globalnych tancuchow dostaw wystapito co najmniej jedno zaktocenie
w ciggu ostatnich 12 miesigcy. Stwierdzono, ze firmy dotknig¢te nieprzewidzianymi
nieszczesciami, srednio utrzymujg 14% wzrost zapasow, 11% wzrost kosztow, a sprzedaz
w roku nastepujacym po zakloceniu spada o 7%. Jednoczesnie koszty tancucha dostaw czesto
stanowig najwigksza czes¢ w strukturze kosztow 1 ostatecznie okreslaja zysk [Burnson 2012].

Negatywny wplyw zaktécen w tancuchu dostaw na ceny akcji potwierdzono
w raporcie PWC, w ktorym podano, ze dwie trzecie przedsigbiorstw dotknietych
zakloceniem pozostaje w tyle w stosunku do swoich konkurentéw, porownujac ceny akcji
w rok po wystapieniu zaktocenia. Natomiast sredni zwrot z zapas6w w poszkodowanych
podmiotach byt prawie 0 19% nizszy w stosunku do wzorcowej grupy w okresie dwuletnim
[PWC 2008].

Badania przeprowadzone przez Business Continuity Institute wykazaly wysokie poziomy

odnotowanych awarii w tancuchach dostaw. Ponad 70% organizacji z 35 krajow
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zarejestrowato co najmniej jedno zaktocenie w tancuchu dostaw w 2010 roku. W raporcie
z badan stwierdza si¢, ze outsourcing, w szczegdlnosci w branzy IT i produkcji, czesto
ostatecznie niweluje korzysci kosztowe, ze wzgledu na wigkszg ekspozycje na przerwy
w dostawach. Dalsze ustalenia byly nastepujace [Burnson 2010]:

— niekorzystna pogoda byla gltowng przyczyna zaklocen na catym S$wiecie,
na ten czynnik wskazato 53% respondentow,

— nieplanowane przerwy w branzy IT 1 telekomunikacji byty drugim najczesciej
wystepujacym  zakldéceniem 1 powodowaty niemozno$¢ S$wiadczenia ustug
outsourcingowych; te wydarzenia doprowadzitly do utraty wydajno$ci u ponad
polowy przedsigbiorstw,

— S$rednia liczba zidentyfikowanych zagrozen w tancuchu dostaw w ciggu ostatnich
12 miesigcy to 5, a niektdre organizacje podaty ponad 52,

— 20% respondentow przyznato, ze w wyniku zaktocen doznato uszczerbku na marce
lub reputacji.

Wymienione wyniki badan sa potwierdzeniem istotnosci badania zaktocen wystepujacych

w tancuchach dostaw. Wedtug przeprowadzonych w roku 2006 badan wtasnych, najczesciej
wskazywanymi zagrozeniami dla dziatalno$ci przedsigbiorstwa s3: przerwy w dziatalnosci,
przerwy w dostawach, brak surowca, opodznienie w dostawie, utrata dostawcy/klienta,
problemy z plynnoscia finansowa — wszystkie wskazane problemy dotycza zakldcenia
przeptywu dobr, informacji i naleznosci®.

Z badan przeprowadzonych przez PWC wynika, ze w niektorych przypadkach
menedzerowie winig za zaklocenia dostawcow. Jednakze takie postrzeganie roli dostawcy
w lancuchu dostaw niewiele wnosi w kontek$cie strategii tancucha dostaw. Wiele zdarzen
z zycia gospodarczego wskazuje na to, ze tak jak podnosi V.R. Singhal — nie ma znaczenia,
kto spowodowat zaklocenie, co bylo przyczyna zaktdcenia, do jakiej branzy, sektora nalezalo
przedsigbiorstwo. Jezeli dojdzie do zakldcenia, t0 niszczy ono korporacyjng wydajnosc.
A w ostatecznym rozrachunku, to podmiot bedacy wilascicielem marki ponosi
odpowiedzialno$¢ przed klientem za jako$¢ produktu i niezawodnosci jego dostawy [PWC

2008, s. 10]. Niemniej rola dostawcy, a szczegodlnie jej postrzeganie, ma istotny wpltyw

%5 Badanie zostato przeprowadzone w grudniu 2006 r., wéréd stuchaczy Studiéw Podyplomowych z zakresu logistyki,
prowadzonych przez Katedre Logistyki i Transportu na AE w Poznaniu oraz Wyzsza Szkole Logistyki. Kwestionariusz
stworzono w celu orientacyjnego zbadania poziomu znajomo$ci zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem ryzykiem
w przedsigbiorstwie i w fancuchu dostaw. Zostato one wykonane na potrzeby uzupetnienia wynikoéw badan prowadzonych
przez pracownikow Katedry Podstaw Logistyki w WSL [Machowiak i Konecka 2008; 2010] w ramach projektow
badawczych: Kryzysogenne kategorie ryzyka w strukturach logistycznych oraz Ksztaltowanie si¢ relacji miedzy dostawca
a odbiorca, na probie 150 respondentow.
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na podejmowane dziatania wobec ryzyka w tancuchach dostaw i stad tez zainteresowanie
autorki niniejszej dysertacji zaleznosciami miedzy stosowanymi IZLD afirmujacymi
dostawce a zakldceniami.

Rozstrzygajac kwestie zaktocen, naukowcy przyjmuja rézne podejscia. Poczatkowo
rozwingt si¢ nurt badan w obszarze zarzadzania organizacja wokol operacyjnych lub
strukturalnych przyczyn zaklocen dostaw. Badania te miaty na celu wspomoc nabywcow
w podejmowaniu decyzji w wielu dziedzinach na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym
przez ujawnienie przyczyn zaktocen dostaw [Williams 1998, s. 2]. Wytypowano takie
przyczyny zaktocen, jak: racjonowanie zapasoéw, partiowanie zamowien i réznicowanie cen
[Lee i in. 1997, s. 546-568]. Sposoby zmniejszenia problemow strukturalnych obejmuja
wowczas udoskonalenia technik prognozowania popytu, odpowiedni dobdr wielkos$ci
zaméwienia i stosowanie zasady ,,codziennie niskie ceny” [Sogomonian i Tang 1993, s. 191-
-203]. W innych badaniach z zakresu organizacji i zarzadzania analizowano ryzyko
zaktocenia dostaw wynikajace z czynnikéw sytuacyjnych (np. produkcja i czynniki
marketingowe) [Sterman 1989, s. 321-339] i percepcji nabywcoéw [Croson i Donohue 2006,
S. 34-36]. Teoria behawioralna dostarcza bardziej szczegbtowych informacji w zakresie
czynnikéw powodujacych ryzyko zaktocen w dostawach [Zsidisin 2003, s. 217-224]. Takie
spojrzenie behawioralne, a nie obiektywne miary ryzyka zaklocenia dostaw, zostato
wykorzystane w badaniach Ellis i in. [2010].

Wsrdd badan naukowych nad zakloceniami w tancuchu dostaw mozna wyr6zni¢ trzy
gléwne grupy: badania jakosciowe, empiryczne i modelowanie. Badacze przeprowadzajacy
badania jakosciowe, najczesciej postugiwali si¢ wywiadami bezposrednimi. C. W. Craighead
i in. [2007, s. 131-156] przeprowadzili wywiady w réznych ogniwach pojedynczego tancucha
dostaw, odnoszacego si¢ do amerykanskiego producenta samochodow. Po przeprowadzeniu
analizy zapisow wywiadéw zaproponowali sze$¢ twierdzen na temat sily oddziatywania
zaktocenia 1 jego wplywu na tancuch dostaw. Wykorzystujac ten sam zestaw danych
i analizujgc stenogramy wywiadow C.W. Craighead i in. [2007], wytypowali trzy etapy
zarzadzania zaktdéceniem:

— odkrycie zaktocenia — zwigzane ze zdolnos$cig do obserwacji i zdobycia wiedzy o tym,
ze zakltocenie pojawito si¢ tak szybko jak tylko to mozliwe. Tak wigc postulowano
zwigkszenie przejrzystosci tancucha dostaw (visibility), przez przewidywanie
mozliwo$ci wystgpienia waskich gardel 1 wykorzystywanie dynamicznych

wskaznikow ryzyka w kazdym z ogniw. Odkrycie zaktocenia powinno wigzaé si¢
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z jak najszybsza rekonfiguracja tancucha dostaw i zdolno$ciag oceny efektéw
zaktocenia na caty tancuch;

— regeneracja po zakldceniu — jest zdolnoscig firmy do adekwatnego i szybkiego

przywrocenia mozliwosci obstugi klientéw w dotknietym tancuchu dostaw;

— re-design lancucha dostaw — ostatecznie powinien zosta¢ przeprowadzony swego

rodzaju re-design tancucha dostaw w $wietle wnioskdw  wyniesionych
z doswiadczonego zaklocenia, a zeby zbalansowac trade off miedzy kosztami
a clastycznoscig (flexibility) oraz rozwing¢ lepsze narzedzia do zarzadzania ryzykiem
zaktocen.

Kontynuujgc badania w szerszym gronie, poszukiwali odpowiedzi na to jakie dziatania
moga podja¢ menedzerowie, aby zmniejszy¢ wplyw 1 czestotliwos¢ zaklocen
w lancuchu dostaw, przy jednoczesnym obnizaniu kosztow produktu przez wykorzystanie
globalnej strategii zaopatrzenia [Handfield i in. 2008, s. 29-49]. Na podstawie wywiadow
wytypowali tak zwane ,,wzmacniacze” (amplifiers) zakldcen, czyli cechy charakteryzujace
fancuch dostaw, ktére moga zwigkszy¢ prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia
zaklocajacego. Ich zdaniem prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia zakldcajacego
wzrasta wraz ze wzrostem: niestabilno$ci otoczenia dostawcoéw, liczby brokerow, dtugosci
lead-time, koncentracji lub klasteringu dostawcow, braku wykwalifikowanych sit roboczych,
wzrostu regulacji celnych, poziomu specjalizacji wymogow przechowywania, poziomu
wymagan w odniesieniu do bezpieczenstwa, poziomu popytu na produkt (jego wielkosci
1 zmienno$ci), poziomu dziatan legislacyjnych w zakresie exportu i1 importu, ubogiej
komunikacji, poziomu niestabilno$ci politycznej w danym regionie/kraju, liczby punktow
transferowych, braku pojemnosci statkéw i przecigzenia kanalow przepltywu, obcigzenia
infrastruktury portowej, mozliwosci zaistnienia aktow terroru, poziomu wystgpowania
naturalnych katastrof, braku przejrzystosci tancucha dostaw. Natomiast wsréd czynnikow
wewnetrznych  powodujacych  wzrost prawdopodobienstwa  wystgpienia  zaktocenia
w tancuchu dostaw wymienili: wykorzystywanie zastrzezonej technologii, ograniczenia
w liczbie zrodet zaopatrzenia, poziom rygorystycznych wymagan jakoSciowych, brak
zdolnosci produkcyjnych przedsigbiorstwa oraz elastyczno$¢ rozumiang jako poziom
unikalnos$ci pozyskiwanych czgsci.

Modelowanie jest jedng z metod, ktora jest wykorzystywana do konfigurowania fancucha
dostaw pod katem jego podatnosci na zakldcenia. Przyktadami tego typu badan sa modele

T. Wu 1 J. Blackhursta [2007, s. 79], ktorzy analizowali wplyw zakltdcen pojawiajacych
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si¢ w jednym punkcie (lub ogniwie) tancucha dostaw na pozostale ogniwa. Model
ten zweryfikowali w studium przypadku przedsigbiorstwa dostarczajacego sprzet lotniczy,
a nastepnie rozwineli w celu zmniejszenia efektow zaktocenia. B. Tomlin [2006, s. 639-657]
modelowal wptyw strategii zaopatrywania si¢ z jednego badz wielu zrodet na ztagodzenie
skutkow zakldcenia.

Wymienione badania T. Wu i J. Blackhursta na temat modelowania rozprzestrzeniania si¢
zaktocenia 1 jego wplywu na tancuch dostaw, dzielenia si¢ informacjg 1 przejrzystosci, oraz
C.W. Craigheada i innych zwigzane z ggstoscig tancucha dostaw stanowiag rowniez przyktad
badan nie tyle z obszaru ryzyka zakldcen, co dziatan podejmowanych po wystgpieniu
zdarzenia zakldcajacego 1 skupiaja si¢ gtéwnie na operacyjnych i strukturalnych czynnikach.

Badania nad zarzadzaniem ryzykiem transmisji zaklécen we wspoldziataniu
przedsiebiorstw w tancuchach dostaw przeprowadzit A. Swierczek [2012]. Badania
empiryczne przeprowadzili K.B. Hendricks i V. R. Singhal [2003, s. 17], analizujac opisane
w latach 90. XX wieku na tamach Wall Street Journal opdznienia wysylki i inne zaklocenia
w tancuchu dostaw. Porownywali wyniki osiggane przez przedsiebiorstwo rok przed
wystapieniem zakltocenia i dwa lata po jego wystapieniu. Wyniki badan oparli na analizie
519 zidentyfikowanych probleméw w tancuchu dostaw i wykazali zmniejszenie wartoSci
akcji o 10,28%. Nastepnie analizowali dwa mierniki gieldowe — zmienno$¢ cen akcji i1 stopy
zwrotu. Wplyw zaktocen na rentowno$¢ zostat oceniony przez nastepujace mierniki:

— przychdd z dziatalnosci operacyjnej,
— rentowno$¢ sprzedazy (ROS — return on sales) i
— rentownos$¢ aktywow (ROA — return on assets).

Uzyskane wyniki byly poréwnane z wynikami osigganymi przez przedsigbiorstwa
dziatajace w tej samej branzy, o podobnej wielkos$ci 1 charakterze dziatalno$ci. Na podstawie
analizy 827 komunikatow o zaistnieniu zaktocenia, wykazali, ze firmy te uzyskaty 33-40%
nizsze stopy zwrotu (w poréwnaniu z innymi podobnymi podmiotami), 13,5% wzrost
w zmiennos$ci cen akcji, 107% spadek w przychodzie z dzialalnosci operacyjnej,
0 7% mniejszy wzrost sprzedazy i 11% wzrost kosztoéw. Wedtug kazdego ze standardow
sa to znaczace straty ekonomiczne. Co wigcej, przedsigbiorstwa nie powracaja do swojej
poprzedniej kondycji [Hendricks i Singhal 2012, s. 4].

P.R. Kleindorfer i G.H. Saad [2005, s. 54] badali czestos¢ wystgpowania i nasilenia
zaktocen spowodowanych wypadkami w przemysle chemicznym, ktore doprowadzity

do ogromnych strat gospodarczych i szkod srodowiskowych, poczynajac od katastrof Bhopal
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i Exxon Valdez, do setek mniejszych zdarzen, ktore nadal wystepuja.
Ich zdaniem zdarzenia, takie wskazuja, ze zaklocenia w tancuchu dostaw powinny
by¢ waznym aspektem rozwazan dla kierownictwa 1 akcjonariuszy, a wzrost ryzyka zaktocen
dostaw dla firm zaopatrzeniowych jest wynikiem wickszej konkurencyjnosci na rynku
[Ellis 2010]. Szczegodlnie menedzerowie ds. zaopatrzenia zmagaja si¢ ze zrOwnowazeniem
wymagan konkurencyjnych dotyczacych czasu i zasobéw. Trafnos¢ podejmowanych przez
nich decyzji zostaje odzwierciedlona w zdolnosci przedsigbiorstwa do nabywania materiatlow
w sposOb spelniajacy, a nawet przekraczajacy wymagania co do jakosci, kosztow
I harmonogramu [Yeonyeob 2011, s. 45]. P.R. Kleindorfer i G.H. Saad [2005, s. 53-68]
skonstatowali, ze wptyw na cze¢sto$¢ i nasilenie zaburzen w zaktadzie maja:
— charakterystyka samego obiektu, na ktora sktadaja si¢ jego lokalizacja, wielkos¢
i rodzaj obecnych zagrozen, ale takze cechy przedsigbiorstwa ,matki” badz
wlasciciela obiektu, takie jak: struktura kapitatu, sprzedaz itp.,
— rodzaj regulacji, ktérym podlega zaktad i istota dziatan wykonawczych zwigzanych
z tymi przepisami, spoteczno-demograficzne cechy spoleczenstwa, w miejscu,
w ktorym zaktad jest lokalizowany; wplywaja na poziom wywieranej presji na zaktad
np. kwestie informowania spoleczno$ci o zagrozeniach, wyzszych badz nizszych
wymagan dotyczacych bezpieczenstwa pracy; z Kolei taka wysoka presja spoleczna
bedzie negatywnie zwigzana z czgstotliwoscig 1 nasileniem zaktdcen w zaktadzie.
Podobnie autorzy G. Yu, F. Bardi, X. Qi 1 T. Xiao w publikacjach wspdlnego autorstwa
(w r6znym sktadzie) przedstawili modele matematyczne dla zakiocen w popycie, w relacji
miedzy jednym dostawcg a jednym odbiorca. Badali réwniez, jak znaczne koszty moga
powsta¢ w wyniku odchylef w planie produkcji spowodowanych zaktéceniami, nawet jezeli
plan produkcji zostal wykonany. Okreslili tez warunki, pod ktéorymi uzyskiwany jest
maksymalny potencjalny zysk w tancuchu dostaw, przez odpowiednia jego koordynacje¢ przy
wykorzystywaniu polityki rabatow iloSciowych przez hurtownikow [Bardi, Yu 1 Qi 2004,
s. 301-312]. Przeanalizowali wptyw zaklocen w popycie i dostawach na strategie
sprzedawcow detalicznych, przy wykorzystaniu symulacji numerycznej. Analizowali takze
strategie ewolucyjnej stabilno$ci (evolutionarily stable strategies) detalistow w sytuacji
duopolu z jednorodnymi dobrami i efekty zaktocen w popycie 1 dostawach surowcow
na strategie detalistow [Yu 1 Xiao 2006, s. 648-668]. Badali takze mechanizm koordynacji
fancucha dostaw z jednym producentem i dwoma konkurencyjnymi sprzedawcami,

gdy popyt jest zakldcany. Brali pod uwage rozne scenariusze problemu, w kazdym
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przypadku omoéwili, jak tancuch dostaw jest koordynowany i czym rézni si¢ od pierwotnego
planu. Stwierdzili na przyktad, ze wielko$ci rabatu pozostaja niezmienione, gdy producent
ponosi koszty odchylen produkcji, ale mogg si¢ zmienié, jezeli to detalisci ponoszg koszty
odchylen [Yu, Qi i Xiao 2007, s. 162-179].

I. Manuj i J.T Mentzer [2008b] zaj¢li si¢ wrazliwoscig globalnych tancuchow dostaw
na zaklocenia zwigzane z bankructwami, zalamaniami, zmianami makroekonomicznymi
i politycznymi oraz katastrofami.

M. S. Sodhi i C. S. Tang [2009, s. 29-40] wykazali pozytywny wplyw przygotowania
na zaktocenie i stosowania QR. Ustanowiony plan awaryjny skraca czas odpowiedzi
w przypadku zaktocenia. Z kolei szybkie uzdrowienie sytuacji umozliwia zmniejszenie
skutkow zaktdcenia [Weishaupl i Jammerneg 2010, s. 332].

Badano rowniez wplyw dlugosci czasu realizacji dostaw, brakow w zapasach oraz
zwigkszenia i/lub pojawienia si¢ dodatkowych niespodziewanych kosztéw wyniktych
z zaktocen na wyniki organizacji [Levy 1995; Riddalls i Bennett 2002 za: Skipper 2008,
S. 84-85]. Realny koszt tych zaktocen jest trudny do oszacowania, ale podjeto kilka wysitkow
badawczych w celu zidentyfikowania potencjalnych strat [Piekarska, Mrozek-Kantak
I Lewandowska, s. 124]. Ograniczanie strat w tancuchu dostaw stalo si¢ takze, jednym
z obszaréw zainteresowan koncepcji ECR. Straty w ujeciu ECR definiuje si¢ jako btedy
procesowe, oszustwa oraz kradzieze wewngtrzne 1 zewngtrzne. Badania wykazaty,
ze wielko$¢ strat w sektorze FMCG — ogotem w 2003 r. wyniosta 24 mld euro, czyli
2,41% warto$ci obrotu tego sektora w rozbiciu na: btedy procesowe — 27%, oszustwa — 7%,
kradzieze wewnetrzne — 28% 1 zewnetrzne — 38%. Straty dotychczas uwazane byly
w przedsigbiorstwach jako zadanie dla dziatow ochrony czy prewencji, a nie jako mozliwos$¢
osiggania wigkszych zyskow oraz podniesienia satysfakcji klienta. Mniej namacalne aspekty,
takie jak zniszczona reputacja i utrata zaufania, to takze potencjalne efekty zaklocen
[Skipper 2008, s. 84-85].

Nalezy podkresli¢, ze badania empiryczne w zakresie zakidcen sg ze swej natury bardzo
trudne do przeprowadzenia. Przede wszystkim dlatego, Zze jedng z cech zakltocenia jest jego
nieprzewidywalno$¢ — w odniesieniu do czasu wystgpienia i badacz nie ma mozliwosci
obserwowania go. Czgstos¢ zaklocenia rowniez moze by¢ roézna, nawet gdy przedstawiciel
przedsigbiorstwa zgodzi si¢ na udzial w badaniu, nie ma gwarancji, ze w rozpatrywanym
okresie dojdzie do zaktocenia. A nawet, jezeli badacz zidentyfikuje faktycznie zaistniate

zdarzenie zaklocajace, to sytuacja dla firmy jest na tyle niekomfortowa, ze uzyskanie dostepu

109



do niej w tym czasie jest malo prawdopodobne. W rezultacie badacze wykorzystuja takie
metody, jak modelowanie i symulacje. Mniej badan odnosi si¢ do sytuacji po zaistnieniu
zaktocenia, a wigkszos¢ to badania dotyczace mozliwosci przewidywania i warunkow
wystapienia zaktocenia, a wiec z zakresu zarzadzania ryzykiem zaktocen w tancuchu dostaw.

W zlozonym i dynamicznym uktadzie, jakim jest tancuch dostaw, a w rzeczywistosci sie¢
dostaw, zaklocenie w jednym ogniwie tancucha generuje sekwencj¢ zmian i koniecznosci
dostosowan w innych ogniwach i1 calym tancuchu. W szybkiej reakcji na zakldcenia
w tancuchu dostaw powinny poméc [Levy 1995]: malte odlegtosci miedzy ogniwami, krotkie
terminy realizacji dostaw 1 dobra komunikacja. Jesli elementy fancucha dostaw
sg oddzielone znacznymi odlegtosciami, to komunikacja jest staba, a czasy przeptywu dhugie,
tancuch dostaw staje si¢ mniej reaktywny, generujac koszty w zakresie przyspieszania
przewozow towarowych, niezaspokojenia popytu, dodatkowych zapasoéw i czasu straconego
na tzw. gaszenie pozaru. Przerwy w migdzynarodowym tancuchu dostaw moga powodowaé
znaczne i niespodziewane koszty, gdyz trasy i terminy dostaw sa dtugie. Zrodtem zaklocen
moga by¢ ,,czynniki relacyjne”, ktore podnosza koszty geograficznego rozproszenia dziatan
w ramach tancucha warto$ci [Levy 1995, s. 356].

K.B. Hendricks i V.R. Singhal [za: Kleindorfer i Saad 2005, s. 56] wskazuja, ze jedng
z konsekwencji wprowadzania instrumentow szczuplego zarzadzania (lean management) byt
znaczny wzrost liczby 1 duza kosztowno$¢ zaktocen w tancuchu dostaw. Ekstremalne
wyszczuplenie 1 wydajno$¢ moga spowodowaé zwigkszenie poziomu wrazliwo$ci zarowno
na poziomie przedsigbiorstwa, jak 1 w calym tancuchu dostaw. Najpowazniejszym
problemem jest niemoznos$¢ kontynuowania dziatalnosci z powodu SS. Wiele
przedsigbiorstw w celu zwigkszenia wlasnych, wewngtrznych mozliwosci, zwigkszylo swoja
zalezno$¢ przez wykorzystanie outsourcingu. Wyszczuplenie proceséw  powinno
doprowadzi¢ do zmniejszenia strat i poziomow zapasow, co w konsekwencji obniza koszty,
jednak dziatania te — bez wzgledu na pozytywne przestanki stosowania — majg rowniez swoja
ciemng strong, gdyz moga prowadzi¢ do zwigkszenia poziomu ryzyka wystgpienia zaklocen
i zwigkszenia ich nasilenia [Zsidsin, Melnyk i Ragatz 2005, s. 3401-3420; 2004b, s. 46].
Istnieje wigc ryzyko zwigzane ze zintegrowaniem tancucha dostaw. Gdy organizacja
podejmuje decyzje o rezygnacji z czesci swojej autonomii na rzecz wspdlpracy z innymi
przedsiebiorstwami, jej losy tacza si¢ z losami partnerow, dzielg sukcesy 1 zagrozenia
[Spekman i Davis 2004 za: Dani 2009, s. 56]. Dzi$, jednym z wielu wyzwan wobec

zarzadzania tancuchem dostaw jest planowanie, kontrolowanie i monitorowanie relacji
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migdzy organizacjg a jej partnerami. Proces ten tworzy obszar, w ktérym nalezy kontrolowaé
efekty zaklocen [Sinha i in. 2004, s. 154]. W ciagu ostatnich dwéch dekad wielu autorow
podkre§latlo zardwno duze znaczenie wyszczuplania operacji wewnetrznych, jak
i rozszerzonego przedsigbiorstwa, znacznie mniej uwagi poswigcono zaleznosci typu trade
off miedzy wyszczupleniem 1 integracja z dostawcami a niezawodnoscig systemow

1 solidno$cig tancucha dostaw.
3.7. Sposoby radzenia sobie z zakloceniami w lancuchach dostaw

Do zarzadzania zakldceniami w tancuchach dostaw mozna stosowaé odmienne podejscia.
Najogoblniej dzieli si¢ je na zapobiegawcze i ratunkowe. W pierwszym przypadku dazy sie do
ograniczenia prawdopodobienstwa Wwystapienia zaktocenia, albo podejmuje sie¢ wysitki
zmierzajace do zmniejszenia dotkliwosci skutkow zaistniatego zdarzenia. Tymi aspektami
zajmujg si¢ badacze z obszaru badan nad zarzadzaniem ryzykiem (mi¢dzy innymi zaktocen)
w tancuchu dostaw. Druga grupg stanowia badania nad sposobami dziatania w sytuacji
zaistnienia zaktdcenia.

Rozny jest tez stopien §wiadomoS$ci ryzyka zaklocen w przedsigbiorstwach. J. Rice
[2003, s. 48-49] sklasyfikowat cztery poziomy radzenia sobie z ryzykiem zaklocen:

— poziom pierwszy odnosi si¢ do ,,podstawowych inicjatyw”, ktére obejmuja dzialania
ochronne, takie jak bezpieczenstwo fizyczne, bezpieczenstwo informacji
1 bezpieczenstwo przewozu,

— poziom drugi dotyczy ,inicjatyw reaktywnych”, korespondujacych z wyzsza
swiadomoscig luk w zabezpieczeniach 1 ustanawianiem planow dla cigglosci dostaw,

— poziom trzeci obejmuje ,,inicjatywy proaktywne”, takie jak dziatania nastawione
na wzrost bezpieczenstwa i odporno$ci, poza standardowymi wymogami, tworzacymi
plan ciggtosci dostaw,

— natomiast poziom czwarty to ,,zaawansowane inicjatywy”, ktore przyjmuja forme
postepowych praktyk, dotyczacych utrzymania bezpieczenstwa i odpornosci, takich
jak: wspolpraca migdzy dostawca a odbiorca, formalna strategia bezpieczenstwa
I centrum Kkontroli awarii.

Natomiast W. J. Hopp [2012] zidentyfikowal strategie zmniejszenia ryzyka tancucha

dostaw. Przyktadowo stwierdzit, Ze spodziewane straty w przychodach, a nastgpnie w udziale
w rynku, wzrastaja wraz ze wzrostem prawdopodobienstwa wystapienia zaktocenia. Jezeli

dojdzie do zaklocenia, to ekonomiczne konsekwencje bgda uzaleznione od szybkosci
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1 efektywnosci reakcji przedsigbiorstwa. Szybkie poszukanie alternatywnego dostawcy, ktory
moze dostarczy¢ substytut dla przerwanego ogniwa moze zmniejszy¢ ostateczny wplyw
na konsumenta. Natomiast, gdy zarzadzajacy przedsi¢biorstwem oczekujg na rozwigzanie
problemoéw z dostawa, zakres w jakim zaklocenie dotrze do ostatecznego ogniwa, zalezy
od stopnia zabezpieczenia catego systemu. Przyktadowo, jezeli wystepuja wystarczajaco
wysokie poziomy zapasow miedzy zakléconym ogniwem a klientem, to zaklécenie moze
go nie dotkng¢. Jezeli klienci zostang dotknigci zaktoceniem, to ogrom szkod jakich dozna
przedsicbiorstwo, zalezal bedzie od podjetych przez nie akcji ratunkowych.
To umozliwia podzielenie strategii zmniejszania ryzyka zakldécen na: prewencyjne,
reaktywne, ochronne i regeneracyjne [Hopp 2012, s. 26-46].

Przeglad literatury przedmiotu umozliwia wskazanie kilku podejs¢ w kwestii mozliwych
do podjecia dziatan zarowno w obliczu zaistnienia, jak i w zwigzku z zaistnieniem zaklocenia
w tancuchu dostaw. Nalezg do nich badania A. Norrmana i U. Janssona [2004, s. 434-456],
ktorzy analizowali przypadek pozaru u poddostawcy Ericssona i zastosowanie przez firme
proaktywnego planu, aby ograniczy¢ prawdopodobienstwo wystapienia takich zdarzen.
H.L. Lee i M. Wolfe [2003, s. 12-20] przedstawili strategie zmniejszania podatnosci na utrate
bezpieczenstwa, ktore moga powodowaé zaktocenia w pracy. S. Tang [2006,
S. 33-45] przedyskutowal korzysci w normalnych warunkach i korzysci po zakldceniu
wynikajace z zastosowania strategii niezawodnosci (robustness) dla tagodzenie skutkow
zaktocen. Wskazal, ze dobrze zaprojektowane strategie, umozliwiaja efektywne ZLD
zar6wno w normalnych warunkach, jak i podczas wystgpienia zdarzenia zaktocajacego, gdyz
fancuch dostaw jest odporny (resilient). S. Pochard [2003] omowita empiryczne rozwigzanie
oparte na zaopatrywaniu si¢ z dwoch zrédet w celu zmniejszenia prawdopodobienstwa
wydarzen przerywajacych przeptywy. K.A. Marley [2006] wskazata na lean management,
ztozono$¢ integracyjna i ich relacje w stosunku do efektow zaktocen.

I. S. Papadakis [2006, s. 25-33] na podstawie empirycznej analizy sytuacji na gietdzie
papieréw wartosciowych czterech gtownych producentow komputerow PC, po trzesieniu
ziemi w Tajwanie w roku 1999, zademonstrowat finansowe implikacje dla konfigurowania
tancucha dostaw, szczegdlnie w kontekscie koncepcji pull i push. Okazato si¢, ze producenci
wykorzystujacy koncepcje pull majg nizszg rentowno$¢ po zakloceniu przez wzglad
na wzrost cen komponentéw, dodatkowo dla Della spadek ten nastgpowal bardzo szybko.

Podobnej zaleznosci nie odnotowano, w przypadku wykorzystywania koncepcji push.
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Ta empiryczna analiza wykazata ewidentng zalezno$¢ migdzy stosowang strategia tancucha
dostaw a strukturg ryzyka w firmie.

B. Tomlin [2006, s. 639-657] zasugerowal dwie rdézne grupy strategii: tagodzenia i trybu
awaryjnego i omowit przydatno$¢ tych dwoch opcji do zarzadzania zaktoceniami tancucha
dostaw. Strategie tagodzenia odnosity si¢ do polityki ubezpieczeniowej w celu ochrony przed
ryzykiem zakldcen — byla to strategia finansowego lagodzenia, badz strategia operacyjnego
tagodzenia, wykorzystujgca zarOwno strategic zarzgdzania zapasami, jak i strategie
zaopatrzenia. Drugg grupe stanowitly strategie operacyjnego trybu awaryjnego, polegajace na
przerzucaniu produktow do bezpieczniejszych miejsc wytwarzania, jezeli pojawi si¢
zaktocenie lub przesuwaniu popytu na rézne inne produkty, jezeli zaklocenie dotknie danej
linii produktéw na etapie dystrybucji.

Dziesi¢¢ zasad zarzadzania ryzykiem zaktocen w tancuchach dostaw sformutowali
P.R. Kleindorfer i G.H. Saad [za: Lavastre i in. 2012, s. 832], skupiajgc si¢ na polityce
wewnetrznej organizacji i potaczeniach poszczeg6lnych elementow tancucha dostaw:

— wewngtrzna integracja 1 optymalizacja tancucha dostaw musi by¢ poprzedzona

utworzeniem interfejsow wewnatrz przedsi¢biorstwa,

— zroznicowanie lokalizacji obiektow, produktow, mozliwosci zaopatrzenia, trybow

operacyjnych i procesow,

— 1identyfikacja stabych punktow w catej sieci dostaw wraz z systemem wczesnego

ostrzegania i zarzadzania kryzysowego,

— ocena ryzyka i planowanie awaryjne,

— zarzadzanie zalezne od relacji typu trade off miedzy odpornosciag na zakldcenia

a 0gblng efektywnoscig tancucha dostaw w ramach normalnej dziatalnosci,

— kooperacja, koordynacja i wspolpraca migdzy partnerami w tancuchu dostaw,

— osadzanie pomiaru stabych punktéw w biezacym zarzadzaniu procesowym,

— kopie bezpieczenstwa i rezerwy,

— elastyczno$¢ 1 mobilnos¢ zasobow, projektowanie modutowe, opdzniona

indywidualizacja produktu,

— stosowanie podstaw zarzadzania jakoscig (TQM).

S. Chopra i M. S. Sodhi [2004, s. 53-61] zalecajg, aby przedsi¢biorstwa przyjmowaty
odpowiednie strategie ograniczania, czy tez fagodzenia ryzyka w fancuchu dostaw. Strategie
te obejmuja:

— utrzymywanie wyzszych pozioméw zapasow,
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— utrzymywanie dodatkowych zasobow i zdolnosci,

— zwigkszenie szybkosci reakc;i,

— zwigkszenie elastycznosci,

— zwigkszenie liczby klientow,

— pozyskiwanie dodatkowych (awaryjnych) dostawcow,

,fozmywanie” popytu.

Ostatnia z propozycji odnosi si¢ do strategii dzielenia si¢ ryzykiem, kiedy to firmy
ubezpieczeniowe zaczely przenosi¢ pewne grupy ryzyka do wspdlnej puli (chodzito gtownie
o katastrofy naturalne). W zarzadzaniu tancuchem dostaw koncepcja dzielenia,
Czy tez ,rozmywania” ryzyka w odniesieniu do popytu, polega na zagregowaniu popytu
w jednej lokalizacji dla zmniejszenia jego zmiennosci. Zaobserwowano, ze jezeli bedzie
on rozbity w roznych lokalizacjach, to istnieje duze prawdopodobienstwo, ze wysoki poziom
popytu u jednego klienta, zostanie zrownowazony przez niski poziom u drugiego klienta.
Takie zmniejszenie zmienno$ci umozliwia obnizenie utrzymywanych poziomow zapasow
bezpieczenstwa, a dzigki temu zmniejszenie $rednich poziomdéw zapaséw. Na przykiad,
w systemie centralnej dystrybucji, magazyn centralny stuzy wszystkim klientom i redukuje
zmienno$¢ (mierzong jako odchylenie standardowe Ilub wspdtczynnik zmiennos$ci).
Scentralizowana dystrybucja zmniejsza $rednie stany zapasow, bezpieczenstwo i czasy
przeptywu. Wigksze korzysci z wykorzystania tej koncepcji odnotowane sa, jezeli faktycznie
wystepuje duza zmienno$¢ w wielko$ciach zamowien skladanych przez poszczegoélnych
klientow, a korzySci z rozmywania ryzyka beda zalezne od zachowania na rynku
[Levi, Kaminsky i Simchi-Levi 2003, s. 66].

Podobnie C. Tang i B. Tomlin [2008, s. 12-27] zalecaja w celu ztagodzenia ryzyka
w tancuchu dostaw stosowanie takich strategii, jak:

— opracowanie zachet ekonomicznych dla dostawcow,

— zarzadzanie przychodami na zasadzie ,,make or buy”,

— odraczanie,

— utrzymywanie elastycznej bazy dostawcow,

— utrzymywanie zapasoOw strategicznych i

— ,,ciche” przerzucanie produktu.

Sposoby tagodzenia ryzyka w tancuchu dostaw zaproponowane przez O. Khan 1 B. Burnes
[2007, s. 197-216] to:

— utrzymywanie zapasow buforowych,
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— zaopatrywanie si¢ z wielu zrodet,

— dzielenie si¢ informacjami,

— rdznicowanie produktu,

— wczesne wlgczanie dostawcow,

— podejmowanie ryzyka.

W tym samym celu S. M. Wagner i C. Bode [2008, s. 307-325] wskazali na:

— monitorowanie dostawcow,

— plany awaryjne,

— pdzne rdznicowanie produktu,

— ubezpieczenie,

— dzielenie si¢ informacja.

Natomiast I. Manuj i J. T. Mentzer [2008a, s. 133-155] na:

— rozwijanie obszarow, na ktorych przedsigbiorstwo utrzymuje przewage

konkurencyijna,

— unikanie ktopotliwych dostawcow,

— 0pdznianie zaangazowania zasobow,

— outsourcing dla produktow charakteryzujacych si¢ niskim popytem,

— dzielenie si¢ lub transfer ryzyka,

— hedging (ubezpieczenie),

— rozproszenie globalne,

— pozbywanie si¢ ktopotliwych klientow.

Wymienione sposoby tagodzenia ryzyka w tancuchu dostaw odnoszg si¢ ogodlnie
do ryzyka nie tylko ryzyka zaktocen, ale moga zosta¢ zaadaptowane rowniez w celu
fagodzenia ryzyka zaktocen.

Na oddzieleniu ryzyka cyklicznie wystepujacego, od typowego ryzyka zaklocenia dostaw
1 uwzglednieniu w planowaniu odpowiednich strategii tagodzacych skoncentrowali sig
S. Chopra, M. S. Reinhardt i U. Mohan [za: Zegordi i Davarzani 2012, s. 2103]. Ich zdaniem
strategie tagodzenia ryzyka mozna podzieli¢ na wymienione juz, dwa gtéwne rodzaje:
zapobiegawczych i ratunkowych. Do rozwigzan zapobiegawczych zaliczyli oni: strategie
odpornosci [Tang 2006, s. 33-45], strategie sprezystosci (resillient) [Rice i Caniato 2003,
s. 22-31; Sheffi i Rice 2005, s. 41-48], strategie oparte na bezpieczenstwie [Hale i Moberg
2005; Lee i Whang 2005; Rice i Caniato 2003; Sheffi 2001] oraz strategie zwinnosci [Chopra
i Sodhi 2004, Hendricks i Singhal 2005b, 2005c; Li i in. 2006; Li i in. 2006; Tang 2006].
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Zestaw sposobow na zwigkszenie odpornosci tancucha dostaw przedstawiono w tabeli 8.
Znajduja si¢ w niej réwniez wczesniej wytypowane propozycje, ktore zostaty krotko
scharakteryzowane. Najobszerniejszy zestaw mozliwo$ci zmniejszania podatnosci tancucha
dostaw na ryzyko zakltocen, przedstawili w jednej z ostatnich swoich publikacji
K. B. Hendricks i V. R. Singhal [2012, s. 14]. Przede wszystkimi wskazali oni na wspotprace
w lancuchu dostaw. Ich zdaniem, cho¢ koncepcja ta jest znana od lat, trudno stosowac
ja w praktyce. Taka wspodlpraca ma swoje ekonomiczne uzasadnienie, gdyz niekooperacyjne
strategie zarzadzania ryzykiem zaklocen sa zbyt kosztowne i nie wykorzystujg potencjatu
synergii. Jednak wspodtpraca wymaga zaufania, zgodno$ci w podziale korzysci i kosztow
ptynacych ze wspodtpracy, wspolnego rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji,
dzielenia si¢ decyzjami o strategiach, planach 1 osiagni¢ciach. Ponadto stabe ogniwa
w fancuchu dostaw nie moga bez takiej wspolpracy zosta¢ ani zidentyfikowane,

ani wzmocnione.
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Tabela 8. Strategie odpornosci lancucha dostaw

Strategia Opis strategii Cel Normalne korzy$ci Korzyéci dla zaktdcenia
Strategicznych zapasow | Polega na otworzeniu dodatkowych niewielkich magazynow, | Zwigkszenie Lepsze zarzadzanie Szybka odpowiedz (QR)
(strategic stock) z ktérych korzysta¢ moga detalisci z pobliskich jego regionéw dostepno$ci produktu | dostawami na zapotrzebowanie
Ekonomiczne bodzce po | Polega na finansowym (rzadowym lub prywatnym) wspomaganiu | Zwigkszenie Lepsze zarzadzanie Umozliwia szybkie dostosowanie
stronie zaopatrzenia dostepnoscei produktu | dostawami wielkosci zamowien do wielkosci

swoich dostawcow i dzieleniu z nimi ryzyka braku popytu, w celu

(economic supply unikniecia ich wykluczenia =z rynku i utworzenia si¢ popytu

incentives) monopolistycznych dostawcow

Odroczenia Polega na opdznieniu momentu zrdéznicowania Zwigkszenie Lepsze zarzadzanie Umozliwia szybka zmiang

(postponement) produktu wedlug aktualnych potrzeb klientow, aczy sie z koncepcjg | elastycznosci dostawami konfiguracji produktu w zalezno$ci
masowej indywidualizacji i produkcji modulowej produktu od zmieniajacego si¢ popytu

Elastycznej bazy Zaopatrywanie sie w surowiec/komponent u kilku dostawcéw | Zwigkszenie Lepsze zarzadzanie Umozliwia szybkie przeniesienie

dostawcow
(flexible supply base)

z mozliwoscia elastycznego (w okre$lonych ramach procentowych)
dopasowania wielkosci zamoéwien w zaleznosci od wystepujacego

popytu

elastycznos$ci dostaw

dostawami

produkcji migdzy
dostawcami/zaktadami

Produkuj i kupuj
(make-and-buy)

Polega na korzystaniu nie tylko z outsourcingu, ale rowniez
na rozwijaniu wlasnych mozliwosci produkcyjnych

Zwigkszenie
elastyczno$ci dostaw

Lepsze zarzadzanie
dostawami

Umozliwia szybkie przestawienie

z produkcji we wlasnym zakresie na
produkcje w ramach outsourcingu

i odwrotnie

Elastycznego
transportowania
(flexible transportation)

Polega na:

- korzystaniu przez przewoznikow z roznych srodkdw transportu,

- tworzeniu aliansow przez grupy przewoznikow,

- wprowadzaniu nowych tras do transportu, z ktérych skorzystaé
mozna w sytuacjach awaryjnych

Zwigkszenie
elastyczno$ci
transportowania

Lepsze zarzadzanie
dostawami

W razie potrzeby umozliwia szybkie
wprowadzenie zmiany $rodka
transportu migdzy weztami

Zarzadzanie przychodami

Polega na wprowadzeniu promocji w celu zwigkszenia popytu

Zwigkszenie kontroli

Lepsze zarzadzanie

W razie potrzeby moze wplynac

(revenue management) na okre$lony towar w stosunku do innego, ktorego zaopatrzenie | nad  popytem na | strong popytowa na wybor produktu przez klientow
zostalo zaktocone okreslony produkt tancucha dostaw
Dynamiczne planowanie | Polega na odpowiednim rozmieszczeniu produktow na wystawach | Zwiekszenie kontroli | Lepsze zarzadzanie Umozliwia szybkie wptywanie na
asortymentu (dynamic i potkach sklepowych, w celu zwigkszenia sprzedazy jednych | nad popytem na | strong popytowa popyt na produkt
asortment planning) produktow w stosunku do innych, ktorych cigglo$¢ zaopatrzenia | okreslony produkt tancucha dostaw
zostala zaklocona
,»ciche” przerzucanie Polega na wprowadzaniu produktu na rynek bez wczeéniejszej | Zwigkszenie kontroli | Lepsze zarzadzanie Szybka i ptynna zmiana
produktu (silient product | reklamy, przez co klient nie odczuwa, ze dotychczasowy produkt nie | nad dostawami | zaréwno strong zapotrzebowania na rézne produkty
rollover) jest juz dostgpny albo, ze powoli zostaje wycofywany z produkcji, | i popytem podazows jak i popytowa

przez co postrzega nowy produkt
poprzedniemu

jako rownowarto$ciowy

tancucha dostaw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Olson i Wu 2010, s. 10] oraz [Wieteska 2011, s.182-183 za: Jiittner, Peck i Christopher 2003, s. 197-210].
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W celu zmniejszenia prawdopodobienstwa wystapienia zaktocen, przedsigbiorcy musza
by¢ w petni $wiadomi, tego co dzieje si¢ w tancuchu dostaw, na ktéry sktadaja sie
wewnetrzne operacje, klienci, dostawcy, lokalizacja zapasow, pojemnos¢ 1 krytyczne aktywa.
Aby zwiekszy¢ przejrzystos¢ tancucha dostaw nalezy [Hendricks i Singhal 2012]:

— zidentyfikowa¢ 1 wybra¢ kluczowe wskazniki osiggnie¢ w tancuchu dostaw (KPI)

u dostawcow, odbiorcoOw i w odniesieniu do operacji wewnetrznych,

— Zzbiera¢ 1 analizowa¢ dane niezbedne do okreslenia tychze wskaznikow,

— okresli¢ poziomy poréwnywalno$ci tychze wskaznikow,

— monitorowa¢ wskazniki zgodnie z wyznaczonym poziomem wskaznikow,

— informowa¢ menedzeréw na odpowiednich szczeblach o odchyleniach

od wyznaczonych/oczekiwanych wynikow na bazie czasu rzeczywistego,

— rozwina¢ 1 wdrozy¢ procesy umozliwiajace radzenie sobie z tymi odchyleniami.

Budowanie elastycznosci (flexibility) w lancuchu dostaw to kolejny sposob
na tagodzenie ryzyka zakldcen. Budowanie elastyczno$ci w odpowiednich ogniwach shuzy
zwigkszaniu reaktywnosci (responsiveness) tancucha dostaw. Elastyczno$¢ w tancuchu
dostaw mozna osiggna¢ w rdéznych obszarach: projektowaniu nowych wyrobdw,
zaopatrzeniu, produkcji czy tez wskazanym w tabeli 8 transporcie. Elastyczno$¢ od strony
projektowania nowych produktéw mozna budowaé przez standaryzacje, modularnos¢
i wykorzystywanie wspolnych czgsci lub platform. Z jednej strony mogg one utatwi¢ szybka
reakcj¢ na nagle zmiany w popycie i zaktocenie w dostawach czgsci. Z drugiej jednak strony,
jezeli zaktoceniem zostanie dotknigty przepltyw jednego modutu, odbija si¢ to na wigkszej
gamie produktow. Budowanie elastycznosci w obszarze zaopatrzenia moze zosta¢ osiggnigte
przez wykorzystanie elastycznych kontraktow, jak i wykorzystanie rynkow transakcji
natychmiastowych (spot markets). Rynki transakcji natychmiastowych moga by¢
wykorzystane zarowno do nabycia czeSci w sytuacji, gdy pojawi si¢ niespodziewane
zapotrzebowanie, jak i w sytuacji, gdy trzeba pozby¢ si¢ nadmiaru zapaséw spowodowanych
popytem nizszym niz oczekiwany. Elastycznos¢ w produkcji mozna osiggna¢ przez
nabywanie towarow, czy wykorzystywanie zasobow w sposOb elastyczny. Nabywca
zaopatrujagc si¢ W towary, moze zmienia¢ wielko$¢ wczesniej ustalonego zamowienia
w ramach pewnego pulapu procentowego, stuzy to glownie szybkiemu reagowaniu
na zmieniajgce si¢ zapotrzebowanie koncowych klientow. Elastyczne wykorzystywanie
zasobéw polega na podziale zdolnosci produkcyjnych, miedzy ,,zdolnosci bazowe”

a zdolnos$ci ,,reaktywne”. Zdolnosci bazowe s3 zarezerwowane wczesniej dla produktow,
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na ktére popyt moze by¢ doktadnie przewidziany. Natomiast zdolnosci ,,reaktywne” to te,
ktére beda zaangazowane do wytworzenia produktow, na ktére trudniej prognozowaé popiyt,
na przyktad produktéw o krotkim cyklu zycia czy zmiennym popycie. Jako strategia
zwigkszania elastycznosci produkcyjnej moze by¢ uzyte Opdznianie zrdznicowania
produktéw. Wdrozenie strategii op6zniania polega na:

— tworzeniu migdzyfunkcjonalnych zespotéw reprezentujacych funkcje projektowe

i produkcyjne,

— reinzynieringu produktu 1 proceséw w celu zwiekszenia standaryzacji,

— modularnosci,

— wykorzystywaniu wspolnych platform i czgsci,

— wspotpracy z klientami 1 dostawcami,
— stosowaniu miernikOw osiagnie¢ 1 celéw, ktore rozwigza konflikty 1 zagwarantuja
odpowiedzialnos¢.

Niektorzy autorzy rozgraniczaja dwa podejscia do tworzenia sprezystosci [Rice i Caniato
2003; Sheffi 2005]. Skiadaja si¢ na nig dziatania zwigkszajace elastyczno$é,
ale takze posiadanie dodatkowych, nadmiernych zasobow (redundancy). Elastyczno$¢ odnosi
si¢ do rozwijania zdolno$ci do reagowania na zaktdcenia w ramach firmy, migdzy innymi
przez wspolne (w ramach tancucha dostaw) wykorzystywanie wykwalifikowanych
pracownikow, standardowych cze$ci, sprzgtu ogolnego przeznaczenia, strategii opdzniania.
Utrzymywanie nadmiernych pozioméw zasobow tyczy si¢ zapasOw, wyposazenia, urzadzen
lub zdolnosci produkcyjnych, ktore sa wykorzystywane w przypadku wystgpienia zakldcenia.
Oba podejscia bedg skutkowaly lepsza mozliwoscig radzenia sobie z zakidceniami, jednak
przy utrzymywaniu dodatkowych zasobow begdzie to bardziej kosztowne.

Ostatnia z propozycji dziatah lagodzacych ryzyko zaktocen w tancuch dostaw
to inwestowanie w technologie informacyjne. Obecnie dostepne sa technologie sieciowe,
ktére moga potaczy¢ bazy danych partnerow w tancuchu dostaw, w celu dostarczenia
przejrzystosci zapasOw, zdolnosci, statusu sprzetu, wyposazenia 1 zamowien wzdhuz
rozszerzonego tancucha. Systemy SCEM (supply chain event management — zarzadzanie
zdarzeniami w tancuchu dostaw) maja zdolno$¢ §ledzenia krytycznych wydarzen w tancuchu
dostaw 1 jezeli te zdarzenia nie przebiegaja zgodnie z oczekiwaniami, wysytajg ostrzezenia
i wiadomosci, aby zawiadomi¢ odpowiednich menedzerow o koniecznosci skorygowania
planow. Umozliwia to wczes$niejsza identyfikacj¢ problemoéw i dzialanie w sposob

proaktywny a nie reaktywny. Rowniez technologia radiowej identyfikacji — RFID
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(radio-frequency identification) daje dostep do informacji w czasie prawie rzeczywistym
1 utatwia dopasowanie podazy i popytu. Podobnie obiecujacy wydaje si¢ system $ledzenia
przeptywu produktow (traceability), ktory z zalozenia nie powstat w celu tagodzenia
zaktocen, ale jego funkcjonalnos¢ mogta by temu stuzyc¢.

Niezaleznie od stosowanych podziatow i wskazywanych propozycji tagodzenia ryzyka,
Scislej ryzyka zaklécen w lancuchu dostaw czy inaczej zwigkszania jego odpornosci,
wszyscy autorzy sg zgodni, ze wybdr konkretnych dziatan uzalezniony jest od srodowiska,
w ktorym musi dziata¢ dany tancuch dostaw. W celu zminimalizowania ryzyka 1 strat
ostatecznie poniesionych z powodu zakldocen w lancuchu dostaw, nalezy zwrdci¢ uwage
na typowy trade off (kompromis) migdzy poziomem odpornosci (robustness) tancucha
dostaw na zaktocenia a ogdlng efektywno$cig normalnych operacji tancucha dostaw.

We wskazanych strategiach zarzadzania zaktoceniami tancucha dostaw zaklada sig,
ze menedzerowie zarzadzajacy tancuchem dostaw nie sg $wiadomi czasu wystgpienia
zaklocenia, lecz moga monitorowaé najbardziej wrazliwe czeséci tancucha i szacowaé skale
efektow, jesli ono wystapi [Knemeyer, Zinn i Eroglu 2009]. Tak wig¢c nalezy wyodrebnié
dwa nurty w sposobie radzenia sobie z zakldéceniami w tancuchu dostaw — pierwszy
zarzadzanie ryzykiem, polegajace na antycypowaniu wystgpienia zaktocen i drugi
zarzadzanie zakloceniem, wowczas gdy dojdzie do zaklocenia.

Z analizy sposobow radzenia sobie z ryzykiem zaktocen w tancuchu dostaw wynika,
ze jedni autorzy wskazuja na integracj¢ w tancuchu dostaw jako potencjalne zrodto zaktocen
[Zsidisin, Ragatz 1 Melnyk 2005], natomiast inni podajg wspolprace 1 integracje
z dostawcami jako najlepszy sposdb na radzenie sobie z ryzykiem zakiocen [Hendricks,
Singhal 2005a]. R.B. Handfield i in. [2008] zwracaja uwage na konflikt miedzy potrzeba
podejmowania dziatah zmierzajacych do zmniejszenia czgstosci 1 skutkow zaktdcen
w tancuchach dostaw a dazeniami do redukcji kosztow przez strategie gospodarki globalnej.
Stanowi to swoisty paradoks i stato si¢ gtowng przyczyng wytypowania obszaru badawczego
niniejszej dysertacji.
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ROZDZIAL 4

PODSTAWY TEORETYCZNE I KONCEPCJE ZARZADZANIA
RYZYKIEM ZAKE.OCEN W ELANCUCHU DOSTAW

4.1. Podstawy teoretyczne ryzyka zaklécen w zarzadzaniu lancuchem

dostaw

Celem niniejszego podrozdziatu jest dokonanie syntetycznej prezentacji teorii, przede
wszystkim z zakresu ekonomii i zarzadzania, pod katem ich przydatnosci do opisu,
wyjasniania i analizy ryzyka zakldcen w zarzadzaniu tancuchem dostaw. Identyfikacja teorii
staje si¢ tym bardziej celowa, Ze nie istnieje jedna metateoria wyjasniajaca przedmiot badan.
Poszukiwania dotyczyly trzech obszarow:

— teorii dotyczacych wspdtpracy przedsigbiorstw w tancuchach dostaw,
— teorii dotyczacych ryzyka oraz

— teorii wyjasniajacych problematyke zaktocen.
4.1.1. Teorie dotyczace wspolpracy przedsiebiorstw w lancuchach dostaw

Podejmujac si¢ badan relacji migdzy przedsiebiorstwami, szczegdlnie inspirujacy jest
dorobek nowej ekonomii instytucjonalnej. Wyjasnia ona zjawiska zwigzane z integracja
pionow3, kosztami zakupow na rynku, kooperacja migdzy przedsiebiorstwami. Reprezentuje
podejscie interdyscyplinarne do zjawisk gospodarczych, a w szczego6lnosci do transakeji.
Stara si¢ wykorzysta¢ i integrowa¢ dorobek trzech dyscyplin: ekonomii, teorii organizacji
i prawa [Gorynia 1998, s. 39]. W tym nurcie powstaly teoria agencji i teoria kosztow
transakcyjnych. Natomiast w kontekscie wspolpracy migdzyorganizacyjnej nalezatoby
odwota¢ si¢ do teorii fancucha wartosci Portera, teorii wyrdzniajagcych kompetencji,
zasobowej teorii firmy czy podej$cia sieciowego.

Podstawowym pojgciem teorii agencji jest stosunek agencyjny odnoszacy si¢ do sytuacji,
w ktorych jedna strona (pryncypat) polega na drugiej (agent) w zakresie okreslonych dziatan,
przy czym dostgp partnerow do informacji zwigzanych z powodzeniem wymiany jest
asymetryczny [Lupicka, 2009]. Ma ona na celu, wskazanie partnerom kontraktu sposobu
uzyskania najwydajniejszego poziomu wspolpracy, przy najnizszym stopniu niepewnosci,
niecheci do ryzyka 1 wskazanej asymetrii informacyjnej. Teoria agencji moze by¢

koncepcyjnie rownowazna z ,dylematem wigznia” w teorii gier — relacje partnerskie
121



oznaczaja wowczas sytuacje, w ktorej obydwaj partnerzy polegaja na sobie wzajemnie i staja
sic dla siebie agentami [Swiatowiec-Szczepaniska 2012]. Istnieje jednak ryzyko, ze ktorys
z partneroOw zachowa si¢ oportunistycznie, osiggajac korzysci kosztem drugiego.

Teoria agencji jest istotna nie tylko ze wzgledu na zjawisko wspotpracy, ale rozszerza
takze pojecia niepewno$ci i1 ryzyka. Przykladowo E.F. Fama i M.C. Jensen [1983,
s. 327-349] wykorzystali teori¢ agencji do okreslenia Sytuacji organizacyjnej
przedsicbiorstwa, W momencie przekazania kontroli nad procesami wyspecjalizowanej
jednostce. Autorzy dowiedli, ze lider oraz jednostka wyspecjalizowana decydujg sie
na wspélprace ze wzgledu na korzysci wyptywajace ze specjalizacji, zdolnos$ci
kontrolowania pojawiajacych si¢ problemdéw oraz wspolnego ponoszenia ryzyka. Natomiast
konflikty rodza si¢ gtdéwnie na tle rozbieznosci co do celow poszczegdlnych podmiotow
w tancuchach dostaw. Teoria agencji w tym przypadku ma praktyczne zastosowanie,
kooperanci w tancuchach dostaw sg sktonni do wspoétpracy, aby obnizy¢ koszty zwigzane
z ryzykiem czy kontrolg [Halldorsson i in. 2007, s. 284-296].

R.H. Coase [2013] sformutowal twierdzenie, zgodnie z ktorym podstawg wyznaczania
granic przedsicbiorstwa, a tym samym zakresow zadan realizowanych samodzielnie,
nie powinny by¢ uwarunkowania technologiczne, ale wysoko$¢ kosztéw, ktore musza zostaé
poniesione w zwigzku z przeprowadzaniem transakcji hierarchicznych (wewnatrz
organizacji) lub miedzy przedsigbiorstwami na rynku. W sytuacjach, gdy koszty koordynacji
przez ceny s3 wyzsze niz koszty koordynacji przez przedsigbiorcow, istnieje ekonomiczne
uzasadnienie dla tworzenia firm na rynku. O.E. Williamson [1998, s. 15] okreslit te koszty
mianem kosztéw transakcyjnych, wskazujac jednoczesnie, ze wasko wyspecjalizowane
jednostki zazwyczaj uzyskuja korzysci ekonomii skali i s3 w stanie zapewni¢ nizsze koszty
wytworzenia oferowanych produktow w pordwnaniu z przedsigbiorstwami, w ktorych
wigkszo$¢ potrzebnych dzialan, zmierzajacych do wytworzenia okreslonych dobr i ustug
realizowana jest samodzielnie. W teorii kosztow transakcyjnych zaktada si¢, ze r6znorodnos¢
organizacyjna powstaje w wyniku dazenia do oszczgdnosci kosztow transakcyjnych. Analiza
transakcji w omawianej] teorii obejmuje: specyficzno$§¢ zasobow, niepewnos¢
1 powtarzalno$¢. Kluczowym wymiarem jest specyficzno$¢ zasobéw. Wymiar niepewnos$ci
dotyczy niedajacych si¢ przewidzie¢ zmian stanOw natury, preferencji konsumentow
itp. Oprocz takiego klasycznego pojmowania niepewnos$ci, w teorii kosztow transakcyjnych
nacisk polozony jest na specyficzny jej rodzaj, zwigzany z nieprzewidywalnoscig zachowan

partnerow transakcji. Moga oni wykorzystywaé luki w sformutowaniach kontraktu, a takze
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zachowywa¢ si¢ niezgodnie z przyjetymi w kontrakcie zasadami, wynika to z oportunizmu
i ograniczonej racjonalnosci. Przyktadowo J. Witkowski [2010] w jednej ze swych prac
podkresla role zatozen odnoszacych si¢ do ograniczonej racjonalnosci i oportunizmu
1 wskazuje, ze teoria kosztow transakcyjnych jest przydatna dla analizy ryzyka zwigzanego
z podejmowaniem decyzji w sieciach. Jednak przyjecie oportunizmu jako typowego
zachowania decydentoéw oraz sprowadzanie wspotpracy jedynie do ptaszczyzny kosztéw
transakcji stanowi pewng stabo$¢ teorii kosztow transakcyjnych.

Zasobowa teoria przedsigbiorstwa rozwingta si¢ gltownie dzigki pracy B. Wernerfelta
[1984]. Jednakze specyficzne dla przedsigbiorstwa i sposobu gospodarowania zasoby zostaly
opisane w teorii ekonomii przez E.H. Chamberlina [1933], ktory badat wplyw zréznicowania
posiadanych zasobow na konkurencj¢ oraz osigganie zyskow. Znaczacy wktad do powstania
tej teorii przypada réwniez E. Penrose [1959], ktora w swoich pracach koncentrowata si¢
na tym, w jaki sposoéb rozwodj przedsigbiorstwa jest kreowany przez wykorzystanie
posiadanych zasobow. Rozwinigciem tej teorii jest teoria zalezno$ci od zasobow, ktora
opracowali J. Pfeffer i G. Salancik [1978]. Zaktada si¢ w niej, Zze przedsiebiorstwami rzadzi
ich otoczenie i tylko umiej¢tna analiza stosunkdw w otoczeniu daje menedzerom mozliwos¢
zrozumienia 1 ograniczenia wplywu sit przetargowych w otoczeniu. Wrazliwos¢
przedsigbiorstwa na wplyw otoczenia zalezy gldwnie od zapotrzebowania na dane zasoby,
takie jak kapitat, sita robocza, surowce, kanaty dystrybucji [Hatch 2002, s. 90]. Ryzyko
zaklocen moze wigc, w mysl tej teorii, wynika¢ z niedostepnosci pewnych zasobow.
Natomiast wspodlpraca jest sposobem zdobywania zewnetrznych zasobdw. Organizacja
zabezpiecza swoje aktywa przez wplywanie na strukture zalezno$ci w relacji, wykorzystujac
kontrolg i sile przetargowa. Wspotpraca jest tu traktowana jako koniecznos¢.

W mysl teorii kluczowych kompetencji [Hamel 1989], dla przedsigbiorstw najwicksze
znaczenie ma posiadanie kompetencji, ktore pozwalaja realizowa¢ zamierzenia strategiczne
przy zbudowaniu przewagi konkurencyjnej. Kluczowa kompetencja jest tym cenniejsza
dla organizacji, im bardziej organizacja jest w stanie jg obroni¢ przed substytucja
lub imitowaniem przez konkurencje. Niektorzy z naukowcoéw wigza teori¢ kluczowych
kompetencji z relacjami zachodzacymi w tancuchach dostaw. Przyktadowo A. Cox [1999]
wskazuje, ze produkty oferowane przez dostawcéw moga przyczynia¢ si¢ do podstaw
kluczowych kompetencji kupujgcego, mowi on o ,,swoisto$ci aktywow”. Z kolei P. Kraljic
zwrocil uwage na to, ze kontakty z jednymi przedsigbiorstwami ograniczajg si¢ do transakcji

sporadycznych, a z innymi stanowig istotne ogniwo strategii firmy. Zwigzki faczace
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przedsigbiorstwo z poszczegdlnymi dostawcami powinny by¢ uzaleznione od specyfiki
1 strategicznego znaczenia produktu, ktoéry dostarczaja. Przynalezno$¢ do okreslonej grupy
zakupowej wyznacza strategi¢, ktéra jest najbardziej odpowiednia dla danych grup
produktow. Jedng z przyczyn utrzymywania dtugofalowych kontraktéw z dostawcami jest
migdzy innymi zapewnienie ciaglosci dostaw. W tak zwanej macierzy P. Kraljica istnieje
odwotanie do instrumentéw SS i JIT. Strategii SS przypisuje si¢ produkty strategiczne,
podkreslajac, ze jej realizacja odbywa si¢ przez precyzyjne prognozy zapotrzebowania,
doktadne badanie rynku, dhlugoterminowe umowy z dostawcami, analiz¢ ryzyka
1 zaangazowanie zarzadu przedsigbiorstwa. Natomiast JIT nadaje si¢ do grupy zakupowe;j
dotyczacej produktow kluczowych i realizowane jest przez wykorzystanie sity nabywczej
grup przedsiebiorstw, redukcje liczby dostawcow, ciagla ocene dostawcoOw, wspotprace
logistyczng z dostawcami. Probujac odnies¢ teorie¢ kluczowych kompetencji do ryzyka
zaktocen, mozna potraktowac zarzadzanie ryzykiem czy tez umiej¢tnos¢ takiego zarzadzania
— aby utrzymac ciaglo$¢ przeplywu — jako pewna zdolno$¢, kompetencje przedsiebiorstwa,
ktoéra moze stanowi¢ podstawe nawigzywania z nim relacji w fancuchu dostaw.

Podej$cie sieciowe jako system powigzan przedsigbiorstw w celu optymalizacji
ich dziatan na rynku czerpie pierwowzory z marshallowskiej teorii dystryktu przemystowego
oraz modeli wspotpracy typu grono/klaser. A. Marshall [1890] zajat si¢ analiza zwiazku
migdzy podziatem pracy a korzysciami uzyskiwanymi przez dang struktur¢ organizacyjna.
Zauwazyt wystepowanie pozytywnych efektow zewnetrznych, w wyniku aglomeracji firm
tego samego sektora, na bazie powigzan wertykalnych. Podkreslal, ze wzrost wydajnosci
moze zosta¢ osiggniety nie tylko przez duze podmioty jako efekt skali produkcji, lecz takze
w wyniku aglomeracji matych, kooperujacych ze soba firm. Opisat zatem ,,systemy matych
spotek.[...], wyspecjalizowanych w produkcji okreslonego zestawu wyrobdw, potaczonych
ze sobg gestymi sieciami podwykonawcoéw”’[za: Kuklinski 1995, s. 387-391]. Cechy, ktore
swiadcza o tym, ze dany zwiazek jest relacjg sieciowg to: ciggla interakcja, wspotzaleznose,
nieskonczonos¢. Zgodnie z  teorig  organizacji  sieciowe], sieci traktowane
sg jako formy organizacyjnej koordynacji stanowigcej posredni mechanizm wymiany migdzy
rynkiem i hierarchig. Pozwalaja na lepszy dostep do zasobow i co wazne rozproszenie
ryzyka, wyzsza elastyczno$¢ 1 mozliwosci adaptacyjne oraz dostep do informacji
1 umiejetnosci. Wspotpraca jest podstawg kompleksowych struktur organizacyjnych
bedacych rezultatem wielu aliansow 1 porozumien strategicznych. Jest niezbgdna

w zapewnieniu korzysci z uczestnictwa w sieci. Teoria ta nie wyjasnia jednak dostatecznie
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wszystkich motywow ustanawiania sieci, ma takze istotne braki w zakresie opisu mozliwosci
kontrolowania niepewno$ci i wplywania na poprawe pozycji konkurencyjnej sieci
[Swiatowiec-Szczepanska 2012]. Podejicie sieciowe ma swoje bezposrednie odniesienie
do tancuchéw dostaw. W tancuchu dostaw mozna wyr6zni¢ zasadnicze wymiary strukturalne
sieci: struktur¢ horyzontalng — wigze si¢ ona z liczba ogniw wzdtuz catego tancucha dostaw,
wertykalng — nawigzuje do liczby dostawcéw 1 odbiorcéw na kazdym poziomie tancucha
dostaw, trzeci wymiar to pozycja horyzontalna firmy wiodacej (flagowej). Podstawag
tworzenia sieci przedsigbiorstw jest dekompozycja tancucha wartosci firmy flagowej
w efekcie przekazywania wybranych dziatan do realizacji przez inne przedsigbiorstwa stajace
si¢ partnerami w tancuchu dostaw [Lupicka 2009, s. 67].

Teoria struktury branzy koncentruje si¢ na ekonomicznej strukturze sektora (branzy)
1 poswigca wiele uwagi zjawisku integracji pionowej, na co wskazuje takze teoria tancucha
wartosci M.E. Portera [1991; 2001, s. 24]. Wedlug teorii tancucha warto$ci przewage
konkurencyjng danego przedsiebiorstwa na rynku moze wzmacnia¢ umiej¢tna wspotpraca
na styku poszczegélnych czynnosci, na przyktad logistyki i produkcji, czy logistyki
i marketingu. Lancuch warto$ci jest zbiorem osobnych, lecz $cisle powigzanych czynnosci
przynoszacych zyski wtedy, gdy wytworzona warto$¢ przekracza ich koszty.
Idea ta wywodzi si¢ z dwoch paradygmatow [Ciesielski 2004]:

— wspotpraca redukuje ryzyko i w duzym stopniu podnosi efektywnos$¢ logistyki,

u sedna tej wspolpracy lezy dzielenie si¢ informacjami, w sposdb pozwalajacy
wspolnie realizowac strategie,

— zapas w strukturach logistycznych jest tak rozmieszczony, ze ryzyko jest ograniczone,

a wykonywane operacje przydzielone zostaja konkretnym ogniwom tancucha
czy sieci.

Nowoczesne metody sterowania przeplywami produktow, takie jak: JIT, ECR,
outsourcing, lean management pozwalaja na modyfikacje tancucha wartosci, a zarazem
wymuszaja nawigzywanie strategicznych wiezo6w kooperacyjnych w tafcuchach dostaw.

Wyczerpujacego przegladu teorii dotyczacych wspolpracy przedsigbiorstw — co prawda
nie w ramach tancucha dostaw, ale w kontek$cie partnerstwa strategicznego — dokonata
J. Swiatowiec-Szczepanska [2012, s. 83-85]. Poza opisanymi teoriami wymienia ona
réwniez: teori¢ podej$cia pozycyjnego, w mysl ktorej wspotpraca pomocna jest przy zmianie
pozycji przedsigbiorstw w sektorze oraz generowaniu wyzszej rentownosci w efekcie

modyfikacji tancucha wartosci; teori¢ opcji realnych — wspotpraca traktowana jest jako
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forma przej$ciowa, jako etap w osiggnigciu celu inwestycyjnego, nie obejmuje wigc form
bezkapitatowych relacji; teori¢ gier — gdzie strategie wspotpracy stuzg osigganiu wynikow
wspolnych, wyzszych niz wyniki strategii maksymalizujacych korzysci indywidualne; teorie
organizacji uczacej si¢ — wedlug tej teorii uczenie si¢ jest jedynym motywem aranzowania
wspotpracy oraz teori¢ wymiany spolecznej — rozwini¢ta na potrzeby badania interakcji
spotecznych, jej ograniczeniem jest watpliwa porownywalno$¢ do relacji migdzy
przedsiebiorstwami.

Wigkszos¢ koncepcji teoretycznych wykorzystywanych w naukach o zarzadzaniu, w tym
zwlaszcza teorii kosztow transakcyjnych, teorii agencji ograniczone sg zalozeniami

behawioralnymi i wskazuja na problem ryzyka tworzonych relacji.
4.1.2. Teorie dotyczace ryzyka

Dorobek nauk ekonomicznych z obszaru badan nad ryzykiem doczekal si¢ dwoch
glownych nurtow: tradycyjnego zwigzanego z ekonomig gldwnego nurtu (zgodna
z paradygmatem neoklasycznym) i behawioralnego na przyktad ekonomia instytucjonalna,
teorie menedzerskie, koncepcja behawioralna [Swiatowiec-Szczepanska 2012].

Tradycyjne podejscie do problemu podejmowania decyzji w warunkach niepewnos$ci
opiera si¢ na modelu maksymalizacji oczekiwanej uzytecznos$ci [Neumann i Morgenstern
1944]. Niepewnos$¢ zredukowano jednak do ryzyka, ktére pojmowane jest jako sytuacja,
w ktorej decydenci znajag mozliwe wyniki swoich decyzji oraz prawdopodobienstwa tych
wynikow. Miarami ryzyka sa wowczas odchylenie standardowe badZ wariancja rozktadu
prawdopodobienstw — obiektywnych lub subiektywnych. Ekonomia glownego nurtu zaktada,
ze homo economicus i1 podmioty gospodarcze dokonujg takiego wyboru sposrdéd dostepnych
alternatyw, ktory pozwoli im maksymalizowaé korzys¢, kieruja si¢ racjonalnoscia
obiektywna, gdyz posiadaja pelng informacje, poréwnuja wszystkie alternatywy i podejmuja
decyzj¢. Nie da si¢ zaprzeczy¢, ze jest to znacznie uproszczone podejscie.

W opozycji do nurtu tradycyjnego stawia si¢ nurt behawioralny, ktéry przyjmuje
zatozenie niedoskonatosci rynkéw, ograniczonego dostepu do informacji lub ograniczonych
mozliwosci jej przetworzenia i oportunistycznego zachowania jednostek. Kluczowsa dla nurtu
behawioralnego teoriag podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci i ryzyka jest teoria
perspektywy [Kahneman i Tversky 1979 za: Urbanowska-Sojkin 2013, s. 23]. Badacze swoja
koncepcje oparli o eksperymentalne badania preferencji jednostek wzgledem ryzyka. Badania
wykazaly istnienie trzech efektow:

— efektu pewnosci — preferowane sg te prognozy, ktére daja pewny zysk,
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— efektu odbicia — gdy dostepne sg jedynie prognozy przynoszace straty, uczestnicy
badania poszukiwali ryzyka i wykazywali odwrotno$¢ efektu pewnosci,

— efektu izolacji — ludzie upraszczajg skomplikowane problemy, skupiajgc si¢ na tym,
co r6zni dane mozliwosci, a nie na tym, CO je tgczy; moze wigc powstaé tak zwana
niespojnos¢ preferenci.

E. Bowman [1980, 1982] wykorzystat te wyniki w celu wyjasnienia paradoksu
ryzyko/zysk w procesie podejmowania ryzyka przez zagrozone przedsi¢biorstwa. Zgodnie
z opisang juz w kontekscie wspolpracy przedsiebiorstw teorig agencji, menedzerowie moga
nie mie¢ swobody w zakresie wykazywania i realizowania wlasnych preferencji wzgledem
ryzyka. W modelu tym zaklada si¢, ze pryncypatl jest neutralny wobec ryzyka, natomiast
agent wykazuje awersje do ryzyka. Osiaga on uzyteczno$¢ z dochoddéw i pewnych
aktywnos$ci, ktére nie s3 w interesie pryncypata. Pryncypal musi tworzy¢ system
umozliwiajacy mu kontrole dzialan agenta. Zastosowanie teorii agencji w literaturze ryzyka
organizacyjnego jest jednak ograniczone. Wspotczesnie model koncepcyjny wykorzystujacy
teorie¢ agencji do wyjasnienia wrazliwosci tancucha dostaw spowodowanej tzw. blaknaca
jako$cig zaproponowali J.M. Whipple i J. Roh. Stworzyli oni macierz 2x2, w ktorej
porownano mierzalno$¢ rezultatu z niepewnos$cig rezultatu, aby zilustrowa¢ wrazliwo$¢
nabywcéw i dostawcow, a takze zaproponowacé pewne mechanizmy w konstruowaniu umow,
ktore moga tagodzi¢ wrazliwos¢ dla obu stron. Zdaniem naukowcoéw, blakngca jakos$¢ jest
pojeciem szeroko opisywanym w literaturze naukowej, ale jako termin, ktory odnosi si¢ do
szerszego pojecia, jakim jest wrazliwo$¢ tancucha dostaw. Rozwazania teoretyczne
wymagajg ich zdaniem, zakorzenienia w nurcie behawioralnym, gdyz natura blaknacej
jakosci wynika z zachowania, w przeciwienstwie do podej$¢ zorientowanych na procesy
[Whipple i Roh 2010, s. 338-352].

Inny nurt badan skupia si¢ na wplywie srodowiska (otoczenia) na ryzyko organizacyjne.
Czynnikow otoczenia wptywajacych na ryzyko organizacji nie mozna catkowicie przypisac
menedzerskim lub organizacyjnym preferencjom wobec ryzyka. Wzrost zmiennosci
otoczenia powoduje wzrost ryzyka organizacji, mimo braku zmian w menedzerskich
preferencjach wobec ryzyka lub niezmienionej strategii przedsigbiorstwa [Sitkin i Weingart
1995].

Analizujac ryzyko w kontek$cie tancucha dostaw, mozna tez odnies¢ si¢ do teorii
systemow. Postrzeganie tancucha dostaw jako systemu nie jest zbyt popularne, z przegladu

definicji tancucha dostaw, dokonanego w pierwszym rozdziale niniejszej pracy wynika,
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ze tylko jedna definicja traktuje tancuch dostaw jako system [Stevens 1999]. Natomiast
czegsciej pisze si¢ o systemach logistycznych [Matulewski i in. 2008; Nowakowski 2012].

Za tworce teorii systemOéw uznaje si¢ Ludwiga von Bertalanffy'ego. Teoria ta ma
umozliwia¢ lepsze rozumienie i harmonijne ksztaltowanie otaczajacej nas rzeczywistosci.
Rozpowszechnia ona podejscie sieciowe oparte na wspotdziataniu kilku elementéw
zawartych w uktadzie. Bazuje na shusznos$ci podejscia holistycznego i myslenia logiczno-
-matematycznego — pierwotnic byla teorig biologiczng, nastepnie zostala rozwinigta
1 poszerzona przez cybernetykow i inzynieroOw (inzynieria systemowa), sg w niej tez nurty
nauk spotecznych, takich jak socjologia i ekonomia. Ostatnio staje si¢ tez punktem
odniesienia w kognitywistyce i informatyce. Dazy tez do coraz to szerszych uogolnien jako
»Systemika” (systemics) lub ogolna teoria systemOw — nauka badajaca ogélne prawa
rzadzace dowolnymi zlozonymi ukladami stanowigcymi funkcjonalne catosci. Takie
podejscie z jednej strony czyni ja uniwersalng, z drugiej strony jest przedmiotem Kkrytyki,
za zbytnig 0g6lnos¢ 1 abstrakcyjno$¢. Pomimo swoich uniwersalistycznych celow, jak do tej
pory, nie istnieje jedna jednolita i ogdlnie uznana teoria systeméw, ale wiele, mniej lub
bardziej podobnych do niej podejs¢. Teoria ta moze mie¢ znaczenie w kontek$cie odnoszenia
problemow ryzyka i bezpieczenstwa wprost do logistyki. W literaturze przedmiotu mowa jest
0 systemach logistycznych i w takim kontekscie mozna by rozpatrywac, migdzy innymi
problem ryzyka zakldcen, nalezy jednak pamigtac, ze jest to zagadnienie dotyczace kazdego

systemu dzialaniowego.
4.1.3. Teorie przydatne do wyjasnienia zaklocen

Wsrod teorii dotyczacych nauk o zarzadzaniu trudno odnalez¢ takie, ktore wyjasniatyby
zjawisko zaktocen. Co prawda mozna wskaza¢ nawet na teori¢ zakldcen opracowang przez
J. Bhagwatiego. Jednak wyjasnia ona zaklocenia mechanizmu rynkowego, dzielac
znieksztalcenia rynku na dwie grupy: krajowe i miedzynarodowe oraz ekonomiczne
I pozaekonomiczne [Nowik 2009]. Tak rozumiana teoria zaklocen, nie jest przydatna
do analizy zaktocen w kontekscie wykorzystywania [ZE.D afirmujgcych dostawce. Dlatego
odwotano si¢ do teorii, ktére w ramach analizy tego zjawiska s3 brane pod uwage, zdajac
sobie sprawg, ze niektore z nich wykraczaja poza ramy wyznaczone we wstepie tego
rozdziatu, obejmujac psychologie czy nauki techniczne.

Jezeli przyjac, ze zakldcenie jest swego rodzaju wypadkiem, to w celu wyjasnienia tego
zjawiska, mozna postuzy¢ si¢ teoria wypadku — normal accident theory [Perrow 1984].

Ch. Perrow stworzyl pojecie normal accident — normalnego wypadku, czyli takiego, ktory
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jest efektem natozenia si¢ kilku btgdow, w sposob nieunikniony pojawiajacych si¢
w skomplikowanym systemie technologicznym. W nowoczesnych systemach technicznych
coraz wiecej jest miejsc, gdzie moze doj$¢ do btedow. O ile pojedynczo kazdy z nich moze
by¢ niegrozny dla funkcjonowania zlozonego systemu, o tyle kiedy natozy si¢ na inne,
powstaje mieszanka, ktéra musi doprowadzi¢ do katastrofy. Kiedy tragedia odstoni staby
punkt jakiej$ konstrukcji, inzynierowie najczegsciej staraja si¢ poprawic projekt 1 zmniejszy¢
podatnos¢ na awarie. Tu jednak tkwi kolejna putapka. Okazuje si¢ bowiem, ze —
paradoksalnie — im wigcej systemow dbajacych o bezpieczenstwo, tym bardziej operatorzy
skomplikowanych maszyn sktonni sa do niebezpiecznego zachowania. To efekt tzw.
homeostazy ryzyka. Pojecie to stworzyt kanadyjski psycholog G.J.S. Wilde. Operatorzy
skomplikowanych maszyn podlegaja regule autorytetu. Jesli wiedza, ze zamontowat on nowy
system bezpieczenstwa, t0 czgs¢ odpowiedzialno$ci przenosza na twoérce tego systemu
[Gorecki 2010]. Ponadto, mimo Ze staramy si¢ wycigga¢ wnioski z poprzednich Katastrof,
nowych wcale nie wystepuje mniej. Zazwyczaj wylicza si¢ dziesigtki przyczyn, nie
wskazujac pojedynczego czynnika czy osoby, ktore mozna by obwini¢. Zdaniem
naukowcow, to efekt coraz wigkszej ztozonosci systemow technicznych.

Odnoszac te teori¢ do ryzyka zaktécen w tancuchu dostaw — tak jak wczedniej
wspomniano — zakldécenia mozna potraktowaé jako wypadek, ktérego chcemy uniknac,
poszukujac czynnikow go powodujacych 1 skutecznych sposob radzenia sobie z nim.
Poniewaz mowa jest o ryzyku zaktdcen, rowniez do nich mozna by odnies¢ efekt homeostazy
ryzyka. Opierajac ZLD na nowoczesnych instrumentach typu JIT, VMI, SS menedzerowie
uwazaja, ze to dostawca zadba o jego prawidtowe dziatanie. Tym bardziej ze sg one wsparte
systemami informatycznymi, integrujacymi tancuch dostaw, a kazde dziatanie, operacja
1 proces sa zaplanowane i wspdlnie uzgodnione, pozwalaja wigc sobie na stosowanie
»~ryzykownych” instrumentow — ograniczajacych poziomy zapasow do minimum,
skracajacych czasy przeplywu do minut. Reguta autorytetu dotyczy¢ tu bedzie nie tyle
operator6w maszyn, co dostawcéw nowoczesnych rozwigzan informatycznych systemow
typu WMS (warehouse management system — system zarzadzania magazynem), MRP, ERP,
SCM. Ostatecznie pojawia si¢ problem zlozono$ci systemow, jezeli fancuch dostaw
rozpatrywa¢ by w kontek$cie systemu. Poszukujac przyczyn zakidcen, skupiamy si¢ na
czynnikach je powodujacych. Podobnie w niniejszej pracy, jednym z celow teoretycznych
jest wskazanie determinant wrazliwosci tancucha dostaw, a kolejnym — w badaniach

empirycznych wskazanie najistotniejszych czynnikdw wplywajacych na zmniejszenie
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prawdopodobienstwa i1 skutkow zaktocen. Moze si¢ jednak okazaé, ze to dopiero splot
pewnych czynnikow, zaistnialych w okreslonych okolicznosciach spowoduje zaktocenia.
Niemniej problem ztozonosci w ramach tancuchéw dostaw jest istotny. W literaturze
przedmiotu podkresla sie, ze zlozono§¢ proceséw rosnie i bedzie rosta [Infor 2012]%.
Rozpatrujac zarzadzanie tancuchami dostaw w dobie globalizacji, trzeba uwzglgdniaé jej
istotng konsekwencj¢ — wzrost zlozono$ci. Tak wigc teoria ta, choé¢ stworzona przez
socjologa, i nie przywotywana w polskiej literaturze dotyczgcej nauk o zarzgdzaniu, mogtaby
stanowi¢ podstawe dla wyjasniania ryzyka zaklocen w tancuchu dostaw.

Podobnie teoria wysokiej niezawodnosci — hight reliability theory [Roberts 1990]
dotyczy systeméw i mogtaby by¢ przydatna do rozpatrywania fancuchow dostaw w ujeciu
systemowym. Potrzebe uwzglednienia problemdéw zarzadzania w ocenie niezawodnosci
systemow logistycznych jako systemow technicznych dostrzega T. Nowakowski [2012].
W kontekscie ryzyka zaktdcen w przypadku wykorzystywania wybranych 1ZLD, szczeg6lnie
istotnie sg systemy o wysokiej niezawodno$ci. Technologie tych systemow sg S$cisle
powigzane, co oznacza, ze WYstapienie istotnego zakldcenia na dowolnym etapie procesu
technologicznego moze spowodowa¢ zalamanie catego systemu. Sciste powigzanie wyraza
si¢ w istnieniu ustalonych i relatywnie sztywnych standardowych procedur operacyjnych,
ktore z zasady nie ulegaja zmianie, pozostate cechy systeméw wysoce niezawodnych to:

— ludzie pracujacy w dowolnym miejscu systemu o wysokiej niezawodnosci,

wymagajacy doskonatego wyksztalcenia i statego przeszkolenia,

— tworzenie ich na poziomie, ktory gwarantuje wysoka wydajnos¢,

— wysoka ,redundantno$¢” (reduntant — nadmierny; nast¢puje powielanie, zamiast

usprawniania istotnych funkcji dla podniesienia niezawodnosci),

— znaczna sieciowos¢,

— polaczenie organizacji rzadowych, pozarzadowych i biznesowych,

— nagradzanie a nie karanie informowania o btedach,

— zreguly hierarchicznos¢.

Czeg$¢ z wymienionych cech tyczy si¢ (a przynajmniej z zatozenia powinna si¢ tyczyc)
prowadzenia dziatalno$ci zgodnie z zasadami wybranych IZED. Choc¢by nagradzanie

informowania o bledach, standaryzacja, wysoka wydajno$¢, nacisk na czynnik ludzki

% Badanie przeprowadzono w pazdzierniku 2011 roku, wsrod 378 przedsigbiorcéw produkcyjnych z branzy
motoryzacyjnej, lotniczej, nowoczesnych technologii i elektroniki oraz urzadzen przemystowych przedsigbiorcow
produkcyjnych ze Stanéw Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Francji, Niemiec, Wtoch, Brazylii, Australii, Chin, Indii,
Japonii, Kataru, Arabii Saudyjskiej, Zjednoczonych Emiratow Arabskich oraz Rosji.
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1 funkcjonowanie tychze instrumentow w tancuchach dostaw definiowanych jako sie¢
partnerow.

Z teorig systemOw wigzaly si¢ rowniez badania W.R. Ashby [1952], ktory stworzylt
koncepcje luznych powigzan — loose coupling. Opisal on systemy jako skladajace si¢
z odrgbnych 1 niezaleznych podsystemow, dziatajacych w sposdb skoordynowany,
w kierunku osiggni¢cia celu. V. Mitchell i R. Zmud [1999, s. 424-438] sugeruja, ze jedna
z podstawowych cech systemu luznych powigzan jest zdolno$¢ do przyjecia zmiany
1 rownoczesnego ograniczania lub opdzniania wplywu tej zmiany na wzajemnie powigzane
czeéci. R.I. Beekun i W.H. Glick [2001, s. 227-250] przeanalizowali luzne powigzania
w zakresie sity, bezposredniosci, spojnosci i uzaleznienia, 1 doszli do wniosku, ze system
luznych powigzan jest wspotzalezny tylko do pewnego stopnia, ale jego sktadniki nie dziataja
w odpowiedzi na siebie. Funkcjonalno$cig luznych powigzan jest mozliwo$¢ zaciesniania
powigzan w celu poprawy kontroli lub ich poluzowania w celu zwigkszenia amortyzacji
na zewnetrzne wstrzasy. Jest to szczegdlnie przydatne w organizacjach dziatajacych
w niepewnych warunkach $rodowiskowych, takich jak wysoka konkurencyjno$¢ i szybko
zmieniajace si¢ otoczenie rynkowe. R. Sanchez [1997, s. 71-94] wyjasnia, w jaki sposob
w projektowaniu proceséw organizacyjnych podejscie modularne z luzno powigzanymi
komponentami umozliwia latwa rekonfiguracj¢ systemu, wprowadzajac nowe funkcje
w procesie, bez nadmiernego zaklocenia samych funkcji. Natomiast H.A. Kerwood [1995,
S. 927-950] skoncentrowat si¢ na relacji w perspektywie organizacji sieciowej, ktora jest
luznym powigzaniem, realizowanym dzigki systemowi IT. Omawia miedzy innymi JIT,
potaczone przez IT.

Jedng z przedstawianych przez teoretykow korzysci luznych powigzan jest stabilizacja
systemu zmagajacego si¢ z niepewnoscig otoczenia. Nie oznacza to, ze system si¢ nie
zmienia, ale jest w stanie tagodniej reagowa¢ na zmiany i adaptowac si¢ do nowych
warunkow. Luzne powigzania nadajg roOwniez systemowi optymalng wydajnos¢, zmniejszajac
koszty koordynacji, mogg by¢ forma ulatwiajaca skupianie si¢ przedsigbiorstw
na kluczowych kompetencjach i wykorzystywanie outsourcingu dzialan niebedacych ich
specjalnosciag. Wspieraja t¢ ide¢ J.E. Ettlie i E.M. Reza [1992, s. 795-827], ktorzy dowodzili,
ze mechanizmy integracyjne w tancuchu wartosci, wykorzystujace luzne powigzania
sa zwigzane z wewngtrznymi miernikami osiggnie¢ odnoszacymi si¢ do pojemnosci
(capacity). Oprocz tego stwierdzili, ze stabe wiezi wydaja si¢ by¢ bardziej pragmatyczne,

gdyz utatwiajg dokonanie korekt i modyfikacji [DeSouza 2007].
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Ostatnig z teorii przydatnych do analizy ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw jest teoria
czarnego labedzia. ,,Czarny tabedz” jest metafora, ktora opisuje zdarzenie niezwykle mato
prawdopodobne, niespodziewane, a ktorego wystgpienie ma duzg site niszczacy
1 z perspektywy czasu wydaje si¢, ze byto do przewidzenia i jest wytlumaczalne. Cechy takie
przypisuje si¢ niejednokrotnie zakldceniom, szczegodlnie w kontek$cie wykorzystywania
IZL.D afirmujacych dostawce. Do zaktocen tego typu z zalozenia dochodzi rzadko, ale jezeli
juz dojdzie, ma to o wiele powazniejsze skutki. Co wiecej uznaje si¢ je za zwigkszajace
wrazliwos¢ tancuchow dostaw.

Teoria czarnego tabedzia zostata rozwinigta przez N.N. Taleba [2010] w celu wyjasnienia:

— dysproporcji w przypisywaniu duzej roli rzadkim, trudnym do przewidzenia
zdarzeniom, w stosunku do ogromu normalnych, spodziewanych zdarzen, w historii,
nauce, finansach i technologii,

— problemu obliczalnosci prawdopodobienstwa wystapienia rzadkich zdarzen
za pomoca metod naukowych (z powodu malego prawdopodobienstwa ich
wystapienia),

— psychologicznych uprzedzen, ktore czynig ludzi indywidualnie i zbiorowo §lepymi
na niepewnos$ci 1 nie§wiadomymi ogromnej roli rzadkich zdarzen w konteks$cie
historycznym.

Wedlug N.N. Taleba problem dotyczy ograniczen epistemicznych, w niektorych
obszarach podejmowania decyzji. Ograniczenia te s3 dwojakiego rodzaju: filozoficzne
(matematyczne) i empiryczne (znane uprzedzenia poznawcze czlowieka). Problem
filozoficzny dotyczy ograniczen w wiedzy o rzadkich zdarzeniach, ktore nie sg zauwazalne
podczas analizy prob odnoszacych sie do niedalekiej przeszio$ci, wymagaja zatem
rozpoznania niezaleznie od doswiadczenia lub zastosowania teorii ekstrapolacji®’. Tak wiec
przewidywanie takich (mato prawdopodobnych) zdarzen, zalezy bardziej od teorii.
Wskazuje, ze brak dowodu na istnienie ,,czarnego tabedzia" to nie to samo, co dowdd na brak
istnienia czarnego tabedzia. N.N. Taleb podkresla, ze D. Hume, J. S. Mill 1 K. Popper
koncentrowali si¢ na problemie indukcji w logice, czyli wyciagali ogdlne wnioski
z poszczegdlnych obserwacji. Jego zdaniem prawie wszystkie wazne w swych
konsekwencjach wydarzenia w historii byly nieoczekiwane i wytlumaczalne — dopiero

post factum.

87 Czyli prognozowania pewnej wartosci, pewnej zmiennej lub funkcji poza zakresem, dla ktérego mamy dane, przez
dopasowanie do istniejagcych danych pewnej funkcji, nastgpnie wyliczenie jej wartosci w szukanym punkcie.
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Pisze tez o tak zwanej falszywej losowosci (ludic fallacy) ze $wiata gier. Formuty
pozwalajace wyliczy¢ prawdopodobienstwo okreslonych wynikow gier losowych
sg bezuzyteczne w S$wiecie rzeczywistym. Niepewno$¢ $wiata rzeczywistego nie jest
wyliczalna jako prawdopodobienstwo. Homo sapiens ma stabos¢ do wpisywania
obserwowanych zjawisk w schematy, formuty i modele, w ktérych dopowiada si¢ reszte
z tego, czego nie zaobserwowano i dopasowuje na site obserwacje do schematow — budujac
model ,,$redniostanu”. To co nie miesci si¢ w modelach jest odrzucane jako nicistniejace lub
nieistotne, przyktad stanowi tu rozktad prawdopodobiefistwa Gaussa i pochodne — Value
at Risk, teoria portfeli itp. Czarne tabedzie nie wpisuja si¢ w modele, zawsze pozostaja poza
obserwowang i analizowang rzeczywisto$cig. Co gorsza, jesli juz zaistnieje zjawisko klasy
czarny tabedZ (chociazby kryzys kredytowy w USA), to odtad podejmowane sg proby
przygotowania si¢ na taki sam rodzaj zjawisk (wprowadzajac np. zmiany legislacyjne
i narzgdzia kontrolowania systemu finansowego), jednak nie na inne rodzaje czarnych
tabedzi, ktore si¢ jeszcze nie zrealizowaly (przyktadowo zwigzane z wyczerpaniem zasobow
energetycznych lub pochodnymi zmian klimatu).

W teorii czarnego tabedzia zwraca si¢ rOwniez uwage na poziom i jako$¢ wiedzy.
Przecenia si¢ stan wiedzy i pewnosci, a nie docenia obszaru niewiedzy
i niepewnosci. Dotyczy to szczegdlnie wnioskéw opartych na wiedzy ekspertow, ktérzy
moga za ekspertow tylko uchodzi¢. Poza tym po postawieniu wstepnej tezy (czesto
zbudowanej na stabych jakosciowo informacjach), tworzy si¢ pewna bariera, odpornos¢
na naptywajace pdzniej, ale bardziej wiarygodne obserwacje. N.N. Taleb uwaza, ze decyzje
biznesowe i ekonomiczne w rownym stopniu powinny uwzglednia¢ wielkos¢ biedu
prognozy, co sam jej wynik [Taleb 2010].

Teoria czarnego tabedzia ma tez swoje odniesienie do globalizacji — najcze$ciej
wskazywanej determinanty wrazliwosci tancuchow dostaw. Globalizacja zdaniem
N.N Taleba jest $cisle zwigzana z kruchoscia, przez zmniejszanie zmiennosci daje wrazenie
stabilnosci. Innymi stowy tworzy czarne labedzie. Wczesniej nie zyliSmy
w zagrozeniu globalnego upadku.

Podsumowujac, badania nad zakloceniami maja swoje miejsce w wielu obszarach.
W naukach technicznych — poza wymienionym podejsciem dotyczacym niezawodnosci,
takze w teorii sterowania — gdzie zaklocenia traktowane sg jako czynniki o charakterze
przypadkowym, niezamierzonym, niekontrolowanym, utrudniajagcym sterowanie. Poszukujac

wyjasnien zjawiska zakldcen, mozna natkna¢ si¢ na teorie nawet z obszaru elektroenergetyki.
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Poza podejsciem technicznym, zakldcenia rozpatrywane sa w aspekcie psychologicznym,
socjologicznym, filozoficznym. Istotne jest wigc, prawidlowe uplasowanie przedmiotu badan
na tle potencjalnych obszarow badawczych. Najwazniejszy jest kontekst badan nad
zaktoceniami 1 ryzykiem zaklocen — to czego zakltocenie dotyczy. W kontekscie zakldcen
w przeptywach dobr i informacji zasadnym wydaje si¢ by¢ przytoczenie teorii dotyczacych
wspotpracy w tancuchu dostaw — tutaj najbardziej przydatne sg teoria agencji i kosztow
transakcyjnych. W kontek$cie zaktocen w tancuchu dostaw 1 nauk o zarzgdzaniu
szczegOlnego znaczenia nabiera podejscie systemowe. Oprocz wymienionych teorii, mozna
doszukiwaé si¢ powigzan ryzyka zaktécen w tancuchu dostaw z teorig chaosu i tak zwanym
efektem motyla lub teorig naukowa zwigzang z samoorganizacja, jaka jest teoria ztozonosci,
ktora orzeka, ze: ,,elementy sktadowe uktadu, oddziatywujace w warunkach krytycznych,
samoorganizuja si¢, tworzac potencjalnie ewoluujace struktury, majace hierarchi¢ wiasnosci
emergentnych, jakie wtedy powstajg w ukladzie” [Adamczyk 2014]. Mozna tez probowac
tlumaczy¢ zaklocenia w poréwnaniu ze znanymi w logistyce regulami, prawami czy
zasadami chociazby w mysl teorii kolejek, powstawania waskich gardel czy pojecia
kongestii. Moga one stuzy¢ do pewnych analogii szczegélnych przypadkoéw wystepowania,
okreslania cech zaktocen. W mysli ekonomicznej, podobnie jak w innych naukach, zawsze
wystepowaly przeciwstawne poglady. Podobnie w rozpatrywanym zjawisku — dla
zmniejszania ryzyka, mozna dowodzi¢ zaré6wno korzysci ze wspotpracy, jak i z luznych
powigzan. Do lat 60. XX w. panowal jednak poglad dominujacy, stanowigcy paradygmat
[Kuhn i Hellingrath 2002]. Obecnie trudno doszuka¢ si¢ takiego pogladu, co wynika przede
wszystkim z faktu na tyle silnego zrdznicowania gospodarki Swiatowej, ze jej wystarczajaco
precyzyjny opis w postaci jednej teorii jest niemozliwy. Szeroko wykorzystywane jest
obecnie podejscie sieciowe, jednak liczba teorii ekonomicznych, ktéore mozna uznaé
za istotne, podczas kreslenia obrazu ryzyka zaktocen w zarzadzaniu tancuchami dostaw jest
duza. Stad swiadome zaprezentowanie ich wszystkich, zamiast jednej wybranej, najbardziej
przydatnej. Kazda z wymienionych teorii ma znaczne walory poznawcze, jednak zadna nie
wydaje si¢ by¢ wystarczajaca, aby kompleksowo wyjasni¢ zjawisko ryzyka zaktocen

w tancuchu dostaw.
4.2. Koncepcje zarzadzania uwzgledniajace zaklocenia

Ze wzgledu na luke w podstawach teoretycznych, wyjasniajacych szerokie spektrum

zjawisk zwigzanych z ryzykiem zaktocen w tancuchu dostaw, podjeto sie przegladu
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dotychczas wykorzystywanych koncepcji zarzadzania, uwzgledniajagcych zakldcenia.
Przeglad ten ma jeszcze jedno uzasadnienie ,,zanim przystagpimy do rozwigzania problemu
badawczego 1 poszukiwania na zwigzane z nim i1 wynikajace z niego pytania badawcze,
nalezy podja¢ intensywne 1 pogtebione studia literaturowe, aby zidentyfikowa¢ ewentualnie
juz istniejace odpowiedzi, aby ,nie wywarza¢ otwartych drzwi’” [Kucinski 2010, s. 85].
Wysnuto wigc przypuszczenie, ze moze ktora$ z istniejacych koncepcji zarzadzania jasno
wskazuje, ze jej zastosowanie zmniejsza badz zwigksza ryzyko zakidcen w tancuchu dostaw,
podajac jednoczesnie warunki jej zastosowania. Nawet jezeli takowej koncepcji nie uda si¢
wskazaé, warto zwroci¢ uwage na mozliwosci zaadaptowania juz istniejacych podejsé, czy
tez rozszerzenia ich na obszar zarzadzania ryzykiem zaktocen w tancuchu dostaw.

Sposrod wszystkich rozpatrywanych koncepcji na szczegdlng uwage zastuguja:

— ERM (Enterprise Risk Management — holistyczne zarzadzanie ryzykiem

w przedsigbiorstwie),

— SCRM (Supply Chain Risk Management — zarzadzanie ryzykiem w tancuchu

dostaw),

— BCM (Business Continuity Management — zarzadzanie ciggloscig dziatalnosci),

— SCEM (Supply Chain Event Management — zarzadzanie zdarzeniami w lancuchu

dostaw) oraz

— SCSM (Supply Chain Security Management — zarzadzanie bezpieczenstwem

fancucha dostaw).

ERM to ,zintegrowane zarzadzanie ryzykiem biznesowym, ryzykiem finansowym,
ryzykiem operacyjnym, a takze transferem ryzyka, majgce na celu maksymalizacje wartosci
firmy” [za: Korombel 2007, s. 78]. Moze by¢ traktowane jako ,,proces Systematycznego
identyfikowania, analizowania i reagowania na ryzyko" [Waters 2007]. Oznacza to, ze firmy
najpierw identyfikuja ryzyko, nastgpnie analizuja je, wykorzystujac przyktadowo macierz
prawdopodobienstwa i skutku, aby ostatecznie przewidywac, w jaki sposob odpowiedzieé
na szczegodlne ryzyko — zapobiegajac mu, unikajac go czy redukujgc jego skutki. Generalnie
zarzadzanie ryzykiem dotyczy sytuacji przed zrealizowaniem si¢ zagrozenia lub
rzeczywistym  wystagpieniem  zaklocenia, poniewaz polega na  oszacowaniu
prawdopodobienstwa wystgpienia okreslonego zdarzenia i mozliwych jego skutkow.

Potwierdzajg to autorzy publikacji, w ktorych ktadzie si¢ nacisk na wartos¢ ptynacg dla

zarzadzania ryzykiem z:
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— wczesnego wlaczania dostawcow jako strategii ograniczania ryzyka [Zsidisin i Smith
2005],

— przygotowania firm na wystgpienie zagrozenia przez tworzenie planow ryzyka
[Mintroff i Alpaslan 2003],

— przygotowania scenariuszy reorganizacji sieci, w przypadku wystapienia zaktocenia
[Melnyk i in. 2005], a takze

— strategii tagodzenia lub minimalizacji skutkow zaktocenia [Tang 2006].

Autorka przyjeta, ze koncepcja zarzadzania ryzykiem jest przydatna dla analizy zakldcen
w obszarze ich identyfikacji oraz oszacowania ich prawdopodobienstwa i skutku, jesli owa
analiza odnosi¢ si¢ bedzie do ryzyka zaktocen w jednym przedsigbiorstwie. Natomiast
w kontekscie tancucha dostaw przydatna moze by¢ koncepcja SCRM.

Zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw definiowane jest jako ,,integracja i zarzadzanie
organizacjami w ramach tancucha dostaw tak, aby zminimalizowac ryzyko i zmniejszy¢
prawdopodobienstwo zaktocen, dzigki relacjom kooperacyjnym miedzy organizacjami,
skutecznym procesom biznesowym oraz wysokiemu poziomowi wymiany informacji”
[Handfield i McCormack 2008, s. 30]. Fundamentalng ideg jest zapewnienie zysku i ciggtosci
biznesu. To moze zosta¢ osiagnigte przez wspolprace i koordynacje wzdluz catego tancucha
dostaw [Tang 2006].

W przytoczonej definicji autorzy odwoluja si¢ do pojecia ,,zakldcenia”, gdyz
podstawowym celem koncepcji SCRM jest zapewnienie sprawnego 1 niczym niezaktdconego
przeptywu materiatow od poczatkowych ogniw do konsumenta [Waters 2007, s. 86]. Aspekt
ten jest najistotniejszy dla wyboru tejze koncepcji jako opisujacej zakldcenia. Warto réwniez
wzig¢ pod uwage kwestie wspdipracy i1 koordynacji, ktére sa uwzgledniane w kazdej
z definicji SCRM. W tancuchach dostaw pewne typy ryzyka moga wymagac kontrolowania
bezposrednio przez firmg¢, a inne moga by¢ lepiej kontrolowane przy wspolnym wysitku.
Partnerzy maja swoje indywidualne procesy zarzadzania ryzykiem, dziataja jednak
w $rodowisku, gdzie pewne ryzyko jest wspdlne. Partnerzy w tancuchu dostaw sg w stanie
poréwna¢ niezaleznie zidentyfikowane typy ryzyka. Po etapie zidentyfikowania,
oszacowania 1 porownania, niektére z nich moga wymaga¢ wspolnych dziatan, a pozostate
mogg zosta¢ wiaczone w indywidualne procesy planowania i podejmowania decyzji
w firmie. Podstawa zarzadzania ryzykiem jest prawidtowe zidentyfikowanie ryzyka, cho¢
sprzezenia zwrotne 1 tancuchy zalezno$ci utrudniaja to zadanie. Niewatpliwie ryzyko

zaktocen jest tym typem ryzyka, ktére wymaga wspolnego kontrolowania, nalezy wigc
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okresli¢, do ktérego momentu przedsigbiorstw poradzi sobie z nim indywidualnie, a kiedy
to skutki zakldcenia moga by¢ odczuwalne przez partneréw w tancuchu dostaw i wymagaja
ich zaangazowania. Zaktocenia wpisujg si¢ wigc idealnie w koncepcje SCRM 1 jest ona
najbardziej przydatng w ich analizie w konteks$cie tancucha dostaw.

Kolejna koncepcja, w ktorej wystepuja odwotania do zaklécen jest BCM. Nasuwa si¢
tu pytanie: czym rézni si¢ szczegdtowo opisana w poprzednich podrozdziatach kategoria
ryzyka zaktocen w ramach koncepcji ERM i1 SCRM od zaklécen, o ktérych mowa
w koncepcji BCM?

BCM to holistyczny proces zarzadzania, ktéry ma na celu okreslenie potencjalnego
wptywu zaktocen na organizacje i stworzenie warunkow budowania odpornosci na nie oraz
zdolnosci skutecznej reakcji w zakresie ochrony kluczowych interesow wlascicieli, reputacji
1 marki organizacji, a takze warto$ci osiagnigtych w jej dotychczasowej dziatalnosci
[The Business Continuity Institute]. Zarzadzanie ciggloscig dziatania wedlug standardu
BS 25999 polega przede wszystkim na:

— okresleniu krytycznych stanow zaklocajacych utrzymanie ciaglosci dzialania
przedsiebiorstwa oraz zidentyfikowaniu kluczowych zasobow niezbednych do ich
likwidacji (zasoby ludzkie, infrastruktura, najwazniejsi dostawcy, udokumentowane
procedury dziatania, systemy informatyczne, budzet itd.),

— zarzadzaniu ryzykiem (analizie zagrozen, ocenie ryzyka oraz wprowadzeniu metod
ograniczania ryzyka) dla proceséw krytycznych,

— przygotowaniu plandw procedur dziatania, na wypadek =zaistnienia incydentu
I sytuacji kryzysowej, i zakomunikowaniu ich wszystkim zainteresowanym stronom.

Dla kazdego dziatania krytycznego organizacja powinna zidentyfikowa¢ odpowiednie
metody postgpowania z ryzykiem, przy czym zalecane s3 nastgpujace trzy:

— redukcja prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia,

— skrécenie czasu trwania zaktdcenia,

— zmniejszenie wptywu zaktocenia na biznes [Wieteska 2011, s. 159].

J. Zawila-NiedZzwiecki wskazuje na pewien dualizm ciagtosci dziatania. Jego zdaniem
na gruncie dyscypliny ekonomia, ciaglos¢ dziatania jest postulatem doskonatosci organizacji.
W tym sensie zapewnianie ciggtosci dzialania jest przedmiotem zarzadzania strategicznego
i wyraza cel nadrzedny sprawno$ci organizacji. Natomiast na gruncie dyscypliny nauk
o zarzadzaniu, ciaglo$¢ dzialania jest rozumiana jako postgpowanie organizatorskie tworzace

zdolno$¢ organizacji do skutecznego reagowania na zaktocenia bedace wynikiem interakcji
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przejawOw zagrozenia z wewnetrzng podatnoscig organizacji, jej infrastruktury, zasobow lub
rozwigzan zorganizowania. W tym sensie zapewnianie cigglo$ci dzialania jest przedmiotem
zarzadzania operacyjnego i stanowi ostatnie ogniwo zarzgdzania ryzykiem operacyjnym
[Zawita-Niedzwiecki 2013]. W kontek$cie zarzadzania tancuchem dostaw i na podstawie
przytoczonych sposobow rozumienia ryzyka zaktécen w tancuchu dostaw, nalezy przyjac,
ze zapewnienie ciggtosci dziatania stanowi cel nadrz¢dny funkcjonowania tancucha dostaw
na poziomie strategicznym, a jego zapewnieniu stuzg realizowane zadania operacyjne.

Koncepcja BCM tradycyjnie odnoszona byta do pojedynczych przedsigbiorstw,
ale najnowszy standard obejmuje takze tancuchy dostaw. W literaturze pojawiaja si¢
sformutowania typu — koncepcja zarzadzania ciggloscia dziatania w tancuchu dostaw
(Business Continuity Management for Supply Chain). G.A. Zsidisin pisze o etapach
planowania cigglo$ci dzialania tancucha dostaw (The Supply Chain Business Continuity
Planning).

ERM i BCP sg bardzo podobne, poniewaz oba podejscia sg oparte na identyfikacji
Kluczowych zalezno$ci i funkcji, ktore musza by¢ zachowane dla ciggtosci i sukcesu
dziatalno$ci organizacji. Nie sg jednak tozsame, BCM jako nowoczesne narzg¢dzie
zarzadzania organizacja wspomagane jest przez zintegrowane i interdyscyplinarne
zarzadzanie ryzykiem [Kaczmarek i Cwiek 2009, s. 30].

Dla zarzadzania tancuchem dostaw podstawowym wymogiem BCM jest zapewnienie
niezakloconego zadnym zdarzeniem przeptywu materiatow lub (jezeli ono zaistnieje)
zapewnienie, ze tancuch dostaw jest w stanie powroci¢ do normalnego stanu, tak szybko, jak
to mozliwe. Proces zorganizowania tego jest podobny do procesu zarzadzania ryzykiem
[Waters 2007, s. 230-231]. Szczegodlnie etap oszacowania ryzyka, ktory jest realizowany
W ramach procesu zarzadzania ryzykiem oraz analizy wplywu na biznes, bedacej podstawa
planowania cigglosci dziatania (BCP).

Analizujac literatur¢ z zakresu zarzadzania tancuchami dostaw, w celu poszukiwania
roéznic migdzy dwiema opisanymi koncepcjami, zidentyfikowano nastepujgce stwierdzenia:

e Najogoélniej zarzadzanie ryzykiem polega na oszacowaniu celow 1 zidentyfikowaniu
poszczegblnych zagrozen, ktére moga wplyna¢ na osiagnigcie tych celow. Punktem
wyjscia dla analizy oddziatywania na biznes w BCM jest identyfikacja kluczowych
dziatan, ktore musza by¢ utrzymywane dla zapewnienia cigglosci funkcjonowania
organizacji. Roéznica polega na tym, ze ERM dotyczy zarzadzania ryzykiem, ktore

moze wplyna¢ na procesy, natomiast cigglos¢ biznesowa zwigzana jest z dziataniami,
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ktore nalezy podja¢ w celu utrzymania cigglosci poszczegolnych dziatan. Podejscie
BCM ma w zwiazku z tym bardzo specyficzng funkcje — identyfikacji dziatan, ktore
nalezy podja¢ po zmaterializowaniu si¢ ryzyka, w celu zminimalizowania jego
skutkow. Business Continuity Planning dotyczy ograniczenie strat i kosztow
wynikajacych z utraty kontroli [Hopkin 2010, s. 229];

e BCM jest ogélnym sposobem radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych.
Nie analizuje si¢ w nim ryzyka, tylko rozwaza poszczegélne elementy tancucha
dostaw i probuje przewidzie¢, co si¢ stanie, jezeli rozpatrywany element bedzie
niedostepny. Na wypadek takiej sytuacji, przygotowuje sie¢ plany przywrdcenia
przeplywoéw materialow. Innymi stowy BCM nie skupia si¢ na przyczynach
probleméw, ale koncentruje sie na ich efektach [Waters 2007, s. 230-231];

e BCM zwykle przygotowuje si¢ do katastrof, ktore sg bardzo rzadko wystepujacymi
zdarzeniami, ale mogg mie¢ powazne negatywne konsekwencje. Katastrofy
sg zdarzeniami o niskim prawdopodobienstwie wystapienia, ale wcigz zastuguja
na uwage, CO sugeruje, ze nie pasuja do normalnych procedur zarzadzania ryzykiem
[Waters 2007, s. 230-231].

W kontekscie koncepcji BCM pojecie zakldcenia czgsto utozsamiane jest z nieciggloscia.
Niektorzy autorzy rozrozniajg te pojecia, Wskazujac, ze zaklocenie jest definiowane jako
naruszenie istniejagcego porzadku, obecnego stanu, z checia powrdcenia do stanu
wyjSciowego. Natomiast niecigglos¢ definiuje si¢ jako brak cigglosci 1 spdjnosci,
wprowadzenie nowego porzadku w stosunku do sytuacji obecnej. Zakldcenia sg ogélnie
uznane z natury za tymczasowe, gdyz stary porzadek w koncu wraca, nie zaklada sig
fundamentalnej zmiany. NieciagloSci sa powszechnie uwazane za bardziej trwale
1 nieodwotalne, prowadzac do nowego porzadku. Nieciaglos¢ ma oznaczaé zasadnicza
zmian¢ [Burt 2006, s. 735]. Tak wigc, stopien intensywnosci skutkow zdarzenia
zaktocajacego, bedzie decydowal o tym, czy mozna nazwaé je zaktoceniem czy moze juz
nieciaglosciag. Sama idea koncepcji BCM odnosi si¢ do zaklocen, gdyz jednym z jej celow,
jest powrot do stanu wyjsciowego.

Niecigglo$¢ moze by¢ rowniez kojarzona z zawodnos$cig tancucha dostaw. O cigglosci
dziatania mowi si¢ w perspektywie biznesowej (PN-ISO/IEC27001:2007, ISO/IEC 27002,
ISO 22301:2012, ISO 22313:2013). Natomiast niezawodnos¢ to zdolnos¢ obiektu
do spetniania stawianych mu wymagan. Miarg niezawodnosci jest prawdopodobienstwo,

ze obiekt bedzie sprawny w zadanym okresie eksploatacji. Niezawodnos$¢ uktadu, urzadzenia
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lub systemu jest funkcja niezawodnosci jego elementow sktadowych. Czynniki powodujace
niesprawno$¢ elementow sg z zasady przypadkowe, dlatego niezawodno$¢ bada sig
metodami statystyki matematycznej [Zawita-Niedzwiecki 2013]. Jak juz wspomniano,
o niezawodno$ci mowi si¢ w perspektywie technicznej. Niemniej przez interdyscyplinarny
charakter logistyki i zarzadzania tancuchami dostaw i coraz wigksze zainteresowanie tymi
obszarami badawczymi $rodowisk ,,inzynierskich”, pojawiaja si¢ opracowania dotyczace
niezawodnosci na przykltad systemoéw logistycznych [Nowakowski 2011]. W podobnym
ujeciu prezentuje si¢ niezawodnos$¢ dostaw, ktora jest prawdopodobienstwem realizacji
dostaw wedhug zatozonych parametrow (uzgodnionej z odbiorcg tacznej grupy parametréw):
czasowych (data i czas dostawy), przestrzennych (miejsce dostawy), iloSciowo-
asortymentowych (liczba produktéw poszczegodlnych asortymentow), jakosciowych (jakos¢
produktéw, opakowania, znakowania produktu i tadunku, jako$¢ dokumentacji, jakos¢
obstugi, wspotpracy i komunikacji dostawca-odbiorca) [Sliwczynski 2007, s. 122]. D. Waters
[2007, s. 203-204] wskazuje, ze podatnos¢ tancucha dostaw na ryzyko nie zalezy tylko
od liczby elementéw, ale takze od ich ukladu. Mozna wykorzysta¢ niezawodnos$¢ kazdego
z ogniw, w celu ustalenia poziomu niezawodnosci tancucha dostaw.

Nastepng koncepcje zwigzang z ryzykiem zaklocen w tancuchu dostaw — SCEM,
definiuje si¢ jako ,,proces biznesowy, w ktérym zdarzenia destrukcyjne sa odpowiednio
szybko rozpoznawane i uruchomiane sg odpowiednie dziatania, takie jak: powiadamianie
Kluczowych pracownikow i dostosowanie przeptywu materiatow i informacji do nowych
warunkow” [Bearzotti 2012, s. 468-478]. Celem SCEM jest umozliwienie reagowania
fancucha dostaw na niekorzystne zdarzenia przez minimalizacj¢ ich wptywu, unikajac w ten
sposob koniecznosci zmiany planu. Oznacza to oszacowanie, monitorowanie i oceng
destrukcyjnych zdarzeh w obrebie poszczegdlnych spotek. Idea SCEM jest wspotpraca
partnerow w tancuchu dostaw, w celu identyfikacji krytycznych weztow i laczy, przez ktore
przeptywaja dobra w sieci dostaw. W wyznaczonych weztach i potaczeniach sga uzgadniane
limity kontrolne 1 dopuszczalne wahania w poziomach dziatalnosci. Jesli poziom aktywnosci
wykracza poza ustalony limit, to automatycznie generowany jest alarm, aby umozliwi¢
podjecie dziatan naprawczych [Christopher i Lee 2004, s. 8].

Zdarzenie w koncepcji SCEM jest nieprawidtowoscig w tancuchu wartosci, ktora wymaga
wlasciwego dziatania lidera, w celu zapewnienia kontynuowania operacji. Zdarzenia, ktore
moga mie¢ miejsce, Nie sg okreslone. Moga to by¢ ludzie, procesy, technologie, czy bodzce

srodowiskowe. Zdarzenia te mogg zaistnie¢ wewnatrz lub na zewnatrz tancucha. Moga one
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mie¢ pozytywny kontekst, np. zmiana trasy dla osiagni¢cia krotszego czasu przewiezienia
towarow (poprawa) lub negatywny na przyktad huragan, zamach terrorystyczny.

Obecnie SCEM jest rozpatrywane przede wszystkim z punktu widzenia systemow
informatycznych [DieBner i Rosemann 2008]. Firmy dostarczajgce systemy SCEM oferuja
takie funkcjonalnosci, jak: zarzadzanie alertami i incydentami, $ledzenie oraz mozliwosci
raportowania, dokonania przegladu statusu zamdéwien oraz przychodzacych i wychodzacych
dostaw magazynowych i ich powigzania z zakupem i zamoéwieniami sprzedazy, produkcja,
kontrolg jakosci 1 procesami finansowymi. A takze obsluge wyjatkow, takich jak: opdznione
dostawy, przekroczenie dozwolonego czasu, wysylki odrzucone przez przewoznika,
niezgodno$ci w zaawansowanych powiadomieniach o wysylkach, uszkodzone towary
przetrzymywane w celu oclenia. Jednak $rodowisko akademickie wskazuje, ze systemy
SCEM powinny opiera¢ si¢ na aktywnych i systematycznych metodach przewidywania
1 reagowania na sytuacje, ktore rdznig si¢ znaczaco od typowych sprawozdan z wyjatkow
generowanych przez systemy planowania zasobow przedsigbiorstwa [Bearzotti 2012,
S. 468-478]. W ramach SCEM nie optymalizuje si¢ wszystkich procesow od poczatku
do konca, a zamiast tego rozwaza si¢ ryzyko zdarzen mogacych wptyna¢ na kontynuacje
dziatalnos¢ w ramach pozadanych struktur fancucha wartosci i sieci. Metodyczne aspekty
SCEM sg stabo rozwinigte [Ivanov i Sokolov 2010, s. 86].

Wreszcie ryzyko zaktocen w tancuchu dostaw mozna powigza¢ z kwestiami
bezpieczenstwa i zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw. Terminologia dotyczaca
zarowno bezpieczenstwa, jak I ryzyka jest stosowana zamiennie. Jednak coraz czgsciej
identyfikuje si¢ je jako odmienne. Bezpieczenstwo tancucha dostaw jest definiowane jako
zapobieganie zanieczyszczeniom, uszkodzeniom lub zniszczeniom aktywow lub produktow
w tancuchu dostaw. Natomiast ryzyko tancucha dostaw jest okreslone jako
prawdopodobienstwo, szansa szkodliwego wpltywu zaklocenia na przedsigbiorstwo
I na wyniki tancucha dostaw. Niektorzy wigza procesy zarzadzania bezpieczenstwem
I ryzykiem tancucha dostaw z koncepcja cigglosci dziatania [Autry i Sanders 2009, s. 309].
Jednak zapewnianie ciaglosci dziatania opiera si¢ na analizie stabych punktéw systemu
dziatania organizacji i dotyczy przede wszystkim istniejacych czynnikéw wewnetrznych,
jej istotg jest zmaterializowane zaktocenie i1 jego skutki, a dopiero pdzniej pierwotne
przyczyny. Projektowanie rozwigzan bezpieczenstwa jest wiec przede wszystkim prewencja,

za$ projektowanie rozwigzan ciagglosci dzialania dotyczy diagnozy 1 terapii oraz
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kontynuowania dziatania w toku prac naprawczych [Staniec i Zawita-Niedzwiecki 2008,
S. 54-56].

Zarzadzanie bezpieczenstwem tancucha dostaw to podej$cie oparte przede wszystkim
na wspodlpracy przedsiebiorstw z partnerami gospodarczymi, jednostkami publicznymi.
Ma na celu ochron¢ relacji z dostawcami i odbiorcami, wydajno$ci, sprawnosci oraz
odpornos$ci na zakldcenia oraz aktywow lancucha dostaw miedzy innymi przed kradziezami,
terroryzmem, bezprawnym przemytem ludzi i broni masowego razenia [Knight 2003, s. 3-4]
Podkresla si¢, ze im bardziej ztozona i rozlegla struktura fancucha dostaw, tym wigcej uwagi
przedsigbiorstwa powinny poswigcaé sprawom bezpieczenstwa. SCSM koncentruje si¢
na fizycznym bezpieczenstwie infrastruktury, ludzi, informacji, partneréw handlowych oraz
dostaw. Obejmuje takze takie aspekty, jak: edukacja, szkolenia, procedury bezpieczenstwa,
raportowanie incydentéw, reagowanie na zaktocenia. W mysl ksztattowania bezpieczenstwa
fancucha dostaw proponuje si¢ implementowanie strategii zmniejszajacych (mitigation)
poziom ryzyka w tancuchu dostaw. Pierwsza obejmuje skuteczne wykrywanie zagrozen
pojawiajacych sie zwlaszcza podczas proceséw transportu i magazynowania. Druga dotyczy
kompleksowego monitoringu 1 $ledzenia tadunkow przemieszczanych w lancuchu dostaw,
aby moc doktadnie okresli¢ jego miejsce w momencie wystgpienia nagltego zakldcenia.
Trzecia strategia to tzw. ,,catkowita przezroczysto$¢” (transparency) tancucha dostaw, czyli
dzielenie si¢ informacja na temat miejsc, charakteru zagrozen oraz zaistnienia zdarzenia
zaktocajacego. Kolejna strategia polega na zwigkszeniu widocznosci (visibility) w fancuchu
dostaw. Oznacza dostarczenie stronie zainteresowanej aktualnej i wlasciwej informacji na
temat, tego na jakim etapie przeptywu znajduje si¢ towar oraz zdolno$¢ do natychmiastowej
zmiany wczesniej zaplanowanych $ciezek transportu.

Inicjatywy zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw obejmujg rowniez wspotprace
firm z jednostkami rzadowymi. Przyktadowo: partnerstwo firm z branzy handlowe;j i celnej
przeciw terroryzmowi (Customs-Trade Partnership Against Terrorism — C-TPAT),
inicjatywy bezpiecznych kontenerow (Container Security Initiative — CSI), instytucje
upowaznionego przedsi¢biorcy (Authorized Economic Operator — AEO). W ramach
polaczenia zarzadzania ryzykiem i zarzadzania bezpieczenstwem lancucha dostaw
funkcjonuje koncepcja tancucha dostaw zorientowanego na bezpieczenstwo (Supply Chain
Security Orientation — SCSO).

Nalezy podkresli¢, ze poza opisanymi koncepcjami istnieje jeszcze szereg innych,

zwigzanych z ryzykiem zaklocen. Na przyktad zarzadzanie kryzysowe (Crisis Management —
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CM), ktore jest dziatalno$cia organdw administracji publicznej, bedacej elementem
kierowania bezpieczenstwem narodowym, polegajacym na zapobieganiu sytuacjom
kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych
dziatan, reagowaniu w przypadku wystgpienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkow
oraz odtwarzaniu zasobow i infrastruktury krytycznej [Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 roku
o zarzadzaniu kryzysowym]. Wszystkie te elementy moga by¢ efektywnie zarzadzane
w ramach catej organizacji 1 podej$cia CM. Plany sg regularnie testowane tak, aby osoby
zaangazowane w dziatania dotyczace powrotu do stabilnej sytuacji, po zaistnieniu kryzysu
nabyly niezb¢dne umiejetnosci i zrozumiaty, jak skutecznie i szybko wykonywacé swoje
zadania. Takze zarzadzanie sytuacjami Kkryzysowymi, bywa laczone z zarzadzaniem
ciaglos$cig dziatania [Hiles i Barnes 2005, s. 53]. Jak wspomniano wcze$niej, jedna
z pierwotnych metod zarzadzania skutkami zaklocen jest plan awaryjny (Contingency
Planning). Ten specjalny rodzaj planowania zapewnia plan reagowania na zagrozenia
zwigzane z nieznanym zdarzeniem. Ostatnio wzrosto rowniez zainteresowanie metodologia
sze$¢ sigma (Six Sigma) jako sposobu zmniejszania zmienno$ci proceséw. Narzedzia
Six Sigma, takie jak karty kontrolne, tryby awaryjne (failure modes) i analiza przyczyn
i skutkow wad (failure modes and effects analysis — FMEA) mogg by¢ bardzo pomocne
w identyfikacji mozliwosci redukcji zmienno$ci procesu w tancuchach dostaw. Jednak
te narzgdzia 1 metodologie przynosza korzysci przede wszystkim w kontroli powtarzajacych
si¢ czynnosci.

Wszystkie opisane koncepcje roznig si¢, ktadac nacisk na pewien aspekt rozpatrywania
zaktocen, albo tycza si¢ przyczyn ich powstawania, albo skupiajag uwage na sposobach
radzenia sobie z ich skutkami. Najczgséciej dostosowane sa do wdrozen w ramach
pojedynczych przedsigbiorstw. Mozna jednak zaobserwowac ich rozwdj w kierunkach, ktére
ostatecznie moglyby doprowadzi¢ do ich unifikacji. Rozwijaja si¢ jednak odrebnie,
w badaniach empirycznych podjeto si¢ tylko wyznaczenia tych, ktére ciesza si¢ najwickszym

zainteresowaniem i sg najczesciej] wykorzystywane w praktyce gospodarcze;.

143



ROZDZIAL 5

WPLYW  INSTRUMENTOW ZARZADZANIA LEANCUCHEM
DOSTAW AFIRMUJACYCH DOSTAWCE NA RYZYKO ZAKLOCEN
W UJECIU EMPIRYCZNYM

5.1. Metodyka badan

5.1.1. Cele i zakres badania

Podejmujac si¢ badan nad ryzykiem zaktocen w zarzadzaniu tancuchem dostaw, przyjeto
tez¢, ze istnieje zalezno$¢ migdzy poziomem ryzyka zaklocen a stosowaniem IZLD
afirmujacych dostawce. Celem pracy jest ocena zaleznosci migdzy stosowaniem wybranych
instrumentéw zarzadzania afirmujacych dostawce — SS, VMI, JIT a ryzykiem zaktocen
w przeptywie dobr i informacji w tancuchu dostaw. Empiryczna warstwa pracy obejmuje
rezultaty badan przeprowadzonych w zakresie:

— oceny wpltywu IZLD afirmujacych dostawce na prawdopodobienstwo i skutki

zaklocen w tancuchu dostaw,

— rozpoznania zalezno$ci migdzy atrybutami tancucha dostaw wilasciwymi dla
stosowania wybranych 1ZED 1 oceny ich wplywu na prawdopodobienstwo 1 skutki
zaklocen,

— ustalenia wplywu charakteru produktu 1 popytu na prawdopodobienstwo wystgpienia
zaklocen w tancuchu dostaw,

— oceny uwarunkowan stosowania wybranych instrumentéw zarzadzania fancuchem
dostaw w konteks$cie zaktdcen,

— ustalenia zalezno$ci miedzy wielkoscig przedsigbiorstwa, liczba dostawcow
1 odbiorcow, zasiegiem geograficznym sieci zaopatrzeniowej 1 dystrybucji
a czestoscig wystepowania zaktocen.

Wyznaczony cel gtowny oraz cele szczegdtowe wskazuja na zakres przedmiotowy badan,

a mianowicie ryzyko zaktocen w tancuchu dostaw rozpatrywane w kontekscie wybranych
1ZL.D.

W sferze empirycznej bezposrednio badane sg przedsigbiorstwa, przy czym poszczegdlne
grupy zagadnien dotycza relacji dostawca-odbiorca, sieci zaopatrzeniowej, sieci dystrybuciji,
a takze tancucha dostaw. Nie ograniczono zakresu badan do wybranego charakteru
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dziatalnosci, sektora czy branzy, poniewaz ryzyko zakldcen dotyczy przepltywoéw dobr
i informacji w kazdym przedsi¢biorstwie. Zakres przestrzenny wyznaczony jest w gldéwnej
mierze przez obszar dziatan badanych przedsigbiorstw, a ich tancuchy dostaw moga miec
zasieg lokalny, krajowy, europejski badz globalny. Zasadniczo badane s3a jednostki
gospodarcze z siedziba w Polsce. Na podstawie wskazanego celu i zakresu pracy, a przede
wszystkim problemu badawczego — niejednoznacznos$ci postrzegania 1ZL.D afirmujacych
dostawce — z jednej jako instrumentéw zwickszajacych wrazliwos¢ tancucha dostaw
na zakldcenia, a z drugiej strony, jako instrumenty radzenia sobie z ryzykiem w tancuchu
dostaw sformutowano hipotezy. Wptywaja one na metodyke oraz konstrukcje pracy.
Zweryfikowanie na probie wybranych przedsigbiorstw sformutowanych hipotez badawczych,

jest podstawowym celem empirycznym pracy.
5.1.2. Schemat analityczny konstrukcji ankiety

Z uwagi na szerokie spektrum rozpatrywanego problemu badawczego, a takze ze wzgledu
na wzajemne przenikanie si¢ poruszanych zagadnien — co moze powodowaé pewne
powtdrzenia, zbudowano schemat analityczny stuzacy skonstruowaniu ankiety badawczej.
Uwzglednia on na jednym rysunku, najwazniejsze obszary badawcze i ich wzajemne
powigzania. Sam kwestionariusz ankiety stanowi zatacznik nr 3.

Zwazywszy na duzg liczb¢ pytan, dla przejrzystosci wywodu, w dalszej czesci pracy beda
wykorzystywane oznaczenia literowe:

— Z—dla pytan dotyczacych zaktocen,

— | —odnosnie do pytan o wybrane instrumentéw zarzadzania i

— M —dla pytah metryczkowych.

Poza tym w pytaniach stosowano dotychczasowe akronimy:

— IZLD — instrument zarzadzania tancuchem dostaw,

— SS —single sourcing,

JIT —just in time,
— VMI - vendor managed inventory.
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INSTRUMENTY ZARZADZANIA EANCUCHAMI DOSTAW Czy wykorzystywanie wybranych RYZYKO W EANCUCHU DOSTAW
I1ZX.D zwigksza ryzyko zaklécen
Najwazniejsza cecha lancuchow dostaw w laficuchu dostaw? Najistotniejsze ryzyko dla tancucha dostaw
to Ih{TEGRACJA, sta%d'wy‘t?or instrumentow, o Pytania Z2SS, Z2JIT, Z2VMI o tresci: Czy to RYZYKO ZAKLOCEN
w ktorych jest ona najsilniej eksponowana, a cigzar Pani/Pana zdaniem korzystanie z SINGLE
odpowiedzialnos$ci za dostawy zostaje przesuniety SOURCINGU/MIT/VMI, w  pordéwnaniu - > -
na dostawce: z sytuacjg, w ktorej nie stosowano by tego RYZYKO ZAKLOCEN, czyli:
instrumentu powoduje, ze [...]

PRAWDOPODOBIENSTWO wystapienia zaktocenia,

— SS,
- I, S
— VMI SKUTKI wystapienia zaktocenia:
Wk " ie IZLD afi . h dost § Ktore elementy (cechy taficucha — dluzszy czas trwania zaklocenia,
pO}\/V(;)(;:lzljy: yzzvi?;zﬁcuchail;r(rlr(;lslgczfgfvystoe;)igcow dostaw) zwigzane z Zias_toso'wamem —  wieksza liczba ogniw dotknigtych zakloceniem,
miedzy in’nymi' wybranych IZLD zmniejszaja ryzyko —  szybciej rozprzestrzenig sie,
— niZsze'poziomy Zapasow. zaklécen? —  szybciej .uj awnia si¢ u klientow,
—  kebtsze czasy przept — powoduje wigksze straty:
.. . ywi, . . Pytania o tresci: Czy Pani/Pana zdaniem — sprzedazy,
— mniejsze odleglosci migdzy ogniwami o . e
prawdopodobienstwo (ZP3) lub  skutki —  produkcji.

fancucha dostaw
— mniej zlozone produkty (22 elementy)...

Sa to rowniez determinanty wrazliwo$ci fancuchow i
dostaw. wystepuje(-3): [...]

(ZPS) wystapienia zaklOcenia jest/sa
mniejsze, jezeli w lancuchu dostaw

A moze IZED afirmujace dostawce nadaja si¢ do produktéw o przewidywalnym popycie, nieskomplikowanych, natomiast zaklécenia pojawiaja si¢ najczesciej
w przeplywie débr réznorodnych, o trudno przewidywalnym popycie? Pytanie Z4. Pani/Pana zdaniem prawdopodobienstwo wystapienia zaktocenia w dostawach jest
wigksze dla produktow: [...]

A moze wybrane IZED stosowane s3 w nieodpowiedni sposob i dlatego zaklécenia wystepuja w przypadku ich stosowania cze$ciej?
Pytania 12SS, 12JIT, 12VMI. Dlaczego zdecydowano si¢ na wdrozenie SS/JIT/VMI w Pani/Pana przedsigbiorstwie?|...]

Czy istnieje zalezno$¢ miedzy czestoSciag wystepowania zaklocen a stosowaniem IZED, wielko$cia przedsiebiorstwa, liczba dostawcéw/odbiorcow, polozeniem
w lancuchu dostaw, zasiegiem geograficznym lancucha dostaw?
Pytanie Z1. Jak czesto dochodzi do zaktdcenia w przeptywie dobr/w przeptywie informacji w Pani/Pana przedsigbiorstwie? versus pytania ,,metryczkowe”

Rysunek 7. Schemat analityczny stuzacy stworzeniu ankiety badawczej
Zrodto: opracowanie wilasne.

146



5.1.3. Dobér i charakterystyka proby

Dane zrodtowe do badan statystycznych, ze wzgledu na niemozno$¢ wykorzystania
wylacznie zrodet wtornych, zostaty pozyskane metodg kwestionariuszowsa. Kwestionariusz
ankiety rozprowadzony =zostat technikg pocztowa 1 w formie elektronicznej,
za posrednictwem wykupionego pakietu do tworzenia, zbierania i analizy danych z ankiet,
w ramach serwisu ankietka.pl. Link i kod QR (quick response) do ankiety oraz wersje do
wydruku zostaty rozestane do przedsigbiorstw stanowigcych probe badawcza. W celu
uzyskania najszerszych i najpetniejszych informacji, zastosowano typowy przypadek doboru
losowego. Zalozono dystrybucj¢ ankiety w kilku grupach respondentéw. Pierwszg stanowito
500 najwigkszych polskich przedsigbiorstw z corocznego rankingu tygodnika ,,Polityka”.
Nastepne grupy respondentéw, z dostgpnych baz adresowych, to menedzerowie ryzyka (lub
osoby pelnigce podobne funkcje) zrzeszeni w Stowarzyszeniu Zarzadzania Ryzykiem
POLRISK. Trzecig grupg stanowily przedsigbiorstwa z bazy danych Centrum Edukacji
Logistycznej CEL. Na ostatnig grupg — ostatecznie najliczniejsza — sktadali si¢ studenci
1 absolwenci studiow podyplomowych w Wyzszej Szkole Logistyki. Wskazany dobdr proby
umozliwil uzyskanie do$§¢ wysokiego zwrotu ankiet oraz uzyskanie danych zgodnie
z zakresem przedmiotowym dysertacji — W grupie badanych przedsigbiorstw znalazlty sig¢
w duzej mierze takie, w ktorych stosuje si¢ wybrane IZED. Nie moga one by¢ uznane za
instrumenty wykorzystywane powszechnie, przez wszystkie przedsigbiorstwa dziatajace na
terenie Polski. Identyfikacja takiej populacji generalnej stwarzata problemy. Mozliwym
rozwigzaniem byloby uzyskanie proby celowej, ale to wigzatoby si¢ z przeprowadzeniem
badan na mniejszej nielosowej probie. Uwzgledniajagc wskazane problemy, zdecydowano
0 podjeciu dziatan zwigkszajacych szans¢ dotarcia do mozliwie reprezentatywnej proby
badawczej — zadowalajacej pod wzgledem wielkosci i umozliwiajacej przeprowadzenie
analiz ilo§ciowych, ale tez uwzgledniajacej takie przedsigbiorstwa, w ktorych potencjalnie
moglyby by¢ stosowane wybrane [ZED. Wystepowanie zaklocen w przeptywie dobr
I informacji jest powszechne, nie stanowilo wigc ograniczenia w doborze proby. Ostatecznie
zebrano 196 ankiet®®. Biorac pod uwage liczbe podmiotéw dziatajacych na terenie Polski
w 2011 roku [GUS 2012], wielko$¢ proby — 196 podmiotéw, pozwala oceni¢ wyniki na

poziomie ufnosci rownym  blisko 98%, przy btedzie maksymalnym 5%

38 Nalezy podkresli¢, ze o reprezentatywnos$ci badania nie decyduje wielko$¢ proby, lecz jej losowoéé. Zasadniczym
celem w dotarciu do przedsi¢cbiorstw o odpowiednim rozwoju IZED bylo zapewnienie poprawnos$ci analiz statystycznych
pozwalajacych na wnioskowanie, nie musialy jednak znalez¢ si¢ w niej tylko przedsigbiorstwa stosujace jeden z wybranych
IZLD.
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[naukowiec.org/dobor]. Nie ulega jednak watpliwosci, ze gdyby$Smy chcieli by¢ pewni
w 99,9% uzyskanych rezultatow, reprezentatywna wielkos¢ proby dla podmiotéw w Polsce
stanowitaby ponad 1000 przedsigbiorstw, co znacznie przekraczato mozliwosci badawcze
autorki niniejszej pracy.

Proba badawcza byta zréznicowana pod wzgledem wielkosci przedsigbiorstw, biorac pod
uwage zaréwno wielko$¢ zatrudnienia, jak 1 wielkos¢ obrotu rocznego. Uzyskane dane
przedstawiono w tabeli 9 i 10. Chociaz w generalnej populacji wigkszo$¢ stanowig
mikroprzedsigbiorstwa i przedsi¢biorstwa mate, nie znalazto to odzwierciedlenia w badanej
probie. Rozktad taki byt jednak do przewidzenia, gdyz wybrane 1ZLD zazwyczaj
sa wykorzystywane w duzych i §rednich przedsigbiorstwach, a respondenci czgsto odmawiali

wypetnienia ankiety, argumentujac, ze nie wykorzystuja SS, JIT i VML

Tabela 9. Wielko$¢ zatrudnienia w badanych przedsi¢biorstwach

Wielkos¢ przedsiebiorstwa wedtug liczby zatrudnionych pracownikéw | Czgstos¢ | Procent v’:;gﬁ;g; skuzﬁfoe\?v;ny
Mikroprzedsigbiorstwa 1-9 osob 29 14,8 15,9 15,9
Mate przedsigbiorstwa 10-49 os6b 49 25,0 26,9 42,9
Srednie przedsiebiorstwa 50-249 os6b 50 25,5 275 70,3
Duse przedsicbiorstwa 250-499. 0s6b 27 13,8 14,8 85,2
powyzej 500 oséb 27 13,8 14,8 100,0

Liczba waznych odpowiedzi 182 92,9 100,0
Systemowe braki danych 14 7,1
Ogotem liczba odpowiedzi 196 100,0

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 10. Wielkosc obrétu rocznego w badanych przedsiebiorstwach

Wielko$¢ przedsigbiorstwa wedlug wielkosci rocznego obrotu Czgstos¢ | Procent V’:;gﬁ?}:; Skum’ﬁf:\?v;ny

Mikroprzedsigbiorstwa — obrot nie przekroczyt 2 milionéw euro 56 28,6 30,9 30,9
Mate przedsigbiorstwa — obr6t nie przekroczyt 10 milionéw euro 60 30,6 33,1 64,1
Srednie przedsiebiorstwa — obrot nie przekroczyt 50 milionéw euro 34 17,3 18,8 82,9
Duze przedsigbiorstwa — obrot powyzej 50 milionéw euro 31 15,8 171 100,0
Liczba waznych odpowiedzi 181 92,3 100,0
Systemowe braki danych 15 7.7
Ogotem liczba odpowiedzi 196 100,0

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Probe badawcza scharakteryzowano takze pod katem zajmowanego przez respondenta
stanowiska w przedsigbiorstwie. Pozycja w hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa ma
znaczenie przy ocenie wiarygodnosci danych, dotyczacych faktycznego wykorzystania

wybranych IZLD. Nie rozstrzyga jednak o ocenie ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw.
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Respondenci zajmowali przewaznie stanowiska nizszego szczebla, jednak w grupie ogodlnie

nazwanej ,,iNNe” pojawiali si¢ migdzy innymi wlasciciele, prokurenci, tak wigc osoby majace

szczegblowe rozeznanie w sytuacji przedsigbiorstwa. Rozklad odpowiedzi na pytanie

0 zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie zamieszczono na wykresie 1.

Wykres 1. Stanowisko zajmowane w przedsi¢biorstwie przez respondentow
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Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Przedsigbiorstwa stanowigce probe badawcza charakteryzowaly sie niewielkimi liczbami

bezposrednich dostawcow 1 duzymi liczbami bezposrednich odbiorcow, dane w ujeciu

procentowym przedstawiono na wykresie 2. Natomiast szczegotowy rozktad czgstosci

odpowiedzi udzielanych na pytanie M4 — Z iloma bezposrednimi dostawcami/odbiorcami

wspotpracuje Twoje przedsigbiorstwo?; zamieszczono w zataczniku nr 4.

Wykres 2. Liczba bezposrednich dostawcow i odbiorcéow wspolpracujacych z ankietowanym

przedsiebiorstwem
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Zrodto: opracowanie wlasne.
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Poza liczba podmiotéw uczestniczacych w przeptywie do i z przedsigbiorstwa, z ktorego
pochodzili ankietowani, podjeto si¢ jeszcze oceny zasiggu geograficznego sieci zaopatrzenia
i dystrybucji kazdego z przedsigbiorstw stanowigcych probe badawcza. Rezultaty
zamieszczono na wykresie 3 (a tabele czgstosci w zatgczniku nr 4). Wynika z niego, ze ponad
polowa respondentow pracuje w przedsigbiorstwach, ktérych dostawcy i odbiorcy pochodza
spoza kraju. Siecig zaopatrzenia o charakterze globalnym dysponuje 29,8%, a 0 charakterze
europejskim 21,5% przedsigbiorstw. Jeszcze wigcej przedsigbiorstw realizuje procesy
dystrybucji w skali globalnej — 34,6% i europejskiej — 29,1%. Analizujac tak zwane surowe
dane, okazuje sie, ze tylko w 10 przypadkach (5,1% proby) zar6wno sie¢ zaopatrzenia jak
i sie¢ dystrybucji badanego przedsigbiortwa ma charakter lokalny. Przedsigbiorstwa
o zasiggu lokalnym, regionalnym i krajowym w odniesieniu do sieci zaopatrzenia i sieci
dystrybucji jednoczes$nie, to 23,46% proby (46 przedsigbiorstw). Natomiast pozostatych
150 przedsigbiorstw dysponuje albo siecig zaopatrzenia, albo siecig dystrybucji, O najmniej
na skalg europejskg. Wsrod nich 41 (20,92%) ma sie¢ zaopatrzenia o zasiggu krajowym
(1 mniejszym), a 19 (9,69%) sie¢ dystrybucji 0 zasiggu krajowym (i mniejszym). Tak wigc,
2/3 przedsigbiorstw funkcjonuje w ramach mi¢dzynarodowych tancuchow dostaw. Relacje
z dostawcami 1 odbiorcami w skali krajowej utrzymuja przede wszystkim
mikroprzedsigbiorstwa i mate przedsigbiorstwa (31 z 46 przedsigbiorstw), zaledwie 5 duzych

przedsiebiorstw nie ma swoich dostawcoéw lub odbiorcéw poza granicami kraju.

Wykres 3. Zasieg sieci zaopatrzenia i dystrybucji przedsi¢biorstw stanowigcych probe badawcza
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Zrbdto: opracowanie wiasne.

Probe badawcza stanowig przedsiebiorstwa o duzym zréznicowaniu branzowym.

Nie zastosowano tutaj tradycyjnego podziatu, zgodnego z Polskg Klasyfikacjg Dziatalnosci
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(PKD). Uznano, ze respondenci majac, problem z przypisaniem rodzaju dziatalno$ci swojego
przedsigbiorstwa do ktorej$ z kategorii, mogliby nie odpowiada¢ wcale. Poproszono wigc,
o wskazanie branzy, sektora lub charakteru dziatalnosci ankietowanego przedsiebiorstwa.
Pomimo to, 23,44% ankietowych nie podato informacji na ten temat. Pozostali podawali
zakresy dziatalnosci gospodarczej, ktore mozna by przypisa¢ do sekcji: I — transport,
gospodarka magazynowa 1 lacznos¢, D — przetworstwo przemystowe, réowniez E —
wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczng, gaz, wode oraz F — budownictwo i G —
handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdow, samochodow, motocykli oraz artykulow
uzytku osobistego i domowego. Majac na uwadze obszerno$¢ wskazywanych zakreséw

dziatalnosci, szczegotowy wykaz zamieszczono w zataczniku nr 4.
5.1.4. Metody analizy danych

W badaniach empirycznych wykorzystano metody statystyczne. Rodzaj zastosowanego
narzedzia, wraz z uzasadnieniem jego wWyboru, stanowi wstgp do wnioskowania, w kazdym
kolejno opisywanym podrozdziale. Zgodnie z zatozeniem, uzyto analizy czynnikowej, w celu
wytypowania zmiennych, ktére maja — zdaniem respondentow — wplyw na wzrost
prawdopodobienstwa i skutkow ryzyka zakldcen. Postuzono si¢ analizg korelacji miedzy
czesto$cig wystepowania zaklocen a stosowaniem wybranego IZED badz niestosowaniem
zadnego 1ZLD. Wzigto takze pod uwagg, prawidtowosci wynikajace z wdrozenia wybranych
instrumentdw. Wyniki zbiorcze w postaci raportu, uwzgledniajacego procentowy rozktad
odpowiedzi na pytania, otrzymano w ramach funkcjonalnos$ci serwisu ankietka. W platnym
module serwis ankietka udostepnia rowniez eksportowanie danych do dalszych — bardziej
zaawansowanych — analiz, w formie umozliwiajgcej wykorzystanie oprogramowania SPSS
(Package for the Social Sciences) lub Microsoft Office (Excel). Eksportowana baza danych
zawierata jednak nieliczne biedy, dlatego przed przystapieniem do analizy, zweryfikowano
odpowiednie matryce (w SPSS), z tak zwanymi surowymi danymi pochodzacymi z serwisu

ankietka.

5.2. Ocena wplywu instrumentow zarzadzania lancuchem dostaw

afirmujacych dostawce na prawdopodobienstwo i skutki zaklécen

Wpltyw wybranych instrumentéw na prawdopodobienstwo i skutki zaklocen, oceniono

na podstawie wynikoéw analiz ilo§ciowych odpowiedzi, udzielonych na pytania:
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— Z2SS. Czy Pani/Pana zdaniem korzystanie z SS (single sourcingu — zaopatrywania
si¢ u jednego dostawcy), w pordwnaniu z sytuacja, w ktorej nie stosowano by tego
instrumentu powoduje, ze: [...],

— Z2JIT. Czy Pani/Pana zdaniem korzystanie z JIT (just in time — dostaw na czas),
w porownaniu z sytuacjg, w ktorej nie stosowano by tego instrumentu powoduje,
ze: [...],

— Z2VMI. Czy Pani/Pana zdaniem korzystanie z VMI (vendor managed inventory —
zarzadzanie zapasami przez dostawce), w poréOwnaniu z sytuacja, w ktorej nie

stosowano by tego instrumentu powoduje, ze: [...].

Kazde z wymienionych pytan, zawieralo taki sam zestaw stwierdzen:

prawdopodobienstwo wystapienia zaktocenia w dostawach jest wicksze,

zakldcenie, ktore wystapitoby u naszego dostawcy dotknetoby nas szybciej,

jezeli zrédto ryzyka byloby zewnetrzne (np. katastrofa naturalna) i dotkngto naszego
dostawcy, to trudniej bytoby nam poradzi¢ sobie z jego skutkami,

ostateczni  konsumenci produktu/ustugi naszego przedsigbiorstwa szybciej
dowiedzieliby si¢ o naszych problemach,

zaktocenie dotknetoby wigkszej liczby ogniw w naszym tancuchu dostaw,

trudniej byloby powrécié przeptywom informacji do stanu sprzed zaktocenia,

trudniej byloby powrdci¢ przeptywom dobr do stanu sprzed zaktocenia,

jezeli dosztoby do zakldcenia w dostawach, t0 czas jego trwania bedzie dtuzszy
(zaklocenie bedzie dluzej pokonywane),

jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach, t0 wielko$¢ strat (finansowych) bedzie
wiegksza,

jezeli doszloby do zaktocenia w dostawach, to utracona sprzedaz begdzie wigksza,
jezeli doszloby do zakldcenia w dostawach, to utracona wielko$¢ produkcji bedzie

wieksza.

Respondent mogt si¢ z nimi zgodzi¢ lub nie. Zaznaczajac zgodnie z wlasnymi odczuciami

—w skali 1-5:

— 1 —,,zdecydowanie nie”,
— 2 —,raczej nie”,

— 3 —,,ani nie, ani tak”,

— 4 — raczej tak”,

— 5 —,,zdecydowanie tak”.
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Bioragc pod uwage pytania, w ktorych wykorzystano pigciostopniowg skale Likerta,
skorzystano ze statystyk wyzszego pomiaru. Obliczono $rednig, odchylenie standardowe
1 medianeg. W istocie, wnioski mozna wyciggna¢ juz na podstawie Sredniej. Tresci pytan wraz
Ze statystykg uzyskanych odpowiedzi zostaly zawarte — odpowiednio do rozpatrywanego

instrumentu — w tabelach 11-13.

Tabela 11. Statystyki dla pytania Z2SS — o to, czy zdaniem repsondenta korzystanie z SS zwigksza

prawdopodobienstwo wystapienia zaklécenia i powoduje wybrane skutki

Z2SS. Czy Pani/Pana zdaniem

korzystanie z SS (single sourcingu — N
zaopatrywania si¢ u jednego dostawcy), : " - Odchylenie - -
w poréwnaniu z sytuacja, w ktorej nie ST || LEaEme standardowe Rl peleiin
stosowano by tego instrumentu e
powoduje, ze: Wazne danych
Prawdopodobietistwo wystapienia 195 |1 20282 30000 [105761  [1,00  |500
zaklocenia w dostawach jest wieksze ' ' ' ' '
Zaktocenie, ktore wystgpitoby u naszego 195 1 32513 |3.0000 114128 1.00 500
dostawcy, dotkngtoby nas szybciej ' ' ' ' '
Jezeli zrédlo ryzyka byloby zewngtrzne
(np. Katastrofa naturalna) i dotknelo 1 1g5 |4 31949 30000 [123646  [1,00  |500

naszego dostawcy, to trudniej bytoby
nam poradzi¢ sobie z jego skutkami

Ostateczni konsumenci produktu/ustugi
naszego przedsigbiorstwa, to szybciej 195 1 3,0308 | 3,0000 1,19236 1,00 5,00
dowiedzieliby si¢ o naszych problemach

Zaktocenie dotknetoby wigkszej liczby

. , 195 1 2,9385 |3,0000 |1,25440 1,00 5,00
ogniw w naszym tancuchu dostaw

Trudniej byloby powr6ci¢ przeptywom

. - L 175 21 2,8571 |3,0000 |1,26270 1,00 5,00
informacji do stanu sprzed zaktocenia

Trudniej byloby powr6ci¢ przeptywom

dobr do stanu sprzed zaktocenia 194 2 2,9536 13,0000 | 1,21430 1,00 5,00

Jezeli dosztoby do zaktocenia

w dostawach, to czas jego trwania bedzie
dhuzszy (zaklocenie bedzie dluzej
pokonywane)

195 1 3,1590 | 3,0000 1,24783 1,00 5,00

Jezeli dosztoby do zaktocenia
w dostawach, to wielkos¢ strat 194 2 3,1907 |3,0000 |1,13800 1,00 5,00
(finansowych) bedzie wigksza

Jezeli dosztoby do zaktocenia
w dostawach, to utracona sprzedaz 195 1 3,3333 | 4,0000 1,12912 1,00 5,00
bedzie wigksza

Jezeli dosztoby do zaktocenia
w dostawach, to utracona wielkosé 195 1 3,2667 |3,0000 |1,14903 1,00 5,00
produkcji bedzie wigksza

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Analizujac sytuacje, w ktorej hipotetycznie stosowano by SS, oceniono $rednio na 2,93 +/-

1,05 (odchylenie standardowe), ze prawdopodobienstwo wystagpienia zaklocenia
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w dostawach jest wicksze (tab. 12). Byly takie osoby, ktére oceniaty ten wskaznik na
1 — zdecydowanie nie zgadzaty si¢ z tym, ze stosowanie SS zwicksza prawdopodobienstwo
wystapienia zaktocen w dostawach (17 respondentow) oraz na 5 — zdecydowanie zgadzaly
si¢ z tym stwierdzeniem (11 respondentow). Wnioskujac na podstawie mediany, nalezy
stwierdzi¢, ze potowa respondentow, nie dostrzega ani negatywnej, ani pozytywnej
zalezno$ci miedzy prawdopodobienstwem wystapienia zaktocenia a zaopatrywaniem si¢
u jednego dostawcy. Tak wiec, respondenci nie dostrzegaja wzrostu prawdopodobienstwa
wystgpienia zaklocenia w przypadku zastosowania instrumentu SS. Hipoteza 1 — stosowanie
SS zwicksza prawdopodobienstwo wystgpienia zaktocen, nie znalazta potwierdzenia.
Whioskujac na podstawie tego pytania, nalezy mie¢ na wzgledzie to, ze odpowiadaly na nie
zar6wno osoby, majace do czynienia w praktyce z zastosowaniem SS, jak i takie, u ktorych
w organizacji nigdy nie realizowano dostaw od jednego dostawcy.
Wyniki odnosnie do zwigkszenia si¢ potencjalnych skutkoéw wystapienia zakldcenia,
w sytuacji stosowania badz niestosowania SS, charakteryzowata si¢ podobnym stopniem
przecigtnosci. Wigkszo$¢ przytoczonych skutkow zdaniem respondentow ani by si¢ nie
zwigkszato, ani by si¢ nie zmniejszato, w przypadku zastosowania SS, w poroéwnaniu
Z sytuacja, w ktorej SS nie zastosowano. Srednie dla wszystkich zmiennych, odnoszacych sie
do potencjalnych, negatywnych skutkéw przy wykorzystywaniu SS, oscyluja wokot wartosci
3,0 (przy odchyleniu standardowym réwnym zazwyczaj okoto 1,0). W kazdym tez przypadku
pojawialy si¢ 0soby zdecydowane na tak lub zdecydowane na nie.
Cho¢ nie ma to znaczenia ze statystycznego punktu widzenia i nie mozna na tej podstawie
wycigga¢ wnioskow w stosunku do catej populacji, to mozna poréwnacé liczbe wskazan
na 1 — ,,zdecydowanie nie” i na 5 — ,,zdecydowanie tak”, w przypadku poszczegdlnych
zmiennych. Korzystanie z SS, w poréwnaniu z sytuacja, w ktorej nie stosowano by tego
instrumentu, zdecydowanie powoduje, ze:
— jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach, to utracona wielkos¢ produkcji bedzie
wieksza, zdaniem 32 respondentow (16,67%), osob zdecydowanie nie zgadzajacych
si¢ z tym stwierdzeniem byto 11 (5,73%),

— jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach, to utracona sprzedaz bedzie wigksza —
28 0s0b (14,58%) w opozycji do 12 (6,25%), ktore zaznaczyty 1,

— jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach, to czas jego trwania bedzie diuzszy
(zaktocenie bedzie dtuzej pokonywane) — tak twierdzi 31 (16,5%) respondentow,

zdecydowanie sprzeciwia si¢ temu stwierdzeniu 22 (11,46%),
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— jezeli zrodlo ryzyka byloby zewngtrzne (np. katastrofa naturalna) i dotkngtoby
naszego dostawcy, to trudniej bytoby nam poradzi¢ sobie z jego skutkami — przy tej
zmiennej, takze 31 (16,5%) respondentow zdecydowanie zgodzilo si¢ z tym
stwierdzeniem, a zdecydowanie sprzeciwia si¢ temu stwierdzeniu 22 (11,46%),

— zaklocenie, ktore wystapitoby u naszego dostawcy, dotknetoby nas szybciej, z tym
stwierdzeniem zdecydowanie zgodzito si¢ 29 (15,1%) ankietowanych, zdecydowanie
nie zgodzito si¢ 11 (5,73%).

Natomiast zdaniem 34 respondentow (17,71%), korzystanie z SS zdecydowanie
nie powoduje, ze zaktocenie dotkngtoby wigkszej liczby ogniw w tancuchu dostaw, nieco
mniejsza grupa — 23 oso6b (11,98%) — opowiedziala si¢ za tym, ze zastosowanie
SS zdecydowanie spowoduje, ze zaklocenie dotknie wigkszej liczby ogniw w lancuchu
dostaw.

W przypadku pozostatych zmiennych:

— ostateczni  konsumenci produktu/ustugi naszego przedsicbiorstwa szybciej

dowiedzieliby si¢ o naszych problemach,

— trudniej bytoby powroci¢ przeptywom dobr i przeptywom informacji do stanu sprzed
zaktocenia, odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i ,,zdecydowanie nie” rOwnowazg si¢.

Przy statystycznej ocenie zwigkszenia si¢ potencjalnych skutkow zaktdcenia w przypadku
stosowania SS, tylko w odniesieniu do zmiennej — ,jezeli dosztoby do =zaklocenia
w dostawach utracona sprzedaz bedzie wigksza”, mozna dostrzec — analizujac mediang —
ze polowa respondentéw zgodzila si¢ z tym stwierdzeniem.

Tak wigc, na podstawie analizy odpowiedzi udzielonych na pytanie Z2SS. Czy Pani/Pana
zdaniem Kkorzystanie z SS [...], w poréwnaniu z sytuacja, w ktorej nie stosowano by tego
instrumentu powoduje, ze:

— jezeli doszloby do zakldcenia w dostawach, to utracona wielko$¢ produkeji bedzie

wieksza, utracona sprzedaz bedzie wigksza, czas jego trwania bedzie dluzszy,

— jezeli doszloby do zaklocenia w dostawach, to zaklocenie, ktore wystgpitoby
u naszego dostawcy dotknetoby nas szybciej,

— jezeli zrédlo ryzyka byloby zewnetrzne (np. katastrofa naturalna) i dotkneto naszego
dostawcy, to trudniej bytoby nam poradzi¢ sobie z jego skutkami [...],

czyli w zakresie potencjalnych skutkow, mozna dostrzec, ze wigksza grupa respondentow
zgadzata si¢ z tymi stwierdzeniami. Nalezy jednak podkresli¢, ze nie stanowita ona grupy, na

tyle licznej, aby pozwoli¢ sobie na stosowanie uogolnien dla catej populacji. Statystycznie,
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na podstawie tego pytania, nie mozna wigc wykazac, ze stosowanie SS zwigksza negatywne

skutki potencjalnych zaktocen — czyli zweryfikowaé prawdziwos¢ hipotezy 2.

Tabela 12. Statystyki dla pytania Z2JIT— o to, czy zdaniem repsondenta korzystanie z JIT zwigksza

prawdopodobienstwo wystgpienia zaklécenia i powoduje wybrane skutki

Z2JIT. Czy Pani/Pana zdaniem N
korzystanie z JIT, w poréwnaniu : . - Odchylenie . .
z sytuacja, w ktorej nie stosowano by Sy || [W/Belt standardowe AT | b L T
tego instrumentu powoduje, Ze: Wazne Braki
danych

Prawdopodobiefistwo wystapienia 194 |2 31340 (30000 (113930 1,00 5,00
zaklocenia w dostawach jest wicksze ' ! ' ' '
Zaklocenie, ktore wystapitoby u naszego
dostawcy, dotkneloby nas szybicj 194 2 3,6289 | 4,0000 1,19428 1,00 5,00
Jezeli zrédlo ryzyka bytoby zewnetrzne
(np. Katastrofa naturalna) i dotkng¢to 195 1 35128 | 40000 124916 100 500

naszego dostawcy, to trudniej bytoby
nam poradzi¢ sobie z jego skutkami

Ostateczni konsumenci produktu\ustugi
naszego przedsigbiorstwa, szybciej 195 1 3,4462 | 3,0000 1,09400 1,00 5,00
dowiedzieliby si¢ o naszych problemach

Zaktocenie dotknetoby wigkszej liczby

. . 191 5 3,3141 |3,0000 1,10775 1,00 5,00
ogniw w naszym tancuchu dostaw

Trudniej byloby powr6ci¢ przeptywom

. - LT 174 22 3,1264 | 3,0000 1,00063 1,00 5,00
informacji do stanu sprzed zaktocenia

Trudniej byloby powr6ci¢ przeptywom

dobr do stanu sprzed zaktocenia 195 1 3,0974 13,0000 1,11028 1,00 5,00

Jezeli dosztoby do zaktocenia

w dostawach, to czas jego trwania
bedzie dtuzszy (zaktdcenie bedzie dluzej
pokonywane)

195 1 3,2051 | 3,0000 ,96803 1,00 5,00

Jezeli dosztoby do zaktocenia
w dostawach, to wielkos¢ strat 193 3 3,1813 | 3,0000 1,07687 1,00 5,00
(finansowych) bedzie wigksza

Jezeli dosztoby do zaktocenia
w dostawach, to utracona sprzedaz 195 1 3,4154 | 4,0000 1,09675 1,00 5,00
bedzie wicksza

Jezeli dosztoby do zaktocenia
w dostawach, to utracona wielkos¢ 193 3 3,0415 | 3,0000 1,07932 1,00 5,00
produkcji bedzie wieksza

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przy analizie instrumentu JIT, stawiajac pytanie, 0 to czy prawdopodobienstwo
wystapienia zaklocenia w dostawach jest wigksze przy jego wykorzystaniu, nie wykazuje si¢
zadnej jednoznacznos$ci — na ,,tak” albo na ,,nie”. Srednia wskazan wynosi 3,13, a odchylenie
standardowe 1,14 (dane zamieszczono w tabeli 12). Tak wiec, takze w przypadku hipotezy
3 — stosowanie JIT zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen — nie ma

potwierdzenia dla jej prawdziwosci.
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Przy ocenie zwigkszenia si¢ potencjalnych skutkéw zakldcenia, sporadycznie mozna

dostrzec — analizujac mediang — ze polowa respondentow zgodzita si¢ z niektoérymi

stwierdzeniami. Sytuacja taka miata miejsce w przypadku zmiennych:

— zakldcenie, ktore wystgpitoby u naszego dostawcy, dotknetoby nas szybciej,

— jezeli zrédlo ryzyka byloby zewnetrzne (np. katastrofa naturalna) i dotkneto naszego

dostawcy, to trudniej bytoby nam poradzi¢ sobie z jego skutkami,

— jezeli dosztoby do zaklécenia w dostawach, t0 utracona sprzedaz bedzie wigksza.

W przypadku zastosowania JIT $rednie wszystkich potencjalnych, negatywnych skutkéw

sa wyzsze niz 3, czyli respondenci sktaniajg si¢ ku odpowiedziom: 4 — ,raczej tak”,

5 — ,,zdecydowanie tak”. Jednak odchylenia od tych wartosci sg na tyle duze (okoto 1,0),

ze wyclagnigcie wniosku, iz Stosowanie JIT zwigksza negatywne skutki potencjalnych

zaktocen — tak brzmi hipoteza 4 — byloby naduzyciem. Podobnie jak w przypadku

odpowiedzi udzielanych na pytanie dotyczace SS, mozna jedynie przyjrze¢ si¢

procentowemu rozktadowi odpowiedzi (zalacznik nr 5).

Tabela 13. Statystyki dla pytania Z2VMI — o to, czy zdaniem repsondenta korzystanie z VMI

zwieksza prawdopodobienstwo wystapienia zaklécenia i powoduje wybrane skutki

Z2\V/MI. Czy Pani/Pana zdaniem
korzystanie z VMI w pordwnaniu z
sytuacja, w ktorej nie stosowano by tego
instrumentu powoduje, ze:

N

Wazne

Braki
danych

Srednia

Mediana

Odchylenie
standardowe

Minimum

Maksimum

Prawdopodobienstwo wystapienia
zaklocenia w dostawach jest wigksze

195

2,7128

3,0000

,97895

1,00

5,00

Zaktocenie, ktore wystgpitoby u naszego
dostawcy dotknetoby nas szybciej

195

3,2462

3,0000

1,01073

1,00

5,00

Jezeli zrodlo ryzyka byloby zewngtrzne
(np. Katastrofa naturalna) i dotkneto
naszego dostawcy, to trudniej bytoby
nam poradzi¢ sobie z jego skutkami

195

3,4154

4,0000

1,02382

1,00

5,00

Ostateczni konsumenci produktu\ustugi
naszego przedsigbiorstwa szybciej
dowiedzieliby si¢ o naszych problemach

195

2,9897

3,0000

1,06968

1,00

5,00

Zaktocenie dotknetoby wigkszej liczby
ogniw w naszym tancuchu dostaw

195

3,1179

3,0000

1,01099

1,00

5,00

Trudniej byloby powrocié¢ przeptywom
informacji do stanu sprzed zaktocenia

176

20

2,8409

3,0000

,91197

1,00

5,00

Trudniej byloby powroci¢ przeptywom
dobr do stanu sprzed zaklocenia

195

2,8718

3,0000

1,00462

1,00

5,00

Jezeli dosztoby do zakldcenia

w dostawach, to czas jego trwania bedzie
dhuzszy (zaklocenie bedzie dluzej
pokonywane)

195

3,3077

3,0000

1,07343

1,00

5,00

Jezeli dosztoby do zaktocenia
w dostawach, to wielko$¢ strat
(finansowych) bedzie wigksza

195

2,9692

3,0000

,96809

1,00

5,00
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c.d. tabeli 13

Z2VMI. Czy Pani/Pana zdaniem
korzystanie z VMI w poréwnaniu z : . . Odchylenie
sytuacja, w ktorej nie stosowano by tego N Srednia | Mediana standardowe
instrumentu powoduje, ze:

Minimum | Maksimum

Jezeli dosztoby do zaktocenia

w dostawach, to utracona sprzedaz bedzie | 195 1 3,1436 | 3,0000 ,95782 1,00 5,00
wieksza

Jezeli dosztoby do zaklocenia

w dostawach, to utracona wielko$¢ 195 1 3,3077 | 3,0000 1,00396 1,00 5,00

produkcji bedzie wieksza

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podobnie zanalizowano trzeci wybrany IZED — VMI. Roéwniez w tym przypadku $rednio
oceniono na 2,71 +/- 0,98, ze prawdopodobienstwo wystapienia zaktécenia w dostawach jest
wicksze. W przypadku zastosowania wszystkich trzech instrumentow mediana wzrostu
prawdopodobienstwa wystgpienia zakldcenia wyniosta 3,00, co oznacza, ze za kazdym razem
polowa respondentow odpowiadata ,,ani tak, ani nie”. Tak wigc, z analizy statystyk wynika,
ze nie mozna potwierdzi¢ hipotezy 5, ze stosowanie VMI zwigksza prawdopodobienstwo
wystapienia zakldcen.

Na podstawie danych z tabeli 13 mozna by bylo potwierdzi¢ hipoteze 6, ze stosowanie
VMI zwigksza negatywne skutki potencjalnych zaktocen. Jednak dla kazdej zmiennej
odnoszacej si¢ do potencjalnych skutkow, Srednia zawiera si¢ miedzy 2,84 a 3.4, przy
odchyleniu standardowym oscylujagcym wokot 1,0. Jedynie trudnos$ci w poradzeniu sobie ze
skutkami zakldocenia, ktore wystapia u dostawcy z przyczyn zewnetrznych, zdaniem potowy
respondentéw raczej by si¢ wzmogly podczas stosowania VMI.

W przypadku analizy danych z pytania Z2VMI mowi¢ mozna, jedynie o pewnych
tendencjach. Jednak na podstawie statystyk nie mozna uogélnia¢ wynikow na catg populacje.
Szczegdtowy rozktad odpowiedzi udzielonych na to i dwa poprzednie pytania zamieszczono
w zalgczniku nr 5. Na ich podstawie mozna przyktadowo odnie$¢ si¢ do postrzegania
wplywu poszczegdlnych instrumentow na prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen
w lancuchu dostaw. Na 195 waznych odpowiedzi 64 respondentow Stwierdzito, ze
SS zwigksza prawdopodobienstwo wystgpienia zaklocen a 71, ze nie zwigcksza. W przypadku
JIT odpowiedziato 194 respondentow, w tym 59 twierdzito, ze instrument ten nie zwigksza
prawdopodobienstwa wystapienia zaktocenia, natomiast 69 sadzilo zupeilnie przeciwnie.
Tylko 39 osob stwierdzilo, ze stosowanie VMI zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia
zaktocen, a 81 nie zgodzito si¢ z tym stwierdzeniem, przy 75 pozostajacych bez zdania w tej

kwestii.
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Tak wigc hipotezy postawione w pracy, ze prawdopodobienstwo i/lub skutki zaktdcenia
sa wigksze, gdy stosujemy JIT, VMI lub SS, nie znalazty potwierdzenia. Fakt, ze dane
dotyczace $redniej skupiajg si¢ wokot liczby 3, moze wynikaé z tendencji do udzielania
w ankietach odpowiedzi neutralnych, a skala Likerta daje ku temu mozliwosci. W takich
przypadkach warto przyjrze¢ si¢ wynikom w aspekcie odchylenia od wartosci $redniej.
Na tym polu takze nie wiele mozna wywnioskowac¢. Jedynie w przypadku 3 zmiennych,
nalezatoby zwroci¢ uwage na mediang, ktora wyniosta 4,0:

— jezeli zrodto ryzyka bytoby zewnetrzne (np. katastrofa naturalna) i dotkneto naszego
dostawcy, to trudniej byloby nam poradzi¢ sobie z jego skutkami — w przypadku
instrumentu VMI 1 JIT,

— jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach, to utracona sprzedaz bedzie wigksza —
w sytuacji stosowania JIT i SS,

— zaklocenie, ktore wystgpitoby u naszego dostawcy, dotknetoby nas szybciej — gdyby
w przedsigbiorstwie wykorzystywano JIT.

Na pytania z grupy Z2 — 0 opinie na temat tego, czy prawdopodobienstwo i potencjalne
negatywne skutki zaktocen sg wicksze w sytuacji stosowania wybranych [ZE.D, odpowiadaty
zardwno osoby majace do czynienia w praktyce z ich zastosowaniem, jak i takie, u ktoérych
w organizacji nigdy ich nie wykorzystywano. Odpowiedzi mogly by¢ zgodne
z przekonaniami respondenta i nie opiera¢ si¢ na doswiadczeniu takich sytuacji. Dlatego tez
postanowiono przeanalizowa¢ réwniez opinie 0sob, ktore wykorzystuja wymienione 1ZLD
(podrozdziat 5.5) i nie uwzglgdnia¢ bezposrednio w pytaniach nazw IZLD, ale pyta¢ o pewne

charakterystyczne dla wykorzystywania SS, JIT i VMI cechy tancucha dostaw (5.3).
5.3. Determinanty lancucha dostaw zmniejszajace ryzyko zaklécen

Interpretujac statystyki stworzone dla pytan Z2 — 0 poréwnanie sytuacji, w ktorych stosuje
si¢ wybrane IZLD, z sytuacja w ktorej z nich nie korzystano i zwigkszenia na tym tle
prawdopodobienstwa i/lub potencjalnych skutkow zaktocen, nie mozna doszukaé si¢
jednoznacznych rozstrzygnig¢. Postawione w pracy hipotezy badawcze na ich podstawie nie
zostaty potwierdzone. Autorka liczyta si¢ z takim rezultatem, gdyz do postawienia hipotez,
sktonily jg sprzeczne opinie, prezentowane w literaturze przedmiotu. W praktyce wystepuje
podobna rozbiezno$¢ w pogladach na wplyw stosowania poszczegdlnych IZED,
na prawdopodobienstwo 1 skutki zaklocen, bioragc pod uwage opisane wczesniej,

psychologiczne aspekty podejscia do ryzyka — na przyktad nieche¢ do ,.chwalenia si¢”
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porazkami, a takze zaufanie autorytetom — skoro stosujemy IZLD, to nie po to, zeby na tym

tracic,

np. zwigkszajac ryzyko zaktocen. Postanowiono postawi¢ kolejne dwa pytania:

Z3P. Czy Pani/Pana zdaniem prawdopodobienstwo wystgpienia zaklocenia jest
mniejsze, jezeli w tancuchu dostaw wystepuje(-a) [...],
Z3S. Czy Pani/Pana zdaniem skutki wystapienia zaklocenia sa mniejsze, jezeli

w tancuchu dostaw wystepuje(-3):[...].

W ich przypadku (podobnie jak przy pytaniach z grupy Z2) respondent miat zaznaczy¢

jedna z pigciu opcji:

1 — ,,zdecydowanie nie”,
2 — ,raczej nie”,

3 — ,,ani nie, ani tak”,

4 — raczej tak”,

5 — ,,zdecydowanie tak”.

W obydwu pytaniach zaproponowano 22 zmienne, ktore potencjalnie moglyby

zmniejsza¢ ryzyko zaktocen — czyli prawdopodobienstwo jego wystapienia (Z3P) i skutki

jego wystapienia (Z3S):

wiecej centrow dystrybucii,

wiekszy procent outsourcingu,

wigcej dostawcow,

dluzsze czasy przeptywu informacji pomigdzy dostawca a odbiorca,

dluzsze czasy przeptywu dobr pomigdzy dostawcg a odbiorca,

mniej punktow transferowych w przeptywie dobr (ogniw w tancuchu dostaw),
mniej alternatywnych zrodel zaopatrzenia,

obnizone poziomy zapasOw bezpieczenstwa,

mniej unikalne surowce/czesci,

mniej podstawowych komponentéw produktu,

bardziej zintegrowane procesy migdzy przedsigbiorstwem a jego dostawcami,
obnizone poziomy zapasow,

nizsze wymagania jakosciowe (odnosnie do produktu, ustugi),

dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedazy detalicznej,
mozliwos¢ wymiany informacji o poziomach zapasOw z naszymi dostawcami

i odbiorcami,
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— uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zaméwien,
— zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw,
— mniejsze odleglosci migdzy przedsigbiorstwami,

— mniejszy asortyment wyrobow,

— krotsze czasy opracowania nowych produktow,

— czgstsze dostawy,

— wyzsze wymagania odnos$nie do wskaznikéw terminowos$ci dostaw.

Wymienione zmienne wigzg si¢ ze stosowaniem SS, JIT i VMI. Wybrano je na podstawie
wnioskéw z rozdziatlu 1, gdzie wytypowano charakterystyczne cechy tancucha dostaw,
w ktorym stosuje si¢ IZLD afirmujace dostawcg oraz na podstawie determinant wrazliwosci
tancuchow dostaw — zidentyfikowanych w rozdziale 2. Aby unikng¢ posadzenia przez
respondentdow 0 tendencyjno$¢, czg¢sto wymieniano odwrotno$¢ typowanych cech,
przyktadowo wymieniono nizsze wymagania jakosciowe, dtuzsze czasy przepltywu. Inaczej
tez postawiono pytania — nie o to co zwigksza ryzyko (prawdopodobienstwo i skutek), ale
co je zmniejsza, uwzgledniajac aspekty psychologiczne w podejsciu do ryzyka, np. efekt
odbicia.

Podjeto si¢ poszukiwan odpowiedzi na pytanie, ktore ze zmiennych — zwigzanych
ze stosowaniem IZLD afirmujacych dostawce — maja najwicksze znaczenie dla zmniejszenia
prawdopodobienstwa (Z3P) i skutkow (Z3S) wystgpienia zaklocenia. Na podstawie
udzielonych odpowiedzi stwierdzi¢ takze, czy mozna te zmienne zgrupowac¢, ograniczy¢ do
pewnych czynnikéw, takich jak na przyktad: czas, zapasy, odlegtos¢, informacja. W tym celu
zastosowano analizg¢ czynnikowsa.

Analiza czynnikowa ma na celu sprowadzenie informacji zawartych w wielu zmiennych,
do nieduzej liczby zastepujacych je czynnikoéw. Ma dwa gtéwne zastosowania: uproszczenie
zbioru danych przez zredukowanie liczby wspotzaleznych zmiennych i zidentyfikowanie
lezacych u podstaw czynnikow wspdlnych, czyli struktury i wymiarowosci danych [Lupicka
2009, s. 162]. Nalezy podkreslic, ze analiza czynnikowa nie stuzy wnioskowaniu
statystycznemu, ale stanowi pewng weryfikacje danych z proby. Oddzielnie postawiono
pytanie o prawdopodobienstwo i oddzielnie o skutki zaklocenia. Zaktadajac, ze moga
wystapi¢ takie zmienne, ktore zmniejszajg prawdopodobienstwo — ale nie skutki i na odwrot
— zmniejszaja skutki — ale nie prawdopodobienstwo wystapienia zaktdcenia w tancuchu

dostaw.
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5.3.2. Determinaty lancucha dostaw zmniejszajace prawdopodobienstwo wystapienia

zaklocen

Gdyby analizowa¢ tylko procentowy rozktad odpowiedzi na pierwsze z rozpatrywanych
w tym podrozdziale pytan — dotyczace zmniejszenia prawdopodobienstwa wystgpienia
zaklocenia — to okazuje si¢, ze wedlug 42% respondentow ,raczej tak” i wedlug 20%
,,Zdecydowanie tak™:

— wymiana informacji o poziomach zapasoéw z dostawcami i odbiorcami i

— bardziej zintegrowane procesy miedzy przedsicbiorstwem a jego dostawcami,

zmniejsza prawdopodobienstwo wystgpienia zaktdcenia.

Nastepnie wskazywano na uproszczone procesy planowania, zamawiania 1 realizacji
zamowien jako czynnik potencjalnie zmniejszajacy prawdopodobienstwo wystapienia
zaklocenia w tancuchu dostaw — 39% odpowiedzi na raczej tak i 20% odpowiedzi —
zdecydowanie tak. Kolejnymi elementami zmniejszajagcymi prawdopodobienstwo wystapienia
zaktocenia byty odpowiednio:

— zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw,

— dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedazy detaliczne;j,

— mniej punktéw transferowych w przeptywie dobr (ogniw w tancuchu dostaw),

— wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow terminowosci dostaw,

— wiecej dostawcow,

— mniej podstawowych komponentow produktu,

— czasy przeptywu dobr pomiedzy dostawca a odbiorcg sg dluzsze,

— mniejsze odleglosci pomiedzy przedsigbiorstwami.

Szczegotowy, procentowy rozktad odpowiedzi wedtug skali zamieszczono na wykresie 4.
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Wykres 4. NajczeSciej wskazywane determinanty lancucha  dostaw, zmniejszajace

prawdopodobienstwo wystepowania zaklécenia w lancuchu dostaw

Wyzsze wymaga]?ia odqoénie do wskaznikow [ ] P,
terminowosci dostaw
mniejsze odleglosci migdzy przedsigbiorstwami
zintegrowgne §yste!‘ny informatyczne na | ] e
poziomie lancucha dostaw
uproszczone procesy planou:an_ia: zamawiania i - m
realizacji zamowien
moili\'-\"oéé w)-'mial}y informacji 0 poziiomacl} - m
zapasow z naszymi dostawcami i odbiorcami
dostep do informacji o planowanych [ ] R
promocjach w punktach sprzedazy detalicznej
bardzie}j z‘integrowane. procesy mig:dz;\{' [ ] ]
przedsigbiorstwem a jego dostawcami
[ ]

mniej podstawowych komponentéw produktu

mniej punktow transferowvch w przeplywie - m

dobr (ogniw w tancuchu dostaw)

dluzsze czasy przeplywu dobr miedzy dostawca U
a odbiorca
wigcej dostaweow

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

O 1 zdecydowanie NIE M2 raczej NIE O3 nie mam zdania

m4 raczej TAK @5 zdecydowanie TAK

Zrédto: opracowanie wlasne.

Postuzono si¢ jednak analiza czynnikowa, aby zawezi¢ obszar rozwazan. Badane zmienne
wymieniane sg w literaturze w bardzo réznych konfiguracjach. Wytypowano je, zestawiajac
w drodze analizy literatury wszystkie podejscia 1 eliminujgc powtarzajace si¢ zmienne. Wcigz
jednak warto zastanowi¢ si¢ nad zaleznos$ciami, ktére migdzy nimi wystepuja. Przystepujac
do wykonania analizy czynnikowej przy eksploracji danych, zauwazono, ze zalozenie
normalno$ci rozktadu jest zatamane, na poczatku zastosowano wiec analiz¢ czynnikowa
metodg glownych sktadowych, w celu okreslenia liczby czynnikéw, a potem analizg
czynnikowg 0si gtdéwnych, definiujac uzyskang liczbe czynnikow. Innymi stowy, na samym
wstepie zostata wykonana eksploracja danych, tak by sprawdzi¢, czy analizowane zmienne

maja rozktad normalny. Okazato si¢, ze nie maja (p<0,001), wobec tego w analizie
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czynnikowej zostata wybrana metoda osi glownych. Jednak na wstepie nalezy
zidentyfikowa¢ liczbg czynnikow metoda glownych sktadowych.

W wyniku przeprowadzonej analizy wytonionych zostalo 7 czynnikéw. Zamieszczony
ponizej wykres (5) osypiska, doktadnie obrazuje efekt analizy. Tabele przedstawiajace

wyniki pozostatych obliczen zamieszczono w zataczniku nr 6.

Wykres 5. Woykres osypiska z analizy czynnikowej, dla zmiennych zmniejszajacych
prawdopodobienstwo wystapienia zaklécenia w lancuchu dostaw, wykonany metoda gléwnych

skltadowych

Wartosé whasna

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
a -] = a = & Fd = = 10 421 1z 1= a4 15 16 d1F 412 138 2o 21 2z

rMumer skiadowej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przystapiono wigc do analizy czynnikowej metoda osi glownych. Test sferycznosci
Bartletta testuje hipoteze, ze empiryczna macierz zawiera zerowe wspotczynniki korelacji,
czyli nie ma zadnych powigzan miedzy zmiennymi. Istotny wynik informuje wigc, ze
macierz jako catos¢ zawiera istotne wspotczynniki korelacji. Gdyby macierz korelacji byta
macierza jednostkowa, model czynnikowy bytby nieodpowiedni dla analizowanych
zmiennych.

W tabeli 14 wykazano istotno$¢ p<0,001, wigc macierz korelacji zawiera korelacje istotnie
rézne od zera. Miara adekwatnosci doboru zmiennych Kaisera-Mayera-Olkina (K-M-O)
sprawdza, czy wspoétczynniki korelacji czastkowych, analizowanych zmiennych sa mate,
moze przyjmowac wartosci od 0-1 i im jest blizsza 1, tym lepiej. Zwykle wartosci ponizej
0,5 uznaje si¢ za wskazujace na niezbyt dobre wiasnosci danych. Przyktad z tabeli 14
pokazuje, ze dane maja bardzo dobre wtasnosci, miara K-M-O adekwatno$ci doboru proby

wynosi 0,74.
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Tabela 14. Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta dla zmiennych bedacych determinantami

lancucha dostaw zmniejszajacymi prawdopodobienstwo wystapienia zaklocenia

Miara K-M-O adekwatno$ci doboru proby ,740

Przyblizone chi-kwadrat | 1081,011
Test sferycznos$ci Bartletta Df 231

Istotnos$¢ ,000

Zrédto: opracowanie wiasne.

W wyniku przeprowadzonej analizy metoda osi glownych, zauwazyé mozna, ze
7 czynnikow wyjasnia blisko 46% wariancji czynnikow. Metoda osi glownych stara si¢
zmaksymalizowaé powigzania mi¢dzy czynnikami a stwierdzeniami skali i nie wymaga, aby
analizowane zmienne miaty rozktad normalny.

Kolejng istotng tabela (15) jest macierz modelowa, ktora pozwala wyodrebnié
poszczegolne czynniki — czynnik glowny. Przy stosowaniu rotacji prostej Oblimin
otrzymujemy macierz czynnikow, macierz modelowa 1 macierz struktury, jednak najczegsciej
interpretuje si¢ macierz modelowa, gdyz korelacje zamieszczone w niej sg najblizsze idei
tadunkéw czynnikowych [Tabachnick i Fidell 2007]. Macierz modelowa ma pewne wady,
gdy czynniki sg silnie skorelowane, moze pokazywaé bardzo slabe powigzania miedzy
zmiennymi a czynnikami, co moze utrudni¢ identyfikacje zmiennych silnie natladowanych
czynnikiem. Jednak w macierzy korelacji czynnikow nie wykazano wysokich korelacji
(tabela 16).
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Tabela 15. Macierz modelowa? dla analizy zmiennych zmniejszajacych prawdopodobienstwo wystapienia zaklécenia w lancuchu dostaw, metoda rotacji —

Oblimin z normalizacja Kaisera

Czynnik

1)

2) zmniejszanie

3)

4) rozbudowana

5) wyzsza

7) skracanie

Wyszczegblnienie integracja (Zia; Z?e‘iv upraszczanie struktura terminowo$¢é stan d:%/zacja fancuchow
z dostawca zaopatrzenia) produktu fancucha dostaw dostaw dostaw
%\/é(azblilggzg] \izvymlany informacji o poziomach zapaséw z naszymi dostawcami 692 197 077 177 039 126 -046
Dhuzsze czasy przeptywu dobr pomigdzy dostawcg a odbiorca -,605 ,352 ,144 ,226 -,024 ,237 -,224
Dhuzsze czasy przeptywu informacji pomigdzy dostawca a odbiorca -,545 ,232 ,073 ,049 -,082 ,137 ,021
ld)e(iztl?é)z(;gjmformacp o planowanych promocjach w punktach sprzedazy 449 050 117 055 107 376 092
Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw ,401 ,029 ,356 -,026 -,010 ,262 ,068
Bardziej zintegrowane procesy miedzy przedsi¢biorstwem a jego dostawcami ,309 -,061 -,102 ,027 ,228 ,238 ,157
Obnizone poziomy zapasow ,143 ,874 ,073 -,046 ,012 -,074 -, 114
Obnizone poziomy zapasow bezpieczenstwa -,265 ,433 -,275 ,020 ,011 ,122 ,203
Mniej alternatywnych Zrodel zaopatrzenia -,219 425 ,086 -,093 -,050 -,063 375
Kroétsze czasy opracowania nowych produktow -,092 ,026 ,675 -,033 114 ,070 -,044
Mniejszy asortyment wyrobow ,044 ,020 ,550 ,041 -,063 -,042 ,001
Wigcej centrow dystrybucji -,031 -,006 ,129 ,595 -,055 -,295 ,037
Wigcej dostawcow -,040 -,133 -,010 ,484 ,069 ,240 -,122
Wigkszy procent outsourcingu ,082 ,033 -,097 ,413 ,029 ,083 ,090
Czgstsze dostawy -,076 ,076 -,026 -,070 ,882 -,071 -,040
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow terminowos$ci dostaw ,089 -,188 ,128 171 ,458 -,112 ,076
Mniejsze odlegtosci miedzy przedsigbiorstwami ,224 -,018 144 ,099 ,337 ,051 279
Mniej podstawowych komponentéw produktu ,034 -,020 ,107 ,128 -, 117 ,597 ,250
Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zaméwien ,062 -,292 ,206 -,101 ,189 ,455 ,178
Nizsze wymagania jakosciowe (odnosnie do produktu, ustugi) ,097 ,071 -,122 ,002 ,169 ,253 -,115
Mniej unikalne surowce/czgsci -,054 ,016 ,086 172 ,180 ,244 ,091
Mniej punktow transferowych w przeptywie dobr (ogniw w tancuchu dostaw) ,057 -,051 -,073 ,069 ,029 ,075 ,672

a. Rotacja osiaggnela zbiezno$¢ w 74 iteracjach.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Macierz korelacji czynnikow (tabela 16) wskazuje na do$¢ niskie skorelowanie migdzy
czynnikami. Wobec powyzszego zastoSOwanie rotacji ukosnej Oblimin, nie utrudnito

identyfikacji czynnikéw i nie bylo btedem.

Tabela 16. Macierz korelacji czynnikéw zmniejszajacych prawdopodobienstwo wystapienia

zaklocenia w lancuchu dostaw

Czynnik 1 2 3 4 5 6 7
1 1,000 -,312 ,115 ,076 ,335 221 ,087
2 -,312 1,000 -,033 -,031 -,154 ,072 ,000
3 ,115 -,033 1,000 ,185 ,055 ,079 ,107
4 ,076 -,031 ,185 1,000 ,183 ,208 ,122
5 ,335 -,154 ,055 ,183 1,000 ,343 ,102
6 221 ,072 ,079 ,208 ,343 1,000 ,187
7 ,087 ,000 ,107 ,122 ,102 ,187 1,000

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, aby okresli¢ wewnetrzng strukture skali, wykonano eksploracyjng analizg
czynnikowa, metoda osi glownych. Do okreslenia liczby czynnikow uzyto kryterium
wykresu osypiska, ktore wskazalo, ze nalezy wyodrebni¢ 7 czynnikéw. Wyjasniajag one
prawie 46% wariancji wynikow. Po wykonaniu rotacji ukos$nej, prostej Oblimin udato si¢
stwierdzié, ze:

— pierwszy czynnik — silnie taduje zmienne: mozliwos¢ wymiany informacji

o poziomach zapaséw z naszymi dostawcami 1 odbiorcami, dtuzsze czasy przeptywu
dobr pomiedzy dostawca a odbiorca, dtuzsze czasy przeptywu informacji pomigdzy
dostawcg a odbiorca,

— drugi — obnizone poziomy zapasow,

— trzeci — krotsze czasy opracowania nowych produktow i1 mniejszy asortyment

wyrobow,

— czwarty — wiecej centréw dystrybucji,

— piaty — czestsze dostawy,

— szo6sty — mniej podstawowych komponentéw produktu,

— si6dmy — mniej punktow transferowych.

Wskazano na wielko$¢ tadunkoéw czynnikowych, ktore sa powyzej 0,5. Wytypowanym

czynnikom nadano rowniez nazwy i zamieszczono je od razu w tabeli 15.
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5.3.1. Determinaty lancucha dostaw zmniejszajace skutki wystapienia zaklocen

Podobne dziatania podjeto w celu wytypowania czynnikow w pytaniu Z3S —
0 determinanty zmnicjszajagce potencjalne, negatywne skutki wystapienia zaktocenia
w tancuchu dostaw. Brzmiato ono: Czy Pani/Pana zdaniem skutki wystgpienia zaklocenia
sg mniejsze, jezeli w tancuchu dostaw wystepuje(-3):[...]. Obejmowato takie same zmienne,
ale respondentow poproszono o0 wskazanie wptywu tychze zmiennych, nie
na prawdopodobienstwo, a na skutek zaktocenia. Autorka chciata w ten sposob sprawdzic,
czy wystepuje roznica we wskazaniach na poszczegdlne zmienne, gdy pytamy o skutek i gdy
pytamy o0 prawdopodobienstwo, a takze czy ryzyko zaktocen w tancuchu dostaw,
w kontekscie wykorzystywanych IZE.D, powinno by¢ rozpatrywane w tych dwoch aspektach.

Odpowiedzi na pytanie dotyczace skutkow wystgpowania zaklocen ksztattowaty si¢ nieco
inaczej, niz w przypadku tych samych mozliwosci, ale w kontek$cie prawdopodobienstwa.
Jednak tutaj rdwniez wymiana informacji o poziomach zapaséw z dostawcami i odbiorcami
pojawita si¢ jako priorytetowa determinanta. Nastepnie najwiecej odpowiedzi na tak (,,raczej
tak” 1,,zdecydowanie tak”) padto kolejno na nast¢pujace zmienne:

— mniej punktow transferowych (ogniw w tancuchu dostaw) w przeptywie dobr,

— mniejsze odleglos$ci miedzy przedsiebiorstwami,

— mniej podstawowych komponentow produktu,

— wyzsze wymagania odno$nie do wskaznikow terminowos$ci dostaw,

— mniej alternatywnych zrodet zaopatrzenia.

Natomiast 59% respondentow nie upatrywato zmniejszenia skutkéw ryzyka w obnizeniu
poziomoéw zapasoOw. W czoldwce nie znalazly si¢ wymieniane najczescie] przy
prawdopodobienstwie cechy zwigzane z integracja procesOw, czy systemow
informatycznych. Szczegdtowy rozktad odpowiedzi dla poszczegdlnych cech przedstawiono

na wykresie 6.
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Wykres 6. NajczeSciej wskazywane determinanty lancucha dostaw zmniejszajace skutki

wystepowania zaklécenia w lancuchu dostaw
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@1 zdecydowanie NIE ~ B2raczej NIE O3 nie mam zdania B4 raczej TAK B85 zdecydowanie TAK
Zrédto: opracowanie whasne.

W odniesieniu do tego pytania wykonano roéwniez analize¢ czynnikowa. Na samym
wstepie zostata wykonana eksploracja danych, tak by sprawdzi¢, czy analizowane zmienne
maja rozktad normalny. Okazato si¢, ze nie (p<0,001), wobec tego w analizie czynnikowej
zostata wybrana metoda osi gtownych. Jednak na wstepie nalezalo wykonaé¢ analizg
czynnikowg metoda sktadowych glownych — do identyfikacji liczby czynnikéw. Tabele
przedstawiajace wyniki tych obliczen zamieszczono w zataczniku nr 7. W wyniku
przeprowadzonej analizy, zostalo wylonionych 6 czynnikéw. Ponizej wykres osypiska
doktadnie obrazuje efekt analizy (wykres 7). Podobnie jak w przypadku analizy czynnikowej
dla wyznaczenia czynnikow zmniejszajacych prawdopodobienstwo wystapienia zaktocenia
w tancuchu dostaw, rowniez przy wyznaczaniu czynnikow zmniejszajacych skutki
wystapienia zaktocenia, ta metoda analizy czynnikowej jest potrzebna wytacznie

do okreslania liczby czynnikow.
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Wykres 7. WyKkres osypiska z analizy czynnikowej, dla zmiennych zmniejszajacych skutki wystapienia

zaklocenia W lancuchu dostaw, wykonany metoda glownych skladowych

Wartosc wiasna

T T T T T T T T T T T T T
10 11 12 13 14 15 16 17 18 18 20 21 23

e
n
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.
-
o=
4
o
i

Mumer skfadowej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Nastgpnie wykonano analize czynnikowg metodg 0si gtéwnych. Przypominajac, ze test
sferycznosci Bartletta testuje hipoteze, ze empiryczna macierz zawiera zerowe wspotczynniki
korelacji, czyli nie ma zadnych powigzan miedzy zmiennymi. Istotny wynik informuje wigc,
ze macierz jako catos¢ zawiera istotne wspotczynniki korelacji. Wyniki obliczen w tabeli 17
wykazuja, ze macierz korelacji zawiera korelacje istotnie réozne od zera (p<0,001),

a dane maja bardzo dobre wtasnosci 0,77.

Tabela 17. Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta dla  zmiennych  bedacych

determinantami lancucha dostaw zmniejszajacymi skutki wystapienia zaklocenia

Miara K-M-O adekwatnosci doboru proby , 167

Przyblizone chi-kwadrat | 1223,070
Test sferyczno$ci Bartletta Df 231

Istotnosé ,000

Zrédlo: opracowanie wihasne.

W wyniku przeprowadzonej analizy metoda osi gtownych, dla zmiennych dotyczacych
zmniejszania skutkow wystgpienia zaktocenia, wytypowano 6 czynnikow, wyjasniajgcych
blisko 45% wariancji czynnikow. W metodzie osi gtéwnych dazy si¢ do zmaksymalizowania
powigzan miedzy czynnikami a stwierdzeniami skali i nie wymaga si¢, aby analizowane

zmienne miaty rozktad normalny.
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Wykres 8. Wykres osypiska dla analizy czynnikowej zmiennych zmniejszajacych skutki wystapienia

zaklocenia w lancuchu dostaw, wyznaczony metodg osi gtéownych

Wartosé wasna
i1

T T | N N SR N I N S S S N S S . S
i 2 3 4 & & 7 =& % 10 11 12 13 14 15 1§ 17 18 13 20 21 22

MNumer czynnika

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Postepujac zgodnie z procedurg przedstawiong w analizie poprzedniego pytania (Z3P),
nalezy takze przedstawi¢ tabele 19 z macierza modelows (poza macierza czynnikow
I macierzg struktury). Pozwala ona wyodrebni¢ poszczegdlne czynniki. Macierz modelowa
interpretuje si¢ najczesciej przy stosowaniu rotacji prostej Oblimin, tak tez postapiono w tym
przypadku. Rotacja w macierzy modelowej osiggneta zbiezno$¢ w 21 iteracjach. Tabela 18
z macierzg korelacji czynnikow zmniejszajacych skutki wystapienia zaklocenia w tancuchu
dostaw, nie wykazata wysokich korelacji, wigc nie bedzie pokazywacé bardzo stabych
powigzan migdzy zmiennymi a czynnikami, co mogloby utrudni¢ identyfikacj¢ zmiennych

silnie natadowanych czynnikiem.

Tabela 18. Macierz korelacji czynnikéw zmniejszajacych skutki wystapienia zaklocenia

w lancuchu dostaw

Czynnik 1 2 3 4 5 6
1 1,000 -,345 -,176 ,310 -,247 ,201
2 -,345 1,000 -,195 -214 ,076 -,021
3 -,176 -,195 1,000 -,087 -,004 -,002
4 ,310 -,214 -,087 1,000 -,105 ,218
5 -,247 ,076 -,004 -,105 1,000 -,227
6 ,201 -,021 -,002 ,218 -,227 1,000

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 19. Macierz modelowa powstala przy wykorzystaniu metody rotacji — Oblimin z normalizacja Kaisera, dla analizy zmiennych zmniejszajacych skutki

wystapienia zaklécenia w lancuchu dostaw

Czynnik
Wyszczegblnienie 1) integracja 2) zmniejszanie O IREEATENE | ) RPN T t:r)mvgsifjéé 6) standaryzacja
produktu struktura td dostaw
Mniejsze odlegtosci pomigdzy przedsigbiorstwami 712 -,004 -,006 ,071 -,156 -,071
];g;gzvlvfga mzimtegrowane procesy migdzy przedsigbiorstwem a jego 688 -154 061 -130 -045 276
1(;/([)(;3%(;3 : iv&(f)}énblilg?g; ml;lformacp 0 poziomach zapasow z naszymi 679 097 147 091 -084 148
Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zamowien ,423 -,093 -,033 ,180 -,201 ,029
Dhuzsze czasy przeptywu dobr pomigdzy dostawcg a odbiorca -,415 ,072 ,167 ,011 -,224 ,195
Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw ,368 ,049 -,042 ,185 -,116 ,261
Obnizone poziomy zapasOéw ,130 , 754 -,038 -111 ,064 -,034
Obnizone poziomy zapasow bezpieczenstwa -,122 ,676 ,104 ,130 -,097 -,144
Dtluzsze czasy przeptywu informacji miedzy dostawca a odbiorca -,130 470 -,043 -,058 ,116 ,259
Nizsze wymagania jako$ciowe (odnosnie do produktu, ustugi) -,019 418 -,269 -,116 -,349 -,059
Mnigj alternatywnych zrodet zaopatrzenia -,051 ,381 -,233 -,219 -,025 -,027
Krotsze czasy opracowania nowych produktéw -,045 -,083 -,830 ,013 -,020 -,053
Mniejszy asortyment wyrobow -,042 ,197 -,568 ,016 ,042 ,128
]dDe(;:tlfi;gzggj informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedazy 184 - 255 -380 044 -322 _017
Wigcej dostawcow -,068 -,032 -,040 ,632 -,076 ,245
Wigcej centréw dystrybucji ,105 -,128 ,091 ,592 -,088 -,112
Wigkszy procent outsourcingu ,145 ,109 -,226 377 ,242 ,103
Czestsze dostawy ,062 ,100 -,040 ,129 -,508 ,039
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow terminowos$ci dostaw ,104 -,162 -,092 ,296 -,500 ,034
Mniej unikalne surowce/czesci ,143 -,026 ,115 -,160 -,460 ,139
Mniej podstawowych komponentéw produktu ,148 -,301 -,083 ,010 -,164 ,512
(l;/érsl;g,v §>unktow transferowych w przeptywie dobr (ogniw w tancuchu 046 -010 -005 086 -006 487

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Podobnie jak w przypadku analizy czynnikowej prawdopodobienstwa zaklocen
w fancuchu dostaw, tak tez w przypadku analizy czynnikowej skutkow, macierz korelacji
czynnikow wskazuje na dos$¢ niskie skorelowanie migdzy nimi. Wobec powyzszego
zastosowanie rotacji ukosnej prostej Oblimin nie byto biedem.

Podsumowujac, aby okresli¢ wewnetrzng strukture skali, wykonano eksploracyjng analizg
czynnikowg metodg osi gtéwnych. Do okreslenia liczby czynnikow uzyto kryterium wykresu
osypiska, ktory wskazat, ze nalezy wyodrgbni¢ 6 czynnikoéw. Wyjasniajg one prawie 45%
wariancji wynikow. Po wykonaniu rotacji uko$nej prostej Oblimin, udato si¢ stwierdzi¢, ze:

— pierwszy czynnik silnie taduje pytania o: mniejsze odleglosci miedzy
przedsigbiorstwami, bardziej zintegrowane procesy mi¢dzy przedsigbiorstwem a jego
dostawcami, mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapaséw z naszymi

dostawcami i odbiorcami,

— drugi czynnik — obnizone poziomy zapasOw, obnizone poziomy zapasOw
bezpieczenstwa,

— trzeci — krétsze czasy opracowania nowych produktow, mniejszy asortyment
wyrobow,

— czwarty — wigcej dostawcow, wiecej centrow dystrybucii,

— piaty — czgstsze dostawy, wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow terminowosci
dostaw,

— szosty — mniej podstawowych komponentow produktu; wskazano na wielkos¢
fadunkow czynnikowych, ktore sa powyzej 0,5 (pozostale rowniez taduja, ale juz
mniej).

Nalezy zauwazy¢, ze czynniki wytypowane w odniesieniu do prawdopodobienstwa

i do skutkow, tadowaty bardzo podobne zmienne, stad niezmienione ich nazewnictwo,

zawarte w tabeli 16 i 19.

5.4. Analiza wplywu charakteru produktu na prawdopodobienstwo

wystgpienia zaklocen w lancuchu dostaw

W szeregu wczesniejszych badan wtornych, wskazywano na duze znaczenie charakteru
produktu i charakteru popytu dla doboru odpowiedniej strategii zarzadzania tancuchem
dostaw, a co za tym idzie IZLD. Analogicznie nalezaloby przypuszczaé, ze charakter popytu

1 produktu moze rowniez stanowi¢ determinante ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw.
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Dlatego postawiono kolejne pytaniec — Z4: Pani/Pana zdaniem prawdopodobienstwo

wystapienia zakldcenia w tancuchu dostaw jest wigksze dla produktéw:

o0 trudno przewidywalnym popycie,

modnych,

sezonowych,

o duzej r6znorodnosci (typow, rodzajow, wersji),

o wysokim S$redniorocznym popycie (w poréwnaniu do innych pozycji

asortymentowych),

tatwo psujacych sig,
niebezpiecznych,

o duzej substytucyjnosci,

o0 zdefiniowanej specyfikaciji,

o krotkim cyklu zycia,

o stosunkowo wysokiej wartosci,
charakter produktu nie ma znaczenia,

charakter produktu nie ma znaczenia przy odpowiednich relacjach pomiedzy

dostawca

a odbiorca,

charakter produktu nie ma znaczenia przy wykorzystaniu odpowiednich systemow

informacyjnych.

Respondenci mieli do wyboru trzy warianty odpowiedzi: tak, nie, nie wiem. Wyniki

przedstawiono na wykresie 9.
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Wykres 9. Cechy produktu powodujace wzrost prawdopodobienstwa wystapienia zaklécenia

w lancuchu dostaw

charakter produktu nie ma znaczenia przy
wykorzystaniu odpowiednich systemdw... r444 444444 NN
charakter produktu nie ma znaczenia ki
charakter produktu nie ma znaczenia przy <
odpowiednich relacjach migdzy dostawcy a... 4444444444 RN
o stosunkowo wysokiej wartosci  Fiede e i e
o krotkim cyklu zycia  Fedkde e el el e ol B 0 ) B
o zdefiniowanej specyfikacji Fi-i 4 - 4
o duzej substytucyjnosei FE# ¥ ¢S+ VGG
nicbezpiecznych FEFFFFFFF ¥ NG
tatwo psujgeych sic FEFFFFEFFFEFFF VNN
(] \VySOkil‘ﬂ él"ddniOl‘OCZl’]}'m pOp}"Ciﬂ (w pOl’éW’ﬂﬂl]iU M
do innych pozycji asortymentowych)

L i s b b ddsbbdsbbbsbbds NN\

wersji)
modnyeh I I T I

o trudno przewidywalnym popycie TTTTTTTTTTTTTTTTT T IEENNNN]

0% 20% 40% 60% 80% 100%

BTAK ®NIE ®NIE WIEM

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wigkszo$¢ respondentdow nie zgodzita si¢ ze stwierdzeniem, ze charakter produktu nie ma
znaczenia dla poziomu prawdopodobienstwa wystapienia zaktocenia w tafcuchu dostaw —
65%, natomiast przy odpowiednich relacjach pomiedzy dostawcg a odbiorcg i przy
wykorzystaniu odpowiednich systemow informacyjnych znaczenie charakteru produktu
moze odgrywaé mniejsza role, gdyz przy takiej opcji juz okoto 40% respondentow zgadzato
si¢ ze stwierdzeniem, ze w takiej sytuacji charakter produktu moze juz nie mie¢ znaczenia.
Potwierdzono rowniez, ze charakter popytu — trudnos¢ w jego przewidywaniu, moze

zwigksza¢ prawdopodobienstwo wystgpienia zaklocenia — zdaniem 70% respondentow.
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Druga najczegsciej potwierdzang cecha produktu, zwickszajaca prawdopodobienstwo
wystapienia zaklocenia w tancuchu dostaw byta jego roznorodnos¢ — wedlug 67% badanych.
Pozostale cechy produktu, takie jak: wysoka warto$¢, krotki cykl zycia, zdefiniowana
specyfikacja, duza substytucyjnos$¢, popularnos¢ (moda), niebezpieczno$é, tatwos$¢ psucia
sig, wielkos¢ popytu, sezonowo$é, 1 wplywanie badz niewptywanie tych cech
na prawdopodobienstwo wystgpienia zaktocenia, zostatlo wymienione na wykresie 9.

W celu lepszego zobrazowania wynikow zawartych na wykresie 9, uzyskane dane
przedstawiono rowniez w tabeli 20. Analizujac pytania wielokrotnego wyboru (a takim jest
pytanie Z4) odczytano procent obserwacji, poniewaz w tym przypadku kazdy wskaznik mogt

teoretycznie osiggnac¢ warto$¢ 100%. Na pytanie Z4 odpowiedziato 99,0% respondentow.

Tabela 20. Wpltyw charakteru produktu na zwiekszenie prawdopodobienstwa wystapienia zaklocenia

w lancuchu dostaw

Odpowiedzi
Z4. Pani/Pana zdaniem prawdopodobienstwo wystapienia zaklocenia _N Procent
w tancuchu dostaw jest wigksze dla produktow: (liczba procent obserwacji
wskazan na
tak)
O trudno przewidywalnym popycie 138 12,0 71,1
Modnych 79 6,9 40,7
Sezonowych 87 75 44.8
O duzej réznorodnosci (typow, rodzajow, wersji) 131 114 67,5
O wysokim S$redniorocznym popycie (W poréwnaniu do innych pozycji
53 4,6 27,3
asortymentowych)
Latwo psujacych si¢ 112 9,7 57,7
Niebezpiecznych 73 6,3 37,6
O duzej substytucyjnosci 64 5,6 33,0
O zdefiniowanej specyfikacji 62 5,4 32,0
O krotkim cyklu zycia 106 9,2 54,6
O stosunkowo wysokiej wartosci 51 4.4 26,3
Charakter produktu nie ma znaczenia przy odpowiednich relacjach pomigdzy
. 82 7,1 42,3
dostawca a odbiorca
Charakter produktu nie ma znaczenia 31 2,7 16,0
Charakter produktu nie ma znaczenia przy wykorzystaniu odpowiednich
- . 84 7,3 43,3
systemow informacyjnych
Ogotem 1153 100,0 594,3

Zrédto: opracowanie wlasne.

Warto roéwniez zwroci¢ uwage na to, ze wysoki Srednioroczny popyt, a wiec duza
wielko$¢ przeptywu danej pozycji asortymentowej w tancuchu dostaw, nie zwigksza
prawdopodobienstwa wystapienia zaktocen. Koresponduje to z wynikami odpowiedzi
uzyskanych w pytaniach typu Z2, zazwyczaj jako warunek wdrozenia wybranych IZLD

podaje si¢ odpowiednio duzy przeptyw.
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5.5. Uwarunkowania stosowania wybranych instrumentéw zarzadzania

lancuchem dostaw w kontekscie zaklocen

W dotychczasowych rozwazaniach brano pod uwagg ogdlne opinie na temat postrzegania
ryzyka zaktocen, w zalezno$ci od stosowania wybranych 1ZLD, charakteru produktu czy tez
determinant tancucha dostaw. Respondenci, ktérzy zaznaczyli ktéry$ z wybranych IZLD,
w pytaniu 11 — o to ktéry z wymienionych IZLD jest wykorzystywany w ich
przedsigbiorstwie, zostawali przekierowani do pytan na temat warunkéw wdrozenia
wybranych IZELD. By¢ moze wartos¢ udzielonych tu odpowiedzi, postrzegana w kontekscie
wnioskowania statystycznego nie jest wielka, gdyz przykltadowo na temat VMI
wypowiedzialo si¢ 28 respondentéw — liczbe pozostaltych wskazan zamieszczono w tabeli 21.
Jednak od strony analizy jako$ciowej, wyniki opinii na temat stosowanych instrumentow,
w kontekscie warunkow ich wdrozenia i ewentualnych skutkow dla ryzyka zaklocen, wydaja
si¢ by¢ wartosciowe. W literaturze przedmiotu nie brakuje teoretycznych zalozen odnosnie
do stosowalno$ci wybranych IZED, jednak szczegolnie interesujacy jest tutaj kontekst

postrzegania wybranych 1ZL.D w $wietle ryzyka zaktocen.

Tabela 21. Wykorzystanie wybranych instrumentéw zarzadzania lancuchem dostaw wsréd badanych

przedsi¢biorstw

11. Ktoéry z wymienionych instrumentéw zarzadzania fancuchem dostaw jest Odpowiedzi Procent
wykorzystywany w Pani/Pana przedsigbiorstwie? N Procent obserwacji
SS (single sourcing) — zaopatrywanie si¢ u jednego dostawcy 55 25,9 28,4

JIT (just in time) — dostawy doktadnie na czas 84 39,6 43,3

\/MI (vendor managed inventory) — zarzadzanie zapasami przez dostawce 28 13,2 14,4

Zaden 42 19,8 21,6

Inny 3 1,4 15
Ogotem 212 100,0 109,3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Aby ujednolici¢ zakres odpowiedzi i spostrzezen, przygotowano zestaw opinii dla
kazdego z wybranych IZLD i proszono, aby dla kazdej z nich wyrazi¢ aprobatg — przez
oznaczenie odpowiedzi ,,zdecydowanie tak”, ,raczej tak” lub dezaprobate — zaznaczajac
»zdecydowanie nie”, ,raczej nie’. Pozostawala jeszcze mozliwo$¢ braku zdania, czyli
wskazanie ,ani nie, ani tak”. Szczegbélowe wyniki analizy statystycznej odpowiedzi
udzielonych na pytania:

e 12SS. Dlaczego zdecydowano si¢ na wdrozenie SS w Pani/Pana przedsigbiorstwie?;
e |2JIT. Dlaczego zdecydowano si¢ na wdrozenie JIT w Pani/Pana przedsigbiorstwie?;
e I2VMI. Dlaczego zdecydowano si¢ na wdrozenie VMI w Pani/Pana

przedsigbiorstwie? zamieszczono w kolejnych trzech tabelach: 22, 231 24.
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Tabela 22. Statystyki dla odpowiedzi na pytanie 12SS — o motywy i warunki wdrozenia SS w przedsi¢biorstwie

N

12SS. Dlaczego zdecydowano si¢ na wdrozenie SS w Pani/Pana przedsigbiorstwie? braki Srednia Mediana OaamsTe Minimum | Maksimum

WaEnE standardowe

danych

Do wdrozenia SS zmusita nas konkurencja 55 141 3,3091 4,0000 1,13648 1,00 5,00
Wykorzystanie SS zostato nam narzucone przez naszego klienta (nie cheieli$my go utracic) 54 142 3,2778 3,0000 1,03553 1,00 5,00
Wykorzystanie SS bylo inicjatywa naszej firmy, narzuciliSmy pewne warunki dla wspdlnego dobra | 55 141 3,3636 4,0000 1,12815 1,00 5,00
Nie wdrazaliby$smy SS, gdyby w naszych relacjach brakowato zaufania w dzieleniu si¢ informacjami | 55 141 2,9818 3,0000 1,16255 1,00 5,00
Nie wdrazalibysmy SS bez wsparcia zintegrowanych systemow informatycznych 55 141 3,3091 3,0000 ,94031 1,00 5,00
jS;li)sls}iei:;ny SS z powodzeniem, gdyz dostawca realizuje zobowigzania dotyczace zarzadzania 55 141 3,7273 4,0000 1,02658 1,00 5,00
Dhugoterminowe lforzysm. finansowe ze stosowania SS s3 wyzsze niz ewentualne straty 55 141 3,4364 4,0000 1,11826 1,00 5,00
spowodowane zakltdceniami
Zanim wdrozyliSmy SS, rozwazyliSmy potencjalny wzrost ryzyka zaktocen 55 141 3,2364 3,0000 1,08804 1,00 5,00
Zabezpleczyl%smy si¢ pr;ed skutkgml zaktocen w ramach SS, stosujac wobec dostawcy kary 55 141 3,4182 4,0000 1,32903 1,00 5,00
umowne za niedotrzymanie warunkow dostaw
Dzigki zastosowaniu SS lepiej niz konkurencja radzimy sobie z zaktdceniami z zewnatrz 55 141 3,6364 4,0000 ,98815 1,00 5,00
Odkad polegamy na dostawcy w ramach SS zaktocenia w dostawach od niego wystepuja rzadziej 55 141 3,5455 4,0000 1,01504 1,00 5,00
Stosujemy SS,'a!e Jednoc'zesn_le monitorujemy naszego dostawce i wspieramy w razie wystapienia 55 141 3,5636 4,0000 87694 2,00 5,00
zewngtrznych zrédet zaktdcenia
Stosujemy SS, poniewaz nie mamy alternatywnych zrodet dostaw 55 141 2,9818 3,0000 1,14651 1,00 5,00
Stosujemy SS, poniewaz poszukiwania alternatywnego dostawcy bytoby czasochtonne 55 141 3,1273 3,0000 1,20269 1,00 5,00
Stosujemy SS, poniewaz poszukiwania alternatywnego dostawcy bytoby kosztochtonne 55 141 3,0727 3,0000 1,18407 1,00 5,00
Stosujemy SS ze wzgledu na unikatowos$¢ surowca/materiatu/komponentu 55 141 3,3818 4,0000 1,14651 1,00 5,00
Stosujemy SS z ppwodzenlem, gdyz dostawca realizuje zobowigzania dotyczace jakosci 55 141 3,6727 4,0000 1,01934 1,00 5,00
dostarczonych pozycji asortymentowych/ustug
Dostawy od Jednego dps‘;awcy W ujgeiu wartosciowym nie stanowia wigcej niz 10% wszystkich 55 141 2.6000 3,0000 1,08184 1,00 5,00
dostaw w moim przedsigbiorstwie
Dostayvy od Jedpego dosFawcy w ujeciu ilo§ciowym nie stanowia wigcej niz 10% wszystkich dostaw 55 141 27001 3,0000 1,11675 1,00 5,00
W moim przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie wlasne.

178




Podobnie jak w przypadku pytan Z2, tak i w przypadku pytan 12 odpowiedzi nie
charakteryzowaty si¢ jednoznaczno$cia, pojawity si¢ skrajne opinie (zaznaczano 1 i 5).
Jednak mozna na ich podstawie sformutowac¢ pewne wnioski.

Wsrod respondentow, ktorzy pracujg w przedsigbiorstwach wykorzystujacych SS panuje
przekonanie, ze gwarantem powodzenia we wdrozeniu tego instrumentu jest jakoSc,
postrzegana zaréwno jako jako$¢ dostarczonych pozycji asortymentowych/ustug, jak
I zobowigzania dostawcy dotyczace zarzadzania jako$cig. Chociaz SS jest podawane jako
czynnik zwigkszajacy wrazliwos¢ tancucha dostaw, to respondenci stosujacy ten instrument
twierdza, ze lepiej niz konkurencja radza sobie z zakldceniami z zewnatrz, do zaktocen
w dostawach od pojedynczego dostawcy dochodzi rzadziej, a firmy stosujac SS jednoczesnie
monitoruja dostawce 1 wspieraja go w razie wystapienia zewnetrznych zrodet zakidcenia.
Motywy wdrozenia SS bywaja rozne, potowa respondentow uznata, Zze zostali do tego
popchnigci przez konkurencje, a druga potowa, ze byta to ich wlasna inicjatywa.

Odpowiedzi w zakresie stosowania JIT, chociaz najliczniejsze, sg tez bardzo usrednione.
W odniesieniu do kazdego zapytania pojawiaty si¢ 1 odpowiedzi ,,zdecydowanie nie”
1 ,,zdecydowanie tak”, $rednie rowniez oscyluja wokoét ,,3” przy odchyleniu ,,1”. Analizujac
mediang mozna stwierdzié, ze polowa respondentdw ,,raczej zgadza si¢” ze stwierdzeniami,
ze:

— powodzenie w stosowaniu JIT gwarantuje im dostawca, ktory realizuje zobowigzania

dotyczace zarzadzania jakoscia,

— zanim wdrozono JIT, rozwazono potencjalny wzrost ryzyka zaklocen,

— dzigki zastosowaniu JIT lepiej niz konkurencja radzg sobie z zakldceniami

Z zewnatrz,

— stosuja JIT, ale jednocze$nie monitoruja dostawce i wspierajag go w razie wystapienia

zewnetrznych zrodet zaktocenia,

— stosuja JIT, bo skala przeptywow od dostawcy jest odpowiednio duza,

— nie Kkorzystaliby z JIT bez zapewnienia zdolnosci eliminacji pojawiajacych sie¢

zaktocen, ale jezeli juz dochodzito do zaktocen w ramach dostaw JIT, to zawsze

przynosito to przedsigbiorstwu duze straty finansowe.
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Tabela 23. Statystyki dla odpowiedzi na pytanie 12JIT — o motywy i warunki wdrozenia JIT w przedsi¢biorstwie

N

12JIT. Dlaczego zdecydowano si¢ na wdrozenie JIT w Pani/Pana przedsigbiorstwie? braki Srednia Mediana QREiE Minimum | Maksimum

Wasme standardowe

danych

Do wdrozenia JIT zmusita nas konkurencja 83 113 3,1205 3,0000 1,17284 1,00 5,00
Wykorzystanie JIT zostato nam narzucone przez naszego klienta (nie chcieli$my go utracic) 83 113 2,9036 3,0000 1,15415 1,00 5,00
Wykorzystanie JIT byto inicjatywa naszej firmy, narzuciliSmy pewne warunki dla wspolnego dobra 81 115 3,3704 4,0000 1,03010 1,00 5,00
Nie wdrazalibysmy JIT, gdyby w naszych relacjach brakowato zaufania w dzieleniu si¢ informacjami | 81 115 2,7284 3,0000 1,16203 1,00 5,00
Nie wdrazalibysmy JIT bez wsparcia zintegrowanych systemow informatycznych 83 113 3,2410 3,0000 1,13256 1,00 5,00
Stosujemy JIT z powodzeniem, gdyz dostawca realizuje zobowigzania dotyczace zarzadzania jakoscig | 83 113 3,3494 4,0000 1,17321 1,00 5,00
Dlugpterrmnpwe korzysci finansowe ze stosowania JIT sa wyzsze niz ewentualne straty spowodowane 83 113 3,4699 3,0000 95429 1,00 5,00
zaktoceniami
Zanim wdrozyli§my JIT rozwazyliSmy potencjalny wzrost ryzyka zaklocen 83 113 3,5663 4,0000 1,09536 1,00 5,00
Zabgzpleczyllsmy si¢ przeq skutkami zaktocen w ramach JIT, stosujac wobec dostawcy kary umowne 83 113 3,0602 3,0000 117234 1,00 5,00
za niedotrzymanie warunkow dostaw
Dzigki zastosowaniu JIT lepiej niz konkurencja radzimy sobie z zaktéceniami z zewnatrz 83 113 3,6024 4,0000 1,02338 1,00 5,00
Odkad polegamy na dostawcy w ramach JIT, zaklocenia w dostawach od niego wystepuja rzadziej 82 114 3,5293 4,0000 ,98200 1,00 5,00
Stosujemy JIT: 2’1]6 Jednorczes_me monitorujemy naszego dostawce i wspieramy w razie wystapienia 83 113 3,3614 4,0000 1,00703 1,00 5,00
zewngtrznych zrédet zaktdcenia
JIT stosujemy tylko dla wyrobow o kontrolowanym i regularnym popycie 83 113 3,2289 3,0000 1,02797 1,00 5,00
Stosujemy JIT, bo skala przeptywow od dostawcy jest odpowiednio duza 83 113 3,4819 4,0000 1,02839 1,00 5,00
Nie zdecydowaliby$my si¢ na wdrozenie JIT bez standaryzacji 83 113 3,1446 3,0000 1,06075 1,00 5,00
;K:Oréilzrll(ztiﬁh JIT wspdlnie planujemy w obszarze zakupywania asortymentow bez gwarantowanej jakosci 83 113 2.8554 3,0000 1,19074 1,00 5,00
Nie korzystaliby$my z JIT bez zapewnienia zdolnosci eliminacji pojawiajacych si¢ zaklocen 83 113 3,5060 4,0000 1,05198 1,00 5,00
Dla zapewnienia sobie zbytu, zlokalizowaliémy w poblizu odbiorcy magazyn, aby sprosta¢ jego 82 114 3,3049 3,0000 1,00233 1,00 5,00
wymaganiom JIT
Jezeli Juz dOChOdZ}’(O do zaktécen w ramach dostaw JIT, to zawsze przynosito to naszemu 83 113 3,3614 4,0000 1,03096 1,00 5,00
przedsiebiorstwu duze straty finansowe
Jezeli stosujemy JIT, to tylko dla komponentow standardowych, dla ktérych tatwo znalez¢ zamiennik | 83 113 2,9398 3,0000 1,16189 1,00 5,00

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 24. Statystyki dla odpowiedzi na pytanie 12VMI o motywy i warunki wdrozenia VMI w przedsi¢biorstwie

N

12VMI. Dlaczego zdecydowano si¢ na wdrozenie VMI w Pani/Pana przedsigbiorstwie? braki Srednia Mediana QREITES Minimum | Maksimum

Wasme standardowe

danych

Do wdrozenia VMI zmusifa nas konkurencja 28 168 3,7857 4,0000 ,87590 2,00 5,00
Wykorzystanie VMI zostato nam narzucone przez naszego klienta (nie chcieliSmy go utracic) 28 168 3,6429 4,0000 ,86984 2,00 5,00
Wykorzystanie VMI byto inicjatywa naszej firmy, narzucili§my pewne warunki dla wspolnego dobra | 28 168 3,7143 4,0000 ,85449 2,00 5,00
Nie wdrazalibysmy VMI gdyby w naszych relacjach brakowalo zaufania w dzieleniu si¢ informacjami | 28 168 3,7143 4,0000 ,93718 2,00 5,00
Nie wdrazalibysmy VMI bez wsparcia zintegrowanych systemow informatycznych 28 168 3,2857 3,0000 ,89679 2,00 5,00
jS;li)sls}iei:;ny VMI z powodzeniem, gdyz dostawca realizuje zobowigzania dotyczace zarzadzania 28 168 35000 4,0000 83887 1,00 5,00
Dhugoterminowe quzyé@ ﬁnansowe ze stosowania VMI sg wyzsze niz ewentualne straty 28 168 29643 3,0000 1,17006 1,00 5,00
spowodowane zaktdceniami
Zanim wdrozyliSmy VMI rozwazyliSmy potencjalny wzrost ryzyka zaktocen 28 168 2,8214 3,0000 1,15642 1,00 5,00
Zabgzpleczyllsmy si¢ przeq skutkami zakldcen w ramach VMI stosujac wobec dostawcy kary umowne 28 168 2.8214 3,0000 1,02030 1,00 5,00
za niedotrzymanie warunkéw dostaw
Dzigki zastosowaniu VMI lepiej niz konkurencja radzimy sobie z zakloceniami z zewnatrz 28 168 3,5714 4,0000 ,95950 1,00 5,00
Odkad polegamy na dostawcy w ramach VMI zaktocenia w dostawach od niego wystepuja rzadziej 28 168 3,6429 4,0000 ,82616 2,00 5,00
Stosujemy VMI 'flle Jednogzesr_lle monitorujemy naszego dostawce i wspieramy w razie wystapienia 28 168 3,8929 4,0000 68526 2,00 5,00
zewngtrznych zrédet zaktdcenia
VMI stosujemy tylko dla wyroboéw o kontrolowanym i regularnym popycie 27 169 3,8148 4,0000 ,718628 2,00 5,00
Stosujemy VMI bo skala przeptywoéw od dostawcy jest odpowiednio duza 28 168 3,6786 4,0000 ,66964 2,00 5,00
Nie zdecydowaliby$my si¢ na wdrozenie VMI bez standaryzacji 28 168 3,7857 4,0000 ,78680 2,00 5,00
(S:;(r)]zuj emy VMI bo czynnikiem determinujacym koszty sa koszty procesdw zaopatrzeniowych, a nie 28 168 31429 3,0000 93152 1,00 5,00
Stosujemy VMI ale nie w przypadku produktéw sezonowych 28 168 3,0714 3,0000 ,89974 1,00 4,00
Stosujemy VMI tylko dla produktéw o stalych cenach i dostawcach 28 168 3,6429 4,0000 ,67847 2,00 5,00
Nasze VMI opiera si¢ na danych o aktualnym popycie klienta, a nie na danych o stanach 28 168 3,6071 4,0000 49735 3,00 4,00
magazynowych
Stosujemy VMI ale wiemy, ktore z materiatéw, komponentéw maja krytyczne znaczenie - ktdrych 28 168 3.8214 4,0000 190487 2.00 5,00
brak zatrzyma przeptyw

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Jezeli w przedsi¢gbiorstwie stosowano VMI, bioragc pod uwage mediang, potowa
respondentow twierdzita, Ze:

— do wdrozenia VMI zmusita ich konkurencja,

— wykorzystanie VMI zostato im narzucone przez klienta (nie chcieli go utracic),

— wykorzystanie VMI bylto inicjatywa naszej firmy, narzucono pewne warunki dla

wspolnego dobra,

— nie wdrazaliby VMI, gdyby w ich relacjach brakowato zaufania w dzieleniu si¢

informacjami.

Wynika z tego, ze wykorzystywanie VMI czesto bywa inicjatywa jednej ze stron w relacji
dostawca-odbiorca i moze by¢ nawet narzucone. Wykorzystanie sily negocjacyjnej, nie
wyklucza zaufania, a moze nawet dopiero w sytuacji, gdy jedna ze stron jest przekonana
0 swojej przewadze, potrafi podzieli¢ si¢ informacjami koniecznymi do przekazania
zarzadzania dostawami dostawcy. Warto rowniez podkresli¢, ze nikt z respondentéw nie
zaznaczyl w wymienionych przypadkach odpowiedzi ,,zdecydowanie nie”.

W sytuacji stosowania VMI, bardziej niz w przypadku innych IZLD, ktadzie si¢ nacisk
na pewne warunki stosowania tego instrumentu, mianowicie:

— regularnos¢ i kontrolowalnos$¢ popytu,

— odpowiednio duzg skale przeptywow od dostawcy,

— standaryzacjg,

— stato$¢ cen i1 dostawcow.

Nikt z respondentéw nie zaznaczyl w wymienionych przypadkach odpowiedzi
»Zdecydowanie nie”.

Wsrod  przedstawicieli  przedsiebiorstw stosujacych VMI, nie ma wskazan, ktore
pozwalatyby stwierdzi¢, ze zanim wdrozono ten instrument rozpatrywano potencjalny wzrost
ryzyka zaklocen. Dzigki zastosowaniu VMI lepiej niz konkurencja radzono sobie
z zakloceniami z zewnatrz. Odkad polegano na dostawcy w ramach VMI, zaklocenia
w dostawach od niego wystepuja rzadziej, jednocze$nie monitoruje si¢ i wspiera dostawce

w razie wystapienia zewnetrznych zrodet zaktocenia.
5.6. Wybrane uwarunkowania czestosci wystepowania zaklocen

Dotychczas przedstawione wyniki badan odnosity si¢ do pytan, w ktérych bezposrednio
pytano o zjawiska zwigzane z wykorzystywaniem IZLD i ryzyko — prawdopodobienstwo

I skutki — zaklocen. Respondenci mogli zgodzi¢ si¢ lub nie z okreslonymi pogladami
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na temat ryzyka zaktocen. Niejako dla weryfikacji tychze pogladéw postawiono pytanie Z1,
w ktoérym poproszono o wskazanie, jak czesto faktycznie dochodzi do zaktocen w przeptywie
dobr 1 informacji w tancuchu dostaw.

Udzielajac odpowiedzi na pytanie Z1, respondenci micli do dyspozycji skale, w ktorej
podano konkretne przedzialy czasowe:

— co minutg,

— ¢o0 godzing,

— codziennie,

— 2-3razy w tygodniu,
— co tydzien,

— raz na miesigc,

— raz na kwartal,

— raz na pot roku,

— raz narok.

Najczesciej w pytaniach dotyczacych kategorii czasu pojawiaja si¢ mniej liczne i bardziej
ogolne kategorie typu: bardzo rzadko, rzadko, czesto, bardzo czesto. Jednak w przypadku
stosowania wybranych IZED, nawet parominutowe opdznienia moga mieé powazne
konsekwencje. Podobnie w zalezno$ci od specyfiki branzy, charakteru dziatalnosci, kultury
organizacyjnej dla jednego respondenta czgsto — moze oznaczaé, ze ,,raz na tydzien”, a dla
innego, ze ,,raz na godzing”.

W kwestionariuszu ankiety pojawito si¢ rowniez wyjasnienie, ze zakltocenie to:
nieplanowane zdarzenie powodujace przerw¢ w normalnym przeptywie débr i informacji,
ktére wywiera negatywny wpltyw na wyniki w tancuchu dostaw. Poproszono takze, aby
oddzielnie zaznaczy¢ odpowiedz dla przeptywu dobr i oddzielnie dla przeptywu informacji.
Dane zaprezentowano w ujeciu procentowym na wykresie 10. Bardziej szczegdétowe
obliczenia zamieszczono w zalaczniku nr 8, w grupie tabel zatytutowanych ,, Tabele analiz

statystycznych [...]".
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Wykres 10. Czestos¢ wystepowania zaklocen w przeplywie dobr i informacji
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Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wiekszos¢ odpowiedzi oscylowata w przedziatach czasowych od ,,codziennie” do ,,raz na
miesigc”. Jest to zakres czgstszy od przewidywanego, gdyz przytaczane badania dotyczace
zaktocen w tancuchu dostaw sugerowaty, ze do takich zaktocen dochodzilo co najmniej raz
w roku. Wynika¢ moze to z dwoch przyczyn. Po pierwsze, respondenci utozsamiali
zaktocenia z opdznieniami, pomimo wskazania, ze chodzi tylko o takie sytuacje, ktore maja
wptyw na wyniki w tancuchu dostaw. Po drugie, struktura respondentéw pod wzgledem
branz 1 znaczna liczba odpowiedzi wskazujagcych na wykorzystywanie IZED moga
powodowaé, ze pomimo staran zapewnienia reprezentatywnosci proby badawczej,
odpowiedzZ na to pytanie jest charakterystyczna dla przedsigbiorstw wykorzystujacych IZLD,
ktore poza afirmacjg dostawcy charakteryzujga si¢ réwniez krotkimi czasami przeptywu.
Z wykresu 10 wynika réwniez, ze nieznacznie, ale jednak czeSciej dochodzi do zaktocen
w przeptywie informacji niz débr.*

Poszukujac zalezno$ci migdzy czgstoscia wystepowania zaklocen (wykres otrzymany
na podstawie odpowiedzi udzielonych na pytanie Z1 ,Jak czgsto dochodzi do zaktdcenia
w Pani/Pana przedsi¢biorstwie?”) a:

— wykorzystywanym IZL.D (tabela otrzymana na podstawie odpowiedzi udzielonych

na pytanie 11),

39 Zalezno$¢ te potwierdzatyby wyniki badan wskazujace, Ze ,,w jednej na trzy firmy w Wielkiej Brytanii, zarzadzanie
przeptywem informacji jest tak ubogie, ze przeptyw rzeczy jest tak samo szybki albo szybszy. Oszacowano, ze straty
spowodowane utrata sprzedazy wynikajaca z nieefektywnos$ci przeptywu informacji moga sigga¢ w GB nawet 1,2 bilionow
£ rocznie”[Montague-Jones 2010].
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— wielkoscig przedsigbiorstwa (tabela otrzymana na podstawie odpowiedzi udzielonych
na pytanie M1 i M2),

— liczbg dostawcow 1 odbiorcow (tabela otrzymana na podstawie odpowiedzi
udzielonych na pytanie M4),

— zasiggiem geograficznym sieci zaopatrzeniowej i dystrybucji (tabela otrzymana
na podstawie odpowiedzi udzielonych na pytanie MS5), wykorzystano narze¢dzia
analizy statystycznej; kazda z tych zalezno$ci zostata zbadana w dwoch aspektach —
przeptywu dobr i przeptywu informac;ji.

Badajac korelacje migdzy odpowiedziami na wskazane pytania, nalezy rozr6znic¢
je ze wzgledu na typ zastosowanej skali — stosowano skalg nominalng i porzadkowa. Dla
pytan na skalach nominalnych zostaty zastosowane nastgpujace testy: V Kramera (tabele 2x3,
4x5 itp.), Phi (tabele 2x2) — sa to miary symetryczne oparte na tescie chi-kwadrat
informujace o sile zaleznosci migdzy zmiennymi w tabelach krzyzowych.

W przypadku pytan na skalach porzadkowych zastosowano testy Th — Kendalla lub Tc —
pierwszy dla tabel 2x2, drugi dla tabel 2x3, 4x5 itp. Tau-b oraz Tau-c wykorzystano zamiast
korelacji rho-Spearmana, poniewaz sg to testy bardziej doktadne, poza tym ukazujg roéwniez
warto$ci procentowe, ktore tatwiej interpretowac. Jezeli tabela krzyzowa sktadata si¢ ze skali
nominalnej i porzadkowej, to odczytywano statystyke na nizszym poziomie [Bedynska
i Brzezicka 2007, s. 181]. Wszystkie miary sity zwigzku znormalizowano, tak aby
przyjmowaly wartosci z przedziatu (0-1). | tak odpowiednio wyniki:

— 0d 0-0,29 — charakteryzujg zalezno$¢ stabg,

— 0,30-0,49 — zalezno$¢ umiarkowang, a

— 0,5-1 — zalezno$¢ silng [Nawojczyk 2010, s. 223].

W przypadku miar symetrycznych opartych na teScie chi-kwadrat nalezy pamigtaé
o pewnych warunkach stosowania tego testu, dotycza one wielkosci liczebnosci
teoretycznych, a wtasciwie liczby dopuszczalnych dla danej tabeli liczebnosci teoretycznych,
ktore majg warto$¢ miedzy 1 a 5. Wartos¢ testu chi-kwadrat jest doktadna wowcezas, gdy
zadna z liczebnosci teoretycznych nie jest mniejsza od jedno$ci i gdy nie wigcej niz 20%
liczebnosci teoretycznych jest mniejsza od 5 [Nawojczyk 2010, s. 217-218]. Zwiazki
sg istotne statystycznie gdy p<0,05.

Generalnie wyniki przeprowadzonych analiz mozna ujaé¢ w trzy grupy:

— zaleznosci istotne z punktu widzenia statystycznego, ktore maja spetnione wszystkie

warunki stosowalnosci,
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— zalezno$ci, ktore nie maja spelnionego warunku minimalnej liczebnos$ci oczekiwanej
chi-kwadrat, w zwiazku z czym mozna mowic jedynie o pewnej tendencji,
— testy, ktore nie sg istotne statystycznie, tzn. wyniki zblizone sg do ogdlnych wynikow
czestoSci bez wzgledu na rozpatrywang wielkos¢ np. zatrudnienia; roznice
w warto$ciach procentowych moga wynika¢ jedynie z badanej proby. Nalezy mieé
na uwadze, ze przy kolejnej losowej probie te wyniki moglyby by¢ inne.
Ze wzgledu na szerokie spektrum analizy, w dalszej czg$ci pracy zaprezentowane zostang
tylko te zaleznosci, ktore sg istotne statystycznie. Pozostale tabele krzyzowe zamieszczono

w zalaczniku nr 8.

5.6.1. Czestos¢ wystepowania zaklécen a wykorzystywanie instrumentow

zarzgdzania lancuchem dostaw afirmujacych dostawce

Poszukanie zalezno$ci miedzy odpowiedziami udzielonymi na pytanie Z1 a pytaniem
I1: Ktory z wymienionych instrumentdéw zarzadzania tancuchem dostaw jest
wykorzystywany w Pani/Pana przedsiebiorstwie? (JIT, SS, VMI, zaden), umozliwia
samodzielne ustalenie odpowiedzi na pytanie: Czy prawdopodobienstwo zakldcen jest
wicksze w przypadku, gdy stosuje si¢ wybrane IZLD? A co za tym idzie, powtorne
zweryfikowanie hipotez:

— H1 Stosowanie SS zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen,

— H3 Stosowanie JIT zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia zaklocen,

— HS5 Stosowanie VMI zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen.

Chociaz 1 tym razem na podstawie uzyskanych danych nie udalo si¢ dowiesc,
ze do wystgpienia zaklocen w przeptywie dobr dochodzi czesciej, gdy wykorzystuje sie
wybrane IZLD. To jednak wykazano istotng zalezno$¢ migdzy czestoScia wystgpowania

zaktocen a niestosowaniem zadnego z wymienionych instrumentow.
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Tabela 25. Zalezno$¢ miedzy czestoScia wystepowania zaklocenia w przeplywie débr

a niewykorzystywaniem zadnego z instrumentéw zarzadzania lancuchem dostaw afirmujacych dostawce

Zaden
Wyszczegolnienie nie Ogotem
Zaznaczono 287NacZoNo
L N 20 36 56
codziennie*
% 51,3 243 29,9
. N 10 57 67
2-3 razy w tygodniu
. % 25,6 38,5 35,8
Z1. Jak czgsto dochodzi do
zaklécenia w Pani\Pana ., N 7 31 38
A o, co tydzien
przedsigbiorstwie?: % 17,9 20,9 20,3
W przeptywie dobr '. N 1 13 19
raz na miesiac
% 2,6 12,2 10,2
L o N 1 6 7
rzadziej niz raz na miesiac
% 2,6 4,1 3,7
N 39 148 187
Ogotem
% 100,0 100,0 100,0

p=0,02, V Kramera=0,25, Chi-kwadrat=12,07 (df=3)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tak wiec okazuje si¢, ze wykorzystywanie wybranych IZLD nie zwigksza
prawdopodobienstwa wystapienia zaklocenia w przeptywie dobr. A nawet analiza
statystyczna wykazala staba zaleznos$¢ istotng statystycznie, ktéra informuje, ze czgsciej
dochodzi do zakldcenia przeptywu dobr w przypadku, gdy zaden z wymienionych
instrumentéw zarzadzania tancuchem dostaw nie jest wykorzystywany w przedsigbiorstwie
(tab. 25). Mozna wiec przypuszczaé, ze stosowanie IZED ma wplyw na zmniejszenie
czestosci wystepowania zaklocen w przeptywie dobr.

W odniesieniu do przepltywu informacji nie powstata analogiczna sytuacja — nie
wykazano, ze czeg$ciej dochodzi do zaktocen w przeptywie informacji, gdy nie stosuje si¢
zadnego z badanych IZLD. Podtrzyma¢ mozna jednak twierdzenie dotyczace zmniejszenia
czestosci wystepowania zaklocen w zwigzku ze stosowaniem wybranych [1ZED. Chociaz

zaleznos¢ ta dotyczy tylko SS.

40 Przy testach chi-kwadrat muszg by¢ spetione warunki minimalnej liczebno$ci oczekiwanej a tymczasem w pytaniu

Z1 pojawito sie duzo pustych komoérek — w odniesieniu do skrajnych kategorii czasu, dlatego tez zmniejszono kategorie,
dzigki czemu testy sa doktadniejsze.
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Tabela 26. Zalezno$¢ miedzy czestoscia wystepowania zaklécenia w przeplywie informacji

a stosowaniem SS

Single-sourcing (SS) —

Wyszczeg6lnienie zaopatrywanie si¢ u jednego dostawcy Ogblem
Zaznaczono nie zaznaczono
L N 12 72 84
codziennie
% 22,6 53,3 44,7
. N 18 34 52
2-3 razy w tygodniu
. % 34,0 25,2 27,7
Z1. Jak czgsto dochodzi do
zaklocenia w Pani\Pana ., N 11 14 25
s . co tydzien
przedsiebiorstwie?: % 20,8 10,4 13,3
w przeptywie informacji — N 10 12 2
raz na miesigc
% 18,9 8,9 11,7
L o N 2 3 5
rzadziej niz raz na miesigc
% 3,8 2,2 2,7
N 53 135 188
Ogotem
% 100,0 100,0 100,0

p=0,003, V Kramera=0,29, Chi-kwadrat=15,75 (df=4)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza statystyczna wykazata prawie umiarkowang zalezno$¢ istotng statystycznie, ktora
informuje, ze rzadziej dochodzi do zaktocenia przeptywu informacji w przypadku, gdy SS
jest wykorzystywany w przedsi¢biorstwie. Wyniki analizy zamieszczono w tabeli 26. Majac
jedno zrodto informacji, tatwiej nad nim zapanowac, anizeli w przypadku zbioru licznych
przeptywéw informacji pochodzacych od wielu dostawcow, ktorych systemy informacyjne
moga by¢ niespojne z systemem odbiorcy. Pozostate tabele przedstawiajace zalezno$é
(SciSlej brak zalezno$ci) miedzy czgstoScia wystepowania zaklocen w przeptywie dobr
a stosowaniem SS, JIT 1 VMI oraz migdzy czestoScig wystepowania zaklocen w przeplywie
informacji a stosowaniem JIT, VMI lub niestosowaniem zadnego z wybranych instrumentow,

zamieszczono w zatgczniku nr 8.
5.6.2. Czestos¢ wystepowania zaklocen a wielko$é przedsi¢biorstwa

W pytaniu M1: Wielko$¢ zatrudnienia w Pani/Pana przedsigbiorstwie mieSci si¢
w przedziale [...] i M2: Jak w skali roku ksztaltuje si¢, w Pani/Panskim przedsigbiorstwie
obrot [...] przyjeto tradycyjny podzial na:

— mikroprzedsigbiorstwa, czyli takich gdzie zatrudnia si¢ 1-9 oséb, a obrot nie

przekracza 2 milionéw euro,

— male przedsigbiorstwa, czyli takich gdzie zatrudnienie to 10-49 os6b, a obrdt nie

przekracza 10 min euro,
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— $rednie przedsiebiorstwa, czyli takich gdzie zatrudnieni to 50-249 o0s6b, obrét nie
przekracza 50 min euro oraz

— duze przedsiebiorstwa — zatrudnienie powyzej 250 0sob, a obrot powyzej 50 min.

Rozktad odpowiedzi udzieonych na te pytania przedstawiono juz w tabelach 9 i 10.

Niezaleznie od tego, czy porownywano czestos¢ wystepowania zaktocen w przeptywie
dobr czy w przeptywie informacji, a takze, czy wielko$¢ przedsigbiorstwa okreslano przez
kryterium wielko$ci zatrudnienia czy wielkosci obrotow, za kazdym razem mozna bylo
odnotowac korelacje.

Stwierdzono, ze: wystgpuje staba korelacja istotna statystycznie, ktéra informuje, ze
im wigcej jest zatrudnionych w przedsigbiorstwie pracownikow, tym czeséciej dochodzi

do zaktocen w przeptywie dobr — wyniki analizy statystycznej zamieszczono w tabeli 27.

Tabela 27. Zalezno$¢ miedzy czestoScia wystepowania zaklocen w przeplywie débr a wielkoScia

zatrudnienia w przedsi¢biorstwie

M1. Wielko$¢ zatrudnienia w Pani/Pana
przedsiebiorstwie miesci si¢ w przedziale:
Wyszczegolnienie 1-9 10-49 50-249 | 250-499 powyzej | Ogotem
” : a ) 500
0sob 0sob 0s0b 0sob )
0s0b
L N 4 16 13 9 8 50
Codziennie
% 13,8 34,0 27,1 333 32,0 28,4
. N 8 22 12 12 11 65
2-3 razy w tygodniu
Z1. Jak czesto dochodzi % 27,6 46,8 25,0 444 44,0 36,9
do zakl6cenia N 6 5 17 5 4 37
w Pani\Pana co tydzien .
przedsibiorstwie?: % 20,7 10,6 354 18,5 16,0 21,0
w przeptywie dobr N 7 2 6 0 2 17
raz na miesiac
% 241 43 12,5 ,0 8,0 9,7
S o N 4 2 0 1 0 7
rzadziej niz raz na miesiac
% 13,8 4,3 ,0 3,7 ,0 4,0
N 29 47 48 27 25 176
Ogotem
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

p=0,03, Tau-b Kendalla=-0,13

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wystepuje takze staba korelacja istotna statystycznie, ktora informuje, ze im wyzszy jest
obrot w przedsi¢biorstwie, tym czgsciej dochodzi do zaktocen w przeptywie dobr
(tabela 28).
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Tabela 28. Zalezno$¢ miedzy czestoscia wystepowania zakldcen w przeplywie débr a wielko$cig obrotu

w przedsi¢biorstwie

M2. Jak w skali roku ksztattuje si¢, w Pani/Panskim
przedsiebiorstwie obrot?

powyzej

Wyszczegolnienie nie nie przekroczyt | nie przekroczyt 50 Ogoétem
przekroczyt 2 10 milionow 50 milionow milionéw
milion6w euro euro euro euro

L N [12 19 8 10 49
Codziennie
% |22,6 32,2 235 34,5 28,0
2-3 razy N [15 24 15 11 65
Z1. Jak czgsto dochodzi | W tygodniu o5 [283 40,7 441 37,9 37,1
do zaktocenia N 11 12 8 6 37
w Pani\Pana co tydzien
przedsigbiorstwie?: % 208 20,3 235 20,7 211
w przeptywie dobr o N |10 3 2 2 17
raz na miesiac
% (18,9 51 5,9 6,9 9,7
rzadziejniz [N |5 1 1 7
raz na miesiac | o5 |94 1,7 2,9 0 4,0
N |53 59 34 29 175
Ogotem
% |100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

p=0,04, Tau-c Kendalla=-0,13

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podobnie obserwujac przeplywy informacji i wielko$¢ zatrudnienia, nalezy stwierdzié, ze

wystepuje staba korelacja istotna statystycznie, ktora informuje, ze im wigcej jest

zatrudnionych w przedsigbiorstwie pracownikow, tym czgsciej dochodzi do zaktocen

w przeptywie informacji.

Tabela 29. Zalezno$¢ miedzy czestoscia wystepowania zaklécen w przeplywie

a wielkoS$cig zatrudnienia w przedsiebiorstwie

informacji

M1. Wielko$¢ zatrudnienia w Pani/Pana przedsigbiorstwie miesci
si¢ w przedziale:

Wyszczegolnienie —— Ogolem
1-9 0s6b | 10-49 0s6b | 50-249 oséb | 2007499 | powyzej
0sOb 500 0so6b
. N 8 19 17 17 15 76
codziennie
% |28,6 40,4 34,7 63,0 57,7 42,9
2_3 razy N 8 15 13 8 6 50
Z1. Jak czesto dochodzi | WV Y90dniu - Jop | 28,6 31,9 26,5 29,6 23,1 28,2
do zaktocenia w N |6 7 11 0 0 24
Pani\Pana co tydzien
przedsiebiorstwie?: % 214 14,9 224 0 0 13,6
w przeptywie informacji | r3z na N |5 6 5 1 5 22
miesigc % |17,9 12,8 10,2 3,7 19,2 12,4
rzadziejniz |N |1 0 3 1 0 5
raz .
na miesiac % | 3,6 ,0 6,1 3,7 ,0 2,8
N 28 47 49 27 26 177
Ogoétem
% |100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

p=0,01, Tau-b Kendalla=-0,16

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Wystepuje takze staba korelacja istotna statystycznie, ktora informuje, ze im wigkszy jest
roczny obrét w przedsigbiorstwie, tym czesciej dochodzi do zaklécen w przeptywie
informacji.

Tabela 30. Zalezno$¢ miedzy czesto$cia wystepowania zaklocen w przeplywie informacji

a wielko$cig obrotu w przedsigbiorstwie

M2. Jak w skali roku ksztaltuje sie,
w Pani/Panskim przedsigbiorstwie obrot?
nie il 2 oWyZzej
Wyszczegolnienie e L przekroczyt | przekroczyt P 5(})’ J | Ogotem
2 milionow mililo?l(’)w milii?léw milion6w
euro euro
euro euro
Codzienni N 17 28 14 16 75
odziennie
% 31,5 47,5 424 53,3 42,6
’3 waodni N 19 12 9 10 50
-3 razy w tygodniu
Z1. Jak czesto dochodzi % 35,2 20,3 27,3 333 28,4
do zaktocenia w N 8 9 6 1 24
Pani\Pana co tydzien .
przedsigbiorstwie?: % 14.8 153 18,2 33 13,6
w przeptywie informacji o N 9 8 2 3 22
raz na miesiac
4 % 16,7 13,6 6,1 10,0 12,5
. .. |IN 1 2 2 0 5
rzadziej niz raz na miesigc ty T q Y 50 . B
0 ) ) ) ) )
Ooil N 54 59 33 30 176
Otem
& % 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

p=0,04, Tau-c Kendalla=-0,12

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tak wigc nalezy uzna¢, ze w duzych przedsigbiorstwach prawdopodobienstwo

wystapienia zaktocenia zar6wno w przeplywie dobr, jak i informacji jest wigksze.

5.6.3. Czestos¢ wystepowania zaklocen w przeplywie dobr i informacji a liczba

dostawcow i odbiorcow

Analizujac zalezno$ci migdzy czestoscia wystgpowania zaktocen w przeplywie dobr
1 przeplywie informacji a liczba dostawcow 1 odbiorcéw stworzono cztery tabele. W tej
czeSci pracy zamieszczono tylko jedng (tab. 31) obrazujaca zalezno$¢ miedzy czestoscig
wystepowania zaklécen w przeplywie informacji a liczbg bezposrednich dostawcow.
W przypadku tej zaleznosci odnotowano, ze wystgpuje staba korelacja istotna statystycznie,
ktora informuje, ze przy wigkszej liczbie bezposrednich dostawcéw czgsciej dochodzi
do zaktocen w przeptywie informacji. Jest to potwierdzenie wyniku uzyskanego na temat SS

— rzadziej dochodzi do zaktdcen w przeptywie informacji, jezeli mamy jednego dostawce.
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Tabela 31. Zalezno$¢ miedzy czesto$cia wystepowania zaklécen w przepltywie informacji

a liczbg bezposrednich dostawcow przedsiebiorstwia

M4. Prosze podac z iloma bezposrednimi dostawcami
wspolpracuje Pani/Pana przedsigbiorstwo
Wyszezegolnienie nie 101- 251- wigcej | Ogotem
wiecej | 11-50 |51-100 250 1000 niz
niz 10 1000
Codziennie N 18 22 16 9 6 6 77
71, Jak czesto % 29,0 40,7 66,7 50,0 66,7 54,5 433
dochodzi do 2-3 razy wtygodniu ("\IA) ;g 0 :lag 2 Llle 7 ie 7 gz 2 ge 4 gg 1
zaklocenia N |14 |5 |2 |4 Jo o |2
whanPana . |0 % |26 |93 |83 |22 |0 0 |40
przedsigbiorstwie?: . : : : ; ; :
v precplyivic raz na miesige o |177|sa sz Jasa | g o1 |
informacji S . 2 2 : 2 . .
rzadziej niz raz na|N 1 3 0 0 1 0 5
miesigc % 1,6 5,6 0 0 11,1 0 2,8
Ogotem N 62 54 24 18 9 11 178
% 100,0 |100,0 |100,0 |100,0 |100,0 |100,0 |100,0

p<0,001, Tau-c Kendalla=-0,19

Zrédto: opracowanie wiasne.

W pozostatych przypadkach nie odnotowano istotnych statystycznie zalezno$ci,
w zwigzku z tym tabele krzyzowe przedstawiajgce wyniki analiz zaleznos$ci migdzy:
— czestoscig wystepowania zakltocen w przepltywie doébr a liczbg bezposrednich
dostawcow,
— czestoScig wystepowania zaktocen w przeplywie dobr a liczbg bezposrednich
odbiorcow i
— czestoscig wystepowania zakldcen w przeptywie informacji a liczba bezposrednich

odbiorcow, zamieszczono w zataczniku nr 8.

5.6.4. Czestos¢ wystepowania zaklocen w przeplywie dobr i informacji a zasieg

geograficzny sieci dostaw i sieci dystrybucji

Na poczatku tego rozdzialu na wykresie 3 przedstawiono juz rozktad odpowiedzi
W ujeciu procentowym na pytanie, o zasieg geograficzny sieci zaopatrzenia i sieci dystrybucji
przedsigbiorstw stanowiacych probe badawcza. Siecig zaopatrzenia o charakterze globalnym
dysponuje 29,8%, a o charakterze europejskim 21,5% przedsigbiorstw. Jeszcze wigcej
przedsigbiorstw realizuje procesy dystrybucji w skali globalnej — 34,6%, a 29,1% w Europie.
Natomiast na wykresie 10 zaprezentowano czg¢sto$¢ wystepowania zaklocen w przeptywie
dobr 1 informacji. Najczesciej wskazywano, ze zaktocenia w przeplywie dobr wystepuja
codziennie — 28,7% i 2-3 razy w tygodniu — 34,9%, co tydzien zakldcenie wystepowato
u 19,5% ankietowanych. W przeptywie informacji deklarowano, ze dochodzi do zaktocen

codziennie — 32,3%, 2-3 razy w tygodniu — 26,7% a raz na tydzien u 12,8% respondentow.
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Przeprowadzono takze testy umozliwiajace stwierdzenie, na podstawie zebranych danych czy
wystepuje zalezno$¢ miedzy czestoscia wystepowania zaktocen w przeptywie dobr
i informacji a zasiggiem geograficznym sieci zaopatrzeniowej i sieci dystrybucji. Okazuje
sie, ze zalezno$¢ taka wystgpita w kazdym przypadku, poza czestoscia wystepowania
zaktocen w przeptywie informacji w poréwnaniu z deklarowanym zasiggiem geograficznym
sieci dystrybucji. Tabele obrazujaca wynik analizy statystycznej dla tej zaleznosci
zamieszczono w zalgczniku nr 8, poniewaz nie zaobserwowano korelacji istotnej

statystycznie. Natomiast pozostate tabele krzyzowe zamieszczono ponizej.

Tabela 32. Czestos¢ wystepowania zaklécen w przeplywie informacji w poréwnaniu z deklarowanym

zasiegiem geograficznym sieci zaopatrzenia

. M5. Nasza sie¢ zaopatrzenia ma charakter i
Wyszczegolnienie : = — Ogotem
lokalny regionalny | krajowy | europejski | globalny
codziennie N 6 10 13 17 30 76
% 27,3% 40,0% 34,2% 44,7% 56,6% 43,2%
Z1. Jak czgsto 2-3razy w N 6 10 10 10 14 50
dochodzi do tygodniu % | 27,3% 40,0% 263% | 263% | 264% | 284%
ézl;}i(ilgzﬁ;a " co tydzien N 4 3 9 4 > 25
przedsigbiorstwie?: KT 18'62% 125% 23’47% 10:;_’% 9,;% 142‘3%
Tﬁf‘;ﬁﬁig.w N T RAIHESRE Toe T 27,3% 80% | 105% | 132% | 57% | 114%
rzadziejnizraz | N 0 0 2 2 1 5
na miesigc % ,0% ,0% 5,3% 5,3% 1,9% 2,8%
Ogolem N 22 25 38 38 53 176
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

p=0,006, Tau-b Kendalla=-0,17

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W tabeli 32 przedstawiono wynik poréwnania odpowiedzi uzyskanych na pytania
0 czgstos¢ wystgpowania zaklocen w przeptywie informacji i o zasigg sieci zaopatrzenia.
Nalezy stwierdzi¢, ze wystepuje miedzy nimi staba korelacja istotna statystycznie.
Co oznacza, ze im mniejszy jest teren sieci zaopatrzenia tym nieznacznie rzadziej dochodzi

do zaktdcenia w przeptywie informacji.
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Tabela 33. Czesto$¢ wystepowania zaklocen w przeplywie dobr w poréwnaniu z deklarowanym

zasi¢giem geograficznym sieci dystrybucji

M5. Nasza sie¢ dystrybucji ma charakter

Wyszczegolnienie : : — Ogotem
lokalny | regionalny | krajowy | europejski | globalny
o N 2 5 6 16 22 51
Codziennie
% 13,3% 38,5% 17,6% 31,4% 36,7% 29,5%
ZL1. Jak czgsto tygodniu % | 333% | 308% | 382% | 373% | 350% | 358%
dochodzi do
zaklocenia w ., N 2 3 7 9 15 36
: co tydzien
Pani\Pana % | 13,3% 23,1% 20,6% 17,6% 250% | 20,8%
przedsiebiorstwie?: N 5 0 5 5 1 17
w przeptywie dobr raz na miesiac
% 33,3% ,0% 14,7% 11,8% 1,7% 9,8%
rzadziej niz raz N 1 1 3 1 1 7
na miesiac % 6,7% 7,7% 8,8% 2,0% 1,7% 4,0%
N 15 13 34 51 60 173
Ogotem
% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

p=0,008, Tau-b Kendalla=-0,17

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobnie biorgc pod uwage czesto§¢ wystepowania zakldcen w przeptywie dobr,

zaobserwowano stabg korelacje istotng statystycznie, ktora informuje, ze im mniejszy jest

zasigg sieci zaopatrzenia tym nieznacznie rzadziej dochodzi do zaktdcenia w przeptywie

dobr.

Tabela 34. Czestos¢ wystepowania zaklocen w przeplywie dobr w poréwnaniu z deklarowanym

zasiegiem geograficznym sieci zaopatrzenia

. M5. Nasza sie¢ zaopatrzenia ma charakter
Wyszczeg6lnienie = : = Ogodtem
lokalny | regionalny | krajowy | europejski | globalny
dzienni N 7 2 9 15 18 51
codziennie
% | 31,8% 8,0% 23,7% 39,5% 34,0% 29,0%
2.3 tvaodni N 5 12 16 14 17 64
-3 razy w tygodniu
Z1. Jak czgsto ywhe % | 227% | 480% | 421% | 368% | 32,1% | 364%
dochodzi
do zaktocenia co tydzieh N 5 5 6 6 14 36
w P?I\Pbana % | 227% | 20,0% 15,8% 15,8% 26,4% | 20,5%
przedsigbiorstwie?:
w przeptywie dobr raz na miesiac N 3 5 4 3 3 18
% | 13,6% 20,0% 10,5% 7,9% 5,7% 10,2%
rzadziej niz raz na N 2 1 3 0 1 7
miesigc % | 9,1% 4,0% 7,9% ,0% 1,9% 4,0%
ué N | 22 25 38 38 53 176
o1iem
g % | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%

p=0,04, Tau-b Kenadalla=-0,13

Zrodto: opracowanie wlasne.

194




Dostrzezono takze staba korelacj¢ istotng statystycznie, migdzy czestoscig wystgpowania
zaktocen w przeptywie dobr a deklarowanym zasiggiem geograficznym sieci zaopatrzenia.
Okazuje si¢, ze im mniejszy jest zasi¢g sieci zaopatrzenia tym rzadziej dochodzi do

zaktocenia w przeptywie dobr.
5.7.  Whioski z badan empirycznych

Przeprowadzone badania, a przede wszystkim analiza statystyczna zebranych danych nie
umozliwia potwierdzenia hipotez postawionych we wstgpie pracy, mianowicie,
ze stosowanie [ZL.D afirmujacych dostawce zwigksza ryzyko zaktocen w tancuchu dostaw.

Oceniajac wptyw wybranych [ZLD na prawdopodobienstwo wystapienia zakldcen,
wnioskowano na podstawie odpowiedzi udzielonych na pytania ankietowe. Jedno z nich — Z2
dotyczylo wprost stwierdzenia czy zdaniem respondenta korzystanie z wybranego 1ZLD,
w poroOwnaniu z sytuacja, w ktorej nie stosowano by tego instrumentu powoduje,
ze prawdopodobienstwo wystgpienia zaktocenia jest wigksze. W odniesieniu do kazdego
z instrumentéw S$rednia i mediana z uzyskanych odpowiedzi wynosity okoto 3,
w pieciostopniowe] skali Likerta. Nie potwierdzono, wigc hipotezy 1, Zze stosowanie SS
zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia zaklocen, hipotezy 3, ze stosowanie JIT
zwigksza prawdopodobienstwo wystgpienia zaktocen, ani hipotezy 5, ze stosowanie VMI
zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen. Wnioskowanie na podstawie
odpowiedzi udzielonych na to pytanie moze by¢ obarczone pewnym bledem, gdyz
odpowiadaty na nie osoby majgce w praktyce stycznos¢ z wymienionymi [ZE.D, jak i takie,
ktore nie znaja wybranych IZED od strony praktycznego zastosowania. Oceniajac warunki
stosowania poszczegdlnych IZLD pytano wprost 0 motywy i warunki wdrozenia
poszczegodlnych IZED (pytania z grupy 12). W praktyce gospodarczej z blisko 20 stwierdzen
w przypadku kazdego instrumentu SS, JIT i VMI respondenci twierdzili, ze odkad polegaja
na dostawcy w ramach wymienionych 1ZLD, zaktocenia w dostawach wystepuja rzadziej
a stosowanie tychze instrumentow spowodowalo, ze w przedsiebiorstwie lepiej radzono sobie
z zaktoceniami w tancuchu dostaw. Wyniki te potwierdzaja, ze hipotezy 1, 3 i 5 nie sa
prawdziwe.

Na wyciagnigcie wnioskéw odnosnie do zwigkszenia si¢ prawdopodobienstwa
wystapienia zaktocen w przypadku stosowania wybranych IZLD pozwala réwniez analiza
odpowiedzi udzielonych na pytanie Z3P, zdaniem respondentéw prawdopodobienstwo

wystapienia zaklocenia jest mniejsze, przede wszystkim, jezeli w tancuchu dostaw
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wystepuje (-3): wymiana informacji o poziomach zapasow z dostawcami i odbiorcami
a procesy pomigdzy dostawcami i odbiorcami sg bardziej zintegrowane, nast¢pna
w kolejnosci zmienna to uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zamowien.
Wszystkie trzy zmienne sg $cisle zwigzane z realizowaniem dostaw w ramach instrumentéw
SS, JIT i VMIL Analiza czynnikowa pozwolila tez na zgrupowanie zmiennych
w 7 czynnikOw zmniejszajacych prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen w tancuchu
dostaw, jednym z nich jest integracja z dostawcg a nastepnym zmniejszanie (poziomu
zapasOow 1 zrodel zaopatrzenia), odnoszg si¢ one do SS, JIT i VMI. Wyciagajac wigc wnioski
na podstawie pytania Z3P nalezy stwierdzi¢, ze hipotezy 1, 3 i 5 nie sg prawdziwe. Wrecz
przeciwnie atrybuty tancucha dostaw mogace $wiadczy¢ o stosowaniu wybranego 1ZLD
wskazuja na zmniejszanie, a nie zwigkszanie si¢ prawdopodobienstwa wystapienia zaktocen.

W literaturze przedmiotu wielokrotnie podkre§la si¢ znaczenie charakteru produktu,
ktorego dotyczy przeptyw dla doboru strategii tancucha dostaw, a co za tym idzie IZLD.
Potraktowano wigc charakter produktu, jako determinante ryzyka zaktocen w tancuchu
dostaw. Zdaniem respondentéw prawdopodobienstwo wystapienia zakidcenia w tancuchu
dostaw jest wigksze dla produktéw o trudno przewidywalnym popycie i o duzej
réznorodnosci (typow, rodzajow, wersji). Wsrod wytycznych dotyczacych stosowania
wybranych IZLD, zaprezentowanych w rozdziale 1 podano, ze najbardziej odpowiednie dla
nich produkty, to produkty o kontrolowanym i regularnym zuzyciu, o zdefiniowanej
specyfikacji, standardowe. Dla takich cech produktu respondenci najczesciej wskazywali, ze
cechy te nie powoduja wzrostu prawdopodobienstwa wystapienia zakldcenia w tancuchu
dostaw. Tak wiec i przy takim podejsciu do problemu okazuje, ze posrednio mozna
sfalsyfikowa¢ hipotezy odnoszace si¢ do zwigkszania prawdopodobiefistwa wystgpienia
zaktocen w przypadku stosowania SS, JIT i VMI.

Ostatecznie wnioski na temat zwigkszania si¢ prawdopodobienstwa wystgpowania
zaklocen w przypadku stosowania [ZED mozna wyciagna¢ badajac korelacje miedzy
pytaniem Z1: Jak czesto dochodzi do zaktocenia w przeptywie dobr/informacji w Pani/Pana
przedsigbiorstwie a pytaniem I1 o wykorzystywany IZLD. Okazuje sig, ze czg¢sciej dochodzi
do zaktocen (a wigc zwigksza si¢ prawdopodobienstwo wystepowania zaklocenia)
w przypadku, gdy nie odnotowano stosowania zadnego z wymienionych 1ZL.D.

Tak wigc na podstawie szerokiego spektrum pytan dotyczacych roznych aspektéw
stosowania 1ZL.D nalezy stwierdzi¢, ze hipotezy 1, 3 1 5, Ze stosowanie odpowiednio SS, JIT

1 VMI zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen nie znalazly potwierdzenia.
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Poszukujac potwierdzenia hipotez 2, 4 i 6, odnoszacych si¢ do SS, JIT i VMI, ale
wskazujacych na wzrost negatywnych skutkow potencjalnych zaklocen, postawiono
przedewszystkim pytanie Z2. Dotyczyto ono wprost stwierdzenia czy zdaniem respondenta
korzystanie z wybranego 1ZLD, w porownaniu z sytuacjg, w ktdrej nie stosowano by tego
instrumentu powoduje, ze pojawig si¢ wymienione, przyktadowe skutki wystapienia
zaktocenia. W odniesieniu do kazdego z instrumentdw — podobnie jak przy okresleniu
prawdopodobienstwa — $rednia i mediana z uzyskanych odpowiedzi wynosza okoto 3
(w skali od 1 do 5). Statystycznie, na podstawie tego pytania, nie wykazano, ze stosowanie
SS zwigksza negatywne skutki potencjalnych zaklocen — czyli nie zweryfikowano
pozytywnie hipotezy 2. W przypadku zastosowania JIT $rednie wszystkich potencjalnych,
negatywnych skutkéw sa wyzsze niz 3, czyli respondenci sktaniajg si¢ ku odpowiedziom:
4 — ,raczej tak”, 5 — ,,zdecydowanie tak”. Jednak odchylenia od tych warto$ci sg na tyle duze
(okoto 1,0), ze hipoteza 4 — stosowanie JIT zwigksza negatywne skutki potencjalnych
zaklocen — nie znalazta potwierdzenia. Podobnie jak hipoteza 6, ze stosowanie VMI zwicksza
negatywne skutki potencjalnych zakiocen. Dla kazdego potencjalnego skutku stosowania
VMI $rednia zawiera si¢ miedzy 2,84 a 3,4, przy odchyleniu standardowym oscylujacym
wokot 1,0. Jedynie trudnosci w poradzeniu sobie ze skutkami zaklocenia, ktore wystapia
u dostawcy z przyczyn zewngtrznych, zdaniem polowy respondentéw raczej by si¢ wzmogty
podczas stosowania VMI.

Analizie pod katem uzyskania odpowiedzi na pytanie o to czy ryzyko zaklocen zwigksza
si¢ przy stosowaniu SS, JIT lub/i VMI poddano odpowiedzi na pytanie Z3S. Podobnie jak
w przypadku oceny prawdopodobienstwa, rowniez w przypadku skutkow wymiana
informacji o poziomach zapaséw z dostawcami i odbiorcami pojawila si¢ jako priorytetowa
determinanta zmniejszajaca potencjalne skutki zaktocenia.. W czotdwce nie znalazty si¢
wymieniane najczesciej przy prawdopodobienstwie cechy zwigzane z integracja procesow,
czy systemoéw informatycznych. Mozna stwierdzi¢, ze dla zmniejszenia skutkéw zaktocen
duze znaczenie ma uproszczona konfiguracja tancucha dostaw — mniejsza jego ztozonos¢
(mniej ogniw w tancuchu dostaw, mniejsze odleglosci migdzy przedsigbiorstwami, mniej
podstawowych komponentow produktu). Natomiast 59% respondentdw nie upatrywalo
zmniejszenia skutkéw ryzyka w obnizeniu poziomoéw zapaséw. O ile obnizone poziomy
zapasOw ulatwiaja wykrywanie bledow 1 zmniejszaja prawdopodobienstwo wystapienia

zaktocenia, to przy nisich poziomach zapaséw trudniej radzi¢ sobie ze skutkami zaktocenia.
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Nie badano wptywu charakteru produktu na skutki wystapienia zaktocen, gdyz pytanie
uwzgledniajace charakter produktu powstao jako zréwnowazenie odpowiedzi, dotyczacych

gtéwnie skutkow w pytaniu Z2.
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ZAKONCZENIE

Uzasadniajgc podjecie badan nad ryzykiem zaklocen w zarzadzaniu fancuchami dostaw,
przyjeto tezg, ze istnieje zalezno§¢ miedzy poziomem ryzyka zaktocen a stosowaniem
instrumentow zarzadzania lancuchem dostaw afirmujacych dostawcg. Teza ta zostata
sformutowana na bazie przedstawionego w dysertacji problemu badawczego — z jednej
strony integracja w ramach tancucha dostaw i1 wykorzystywanie narz¢dzi afirmujacych
dostawce przynosi oczywiste korzysci, ale z drugiej strony, wpltywa na takie elementy
tancucha dostaw, ktore uznawane sa za zwigkszajace ryzyko zaktocen. Rezultatem
przeprowadzonych badan sa wnioski o charakterze poznawczym.

Gléwnym celem pracy byla ocena zaleznosci migdzy stosowaniem wybranych
instrumentéw zarzadzania afirmujacych dostawce — SS, JIT i VMI a ryzykiem zaklocen
w lancuchu dostaw. Dla jego osiggnigcia przyjeto, wymienione juz we Wstepie szczegdtowe
teoretyczne cele badawcze, ktore sukcesywnie realizowano w kolejnych rozdziatach pracy.

W celu usystematyzowania i wytypowania instrumentéw afirmujacych dostawce,
dokonano przegladu literatury dotyczacej instrumentow zarzadzania tancuchami dostaw.
Na tej podstawie opracowano zestaw 30 definicji pojecia ,,tancuch dostaw” i 28 definicji
pojecia ,,zarzadzanie tancuchem dostaw”, i przeanalizowano podstawowe rdznice
1 podobienstwa w podejSciu poszczegdlnych autoréw. Uzasadniono rdéwniez uzywanie
w dysertacji pojecia ,tancuch dostaw”. Sprecyzowano termin ,,instrumenty zarzadzania
fancuchami dostaw” 1 przedstawiono kryteria ich podziatlu prezentowane w literaturze
polskiej. Wytypowano i krotko scharakteryzowano 3 instrumenty zarzadzania fancuchami
dostaw — SS, JIT i VMI, zdaniem autorki najpelniej obrazujace zjawisko integracji
w lancuchach dostaw. Nazwano je na potrzeby dalszych badan — instrumentami zarzadzania
tancuchem dostaw afirmujagcymi dostawce, poniewaz W ich zastosowaniu istotna jest rola
jaka odgrywa dostawca, ma ona fundamentalne znaczenie dla prawidtowego ich
funkcjonowania.

W kontekscie wybranych instrumentow zarzadzania tancuchem dostaw zidentyfikowano
takze pewne wspdlne cechy, atrybuty tancuchow dostaw pojawiajace si¢ przy ich
wykorzystaniu. Tematyka tancucha dostaw, zarzadzania tancuchem dostaw a nawet
instrumentéw zarzadzania tancuchem dostaw nie stanowi nowosci, gdyz pojecia te zostaty
juz szeroko omoéwione w literaturze przedmiotu, powszechnie znane sa réwniez wybrane

instrumenty zarzadzania tancuchem dostaw nazwane na potrzeby pracy afirmujgcymi
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dostawce. Niemniej systematyzacja owa stanowi niezbedne tlo dla dalszych rozwazan, jest
tez pewnym usprawiedliwieniem dla ewentualnego braku precyzji w postugiwaniu si¢ owymi
pojeciami, poniewaz funkcjonuje wiele podej$¢ do prezentowanych zagadnien i nie ma peinej
spojnosci w $rodowisku naukowymi i gospodarczym w ich definiowaniu. Poza tym,
instrumenty zarzadzania lancuchem dostaw stanowig jeden z dwodch filarow (drugim jest
ryzyko zaklécen), na ktorych osadzono problem badawczy 1 dlatego wymagaty
usystematyzowania.

Najwazniejszym pod wzgledem oryginalnos$ci, teoretycznym celem szczegétowym byto
okreslenie pojecia ,ryzyko zaklocen w tancuchu dostaw”. Autorka zdefiniowala, na
podstawie przegladu literatury, przede wszystkim zagranicznej, zaklécenie w tancuchu
dostaw jako: nieplanowane zdarzenie powodujace przerw¢ w normalnym przeptywie dobr
i informacji, ktore wywiera negatywny wplyw na wyniki w tancuchu dostaw. Stanowito to
pewna trudno$¢, gdyz pojecie zaktocenia funkcjonuje w kontekscie pojec bliskoznacznych,
miedzy innymi takich jak: zaburzenie, opo6znienie, odchylenie i powinno odnosi¢ si¢ do
fancucha dostaw, a nie pojedynczego przedsigbiorstwa. Zidentyfikowano takze cechy
1 kategorie zaklocen w tancuchu dostaw.

Nalezy podkresli¢, ze w pracy odniesiono si¢ do zaktocen w tancuchu dostaw i do ryzyka
zaklocen w tancuchu dostaw. Dlatego tez podjeto wysitek uplasowania ryzyka zaktocen
wsrod pozostatych kategorii ryzyka w tancuchu dostaw, wyjasniajac wczesniej ogolne
sposoby rozumienia ryzyka w naukach o zarzadzaniu i wyznaczajac ryzyko istotne dla
dziatan logistycznych 1 fancucha dostaw. Konkluzje ptyngce z rozwazanh na temat
powszechnie pojetego ryzyka, zobrazowano na schemacie (rys. 3), a nastepnie przedstawiono
kategorie ryzyka w ujeciu ogélnym, ryzyka w strukturach logistycznych i ryzyka w fancuchu
dostaw. Wyniki tych dziatan zostaty zaprezentowane w rozdziale 2.

Kolejnym celem szczegoétowym bylo zidentyfikowanie czynnikow powodujacych wzrost
wrazliwos$ci tancuchéw dostaw na ryzyko. Zrealizowanie tego celu nie stanowito trudnosci,
poniewaz tematyka ta byla glownym zrodlem inspiracji do sformutowania problemu
badawczego, stanowila tez baze dla dotychczas realizowanych przez autorke projektow
badawczych, jako przedmiot jej zainteresowan. Autorka w swoich rozwazaniach na temat
czynnikow zwigkszajacych wrazliwos¢ tancuchow dostaw odniosta si¢ rowniez do innych
terminéw okreslajacych tancuchy dostaw, majacych zwigzek z postrzeganiem tancucha

dostaw przez pryzmat ryzyka, takich jak: sprezystos¢, odpornosé, kruchos¢ i przejrzystosc.
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Zidentyfikowane czynniki wzrostu wrazliwosci tancuchow dostaw zaprezentowano na
stronach 78-84.

Na podstawie analizy publikacji naukowych dokonano takze syntetycznej prezentacji
teorii 1 koncepcji zarzadzania przydatnych do analizy ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw.
Jednak nie zidentyfikowano jednej teorii ani koncepcji zarzadzania, ktora kompleksowo
wyjasniataby zjawisko ryzyka zaklocen w tancuchu dostaw.

Wytypowano réwniez sposoby radzenia sobie z ryzykiem zaklocen. Przeglad ten
utwierdzit autorke w przekonaniu o istnieniu problemu badawczego, gdyz jedni autorzy
wskazywali na integracj¢ w tancuchu dostaw jako potencjalne zrodto zaktdcen, a inni jako
najlepszy sposob radzenia sobie z zaktdceniami w tancuchach dostaw.

Rozwazania oparte na krytycznej analizie literatury przedmiotu odnoszacej si¢ do
zagadnien ryzyka, zakldcen i1 problemoéw zarzadzania fancuchem dostaw zostaty uzupeinione
o wyniki wlasnych badan empirycznych w zakresie:

— oceny wplywu wybranych instrumentéw zarzadzania tancuchami dostaw na

prawdopodobienstwo i skutki zaktocen w tancuchu dostaw,

— rozpoznania wzajemnych zalezno$ci miedzy atrybutami tancucha dostaw wlasciwymi

dla stosowania wybranych instrumentow i oceny ich wptywu na prawdopodobienstwo
1 skutki zaktocen,

— ustalenia wptywu charakteru produktu i popytu na prawdopodobienstwo wystgpienia

zaklocen,

— oceny uwarunkowan stosowania wybranych instrumentéw zarzadzania lancuchem

dostaw w kontekscie zaktocen,

— ustalenia zalezno$ci miedzy wykorzystywaniem wybranych instrumentow

zarzadzania lancuchem dostaw, wielkoscig przedsigbiorstwa, liczba dostawcow
1 odbiorcow, zasiggiem geograficznym sieci zaopatrzeniowej 1 dystrybucji
a czgstoscig wystgpowania zaktocen.

Na podstawie analiz statystycznych nie odnotowano wptywu wybranych instrumentéw
zarzadzania lancuchem dostaw na zwigkszanie si¢ prawdopodobiefnstwa wystgpowania
zaktocen. Wyniki dotyczace zwigkszenia si¢ potencjalnych skutkéw wystapienia zaktocenia,
w sytuacji stosowania SS, charakteryzowaty sie¢ duzym stopniem przeci¢tnosci. Natomiast
mozna stwierdzi¢, ze w sytuacji stosowania JIT: 1) zaktocenie Szybciej rozprzestrzenia si¢
miedzy dostawca a odbiorca 2) odbiorcy jest trudniej poradzi¢ sobie ze skutkami zaklocen

majacych swoje zrédlo w otoczeniu tancucha dostaw, a 3) jezeli doszloby do zaklécenia
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w dostawach, to utracona sprzedaz odbiorcy jest wicksza. Podobnie stosowanie VMI nie
zwigksza negatywnych skutkéw potencjalnych zaktocen. Jedynie trudnosci w poradzeniu
sobie ze skutkami zaktocenia, ktore wystapig u dostawcy z przyczyn zewnetrznych, raczej by
si¢ wzmogly podczas stosowania VMI.

Rozpoznano takze zalezno$ci miedzy atrybutami fancucha dostaw wilasciwymi dla
stosowania wybranych instrumentéow i oceniono ich wptyw na prawdopodobienstwo i skutki
zaklocen. Atrybutami zmniejszajacymi prawdopodobienstwo wystgpienia zaktocen w tancuchu
dostaw s3: wymiana informacji o poziomach zapaséw z dostawcami i odbiorcami, bardziej
zintegrowane procesy mig¢dzy przedsigbiorstwem a jego dostawcami, a takze uproszczone
procesy planowania, zamawiania i realizacji zamowien, zintegrowane systemy informatyczne
na poziomie lancucha dostaw, dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach
sprzedazy detalicznej, mniej punktéw transferowych w przeptywie dobr (ogniw w lancuchu
dostaw). Odpowiedzi na pytanie dotyczace skutkéw wystepowania zaklocen ksztaltowatly si¢
nieco inaczej. Jednak tutaj réwniez wymiana informacji o poziomach zapasoéw z dostawcami
i odbiorcami pojawita si¢ jako priorytetowa determinanta. Nastgpnie wskazywano na: mniejszg
liczbe punktéw transferowych (ogniw w tancuchu dostaw) w przeplywie dobr, mniejsze
odlegtosci migdzy przedsiebiorstwami, mniej podstawowych komponentow produktu, wyzsze
wymagania odno$nie do wskaznikow terminowos$ci dostaw. Analizujac odpowiedzi dotyczace
atrybutéw tancucha dostaw zmniejszajacych prawdopodobienstwo i1 skutki zakiocen, mozna
rozstrzygna¢ problem badawczy i przychyli¢ si¢ do opinii badaczy twierdzacych, ze integracja
i wspoélpraca pomiedzy dostawcg a odbiorcg w tancuchu dostaw zmniejsza a nie zwigksza
ryzyko zaklocen w tancuchu dostaw.

W dalszych wywodach ustalono wplyw charakteru produktu na prawdopodobienstwo
wystapienia zaktocen. Potwierdzono, ze charakter produktu ma znaczenie dla wystapienia
zaktocenia w tancuchu dostaw. Zdaniem respondentéw prawdopodobienstwo wystapienia
zaklocenia w lancuchu dostaw jest wieksze dla produktow o trudno przewidywalnym
popycie i o duzej réznorodnosci (typoéw, rodzajow, wersji). Podaje si¢, ze najbardziej
odpowiednie dla wybranych instrumentéw zarzadzania tancuchem dostaw produkty,
to produkty o kontrolowanym i regularnym zuzyciu, o zdefiniowanej specyfikacji,
standardowe — z przeprowadzonych badan wynika, Zze cechy te nie powodujg wzrostu
prawdopodobienstwa wystapienia zaktocenia w tancuchu dostaw.

Kolejnym zrealizowanym celem prowadzonych badan byta ocena uwarunkowan

stosowania wybranych instrumentow zarzadzania tancuchem dostaw w konteks$cie zaklocen.
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Stwierdzono, Zze panuje przekonanie, iz gwarantem powodzenia we wdrozeniu SS jest jako$¢,
postrzegana zarowno jako jako$¢ dostarczonych pozycji asortymentowych/ustug, jak i jako
zobowigzania dostawcy dotyczace zarzadzania jako$cig. Chociaz SS jest podawane
w literaturze przedmiotu jako czynnik zwickszajacy wrazliwos¢ *tancucha dostaw,
to respondenci stosujacy ten instrument twierdza, ze lepiej niz konkurencja radza sobie
z zaktoceniami z zewnatrz i do zaktocen w dostawach od pojedynczego dostawcy dochodzi
rzadziej — dzieje sie¢ tak, by¢ moze dlatego, ze stosujac SS, monitorujg dostawce i wspierajg
go w razie wystgpienia zewnetrznych zrddet zaklocenia. Podobnie ksztattowaly sig
odpowiedzi wsérod respondentéw wykorzystujacych w praktyce instrument JIT. Dodatkowo
wykazano, ze stosowanie JIT ma sens, gdy skala przeptywow od dostawcy jest odpowiednio
duza 1 ze nie korzystano by z JIT bez zapewnienia zdolno$ci eliminacji pojawiajacych si¢
zaklocen. Potwierdzono rowniez, ze jezeli juz dochodzi do zakldécen w ramach dostaw
w systemie JIT, to zawsze przynosi to przedsigbiorstwu duze straty finansowe. Natomiast
dzigki zastosowaniu VMI przedsigbiorstwa lepiej radzg sobie takze z zakldceniami
z zewnatrz. W ramach VMI zaktocenia w dostawach wystepuja rzadziej, jednak monitoruje
si¢ dostawce 1 wspiera o W razie wystapienia zewnetrznych zrodet zakldcenia.

Celem badawczym bylto takze ustalenie zaleznosci migdzy czestoscia wystgpowania
zaktocen a wykorzystywaniem wybranych instrumentéw zarzadzania tancuchem dostaw,
wielko$cig przedsiebiorstwa, liczbg dostawcow 1 odbiorcow, zasiggiem geograficznym sieci
zaopatrzeniowej i sieci dystrybucji. W oparciu o analize statystyczng stwierdzono, ze
wykorzystywanie wybranych instrumentow nie zwigksza czestosci wystgpienia zakldcenia
w przeptywie dobr. A nawet, ze czeSciej dochodzi do zaktocenia przeptywu dobr
w przypadku, gdy zaden z wymienionych instrumentéw zarzadzania tancuchem dostaw nie
jest wykorzystywany w przedsiebiorstwie. Mozna wigc stwierdzi¢, ze stosowanie SS, JIT
I VMI zmniejsza prawdopodobienstwo wystepowania zaktocen w przeptywie dobr.

Niezaleznie od tego, czy poréwnywano czgsto$¢ wystepowania zaktocen w przeptywie
doébr czy w przepltywie informacji, a takze czy wielko$¢ przedsiebiorstwa okreslano przez
kryterium wielko$ci zatrudnienia czy wielko$ci obrotéw, to zawsze — im wigksze
przedsiebiorstwo, tym czg$ciej dochodzi do zaktocen w przeptywie dobr i1 informacji.
Stwierdzono rowniez, ze przy wiekszej liczbie bezposrednich dostawcoéw czesciej dochodzi
do zaklocen w przeptywie informacji. Jest to potwierdzeniem wyniku uzyskanego na temat
SS — rzadziej dochodzi do zakldcen w przeptywie informacji, jezeli mamy jednego dostawce.

Odnotowano takze zalezno$ci migdzy zasiegiem geograficznym sieci zaopatrzeniowej i sieci
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dystrybucji a czgstosciag wystgpowania zaklocen. Im mniejszy zasigg geograficzny sieci
zaopatrzenia i sieci dystrybucji tym mniejsza czgsto$¢ wystgpowania zaklocen w przeptywie
débr 1 informacji.

W badaniu empirycznym konstruujagc kwestionariusz ankiety, podjeto probe odniesienia
si¢ do hipotez. Na podstawie szerokiego spektrum pytan dotyczacych réznych aspektow
stosowania instrumentoéw zarzadzania fancuchem dostaw, nalezy stwierdzi¢ ze hipotezy, iz
stosowanie SS, JIT i VMI zwigksza prawdopodobienstwo i skutki wystgpienia zaktdcen, nie
znalazly potwierdzenia. Nie przekresla to jednak wartos$ci badan. K. Kucinski [2010, s. 94]
twierdzi, ze ,,[...] w pracy naukowe] pojawiaja si¢ hipotezy bledne, ale sa one wielce
pozyteczne poznawczo 1 praktycznie, poniewaz pozwalaja na stwierdzenie, ze przedmiot
badania niewatpiwie danej wtasnosci nie ma badz nie dotycza go zaleznos$ci i uwarunkowana
domniemywane przed przeprowadzeniem danego badania”. Tak wigc hipoteza moze by¢
btedna, ale prowadzi¢ do wtasciwej odpowiedzi. Wnioski ptynace z badan empirycznych
wskazuja na zrealizowanie postawionych celow badawczych. Odnoszac si¢ do postawionego
problemu badawczego, zdaniem autorki nalezy z dystansem podchodzi¢ do twierdzen o tzw.
ciemnej stronie wyszczuplonego zarzadzania, a takze zbytniego zacie$niania relacji
w tancuchu dostaw. Wyniki badan dotyczace wybranych trzech instrumentéw sa raczej
spojne 1 nie potwierdzity, ze ryzyko zakldcen jest wicksze w przypadku ich stosowania.
Szczegolnie w odniesieniu do zwigkszania prawdopodobienstwa wystepowania zaktdcen. Na
podstawie badan korelacji stwierdzono nawet, ze do zaktocen w przeptywie dobr dochodzi
rzadziej, gdy stosuje si¢ wybrane instrumenty zarzadzania tafhcuchem dostaw, niz gdyby ich
nie stosowano.

Wspodlpraca pomiedzy dostawcag a odbiorcg i integracja w tancuchu dostaw szczeg6lnie
w kontekscie systemow informacyjnych stuzacych wymianie informacji na temat poziomu
zapasow, wielko$ci sprzedazy zmniejszaja ryzyko zaktocen w fancuchu dostaw. Ewentualne
negatywne skutki wystgpienia zaktocen w przypadku stosowania wybranych instrumentow,
moga by¢ spowodowane nieprawidlowosciami w ich wdrazaniu, zrealizowaniem si¢ w tym
samym czasie kilku zagrozen (zgodnie z teorig systemow wysoce niezawodnych), a takze
zewngtrznymi czynnikami srodowiskowymi.

Na wzrost ryzyka zaklocen w tancuchu dostaw wplywaja przede wszystkim wzrost
ztozonosci tancucha dostaw 1 brak jego przejrzystosci. Wybrane instrumenty zarzadzania

tancuchem dostaw ograniczaja si¢ do produktow standardowych o przewidywalnym popycie,
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natomiast nierozwigzane problemy przejawiajace si¢ we wzro$cie ryzyka zaklocen, moga
dotyczy¢ wlasnie wzrostu ztozonos$ci procesow, produktow i tancuchéw dostaw.

Przedstawione wnioski nie zamykajg rozwazan nad problemami ryzyka zaklocen
w tancuchu dostaw. Autorka zdaje sobie sprawe, ze opieranie si¢ gldwnie na opinii
respondentéw (ankiety) moze sptyca¢ wyniki i warto$¢ badania. Szczegdlnie w przypadku
opinii na temat motywdw wdrozenia poszczegélnych instrumentéw, trudno mowié
o reprezentatywnosci badan.

Ciekawg moglaby okaza¢ si¢ analiza danych obrazujgcych tancuchy dostaw — konkretne
mierniki 1 wystepujace w nich zaklécenia. Badaniem objeto 3 wybrane instrumenty
zarzadzania tancuchami dostaw, cho¢ bardziej interesujace bytoby odniesienie si¢ do ryzyka
zaklocen w lancuchu dostaw w zaleznos$ci od wybranej strategii, przyktadowo szczuptego
1 zwinnego zarzadzania.

Kolejnym obszarem wymagajacym zdaniem autorki lepszego rozpoznania s3 wymienione
w pracy tzw. nowe typy tancuchéw dostaw. Nie ma w literaturze przedmiotu spdjnego
opracowania ujmujacego 1 charakteryzujacego sprezyste, odporne, kruche, wrazliwe
fancuchy dostaw — szczegdlnie zastanawia fakt, jakie s3 podobienstwa 1 rdznice
w funkcjonowaniu owych tancuchow dostaw i jaki jest ich zwiazek z ryzykiem zaktocen
1 innymi typami ryzyka w fancuchu dostaw. Rozstrzygni¢cie o poziomie ryzyka zaktocen,
w zalezno$ci od stosowanej strategii lancucha dostaw mogloby umozliwi¢ rozwoj
nowoczesnych strategii tancuchow dostaw bez narazania przedsigbiorstw na dodatkowe
ryzyko, co w kontek$cie globalnego zasiggu i sieciowego charakteru tancuchéw dostaw
wydaje si¢ by¢ wartosciowe.

Propozycje dalszych badan, jak i zaprezentowane wyniki podtrzymujg teze o koniecznos$ci
zarzadzania tancuchem dostaw w kontek$cie ryzyka, w tym ryzyka zaktocen, szczeg6lnie
ze wzgledu na wzrastajaca zlozono$¢ tancuchdéw dostaw 1 wspodtzalezno$¢ przedsiebiorstw.
Nie wykluczaja tez stosowania instrumentow takich jak: SS, JIT, VMI ze wzgledu na wzrost

ryzyka zaklocen.
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Zalacznik nr 1. Przeglad definicji lancucha dostaw

Lp. Autor Definicja tancucha dostaw

1. M. Ciesielski [2009, s. 13] Sieci gospodarcze to sieci przedsigbiorstw, ktore sg tworzone w celu opracowania nowego produktu, wymiany zasobow, uzyskania korzysci
skali, obnizki kosztow, zwigkszania konkurencyjnosci itd. Dziela si¢ one na poziome i pionowe. Te pierwsze to sieci tworzone przez
producentow podobnych lub takich samych dobr — dobrym przyktadem sa tu liczne alianse w branzy motoryzacyjnej. Sieci pionowe, czyli
sieci dostaw to zbiory przedsigbiorstw — powigzanych ze sobg w relacji dostawca-odbiorca. Nazywa si¢ je powszechnie tancuchami dostaw.

2. M. Ciesielski, I. Fechner, A. Lupicka za: | [...] Sie¢ organizacji zaangazowanych przez powigzania z dostawcami i odbiorcami, w r6zne procesy i dziatania, ktore tworza warto$¢

M. Christopher [2000, s. 14] w postaci produktow i ustug dostarczonych ostatecznym konsumentom.
3. M. Ciesielski, I. Fechner za: M Sie¢ powiazanych i wspolzaleznych organizacji, ktére dzialajac na zasadzie wzajemnej wspdlpracy wspdlnie kontrolujg, kieruja
Christopher [2000, s. 17] i usprawniaja przeplywy rzeczowe i informacji od dostawcow do ostatecznych uzytkownikow.
4. M. Fertsch (red.) [2005, 2006, s. 95] za: | 1. jako proces — sekwencja zdarzen w przemieszczaniu dobr zwickszajgca ich warto$¢
ELA (European Logistics Association) 2. jako struktura (organizacja) —grupa przedsiebiorstw realizujaca wspdlnie dziatania niezbedne do zaspokojenia popytu na okreslone
produkty w catym tancuchu przeptywu dobr — od pozyskiwania surowcow do dostaw do ostatecznego odbiorcy. Dziataniami tymi mogg by¢:
rozwdj, produkcja, sprzedaz, serwis, zaopatrzenie, dystrybucja, zarzadzanie zasobami, dzialania wspierajace.

5. J. Witkowski [2010, s. 19] Wspotdziatajace w roznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobyweze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, mi¢dzy
ktoérymi przeptywaja strumienie produktow, informacji i sSrodkéw finansowych.

6. S. Abt [1998, 5.18] Dzialalno$¢ zwigzana z przeptywem materialu (towaru) od jego oryginalnego zrodla, przez wszystkie posrednie formy, az do postaci,
w ktorej jest konsumowany przez ostatecznego klienta.

7. K. Rutkowski [2000, s. 12] Fizyczna sieé, ktora zaczyna si¢ u dostawcy za$ konczy u ostatecznego klienta. Obejmuje ona aspekty zwigzane z rozwojem produktu,
zakupami, produkcja, fizyczng dystrybucja i ustugami posprzedaznymi, jak rowniez dostawami realizowanymi przez zewnetrznych
oferentow. Termin zarzagdzanie logistyczne jest czgsto stosowany zamiennie z zarzadzaniem tancuchem dostaw (Copal&Cypress). [...] istota
tancucha dostaw jest osiagnigcie, dzigki integracji koordynacji, wysokiej efektywnos$ci poszczegolnych przedsigbiorstw oraz ich sieci jako
catosci, jak i optymalizacji warto$ci dodanej przez wszystkie ogniwa fancucha do oczekiwanego przez klienta produktu.

8. T. Pokusa (w: P. Blaik) [2007, 5.159] Uktad wzajemnie powigzanych podmiotow, integrujacych procesy fizyczne i informacyjno-finansowe zachodzace we wszystkich ogniwach,
majacy na celu efektywne ksztaltowanie tych proceséw i umozliwiajacy przez to wzrost realizowanej wartosci.

9. P. Blaik [2010, s. 41] Specyficzny, rozpatrywany z perspektywy przenikania i perspektywy wykraczajacej poza przedsigbiorstwo tancuch, obejmujacy sie¢
przedsiebiorstw zaangazowanych, przez powigzania z dostawcami i odbiorcami, w rézne procesy i dziatania, ktére tworza warto§¢ w postaci
produktow i ustug dostarczanych klientom. Lancuch dostaw reprezentuje przeplyw towaréw, informacji i §rodkow finansowych przez sie¢
tworzenia wartos$ci bedaca przejawem integracji mi¢gdzy przedsigbiorstwami, rozciggajaca si¢ od dostawcoéw surowcow do ostatecznych
uzytkownikow.

10. D. Kisperska-Moron [1999, s. 187] Luzniej Iub Scislej powigzane firmy, wchodzace w sktad kanatu logistycznego, koordynujace Scisle swdj wysitek skierowany na poprawe
efektywnosci i wzrost konkurencyjnos$ci produktu, ktorego dany kanat logistyczny dotyczy.

11. | AHarrison, R. van Hoek [2010, s. 34] Sie¢ partnerow, ktorzy w ramach wspdlnego dzialania przeksztatcajg podstawowy surowiec (faza zaopatrzenia) w wyrdb gotowy (faza
dystrybucji) o okreslonej warto$ci dla koncowych nabywcow i zagospodarowuja zwroty na kazdym etapie.

12. | JJ. Coylei in. [2010, s. 29] Zintegrowane zarzadzanie sekwencjami przepltywu logistycznego, przetwarzaniem i czynno$ciami zwigzanymi z obstuga — od dostawcow do
ostatecznych klientéw — niezb¢dnymi do wytworzenia produktu lub ustugi w sposob sprawny i efektywny.

13. | M.C. Cooper i L.M. Ellram [1993] Integrujaca filozofia zarzadzania catym przeplywem w kanale dystrybucji od dostawy do ostatecznego klienta”.

14. | AJ. Battagli i G. Tyndall [2002, s. 29] Strategiczna koncepcja polegajaca na zrozumieniu i zarzadzaniu sekwencja dziatan — od dostawcy do klienta — dodajacych wartosci
produktom przeplywajacym przez rurociag dostaw.

15. | C. Bozarth, R.B. Handfield [2007, s. 30] Sie¢ producentéw i ustugodawcow, ktorzy wspotpracuja ze sobg w celu przetwarzania i przemieszczania dobr od fazy surowca do poziomu

uzytkownika koncowego. Wszystkie te podmioty sa potaczone przeptywami doébr fizycznych, przeptywami informacji oraz przeptywami
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pieni¢znymi.

16. | H.-Ch. Pfohl [1998, s. 317] Scista wspolpraca przedsigbiorstw w kanale logistycznym — od producenta surowcow az do ostatecznego odbiorcy.
17. | P.B. Schary, T. Skjett-Larsen [2002, | (fancuch podazy) liniowe nastgpstwo operacji zorganizowanych wokot przeptywu materiatow od zrodta podazy az po koncowa dystrybucije
s.11-12] wyrobow gotowych wsrod ostatecznych uzytkownikéw. Tradycyjnie obejmuje on zrodla zasobow materialowych oraz organizacjg
producentow, dystrybutorow i uzytkownikow. Uwzglednia takze przedsigbiorstwa wspierajace zapewniajace transport, tacznos$¢ i petnigce
inne specjalistyczne funkcje. Razem staja si¢ one jedna skoordynowang cato$cia, ktora przekracza granice organizacyjne.

18. | G. Stevens [1999] System, ktorego elementy skladowe obejmuja dostawcoOw surowcow, producentoéw, dystrybutoréw oraz klientow bioracych udziat
w przeptywie materialowo-informacyjnym.

19. | B. LaLonde, M. Masters [1994, s. 34-47] | Grupa firm bioragcych udziat w przeptywie materiatow i produktow. Do grupy tej, wedlug autoréw, mozna zaliczy¢ dostawcow, podmioty
zajmujace si¢ procesem wytworczo-montazowym, hurtownikéw, detalistow oraz klientow.

20. | J. Mentzer [2001, s. 19] Zbiér przynajmniej trzech firm powigzanych bezposrednio strumieniami przeptywow produktow, ustug, finanséw oraz informacji,
poczynajac od zrodta ich pozyskania, do miejsc konsumpcji.

21. | R.R. Lummusi K. L. Alber [1997,s. 11] | Sie¢ weztdw, przez ktore przeptywaja dobra materialowe. Wezty te moga obejmowaé dostawcow, przewoznikow, miejsca produkceji, centra
dystrybucyjne, detalistow i klientow.

22. R. Ganeshana [2009, s. 20] Sie¢ czynnos$ci oraz operacji dystrybucyjnych wykonywanych w celu realizacji funkcji zakupu materiatdéw, transformacji materiatow
w produkty posrednie badz finalne i ich dystrybucji do klientow.

23. | Coxiin..[1995] Procesy zachodzace od pierwszych surowcoéw do ostatecznego zuzycia wyrobu gotowego taczace przedsicbiorstwa w relacji dostawca-
przedsigbiorstwo bedace uzytkownikiem oraz funkcje wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa, ktore umozliwiaja dostarczenie produktow
i $wiadczenie ushug dla klienta w tancuchu warto$ci.

24. | FJQuinn [1997, s. 43-47] Wszystkie dziatania zwigzane z przemieszczeniem dobr od fazy surowcdéw az do ostatecznego klienta. Takie jak: zaopatrzenie i zamawianie,
planowanie produkcji, przetwarzanie zamowien, zarzadzanie zapasami, transport, magazynowanie i obsluga klienta wcielone przede
wszystkim dzigki systemom informatycznym, ktére sa niezbgdne do monitorowania tych wszystkich dziatan.

25. R. M. Monczka, R. B. Handfield, L. C. | Lancuchu dostaw jest zbiorem trzech lub wigoej organizacji bezposrednio powiazanych jednym lub wigeej z przeptywem “w dot” lub “w gorg” produktow,ustug, srodkow

Giunipero i J. L. Patterson [2009, s. 8] pieniezmych i informacji od zrddla danych do klienta.
26. | European Committee for Standardisation | Sekwencja procesow wnoszacych warto$§¢ dodang do produktu w trakcie jego przeptywu i przetwarzania od surowcow, przez wszystkie
[1997] formy posrednie, az do postaci zgodnej z wymaganiami klienta koncowego.
27. | APICS (The Association for Operations | Procesy zachodzace od momentu pozyskania poczatkowych materiatow zaopatrzeniowych do konsumpcji ostatecznego produktu i taczace
Management) [Cox i in. 1995] w poprzek dostawce i odbiorcg, oraz funkcje wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa, ktore umozliwiajg tancuchowi wartosci wytworzyc¢
produkty i dostarczy¢ ustugi do klientow.

28. | SCC (Supply Chain Council) [1997] Termin coraz cze$ciej wykorzystywany przez specjalistow ds. logistyki — obejmuje wszelkie wysitki zaangazowane w produkowanie
i dostarczania wyrobu gotowego, od dostawcy dostawcy do klienta klienta. Cztery podstawowe procesy — planowanie, zaopatrzenie,
produkowanie i dostarczanie — szeroko definiuja wysitki, ktore obejmuja zarzadzanie podaza i popytem, zaopatrzenie w surowce i czesci,
produkcje i montaz, magazynowanie i $ledzenie zapasow, wprowadzanie zamowien i zarzadzanie zamowieniami, dystrybucje we wszystkich
kanatach i dostarczenie do klienta.

29. Institute for Supply Management Sie¢ organizacji, ktore rozciagaja si¢ w dot do , klientow klientow klientow” oraz w gore do ,,dostawcdw dostawcow dostawcOw

30. | Logistics Bureau Supply Sekwencja wszystkich procesow biznesowych, w ramach jednego lub wielu srodowisk korporacyjnych, ktére umozliwiaja zrealizowanie

Chain&Logistics Management
Consultants

zapotrzebowania klientow na produkt lub ustuge.

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Zalacznik nr 2. Wybrane definicje i interpretacje terminu ,,zarzadzanie lancuchem dostaw”

Lp.

Autor

Definicja/interpretacja

1.

A.J. Battaglia, G. Tyndall [1999, s. 12]

Strategiczna koncepcja, polegajaca na zrozumieniu i zarzadzaniu sekwencja czynnosci — od dostawcy do klienta — dodajacych wartos¢ do
dostarczanych produktow.

H. Beckmann [2005, s. 262-263]

Ksztaltowanie, sterowanie i rozwdj od pozyskiwania surowcoéw do §wiadczenia ustug dla ostatecznych nabywcow (przeptywy
materialne, informacyjne i $rodkéw finansowych) w celu tworzenia wartosci.

C. Bozarth, R. Handfield [2007, s. 34-35]

Aktywne zarzadzanie czynno$ciami wykonywanymi w ramach tancucha dostaw oraz relacjami panujacymi mi¢edzy poszczegdlnymi jego
ogniwami w celu zmaksymalizowania wartosci dla klienta oraz osiagnigcia trwatej przewagi konkurencyjnej. Sa to §wiadome wysitki
firmy lub grupy firm, majace na celu zbudowanie i eksploatacje tancuchow dostaw w jak najbardziej efektywny i skuteczny sposob.

D. Browersox [1997, s. 15]

Strategia oparta na wspOtpracy, zorientowanej na powigzania operacji biznesowych mi¢dzy przedsigbiorstwami w celu osiggnigcia
wspdlnej wizji rynkowych szans.

S. Chopra, P. Meindl [2010]

Zarzadzanie przeptywami mi¢dzy ogniwami w tancuchu dostaw w celu maksymalizacji globalnej rentowno$ci tancucha dostaw.

A. Cox [1999, s. 167-175]

Procesy zachodzace od zaoferowania surowca do ostatecznej konsumpcji produktu finalnego, taczace dostawce
i uzytkownika, ktore umozliwiaja, przez integracje, wzrost wartosci fancucha.

M. Christopher [2005, s. 5]

Zarzadzanie stosunkami z dostawcami i odbiorcami w celu dostarczenia klientowi najwyzszej wartosci po najnizszych kosztach catego
fancucha dostaw.

L. M. Ellram, M. C. Cooper [1993, s. 34]

Integracja kluczowych procesow gospodarczych od poczatkowego dostawcy do koncowego uzytkownika, dostarczajacych produkty,
ushugi i informacje, ktore dodajg warto$¢ dla klientdw i innych interesariuszy.

I. Gopfert [2006, s. 65]

Koncepcja zarzadzania siecia (rozwoj, ksztattowanie, sterowanie i realizacja) przeptywdw towaréw, informacji i sSrodkow pienieznych
w celu kreowania i wykorzystania wykraczajacych poza granice przedsi¢biorstwa potencjalow pozadanych efektow.

10.

H. Hellingrath i A. Kuhn [2002, s. 262-263]

Zintegrowane, procesowo zorientowane planowanie i sterowanie przeptywem towarow, informacji i Srodkéw finansowych wzdtuz
catego tancucha wartosci od klientow do dostawcow surowcoOw w celu poprawy orientacji na klientow, synchronizacji zaopatrzenia
z potrzebami, uelastyczniania i zorientowania produkcji na potrzeby i redukcji zapaséw wzdhuz tancucha.

11.

J.B. Houlihan [1988]

Zarzadzanie tancuchem dostaw pokrywa przeptyw produktow od dostawcy przez producenta i dystrybutora do ostatecznego
uzytkownika.

12.

L. Johansson [1994, s. 525]

Zarzadzanie tancuchem dostaw wymaga aby wszyscy uczestnicy tancucha dostaw byli wlasciwie informowani. W zarzadzaniu
fancuchami dostaw, punkty styku oraz przeptywy informacji miedzy ré6znymi ogniwami tancucha dostaw sa krytycznymi elementami dla
ostatecznych wynikow jego funkcjonowania.

13.

R. M. Monczka, R. B. Handfield, L. C.
Giunipero, J. L. Patterson [2009, s. 8]

Zarzadzanie zorientowane na tancuch dostaw, obejmujace aktywne zarzadzanie i koordynacj¢ dwukierunkowego przeptywu towardéw,
ushug, informacji i funduszy (tj. r6znych przeptywdéw) od zrédet wydobycia surowca az do konicowego uzytkownika. Zarzadzanie
tancuchem dostaw wymaga wyjscia poza granice przedsiebiorstwa.

14.

D. F. Ross [1998]

Jest wciaz ewoluujaca filozofig zarzadzania ktora ma na celu ujednolicenie wspdlnych kompetencji produkcyjnych i zasobow funkcji
biznesowych wewnatrz przedsiebiorstwa jak i poza nim u sprzymierzonych partneréw handlowych usytuowanych wzdtuz przecinajgcych
si¢ kanatow dostaw w wysoce konkurencyjnym, wzbogacajacym klienta systemie zaopatrzenia, skoncentrowanym na tworzeniu
innowacyjnych rozwiazan i synchronizacji przeptywu produktow, ustug i informacji potrzebnych na rynku, aby stworzy¢ unikalne,
indywidualne zrédta wartoéci dla klienta.

15.

D. Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-
Levi [2003, s. 1]

Zestaw sposobdw podejscia stosowanych do efektywnego integrowania dostawcow, producentéw, sktadéw i punktéw sprzedazy
detalicznej, aby produkty byty wytwarzane i dystrybuowane we wtasciwych ilosciach, do wiasciwych miejsc i we wlasciwym czasie
w celu minimalizacji kosztow systemowych i przy zatozeniu osiggni¢cia wymaganego poziomu obshigi.

16.

H. Stadtler, Ch. Kilger [2000, s. 11]

Zarzadzanie tancuchem dostaw jako zadanie integracji jednostek organizacyjnych wzdhuz tancucha dostaw i koordynacji przeptywow
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materiatlow, informacji i finanséw w zamowieniu wedtug potrzeb ostatecznego klienta w celu polepszenia konkurencyjnosci fancucha
dostaw jako catosci.

17. | G. C. Stevens [1999, s. 29] Planowanie, koordynowanie i kontrolowanie przeptywu materiatdéw, czgéci i wyrobow gotowych od dostawcow do odbiorcow.

18. | J.R. Turner [1993,s. 2] Technika zorientowana na wszystkie punkty styku w tancuchu od dostawcow surowcow, przez rézne szczeble produkceji, sktadowanie
i dystrybucj¢ do ostatecznego klienta.

19. | H. Wannenwetsch [2005, s. 1] Skuteczne wspotdziatanie tancucha dostaw we wszystkich fazach tancucha tworzenia wartosci od dostawcow, przez producentow, do
klientdw w celu tworzenia warto$ci.

20. | J. Witkowski [2010, s. 36] Istotg wspdtczesnego zarzadzania tancuchami dostaw jest proces decyzyjny zwiazany z synchronizowaniem fizycznych, informacyjnych
i finansowych strumieni popytu i podazy przeptywajacych migdzy jego uczestnikami w celu osiagnigcia przez nich przewagi
konkurencyjnej i tworzenia warto$ci dodanej z korzys$cig dla wszystkich jego ogniw, klientdw oraz pozostatych interesariuszy.

21. | D.M. Lambert, J.R. Stock, Integracja kluczowych procesow biznesowych od pierwotnego dostawcy do ostatecznego uzytkownika, ktore dodaja wartos¢ dla klienta.

L.M Ellram [1998]

22. | GS1[2011] Dostarczenie warto$ci ekonomicznej przez zintegrowane zarzadzanie przeptywem dobr fizycznych i zwigzanych z nim przeptywem
informacji od zrédet pozyskiwania surowcéw do dostawy wyrobdw gotowych do konsumentow .

23. | Council of Supply Chain Management | Planowanie i zarzadzanie wszystkimi dziataniami zwiazanymi z zaopatrzeniem i zamowieniami oraz wszystkie dziatania w zakresie
Professionals zarzadzania logistycznego. Co wazne, obejmuje rowniez koordynacje i wspotprace z partnerami w kanale, ktorzy moga by¢ dostawcami,
(CSCMP) [2011] posrednikami, ustugodawcami 3PL, jak i klientami. W istocie, zarzadzanie tancuchem dostaw integruje zarzadzanie podaza i popytem w

ramach i miedzy firmami. Zarzadzanie tancuchem dostaw jest integrujaca funkcjg gtdéwnie odpowiedzialng za powigzanie glownych
funkcji i proceséw biznesowych w obrebie poszezegolnych przedsigbiorstw w spdjny 1 wydajny model biznesowy. Obejmuje on
wszystkie czynno$ci zarzadzania logistycznego wspomniane powyzej, jak rowniez procesy wytwarzania, co prowadzi do koordynacji
procesow i dziatan w marketingu, sprzedazy, projektowaniu produktow, finanséw i technologii informatycznych.

24. | Supply Chain Council (SCC) [2011] Zarzadzanie podaza i popytem, pozyskiwanie surowcow i czesci, produkcje i montaz, magazynowanie i §ledzenia zapasow,
wprowadzanie zamowien i zarzadzania zamowieniami, kanalach dystrybucji oraz dostawy do klienta. Ze wzgledu na swoj szeroki zakres
zarzadzanie fancuchem dostaw musi obejmowac ztozone zaleznosci, tworzac w efekcie “rozszerzone przedsigbiorstwo”, ktore si¢ga
daleko poza bramy fabryki. Obecnie dostawcy materiatow i ustug, partnerzy w kanale dostaw (hurtownicy/dystrybutorzy, sprzedawcy
detaliczni) oraz sami klienci, jak rowniez konsultanci zarzadzania fancuchem dostaw, dostawcy oprogramowania i deweloperzy
systemow, odgrywaja decydujaca rol¢ w zarzadzaniu tancuchem dostaw.

25. | Institute for Supply Management (ISM) | Projektowanie i zarzadzanie procesami dodawania warto$ci w roznych organizacjach, aby sprosta¢ rzeczywistym potrzebom klienta

[2011] koncowego. Dla pomyslnej integracji tancucha dostaw kluczowe sa rozw¢j i integracja zasobow ludzkich i technologicznych.

26. | Logistics Bureau Supply Chain & Logistics Organizacja wszystkich proceséw biznesowych w celu umozliwienia zyskownej transformacji surowcow lub produktow w wyroby
Management Consultants [2011] gotowe i ich terminowego przekazania dla zaspokojenia popytu klientow.

27. | The Global Supply Chain Forum (GSCF) | Integracja kluczowych proceséw biznesowych od koficowych uzytkownikow przez poczatkowych dostawcow, ktorzy dostarczajg
[2011] produkty, ustugi i informacje dodaja warto$¢ dla nabywcow i udziatowcow.

28. | 1liM [20086, s. 246] Kompleksowe potraktowanie procesu przeptywu dobr w tancuchu dostaw polegajace na wspolnym dla wszystkich uczestnikow tancucha

rozwigzywaniu problemoéw dotyczacych strategii dzialania, podejmowania decyzji, organizacji dziatalnosci, zarzadzania zasobami.
Zarzadzanie tancuchem dostaw realizowane jest dla zdobycia przewagi konkurencyjnej wszystkich jego uczestnikow przez jak
najpehniejsze i najefektywniejsze zaspokajanie potrzeb ostatecznych odbiorcow.

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Zalacznik nr 3. Kwestionariusz ankiety stuzacej przeprowadzeniu badan wlasnych

INSTRUMENTY ZARZADZANIA A RYZYKO ZAKEOCEN W tANCUCHU DOSTAW

Szanowni Parfstwo,

uprzejmie prosze o uzupetnienie ninigjszej ankiety, ma ona stuzyc znalezieniu cdpowiedzi na pytanie:

Czy i jak wybrane instrumenty zarzgdzania wplywajg na ryzyko zakiccen w fancuchu dostaw?

Badania sg przeprowadzane przez pracownika Katedry Podstaw Logistyki w Wyiszej Szkole Logistyki w Poznaniu.

Ankieta jest anonimowa, a rezultaty badan bedg prezentowane tylko w postaci zagregowanej.

Z1. lak czesto dochodzi do zakldcenia u Pani/Pana w przedsiebiorstwie?

Zakidcenie to nieplanowane zdarzenic powodujgeos przerwe w normalnym przeplywic débr i informacji, ktdre wywiera negatywny wolyw na wyniki w lorcuchu dostaw.

dostaw w poréwnaniu z sytuacja, w ktérej nie stosowano by tego instrumentu powoduje, Ze:
Prosze podod odpowied? zoznoczajge 1 co oznocza , zdecydowanie NIE™, 2 —  raczef NIEY, 3 — ,oni TAK, ani NIE,

4 — _roczej TAK™, 5 — zdecydowanie TAK" odpowiednio dic koZdege instrumentu, nowet jeizii w Poni/Pang
preedsichiorstwie mig stosuje sig Tego instrumenty

[single sourcingu —

zaopatrywania sig u jednego dostawey)

{just in time —
dostaw na czas)

NIE

TAK

.

G

TA K’

[wendor managed inventory —

zarzgdzanie zapasami przez dostawce
TAK

NIE

i i co godzine codziennie 2-3 razy w . raz na raz na raz na pot raz na rok nie wiem
nigdy e — tygodniu co tydzier miesigc kwartat roku
:u;s:zepl\,wre O O O O [m] O O O O O
W -
infg::::;'.:w'e O O = o = O O O D o
Z2. Czy PanifPana zdaniem korzystanie ze wskazanych instrumentéw zarzgdzania faficuchem 55 T ViMI

TS

1 2

4

5

11213 (4

2 3

4

5

Prawdopodobienstwo wystgpienia zakidcenia w dostawach jest wigksze

Zakidcenie, ktdre wystapifoby u naszego dostawcy dotknefoby nas szybcigj

Jezeli Zrodio ryzyka byloby zewnetrzne (np. katastrofa naturalna) i dotknefo naszego dostawcy, to
trudniej byltoby nam poradzic scbhie z jego skutkami

Ostateczni konsumenci produktu/ustugi naszego przedsiebiorstwa szybciej dowiedzieliby sie o
naszych problemach

Zakidcenie dotkneloby wigkszej liczby ogniw w naszym farficuchu dostaw

Trudnigj bytoby powrdcic przeptywom informacji do stanu sprzed zakidcenia

Trudnigj bytoby powrdcic przeptywom dobr do stanu sprzed zakidcenia

Jeieli dosztoby do zakidcenia w dostawach, to w przedsiebiorstwie zaopatrujgoym sie czas jego
trwania bedzie diuiszy (zakldcenie bedzie diuiej pokonywane)

Jeieli dosztoby do zaklocenia w dostawach, to w przedsiebiorstwie zaopatrujgoym sie wielkose
strat (finansowych) bedzie wigksza

Jeieli dosztoby do zakidcenia w dostawach, to w przedsiebiorstwie zaopatrujgoym sie utracona
sprzeda? bedzie wieksza

Jeieli dosztoby do zaklocenia w dostawach, to w przedsiebiorstwie zaopatrujgcym sie utracona
wielkoic produkcji bedzie wieksza
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73. Czy Pani/Pana zdaniem PRAWDOPODOBIENSTWO i SKUTKI wystapienia ZAKLOCENIA sq
MMIEJSZE, jezeli w taricuchu dostaw wystepuje(-3):

Z4. Pani /Pana zdaniem prawdopodobiernistwo wystapienia zakiGcenia w dostawach
jest wieksze dla produktéw:

Prosze podac odpowied? zraznaczajge 1 co oznocza "zdecydowanie NIET, prﬂwdup[)do_ skutki TAK | NIE NIE
2 - “roczej NIE", bienstwo zaklocenia Proszg zoznoczyc odpowiednig kratke WIEM
3 - "nie maom zdania", . .

4 - “roczej TAK™ zakldcenia

5 - “zdecydowanie TAK" 1(2|3|4(5|1(2[3]|4([5 O trudno przewidywalnym popycie

Wiecej centrdw dystrybugji Modnych

Wiekszy procent autsourcingu Sezonowych

Wiecej dostawcow

O duiej rdznorodnosci (typow, rodzajow, wersji itp.)

Dtuzsze czasy przeptywu informacji pomiedzy dostawcg a

O wysokim sredniorocznym popycie (w pordwnaniu do innych

odbiorcg pozycji asortymentowych)
Dtuzsze czasy przeptywu débr pomiedzy dostawcy a tatwo psujgcych sie
odhbiorcg

Mniej punktow transferowych w przepiywie dobr (ogniw
w tanicuchu dostaw)

Niebezpiecznych

Mnigj alternatywnych Zrédet zaopatrzenia

O duzej substytucyjnosci

Obnizone poziomy zapasow bezpieczernstwa

O zdefiniowane] specyfikacji

Mniej unikalne surowce,/czesci

O krotkim cyklu 2ycia

Mniej podstawowych komponentéw produktu

O stosunkowo wysckiej wartosci

Bardziej zintegrowane procesy miedzy przedsiebiorstwem
a jego dostawcami

Charakter produktu nie ma znaczenia przy odpowiednich
relacjach miedzy dostawca a odbiorcg

Obnizone poziomy zapasow

Charakter produktu nie ma znaczenia

Nizsze wymagania jakosciowe (cdnosnie do produktu,
ustugi)

Charakter produktu nie ma znaczenia przy wykorzystaniu
odpowiednich systemodw informacyjnych

Dostep do informacji o planowanych promocjach w
punktach sprzedazy detalicznej

Inne, jakie?

Mozliwos¢ wymiany informacji o poziomach zapaséw z
naszymi dostawcami i odbiorcami

Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji
zamowien

Zintegrowane systemy infermatyczne na poziomie
taricucha dostaw

I11. Ktory z wymienionych instrumentow zarzgdzania farficuchem dostaw jest
wykorzystywany w Pani/Pana przedsiebiorstwie?

Mniejsze odlegtosci miedzy przedsiebiorstwami

58 (single sourcing) — zaopatrywanie sie u jednego dostawcy

Mniejszy asortyment wyrobow

JIT (just in time) — dostawy doktadnie na czas

Czestsze dostawy

VMI (vendor managed inventory) — zarzgdzanie zapasami przez dostawce

Whyizsze wskainiki terminowosci dostaw

Zaden z wymienionych

Inne, jakie?

Inny, jaki?
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12. Czy zgadza sie Pan/Pani z poniiszymi stwierdzeniami dotyczgcymi stosowania wybranych instrumentow zarzgdzania taficuchem dostaw?

Prosze podac odpowied? zaznaczafqe 1 co oznocza "zdecydowanie NIE", 2 - "raczej NIE", 3 - "nie mam zdania", 4 - "raczej TAK™, 5 - "zdecydowanie TAK"
Jetelf w Pani/Pana przedsigbiorstwie nie stosuje si¢ donego instrumentu prosze przejsc dalej Jedeli stosufe 5i2 lub 3 instrumenty, w c2gscl wspdinef prosze wybrad jeden.
[*] Niepatrzebne skres|

Ll Y

Do wdrozenia S5/)IT/VMI* zmusita nas konkurencja

Wykorzystanie SS/)IT/VMI* zostalo nam narzucone przez naszego klienta (nie chcielismy go utracic)

Wykorzystanie SS/)IT/VMI* byto inicjatywa naszej firmy, narzuciliémy pewne warunki dla wspdlnego dobra

Nie wdrazalibysmy SS/NIT/VMI*, gdyby w naszych relacjach brakowato zaufania w dzieleniu sie informacjami

Nie wdrazalibysmy SS/IT/VMI® bez wsparcia zintegrowanych systemdw informatycznych

Stosujemy S5/IIT/VMI* z powodzeniem, gdyz dostawca realizuje zobowigzania dotyczgce zarzgdzania jakoscig

Dtugoterminowe korzysci finansowe ze stosowania $5/)IT/VMI* sa wyisze niz ewentualne straty spowodowane zaktoceniami

Zanim wdrozylismy SS/IT/VMI* rozwazylismy potencjalny wzrost ryzyka zaktacen

Zabezpieczyliémy sie przed skutkami zakidcerh w ramach SS/)IT/VMI* stosujac wobec dostawcy kary umowne za niedotrzymanie warunkéw dostaw

Dzieki zastosowaniu SS/NIT/VMI* lepiej niz kankurencja radzimy sobie z zakléceniami z zewnatrz

0Odkad polegamy na dostawcy w ramach S5/)IT/VMI* zaktdcenia w dostawach od niego wystepuja rzadziej

Stosujemy 5S/1IT/VMI*, ale jednoczesnie monitorujemy naszego dostawce i wspieramy w razie wystapienia zewnetrznych Zrodet zaktdcenia

JIT/VMI* stosujemy tylko dla wyrobéw o kontrolowanym i regularnym popycie

Stosujemy JIT/VMI*, bo skala przeptywdw od dostawcy jest odpowiednio duza

Nie zdecydowalibysmy sie na wdrozenie JIT/VMI* bez standaryzacji

Stwierdzenia dotyczgce single-sourcingu

Stosujemy 55, poniewa? nie mamy alternatywnych érédet dostaw

Stosujemy 55, poniewa? poszukiwanie alternatywnego dostawcy bytoby czasochtonne

Stosujemy S5, poniewa# poszukiwanie alternatywnego dostawcy byloby kosztochtonne

Stosujemy SS ze wzgledu na unikatowosc surowca/komponentu

Stosujemy SS z powodzeniem, gdyz dostawca realizuje zobowiazania dotyczgce jakosci dostarczonych pozycji asortymentowych/ustug

Dostawy od jednego dostawcy w ujeciu wartosciowym nie stanowig wiecej niz 10% procent wszystkich dostaw w moim przedsiebiorstwie

Dostawy od jednego dostawcy w ujeciu ilosciowym nie stanowig wiecej niz 10% procent wszystkich dostaw w moim przedsiebiorstwie

Stwierdzenia dotyczgce JIT

W ramach JIT wspolnie planujemy w obszarze zakupywania asortymentdw bez gwarantowanej jakosc produktu

Nie korzystalibysmy z JIT bez zapewnienia zdolnosci eliminacji pojawiajgcych sie zaktocen

Dla zapewnienia sobie zbytu, zlokalizowalismy w poblizu odbiorcy magazyn, aby sprostac jego wymaganiom JIT

Jezeli juz dochodzito do zaklocer w ramach dostaw JIT, to zawsze przynosito to naszemu przedsiebiorstwu duze straty finansowe

Jezeli stosujemy JIT, to tylko dla komponentdw standardowych, dla ktérych fatwo znaleié zamiennik

Stwierdzenia dotyczgce VMI

Stosujemy VMI bo czynnikiem determinujgcym koszty sg koszty procesdw zaopatrzeniowych, a nie cena

Stosujemy VMI ale nie w przypadku produktow sezonowych

Stosujemy VMI tylko dla produktéw o statych cenach i dostawcach

MNasze VMI opiera sie na danych o aktualnym popycie klienta, a nie na danych o stanach magazynowych

Stosujemy VM ale wiemy, ktore z materiatow, komponentéw majg krytyczne znaczenie — ktdrych brak zatrzyma przephyw
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1. Wielkosé zatrudnienia w PanifPana przedsiebiorstwie miesci sie w przedziale:

5. Nasza siet zaopatrzenia/dystrybucji ma charakter:

1-5 osob O
10-49 os6b ]
50-249 oséb O
4 250-499 osob a
wiecej niz 500 osob O

2. Jak w skali roku ksztattuje sie, w Panif Pariskim przedsiebiorstwie obrot?

sief zaopatrzenia | sieé dystrybugji
Lokalny — obejmuje teren gminy, powiatu o o
Regionalny — obejmuje teren 1-3 wojewddztw 0 O
Krajowy — obejmuje teren Polski o O
Europejski — obejmuje teren kontynentu 0 |
Globalny — obejmuje wiecej niz jeden 0 0

kontynent

Nie przekroczyt 2 miliondw euro
Nie przekroczyt 10 miliondw euro
Nie przekroczyt 50 milionéw euro

Ponad 50 miliondw euro

a
a
a

a

6. Jakie jest PanifPana stanowisko w przedsiebiorstwie?

Prezes/wice prezes

Dyrektor

Menedzer wyiszego szczebla

3. Jaki jest glowny sektor/brania/rodzaj dzialalnosci PanifPana przedsiebiorstwa?

Kierownik dziatu

Specjalista

Inne (prosze okreslic)

o|jo(o|o|oo

7. W jakim dziale Pani/Pan pracuje?

Pani/Pana przedsigbiorstwo

4. Prosze podaé z iloma bezposrednimi dostawcami i odbiorcami wspdlpracuje

dostawcow

odbiorcéw

mniej niz 10

O

O

11-50

51- 100

101-250

251-1000

wiecej niz 1000

OO0 |O|O

O|o(o|ojo

Bardzo dzigkuje za poswiecony czas | wypetnienie ankiety.

W celu ewentualnego kontaktu podaje: e-mail Sylwia.Konecka@wsl.com.pl, tel. 696 928 232 oraz adres: WSL, KPL, ul. E. Estkowskiego 6, 61-755 Poznan

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Zalacznik nr 4. Tabele z danymi zebranymi na podstawie pytan metryczkowych, nie zamieszczone
w rozdziale 5

Branza, sektor lub charakter dzialalnosci ankietowanych przedsiebiorstw

Lp . Proce . Pro- N Proce
. Odpowiedz nt Lp. Odpowiedz cent Lp. Odpowiedz -t
1. | Brak danych. 23,44 | 40. Transport 0,52 |79. Wentylacje przemystowe 0,52
2. | Motoryzacja 3,13 | 41. Sprzedaz 0,52 | 80. Produkcja/handel 0,52
3. | Produkcja 2,60 |42. Wypozyczalnia samochodow | 0,52 | 81. Gazownicza 0,52
4. | Farmaceutyczna 1,56 |43. Produkcja stodyczy 0,52 |82. Uslugi/zdrowie i uroda/fitness 0,52
5. | Kosmetyczna 1,56 |44. Mechanika samochodowa 0,52 |83. Spozywezy 0,52
6. Tkgr}iny . 104 |45, Produkcja filtrow i’ 052 |84 Branza surowcow chemicznych 0,52
obiciowe/sprzedaz papierowych workow do produkcji opon
7. | Logistyka 1,04 | 46. Transport ladowy 0,52 |85. Zaopatrzenie 0,52
8. |TSL 1,04 | 47. Produkcja pociagow 0,52 | 86. Branza spozywcza 0,52
9. | Chemiczna 1,04 |48. Rolnicza 0,52 |87. Rozlewnia gazu propan-butan 0,52
. Ustugi finansowe/ _
10. | Motoryzacyjna 1,04 |49. motoryzacja 0,52 |88. Produkcja — meble 0,52
11. | Automotive 1,04 |50. f;gd“kqa iprzetworstwo 1455 |89 | produkcja/handel/spozywezy | 0,52
12. | Budowlana 1,04 |51, |Usluei 0,52 |90. | Transport, magazynowanie 0,52
) ' ) kurierskie/transportowe ' ) ' '
13. | Spedycja 104 |52. Przet\yorstwo warzyw i 052 |o1. Tr.ansport krajowy, 0,52
OWOCOW miedzynarodowy
14. | Telekomunikacja 1,04 |53. Informatyczna 0,52 |92. Jednostka budzetowa 0,52
15. | Reklama 1,04 |54. Handel 0,52 |93. Piekarnicza/produkcja 0,52
16. | Energetyka 1,04 |55. Metalurgia 0,52 |94. Produkcja - handel 0,52
17. | Spozywcza 1,04 |56. Multimedia/reklama 0,52 |95. Finanse 0,52
18. | Produkcja/malarstwo | 1,04 | 57. Ochrona $rodowiska 0,52 |96. Farmaceutyczny 0,52
19. | Prawo 1,04 |58. Przemystowa 0,52 |97. Przemyst cigzki maszynowy 0,52
20, Tr_ansport 1,04 |59, Prod.ukcja urzadzen 052 |98. Produkcja obrazow nrlalpwanych 0,52
mi¢dzynarodowy pomiarowych i drukowanych na ptétnie
Czgsci . ,
21. samochodowe 1,04 |60. Armatura — handel 0,52 |[99. Produkcja akumulatorow 0,52
22. | Maszyny budowlane | 1,04 |61. Wyroby zielarskie 0,52 |100. | Dystrybucja 0,52
23. | Transport/spedycja | 1,04 |62. Tekstylna 0,52 |101. | Logistyczno-spedycyjna 0,52
oa. Prze.tworstwo 104 |63, Prosiuk_cja maszyn do 052 |102. Przed51¢b_1orstwo 0,52
zbozowe obrobki drewna produkcyjne(meble)
25. | Meblarska 0,52 | 64. Centrum dystrybucji 0,52 |103. | Meble 0,52
26. | Elektroenergetyka 0,52 |65. Restytucja mienia 0,52 | 104. | Transport dystrybucja, logistyka | 0,52
Produkcja . . .
27. upominkow 0,52 | 66. Soldering produkcja 0,52 |105. |Ustugodawca logistyczny 0,52
og, | Handel towaremi |, o, |57 | Produkcja tworzyw 0,52 |106. | Ushigi medyczne 0,52
sprzedaz sztucznych
29, | Produkcja 052 |68. |Drogeryjna 052 |107. |Miesna 0,52
oswietlenia
L. . L Budowa mostow, drog i ulic
30. Produkeja wigzek 0,52 |69. Produkqa_ elektroniki 0,52 |108. |remonty autostrad i produkcja 0,52
kablowych uzytkowej b
etonu
31. @:@ tﬁykonczema 0,52 | 70. Operator logistyczny TSL 0,52 |109. | Produkcja/dystrybucja 0,52
32. | Spedycja krajowa 0,52 |71. Produkcja folii poliestrowej | 0,52 |110. | Logistyka dystrybucji 0,52
33, | Logistyka, co- 052 [72. |Gastronomia 052 |111. |Leki 0,52
packing
. . . Spedycja i transport, logistyka
34, | Produkcja 052 |73, | Budownictwo/produkeja 0,52 |112. |kontraktowa zarzadzanie 0,52
samochodow pomp ,
tancuchem dostaw
35. | Odziezowa 0,52 |74. Transport/magazynowanie 0,52 |113. | Rynek kolejowy 0,52
3p, | OUISOUrCINGOWR 1 55 |75 | Spedas ushug 052 |114. | Meble nierdzewne 0,52
obstuga logistyczna
37. | Ogumienie 0,52 | 76. Energetyczna 0,52 |115. | Poligrafia 0,52
38. | Produkcja PET 0,52 | 77. Wydawnicza 0,52 |116. | Ushgi 0,52
39, | SPortowa-uslugi, 1455 |78 Transport/logistyka 0,52
sprzedaz
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Liczba bezposrednich dostawcéw i odbiorcéw wspolpracujacych z ankietowanym przedsiebiorstwem

M4. Prosze podac z iloma bezposrednimi dostawcami wspotpracuje Crestosé Procent Procent Procent
Pani/Pana przedsi¢biorstwo ¢ waznych | skumulowany
nie wigcej niz 10 64 32,7 35,0 35,0
11-50 55 28,1 30,1 65,0
51- 100 26 13,3 14,2 79,2
101-250 18 9,2 9,8 89,1
251-1000 9 4,6 4,9 94,0
wigcej niz 1000 11 5,6 6,0 100,0
Liczba waznych odpowiedzi 183 934 100,0
Systemowe braki danych 13 6,6
Ogodtem 196 100,0
M4. Prosze podac z iloma bezposrednimi odbiorcami wspotpracuje Czestose Procent Procent Procent
Pani/Pana przedsigbiorstwo waznych | skumulowany
nie wigcej niz 10 14 7,1 7,8 7,8
11-50 26 13,3 14,5 22,3
51-100 35 17,9 19,6 419
101-250 26 13,3 14,5 56,4
251-1000 34 17,3 19,0 75,4
wigcej niz 1000 44 22,4 24,6 100,0
Liczba waznych odpowiedzi 179 91,3 100,0
Systemowe braki danych 17 8,7
Ogodtem 196 100,0
Zasieg geograficzny sieci zaopatrzenia i dystrybucji ankietowanych przedsi¢biorstw
M5. Nasza sie¢ zaopatrzenia ma charakter Czgstos¢ | Procent Pn.)cent Procent
waznych | skumulowany
Lokalny — obejmuje teren gminy, powiatu 23 11,7 12,7 12,7
Regionalny — obejmuje teren 1-3 wojewodztw 25 12,8 13,8 26,5
Krajowy — obejmuje teren Polski 40 20,4 22,1 48,6
Europejski — obejmuje teren kontynentu 39 19,9 21,5 70,2
Globalny — obejmuje teren wigceej niz jednego kontynentu 54 27,6 29,8 100,0
Liczba waznych odpowiedzi 181 92,3 100,0
Systemowe braki danych 15 7,7
Ogodtem 196 100,0
M5. Nasza sie¢ dystrybucji ma charakter Czgstos¢ | Procent Pn.)cent Procent
waznych | skumulowany
Lokalny — obejmuje teren gminy, powiatu 16 8,2 8,9 8,9
Regionalny — obejmuje teren 1-3 wojewodztw 13 6,6 7,3 16,2
Krajowy — obejmuje teren Polski 36 18,4 20,1 36,3
Europejski — obejmuje teren kontynentu 52 26,5 29,1 65,4
Globalny — obejmuje teren wiecej niz jednego kontynentu 62 31,6 34,6 100,0
Liczba waznych odpowiedzi 179 91,3 100,0
Systemowe braki danych 17 8,7
Ogotem 196 100,0
Stanowisko zajmowane przez respondenta
Wyszczegolnienie Czgstos¢ | Procent Pro.cent Procent
waznych | skumulowany
Prezes\wice prezes 2 1,0 11 11
Dyrektor 4 2,0 2,1 3,2
Menedzer wyzszego szczebla 14 7,1 7,4 10,6
Kierownik dziatu 31 15,8 16,4 27,0
Specjalista 74 37,8 39,2 66,1
Inne 64 32,7 33,9 100,0
Liczba waznych odpowiedzi 189 96,4 100,0
Systemowe braki danych 7 3,6
Ogotem liczba odpowiedzi 196 100,0

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Zalacznik nr 5. Procentowy rozklad odpowiedzi na pytania z grupy Z2 — o wplyw SS/JIT/VMI na wzrost prawdopodobienstwa i wybrane skutki zaklocenia

5 zdecydowanie

Z2SS. Czy Pani/Pana zdaniem korzystanie z SS w poréwnaniu L LSRRI 12 D SE] NS, S M TAK
z sytuacja, w ktorej nie stosowano by tego instrumentu powoduje, ze: Procent Liczba Procent Liczba Procent Liczba Procent Liczba Procent Liczba
odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp.
Prawdopodobienstwo wystapienia zaktdcenia w dostawach jest wigksze 8,72 17 27,69 54 30,77 60 27,18 53 5,64 11
Zaklocenie, ktore wystapitoby u naszego dostawcy dotknetoby nas 5,64 11 24,10 47 26,15 51 29,17 57 14,87 29
szybciej
Jezeli zrodio ryzyka bytoby zewnetrzne (np. katastrofa naturalna) 11,28 22 18,46 36 25,52 50 28,72 56 15,90 31
i dotkneto naszego dostawcy trudniej bytoby nam poradzi¢ sobie z jego
skutkami
Ostateczni konsumenci produktu/ustugi naszego przedsiebiorstwa 11,28 22 23,59 46 26,15 51 27,69 54 11,28 22
szybciej dowiedzieliby si¢ o naszych problemach
Zaklocenie dotknetoby wigkszej liczby ogniw w naszym tancuchu 17,44 34 17,95 35 30, 26 59 22,56 44 11,79 23
dostaw
Trudniej bytoby powrdci¢ przeptywom informacji do stanu sprzed 15,43 27 28,57 50 25,14 44 17,71 31 13,14 23
zaktocenia
Trudniej bytoby powrdcié¢ przeptywom dobr do stanu sprzed zaktocenia | 12,31 24 26,67 52 25,65 50 23,08 45 11,79 23
Jezeli dosztoby do zaklocenia w dostawach czas jego trwania bedzie 11,28 22 21,54 42 23,59 46 27,69 54 15,90 31
dluzszy (zaktécenie bedzie dtuzej pokonywane)
Jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach wielko$¢ strat (finansowych) | 8,72 17 18,23 36 29,23 57 31,25 61 11,79 23
bedzie wicksza
Jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach utracona sprzedaz bedzie 6,15 12 19,49 38 23,59 46 36,41 71 14,36 28
wicksza
Jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach utracona wielko$¢ produkcji | 5,64 11 22,56 44 27,18 53 28,21 55 16,41 32
bedzie wicksza
. . . . . 5 zdecydowanie
Z2JIT. Czy Pani/Pana zdaniem korzystanie z JIT w poréwnaniu z LR 1= A IS SIS TN AR A T%AK
sytuacja, w ktorej nie stosowano by tego instrumentu powoduje, ze: Procent Liczba Procent Liczba Procent Liczba Procent Liczba Procent Liczba
odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp.
Prawdopodobienstwo wystapienia zaktdcenia w dostawach jest wigksze 6,70 13 23,71 46 34,02 66 20,62 40 14,95 29
Zaktocenie, ktore wystgpitoby u naszego dostawcy dotkngtoby nas 4,64 9 13,92 27 26,80 52 23,20 45 31,44 61
szybciej
Jezeli zrodio ryzyka bytoby zewngtrzne (np. katastrofa naturalna) 9,23 18 10,77 21 26,15 51 27,18 53 26,67 52
i dotkngto naszego dostawcy trudniej bytoby nam poradzi¢ sobie z jego
skutkami
Ostateczni konsumenci produktu/ustugi naszego przedsigbiorstwa 4,62 9 14,36 28 31,80 62 30,26 59 18,97 37
szybciej dowiedzieliby sie o naszych problemach
Zaktocenie dotkneloby wigkszej liczby ogniw w naszym tancuchu 6,81 13 15,71 30 30,89 59 32,46 62 14,14 27

248




dostaw
Trudniej bytoby powrdci¢ przeptywom informacji do stanu sprzed 3,45 6 22,41 39 43,68 76 18,97 33 11,49 20
zaktocenia
Trudniej bytoby powrdci¢ przeptywom débr do stanu sprzed zaktocenia | 7,69 15 21,54 42 36,41 71 22,05 43 12,31 24
Jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach czas jego trwania bedzie 4,62 9 17,44 34 36,92 72 34,36 67 6,67 13
dhuzszy (zaktocenie bedzie dtuzej pokonywane)
Jezeli dosztoby do zaklocenia w dostawach wielkos$¢ strat (finansowych) | 3,63 7 23,83 46 35,75 69 22,80 44 13,99 27
bedzie wicksza
Jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach utracona sprzedaz bedzie 5,64 11 13,85 27 29,23 57 34,87 68 16,41 32
wicksza
Jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach utracona wielkos¢ produkcji | 6,22 12 26,43 51 35,23 68 21,24 41 10,88 21
bedzie wicksza
. . . - . 5 zdecydowanie

Z2V/MI. Czy Pani/Pana zdaniem korzystanie z VMI w poréwnaniu b alSR R ES 12 A IS SRS EIrAIN AL T);-\K
z sytuacja, w ktorej nie stosowano by tego instrumentu powoduje, ze: Procent Liczba Procent Liczba Procent Liczba Procent Liczba Procent Liczba

odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp. odp.
Prawdopodobienstwo wystapienia zaklocenia w dostawach jest wigksze 10,77 21 30,77 60 38,46 75 16,41 32 3,59 7
Zaklocenie, ktore wystapitoby u naszego dostawcy dotkneloby nas 4,10 8 20,01 39 31,79 62 34,87 68 9,23 18
szybciej
Jezeli zrodio ryzyka bytoby zewngtrzne (np. katastrofa naturalna) 4,62 9 13,33 26 31,25 61 37,44 73 13,33 26
i dotkneto naszego dostawcy trudniej bytoby nam poradzi¢ sobie z jego
skutkami
Ostateczni konsumenci produktu/ustugi naszego przedsigbiorstwa 6,15 12 27,69 54 38,97 76 15,38 30 11,79 23
szybciej dowiedzieliby sie o naszych problemach
Zaktocenie dotknetoby wigkszej liczby ogniw w naszym tancuchu 6,66 13 17,71 35 39,49 77 28,21 55 7,69 15
dostaw
Trudniej bytoby powrdci¢ przeptywom informacji do stanu sprzed 4,55 8 32,95 58 40,91 72 17,05 30 4,55 8
zaktocenia
Trudniej bytoby powrdci¢ przeptywom débr do stanu sprzed zakltocenia 6,67 13 30,77 60 37,44 73 18,23 36 6,67 13
Jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach czas jego trwania bedzie 7,69 15 10,77 21 35,90 70 33,33 65 12,31 24
dhuzszy (zaklocenie bedzie dluzej pokonywane)
Jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach wielko$¢ strat (finansowych) | 5,64 11 24,62 48 44,10 86 18,23 36 7,18 14
bedzie wigksza
Jezeli dosztoby do zakldcenia w dostawach utracona sprzedaz bedzie 4,62 9 18,75 37 41,03 80 28,21 55 7,18 14
wicksza
Jezeli dosztoby do zaktocenia w dostawach utracona wielko$¢ produkcji 6,15 12 10,77 21 38,97 76 33,85 66 10,26 20
bedzie wicksza

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Zalacznik nr 6. Tabele i wykresy dotyczace analizy czynnikowej dla zmiennych z pytania Z3P —

0 determinanty lancucha dostaw zmniejszajace prawdopodobienstwo wystapienia zaklocenia

Statystyki dla pytania Z3P, o determinanty lancucha dostaw zmniejszajace prawdopodobienstwo

wystapienia zaklocen

Z3P. Czy Pani/Pana zdaniem i o 2 c
prawdopodobiefistwo wystapienia zaktocenia o = o S -§ £ 2
jest mniejsze, jezeli w tancuchu dostaw g i~ § _E S B2E 1S 2
wystgpuje(-a): 2 25 & s Ss S s
Wiecej centrow dystrybucji 195 1 3,0821 | 3,0000 | 1,17685 | 1,00 5,00
Wigkszy procent outsourcingu 195 1 3,1897 | 3,0000 | 1,04037 | 1,00 5,00
Wigcej dostawcow 193 3 3,4145 4,0000 1,16109 | 1,00 5,00
Dhtuzsze czasy przeptywu informacji miedzy 196 0 28520 | 3.0000 | 127039 | 1.00 500
dostawca a odbiorca ' ' ' ' '
Diuzsze czasy przeplywu dobr miedzy 193 |3 2,6528 | 30000 | 1,21136 | 1,00 | 500
dostawca a odbiorca ' ' ' ' '
Mniej punktéw transferowych w przeptywie 196 0 34082 | 40000 | 127972 | 1.00 500
dobr (ogniw w tancuchu dostaw) ' ' ' ' '
Mniej alternatywnych zrddet zaopatrzenia 196 0 2,9796 3,0000 1,13661 | 1,00 5,00
Obnizone poziomy zapasow bezpieczenstwa 196 0 2,9388 | 3,0000 | 1,20099 | 1,00 5,00
Mniej unikalne surowce/czesci 196 0 3,0765 3,0000 1,14545 | 1,00 5,00
Mniej podstawowych komponentow produktu 195 1 3,2974 | 4,0000 | 1,19005 | 1,00 5,00
Bardziej zintegrowane procesy miedzy 196 0 35918 | 4.0000 | 1.09859 | 1.00 500
przedsigbiorstwem a jego dostawcami ' ' ' ' '
Obnizone poziomy zapasow 195 1 2,9333 3,0000 1,21870 | 1,00 5,00
Nizsze wymagania jako$ciowe (odnosnie do

produktu, ushugi) 196 0 3,1531 | 3,0000 | 1,18410 | 1,00 5,00
Dostep do informacji o planowanych 196 0 3,4337 | 4,0000 | 1,19858 | 1,00 | 5,00
promocjach w punktach sprzedazy detalicznej ' ' ' ' '
Mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach

zapasOw z naszymi dostawcami i odbiorcami 196 0 3,5459 4,0000 1,17361 | 1,00 5,00
Uproszczone procesy planowania, zamawiania | ;¢ 0 34898 | 4,000 | 1,18750 | 1,00 | 5,00
i realizacji zamowien

Zintegrowane systemy informatyczne na 195 1 3,4769 | 4,0000 |1,18114 | 1,00 | 5,00
poziomie tancucha dostaw

Mnigjsze odlegtosci migdzy 196 0 33469 | 30000 | 1,19488 | 1,00 | 5,00
przedsiebiorstwami

Mniejszy asortyment wyrobow 196 0 2,9133 | 3,0000 | 1,16250 | 1,00 5,00
Kroétsze czasy opracowania nowych produktow | 194 2 3,0258 3,0000 1,04030 | 1,00 5,00
Czestsze dostawy 196 0 3,0969 | 3,0000 | 1,22193 | 1,00 5,00
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow | 1 g5 1 3,4974 | 4,0000 | 1,18136 | 1,00 5,00
terminowosci dostaw

Zasoby zmiennoSci wspélnej otrzymane przy wyodrebnianiu czynnikow metoda glownych skladowych

Z3P. Czy Pani/Pana zdaniem prawdopodobiefistwo wystapienia zaktocenia jest | Poczatkowe Po wyodrebnieniu
mniejsze, jezeli w tancuchu dostaw wystepuje(-a):

Wigcej centréw dystrybucji 1,000 ,682
Wigkszy procent outsourcingu 1,000 ,540
Wiecej dostawcow 1,000 ,603
Dhuzsze czasy przeptywu informacji miedzy dostawca a odbiorca 1,000 ,583
Dhuzsze czasy przeptywu dobr miedzy dostawcg a odbiorca 1,000 ,7135
Mniej punktow transferowych w przeptywie dobr (ogniw w tancuchu dostaw) 1,000 ,701
Mniej alternatywnych Zrodet zaopatrzenia 1,000 ,611
Obnizone poziomy zapasOw bezpieczenstwa 1,000 ,615
Mniej unikalne surowce/czgsci 1,000 ,395
Mniej podstawowych komponentéw produktu 1,000 ,676
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Bardziej zintegrowane procesy miedzy przedsigbiorstwem a jego dostawcami 1,000 ,492
Obnizone poziomy zapasow 1,000 ,800
Nizsze wymagania jakosciowe (odnosnie do produktu, ustugi) 1,000 ,502
Dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedazy detalicznej 1,000 ,633
Mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapaséw z naszymi dostawcami i | 1,000 ,699
odbiorcami

Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zaméwien 1,000 ,620
Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw 1,000 ,595
Mniejsze odleglosci migdzy przedsigbiorstwami 1,000 ,567
Mniejszy asortyment wyrobow 1,000 ,566
Kroétsze czasy opracowania nowych produktow 1,000 ,639
Czestsze dostawy 1,000 ,733
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow terminowos$ci dostaw 1,000 ,627

Calkowita wyjasniona wariancja otrzymana przy wyodr¢bnianiu czynnikéw metoda glownych

skladowych
Poczatkowe wartosci wlasne Sumy kwadratow fadunkéw po wyodrebnieniu
Sktadowa , Procent Procent : Procent Procent
Ogotem L Ogotem L
wariancji skumulowany wariancji skumulowany
1 4,666 21,211 21,211 4,666 21,211 21,211
2 2,349 10,678 31,889 2,349 10,678 31,889
3 1,657 7,530 39,419 1,657 7,530 39,419
4 1,429 6,495 45,913 1,429 6,495 45,913
5 1,289 5,860 51,774 1,289 5,860 51,774
6 1,154 5,245 57,019 1,154 5,245 57,019
7 1,069 4,861 61,880 1,069 4,861 61,880
8 ,947 4,306 66,186
9 ,835 3,796 69,982
10 ,806 3,666 73,648
11 ,768 3,490 77,138
12 ,706 3,211 80,349
13 ,675 3,068 83,417
14 ,554 2,520 85,937
15 ,501 2,276 88,213
16 ,450 2,045 90,259
17 ,436 1,982 92,240
18 414 1,883 94,123
19 ,391 1,778 95,901
20 ,369 1,679 97,581
21 ,287 1,303 98,884
22 ,245 1,116 100,000

Macierz skladowych? otrzymana przy wyodrebnianiu czynnikéw metoda gléwnych skiadowych

Z3P. Czy Pani/Pana zdaniem prawdopodobienstwo wystapienia Sktadowa

zaklocenia jest mniejsze, jezeli w tancuchu dostaw wystepuje(-3): 1 2 3 4 5 6 7
Wigcej centréw dystrybucji ,042 | 158 | ,465 | ,511 | -,165 | -,150 | ,358
Wigkszy procent outsourcingu ,296 | ,253 | -,030 | 459 | -,133 | -,354 | ,185
Wigcej dostawcow ,366 | ,215 | ,131 | ,560 | ,128 | -,174 | -,212
Dhuzsze czasy przeptywu informacji migdzy dostawca a odbiorca -,465 | /555 | ,040 | ,074 | -,022 | ,145 | -176
Dhuzsze czasy przeptywu dobr migdzy dostawca a odbiorca -431 | 650 | ,124 | ,179 | ,235 | ,034 | -,149

Mniej punktow transferowych w przeptywie dobr (ogniw | ,380 | ,230 | -,249 | -,024 | -,631 | ,168 | ,118
w tancuchu dostaw)

Mniej alternatywnych zrédet zaopatrzenia -,303 | 556 | -,112 | -,249 | -,240 | ,156 | ,233
Obnizone poziomy zapasoéw bezpieczenstwa -332 | 536 | -,447 | ,023 | -,051 | ,026 | ,120
Mniej unikalne surowce/czesci 379 | ,371 | -,032 | ,179 | ,090 | ,175 | -,204
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Mniej podstawowych komponentow produktu 492 | /470 | -,084 | -,045 | -,230 | -,131 | -,366
Bardziej zintegrowane procesy miedzy przedsigbiorstwem a jego | ,627 | -,008 | -,307 | -,036 | -,020 | -,032 | ,048
dostawcami

Obnizone poziomy zapasow -316 | ,517 | -,088 | -,319 | ,355 | -,238 | ,375
Nizsze wymagania jakosciowe (odnosnie do produktu, ustugi) ,258 | ,101 | -,346 | ,038 | ,495 | -,070 | -,233
Dostgp do informacji o planowanych promocjach w punktach | ,725 | ,149 | -,090 | -,181 | ,066 | -,201 | ,001
sprzedazy detalicznej

Mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapaséw z naszymi | ,638 | ,024 | ,003 | -,171 | ,179 | -,422 | 228
dostawcami i odbiorcami

Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji | ,676 | ,079 | -,021 | -,104 | -,132 | ,196 | -,299
zamowien

Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha | ,606 | ,132 | ,196 | -,360 | ,016 | -,201 | -,042
dostaw

Mniejsze odleglosci migdzy przedsigbiorstwami ,653 | ,128 | -,024 | -,014 | -,090 | ,179 | ,288
Mniejszy asortyment wyrobow ,170 | ,191 | ,658 | -,249 | -,003 | ,074 | ,028
Krotsze czasy opracowania nowych produktow 242 | 298 | 591 | -,244 | ,150 | ,241 | -,049
Czestsze dostawy 414 | 035 | -,250 | ,139 | ,416 | 475 | ,282
Wyzsze wymagania odno$nie do wskaznikéw terminowosci | ,555 | -,095 | ,100 | ,249 | ,154 | ,413 | 210
dostaw

a. 7 — liczba wyodrebnionych sktadowych

Zasoby zmiennos$ci wspolnej otrzymane przy wyodrebniania czynnikéw metoda osi gléwnych

Z3P. Czy Pani/Pana zdaniem prawdopodobienstwo wystapienia zaktdcenia jest L
mniejszg jezeli w tancuchu dgstaw WI;/stc;puje(-q): P : eezlioE | Mo ity
Wigcej centrow dystrybucji ,216 414
Wiegkszy procent outsourcingu 212 ,225
Wiecej dostawcow ,308 ,365
Dhuzsze czasy przeptywu informacji mi¢dzy dostawca a odbiorca A47 ,450
Dluzsze czasy przeptywu dobr migdzy dostawca a odbiorca ,522 732
Mniej punktéw transferowych w przeptywie dobr (ogniw w tancuchu dostaw) ,313 ,509
Mniej alternatywnych zrodel zaopatrzenia ,352 ,439
Obnizone poziomy zapasow bezpieczenstwa ,406 ,458
Mniej unikalne surowce/czesci 273 ,212
Mniej podstawowych komponentéw produktu 425 ,525
Bardziej zintegrowane procesy miedzy przedsigbiorstwem a jego dostawcami ,389 ,394
Obnizone poziomy zapasow ,430 714
Nizsze wymagania jako$ciowe (odno$nie do produktu, ushugi) ,170 ,158
Dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedazy detalicznej ,546 ,566
Mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapaséw z naszymi dostawcami i | ,486 ,587
odbiorcami

Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zamowien ,483 ,537
Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw 421 454
Mniejsze odleglosci miedzy przedsiebiorstwami ,438 434
Mniejszy asortyment wyrobow 241 ,315
Kroétsze czasy opracowania nowych produktow ,281 ,465
Czgstsze dostawy ,367 ,674
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow terminowos$ci dostaw ,376 ,396

Calkowita wyjas$niona wariancja otrzymana przy wyodrebnianiu czynnikow metodg osi glownych

Sumy
3. Sumy kwadratow tadunkéow po kwadratow
Poczatkowe wartoSci wlasne . .
Czynnik wyodrebnieniu 1adunk0_\iv
po rotacji?
G Prqcent__ Procent O Progent" Procent Oyt
wariancji skumulowany wariancji | skumulowany
1 4,666 21,211 21,211 4,156 18,893 18,893 2,876
2 2,349 10,678 31,889 1,877 8,532 27,425 1,963
3 1,657 7,530 39,419 1,075 4,888 32,313 1,409
4 1,429 6,495 45,913 ,881 4,003 36,316 1,358
5 1,289 5,860 51,774 ,829 3,768 40,085 2,286
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6 1,154 5,245 57,019 ,654 2,973 43,057 2,090
7 1,069 4,861 61,880 ,951 2,505 45,562 1,289
8 ,947 4,306 66,186

9 ,835 3,796 69,982

10 ,806 3,666 73,648

11 ,768 3,490 77,138

12 ,706 3,211 80,349

13 ,675 3,068 83,417

14 ,554 2,520 85,937

15 ,501 2,276 88,213

16 ,450 2,045 90,259

17 ,436 1,982 92,240

18 414 1,883 94,123

19 ,391 1,778 95,901

20 ,369 1,679 97,581

21 ,287 1,303 98,884

22 ,245 1,116 100,000

a. Dodawanie sum kwadratéw fadunkéw w celu otrzymania ogdlnej wariancji nie jest mozliwe, gdy czynniki sa skorelowane

Wykres osypiska otrzymany metoda osi glownych

Wartost wiasna

T T T T T
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Mumer czynnika

T T
15 a5

1% 4a= 13 =zo

Macierz czynnikow? otrzymana przy wyodrebniania czynnikow metoda czynnika gléwnego

T
21

T
22

Z3P. Czy Pani/Pana zdaniem prawdopodobienstwo wystapienia Czynnik

zakldcenia jest mniejsze, jezeli w tancuchu dostaw wystepuje(-3): 1 2 3 4 5 6 7
Dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedazy | ,696 | ,164 | -,071 | -,175 | ,002 | -,114 | -,077
detalicznej

Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zamowien 646 | ,088 | -017 | ,029 | -,117 | ,206 | -,235
Mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapaséow z naszymi | ,615 | ,049 | 006 | -281 | ,122 | -,322 | ,097
dostawcami i odbiorcami

Mniejsze odleglosci miedzy przedsigbiorstwami 608 | ,126 | -,038 | ,031 | ,005 | ,116 | ,182
Bardziej zintegrowane procesy miedzy przedsigbiorstwem a jego | ,579 | ,013 | -,237 | ,000 | ,009 | -,037 | -,016
dostawcami

Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw ,566 | ,136 | ,165 | -,285 | -,056 | -,013 | -,051
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow terminowos$ci dostaw 512 | -,069 | ,079 | ,207 | ,179 | ,139 | ,71
Mniej podstawowych komponentéw produktu 463 | 425 | -,051 | ,031 | -,271 | -,065 | -,221
Mniej unikalne surowce/czesci 330 | ,282 | -,008 | ,141 | ,032 | ,017 | -,046
Wiekszy % outsourcingu 259 | ,191 | -,006 | ,228 | -,016 | -,241 | ,106
Nizsze wymagania jako$ciowe (odno$nie do produktu, ustugi) ,223 | ,084 | -,195 | -,004 | ,178 | -,083 | -,158
Dhuzsze czasy przeptywu dobr miedzy dostawca a odbiorca -441 | 636 | ,152 | 192 | ,186 | -,025 | -,196
Obnizone poziomy zapasOw -320 | 521 | -,116 | -,438 | ,289 | -,144 | ,176
Dhuzsze czasy przeptywu informacji miedzy dostawca a odbiorca -440 | 464 | ,036 | ,136 | -,035 | ,101 | -,101
Mniej alternatywnych Zrédet zaopatrzenia -287 | 459 | -,114 | -,122 | -,192 | ,179 | ,220
Obnizone poziomy zapasOw bezpieczenstwa -315 | 456 | -,379 | ,054 | -,041 | -,027 | ,048
Kroétsze czasy opracowania nowych produktow 224 | 271 | ,488 | -,145 | ,073 | ,275 | -,030
Mniejszy asortyment wyrobow ,151 157 | ,470 | -,163 | -,038 | ,122 | ,068
Wiegcej centrow dystrybucji 035 | ,124 | 378 | ,308 | -,013 | -,224 | ,330
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Wigcej dostawcow ;330 | ,178 | ,138 | ;351 | ,097 | -,251 | -,099
Czestsze dostawy 407 | ,054 | -265| ,171 | 538 | ,327 | ,101
Mniej punktow transferowych w przeplywie dobr (ogniw w lancuchu | ,360 | ,198 | -230 | ,114 | -,442 | ,127 | ,252
dostaw)

a. Proba wyodrebnienia 7 czynnikow. Liczba wymaganych iteracji przekracza 25 (zbiezno$¢=,003). Procedura zostata przerwana.

Macierz struktury otrzymana przy wyodrebniania czynnikéw metoda czynnika gléwnego

Z3P. Czy Pani/Pana zdaniem prawdopodobienstwo wystapienia Czynnik
zakldcenia jest mniejsze, jezeli w tancuchu dostaw wystepuje(-a): 1 2 3 4 5 6 7
Mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapaséw z naszymi | ,690 | -,024 | ,190 | ,266 | ,315 | ,341 ,072
dostawcami i odbiorcami
Dhuzsze czasy przeptywu dobr miedzy dostawca a odbiorcg -656 | 549 | ,098 | 214 | -172 | ,137 | -,191
Dluzsze czasy przeptywu informacji miedzy dostawca a odbiorcg -,600 | ,420 | ,020 | ,029 | -,238 | ,025 | ,005
Dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach | ,578 | -,085 | ,222 | ,218 | ,404 | /553 | ,232
sprzedazy detalicznej
Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha | ,492 | -,086 | 424 | ,131 | ,232 | ,385 | ,186
dostaw
Bardziej zintegrowane procesy migdzy przedsigbiorstwem a jego | ,461 | -, 173 | -,011 | ,144 | ,438 | ,408 | ,245
dostawcami
Obnizone poziomy zapaséw -,147 | 821 | ,034 | -,077 | -,116 | -,001 | -,112
Obnizone poziomy zapasOw bezpieczenstwa -382 | 531 | -,284 | -,012 | -,093 | ,119 | ,177
Mnigj alternatywnych Zrédet zaopatrzenia -,347 | ,497 | ,062 | -,083 | -,185 | -,041 | ,337
Krotsze czasy opracowania nowych produktow ,025 | 021 | 664 | ,114 | 129 | ,129 | 041
Mniejszy asortyment wyrobow ,074 | -,006 | 555 | ,125 | -,028 | -,001 | ,054
Wigcej centrow dystrybucji -,049 | -,032 | ,213 | ,549 | -,047 | -,181 | ,060
Wigcej dostawcow 102 | -,129 | ,089 | 531 | ,234 | ,322 | -,016
Wigkszy procent outsourcingu ,128 | -,001 | ,005 | ,434 | ,159 | ,208 | ,156
Czgstsze dostawy ,168 | -,038 | -,012 | ,059 | ,803 | ,197 | ,019
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikéw terminowosci | ,311 | -,303 | ,200 | ,277 | ,524 | ,111 | 144
dostaw
Mniejsze odlegloéci migdzy przedsigbiorstwami 402 | -,143 | 241 | ,250 | ,487 | ,299 | ,370
Mniej podstawowych komponentoéw produktu 177 | ,023 | ,203 | ,284 | ,157 | ,645 | ,380
Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji | ,349 | -311 | ,270 | ,102 | ,422 | 541 | ,298
zamowien
Mniej unikalne surowce/czesci ,086 | ,015 | ,150 | ,278 | ,289 | ,355 | ,181
Nizsze wymagania jako$ciowe (odnosnie do produktu, ustugi) ,164 | ,037 | -,096 | ,0565 | ,260 | ,307 | -,054
Mniej punktéw transferowych w przeptywie dobr (ogniw w | ,154 | -,067 | ,028 | ,164 | ,158 | ,228 | ,694
tancuchu dostaw)

Metoda wyodrebniania czynnikow — Czynnika glownego

Metoda rotacji — Oblimin z normalizacja Kaisera
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Zalacznik 7. Tabele i wykresy dotyczace anmalizy czynnikowej dla zmiennych z pytania Z3S -

0 determinanty lancucha dostaw zmniejszajace skutki wystapienia zaklécenia

Statystyki dla pytania Z3S, o determinanty lancucha dostaw zmniejszajace skutki wystapienia zaklécen

N
Z3S. Czy Pani/Pana zdaniem skutki S o 2 c
wystapienia zaklocenia sg mniejsze, jezeli S - b 5 -§ % g
w ltancuchu dostaw wystepuje(-3): § E £ S %‘ -‘é‘ E 'z
T = ©
g g 5 S | 88| S s
Wigcej centrow dystrybucji 195 1 3,3949 | 3,0000 | 1,11363 | 1,00 5,00
Wiekszy procent outsourcingu 195 1 3,0410 | 3,0000 | ,89579 | 1,00 5,00
Wigcej dostawcow 191 5 3,4031 | 3,0000 | 1,08569 | 1,00 5,00
Dtuzsze czasy przeptywu informacji migdzy 194 2 29948 | 30000 | 1.18057 | 1.00 500
dostawca a odbiorca ' ' ' ' '
Dhuzsze czasy przeptywu dobr migdzy 193 3 3,0622 | 3,0000 | 1,20600 | 1,00 5,00
dostawca a odbiorca ' ' ' ' '
Mnicj punkiow transferowych w przeplywie | 19, | 5 35079 | 40000 |1,17098 | 1,00 | 5,00
dobr (ogniw w tancuchu dostaw)
Mniej alternatywnych Zrédet zaopatrzenia 192 4 2,7031 3,0000 1,12580 | 1,00 5,00
Obnizone poziomy zapasOw bezpieczenstwa 192 4 2,4740 2,0000 1,17983 | 1,00 5,00
Mniej unikalne surowce/czesci 193 3 3,3005 3,0000 1,10531 | 1,00 5,00
Mniej podstawowych komponentéw produktu 192 4 3,3906 | 4,0000 | 1,16606 | 1,00 5,00
Bardzicj zintegrowane procesy migdzy 193 3 3,4611 | 4,0000 | 1,17695 | 1,00 5,00
przedsigbiorstwem a jego dostawcami
Obnizone poziomy zapasOw 194 2 2,6186 2,0000 1,16016 | 1,00 5,00
Nizsze wymagama]akosmowe (odnosénie do 194 2 26340 | 3,0000 | 1,12673 | 1,00 5,00
produktu, ustugi)
Dostep do informacji o planowanych =} 49, 2 30825 | 30000 | 111671 | 1,00 | 500
promocjach w punktach sprzedazy detalicznej
Mozliwos¢ wymiany informacji o poziomach | 44, 2 3,5670 | 4,0000 | 1,15536 | 1,00 5,00
zapasOw z naszymi dostawcami i odbiorcami
Uproszczone procesy planowania, zamawiania | 44, 2 3,3299 | 3,0000 | 1,18908 | 1,00 5,00
i realizacji zamowien
Zintegrowane systemy informatyczne na 194 2 33814 | 40000 | 1.22109 | 1.00 500
poziomie tancucha dostaw ' ' ' ' '
Mniejsze odleglosci migdzy 194 2 3,4639 | 4,0000 | 1,24311 | 1,00 5,00
przedsiebiorstwami
Mniejszy asortyment wyrobow 194 2 2,9433 | 3,0000 | 1,12064 | 1,00 5,00
Krétsze czasy opracowania nowych produktow | 192 4 2,9219 3,0000 1,04312 | 1,00 5,00
Czgstsze dostawy 194 2 2,9742 | 3,0000 | 1,14011 | 1,00 5,00
Wyzsze wymagania odno$nie do wskaznikow 193 3 34249 | 40000 | 117960 | 1.00 500
terminowosci dostaw ' ' ' ' '

Zasoby zmiennoSci wspélnej otrzymane przy wyodrebnianiu czynnikéw metoda gléwnych skladowych

Z3S. Czy Pani/Pana zdaniem skutki wystapienia zaktdcenia sa mniejsze, jezeli w Po
, . Poczatkowe .

tancuchu dostaw wystepuje(-a): wyodrebnieniu
Wiecej centréw dystrybucji 1,000 ,657

Wigkszy procent outsourcingu 1,000 ,559

Wigcej dostawcow 1,000 ,664

Dhuzsze czasy przeptywu informacji miedzy dostawca a odbiorca 1,000 ,518

Dhuzsze czasy przeptywu dobr miedzy dostawcg a odbiorca 1,000 ,609

Mniej punktow transferowych w przeptywie dobr (ogniw w tancuchu dostaw) 1,000 ,639

Mniej alternatywnych Zrddet zaopatrzenia 1,000 ,463
Obnizone poziomy zapasOw bezpieczenstwa 1,000 ,674

Mniej unikalne surowce/czeéci 1,000 ,524

Mniej podstawowych komponentéw produktu 1,000 ,583

Bardziej zintegrowane procesy mi¢dzy przedsigbiorstwem a jego dostawcami 1,000 ,697
Obnizone poziomy zapaséw 1,000 ,659

Nizsze wymagania jakosciowe (odno$nie do produktu, ushigi) 1,000 577

Dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedazy detalicznej 1,000 ,586
Mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapasow z naszymi dostawcami | 1,000 ,639
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i odbiorcami

Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zaméwien 1,000 ,501
Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw 1,000 ,493
Mniejsze odleglo$ci migdzy przedsigbiorstwami 1,000 ,653
Mniejszy asortyment wyrobow 1,000 ,602
Krotsze czasy opracowania nowych produktow 1,000 ,729
Czestsze dostawy 1,000 ,515
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow terminowos$ci dostaw 1,000 ,591

Metoda wyodr¢bniania czynnikow — gtownych sktadowych

Calkowita wyjasniona wariancja otrzymana przy wyodr¢bnianiu czynnikéw metoda glownych

skladowych
Poczatkowe wartosci wlasne Sumy kwadratow tadunkow po wyodrebnieniu
Sktadowa Owbl B T p—— Procent Ow6l Procent Procent
gotem ) skumulowany gotem wariancji skumulowany
1 5,189 23,587 23,587 5,189 23,587 23,587
2 2,503 11,378 34,964 2,503 11,378 34,964
3 1,654 7,517 42,481 1,654 7,517 42,481
4 1,443 6,558 49,040 1,443 6,558 49,040
5 1,221 5,549 54,589 1,221 5,549 54,589
6 1,121 5,093 59,683 1,121 5,093 59,683
7 ,998 4,537 64,220
8 ,921 4,187 68,407
9 ,847 3,849 72,256
10 778 3,538 75,795
11 ,651 2,960 78,755
12 ,621 2,823 81,578
13 ,603 2,741 84,318
14 ,538 2,444 86,762
15 ,501 2,278 89,040
16 ,468 2,129 91,169
17 ,407 1,852 93,021
18 ,383 1,740 94,761
19 ,341 1,550 96,311
20 ,314 1,429 97,740
21 271 1,233 98,972
22 ,226 1,028 100,000

Metoda wyodrebniania czynnikow — gléwnych sktadowych

Wykres osypiska analizy czynnikowej zmiennych zmniejszajacych skutki zaklocen w lancuchu dostaw,

wykonany metodg gidéwnych sktadowych

Wartosc wlasna

T T T T T T T T T T T T T T T T
rd a2 =] aio 11 1z 13 14 is 16 17 is as 20 21 22

he
.
-
B
=
=

Mumer sktadowej
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Macierz skladowych? otrzymana przy wyodrebnianiu czynnikéw metoda glownych skladowych

Z3S. Czy Pani/Pana zdaniem skutki wystgpienia zaktocenia s mniejsze, Sktadowa

jezeli w fanicuchu dostaw wystepuje(-a): 1 2 3 4 5 6
Wiecej centréw dystrybucji 518 | -,118 | -,125 | ,363 | -,256 | ,402
Wigkszy procent outsourcingu 237 | ,306 | -,404 | ,474 | ,135 | ,055
Wiecej dostawcow 495 | 117 | ,003 | ,597 | -,214 | ,053
Dluzsze czasy przeptywu informacji miedzy dostawca a odbiorcg -,387 | 416 | 213 | ,286 | ,261 | -,028
Dluzsze czasy przeptywu dobr miedzy dostawca a odbiorca -,218 | -,050 | 574 | ,298 | -,282 | -,246
lg/ér;glv p)mnktow transferowych w przeplywie dobr (ogniw w lancuchu 343 | 142 | 234 | 383 | 331 | -436
Mnigj alternatywnych Zrédet zaopatrzenia -,406 | ,500 | ,040 | -,166 | ,119 | -,073
Obnizone poziomy zapasOw bezpieczenstwa -471 1,395 | 269 | ,172 | -,001 | ,440
Mniej unikalne surowce/czesci ,348 | ,059 | 550 | -,286 | -,026 | -,117
Mniej podstawowych komponentow produktu ,645 | ,035 | ,163 | ,078 | ,109 | -,350
Bardziej zintegrowane procesy miegdzy przedsigbiorstwem a jego 731 | 005 | 037 | -210 | 341 | -028
dostawcami

Obnizone poziomy zapaséw -459 | 551 | 133 | -,017 | ,255 | ,248
Nizsze wymagania jako$ciowe (odnosnie do produktu, ustugi) -172 | ,637 | 223 | -,228 | -,182 | ,082
Dosu_;p do_mformacy o planowanych promocjach w punktach sprzedazy 544 | 262 | -153 | -260 | -323 | -.161
detalicznej

Mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapasow z naszymi 676 | 113 | 094 | -074 | 329 | 215
dostawcami i odbiorcami

Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zamowien 666 | ,104 | -,017 | -,074 | -,002 | ,204
Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw ,600 | ,248 | ,068 | ,096 | ,238 | ,026
Mniejsze odlegloéci migdzy przedsigbiorstwami 697 | ,137 | -,070 | -,252 | ,179 | 221
Mniejszy asortyment wyrobow -,064 | ,665 | -,302 | ,050 | -,067 | -,240
Krotsze czasy opracowania nowych produktow ,075 | ,584 | -,492 | -,118 | -,255 | -,247
Czestsze dostawy ,368 | ,301 | ,410 | -,059 | -,322 | ,118
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikéw terminowosci dostaw 649 | 142 | ,172 | ,015 | -,345 | ,042

a. 6 — liczba wyodrebnionych sktadowych

Zasoby zmiennosci wspélnej otrzymane metodg wyodrebniania czynnikéw — osi glownych

ZSS.I Czy Pani/Pana Zdaniem skut'ki wystapienia zaklocenia sg mniejsze, jezeli Tsaious | Rougedbtem
w tancuchu dostaw wystepuje(-a):

Wiecej centréw dystrybucji ,395 457
Wigkszy procent outsourcingu ,330 ,316
Wiecej dostawcow 425 ,533
Dhuzsze czasy przeptywu informacji migdzy dostawca a odbiorca ,375 ,365
Dhuzsze czasy przeptywu dobr migdzy dostawca a odbiorca 312 271
Mniej punktéw transferowych w przeptywie débr (ogniw w tancuchu dostaw) ,320 ,280
Mniej alternatywnych zrédet zaopatrzenia ,369 ,329
Obnizone poziomy zapasoéw bezpieczenstwa 412 497
Mniej unikalne surowce/czgsci ,316 ,323
Mniej podstawowych komponentoéw produktu ,520 ,533
Bardziej zintegrowane procesy migdzy przedsigbiorstwem a jego dostawcami ,613 ,679
Obnizone poziomy zapasOow ,460 ,582
Nizsze wymagania jako$ciowe (odnosnie do produktu, ustugi) ,350 411
Dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedazy detalicznej 424 422
Mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapaséw z naszymi dostawcami i 548 556
odbiorcami ' '
Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zamdwien 422 411
Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw ,433 ,386
Mniejsze odlegloéci migdzy przedsigbiorstwami ,547 ,606
Mniejszy asortyment wyrobow ,363 ,420
Kroétsze czasy opracowania nowych produktow ,381 ,660
Czgstsze dostawy ,262 ,324
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow terminowos$ci dostaw ,455 ,520
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Calkowita wyjasniona wariancja otrzymana metoda osi glownych

Sumy
Foezihome wiiatel phasme Sumy kwadratow ?ad}mkéw po kwadratf')w
Czynnik wyodrebnieniu ladunko_\y
po rotacji®
, Procent Procent , Procent Procent 2
Ogotem - Ogodtem - Ogotem
wariancji skumulowany wariancji | skumulowany
1 5,189 23,587 23,587 4,684 21,292 21,292 3,479
2 2,503 11,378 34,964 1,967 8,942 30,234 2,672
3 1,654 7,517 42,481 1,069 4,859 35,093 1,620
4 1,443 6,558 49,040 ,890 4,044 39,137 2,108
5 1,221 5,549 54,589 ,695 3,157 42,295 1,850
6 1,121 5,093 59,683 ,576 2,616 44,911 1,536
7 ,998 4,537 64,220
8 ,921 4,187 68,407
9 ,847 3,849 72,256
10 778 3,538 75,795
11 ,651 2,960 78,755
12 ,621 2,823 81,578
13 ,603 2,741 84,318
14 ,538 2,444 86,762
15 ,501 2,278 89,040
16 ,468 2,129 91,169
17 ,407 1,852 93,021
18 ,383 1,740 94,761
19 ,341 1,550 96,311
20 ,314 1,429 97,740
21 271 1,233 98,972
22 ,226 1,028 100,000

a. Dodawanie sum kwadratow fadunkoéw w celu otrzymania ogdlnej wariancji nie jest mozliwe, gdy czynniki sg skorelowane.

Wykres osypiska analizy czynnikowej zmiennych zmniejszajacych skutki zaklécen w lancuchu dostaw,

wykonany metodg osi gléwnych

Wartosi whasna

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
a -] = a = ] 4 = = 10 11 4z 1= 14 15 16 1F 12 18 2o =21 22

Mumer czynnika

Macierz czynnikéw? otrzymana metodg czynnika glownego dla zmiennych zmniejszajacych skuki

zaklocen w lancuchu dostaw

Z3S. Czy Pani/Pana zdaniem skutki wystapienia zaktocenia s3 mniejsze, Czynnik
jezeli w tancuchu dostaw wystepuje(-3): 1 2 3 4 5 6

Bardziej zintegrowane procesy miedzy przedsigbiorstwem a jego | ,724 | ,006 | ,059 | -,271 | 250 | ,123
dostawcami

Mniejsze odleglosci miedzy przedsigbiorstwami ,678 | 134 | -,038 | -,247 | ,150 | -,209

Mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapaséw z naszymi | ,652 | ,102 | ,133 | -,123 | ,282 | -,094
dostawcami i odbiorcami

Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zamowien ,622 | ,091 | -001 | -051 | ,019 | -,115
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow terminowos$ci dostaw ,618 | ,125 | ,133 | ,087 | -,291 | -,110
Mniej podstawowych komponentéw produktu 617 | ,027 | ,132 ,061 | -,018 | ,362
Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw 556 | ,208 | ,095 | ,070 | ,135 | ,038
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Dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedazy | ,510 | ,234 | -,156 | -,136 | -,254 | ,005
detalicznej
Wiecej centréw dystrybucji ,488 | -,103 | -,089 | ,342 | -,033 | -,288
Obnizone poziomy zapasow bezpieczenstwa -449 | 348 | ,284 | ,148 | ,062 | -,261
Dhuzsze czasy przeptywu informacji miedzy dostawca a odbiorca -357 | ,341 | ,202 | ,144 | ,187 ,158
Czestsze dostawy 336 | ,243 | ,291 | ,006 | -,240 | -,099
Mniej punktow transferowych w przeptywie dobr (ogniw w tancuchu | ,311 | ,104 | ,178 | ,195 | ,122 | ,297
dostaw)
Kroétsze czasy opracowania nowych produktow ,073 | 584 | -507 | -,046 | -,206 | ,107
Mniejszy asortyment wyrobow -,060 | ,584 | -,224 | ,061 | -,012 | ,148
Nizsze wymagania jako$ciowe (odnosnie do produktu, ushigi) -161 | 547 | /186 | -,131 | -,168 | -,072
Obnizone poziomy zapaséw -443 | 515 | 190 | -,057 | ,256 | -,123
Mniej alternatywnych Zrodet zaopatrzenia -373 | 412 | ,041 | -,132 | ,008 | ,029
Mniej unikalne surowce/czesci 319 | ,040 | ,382 | -,199 | -,176 | ,051
Dhuzsze czasy przeptywu dobr miedzy dostawca a odbiorca -198 | -,052 | ,373 | ,191 | -,187 | ,133
Wigcej dostawcow 472 | ,106 | ,023 | 546 | -,006 | -,024
Wiekszy procent outsourcingu ,216 | ,256 | -,260 | ,297 | ,216 | -,030
a. 6 —liczba wyodrebnionych czynnikéw. WWymagana liczba iteracji: 17
Macierz struktury dla zmiennych zmniejszajacych skutki zaklécen w lancuchu dostaw otrzymana
metoda czynnika gléwnego
Z3S. Czy Pani/Pana zdaniem skutki wystapienia zaktocenia s mniejsze, Czynnik
jezeli w tancuchu dostaw wystepuje(-a): 1 2 3 4 5 6
Mniejsze odlegloéci miedzy przedsigbiorstwami 761 | -,275 | -,136 | ,294 | -,323 | ,123
Bardziej zintegrowane procesy miedzy przedsigbiorstwem a jego 757 | -386 | -019 | 176 | -276 | 399
dostawcami
Mozllwosc_\yymla}ny mf(_)rmaql 0 poziomach zapasoéw z naszymi 699 | -195 | 000 | 300 | -289 | 322
dostawcami i odbiorcami
Uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji zamowien 572 | -,287 | -,104 | ,361 | -,338 | ,201
Zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw 497 | -124 | -,132 | ,361 | -,282 | ,401
]d)e(;:tlfi;é)zggj informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedazy 430 | -278 | -366 | 219 | -387 | 100
Dhuzsze czasy przeptywu dobr miedzy dostawca a odbiorca -372 | ,160 | ,225 | -,081 | -,162 | ,163
Obnizone poziomy zapaséw -181 | ,745 | -,198 | -242 | ,109 | -,062
Obnizone poziomy zapasow bezpieczenstwa -339 | ,665 | -,016 | -,082 | ,004 | -,133
Dluzsze czasy przeptywu informacji miedzy dostawca a odbiorca -279 | 539 | -,107 | -,151 | ,131 | ,185
Mniej alternatywnych Zrodetl zaopatrzenia -,209 | ,489 | -,279 | -,299 | ,047 | -,087
Nizsze wymagania jako$ciowe (odnosnie do produktu, ustugi) -077 | 476 | -,336 | -,164 | -,286 | -,017
Krotsze czasy opracowania nowych produktow ,129 | ,091 | -,807 | ,080 | -,001 | -,051
Mniejszy asortyment wyroboéw ,011 | ,319 | -,601 | ,034 | ,039 | ,110
Wigcej dostawcow 214 | -146 | -,077 | 682 | -,184 | ,387
Wigcej centrow dystrybucji 316 | -,313 | ,047 | ,629 | -,160 | ,060
Wiegkszy procentoutsourcingu 225 | ,039 | -307 | 415 | ,152 | ,157
Wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow terminowosci dostaw 398 | -,282 | -,103 | ,431 | -,576 | ,237
Czestsze dostawy ,208 | ,019 | -,079 | ,192 | -,538 | ,194
Mniej unikalne surowce/czesci 224 | -,102 | ,110 | -,041 | -,513 | ,238
Mniej podstawowych komponentow produktu 413 | -,361 | -,052 | ,256 | -,341 | ,587
I(;/cl)r;gN ;;unktow transferowych w przeptywie dobr (ogniw w tancuchu 177 | -054 | -020 | 210 | -138 | 517

Metoda rotacji — Oblimin z normalizacja Kaisera
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Zalacznik 8. Tabele analiz statystycznych nie uwzglednione w rozdziale 5

Czesto$¢ wystepowania zaklocen w przeptywie dobr i informacji

Z1. Jak czgsto dochodzi do zaktdcenia w Pani\Pana przedsigbiorstwie?: w przeptywie dobr

Wyszczegolnienie Czgstosc Procent Vt;gﬁi‘:; skuﬂafgcv;ny
Nigdy 2 1,0 1,0 1,0
Co minute 1 5 5 15
Co godzing 11 5,6 5,6 7,2
Codziennie 42 214 215 28,7
2-3 razy w tygodniu 68 34,7 34,9 63,6
Co tydzien 38 194 19,5 83,1
Raz na miesigc 19 9,7 9,7 92,8
Raz na kwartat 5 2,6 2,6 95,4
Raz na rok 2 1,0 1,0 96,4
Nie wiem 7 3,6 3,6 100,0
Liczba waznych odpowiedzi 195 99,5 100,0
Systemowe braki danych 1 5
Ogodtem 196 100,0
Z1. Jak czgsto dochodzi do zaktdcenia w Pani\Pana przedsigbiorstwie?: w przeptywie informacji
Wyszczegolnienie Czgstosce Procent Prgcent L
waznych | skumulowany
Nigdy 1 5 5 5
Co minute 1 5 5 1,0
Co godzing 20 10,2 10,3 11,3
Codziennie 63 32,1 32,3 43,6
2-3 razy w tygodniu 52 26,5 26,7 70,3
Co tydzien 25 12,8 12,8 83,1
Raz na miesigc 23 11,7 11,8 94,9
Raz na kwartat 3 1,5 1,5 96,4
Raz na p6t roku 1 5 5 96,9
Raz na rok 1 5 5 97,4
Nie wiem 5 2,6 2,6 100,0
Liczba waznych odpowiedzi 195 99,5 100,0
Systemowe braki danych 1 5
Ogotem 196 100,0

Czestos¢ wystepowania zaklocen w przeplywie débr a wykorzystanie SS

I1. Ktory z wymienionych [...]
SS (single sourcing) -
Wyszczegolnienie zaopatryv:/ja:)r:tzvsvlgyu jednego Ogodtem
nie
Zaznaczono 7a7Naczono
codziennie N 9 47 56
% 17,0% 35,1% 29,9%
2-3 razy w tygodniu N 19 48 67
Z1. Jak czesto dochodzi do ywhg % 35,8% 35,8% 35,8%
zaklocenia w Pani\Pana co tvdzien N 14 24 38
przedsigbiorstwie?: w ty % 26,4% 17,9% 20,3%
przeptywie dobr o N 8 11 19
raz na miesiac % 15,1% 8.2% 10,2%
dziei niz . N 3 4 7
1ZadZz1€) n1Z raz na miesigc % 5,7% 3]0% 3]7%
Ogdlem N 53 134 187
g % 100,0% 100,0% 100,0%

p=0,09
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Czesto$¢ wystepowania zaklocen w przeptywie dobr a wykorzystanie JIT

I1. Ktory z wymienionych [...]
JIT (just in time) — dostawy

Wyszczeg6lnienie doktadnie na czas Ogodtem
Zaznaczono nie
Zaznaczono
Codziennie N 23 33 56
% 28,0% 31,4% 29,9%
2-3 razy w tygodniu N 30 37 67
Z1. Jak czesto dochodzi do % 36,6% 35,2% 35,8%
zaklocenia w Pani\Pana co tydzien N 14 24 38
przedsiebiorstwie?: w % 17,1% 22,9% 20,3%
przeptywie dobr raz na miesigc N 12 7 19
% 14,6% 6,7% 10,2%
rzadziej niz raz na miesiac N 3 4 7
% 3,7% 3,8% 3,7%
Ogolem N 82 105 187
% 100,0% 100,0% 100,0%
p=0,43
Czestosé wystepowania zaklécen w przepltywie dobr a wykorzystanie VMI
I1. Ktory z wymienionych [...]
VMI (vendor managed
Wyszczegolnienie |nventory) P Ogotem
zapasami przez dostawce
nie
Zaznaczono 2aZNaczono
Codziennie N 4 52 56
% 14,8% 32,5% 29,9%
2-3 razy w tygodniu N 12 5 67
Z1. Jak czgsto dochodzi do % 44,4% 34,4% 35,8%
zaklocenia w Pani\Pana ., N 7 31 38
przedsiebiorstwie?: w co tydzief % 25,9% 19,4% 20,3%
przeptywie dobr . N 3 16 19
raz na miesiae % 11,1% 10,0% 10,2%
rzadziej niz raz na miesigc N L 6 !
% 3,7% 3,8% 3,7%
Ogolem N 27 160 187
% 100,0% 100,0% 100,0%
p=0,47
Czestos¢ wystepowania zaklocen w przeplywie informacji a wykorzystanie JIT
I1. Ktéry z wymienionych [...]
JIT (just in time) — dostawy
Wyszczeg6lnienie doktadnie na czas Ogodtem
Zaznaczono nie
Zaznaczono
Codziennie N 35 49 84
% 43,8% 45,4% 44.7%
2-3 razy w tygodniu N 24 28 52
Z1. Jak czesto dochodzi do % 30,0% 25,9% 27,1%
zaklocenia w Pani\Pana ., N 9 16 25
przedsiebiorstwie?: co tydzieh % 11,3% 14,8% 13,3%
W przeptywie informacji . N 9 13 22
raz na fiesiae % 11,3% 12,0% 11,7%
S - N 3 2 5
rzadziej niz raz na miesiac % 3.8% 1.9% 2.7%
Ogolem N 80 108 188
% 100,0% 100,0% 100,0%

p=0,85
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Czesto$¢ wystepowania zaklocen w przeptywie informacji a wykorzystanie VM|

I1. Ktory z wymienionych [...]
VMI (vendor managed
inventory) — zarzadzanie

Wyszczegolnienie zapasami przez dostawce Ogoétem
Zaznaczono nie
Zaznaczono
Codziennie N 15 69 84
% 53,6% 43,1% 44.7%
. 2-3 razy w tygodniu N 8 44 52
Z1. Jak czesto dochodzi do % 28,6% 27,5% 27,1%
zaktocenia w Pani\Pana co tvdzich N 2 23 25
przedsigbiorstwie?: Y % 7.1% 14,4% 13,3%
w przeptywie informacji raz na miesiac N 1 21 22
2 % 3,6% 13,1% 11,7%
L .. N 2 3 5
rzadziej niz raz na miesigc % 71% 1.9% 27%
Oedlem N 28 160 188
g % 100,0% 100,0% 100,0%

p=0,21

Czestos¢ wystepowania zaklocen w przeplywie informacji

zarzadzania lancuchem dostaw afirmujacego dostawce

a niestosowanie Zadnego z instrumentéw

Zaden
Wyszczegolnienie nie Ogotem
zaznaczono Zaznaczono
Codziennie N 25 59 84
% 61,0% 40,1% 44.7%
2-3 razy w tygodniu N 9 43 52
Z1. Jak czesto dochodzi do ywha % 22,0% 29,3% 27,1%
zakl6cenia w Pani\Pana co tvdzich N 4 21 25
przedsigbiorstwie?: w ty % 9,8% 14,3% 13,3%
przeptywie informacji . N 3 19 22
faz na miesiae % 7.3% 12,9% 11,7%
adziej niz raz na miesigc N 0 5 5
[7adzic) niz Taz na miesig % 0% 3,4% 2,7%
Oeblem N 41 147 188
g % 100,0% 100,0% 100,0%

p=0,17

Czestos¢ wystepowania zaklécen w przeplywie débr w poréwnaniu z liczbg bezposrednich dostawcéw

M4. Prosze podac z iloma bezposrednimi dostawcami
wspolpracuje Pani/Pana przedsigbiorstwo
Wyszczegolnienie nie 251- wigcej Ogotem
wigcej | 11-50 | 51-100 | 101-250 | { o0 niz
niz 10 1000
codziennie N | 16 15 7 5 2 6 51
% | 25,8% 27,3% 29,2% 29,4% 22.2% 54,5% 28,7%
71, Jak 2-3razy w N |21 19 11 5 5 3 64
- Jak czesto tygodniu % | 339% | 345% |458% | 294% |556% | 27,3% | 36,0%
dochodzi do N |8 17 5 5 1 1 37
j\‘;‘]g;’:ﬁg?n . cotydzieh o o G, [ 300% | 208% | 294% | 11.4% | 9.1% 20,8%
_—y - 0. raz na N | 13 3 1 1 0 1 19
przedsigbiorstwic?: miesiac % | 21,0% | 55% | 42% | 59% 0% 91% | 10,/%
w przeptywie dobr - 2 J ) 2 1 ) )
rzadziejniz | N | 4 1 0 1 1 0 7
L‘ilze:i} . % |65% | 18% |,0% 59% | 111% | ,0% 3,9%
Oublem N | 62 55 24 17 9 11 178
& % | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
p=0,06
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Czestos¢ wystepowania zaklécen w przepltywie débr w poréwnaniu z liczba bezposrednich odbiorcéow

M4. Prosze podac¢ z iloma bezposrednimi odbiorcami
wspolpracuje Pani/Pana przedsigbiorstwo
Wyszczegolnienie nie 251- wigcej | Ogolem
wigcej 11-50 51-100 | 101-250 1000 niz
niz 10 1000
codziennie N | 2 9 8 9 9 13 S0
% | 14,3% 34,6% 22,9% 34,6% 30,0% 31,0% 28,9%
71, Jak 2-3razy w N |6 5 16 9 10 15 61
- -ak czesto tygodniu % | 429% | 192% |457% |346% [333% [357% |353%
dochodzi do
zaktdcenia co tydzien N | 4 6 ! > 8 6 36
W Pani\Pana tydz % | 28,6% 23,1% 20,0% 19,2% 26,7% 14,3% 20,8%
przedsigbiorstwie?: raz na N | 1 6 2 2 2 6 19
w przeplywie dobr miesigc % | 7,1% 23,1% 5,7% 7,7% 6,7% 14,3% 11,0%
rzadziejniz | N | 1 0 2 1 1 2 7
Irﬁlze;‘; . % | 71% | 0% 57% | 38% | 33% | 48% | 40%
Ocblem N | 14 26 35 26 30 42 173
gote % | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
p=0,45
Czestosé wystepowania zaklécen w przeplywie informacji a liczba bezposrednich odbiorcéw
M4. Prosze¢ podac z iloma bezposrednimi odbiorcami wspotpracuje
Pani/Pana przedsigbiorstwo
Wyszczegolnienie nie . Ogoétem
. 251- wiecej
wigcej 11-50 51-100 | 101-250 1000 niz 1000
niz 10
codziennie N |5 9 17 9 14 21 75
% | 35,7% 36,0% 50,0% 34,6% 45,2% 47,7% 43,1%
Z1. Jak czgsto 2-3razy w N |5 7 8 4 8 17 49
dochodzi do tygodniu % | 35,7% 28,0% 23,5% 15,4% 25,8% 38,6% 28,2%
zaklocenia w co tvdzieh N |4 3 5 7 3 1 23
Pani\Pana Y % | 28,6% 12,0% 14,7% 26,9% 9,7% 2,3% 13,2%
przedsigbiorstwie?: raz na N |0 4 4 5 4 5 22
w przeptywie miesigc % | ,0% 16,0% 11,8% 19,2% 12,9% 11,4% 12,6%
informacji rzadziejniz | N [0 2 0 1 2 0 5
raz na % | 0% 8,0% 0% 38% | 65% 0% 2,9%
miesiac
Oodlem N | 14 25 34 26 31 44 174
£0 % | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
p=0,22
Czesto$¢ wystepowania zaklécen w przeplywie informacji w poréwnaniu z zasiegiem sieci dystrybucji
o MS5. Nasza sie¢ dystrybucji ma charakter
Wyszczegolnienie - . . Ogotem
lokalny | regionalny | krajowy | europejski | globalny
codziennie N |2 7 15 20 31 75
% 133 53,8 42,9 39,2 51,7 43,1
Z1. Jak czgsto e N |6 5 9 15 15 50
dochodzi 2-3razywiygodniu —1or 400|385 257|294 250|287
do zaktdocenia
w Pani\Pana tydzien N 14 ! 2 9 ! 23
\rana cotydzie % |26,7 7,7 5,7 17,6 11,7 13,2
przedsigbiorstwie?: N 3 0 8 6 7 1
w przeptywie raz na miesigc
informacji I % |20,0 0 22,9 11,8 6,7 12,1
rzadziej niz raz na|(N |0 0 1 1 3 5
miesiac % |,0 0 2,9 2,0 50 2,9
Ocblem N |15 13 35 51 60 174
£ % |1000 |1000 1000 | 1000 1000|1000
p=0,11

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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