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DETERMINANTY RYZYKA ZAKLOCEN
W LANCUCHU DOSTAW

Streszczenie: Zapewnienie niczym niezakldconego przeptywu dobr i informacji to jeden z
podstawowych celow zarzadzania tancuchem dostaw. Badania Business Continuity Institute
wykazaly, ze ponad 70% organizacji z 35 krajow zanotowato co najmniej jedno zaklocenie w
fancuchu dostaw w roku 2010, a 20% respondentéw przyznato, ze w wyniku tych zaklocefn
doznato uszczerbku na marce i reputacji. Stad podjecie sie¢ wytypowania cech i klasyfikacji
zaktocen w tancuchu dostaw. Z jednej strony mozna okresla¢ prawdopodobienstwo wystapie-
nia zakldcenia, a z drugiej probowac oszacowac skutki jego wystapienia — mozemy wowczas
mowic¢ o ryzyku zaktdcen w tancuchu dostaw. W niniejszym artykule zostana przedstawione
wyniki przegladu literatury z zakresu dotychczasowych badan nad zakloceniami w tancuchu
dostaw. Finalnie zaprezentowane zostang wyniki empirycznych badan wtasnych nad determi-
nantami tancucha dostaw, ktore moga zwickszy¢ ryzyko zaktdcen w tancuchu dostaw.

Stowa kluczowe: strategie tancuchow dostaw, ryzyko zaklocen, zaktocenia.
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1. Wstep

Ryzyko stato si¢ od niedawna tematem polskojezycznych publikacji nie tylko z za-
kresu finansow i ubezpieczen, ale rowniez logistyki i tancuchéw dostaw [Wieteska
2011], niewiele jest jednak opracowan stricte dotyczacych ryzyka zaktocen. Proble-
matyke ryzyka zaklocen podejmuja nieliczni polscy autorzy: Swierczek [2012]
i Kramarz [2013]. Chociaz badania wtdérne podaja, ze w 85% globalnych tancuchow
dostaw wystapito co najmniej jedno zakldcenie w ciggu 12 miesigcy [Burnson
2012]. Negatywny wptyw zaktocen w tancuchu dostaw na ceny akcji potwierdzono
réowniez w raporcie PricewaterhouseCoopers [PricewaterhouseCoopers LLP 2008].
Natomiast z badan przeprowadzonych w 2005 roku przez firm¢ Marsh [Marsh
2003], dotyczacych zarzadzania ryzykiem w 250 najdynamiczniej rozwijajacych
sig, polskich przedsigbiorstwach wynika, ze czynnikami ryzyka, ktore najbardziej
zagrazaja dziatalno$ci firmy — poza wzmocnieniem si¢ konkurencji (43% respon-
dentow) — sg zaktdcenia w dziatalnos$ci fancucha dostaw (34% respondentow). Przy-



Determinanty ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw 67

toczone dane $wiadczg o istotnosci prowadzenia badan nad ryzykiem zaklocen w
fancuchu dostaw. W niniejszym artykule skupiono si¢ nad definiowaniem i cechami
zaktocen w konteks$cie tancucha dostaw oraz determinantami fancucha dostaw, kto-
re mogg potencjalnie zmniejszac¢ badz zwigkszac ryzyko zaklocen.

2. Ryzyko zaklocen w lancuchu dostaw

Zaktocenie w ogoélnym znaczeniu to naruszenie ustalonego porzadku lub biegu

spraw, procesow itp. Zaktocenie bywa utozsamiane z zaburzeniem, dezorientacja,

zamieszaniem, chaosem, przerwa, postojem [Collins... 2000]. Natomiast w literatu-
rze z zakresu nauk o zarzadzaniu zaktécenie definiowane jest jako ,,niespodziewane
zjawisko prowadzace do przerwania lub co najmniej opdznienia wykonania zadan”.

G. Wieteska definiuje zaktocenie jako ,,wydarzenie spodziewane badz nie, powodu-

jace niezaplanowane, negatywne odchylenia w procesach dostarczania produktow

i ustug prowadzonych zgodnie z celami organizacji” [Wieteska 2011]". Biorac pod

uwagg definicje przytaczane w literaturze, ktorych ze wzgledu na ograniczenia for-

malne niniejszego artykutu nie wymieniono, najpetniej zaktocenia tancucha dostaw
przedstawiono jako polaczenie:

* niezamierzonego, nieprawidlowego zdarzenia, ktore materializuje si¢ w lancu-
chu dostaw lub jego otoczeniu,

e w wyniku ktorego powstaje sytuacja znaczaco zagrazajaca normalnemu wyko-
nywaniu operacji biznesowych w dotknigtych tym zaktoceniem przedsiebior-
stwach w tancuchu dostaw.

Dla dotknietych zaktéceniem jednostek jest to sytuacja wyjatkowa i anormalna
w poroéwnaniu z codzienng dziatalno$cig. W niniejszym artykule przez zaktoce-
nie w tancuchu dostaw bgdziemy rozumiec: nieplanowane zdarzenie, powodujace
przerw¢ w normalnym przeplywie dobr i informacji, ktore negatywnie wptywa na
wyniki w tafncuchu dostaw.

W literaturze przedmiotu uzywa si¢ zamiennie terminéw ,,ryzyko zaktocen”
i,,zaktocenie” w tancuchu dostaw. Przez wzglad na swoja nieuchronno$¢ zaklocenia
sa przejawem ryzyka w procesie tancucha dostaw [Skipper 2008]. C.W. Craighead
i in. [2007] definiujg ryzyko zaktocen tancucha dostaw jako nieprzewidziane zda-
rzenia, zakldcajace normalny przeptyw towardéw i/lub materiatlow w tancuchu do-
staw. Nie ma wigc w tej definicji zasadniczych réznic w porownaniu z definicja
zaktocenia w tancuchu dostaw. Jego zdaniem ryzyko zaktocen moze obejmowac:
ryzyko operacyjne wynikajace z niesprawnosci sprzgtu, nieprzewidzianych nieciag-
fosci w dostawach, probleméw wynikajacych z celowych dziatan cztowieka (od
strajkow po oszustwa) oraz ryzyko wynikajace z zagrozen naturalnych, terroryzmu
i niestabilnos¢ polityczne;.

' Zgodnie ze standardem BS 25999-2:2007.
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P.R. Kleindorfer i G.H. Saad [2005] wyr6znili dwa rodzaje ryzyka w tancuchu
dostaw: ryzyko ,.klasyczne”, dotyczace koordynacji popytu z podaza, a takze ryzy-
ko zaktocen, spowodowane przez zdarzenia, takie jak kleski zywiotowe, terroryzm
i strajki pracownicze. Podzial ten jest w swej istocie taki sam jak poprzedni (Cra-
igheada). Autorzy ci wskazuja, ze zaktocenie jest zwigzane z pewnym prawdopodo-
bienstwem jego wystapienia i charakteryzuje si¢ dotkliwoscia, a takze bezposredni-
mi i posrednimi skutkami, czyli ma cechy przypisywane ryzyku.

Na zaktdcenia jako typ ryzyka w tancuchu dostaw wskazuja rowniez S. Chopra
i M. Sodhi [2004]. Jednoczesénie pojawiajg si¢ w literaturze stwierdzenia, ze ryzyko
zaktdcen to ryzyko, ktore skutkuje zatrzymaniem przeptywu dobr i moze powaznie
zaktoci¢ lub opdznié przeptywy materialow, informacji i srodkow pienigznych, co
z kolei moze zrujnowac sprzedaz lub spowodowa¢ wzrost kosztow, jest wiec nad-
zwyczajnym wyzwaniem dla tancuchéw dostaw [Zegoroli, Davarzani 2012].

3. Cechy i klasyfikacje zaklocen w tancuchu dostaw

Podobnie jak w przypadku ryzyka, tak i w przypadku zaktocen nie ma jednego
wlasciwego sposobu systematyzacji. W celu sklasyfikowania zaktocen dokonano
przegladu atrybutow, jakie cechujg zaktocenia, gdyz moga one stanowi¢ kryterium
ich podziatu, a takze pozwalaja u§wiadomic¢ zakres potencjatu, tkwigcy w dalszych
badaniach nad zaktoceniami.

Kryterium czgsto utozsamianym z samym zaktoceniem sg przyczyny czy tez
zrodta zaktocen. Przyktadowo mozna podzieli¢ zaktdcenia na spowodowane Sro-
dowiskiem naturalnym, np. zamiecie, lub bedace wynikiem dziatan cztowieka, np.
strajki pracownicze czy wycofywanie produktow [Murphy 2006]. Drugim réwnie
powszechnym atrybutem zaktocenia jest jego wptyw, oddziatywanie (impact fac-
tor). Sa to dwa najwazniejsze atrybuty, jezeli zaktocenie rozpatrujemy w kontekscie
zarzadzania ryzykiem. Typowa macierz ryzyka zaklocenia mozna wowczas przed-
stawi¢ za pomocg dwoch elementow: prawdopodobienstwa wystapienia zaktocenia
i wptywu zaklocenia. Okres$lajac to prawdopodobienstwo, najpierw wyznacza sig,
czy zaklocenie zostato spowodowane przez wydarzenia badz dziatania zrealizowa-
ne wewnatrz przedsigbiorstwa, czy zdarzenia, dziatania pochodzgce spoza niego.
Wskazuje si¢ rowniez, czy zaktocenie wynikato z dziatan ludzkich, czy z tzw. nie-
kontrolowanych aktéw natury. Drugi atrybut — wplyw, wyrazony jest w skali trzy-
stopniowej, jako: maty, $redni i duzy. Wpltyw nie odpowiada swa miara wielkos$ci
kosztow, ktore moga powstac na skutek zaklocenia; poziomy te sa wyznaczane jako
miernik jakosciowy przez decydenta, na podstawie jego percepcji. Przy ocenianiu
wplywu zakldcenia mogg by¢ brane pod uwage takie czynniki, jak: wielkos$¢ firmy,
typ zaktdcenia i inne.

Waznym aspektem bedzie rowniez perspektywa rozpatrywanego wpltywu w
odniesieniu do zaktécen w tancuchu dostaw, wptyw ten rowniez powinien si¢ od-
nosi¢ do tancucha dostaw, a nie pojedynczego przedsiebiorstwa. Przyktadowo na-
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lezy rozpatrzeé, czy zaktdcenie wptywa tylko na jeden proces w tancuchu dostaw,
czy moze tylko na jednego z klientow i jego kanat dystrybucji, czy na ich wigksza
liczbg, czy tylko na jeden typ pozycji asortymentowej, czy na wigkszos¢. Mierzac
wplyw wylacznie jako finansowg strat¢ wyrazong w jednostce pieni¢znej, musimy
uwzgledniaé potencjat przedsigbiorstwa. Taki sam wptyw, okreslony jako niewiel-
ki dla zaktadu montazowego, przyktadowo Toyoty, mogtby spowodowaé upadtosé
innych mniejszych firm w branzy. Tak wiec dotkliwos$¢ zaktécenia moze by¢ rdézna
dla réznych ogniw w tancuchu dostaw, a czynnik wptywu jest specyficzny dla kon-
kretnej firmy lub fancucha dostaw [Macdonald 2008].

Kolejne atrybuty zaktocen w tancuchu dostaw wymieniane w literaturze to: licz-
ba ogniw tancucha dostaw dotknigtych danym zakldceniem w tym samym czasie,
czas trwania zdarzenia zaktdcajacego, jego zwigzek z otoczeniem biznesowym.

S.A. Melnyk [2009] w zestawie cech zaklocenia wraz z jego charakterystyka
ujal wymienione wczesniej atrybuty, takie jak lokalizacja, czas trwania, rozpigtos¢
(zasigg) zaklocenia, wielko$¢ strat spowodowanych zaktdceniem, ale takze: cy-
klicznos¢ zaklocen, czyli odstep czasu miedzy jednym a nastgpnym zakldceniem,
wielko$¢ strat spowodowanych zaktoceniem, mierzonych jako wielkos¢ produkeji w
utraconych jednostkach na samym poczatku wystgpienia zaktocenia, profil zakto-
cenia — ksztattowanie si¢ strat spowodowanych zaktéceniem od poczatku do konca
trwania zaklocenia, poziom wyjsciowy po zaktoceniu — poziom stabilno$ci osigg-
niety po ustgpieniu zaklocenia.

Natomiast najszersza gamg kryteriow, ktorymi mozna postuzy¢ si¢ przy sklasy-
fikowaniu zaklocen podat F. Zwicky [1969]. Jego zdaniem nalezg do nich: kategoria
— planowane badz nieplanowane; typ — standardowe badz niestandardowe; czgstos¢
zaktocenia — co minute, co godzine, codziennie, co tydzien, co miesiac, co rok; czas
trwania zaklocenia — krotko, $rednio, dtugo; dotkliwos$¢ zaktdcenia — nieistotna,
matowazna, rutynowa, powazna, krytyczna, katastrofalna; prawdopodobienstwo
wystapienia — mato prawdopodobne, rzadkie, okazjonalne, prawdopodobne, czg¢ste;
koszt — niski, $redni, wysoki; czas — krotki, sredni, dtugi; zasoby — niewielkie, $red-
nie, duze; zrédto zaktdcenia — znane badz nieznane; proces na poziomie, ktérego
doszto do zaktocenia — wedlug SCOR; lokalizacja zakldcenia — blisko dostawcow,
wewnatrz przedsigbiorstwa, blisko klientow, wspolna odpowiedzialnos¢; wpltyw za-
kt6cenia na planowanie w fancuchu dostaw — krétkoterminowe plany, ogdlne plany,
zagregowane plany, plany strategiczne w zakresie logistyki, plany strategiczne na
poziomie jednostki biznesowej, plany strategiczne na poziomie korporacji; rodzaj
przeplywu w ramach tancucha dostaw — przeptyw informacji, dobr, pieniezne; za-
lecane dziatania wobec zaklocenia — akceptacja, unikanie, transfer, ubezpieczenie.
Zdaniem F. Teuteberga [2009] identyfikacja i klasyfikacja zakldcen odgrywaja
istotna role w oszacowaniu ryzyka w fancuchu dostaw. Zaktocenie tancucha dostaw
moze by¢ postrzegane jako punkt wyjscia dla pewnego tancucha zdarzen. Lancuch
ten rozpoczyna si¢ tzw. zdarzeniem wyzwalajacym (triggering event) zaktocenie.
Skutki wydarzenia sg nastepnie przekazywane w tancuchu dostaw od jego zrodta do
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innych firm. W trakcie przemieszczania si¢ w tancuchu wptyw zdarzenia wyzwala-

jacego jest ksztattowany poprzez takie czynniki, jak [Melnyk 2009]:

* lokalizacja zrodta zaktocen w tancuchu dostaw,

* przyjety sposob zarzadzania zapasami, zamowieniami, poziomami utrzymywa-
nych zapasoéw przez réoznych partneréw z tancucha dostaw, oraz

e stopien uwidocznienia zaktocen poprzez ostrzezenia dotyczace zaktocen,

e dostepnos¢ alternatywnych zrodet dostaw,

* terminy realizacji (lead times) w zakresie m.in. produkcji, transportu.

Z przedstawionych podejs¢ do zaktocen w tancuchu dostaw wynika, ze z jed-
nej strony mozna okresla¢ prawdopodobienstwo wystapienia danego zaklocenia,
a z drugiej probowaé oszacowac skutki jego wystapienia w tancuchu dostaw, wy-
mienione kryteria oszacowania ryzyka zaklocen wskazujg na wielowymiarowosc¢
omawianego problemu. Nalezy w tym miejscu dokona¢ rozroéznienia migdzy sto-
sowanymi (czgsto zamiennie) pojeciami: ,,zaktdcenie w tancuchu dostaw”, ,,zakto-
cenia dostaw” 1 ,,ryzyko zaktocenia”. Najogolniejszym pojeciem jest ,,zaklocenie w
tancuchu dostaw”. Rozpatrujac problem zaktdcen z perspektywy przedsigbiorstwa,
a nie catego tancucha dostaw, mozna mowi¢ o zakloceniu dostaw. Natomiast jeze-
li dokonujemy oszacowania prawdopodobienstwa wystapienia zidentyfikowanego,
potencjalnego zaklocenia i ewentualnych jego skutkdéw, mozemy mowic o ryzyku
zaktocen.

4. Dotychczasowe osiagniecia badawcze w zakresie zaklocen
w lancuchach dostaw

Sposrod badan naukowych nad zaktoceniami w tancuchu dostaw mozna wyroznié
trzy gtéwne grupy: badania jako$ciowe, empiryczne i modelowanie.

Badacze, wykorzystujac badania jako$ciowe, najczesciej postugiwali si¢ wy-
wiadami bezposrednimi. C.W. Craighead i in. [2007] przeprowadzili wywiady w
r6znych ogniwach tancucha dostaw amerykanskiego producenta samochodow i za-
proponowali sze$¢ twierdzen na temat sity oddziatywania zaktocenia i jego wpty-
wu na tancuch dostaw. Wykorzystujac ten sam zestaw danych, R.B. Handfield i in.
[2008] szukali wskazowek dotyczacych tego, czego menedzerowie potrzebuja do
efektywnego zarzadzania zaktéceniem w tancuchu dostaw, jezeli juz si¢ pojawia,
i jak radza sobie z nimi w praktyce. Wytypowali trzy obszary czy tez etapy zarza-
dzania zakloceniem: odkrycie zaklocenia, regeneracje po zakloceniu i re-design
fancucha dostaw.

Kontynuujgc badania, wytypowali tzw. wzmacniacze (amplifiers) zaklocen,
czyli cechy charakteryzujace tancuch dostaw, ktore mogg zwiekszy¢ prawdopodo-
bienstwo wystapienia zdarzenia zaktdcajacego. Ich zdaniem prawdopodobienstwo
wystapienia zdarzenia zaktocajacego wzrasta wraz ze wzrostem: niestabilnosci oto-
czenia dostawcow, liczby brokerow, dtugosci lead-time, koncentracji lub ,klaste-
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ringu” dostawcow, wraz z wigkszym brakiem wykwalifikowanych sit roboczych,
ze wzrostem regulacji celnych, poziomu specjalizacji wymogoéw przechowywania,
poziomu wymagan w odniesieniu do bezpieczenstwa, poziomu popytu na produkt
(jego wielkosci 1 zmienno$ci), poziomu dziatan legislacyjnych w zakresie eksportu
i importu, ubogiej komunikacji, poziomu niestabilnosci politycznej w danym re-
gionie/kraju, liczby punktéw transferowych, wraz z brakiem pojemnosci statkow
1 przecigzeniem kanalow przeptywu, ze wzrostem obcigzenia infrastruktury por-
towej, mozliwos$ci zaistnienia aktow terroru, poziomu wystgpowania naturalnych
katastrof, braku przejrzystosci tancucha dostaw. Natomiast wsérod czynnikow we-
wnetrznych powodujacych wzrost prawdopodobienstwa zaktdcenia w tancuchu do-
staw wymienili: wykorzystywanie zastrzezonej technologii, ograniczenia w liczbie
zrodet zaopatrzenia, poziom rygorystycznych wymagan jakosciowych, brak zdol-
no$ci produkcyjnych przedsiebiorstwa oraz elastyczno$¢, rozumiang jako poziom
unikalnosci pozyskiwanych czesci.

Modelowanie jest jedng z metod, wykorzystywanych do konfigurowania tan-
cucha dostaw pod katem jego podatno$¢ na zaktdcenia. Przyktadami tego typu ba-
dan sg modele T. Wu i J. Blackhursta [2009], ktorzy analizowali wptyw zakltdcen
pojawiajacych si¢ w jednym punkcie (lub ogniwie) tancucha dostaw na pozosta-
fe ogniwa. Model ten zweryfikowali w studium przypadku firmy dostarczajacej
sprzet lotniczy, a nastgpnie rozwingli w celu zmniejszenia efektow zaktocenia.
B. Tomlin [2006] modelowat wplyw strategii zaopatrywania si¢ z jednego zrodta
badz wielu zrodet na ztagodzenie skutkow zaklocenia. Wymienione badania T. Wu
i J. Blackhursta [2009] na temat modelowania rozprzestrzeniania si¢ zakldcenia
i jego wptywu na tancuch dostaw, dzielenia si¢ informacjg i przejrzystosci, oraz
C.W. Craigheada i in. [2007], zwigzane z g¢stoscig tancucha dostaw, stanowig row-
niez przyktad badan nie tyle z obszaru ryzyka zaktdcen, ile dziatan podejmowanych
po wystapieniu zdarzenia zaklocajacego i skupiaja si¢ gtownie na operacyjnych
i strukturalnych czynnikach. Podobnie autorzy: G. Yu, F. Bard, X. Qii, T. Xiao
[2004] w publikacjach wspdlnego autorstwa (w roznym sktadzie) przedstawili mo-
dele matematyczne dla zaktécen w popycie, w relacji miedzy jednym dostawca
a jednym odbiorcg. Zaktocenia w popycie sa badane od dawna w tancuchu dostaw,
ale nikt nie badat, jak znaczne koszty moga stanowi¢ odchylenia w planie produkc;ji
spowodowane zaktoceniami, nawet jezeli plan produkcji zostal wykonany. Badali
takze mechanizm koordynacji tancucha dostaw z jednym producentem i dwoma
konkurencyjnymi sprzedawcami, gdy popyt jest zaklocany. Stwierdzili np., ze wiel-
ko$ci rabatu pozostajg niezmienione, gdy producent ponosi koszty odchylen pro-
dukcji, ale moga si¢ zmieni¢, kiedy to detaliSci ponosza koszty odchylen [Xiao, Qi,
Yu, 2007].

Badania empiryczne przeprowadzili K.B. Hendricks i V.R. Singhal [2012], ana-
lizujac opisane w latach 90. XX wieku, na tamach ,,Wall Street Journal”, opdznienia
wysytki 1 inne zaktocenia w tancuchu dostaw. Porownywali wyniki osiagane przez
przedsigbiorstwo rok przed wystapieniem zaktocenia i dwa lata po jego wystapie-
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niu. Wyniki badan opublikowanych w 2003 roku oparto o analiz¢ 519 zidentyfi-
kowanych problemoéw w tancuchu dostaw i wykazano zmniejszenie warto$ci akcji
o 10,28% [Hendricks, Singhal 2003]. Nast¢pnie analizowali dwa mierniki gietdo-
we: zmienno$¢ cen akcji i stopy zwrotu. Wptyw zaklocen na rentowno$¢ zostat
oceniony poprzez: przychdd z dziatalno$ci operacyjnej, rentownos$¢ sprzedazy
(ROS — return on sales) i rentowno$¢ aktywow (ROA — return on assets). W oparciu
o 827 komunikatéw o zaistnieniu zaklécenia wykazano, ze firmy te uzyskaty
33-40% nizsze stopy zwrotu (w poroéwnaniu z innymi podobnymi firmami),
13,5-procentowy wzrost w zmienno$ci cen akcji, 107-procentowy spadek w przy-
chodzie z dziatalnos$ci operacyjnej, o 7% mniejszy wzrost sprzedazy i 11-procen-
towy wzrost kosztow. Wedtug kazdego ze standardow sa to znaczace straty ekono-
miczne. Co wigcej, firmy nie powracaja do swojej poprzedniej kondycji [Gurnani,
Mehrotra 2012].

P.R. Kleindorfer i G.H. Saad [2005] przeprowadzili badania dotyczace czgsto-
$ci wystepowania i nasilenia zaktocen spowodowanych wypadkami w przemysle
chemicznym. Ich zdaniem wzrost ryzyka zaktdcen dostaw dla firm zaopatrzenio-
wych wynika z wigkszej konkurencyjnosci na rynku. Skonstatowali, ze wptyw na
czestos$¢ 1 nasilenie zaburzen w zaktadzie majg: charakterystyka samego obiektu,
rodzaj regulacji, ktorym podlega zaktad, istota dziatan wykonawczych zwigzanych
z tymi przepisami oraz presja spoteczna wywierana na zaktad, zalezna od lokalnych,
spoleczno-demograficznych cech spoteczenstwa. 1. Manuj i J.T. Mentzer [2008] za-
jeli si¢ wrazliwoscia globalnych tancuchéw dostaw na zaktocenia zwigzane z ban-
kructwami, zalamaniami, ze zmianami makroekonomicznymi i politycznymi oraz
z katastrofami. M. Sodhi i C. Tang wykazali pozytywny wptyw przygotowania na
zaktocenie i stosowania QR. Ustanowiony plan awaryjny skraca czas odpowiedzi
w przypadku zaktocenia. Z kolei szybkie uzdrowienie sytuacji umozliwia zmniej-
szenie skutkow zaklocenia.

Badano réwniez wptyw dtugosci czasu realizacji dostaw, brakow w zapasach
oraz zwickszenia i/lub pojawienia si¢ dodatkowych niespodziewanych kosztow wy-
niktych z zaklocen na wyniki firmy. Mniej namacalne aspekty, takie jak zniszczona
reputacja i utrata zaufania, to takze potencjalne efekty zaktdcen [Spekman, Davis
2004].

Dzi$ jednym z wielu wyzwan wobec zarzadzania tancuchem dostaw jest pla-
nowanie, kontrolowanie i monitorowanie relacji pomi¢dzy organizacja a jej part-
nerami. Proces ten tworzy obszar, w ktorym nalezy kontrolowaé efekty zaktocen.
W ciagu ostatnich dwoch dekad wielu autoréw podkreslato duze znaczenie wy-
szczuplania operacji wewnetrznych i rozszerzonego przedsigbiorstwa, znacznie
mniej uwagi poswigcono jednak zaleznos$ci typu trade off migdzy z jednej strony
wyszczupleniem 1 integracja z dostawcami, a z drugiej strony — niezawodnoscia
systemow 1 solidnoscig tancucha dostaw.
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5. Wyniki badan nad determinantami ryzyka zaklocen
w lancuchu dostaw

Biorac pod uwage dotychczasowe rozwazania nad definiowaniem zaktocen i ryzyka
zaktocen, a takze dotychczasowe osiggnigcia badawcze, zasadne wydaje si¢ prze-
prowadzenie gtebszej analizy determinant wptywajacych na poziom ryzyka wysta-
pienia zaklocen w tancuchu dostaw. W tym celu przeprowadzono badania metoda
kwestionariuszowg. Kwestionariusz ankiety rozprowadzony zostat technikg poczto-
wa 1 w formie elektronicznej, za posrednictwem wykupionego pakietu do tworze-
nia, zbierania i analizy danych z ankiet w ramach serwisu ankietka.pl. Link do an-
kiety oraz wersje do wydruku byly rozestane do przedsi¢cbiorstw stanowigcych
probe badawcza. W celu uzyskania najszerszych i najpetniejszych informacji zasto-
sowano najbardziej typowy przypadek doboru nielosowego — mianowicie dobor ce-
lowy. Zdecydowano o catkowicie subiektywnym wyborze jednostek badanych do
proby, uwzgledniajac kwestie braku reprezentatywnosci, gdyz zasadne byto, aby
w badaniu braty udziat jednostki, ktore zwiazane sa z logistyka, zarzadzaniem tan-
cuchami dostaw. Dystrybucja kwestionariusza odbyta si¢ w kilku grupach respon-
dentow. Pierwsza stanowito 500 najwigkszych polskich przedsiebiorstw z coroczne-
go rankingu tygodnika ,,Polityka”. Nastgpna grupa to menedzerowie ryzyka (lub
osoby pelnigce podobne funkcje) zrzeszeni w Stowarzyszeniu Zarzadzania Ryzy-
kiem POLRISK. Trzecig grupe stanowity przedsigbiorstwa z bazy danych Centrum
Edukacji Logistycznej CEL. Na ostatnig grupe sktadali si¢ studenci i absolwenci
studiow podyplomowych w Wyzszej Szkole Logistyki. Ostatecznie wyniki przed-
stawionych badan bazuja na probie 193 jednostek. Stanowig one cze$¢ badan doty-
czacych nie tylko determinant ryzyka zaktdécen w tancuchu dostaw, ale réwniez
zalezno$ci migdzy wybranymi instrumentami zarzgdzania fancuchem dostaw — JIT
(just in time), SS (single-sourcing), VMI (vendor managed inventory) a ryzykiem
zaktocen.

Poszukiwanie determinant ryzyka zaklocen w tancuchu dostaw stato sie celem
badan nie tylko ze wzgledu na istotno$¢ samych zaktocen dla tancucha dostaw, ktéora
zostata wykazana juz we wstepie, ale rowniez przez wzglad na réznorodnos¢ — czg-
stokro¢ przeciwstawnych — pogladow prezentowanych w literaturze na ten temat.
Przyktadowo obnizanie poziomoéw zapasow traktowane jest — w mysl podejscia wy-
szczuplonego zarzadzania — lean management, jako czynnik zmniejszajacy praw-
dopodobienstwo wystapienia zaktocen, gdyz utrzymywanie nadmiernych zapasow
jest traktowane jako dodatkowa mozliwo$¢ ukrywania potencjalnych problemow
— migdzy innymi zaklocen. Natomiast z drugiej strony dodatkowe zapasy to czgsto
podawany sposob na radzenie sobie z negatywnymi skutkami zaktdcen.

W badaniach skupiono si¢ na ryzyku zaktocen, na ktoére to sktadajg si¢ dwa
podstawowe elementy: prawdopodobienstwo i skutki. Dlatego tez, podejmujac si¢
proby wytypowania determinant ryzyka zaklocen w tancuchu dostaw, najpierw, na
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podstawie literatury, zidentyfikowano 22 determinanty mogace zmniejszaé badz
zwiekszac to ryzyko. Nastepnie, na podstawie badan kwestionariuszowych, popro-
szono respondentéw o wskazanie w skali Likerta 1-5 (gdzie 1 oznaczato — zdecydo-
wanie nie, 2 — raczej nie, 3 — ani tak, ani nie, 4 — raczej tak, 5 — zdecydowanie tak),
czy zgadzaja si¢ badz nie ze stwierdzeniami, ze prawdopodobienstwo/skutki zakto-
cen zmniejszajg si¢, gdy w tancuchu dostaw wystepuja: wiecej centrow dystrybucii,
wiekszy procent outsourcingu, wigcej dostawcow, dtuzsze czasy przeptywu infor-
macji miedzy dostawca a odbiorca, dtuzsze czasy przeptywu dobr miedzy dostawca
a odbiorca, mniej punktéw transferowych w przeptywie dobr (ogniw w tancuchu
dostaw), mniej alternatywnych zrodet zaopatrzenia, obnizone poziomy zapasow
bezpieczenstwa, mniej unikalne surowce/czg¢sci, mniej podstawowych komponen-
tow produktu, bardziej zintegrowane procesy miedzy przedsigbiorstwem a jego
dostawcami, obnizone poziomy zapasdéw, nizsze wymagania jakosciowe (odnosnie
do produktu, ustugi), dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach
sprzedazy detalicznej, mozliwo$¢ wymiany informacji o poziomach zapaséow z na-
szymi dostawcami i odbiorcami, uproszczone procesy planowania, zamawiania i
realizacji zamowien, zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha
dostaw, mniejsze odlegtosci migdzy przedsigbiorstwami, mniejszy asortyment wy-
robow, krotsze czasy opracowania nowych produktow, czestsze dostawy, wyzsze
wymagania odnosnie do wskaznikow terminowosci dostaw.

Analizujac wyniki badan nad prawdopodobienstwem wystgpienia zaklocenia
w tancuchu dostaw, wybrano 11 elementow, w doniesieniu do ktorych wskazania
byly najbardziej jednoznaczne na ,.tak” badz ,,nie”. Okazuje si¢, ze wedtug respon-
dentow prawdopodobienstwo wystgpienia zaktocenia jest mniejsze, jezeli w tan-
cuchu dostaw nastepuje wymiana informacji o poziomach zapaséw z dostawcami
i odbiorcami, a procesy miedzy przedsigbiorstwem a jego dostawcami sg bardziej
zintegrowane — w obu przypadkach 42% respondentow odpowiadato, ze raczej tak,
a 20%, ze zdecydowanie tak. Nast¢pnie wskazywano na uproszczone procesy pla-
nowania, zamawiania i realizacji zamdéwien jako czynnik potencjalnie zmniejszaja-
cy prawdopodobienstwo wystgpienia zakldcenia w tancuchu dostaw — odnotowano
39% odpowiedzi ,,raczej tak” 1 20% odpowiedzi ,,zdecydowanie tak”. Kolejnymi
elementami zmniejszajacymi prawdopodobienstwo wystapienia zaklocenia byty
odpowiednio: zintegrowane systemy informatyczne na poziomie tancucha dostaw,
dostep do informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedazy detalicz-
nej, mniej punktow transferowych w przeptywie dobr (ogniw w tancuchu dostaw),
wyzsze wymagania odno$nie do wskaznikow terminowos$ci dostaw, wigcej dostaw-
cow, mniej podstawowych komponentow produktu, czasy przeptywu débr migdzy
dostawcg a odbiorca sa dtuzsze, mniejsze odlegtosci migdzy przedsigbiorstwami.
Szczegdtowy rozktad odpowiedzi wedtug skali zamieszczono na rys. 1.



Determinanty ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw 75

wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow
terminowosci dostaw

mniejsze odlegtosci migdzy
przedsiebiorstwami

zintegrowane systemy informatyczne na
poziomie tancucha dostaw

uproszczone procesy planowania,
zamawianiai realizacji zamoéwien

mozliwos¢ wymiany informacji o poziomach
zapasOw z naszymi dostawcami i odbiorcami

dostep do informacji o planowanych
promocjach w punktach sprzedazy detalicznej

bardziej zintegrowane procesy miedzy
przedsiebiorstwem a jego dostawcami

mniej podstawowych komponentéw produktu

mniej punktow transferowych w przeptywie
doébr (ogniw w tancuchu dostaw)

dtuzsze czasy przeptywu débr migdzy
dostawcg a odbiorca

wigcej dostawcow

0% 10%20%30%40%50%60% 70%80%90%100%
1 zdecydowanie NIE m 2 raczej NIE 3 nie mam zdania

m4 raczej TAK m 5 zdecydowanie TAK

Rys. 1. Najczesciej wskazywane determinanty tancucha dostaw, zmniejszajace prawdopodobienstwo
wystgpowania zaklocenia w fancuchu dostaw

Zrbdto: opracowanie wiasne.

W szeregu wczesniejszych badan wtornych wskazywano na duze znaczenie
charakteru produktu i charakteru popytu dla doboru odpowiedniej strategii zarza-
dzania tancuchem dostaw, a co za tym idzie — instrumentoéw zarzadzania tancucha-
mi dostaw. Drogg dedukcji nalezatoby przypuszczaé, ze charakter popytu i produk-
tu moze roéwniez stanowi¢ determinante ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw (stad
tez dane zawarte na rys. 2). Wigkszo$¢ respondentdow nie zgodzila si¢ ze stwierdze-
niem, ze charakter produktu nie ma znaczenia dla poziomu prawdopodobienstwa
wystapienia zaktocenia w tancuchu dostaw — 65%, natomiast przy odpowiednich
relacjach miedzy dostawca a odbiorcg i przy wykorzystaniu odpowiednich syste-
moéw informacyjnych znaczenie charakteru produktu moze odgrywac mniejsza role,
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gdyz przy takiej opcji juz okoto 40 % respondentéw zgadzato si¢ ze stwierdzeniem,
ze w takiej sytuacji charakter produktu moze juz nie mie¢ znaczenia. Potwierdzo-
no rowniez, ze charakter popytu moze wptywac na prawdopodobienstwo zaktocen,
zdaniem respondentow (70%), w przeptywie produktow o trudno przewidywalnym
popycie zwigksza si¢ prawdopodobienstwo wystgpienia zaktocenia. Drugg najcze-
$ciej potwierdzang cechg produktu byta jego réznorodnosé, ktora zdaniem 67% ba-
danych zwicksza prawdopodobienstwo wystapienia zaklocenia w tancuchu dostaw.
Pozostate cechy produktu, takie jak: wysoka wartos¢, krotki cykl zycia, zdefiniowa-
na specyfikacja, duza substytucyjno$¢, niebezpiecznos¢, tatwos¢ psucia sie, wielosé
popytu, sezonowos$¢, popularnosc i zakres wptywu tych cech na prawdopodobien-
stwo zaklocenia w ich przeptywie, zostaty wymienione na rys. 2.

charakter produktu nie ma...
charakter produktu nie ma znaczenia
charakter produktu nie ma...
o stosunkowo wysokiej warto$ci
o krotkim cyklu zycia
o zdefiniowanej specyfikacji
o duzej substytucyjnosci
niebezpiecznych
tatwo psujacych sig
o wysokim $redniorocznym...
o duzej roznorodnosci (typow.,.. .
sezonowych
modnych
o0 trudno przewidywalnym popycie

0% 20% 40% 60% 80% 100%
TAK ®NIE = NIE WIEM

Rys. 2. Cechy produktu powodujace wzrost prawdopodobienstwa wystapienia zaktocenia
w tancuchu dostaw

Zrddto: opracowanie wiasne.

Odpowiedzi na pytanie dotyczace skutkow wystepowania zaklocen ksztatto-
waty si¢ nieco inaczej niz w przypadku tych samych mozliwosci, ale w kontek-
$cie prawdopodobienstwa. Jednak tutaj réwniez wymiana informacji o poziomach
zapasow z dostawcami i odbiorcami pojawita si¢ jako priorytetowa determinanta.
Nastepnie najwigcej odpowiedzi potwierdzajacych (,,raczej tak” i ,,zdecydowanie
tak”) padto kolejno na:

* mniej punktow transferowych (ogniw w tancuchu dostaw) w przeplywie dobr,
* mniejsze odleglosci migdzy przedsiebiorstwami,

* mniej podstawowych komponentow produktu,

* wyzsze wymagania odno$nie do wskaznikéw terminowosci dostaw,

* mniej alternatywnych zrddet zaopatrzenia.
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Natomiast 59% respondentéw nie upatrywato zmniejszenia skutkow ryzyka w
obnizeniu poziomow zapasow. W czotowce nie znalazty si¢ wymieniane najczesciej
przy prawdopodobienstwie cechy, zwigzane z integracja proceséw czy systemow
informatycznych. Szczegdtowy rozktad odpowiedzi dla poszczegolnych cech przed-
stawiono na rys. 3.

wyzsze wymagania odnosnie do wskaznikow
terminowosci dostaw

mniejsze odlegtosci miedzy
przedsi¢biorstwami

zintegrowane systemy informatyczne na
poziomie tancucha dostaw

mozliwos¢ wymiany informacji o poziomach
zapasow z naszymi dostawcami i odbiorcami
bardziej zintegrowane procesy miedzy
przedsighiorstwema jego dostawcami

mniej podstawowych komponentow
produktu

obnizone poziomy zapasow bezpieczenstwa

mniej punktow transferowych (ogniw
w fancuchu dostaw) w przeptywie dobr

wiecej dostawcow

wigcej centrow dystrybucji ]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
1 zdecydowanie NIE m 2 raczej NIE =~ 3 nie mam zdania M4 raczej TAKE 5 zdecydowanie TAK

Rys. 3. Najczesciej wskazywane determinanty fancucha dostaw zmniejszajace skutki wystgpowania
zaklocenia w fancuchu dostaw

Zrodto: opracowanie wiasne.

6. Zakonczenie

Powyzsze rozwazania stuzyty w gldownej mierze usystematyzowaniu wiedzy na te-
mat zaklocen i ryzyka zaktocen w tancuchu dostaw. Stanowia one rowniez punkt
wyjscia dla mozliwosci prowadzenia dalszych badan, gdyz kompleksowo przedsta-
wiono osiggniecia badawcze w tej kwestii. Ostatecznie skupiono uwage na determi-
nantach fancucha dostaw — czesto przypisywanych okreslonym instrumentom czy
tez trendom w zarzadzaniu, za ktore uwaza si¢ globalizacjg, wzrost ztozonosci pro-
cesow, roznorodnosci produktow, nie stuzace zmniejszaniu ryzyka zaktocen w tan-
cuchu dostaw. Jednoczesnie wskazano, ze przykladowo obnizone poziomy zapasow
nie wptywaja znaczaco na prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen — stad (przy
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glebszej analizie) bezzasadny moze okazac¢ si¢ poglad jakoby instrumenty zaliczane
do grupy lean management zwigkszaly ryzyko zaktécen — mogg one wptywac jedy-
nie na dotkliwo$¢ skutkéw, ale w umiarkowanym stopniu. Nalezy podkresli¢, ze
przytoczone wyniki badan stanowig jedynie wycinek szerszego projektu badawcze-
g0, a ze wzgledu na ograniczenia niniejszego artykutu nie zostaly w nim przedsta-
wione wszystkie mozliwe rozwazania dotyczgce zebranych danych.
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DETERMINANTS OF THE SUPPLY CHAIN DISRUPTION RISK

Summary: Ensuring undisrupted flow of goods and information is one of the fundamental
objectives of supply chain management. The research carried out by Business Continuity
Institute (BCI) proved that over 70% of organizations from 35 countries suffered from at least
one supply chain disruption in one year. Hence, the author takes on the selection of features
and classifications of supply chain disruptions. On one hand the probability of occurrence of
disruption can be determined, on the other the effects of its occurance may be estimated — then
we can talk about the risk of supply chain disruption. In this article, the results of literature
review in the current research in the field of the supply chain disruption are introduced. Finally
the paper presents the results of own empirical research on risk factors in supply chains which
can increase the risk.

Keywords: supply chain strategies disruption risk, disruption.





