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DETERMINANTY RYZYKA ZAKŁÓCEŃ  
W ŁAŃCUCHU DOSTAW

Streszczenie: Zapewnienie niczym niezakłóconego przepływu dóbr i informacji to jeden z 
podstawowych celów zarządzania łańcuchem dostaw. Badania Business Continuity Institute 
wykazały, że ponad 70% organizacji z 35 krajów zanotowało co najmniej jedno zakłócenie w 
łańcuchu dostaw w roku 2010, a 20% respondentów przyznało, że w wyniku tych zakłóceń 
doznało uszczerbku na marce i reputacji. Stąd podjęcie się wytypowania cech i klasyfikacji 
zakłóceń w łańcuchu dostaw. Z jednej strony można określać prawdopodobieństwo wystąpie-
nia zakłócenia, a z drugiej próbować oszacować skutki jego wystąpienia − możemy wówczas 
mówić o ryzyku zakłóceń w łańcuchu dostaw. W niniejszym artykule zostaną przedstawione 
wyniki przeglądu literatury z zakresu dotychczasowych badań nad zakłóceniami w łańcuchu 
dostaw. Finalnie zaprezentowane zostaną wyniki empirycznych badań własnych nad determi-
nantami łańcucha dostaw, które mogą zwiększyć ryzyko zakłóceń w łańcuchu dostaw.

Słowa kluczowe: strategie łańcuchów dostaw, ryzyko zakłóceń, zakłócenia.
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1. Wstęp

Ryzyko stało się od niedawna tematem polskojęzycznych publikacji nie tylko z za-
kresu finansów i ubezpieczeń, ale również logistyki i łańcuchów dostaw [Wieteska 
2011], niewiele jest jednak opracowań stricte dotyczących ryzyka zakłóceń. Proble-
matykę ryzyka zakłóceń podejmują nieliczni polscy autorzy: Świerczek [2012]  
i Kramarz [2013]. Chociaż badania wtórne podają, że w 85% globalnych łańcuchów 
dostaw wystąpiło co najmniej jedno zakłócenie w ciągu 12 miesięcy [Burnson 
2012]. Negatywny wpływ zakłóceń w łańcuchu dostaw na ceny akcji potwierdzono 
również w raporcie PricewaterhouseCoopers [PricewaterhouseCoopers LLP 2008]. 
Natomiast z badań przeprowadzonych w 2005 roku przez firmę Marsh [Marsh 
2003], dotyczących zarządzania ryzykiem w 250 najdynamiczniej rozwijających 
się, polskich przedsiębiorstwach wynika, że czynnikami ryzyka, które najbardziej 
zagrażają działalności firmy – poza wzmocnieniem się konkurencji (43% respon-
dentów) – są zakłócenia w działalności łańcucha dostaw (34% respondentów). Przy-
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toczone dane świadczą o istotności prowadzenia badań nad ryzykiem zakłóceń w 
łańcuchu dostaw. W niniejszym artykule skupiono się nad definiowaniem i cechami 
zakłóceń w kontekście łańcucha dostaw oraz determinantami łańcucha dostaw, któ-
re mogą potencjalnie zmniejszać bądź zwiększać ryzyko zakłóceń.

2. Ryzyko zakłóceń w łańcuchu dostaw

Zakłócenie w ogólnym znaczeniu to naruszenie ustalonego porządku lub biegu 
spraw, procesów itp. Zakłócenie bywa utożsamiane z zaburzeniem, dezorientacją, 
zamieszaniem, chaosem, przerwą, postojem [Collins… 2000]. Natomiast w literatu-
rze z zakresu nauk o zarządzaniu zakłócenie definiowane jest jako „niespodziewane 
zjawisko prowadzące do przerwania lub co najmniej opóźnienia wykonania zadań”. 
G. Wieteska definiuje zakłócenie jako „wydarzenie spodziewane bądź nie, powodu-
jące niezaplanowane, negatywne odchylenia w procesach dostarczania produktów  
i usług prowadzonych zgodnie z celami organizacji” [Wieteska 2011]1. Biorąc pod 
uwagę definicje przytaczane w literaturze, których ze względu na ograniczenia for-
malne niniejszego artykułu nie wymieniono, najpełniej zakłócenia łańcucha dostaw 
przedstawiono jako połączenie:
 • niezamierzonego, nieprawidłowego zdarzenia, które materializuje się w łańcu-

chu dostaw lub jego otoczeniu,
 • w wyniku którego powstaje sytuacja znacząco zagrażająca normalnemu wyko-

nywaniu operacji biznesowych w dotkniętych tym zakłóceniem przedsiębior-
stwach w łańcuchu dostaw.
Dla dotkniętych zakłóceniem jednostek jest to sytuacja wyjątkowa i anormalna 

w porównaniu z codzienną działalnością. W niniejszym artykule przez zakłóce-
nie w łańcuchu dostaw będziemy rozumieć: nieplanowane zdarzenie, powodujące 
przerwę w normalnym przepływie dóbr i informacji, które negatywnie wpływa na 
wyniki w łańcuchu dostaw.

W literaturze przedmiotu używa się zamiennie terminów „ryzyko zakłóceń”  
i „zakłócenie” w łańcuchu dostaw. Przez wzgląd na swoją nieuchronność zakłócenia 
są przejawem ryzyka w procesie łańcucha dostaw [Skipper 2008]. C.W. Craighead  
i in. [2007] definiują ryzyko zakłóceń łańcucha dostaw jako nieprzewidziane zda-
rzenia, zakłócające normalny przepływ towarów i/lub materiałów w łańcuchu do-
staw. Nie ma więc w tej definicji zasadniczych różnic w porównaniu z definicją 
zakłócenia w łańcuchu dostaw. Jego zdaniem ryzyko zakłóceń może obejmować: 
ryzyko operacyjne wynikające z niesprawności sprzętu, nieprzewidzianych nieciąg- 
łości w dostawach, problemów wynikających z celowych działań człowieka (od 
strajków po oszustwa) oraz ryzyko wynikające z zagrożeń naturalnych, terroryzmu 
i niestabilność politycznej.

1 Zgodnie ze standardem BS 25999-2:2007.
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P.R. Kleindorfer i G.H. Saad [2005] wyróżnili dwa rodzaje ryzyka w łańcuchu 
dostaw: ryzyko „klasyczne”, dotyczące koordynacji popytu z podażą, a także ryzy-
ko zakłóceń, spowodowane przez zdarzenia, takie jak klęski żywiołowe, terroryzm  
i strajki pracownicze. Podział ten jest w swej istocie taki sam jak poprzedni (Cra-
igheada). Autorzy ci wskazują, że zakłócenie jest związane z pewnym prawdopodo-
bieństwem jego wystąpienia i charakteryzuje się dotkliwością, a także bezpośredni-
mi i pośrednimi skutkami, czyli ma cechy przypisywane ryzyku.

Na zakłócenia jako typ ryzyka w łańcuchu dostaw wskazują również S. Chopra 
i M. Sodhi [2004]. Jednocześnie pojawiają się w literaturze stwierdzenia, że ryzyko 
zakłóceń to ryzyko, które skutkuje zatrzymaniem przepływu dóbr i może poważnie 
zakłócić lub opóźnić przepływy materiałów, informacji i środków pieniężnych, co  
z kolei może zrujnować sprzedaż lub spowodować wzrost kosztów, jest więc nad-
zwyczajnym wyzwaniem dla łańcuchów dostaw [Zegoroli, Davarzani 2012].

3. Cechy i klasyfikacje zakłóceń w łańcuchu dostaw

Podobnie jak w przypadku ryzyka, tak i w przypadku zakłóceń nie ma jednego 
właściwego sposobu systematyzacji. W celu sklasyfikowania zakłóceń dokonano 
przeglądu atrybutów, jakie cechują zakłócenia, gdyż mogą one stanowić kryterium 
ich podziału, a także pozwalają uświadomić zakres potencjału, tkwiący w dalszych 
badaniach nad zakłóceniami.

Kryterium często utożsamianym z samym zakłóceniem są przyczyny czy też 
źródła zakłóceń. Przykładowo można podzielić zakłócenia na spowodowane śro-
dowiskiem naturalnym, np. zamiecie, lub będące wynikiem działań człowieka, np. 
strajki pracownicze czy wycofywanie produktów [Murphy 2006]. Drugim równie 
powszechnym atrybutem zakłócenia jest jego wpływ, oddziaływanie (impact fac-
tor). Są to dwa najważniejsze atrybuty, jeżeli zakłócenie rozpatrujemy w kontekście 
zarządzania ryzykiem. Typową macierz ryzyka zakłócenia można wówczas przed-
stawić za pomocą dwóch elementów: prawdopodobieństwa wystąpienia zakłócenia 
i wpływu zakłócenia. Określając to prawdopodobieństwo, najpierw wyznacza się, 
czy zakłócenie zostało spowodowane przez wydarzenia bądź działania zrealizowa-
ne wewnątrz przedsiębiorstwa, czy zdarzenia, działania pochodzące spoza niego. 
Wskazuje się również, czy zakłócenie wynikało z działań ludzkich, czy z tzw. nie-
kontrolowanych aktów natury. Drugi atrybut – wpływ, wyrażony jest w skali trzy-
stopniowej, jako: mały, średni i duży. Wpływ nie odpowiada swą miarą wielkości 
kosztów, które mogą powstać na skutek zakłócenia; poziomy te są wyznaczane jako 
miernik jakościowy przez decydenta, na podstawie jego percepcji. Przy ocenianiu 
wpływu zakłócenia mogą być brane pod uwagę takie czynniki, jak: wielkość firmy, 
typ zakłócenia i inne.

Ważnym aspektem będzie również perspektywa rozpatrywanego wpływu w 
odniesieniu do zakłóceń w łańcuchu dostaw, wpływ ten również powinien się od-
nosić do łańcucha dostaw, a nie pojedynczego przedsiębiorstwa. Przykładowo na-
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leży rozpatrzeć, czy zakłócenie wpływa tylko na jeden proces w łańcuchu dostaw, 
czy może tylko na jednego z klientów i jego kanał dystrybucji, czy na ich większą 
liczbę, czy tylko na jeden typ pozycji asortymentowej, czy na większość. Mierząc 
wpływ wyłącznie jako finansową stratę wyrażoną w jednostce pieniężnej, musimy 
uwzględniać potencjał przedsiębiorstwa. Taki sam wpływ, określony jako niewiel-
ki dla zakładu montażowego, przykładowo Toyoty, mógłby spowodować upadłość 
innych mniejszych firm w branży. Tak więc dotkliwość zakłócenia może być różna 
dla różnych ogniw w łańcuchu dostaw, a czynnik wpływu jest specyficzny dla kon-
kretnej firmy lub łańcucha dostaw [Macdonald 2008].

Kolejne atrybuty zakłóceń w łańcuchu dostaw wymieniane w literaturze to: licz-
ba ogniw łańcucha dostaw dotkniętych danym zakłóceniem w tym samym czasie, 
czas trwania zdarzenia zakłócającego, jego związek z otoczeniem biznesowym.

S.A. Melnyk [2009] w zestawie cech zakłócenia wraz z jego charakterystyką 
ujął wymienione wcześniej atrybuty, takie jak lokalizacja, czas trwania, rozpiętość 
(zasięg) zakłócenia, wielkość strat spowodowanych zakłóceniem, ale także: cy-
kliczność zakłóceń, czyli odstęp czasu między jednym a następnym zakłóceniem, 
wielkość strat spowodowanych zakłóceniem, mierzonych jako wielkość produkcji w 
utraconych jednostkach na samym początku wystąpienia zakłócenia, profil zakłó-
cenia – kształtowanie się strat spowodowanych zakłóceniem od początku do końca 
trwania zakłócenia, poziom wyjściowy po zakłóceniu – poziom stabilności osiąg-
nięty po ustąpieniu zakłócenia.

Natomiast najszerszą gamę kryteriów, którymi można posłużyć się przy sklasy-
fikowaniu zakłóceń podał F. Zwicky [1969]. Jego zdaniem należą do nich: kategoria 
– planowane bądź nieplanowane; typ – standardowe bądź niestandardowe; częstość 
zakłócenia – co minutę, co godzinę, codziennie, co tydzień, co miesiąc, co rok; czas 
trwania zakłócenia – krótko, średnio, długo; dotkliwość zakłócenia – nieistotna, 
małoważna, rutynowa, poważna, krytyczna, katastrofalna; prawdopodobieństwo 
wystąpienia – mało prawdopodobne, rzadkie, okazjonalne, prawdopodobne, częste; 
koszt – niski, średni, wysoki; czas – krótki, średni, długi; zasoby – niewielkie, śred-
nie, duże; źródło zakłócenia – znane bądź nieznane; proces na poziomie, którego 
doszło do zakłócenia – według SCOR; lokalizacja zakłócenia – blisko dostawców, 
wewnątrz przedsiębiorstwa, blisko klientów, wspólna odpowiedzialność; wpływ za-
kłócenia na planowanie w łańcuchu dostaw – krótkoterminowe plany, ogólne plany, 
zagregowane plany, plany strategiczne w zakresie logistyki, plany strategiczne na 
poziomie jednostki biznesowej, plany strategiczne na poziomie korporacji; rodzaj 
przepływu w ramach łańcucha dostaw – przepływ informacji, dóbr, pieniężne; za-
lecane działania wobec zakłócenia – akceptacja, unikanie, transfer, ubezpieczenie. 
Zdaniem F. Teuteberga [2009] identyfikacja i klasyfikacja zakłóceń odgrywają 
istotną rolę w oszacowaniu ryzyka w łańcuchu dostaw. Zakłócenie łańcucha dostaw 
może być postrzegane jako punkt wyjścia dla pewnego łańcucha zdarzeń. Łańcuch 
ten rozpoczyna się tzw. zdarzeniem wyzwalającym (triggering event) zakłócenie. 
Skutki wydarzenia są następnie przekazywane w łańcuchu dostaw od jego źródła do 
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innych firm. W trakcie przemieszczania się w łańcuchu wpływ zdarzenia wyzwala-
jącego jest kształtowany poprzez takie czynniki, jak [Melnyk 2009]:
 • lokalizacja źródła zakłóceń w łańcuchu dostaw,
 • przyjęty sposób zarządzania zapasami, zamówieniami, poziomami utrzymywa-

nych zapasów przez różnych partnerów z łańcucha dostaw, oraz
 • stopień uwidocznienia zakłóceń poprzez ostrzeżenia dotyczące zakłóceń,
 • dostępność alternatywnych źródeł dostaw,
 • terminy realizacji (lead times) w zakresie m.in. produkcji, transportu.

Z przedstawionych podejść do zakłóceń w łańcuchu dostaw wynika, że z jed-
nej strony można określać prawdopodobieństwo wystąpienia danego zakłócenia,  
a z drugiej próbować oszacować skutki jego wystąpienia w łańcuchu dostaw, wy-
mienione kryteria oszacowania ryzyka zakłóceń wskazują na wielowymiarowość 
omawianego problemu. Należy w tym miejscu dokonać rozróżnienia między sto-
sowanymi (często zamiennie) pojęciami: „zakłócenie w łańcuchu dostaw”, „zakłó-
cenia dostaw” i „ryzyko zakłócenia”. Najogólniejszym pojęciem jest „zakłócenie w 
łańcuchu dostaw”. Rozpatrując problem zakłóceń z perspektywy przedsiębiorstwa, 
a nie całego łańcucha dostaw, można mówić o zakłóceniu dostaw. Natomiast jeże-
li dokonujemy oszacowania prawdopodobieństwa wystąpienia zidentyfikowanego, 
potencjalnego zakłócenia i ewentualnych jego skutków, możemy mówić o ryzyku 
zakłóceń.

4. Dotychczasowe osiągnięcia badawcze w zakresie zakłóceń  
w łańcuchach dostaw

Spośród badań naukowych nad zakłóceniami w łańcuchu dostaw można wyróżnić 
trzy główne grupy: badania jakościowe, empiryczne i modelowanie.

Badacze, wykorzystując badania jakościowe, najczęściej posługiwali się wy-
wiadami bezpośrednimi. C.W. Craighead i in. [2007] przeprowadzili wywiady w 
różnych ogniwach łańcucha dostaw amerykańskiego producenta samochodów i za-
proponowali sześć twierdzeń na temat siły oddziaływania zakłócenia i jego wpły-
wu na łańcuch dostaw. Wykorzystując ten sam zestaw danych, R.B. Handfield i in. 
[2008] szukali wskazówek dotyczących tego, czego menedżerowie potrzebują do 
efektywnego zarządzania zakłóceniem w łańcuchu dostaw, jeżeli już się pojawią, 
i jak radzą sobie z nimi w praktyce. Wytypowali trzy obszary czy też etapy zarzą-
dzania zakłóceniem: odkrycie zakłócenia, regenerację po zakłóceniu i re-design 
łańcucha dostaw.

Kontynuując badania, wytypowali tzw. wzmacniacze (amplifiers) zakłóceń, 
czyli cechy charakteryzujące łańcuch dostaw, które mogą zwiększyć prawdopodo-
bieństwo wystąpienia zdarzenia zakłócającego. Ich zdaniem prawdopodobieństwo 
wystąpienia zdarzenia zakłócającego wzrasta wraz ze wzrostem: niestabilności oto-
czenia dostawców, liczby brokerów, długości lead-time, koncentracji lub „klaste-
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ringu” dostawców, wraz z większym brakiem wykwalifikowanych sił roboczych, 
ze wzrostem regulacji celnych, poziomu specjalizacji wymogów przechowywania, 
poziomu wymagań w odniesieniu do bezpieczeństwa, poziomu popytu na produkt 
(jego wielkości i zmienności), poziomu działań legislacyjnych w zakresie eksportu 
i importu, ubogiej komunikacji, poziomu niestabilności politycznej w danym re-
gionie/kraju, liczby punktów transferowych, wraz z brakiem pojemności statków 
i przeciążeniem kanałów przepływu, ze wzrostem obciążenia infrastruktury por-
towej, możliwości zaistnienia aktów terroru, poziomu występowania naturalnych 
katastrof, braku przejrzystości łańcucha dostaw. Natomiast wśród czynników we-
wnętrznych powodujących wzrost prawdopodobieństwa zakłócenia w łańcuchu do-
staw wymienili: wykorzystywanie zastrzeżonej technologii, ograniczenia w liczbie 
źródeł zaopatrzenia, poziom rygorystycznych wymagań jakościowych, brak zdol-
ności produkcyjnych przedsiębiorstwa oraz elastyczność, rozumianą jako poziom 
unikalności pozyskiwanych części.

Modelowanie jest jedną z metod, wykorzystywanych do konfigurowania łań-
cucha dostaw pod kątem jego podatność na zakłócenia. Przykładami tego typu ba-
dań są modele T. Wu i J. Blackhursta [2009], którzy analizowali wpływ zakłóceń 
pojawiających się w jednym punkcie (lub ogniwie) łańcucha dostaw na pozosta-
łe ogniwa. Model ten zweryfikowali w studium przypadku firmy dostarczającej 
sprzęt lotniczy, a następnie rozwinęli w celu zmniejszenia efektów zakłócenia.  
B. Tomlin [2006] modelował wpływ strategii zaopatrywania się z jednego źródła 
bądź wielu źródeł na złagodzenie skutków zakłócenia. Wymienione badania T. Wu 
i J. Blackhursta [2009] na temat modelowania rozprzestrzeniania się zakłócenia  
i jego wpływu na łańcuch dostaw, dzielenia się informacją i przejrzystości, oraz 
C.W. Craigheada i in. [2007], związane z gęstością łańcucha dostaw, stanowią rów-
nież przykład badań nie tyle z obszaru ryzyka zakłóceń, ile działań podejmowanych 
po wystąpieniu zdarzenia zakłócającego i skupiają się głównie na operacyjnych  
i strukturalnych czynnikach. Podobnie autorzy: G. Yu, F. Bard, X. Qii, T. Xiao 
[2004] w publikacjach wspólnego autorstwa (w różnym składzie) przedstawili mo-
dele matematyczne dla zakłóceń w popycie, w relacji między jednym dostawcą  
a jednym odbiorcą. Zakłócenia w popycie są badane od dawna w łańcuchu dostaw, 
ale nikt nie badał, jak znaczne koszty mogą stanowić odchylenia w planie produkcji 
spowodowane zakłóceniami, nawet jeżeli plan produkcji został wykonany. Badali 
także mechanizm koordynacji łańcucha dostaw z jednym producentem i dwoma 
konkurencyjnymi sprzedawcami, gdy popyt jest zakłócany. Stwierdzili np., że wiel-
kości rabatu pozostają niezmienione, gdy producent ponosi koszty odchyleń pro-
dukcji, ale mogą się zmienić, kiedy to detaliści ponoszą koszty odchyleń [Xiao, Qi, 
Yu, 2007].

Badania empiryczne przeprowadzili K.B. Hendricks i V.R. Singhal [2012], ana-
lizując opisane w latach 90. XX wieku, na łamach „Wall Street Journal”, opóźnienia 
wysyłki i inne zakłócenia w łańcuchu dostaw. Porównywali wyniki osiągane przez 
przedsiębiorstwo rok przed wystąpieniem zakłócenia i dwa lata po jego wystąpie-
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niu. Wyniki badań opublikowanych w 2003 roku oparto o analizę 519 zidentyfi-
kowanych problemów w łańcuchu dostaw i wykazano zmniejszenie wartości akcji  
o 10,28% [Hendricks, Singhal 2003]. Następnie analizowali dwa mierniki giełdo-
we: zmienność cen akcji i stopy zwrotu. Wpływ zakłóceń na rentowność został 
oceniony poprzez: przychód z działalności operacyjnej, rentowność sprzedaży 
(ROS – return on sales) i rentowność aktywów (ROA – return on assets). W oparciu  
o 827 komunikatów o zaistnieniu zakłócenia wykazano, że firmy te uzyskały  
33-40% niższe stopy zwrotu (w porównaniu z innymi podobnymi firmami), 
13,5-procentowy wzrost w zmienności cen akcji, 107-procentowy spadek w przy-
chodzie z działalności operacyjnej, o 7% mniejszy wzrost sprzedaży i 11-procen-
towy wzrost kosztów. Według każdego ze standardów są to znaczące straty ekono-
miczne. Co więcej, firmy nie powracają do swojej poprzedniej kondycji [Gurnani, 
Mehrotra 2012].

P.R. Kleindorfer i G.H. Saad [2005] przeprowadzili badania dotyczące często-
ści występowania i nasilenia zakłóceń spowodowanych wypadkami w przemyśle 
chemicznym. Ich zdaniem wzrost ryzyka zakłóceń dostaw dla firm zaopatrzenio-
wych wynika z większej konkurencyjności na rynku. Skonstatowali, że wpływ na 
częstość i nasilenie zaburzeń w zakładzie mają: charakterystyka samego obiektu, 
rodzaj regulacji, którym podlega zakład, istota działań wykonawczych związanych  
z tymi przepisami oraz presja społeczna wywierana na zakład, zależna od lokalnych, 
społeczno-demograficznych cech społeczeństwa. I. Manuj i J.T. Mentzer [2008] za-
jęli się wrażliwością globalnych łańcuchów dostaw na zakłócenia związane z ban-
kructwami, załamaniami, ze zmianami makroekonomicznymi i politycznymi oraz 
z katastrofami. M. Sodhi i C. Tang wykazali pozytywny wpływ przygotowania na 
zakłócenie i stosowania QR. Ustanowiony plan awaryjny skraca czas odpowiedzi  
w przypadku zakłócenia. Z kolei szybkie uzdrowienie sytuacji umożliwia zmniej-
szenie skutków zakłócenia.

Badano również wpływ długości czasu realizacji dostaw, braków w zapasach 
oraz zwiększenia i/lub pojawienia się dodatkowych niespodziewanych kosztów wy-
nikłych z zakłóceń na wyniki firmy. Mniej namacalne aspekty, takie jak zniszczona 
reputacja i utrata zaufania, to także potencjalne efekty zakłóceń [Spekman, Davis 
2004].

Dziś jednym z wielu wyzwań wobec zarządzania łańcuchem dostaw jest pla-
nowanie, kontrolowanie i monitorowanie relacji pomiędzy organizacją a jej part-
nerami. Proces ten tworzy obszar, w którym należy kontrolować efekty zakłóceń. 
W ciągu ostatnich dwóch dekad wielu autorów podkreślało duże znaczenie wy-
szczuplania operacji wewnętrznych i rozszerzonego przedsiębiorstwa, znacznie 
mniej uwagi poświęcono jednak zależności typu trade off między z jednej strony 
wyszczupleniem i integracją z dostawcami, a z drugiej strony − niezawodnością 
systemów i solidnością łańcucha dostaw.



Determinanty ryzyka zakłóceń w łańcuchu dostaw 73

5. Wyniki badań nad determinantami ryzyka zakłóceń  
w łańcuchu dostaw

Biorąc pod uwagę dotychczasowe rozważania nad definiowaniem zakłóceń i ryzyka 
zakłóceń, a także dotychczasowe osiągnięcia badawcze, zasadne wydaje się prze-
prowadzenie głębszej analizy determinant wpływających na poziom ryzyka wystą-
pienia zakłóceń w łańcuchu dostaw. W tym celu przeprowadzono badania metodą 
kwestionariuszową. Kwestionariusz ankiety rozprowadzony został techniką poczto-
wą i w formie elektronicznej, za pośrednictwem wykupionego pakietu do tworze-
nia, zbierania i analizy danych z ankiet w ramach serwisu ankietka.pl. Link do an-
kiety oraz wersje do wydruku były rozesłane do przedsiębiorstw stanowiących 
próbę badawczą. W celu uzyskania najszerszych i najpełniejszych informacji zasto-
sowano najbardziej typowy przypadek doboru nielosowego – mianowicie dobór ce-
lowy. Zdecydowano o całkowicie subiektywnym wyborze jednostek badanych do 
próby, uwzględniając kwestię braku reprezentatywności, gdyż zasadne było, aby  
w badaniu brały udział jednostki, które związane są z logistyką, zarządzaniem łań-
cuchami dostaw. Dystrybucja kwestionariusza odbyła się w kilku grupach respon-
dentów. Pierwszą stanowiło 500 największych polskich przedsiębiorstw z coroczne-
go rankingu tygodnika „Polityka”. Następna grupa to menedżerowie ryzyka (lub 
osoby pełniące podobne funkcje) zrzeszeni w Stowarzyszeniu Zarządzania Ryzy-
kiem POLRISK. Trzecią grupę stanowiły przedsiębiorstwa z bazy danych Centrum 
Edukacji Logistycznej CEL. Na ostatnią grupę składali się studenci i absolwenci 
studiów podyplomowych w Wyższej Szkole Logistyki. Ostatecznie wyniki przed-
stawionych badań bazują na próbie 193 jednostek. Stanowią one część badań doty-
czących nie tylko determinant ryzyka zakłóceń w łańcuchu dostaw, ale również 
zależności między wybranymi instrumentami zarządzania łańcuchem dostaw – JIT 
( just in time), SS (single-sourcing), VMI (vendor managed inventory) a ryzykiem 
zakłóceń.

Poszukiwanie determinant ryzyka zakłóceń w łańcuchu dostaw stało się celem 
badań nie tylko ze względu na istotność samych zakłóceń dla łańcucha dostaw, która 
została wykazana już we wstępie, ale również przez wzgląd na różnorodność – czę-
stokroć przeciwstawnych − poglądów prezentowanych w literaturze na ten temat. 
Przykładowo obniżanie poziomów zapasów traktowane jest – w myśl podejścia wy-
szczuplonego zarządzania – lean management, jako czynnik zmniejszający praw-
dopodobieństwo wystąpienia zakłóceń, gdyż utrzymywanie nadmiernych zapasów 
jest traktowane jako dodatkowa możliwość ukrywania potencjalnych problemów 
– między innymi zakłóceń. Natomiast z drugiej strony dodatkowe zapasy to często 
podawany sposób na radzenie sobie z negatywnymi skutkami zakłóceń.

W badaniach skupiono się na ryzyku zakłóceń, na które to składają się dwa 
podstawowe elementy: prawdopodobieństwo i skutki. Dlatego też, podejmując się 
próby wytypowania determinant ryzyka zakłóceń w łańcuchu dostaw, najpierw, na 
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podstawie literatury, zidentyfikowano 22 determinanty mogące zmniejszać bądź 
zwiększać to ryzyko. Następnie, na podstawie badań kwestionariuszowych, popro-
szono respondentów o wskazanie w skali Likerta 1-5 (gdzie 1 oznaczało – zdecydo-
wanie nie, 2 – raczej nie, 3 – ani tak, ani nie, 4 – raczej tak, 5 – zdecydowanie tak), 
czy zgadzają się bądź nie ze stwierdzeniami, że prawdopodobieństwo/skutki zakłó-
ceń zmniejszają się, gdy w łańcuchu dostaw występują: więcej centrów dystrybucji, 
większy procent outsourcingu, więcej dostawców, dłuższe czasy przepływu infor-
macji między dostawcą a odbiorcą, dłuższe czasy przepływu dóbr między dostawcą 
a odbiorcą, mniej punktów transferowych w przepływie dóbr (ogniw w łańcuchu 
dostaw), mniej alternatywnych źródeł zaopatrzenia, obniżone poziomy zapasów 
bezpieczeństwa, mniej unikalne surowce/części, mniej podstawowych komponen-
tów produktu, bardziej zintegrowane procesy między przedsiębiorstwem a jego 
dostawcami, obniżone poziomy zapasów, niższe wymagania jakościowe (odnośnie 
do produktu, usługi), dostęp do informacji o planowanych promocjach w punktach 
sprzedaży detalicznej, możliwość wymiany informacji o poziomach zapasów z na-
szymi dostawcami i odbiorcami, uproszczone procesy planowania, zamawiania i 
realizacji zamówień, zintegrowane systemy informatyczne na poziomie łańcucha 
dostaw, mniejsze odległości między przedsiębiorstwami, mniejszy asortyment wy-
robów, krótsze czasy opracowania nowych produktów, częstsze dostawy, wyższe 
wymagania odnośnie do wskaźników terminowości dostaw.

Analizując wyniki badań nad prawdopodobieństwem wystąpienia zakłócenia 
w łańcuchu dostaw, wybrano 11 elementów, w doniesieniu do których wskazania 
były najbardziej jednoznaczne na „tak” bądź „nie”. Okazuje się, że według respon-
dentów prawdopodobieństwo wystąpienia zakłócenia jest mniejsze, jeżeli w łań-
cuchu dostaw następuje wymiana informacji o poziomach zapasów z dostawcami 
i odbiorcami, a procesy między przedsiębiorstwem a jego dostawcami są bardziej 
zintegrowane – w obu przypadkach 42% respondentów odpowiadało, że raczej tak, 
a 20%, że zdecydowanie tak. Następnie wskazywano na uproszczone procesy pla-
nowania, zamawiania i realizacji zamówień jako czynnik potencjalnie zmniejszają-
cy prawdopodobieństwo wystąpienia zakłócenia w łańcuchu dostaw – odnotowano 
39% odpowiedzi „raczej tak” i 20% odpowiedzi „zdecydowanie tak”. Kolejnymi 
elementami zmniejszającymi prawdopodobieństwo wystąpienia zakłócenia były 
odpowiednio: zintegrowane systemy informatyczne na poziomie łańcucha dostaw, 
dostęp do informacji o planowanych promocjach w punktach sprzedaży detalicz-
nej, mniej punktów transferowych w przepływie dóbr (ogniw w łańcuchu dostaw), 
wyższe wymagania odnośnie do wskaźników terminowości dostaw, więcej dostaw-
ców, mniej podstawowych komponentów produktu, czasy przepływu dóbr między 
dostawcą a odbiorcą są dłuższe, mniejsze odległości między przedsiębiorstwami. 
Szczegółowy rozkład odpowiedzi według skali zamieszczono na rys. 1.
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1 zdecydowanie NIE 2 raczej NIE 3 nie mam zdania

4 raczej TAK 5 zdecydowanie TAK

Rys. 1. Najczęściej wskazywane determinanty łańcucha dostaw, zmniejszające prawdopodobieństwo 
występowania zakłócenia w łańcuchu dostaw

Źródło: opracowanie własne.

W szeregu wcześniejszych badań wtórnych wskazywano na duże znaczenie 
charakteru produktu i charakteru popytu dla doboru odpowiedniej strategii zarzą-
dzania łańcuchem dostaw, a co za tym idzie − instrumentów zarządzania łańcucha-
mi dostaw. Drogą dedukcji należałoby przypuszczać, że charakter popytu i produk-
tu może również stanowić determinantę ryzyka zakłóceń w łańcuchu dostaw (stąd 
też dane zawarte na rys. 2). Większość respondentów nie zgodziła się ze stwierdze-
niem, że charakter produktu nie ma znaczenia dla poziomu prawdopodobieństwa 
wystąpienia zakłócenia w łańcuchu dostaw – 65%, natomiast przy odpowiednich 
relacjach między dostawcą a odbiorcą i przy wykorzystaniu odpowiednich syste-
mów informacyjnych znaczenie charakteru produktu może odgrywać mniejszą rolę, 
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gdyż przy takiej opcji już około 40 % respondentów zgadzało się ze stwierdzeniem, 
że w takiej sytuacji charakter produktu może już nie mieć znaczenia. Potwierdzo-
no również, że charakter popytu może wpływać na prawdopodobieństwo zakłóceń, 
zdaniem respondentów (70%), w przepływie produktów o trudno przewidywalnym 
popycie zwiększa się prawdopodobieństwo wystąpienia zakłócenia. Drugą najczę-
ściej potwierdzaną cechą produktu była jego różnorodność, która zdaniem 67% ba-
danych zwiększa prawdopodobieństwo wystąpienia zakłócenia w łańcuchu dostaw. 
Pozostałe cechy produktu, takie jak: wysoka wartość, krótki cykl życia, zdefiniowa-
na specyfikacja, duża substytucyjność, niebezpieczność, łatwość psucia się, wielość 
popytu, sezonowość, popularność i zakres wpływu tych cech na prawdopodobień-
stwo zakłócenia w ich przepływie, zostały wymienione na rys. 2.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

o trudno przewidywalnym popycie
modnych

sezonowych
o dużej różnorodności (typów, …

o wysokim średniorocznym …
łatwo psujących się

niebezpiecznych
o dużej substytucyjności

o zdefiniowanej specyfikacji
o krótkim cyklu życia

o stosunkowo wysokiej wartości
charakter produktu nie ma …

charakter produktu nie ma znaczenia
charakter produktu nie ma …

TAK NIE NIE WIEM

Rys. 2. Cechy produktu powodujące wzrost prawdopodobieństwa wystąpienia zakłócenia  
w łańcuchu dostaw 

Źródło: opracowanie własne.

Odpowiedzi na pytanie dotyczące skutków występowania zakłóceń kształto-
wały się nieco inaczej niż w przypadku tych samych możliwości, ale w kontek-
ście prawdopodobieństwa. Jednak tutaj również wymiana informacji o poziomach 
zapasów z dostawcami i odbiorcami pojawiła się jako priorytetowa determinanta. 
Następnie najwięcej odpowiedzi potwierdzających („raczej tak” i „zdecydowanie 
tak”) padło kolejno na:
 • mniej punktów transferowych (ogniw w łańcuchu dostaw) w przepływie dóbr,
 • mniejsze odległości między przedsiębiorstwami,
 • mniej podstawowych komponentów produktu,
 • wyższe wymagania odnośnie do wskaźników terminowości dostaw,
 • mniej alternatywnych źródeł zaopatrzenia.



Determinanty ryzyka zakłóceń w łańcuchu dostaw 77

Natomiast 59% respondentów nie upatrywało zmniejszenia skutków ryzyka w 
obniżeniu poziomów zapasów. W czołówce nie znalazły się wymieniane najczęściej 
przy prawdopodobieństwie cechy, związane z integracją procesów czy systemów 
informatycznych. Szczegółowy rozkład odpowiedzi dla poszczególnych cech przed-
stawiono na rys. 3.
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1 zdecydowanie NIE 2 raczej NIE 3 nie mam zdania 4 raczej TAK 5 zdecydowanie TAK

Rys. 3. Najczęściej wskazywane determinanty łańcucha dostaw zmniejszające skutki występowania 
zakłócenia w łańcuchu dostaw

Źródło: opracowanie własne.

6. Zakończenie

Powyższe rozważania służyły w głównej mierze usystematyzowaniu wiedzy na te-
mat zakłóceń i ryzyka zakłóceń w łańcuchu dostaw. Stanowią one również punkt 
wyjścia dla możliwości prowadzenia dalszych badań, gdyż kompleksowo przedsta-
wiono osiągnięcia badawcze w tej kwestii. Ostatecznie skupiono uwagę na determi-
nantach łańcucha dostaw – często przypisywanych określonym instrumentom czy 
też trendom w zarządzaniu, za które uważa się globalizację, wzrost złożoności pro-
cesów, różnorodności produktów, nie służące zmniejszaniu ryzyka zakłóceń w łań-
cuchu dostaw. Jednocześnie wskazano, że przykładowo obniżone poziomy zapasów 
nie wpływają znacząco na prawdopodobieństwo wystąpienia zakłóceń – stąd (przy 
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głębszej analizie) bezzasadny może okazać się pogląd jakoby instrumenty zaliczane 
do grupy lean management zwiększały ryzyko zakłóceń – mogą one wpływać jedy-
nie na dotkliwość skutków, ale w umiarkowanym stopniu. Należy podkreślić, że 
przytoczone wyniki badań stanowią jedynie wycinek szerszego projektu badawcze-
go, a ze względu na ograniczenia niniejszego artykułu nie zostały w nim przedsta-
wione wszystkie możliwe rozważania dotyczące 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.




