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SKUTECZNE REAGOWANIE NA ZAKELOCENIA —
ELASTYCZNY EANCUCH DOSTAW

Streszczenie: Wzrastajaca niepewno$¢ otoczenia tancuchow dostaw oraz zaktocenia po-
jawiajace si¢ w obszarze relacji z dostawcami i odbiorcami oznaczaja dla przedsigbiorstw
konieczno$¢ koncentrowania si¢ nie tylko na prewencji wobec ryzyka, ale rowniez na stra-
tegiach reagowania na nieprzewidziane zdarzenia niepozadane, w tym zmiany w obszarze
dostaw i popytu. Umiejetnos¢ budowania elastycznych tancuchow dostaw stanowi dzisiaj
kluczowy element radzenia sobie ze zmianami w otoczeniu. Celem artykutu jest zaprezento-
wanie zagadnienia elastycznych tancuchow dostaw i dziatan z zakresu zapewniania ciaglosci
procesow realizowanych w relacjach z segmentami dostawcow dobr strategicznych, dzwigni
i waskich gardet, a takze przedstawienie wynikow przeprowadzonego w Polsce pod koniec
2013 roku badania ankietowego. Postawiono hipotezg, ze przedsigbiorstwa zapewniaja ela-
styczno$¢ w reagowaniu na zaklocenia wystepujace w tancuchach dostaw gltdwnie poprzez
stosowanie buforéw zapaséw. Wyniki badania wskazujg jednak, ze na pierwszym miejscu
znajduja si¢ takze inne dziatania/strategie, jak: posiadanie awaryjnych dostawcow czy otwar-
te dzielenie si¢ informacja.

Stowa kluczowe: elastyczny tancuch dostaw, zaktocenie, reagowanie, relacja dostawca-od-
biorca.

DOI: 10.15611/pn.2015.382.11

1. Wstep

Silna konkurencja i wzrastajagce wymagania klienta, zwlaszcza co do czasu i jakoS$ci
realizowanych zamowien, powoduja, ze przedsigbiorstwa decyduja si¢ na wdrazanie
rozwiagzan warunkujacych doskonalenie proceséw w kontekscie zmniejszania ryzy-
ka zdarzen niepozadanych, ktorych wystapienie moze spowodowac obnizenie sku-
tecznosci 1 efektywnosci tych procesow. Poniewaz ryzyko nigdy nie osigga wartosci
zero, prewencja wobec potencjalnych zaktocen (np. nieterminowe dostawy, trudne
do przewidzenia zmiany popytu, zmiany technologiczne) nie jest wystarczajacym
podejsciem gwarantujacym utrzymanie ciaglosci przepltywu towardéw i informacji.
W obliczu licznych powigzan i zalezno$ci w tancuchach dostaw, a takze obserwo-
wanych gwaltowanych zmian w otoczeniu zewnetrznym, na ktoére ogniwa najcze-
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$ciej nie majg wystarczajacego wplywu (np. ryzyko polityczne, ekonomiczne, $ro-
dowiskowe, technologiczne), spojrzenie na zarzadzanie tancuchem dostaw rozszerza
si¢ na zagadnienie, jakim jest reagowanie na pojawiajace si¢ zakldocenia, celem
zmniejszenia ich negatywnych skutkow oraz utrzymania wymaganego poziomu ob-
stugi klienta. Gotowo$¢ do odpowiedzi na nagle zaburzenia oznacza dla firm mie-
rzalne korzysci, ktore mozna szczeg6lnie odczu¢ wtedy, kiedy niepozadane skutki
zdarzenia dotykajg takze konkurencj¢. Skutecznos¢ radzenia sobie z zakldceniami
zalezy w bardzo duzej mierze od zaangazowania kooperantow w przygotowanie
wlasciwych mechanizméw i procedur. Bezwarunkowo podstawa sukcesu sg part-
nerskie relacje oparte na zaufaniu, otwartej] wymianie informacji i wspolnych ce-
lach.

Celem artykutu jest zaprezentowanie problematyki elastycznego zarzadzania
fancuchem dostaw jako podejscia zmierzajacego do konfigurowania fancucha od-
pornego na réznorodne sytuacje niepozadane (np. utrata gtéwnego dostawcy/od-
biorcy, niewtasciwa jako$¢ techniczna/liczba komponentow w dostawach, trudne
do przewidzenia wahania popytu, skracajacy si¢ cykl zycia produktu, gwaltowne
zmiany makroczynnikow), a tym samym potrafigcego szybko wroci¢ do rownowagi
sprzed zaktocenia. Artykut przedstawia tez wyniki przeprowadzonego w Polsce ba-
dania pilotazowego. Pozwolito ono na zidentyfikowanie realizowanych przez przed-
sigbiorstwa dziatan, ktore determinujg elastyczno$¢ tancucha dostaw.

2. Elastyczny lancuch dostaw —
w stron¢ skutecznego reagowania na zaklocenia

Analizujac literature przedmiotu, nalezy zauwazy¢, ze pierwotnie (w latach 80. 1 90.
XX wieku) koncentruje si¢ ona gtdéwnie na elastycznos$ci produkcyjnej [Stevenson,
Spring 2007; Kumar i in. 2006]. Wyraza si¢ ja w kilkunastu wymiarach, takich jak
elastycznos¢ wykorzystania maszyn, zasobow ludzkich i zdolnosci produkcyjnej
czy sposobow wytworzenia poszczegolnych komponentoéw [ Vokurka, O’Leary-Kel-
ly 2000]. Elastyczno$¢ analizuje si¢ takze w kontekscie zarzadzania przeptywami
wewnatrz przedsigbiorstwa oraz z punktu widzenia zaangazowania poszczegolnych
funkcji (np. marketing, B+R). W tym rozumieniu okresla si¢ dla niej kilka wyzwan,
w tym m.in. szybkie wprowadzanie nowego produktu, sprawne realizowanie roznej
wielko$ci zamdwien, zwinne odpowiadanie na zmienne potrzeby i oczekiwania
klientoéw [ Vickery, Calantone, Droge 1999]. Takie rozumienie elastycznosci w kolej-
nych latach si¢ rozwingto. Dzisiaj dostrzega si¢, ze skutecznej elastycznosci nie zbu-
duje pojedyncze ogniwo. Zatem powinna by¢ rozpatrywana szerzej, w odniesieniu
do zewnetrznego tancucha dostaw. Elastyczno$¢ tancucha dostaw to zdolnos¢ przed-
sigbiorstw do takiego zarzadzania procesami, dostawcami i klientami, ktére pozwo-
li na skuteczne odpowiadanie na nagle zmiany w dostawach, produkcie i popycie
[Fayezi, Zutshi, O’Loughlin 2014]. Wymienia si¢ kilka komponentéow elastycznosci
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zewnetrznego tancucha dostaw, czy inaczej elastycznosci tancucha wartosci [Duc-
los, Vokurka, Lummus 2003; Lummus, Vokurka i Duclos 2005; Soon, Udin 2011].
Kazdy z nich odnosi si¢ do innego rodzaju niepewnosci, na ktora narazony jest
tancuch dostaw. Pierwszy komponent to umiejetnos¢ dostosowywania swoich zaso-
bow tancucha do zmiennych wymagan klienta. Jest to tzw. elastyczno$¢ na pozio-
mie operacji (operations system flexibility). Druga, elastyczno$¢ rynkowa (market
flexibility), obejmuje zdolnos¢ do budowania réznorodnych relacji z klientami oraz
partnerskiego rozwijania z nimi nowych produktow. Kolejny rodzaj to elastycznosé¢
logistyczna (logistics flexibility), majaca zapewni¢ sprawne dostarczanie produktow
w sytuacji zmian lokalizacji odbiorcow i dostawcow, w obliczu globalizacii i strate-
gii odraczania. Czwarta elastycznosc¢ to elastyczno$¢ w obszarze zakupow (supply
flexibility). Jej wyrazem jest umiejetne rekonfigurowanie gornego tancucha dostaw
w zaleznosci od potrzeb klientéw i zmian popytu. Elastyczno$¢ na poziomie organi-
zacji (organizational flexibility) to przede wszystkim takie dostosowywanie struk-
tury firmy i ksztattowanie umiej¢tnosci pracownikow, ktore pozwolg na skuteczne
spetnianie wymagan klientéw. Ostatnia elastycznos$é, elastyczno$é systemow infor-
macyjnych (information systems flexibility), oznacza ich projektowanie, ktore spro-
sta potrzebom tancucha dostaw w zakresie wymiany informacji oraz dzielenia si¢
danymi na temat aktualnej sprzedazy. Mowa tu o takich rozwigzaniach, jak elektro-
niczna wymiana danych (EDI), zarzadzanie zapasami przez dostawce (VMI), czy
o systemach klasy ERP.

Z obserwacji wynika, ze dla 80% klientow buduje si¢ nastepujace cztery kon-
figuracje tancuchow dostaw: tancuch dostaw cigglego uzupetniania (continuous
replenishment), szczupty tancuch dostaw (lean supply chain), prezny (zwinny) tan-
cuch dostaw (agile supply chain) i w pelni elastyczny tancuch dostaw (fully flexi-
ble supply chain) [Gattorna i in. 2009, s. 48-52]. Przedmiotem artykutu jest ostatni
tancuch dostaw, wciaz niewystarczajaco opisany w literaturze. Wybor odpowiednie;j
konfiguracji warunkowany jest wieloma czynnikami [Gattorna i in. 2009, s. 48-52].
Przede wszystkim rodzajem popytu i rodzajem produktu. Im wigksza niepewnosé
popytu, czyli jego zmiennos¢ i nieprzewidywalnos¢, tym intensywniej tancuch do-
staw powinien ksztattowany by¢ w kierunku tancucha zwinnego. Z kolei w przy-
padku produktu znaczenie majg m.in. jego stopien standaryzacji, warto$¢, a takze
dhugosé i etap cyklu zycia, na ktoérym si¢ znajduje. Lancuchy zwinne budowane sg
dla produktow o duzej roznorodnosci, czesto tez wartosci oraz krotkim cyklu zycia,
a takze tych wprowadzanych Ilub schodzacych z rynku. Idac w gore tancucha do-
staw, w zalezno$ci od wybranej konfiguracji tancucha dostaw, wybierane jest takze
inne $rodowisko produkcji: od produkcji na magazyn i masowej kastomizacji, po
montaz i produkcje na zamdwienie, az do projektowania na zaméwienie. Zmienia-
ja si¢ tez wymagania wobec dostawcow, a takze strategie zarzadzania relacjami
z dostawcami. Im tancuch dostaw bardziej nastawiony na zwinnos¢, tym dostawcy
powinni by¢ sprawniejsi, dojrzalsi i bardziej zaufani. Elastyczny tancuch dostaw
stanowi szczegdlng konfiguracje. Formowana jest ona na czas nagtej koniecznos$ci
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dostosowania si¢ do nieoczekiwanej zmiany w obszarze popytu lub dostaw. Istot-
ne jest, aby umiejetnie utrzymywac aktualng elastycznos¢, a w sytuacji zaktocenia
podnies¢ ja do wymaganego poziomu [Fayezi, Zutshi, O’Loughlin 2014]. Takie po-
dejscie pokrywa si¢ z zalozeniami zarzadzania ciggloscig dziatania (Business Conti-
nuity Management), planowania awaryjnego (Contingency Planning) [Skipper, Han-
na 2009; Svensson 2004] oraz z koncepcja ,,sprezystego” (resilient) tancucha dostaw
[Rice, Caniato 2003; Scholz, Blumer, Brand 2012].

Wyréznia sig¢ dwa typy tancuchow w petni elastycznych: typ ,,zdarzenie bizneso-
we” 1typ humanitarny [Gattorna iin. 2009, s. 85]. Pierwszy dotyczy sytuacji, w ktorej
w wyniku niespodziewanych zdarzen, jak np. bankructwo dostawcy, zniszczenie
zaktadu produkcyjnego przez sity natury czy kryzysy gospodarcze i polityczne; tan-
cuch dostaw musi utrzymac ciaglo$¢ realizowanych proceséw przynajmniej na mi-
nimalnym poziomie celem zaspokojenia potrzeb klientow. Koncentruje si¢ na kre-
atywnych rozwiazaniach, ktorych skuteczno$¢ w tym przypadku jest wazniejsza od
kosztow. Tego typu konfiguracja jest skrajnie elastyczna i uwzglednia wspotprace
z partnerami o wysokich umiejetnosciach, odpowiednio zaawansowanych zasobach
finansowych, ludzkich i infrastrukturalnych, gotowych do zaproponowania trafne-
go 1 szybkiego rozwigzania. Relacje w takim przypadku opierajg si¢ na wysokim
zaufaniu, dzieleniu si¢ innowacyjng wiedzg i informacja. Wspotpraca zawierana
jest tu z reguly na czas zazegnania kryzysu. Nie oznacza to jednak, ze dostawcy
wybierani sg z chwilg wystapienia zaburzenia. Wrgcz przeciwnie. Skutecznos¢ tego
typu tancucha dostaw wymaga wczesniejszego zaplanowania jego konfiguracji.
Identyfikuje si¢ dostawcoéw o odpowiednich zdolnosciach i mozliwo$ciach (np. mo-
cach produkcyjnych), wyznacza osoby do kontaktu z nimi, kanaty komunikacji oraz
przygotowuje wspolne procedury szybkiego odpowiadania na zaktocenia, majace
na celu utrzymanie ciggtosci proceséw przeptywu w tancuchu dostaw.

Humanitarny tancuch dostaw dotyczy tworzenia skutecznych mechanizméw
z zakresu logistyki humanitarnej. Liczy si¢ tu szybki czas reakcji. Oznacza to ko-
nieczno$¢ natychmiastowego zaplanowania zaopatrzenia i transportu dostaw do ob-
szaru objetego kryzysem. Kryzys, o ktorym mowa, jest najczesciej skutkiem kata-
strofy naturalnej, dziatan wojennych lub atakéw terrorystycznych. Wymaga udziatu
jednostek wyspecjalizowanych oraz takich zarzadzajacych, ktorzy potrafig szybko
ocenic 1 opanowac sytuacje.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze elastyczno$¢ ma charakter wielowymia-
rowy, a jej poszczegodlne elementy sg w roznym stopniu istotne z punktu widzenia
odmiennych warunkdéw, w ktorych funkcjonujg tancuchy dostaw. Wyraz temu daja
opisywane modele elastyczno$ci tancucha dostaw [Kim, Rogers 2005]. Elastycz-
no$¢ mozna rozpatrywac na poziomie operacyjnym, taktycznym i strategicznym
przedsigbiorstwa, jak rowniez na poziomie sieci, zwlaszcza jej projektowania i bu-
dowania relacji dostawca-odbiorca [Stevenson, Spring 2009]. Podkresla si¢ tu zna-
czenie rozwijania elastycznej wspdlpracy z dostawcami ustug outsourcingowych
[Strategic Direction 2012; Selvarajah, Zhang 2014]. Nalezy doda¢, ze elastycznos¢
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fancucha dostaw wigze si¢ (czasami jest utozsamiana — Gattorna i in. 2009, s. 126])
z zagadnieniem jego adaptacyjnosci (adaptability) [Chan i in. 2009], definiowana
jako umiejetno$¢ dostosowania konfiguracji tancucha do turbulentnych zmian na
rynku. H.L. Lee wskazuje adaptacyjnos¢ jako jedng z trzech cech ,,najlepszych”
tancuchow dostaw. Pozostate cechy to tworzenie partnerskich powiazan (alignment)
oraz zwinno$¢ w odpowiadaniu na zmiany popytu (agility) [Lee 2004]. W innych
publikacjach mozna z kolei znalez¢ odmienne powigzania pomig¢dzy tymi termi-
nami. Przyktadowo, jednym z nich jest wskazanie elastycznosci i szybkosci jako
nieodlgcznych cech zwinno$ci. Przy tym szybko$¢ to czas realizacji zamowienia,
natomiast elastyczno$¢ to stopien, w jakim firma moze wptywac na ten czas re-
akcji [Prater, Biehl, Smith 2001]. Kazdy tancuch dostaw jest w pewnym stopniu
elastyczny. Chodzi o podnoszenie poziomu elastycznosci w réznych sferach po to,
aby zwieksza¢ konkurencyjnos¢ tancucha dostaw [Wadhwa, Rao 2002] poprzez
ksztattowanie umiejetnosci funkcjonowania w niepewnym otoczeniu [Pramod,
Garg 2006].

3. Zapewnianie ciagloSci procesow w relacjach
z segmentami wybranych dostawcow

Warto zwrdci¢ uwage na problematyke utrzymania cigglosci proceséw w tancuchu
dostaw w sytuacji wystapienia zaburzenia z punktu widzenia relacji z réznymi do-
stawcami. Wiaze si¢ ona Scisle z zarzadzaniem ryzykiem i zarzadzaniem ciagloscia
dzialania, ktore to koncepcje wskazywane sg przez wielu autoréw jako kluczowe dla
skutecznego budowania elastycznych tancuchéw dostaw [Svensson 2004; Skipper,
Hanna 2009; Wieland, Wallenburg 2013; Fayezi, Zutshi, O’Loughlin 2014]. Wyko-
rzysta¢ tutaj mozna znany model portfolio relacji B2B wedtug Kraljica [Kraljic
1983]. Segmentuje on dostawcOw na cztery grupy, w zaleznosci od dostarczanych
dobr: strategiczne (strategic), waskie gardta (bottleneck), dzwignie (leverage) i nie-
krytyczne (non-critical). Kryteriami podziatu sa: znaczenie zakupu (importance of
the purchase) 1 ztozono$¢ rynku dostawcoéw (complexity of supply market). Wspot-
praca z dostawcami strategicznymi (obie zmienne wysokie) opiera si¢ na partner-
stwie i dtugookresowych relacjach. W tym obszarze nalezy zastanowi¢ si¢ nad po-
siadaniem dostawcy awaryjnego, mimo zwigzanych z tym wysokich kosztow.
Ponadto warto inwestowa¢ w plany ciagtosci dziatania dla ré6znych scenariuszy zda-
rzen. Z pewnoscig ten obszar wymaga szczegoélnej koncentracji na skutecznej pre-
wencji wobec ryzyka, gdyz kazde zdarzenie niepozadane nie$¢ moze krytyczne
straty [Wieteska 2013]. Wspodlpraca z dostawcami dobr ,,waskie gardta” oznacza
wspolprace, w ktorej przedsiebiorstwo dysponuje mniejsza sitg negocjacji. Jest tez
w duzym stopniu zalezne od dostawcy na skutek matej dostepnosci kupowanych
dobr, czesto unikatowych. Dostawy sa niepewne i jednoczesnie majg dla przedsig-
biorstwa duze znaczenie. Rozsgdne jest w tym przypadku korzystanie z dodatko-
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wych ubezpieczen tadunkéw oraz utrzymywanie podwyzszonych poziomow zapa-
sOW bezpieczenstwa pelniacych funkcje buforéw, zwlaszczajesli dostawca znajduje
si¢ daleko 1 czas cyklu dostawy jest dtugi. Szczegolng uwage nalezy przywigzywac
do bezpieczenstwa fizycznego towaru tak, by zmniejsza¢ prawdopodobienstwo jego
utraty badz zniszczenia, a tym unika¢ samym przerw w procesach produkcji lub
dystrybucji. Dostawcow dobr ,,dzwignie” funkcjonuje na rynku stosunkowo duzo.
Dlatego trafne wydaja si¢ tutaj multisourcing i naprzemienne wysytanie zamowien
do partneréw. Ponadto rozsadne jest poszukiwanie substytutoéw dobr. W przypadku
dobr niekrytycznych nalezy optymalizowa¢ wielko§¢ zamowien i zapaséw oraz
standaryzowac produkty.

4. Wyniki badania

Ankieta pocztowa zrealizowana zostata pod koniec 2013 roku. Badanie objeto
przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku B2B w Polsce. Zatozono, ze respondenci
znajg znaczenie zakupow i zarzadzania tancuchem dostaw ukierunkowanego spet-
nianie wymagan i oczekiwan klientow, dlatego glownym kryterium ich wyboru
bylo posiadanie certyfikatu ISO 9001. Zrédlem firm byta baza HBI. Z 3857 wysta-
nych kwestionariuszy do analizy wzigto 182 odestanych i poprawnie wypetnionych.
Celem pilotazowego badania bylo m.in. zidentyfikowanie, jakie dziatania/strategie
przedsiebiorstwa realizuja, chcac zapewniac elastyczno$¢ w reagowaniu na zakto-
cenia w obszarze dostaw oraz popytu. Postawiono hipoteze, ze przedsigbiorstwa
zapewniaja elastycznos¢ w reagowaniu na zaktocenia wystepujace w tancuchach
dostaw glownie poprzez stosowanie buforow zapasoéw. Zapasy sg bowiem podsta-
wowym mechanizmem tagodzenia skutkow niepewnosci dla procesu produkcji
[Davis 1993]. Respondenci mieli mozliwo$¢ zaznaczenia dowolnej liczby odpowie-
dzi i nadania im rang 1-5 (gdzie 5 — najwigksze znaczenie). Dla poszczegolnych
odpowiedzi obliczono odsetki wskazan i $rednie arytmetyczne rang. Wyniki zapre-
zentowano w tab. 1.

Chcac zapewniaé elastyczno$¢ tancucha dostaw, zdecydowanie wigkszos¢
przedsigbiorstw koncentruje si¢ na posiadaniu dostawcoéw awaryjnych (92,82%)),
przypisujac temu dziataniu rowniez najwigksze znaczenie (4,33).

Tradycyjnym sposobem radzenia sobie z zaktéceniami w tancuchach dostaw
jest utrzymywanie buforéw [Giunipero, Eltantawy 2004]. Niespetna 78% respon-
dentow utrzymuje podwyzszone poziomy zapasow bezpieczenstwa, co gwarantuje
ciggto$¢ procesd6w w sytuacji braku dostaw badz podwyzszonego popytu. Nato-
miast tylko 50,83% utrzymuje wolne moce produkcyjne/dystrybucyjne w firmie lub
w zaktadach dostawcow.

Ponad 77% badanych firm regularnie dokonuje analizy rynku dostawcow, co
pozwala na ciagle racjonalizowanie bazy dostawcow. Z kolei 66,85% roznicuje lo-
kalizacje dostawcow, wskazujac dla tego dzialania relatywnie wysoka istotnos¢
(3,59). Pozwala to na przesuwanie zamowien z obszardéw objetych kryzysem do tych
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Tabela 1. Dzialania/strategie, ktore realizujg przedsigbiorstwa, chcac zapewniaé elastycznosé

w reagowaniu na zaktdcenia w obszarze dostaw oraz popytu. Rangi i struktura procentowa

Dziatania/strategie, ktor'e' realizujg przedsigbiorstwa, chcac zapewniaé Odsetek wskazaf Srednia
elastyczno$¢ w obszarze dostaw oraz popytu rang

N liczebno$¢ probki 182

Posiadanie awaryjnych dostawcow 92,82 4,33

Zwickszone bufory zapaséw bezpieczenstwa

materialow/czesci/wyrobow 77,90 3,38

Regularne analizowanie rynku dostawcow 77,35 3,49

Otwarte dzielenie si¢ z partnerami informacja

m.in. o sprzedazy, planach produkcji 70,72 2,55

Roéznicowanie lokalizacji dostawcow (np. korzystanie z lokalnych

i zagranicznych dostawcow) 66,85 3,59

Oferowanie szerokiego portfolio produktow 61,33 3,94

Tworzenie planow cigglosci dziatania 60,22 3,55

Koncentrowanie si¢ na zwickszaniu doktadnosci prognoz popytu

i na wspolnym planowaniu w tancuchu dostaw 59,12 3,34

Scista wspolpraca w zakresie jakosci i budzetu produktu z dostawcami 56,91 3,36

Usprawnianie procesow przeptywu informacji poprzez wdrazanie

okres$lonych rozwigzan/strategii, np. EDI, ERP, ECR, CPFR, EPOS 56,35 3,23

Zapewnianie mozliwosci zastosowania substytutow do produkc;ji

wyrobow 55,80 3,10

Analizowanie ryzyka i prowadzenie programdw jego ograniczanie

w relacjach z dostawcami 54,14 2,29

Posiadanie/korzystanie przez firmg¢ z wigcej niz jednego zaktadu

produkcyjnego 52,49 3,25

Utrzymywanie wolnych mocy produkcyjnych/dystrybucyjnych

w firmie lub w zaktadach dostawcow 50,83 2,72

Usprawnianie proceséw przeptywu tadunkow poprzez wdrazanie

okres$lonych rozwigzan/strategii, np. przetadunek kompletacyjny,

RFID, VMI 49,17 2,08

Zrédto: badanie whasne (2013 r).

stabilnie funkcjonujacych [Prater, Biehl, Smith 2001; Rice, Caniato 2003]. Przedsie-
biorstwa powinny dzisiaj nie tylko korzysta¢ z buforow celem zapewniania elas-
tycznos$ci tancuchow dostaw, ale takze zwigkszaé ilos¢ informacji, ktorg si¢ dzielg
[Duclos, Vokurka, Lummus 2003]. Potwierdza to fakt, Zze kolejnym dziataniem re-
alizowanym przez badane firmy jest otwarte dzielenie si¢ z partnerami informacjg
o m.in. sprzedazy, planach produkcji (70,72%). Rzadziej (59,12%) przedsigbiorstwa
koncentrujg si¢ na zwigkszaniu doktadnos$ci prognoz popytu i na wspolnym plano-

waniu w tancuchu dostaw.

Integracja tancuchow dostaw zwigksza ich elastyczno$¢ oraz umiejetnosé ra-
dzenia sobie z niepewnoscig [Sezen 2008]. Ponad potowa firm usprawnia procesy
przeptywu informacji poprzez wdrazanie takich rozwigzan/strategii, jak EDI, ERP,
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ECR, CPFR, EPOS (56,35%). Jak pokazuja wyniki badania, usprawnianie proceséw
przeptywu tadunkéw (poprzez np. przetadunek kompletacyjny, RFID, VMI) jest
najrzadziej prowadzonym przez respondentow dziataniem (49,17%), charakteryzu-
jacym si¢ tez najnizsza rangg (2,08).

Okoto 60% firm stara si¢ poszerza¢ portfolio produktow. Zwigkszona rézno-
rodno$¢ produktéw wymaga elastycznosci tancucha dostaw i pozytywnie wptywa
na jego przewagg konkurencyjng [Berry, Cooper 1999]. Przeszlo potowa firm po-
szukuje substytutow do produkcji wyrobow (55,80%). To dziatanie jest szczegol-
nie wazne w sytuacji, gdy ryzyko dostaw jest wysokie [Kraljic 1983]. Jednoczes$nie
prawie 57% przedsigbiorstw zadeklarowato, ze $cisle wspotpracuje z partnerami
w zakresie jakosci i budzetu produktu. Wczesne wiaczanie dostawcow w rozwoj
produktow wptywa pozytywnie na elastycznos$¢ tancucha dostaw [ Wagner 2012].

Zarzadzanie ryzykiem i ciaglo$cia dziatania jest bardzo wazne dla budowania
elastycznosci tancucha dostaw [Skipper, Hanna 2009]. Wiele badanych przedsig-
biorstw przygotowuje plany ciggtosci dziatania (60,22%). W ostatnich latach obser-
wuje si¢ wzrost zainteresowania zarzadzaniem ryzykiem, dlatego interesujace jest,
ze to dziatanie realizuje tylko polowa badanych firm (54,14%). Jednocze$nie firmy
nie przypisujag mu wysokiej rangi (2,29). Na jednym z najdalszych miejsc, ale wcigz
ze stosunkowo wysokim odsetkiem wskazan, znajduje si¢: posiadanie/korzystanie
z wigcej niz jednego zaktadu produkcyjnego (52,49%). Przesuwanie zamowien po-
miedzy fabrykami zwigksza elastycznosc¢ tancucha dostaw [Duclos, Vokurka, Lum-
mus 2003; Coronado, Andrew, Lyons 2007].

Podsumowujac, wyniki badania wskazuja, ze przedsigbiorstwa, oprocz stoso-
wania buforéw zapasow, realizuja takze wiele innych dziatan/rozwigzan/strategii
celem zapewnienia elastycznosci tancucha dostaw. Oznacza to wzrost §wiadomo-
$ci co do réznorodnosci mozliwosci ksztattowania elastycznych tancuchow dostaw
oraz fakt, ze tradycyjne sposoby radzenia sobie z niepewnoscia otoczenia sa dzisiaj
niewystarczajgce w obliczu wzrastajacych wymagan rynku, silnej konkurencji, pre-
sji na obnizke kosztow, skracajacego si¢ cyklu zycia produktu czy rozwoju narzedzi
informatycznych.

5. Zakonczenie

Artykut nie wyczerpuje zagadnienia, jakim sg elastyczne tancuchy dostaw. Jest to
bowiem zlozona i wielowarstwowa problematyka, warunkowana wieloma czynni-
kami. Pierwsza czg$¢ artykutu to proba ujgcia terminu ,,elastyczno$¢” na ptaszczyz-
nie teorii. Druga cz¢$¢ natomiast to unikatowe wyniki badania pilotazowego, ktore
z pewnoscig stanowig warto$¢ dodang. Obie czgsci powinny zainteresowac prakty-
ke gospodarcza, gdyz odpowiadaja na pytanie, w jaki sposoéb w teorii i praktyce
ksztattuje si¢ elastycznos¢, chcac skutecznie odpowiada¢ na zaburzenia w tancu-
chach dostaw. Przyszte kierunki badan powinny si¢ koncentrowa¢ na zidentyfiko-
waniu dziatan realizowanych dla doskonalenia wszystkich wymienionych w litera-
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turze komponentdéw elastycznosci tancucha dostaw, a takze na okresleniu barier
pojawiajacych sie podczas budowania elastycznych tancuchow dostaw oraz mozli-
wosci ich fagodzenia.
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EFFECTIVE RESPONSE TO DISTURBANCES —
FLEXIBLE SUPPLY CHAIN

Summary: Increasing uncertainty of the supply chains’ environment and supplier-buyer
relationships mean for enterprises the necessity of concentrating not only on the prevention
against the disruptions, but also on strategies of responding to unforeseen changes in the area
of supply and demand. The main aim of the paper is to desrcibe the issue of the flexible supply
chains. The ability of building flexible supply chains is today a key element of coping with
crisis situations. The article desribes the issue of the flexible supply chains and activities in the
field of ensuring the continuity of flow processes in relationship with suppliers of the strategic,
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bottlenecks, leverage and non-critical items. It also presents the results of a late 2013 survey
in Poland. The hypothesis is that enterprises supply chain flexibility mainly through the use
of buffer stocks. The results show that among the activities carried out by the companies to
ensure the flexibility in responding to supply chain disruptions in the first place are: having
emergency suppliers, increasing safety stocks, and sharing information with partners actively.

Keywords: flexible supply chain, disturbance, responding, supplier-buyer relationship.





