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SKUTECZNE REAGOWANIE NA ZAKŁÓCENIA – 
ELASTYCZNY ŁAŃCUCH DOSTAW

Streszczenie: Wzrastająca niepewność otoczenia łańcuchów dostaw oraz zakłócenia po-
jawiąjące się w obszarze relacji z dostawcami i odbiorcami oznaczają dla przedsiębiorstw 
konieczność koncentrowania się nie tylko na prewencji wobec ryzyka, ale również na stra-
tegiach reagowania na nieprzewidziane zdarzenia niepożądane, w tym zmiany w obszarze 
dostaw i popytu. Umiejętność budowania elastycznych łańcuchów dostaw stanowi dzisiaj 
kluczowy element radzenia sobie ze zmianami w otoczeniu. Celem artykułu jest zaprezento-
wanie zagadnienia elastycznych łańcuchów dostaw i działań z zakresu zapewniania ciągłości 
procesów realizowanych w relacjach z segmentami dostawców dóbr strategicznych, dźwigni 
i wąskich gardeł, a także przedstawienie wyników przeprowadzonego w Polsce pod koniec 
2013 roku badania ankietowego. Postawiono hipotezę, że przedsiębiorstwa zapewniają ela-
styczność w reagowaniu na zakłócenia występujące w łańcuchach dostaw głównie poprzez 
stosowanie buforów zapasów. Wyniki badania wskazują jednak, że na pierwszym miejscu 
znajdują się także inne działania/strategie, jak: posiadanie awaryjnych dostawców czy otwar-
te dzielenie się informacją. 

Słowa kluczowe: elastyczny łańcuch dostaw, zakłócenie, reagowanie, relacja dostawca-od-
biorca.
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1. Wstęp

Silna konkurencja i wzrastające wymagania klienta, zwłaszcza co do czasu i jakości 
realizowanych zamówień, powodują, że przedsiębiorstwa decydują się na wdrażanie 
rozwiązań warunkujących doskonalenie procesów w kontekście zmniejszania ryzy-
ka zdarzeń niepożądanych, których wystąpienie może spowodować obniżenie sku-
teczności i efektywności tych procesów. Ponieważ ryzyko nigdy nie osiąga wartości 
zero, prewencja wobec potencjalnych zakłóceń (np. nieterminowe dostawy, trudne 
do przewidzenia zmiany popytu, zmiany technologiczne) nie jest wystarczającym 
podejściem gwarantującym utrzymanie ciągłości przepływu towarów i informacji. 
W obliczu licznych powiązań i zależności w łańcuchach dostaw, a także obserwo-
wanych gwałtowanych zmian w otoczeniu zewnętrznym, na które ogniwa najczę-
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ściej nie mają wystarczającego wpływu (np. ryzyko polityczne, ekonomiczne, śro-
dowiskowe, technologiczne), spojrzenie na zarządzanie łańcuchem dostaw rozszerza 
się na zagadnienie, jakim jest reagowanie na pojawiające się zakłócenia, celem 
zmniejszenia ich negatywnych skutków oraz utrzymania wymaganego poziomu ob-
sługi klienta. Gotowość do odpowiedzi na nagłe zaburzenia oznacza dla firm mie-
rzalne korzyści, które można szczególnie odczuć wtedy, kiedy niepożądane skutki 
zdarzenia dotykają także konkurencję. Skuteczność radzenia sobie z zakłóceniami 
zależy w bardzo dużej mierze od zaangażowania kooperantów w przygotowanie 
właściwych mechanizmów i procedur. Bezwarunkowo podstawą sukcesu są part-
nerskie relacje oparte na zaufaniu, otwartej wymianie informacji i wspólnych ce-
lach. 

Celem artykułu jest zaprezentowanie problematyki elastycznego zarządzania 
łańcuchem dostaw jako podejścia zmierzającego do konfigurowania łańcucha od-
pornego na różnorodne sytuacje niepożądane (np. utrata głównego dostawcy/od-
biorcy, niewłaściwa jakość techniczna/liczba komponentów w dostawach, trudne 
do przewidzenia wahania popytu, skracający się cykl życia produktu, gwałtowne 
zmiany makroczynników), a tym samym potrafiącego szybko wrócić do równowagi 
sprzed zakłócenia. Artykuł przedstawia też wyniki przeprowadzonego w Polsce ba-
dania pilotażowego. Pozwoliło ono na zidentyfikowanie realizowanych przez przed-
siębiorstwa działań, które determinują elastyczność łańcucha dostaw. 

2. Elastyczny łańcuch dostaw –  
w stronę skutecznego reagowania na zakłócenia

Analizując literaturę przedmiotu, należy zauważyć, że pierwotnie (w latach 80. i 90. 
XX wieku) koncentruje się ona głównie na elastyczności produkcyjnej [Stevenson, 
Spring 2007; Kumar i in. 2006]. Wyraża się ją w kilkunastu wymiarach, takich jak 
elastyczność wykorzystania maszyn, zasobów ludzkich i zdolności produkcyjnej 
czy sposobów wytworzenia poszczególnych komponentów [Vokurka, O’Leary-Kel-
ly 2000]. Elastyczność analizuje się także w kontekście zarządzania przepływami 
wewnątrz przedsiębiorstwa oraz z punktu widzenia zaangażowania poszczególnych 
funkcji (np. marketing, B+R). W tym rozumieniu określa się dla niej kilka wyzwań, 
w tym m.in. szybkie wprowadzanie nowego produktu, sprawne realizowanie różnej 
wielkości zamówień, zwinne odpowiadanie na zmienne potrzeby i oczekiwania 
klientów [Vickery, Calantone, Dröge 1999]. Takie rozumienie elastyczności w kolej-
nych latach się rozwinęło. Dzisiaj dostrzega się, że skutecznej elastyczności nie zbu-
duje pojedyncze ogniwo. Zatem powinna być rozpatrywana szerzej, w odniesieniu 
do zewnętrznego łańcucha dostaw. Elastyczność łańcucha dostaw to zdolność przed-
siębiorstw do takiego zarządzania procesami, dostawcami i klientami, które pozwo-
li na skuteczne odpowiadanie na nagłe zmiany w dostawach, produkcie i popycie 
[Fayezi, Zutshi, O’Loughlin 2014]. Wymienia się kilka komponentów elastyczności 
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zewnętrznego łańcucha dostaw, czy inaczej elastyczności łańcucha wartości [Duc-
los, Vokurka, Lummus 2003; Lummus, Vokurka i Duclos 2005; Soon, Udin 2011]. 
Każdy z nich odnosi się do innego rodzaju niepewności, na którą narażony jest 
łańcuch dostaw. Pierwszy komponent to umiejętność dostosowywania swoich zaso-
bów łańcucha do zmiennych wymagań klienta. Jest to tzw. elastyczność na pozio-
mie operacji (operations system flexibility). Druga, elastyczność rynkowa (market 
flexibility), obejmuje zdolność do budowania różnorodnych relacji z klientami oraz 
partnerskiego rozwijania z nimi nowych produktów. Kolejny rodzaj to elastyczność 
logistyczna (logistics flexibility), mająca zapewnić sprawne dostarczanie produktów 
w sytuacji zmian lokalizacji odbiorców i dostawców, w obliczu globalizacji i strate-
gii odraczania. Czwarta elastyczność to elastyczność w obszarze zakupów (supply 
flexibility). Jej wyrazem jest umiejętne rekonfigurowanie górnego łańcucha dostaw 
w zależności od potrzeb klientów i zmian popytu. Elastyczność na poziomie organi-
zacji (organizational flexibility) to przede wszystkim takie dostosowywanie struk-
tury firmy i kształtowanie umiejętności pracowników, które pozwolą na skuteczne 
spełnianie wymagań klientów. Ostatnia elastyczność, elastyczność systemów infor-
macyjnych (information systems flexibility), oznacza ich projektowanie, które spro-
sta potrzebom łańcucha dostaw w zakresie wymiany informacji oraz dzielenia się 
danymi na temat aktualnej sprzedaży. Mowa tu o takich rozwiązaniach, jak elektro-
niczna wymiana danych (EDI), zarządzanie zapasami przez dostawcę (VMI), czy  
o systemach klasy ERP.

Z obserwacji wynika, że dla 80% klientów buduje się następujące cztery kon-
figuracje łańcuchów dostaw: łańcuch dostaw ciągłego uzupełniania (continuous 
replenishment), szczupły łańcuch dostaw (lean supply chain), prężny (zwinny) łań-
cuch dostaw (agile supply chain) i w pełni elastyczny łańcuch dostaw ( fully flexi-
ble supply chain) [Gattorna i in. 2009, s. 48-52]. Przedmiotem artykułu jest ostatni 
łańcuch dostaw, wciąż niewystarczająco opisany w literaturze. Wybór odpowiedniej 
konfiguracji warunkowany jest wieloma czynnikami [Gattorna i in. 2009, s. 48-52]. 
Przede wszystkim rodzajem popytu i rodzajem produktu. Im większa niepewność 
popytu, czyli jego zmienność i nieprzewidywalność, tym intensywniej łańcuch do-
staw powinien kształtowany być w kierunku łańcucha zwinnego. Z kolei w przy-
padku produktu znaczenie mają m.in. jego stopień standaryzacji, wartość, a także 
długość i etap cyklu życia, na którym się znajduje. Łańcuchy zwinne budowane są 
dla produktów o dużej różnorodności, często też wartości oraz krótkim cyklu życia, 
a także tych wprowadzanych lub schodzących z rynku. Idąc w górę łańcucha do-
staw, w zależności od wybranej konfiguracji łańcucha dostaw, wybierane jest także 
inne środowisko produkcji: od produkcji na magazyn i masowej kastomizacji, po 
montaż i produkcję na zamówienie, aż do projektowania na zamówienie. Zmienia-
ją się też wymagania wobec dostawców, a także strategie zarządzania relacjami  
z dostawcami. Im łańcuch dostaw bardziej nastawiony na zwinność, tym dostawcy 
powinni być sprawniejsi, dojrzalsi i bardziej zaufani. Elastyczny łańcuch dostaw 
stanowi szczególną konfigurację. Formowana jest ona na czas nagłej konieczności 
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dostosowania się do nieoczekiwanej zmiany w obszarze popytu lub dostaw. Istot-
ne jest, aby umiejętnie utrzymywać aktualną elastyczność, a w sytuacji zakłócenia 
podnieść ją do wymaganego poziomu [Fayezi, Zutshi, O’Loughlin 2014]. Takie po-
dejście pokrywa się z założeniami zarządzania ciągłością działania (Business Conti-
nuity Management), planowania awaryjnego (Contingency Planning) [Skipper, Han-
na 2009; Svensson 2004] oraz z koncepcją „sprężystego” (resilient) łańcucha dostaw 
[Rice, Caniato 2003; Scholz, Blumer, Brand 2012].

Wyróżnia się dwa typy łańcuchów w pełni elastycznych: typ „zdarzenie bizneso-
we” i typ humanitarny [Gattorna i in. 2009, s. 85]. Pierwszy dotyczy sytuacji, w której  
w wyniku niespodziewanych zdarzeń, jak np. bankructwo dostawcy, zniszczenie 
zakładu produkcyjnego przez siły natury czy kryzysy gospodarcze i polityczne; łań-
cuch dostaw musi utrzymać ciągłość realizowanych procesów przynajmniej na mi-
nimalnym poziomie celem zaspokojenia potrzeb klientów. Koncentruje się na kre-
atywnych rozwiązaniach, których skuteczność w tym przypadku jest ważniejsza od 
kosztów. Tego typu konfiguracja jest skrajnie elastyczna i uwzględnia współpracę 
z partnerami o wysokich umiejętnościach, odpowiednio zaawansowanych zasobach 
finansowych, ludzkich i infrastrukturalnych, gotowych do zaproponowania trafne-
go i szybkiego rozwiązania. Relacje w takim przypadku opierają się na wysokim 
zaufaniu, dzieleniu się innowacyjną wiedzą i informacją. Współpraca zawierana 
jest tu z reguły na czas zażegnania kryzysu. Nie oznacza to jednak, że dostawcy 
wybierani są z chwilą wystąpienia zaburzenia. Wręcz przeciwnie. Skuteczność tego 
typu łańcucha dostaw wymaga wcześniejszego zaplanowania jego konfiguracji. 
Identyfikuje się dostawców o odpowiednich zdolnościach i możliwościach (np. mo-
cach produkcyjnych), wyznacza osoby do kontaktu z nimi, kanały komunikacji oraz 
przygotowuje wspólne procedury szybkiego odpowiadania na zakłócenia, mające 
na celu utrzymanie ciągłości procesów przepływu w łańcuchu dostaw. 

Humanitarny łańcuch dostaw dotyczy tworzenia skutecznych mechanizmów  
z zakresu logistyki humanitarnej. Liczy się tu szybki czas reakcji. Oznacza to ko-
nieczność natychmiastowego zaplanowania zaopatrzenia i transportu dostaw do ob-
szaru objętego kryzysem. Kryzys, o którym mowa, jest najczęściej skutkiem kata-
strofy naturalnej, działań wojennych lub ataków terrorystycznych. Wymaga udziału 
jednostek wyspecjalizowanych oraz takich zarządzających, którzy potrafią szybko 
ocenić i opanować sytuację.

Podsumowując, należy stwierdzić, że elastyczność ma charakter wielowymia-
rowy, a jej poszczególne elementy są w różnym stopniu istotne z punktu widzenia 
odmiennych warunków, w których funkcjonują łańcuchy dostaw. Wyraz temu dają 
opisywane modele elastyczności łańcucha dostaw [Kim, Rogers 2005]. Elastycz-
ność można rozpatrywać na poziomie operacyjnym, taktycznym i strategicznym 
przedsiębiorstwa, jak również na poziomie sieci, zwłaszcza jej projektowania i bu-
dowania relacji dostawca-odbiorca [Stevenson, Spring 2009]. Podkreśla się tu zna-
czenie rozwijania elastycznej współpracy z dostawcami usług outsourcingowych 
[Strategic Direction 2012; Selvarajah, Zhang 2014]. Należy dodać, że elastyczność 
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łańcucha dostaw wiąże się (czasami jest utożsamiana − Gattorna i in. 2009, s. 126]) 
z zagadnieniem jego adaptacyjności (adaptability) [Chan i in. 2009], definiowaną 
jako umiejętność dostosowania konfiguracji łańcucha do turbulentnych zmian na 
rynku. H.L. Lee wskazuje adaptacyjność jako jedną z trzech cech „najlepszych” 
łańcuchów dostaw. Pozostałe cechy to tworzenie partnerskich powiązań (alignment) 
oraz zwinność w odpowiadaniu na zmiany popytu (agility) [Lee 2004]. W innych 
publikacjach można z kolei znaleźć odmienne powiązania pomiędzy tymi termi-
nami. Przykładowo, jednym z nich jest wskazanie elastyczności i szybkości jako 
nieodłącznych cech zwinności. Przy tym szybkość to czas realizacji zamówienia, 
natomiast elastyczność to stopień, w jakim firma może wpływać na ten czas re-
akcji [Prater, Biehl, Smith 2001]. Każdy łańcuch dostaw jest w pewnym stopniu 
elastyczny. Chodzi o podnoszenie poziomu elastyczności w różnych sferach po to, 
aby zwiększać konkurencyjność łańcucha dostaw [Wadhwa, Rao 2002] poprzez 
kształtowanie umiejętności funkcjonowania w niepewnym otoczeniu [Pramod, 
Garg 2006]. 

3. Zapewnianie ciągłości procesów w relacjach  
z segmentami wybranych dostawców

Warto zwrócić uwagę na problematykę utrzymania ciągłości procesów w łańcuchu 
dostaw w sytuacji wystąpienia zaburzenia z punktu widzenia relacji z różnymi do-
stawcami. Wiąże się ona ściśle z zarządzaniem ryzykiem i zarządzaniem ciągłością 
działania, które to koncepcje wskazywane są przez wielu autorów jako kluczowe dla 
skutecznego budowania elastycznych łańcuchów dostaw [Svensson 2004; Skipper, 
Hanna 2009; Wieland, Wallenburg 2013; Fayezi, Zutshi, O’Loughlin 2014]. Wyko-
rzystać tutaj można znany model portfolio relacji B2B według Kraljica [Kraljic 
1983]. Segmentuje on dostawców na cztery grupy, w zależności od dostarczanych 
dóbr: strategiczne (strategic), wąskie gardła (bottleneck), dźwignie (leverage) i nie-
krytyczne (non-critical). Kryteriami podziału są: znaczenie zakupu (importance of 
the purchase) i złożoność rynku dostawców (complexity of supply market). Współ-
praca z dostawcami strategicznymi (obie zmienne wysokie) opiera się na partner-
stwie i długookresowych relacjach. W tym obszarze należy zastanowić się nad po-
siadaniem dostawcy awaryjnego, mimo związanych z tym wysokich kosztów. 
Ponadto warto inwestować w plany ciągłości działania dla różnych scenariuszy zda-
rzeń. Z pewnością ten obszar wymaga szczególnej koncentracji na skutecznej pre-
wencji wobec ryzyka, gdyż każde zdarzenie niepożądane nieść może krytyczne 
straty [Wieteska 2013]. Współpraca z dostawcami dóbr „wąskie gardła” oznacza 
współpracę, w której przedsiębiorstwo dysponuje mniejszą siłą negocjacji. Jest też 
w dużym stopniu zależne od dostawcy na skutek małej dostępności kupowanych 
dóbr, często unikatowych. Dostawy są niepewne i jednocześnie mają dla przedsię-
biorstwa duże znaczenie. Rozsądne jest w tym przypadku korzystanie z dodatko-
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wych ubezpieczeń ładunków oraz utrzymywanie podwyższonych poziomów zapa-
sów bezpieczeństwa pełniących funkcję buforów, zwłaszczajeśli dostawca znajduje 
się daleko i czas cyklu dostawy jest długi. Szczególną uwagę należy przywiązywać 
do bezpieczeństwa fizycznego towaru tak, by zmniejszać prawdopodobieństwo jego 
utraty bądź zniszczenia, a tym unikać samym przerw w procesach produkcji lub 
dystrybucji. Dostawców dóbr „dźwignie” funkcjonuje na rynku stosunkowo dużo. 
Dlatego trafne wydają się tutaj multisourcing i naprzemienne wysyłanie zamówień 
do partnerów. Ponadto rozsądne jest poszukiwanie substytutów dóbr. W przypadku 
dóbr niekrytycznych należy optymalizować wielkość zamówień i zapasów oraz 
standaryzować produkty.

4. Wyniki badania

Ankieta pocztowa zrealizowana została pod koniec 2013 roku. Badanie objęło 
przedsiębiorstwa funkcjonujące na rynku B2B w Polsce. Założono, że respondenci 
znają znaczenie zakupów i zarządzania łańcuchem dostaw ukierunkowanego speł-
nianie wymagań i oczekiwań klientów, dlatego głównym kryterium ich wyboru 
było posiadanie certyfikatu ISO 9001. Źródłem firm była baza HBI. Z 3857 wysła-
nych kwestionariuszy do analizy wzięto 182 odesłanych i poprawnie wypełnionych. 
Celem pilotażowego badania było m.in. zidentyfikowanie, jakie działania/strategie 
przedsiębiorstwa realizują, chcąc zapewniać elastyczność w reagowaniu na zakłó-
cenia w obszarze dostaw oraz popytu. Postawiono hipotezę, że przedsiębiorstwa 
zapewniają elastyczność w reagowaniu na zakłócenia występujące w łańcuchach 
dostaw głównie poprzez stosowanie buforów zapasów. Zapasy są bowiem podsta-
wowym mechanizmem łagodzenia skutków niepewności dla procesu produkcji 
[Davis 1993]. Respondenci mieli możliwość zaznaczenia dowolnej liczby odpowie-
dzi i nadania im rang 1-5 (gdzie 5 − największe znaczenie). Dla poszczególnych 
odpowiedzi obliczono odsetki wskazań i średnie arytmetyczne rang. Wyniki zapre-
zentowano w tab. 1. 

Chcąc zapewniać elastyczność łańcucha dostaw, zdecydowanie większość 
przedsiębiorstw koncentruje się na posiadaniu dostawców awaryjnych (92,82%), 
przypisując temu działaniu również największe znaczenie (4,33).

Tradycyjnym sposobem radzenia sobie z zakłóceniami w łańcuchach dostaw 
jest utrzymywanie buforów [Giunipero, Eltantawy 2004]. Niespełna 78% respon-
dentów utrzymuje podwyższone poziomy zapasów bezpieczeństwa, co gwarantuje 
ciągłość procesów w sytuacji braku dostaw bądź podwyższonego popytu. Nato-
miast tylko 50,83% utrzymuje wolne moce produkcyjne/dystrybucyjne w firmie lub 
w zakładach dostawców. 

Ponad 77% badanych firm regularnie dokonuje analizy rynku dostawców, co 
pozwala na ciągłe racjonalizowanie bazy dostawców. Z kolei 66,85% różnicuje lo-
kalizację dostawców, wskazując dla tego działania relatywnie wysoką istotność 
(3,59). Pozwala to na przesuwanie zamówień z obszarów objętych kryzysem do tych
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Tabela 1. Działania/strategie, które realizują przedsiębiorstwa, chcąc zapewniać elastyczność  
w reagowaniu na zakłócenia w obszarze dostaw oraz popytu. Rangi i struktura procentowa

Działania/strategie, które realizują przedsiębiorstwa, chcąc zapewniać 
elastyczność w obszarze dostaw oraz popytu Odsetek wskazań Średnia 

rang 

N liczebność próbki 182
Posiadanie awaryjnych dostawców 92,82 4,33
Zwiększone bufory zapasów bezpieczeństwa  
materiałów/części/wyrobów 77,90 3,38
Regularne analizowanie rynku dostawców 77,35 3,49
Otwarte dzielenie się z partnerami informacją  
m.in. o sprzedaży, planach produkcji 70,72 2,55
Różnicowanie lokalizacji dostawców (np. korzystanie z lokalnych  
i zagranicznych dostawców) 66,85 3,59
Oferowanie szerokiego portfolio produktów 61,33 3,94
Tworzenie planów ciągłości działania 60,22 3,55
Koncentrowanie się na zwiększaniu dokładności prognoz popytu  
i na wspólnym planowaniu w łańcuchu dostaw 59,12 3,34
Ścisła współpraca w zakresie jakości i budżetu produktu z dostawcami 56,91 3,36
Usprawnianie procesów przepływu informacji poprzez wdrażanie  
określonych rozwiązań/strategii, np. EDI, ERP, ECR, CPFR, EPOS 56,35 3,23
Zapewnianie możliwości zastosowania substytutów do produkcji 
wyrobów 55,80 3,10
Analizowanie ryzyka i prowadzenie programów jego ograniczanie  
w relacjach z dostawcami 54,14 2,29
Posiadanie/korzystanie przez firmę z więcej niż jednego zakładu 
produkcyjnego 52,49 3,25
Utrzymywanie wolnych mocy produkcyjnych/dystrybucyjnych  
w firmie lub w zakładach dostawców 50,83 2,72
Usprawnianie procesów przepływu ładunków poprzez wdrażanie  
określonych rozwiązań/strategii, np. przeładunek kompletacyjny, 
RFID, VMI 49,17 2,08

Źródło: badanie własne (2013 r).

stabilnie funkcjonujących [Prater, Biehl, Smith 2001; Rice, Caniato 2003]. Przedsię-
biorstwa powinny dzisiaj nie tylko korzystać z buforów celem zapewniania elas- 
tyczności łańcuchów dostaw, ale także zwiększać ilość informacji, którą się dzielą 
[Duclos, Vokurka, Lummus 2003]. Potwierdza to fakt, że kolejnym działaniem re-
alizowanym przez badane firmy jest otwarte dzielenie się z partnerami informacją 
o m.in. sprzedaży, planach produkcji (70,72%). Rzadziej (59,12%) przedsiębiorstwa 
koncentrują się na zwiększaniu dokładności prognoz popytu i na wspólnym plano-
waniu w łańcuchu dostaw. 

Integracja łańcuchów dostaw zwiększa ich elastyczność oraz umiejętność ra-
dzenia sobie z niepewnością [Sezen 2008]. Ponad połowa firm usprawnia procesy 
przepływu informacji poprzez wdrażanie takich rozwiązań/strategii, jak EDI, ERP, 
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ECR, CPFR, EPOS (56,35%). Jak pokazują wyniki badania, usprawnianie procesów 
przepływu ładunków (poprzez np. przeładunek kompletacyjny, RFID, VMI) jest 
najrzadziej prowadzonym przez respondentów działaniem (49,17%), charakteryzu-
jącym się też najniższą rangą (2,08). 

Około 60% firm stara się poszerzać portfolio produktów. Zwiększona różno-
rodność produktów wymaga elastyczności łańcucha dostaw i pozytywnie wpływa 
na jego przewagę konkurencyjną [Berry, Cooper 1999]. Przeszło połowa firm po-
szukuje substytutów do produkcji wyrobów (55,80%). To działanie jest szczegól-
nie ważne w sytuacji, gdy ryzyko dostaw jest wysokie [Kraljic 1983]. Jednocześnie 
prawie 57% przedsiębiorstw zadeklarowało, że ściśle współpracuje z partnerami 
w zakresie jakości i budżetu produktu. Wczesne włączanie dostawców w rozwój 
produktów wpływa pozytywnie na elastyczność łańcucha dostaw [Wagner 2012]. 

Zarządzanie ryzykiem i ciągłością działania jest bardzo ważne dla budowania 
elastyczności łańcucha dostaw [Skipper, Hanna 2009]. Wiele badanych przedsię-
biorstw przygotowuje plany ciągłości działania (60,22%). W ostatnich latach obser-
wuje się wzrost zainteresowania zarządzaniem ryzykiem, dlatego interesujące jest, 
że to działanie realizuje tylko połowa badanych firm (54,14%). Jednocześnie firmy 
nie przypisują mu wysokiej rangi (2,29). Na jednym z najdalszych miejsc, ale wciąż 
ze stosunkowo wysokim odsetkiem wskazań, znajduje się: posiadanie/korzystanie 
z więcej niż jednego zakładu produkcyjnego (52,49%). Przesuwanie zamówień po-
między fabrykami zwiększa elastyczność łańcucha dostaw [Duclos, Vokurka, Lum-
mus 2003; Coronado, Andrew, Lyons 2007]. 

Podsumowując, wyniki badania wskazują, że przedsiębiorstwa, oprócz stoso-
wania buforów zapasów, realizują także wiele innych działań/rozwiązań/strategii 
celem zapewnienia elastyczności łańcucha dostaw. Oznacza to wzrost świadomo-
ści co do różnorodności możliwości kształtowania elastycznych łańcuchów dostaw 
oraz fakt, że tradycyjne sposoby radzenia sobie z niepewnością otoczenia są dzisiaj 
niewystarczające w obliczu wzrastających wymagań rynku, silnej konkurencji, pre-
sji na obniżkę kosztów, skracającego się cyklu życia produktu czy rozwoju narzędzi 
informatycznych.

5. Zakończenie

Artykuł nie wyczerpuje zagadnienia, jakim są elastyczne łańcuchy dostaw. Jest to 
bowiem złożona i wielowarstwowa problematyka, warunkowana wieloma czynni-
kami. Pierwsza część artykułu to próba ujęcia terminu „elastyczność” na płaszczyź-
nie teorii. Druga część natomiast to unikatowe wyniki badania pilotażowego, które 
z pewnością stanowią wartość dodaną. Obie części powinny zainteresować prakty-
kę gospodarczą, gdyż odpowiadają na pytanie, w jaki sposób w teorii i praktyce 
kształtuje się elastyczność, chcąc skutecznie odpowiadać na zaburzenia w łańcu-
chach dostaw. Przyszłe kierunki badań powinny się koncentrować na zidentyfiko-
waniu działań realizowanych dla doskonalenia wszystkich wymienionych w litera-



Skuteczne reagowanie na zakłócenia – elastyczny łańcuch dostaw 151

turze komponentów elastyczności łańcucha dostaw, a także na określeniu barier 
pojawiających się podczas budowania elastycznych łańcuchów dostaw oraz możli-
wości ich łagodzenia.
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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.




