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Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie, w jaki sposob sytuacje wywolane przez niepewno$¢ i zdarzenia incydentalne (przygodne)
wplywaja na funkcjonowanie tancuchow dostaw. Bazujac na rozwazaniach teoretycznych, przedstawiono znaczenie pojgé niepewnosci
i nieprzewidywalnos$ci (w tym podobienstw i rdéznic semantycznych). Wykorzystujac metod¢ dedukeji i poszerzajac zakres rozwazan
teoretycznych oraz przegladu literatury, ustalono obszary niepewnosci i nieprzewidywalnosci, ktore moga oddziatywaé na sposob
funkcjonowania tancucha dostaw i jego strukture. Okre§lono obszary wptywu niepewnosci i nieprzewidywalnosci na lancuch dostaw
na podstawie istoty funkcjonowania tancucha dostaw. W rezultacie wytypowano i zdefiniowano dwa aspekty wptywu niepewnosci
i nieprzewidywalnosci (aspekt probabilistyczny i deterministyczny) na funckjonowanie tancucha dostaw, popierajac rozwazania
wskazaniem zrodet pochodzenia czynnikow zmiennych. Artykut ma charakter teoriopoznawczy i jednoczesnie stanowi glos w ewentualnej

dyskusji.

Stowa kluczowe: niepewno$¢, nieprzewidywalnosc, tancuch dostaw, wptyw niepewnos$ci na tancuch dostaw.

1. Wstep

Duza zmienno$¢ rynku wywoluje potrzebg dosto-
sowywania zmiennosci wiasnej przedsigbiorstw do
nowych warunkow. Jest to proces trudny dostoso-
wawczy, bo zmienno$¢ bywa nieprzewidywalna,
a biznesowa przyszto$¢ — niepewna. Przedsigbior-
stwa, ale takze tworzone przez nie sieci i tancuchy do-
staw obligatoryjnie muszg dostosowac tempo swoich
zmian do tempa zmian rynkowych. Czy mozna zarza-
dza¢ niepewng zmiennoscig, gdy element zmiennosci
pochodzi z zewnatrz i jest nieprzewidywalny? Para-
doksalnie w sposob twierdzacy nalezy odpowiedzie¢
na tak postawione pytanie. Jednostkowo przedsi¢bior-
stwo (w mysl zasady cigglego rozwoju i zwigkszania
wydajno$ci procesdOw) moze nauczy¢ si¢ zarzadzaé
niepewnoscia (co taczy si¢ z absorbcjg wiedzy) lub
poprzesta¢ na dziataniach monitorujgcych (co odpo-
wiada hermetyzacji dzialan na zewngtrzne czynniki
zmienne). W obu przypadkach reakcje wywotuje nie-
przewidywalna sytuacja tworzaca warunki niepewno-
$ci. O ile mozna przyjac, ze incydentalno$¢ sytuacji
wplywa na procesy w przedsigbiorstwie w sposob
poddajacy si¢ metodom zarzadczym powszechnie

stosowanym w danym przedsigbiorstwie, o tyle trud-
no$¢ pojawia si¢, gdy zmienno$¢ sytuacji dotyczy
fancucha dostaw. Liczba ogniw w tancuchu dostaw
jest r6zna (nie istnieje bowiem model tancucha do-
staw), tym samym r6zna moze by¢ liczba incydental-
nych zdarzen. To oznacza, ze podczas gdy przeptyw
w tancuchu dostaw jest ten sam dla wszystkich ogniw,
a cel wspodlpracujacych ogniw tancucha dostaw jest
jednoznaczny, nieprzewidywalne sytuacje moga two-
rzy¢ rozne warunki niepewnosci dla poszczegdlnych
ogniw tancucha dostaw. Pojawia si¢ wigc pytanie, jak
zarzadza¢ sytuacja (zmienng, przygodna, incydental-
ng), ktora cho¢ jedna, dotyka poszczegdlne ogniwa
fancucha dostaw w rozny sposob i wywotuje rdzne
skutki dla strumieni fancucha na poszczeg6lnych eta-
pach (analogicznie rdzne zdarzenia nieprzewidywal-
ne moga wywotywac podobny skutek)?

Proébowano zastanowi¢ si¢ nad ztozonoS$cig pro-
blemu niepewnosci i1 nieprzewidywalnosci w funk-
cjonowaniu tancucha dostaw. Wazne staje si¢ bowiem
okreslenie, jaki wplyw ma niepewna sytuacja wy-
wotana nieprzewidywalnym zdarzeniem na strumie-
nie (ich kierunki, sit¢ i tempo przeplywu) oraz jakie
wywoluje skutki. Zatozono, Ze problem opiera si¢ na
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dwoéch aspektach zarzadzania niepewnos$cig. Pierw-
szy, gdy mowa jest o probabilizmie, w wyniku ktore-
go powstaje znaczna liczba efektow sktadajgca si¢ na
zbidr, kiedy za najbardziej prawdopodobny efekt na-
lezy przyja¢ wynik o najwyzszej wartosci. I tu nalezy
mie¢ na uwadze prawdopodobienstwo matematyczne
(gdy zawsze moze pojawi¢ si¢ przynajmniej jeden ze
znanych wynikow), ale takze zwraca si¢ uwage na
zbior efektow niekwantyfikowalnych. Drugi aspekt
to determinizm, gdy nalezy przyjac, ze wynik jest
miarg skutecznego dzialania w niepewnych warun-
kach. W zwiagzku z tym w artykule dominuje teorio-
poznawcze podejscie do rozstrzygniecia postawione-
go problemu, a podstawowym celem jest oparte na
kanwie obszarow funkcjonowania tancucha dostaw
wskazanie wptywu niepewnych sytuacji wywotanych
nieprzewidywalnymi zdarzeniami na funkcjonowanie
fancucha dostaw. Takie podejscie stanowi glos w to-
czacej sie dyskus;ji.

2. Znaczenie niepewnosSci
i nieprzewidywalnosci —
kontekst relacji prakseologicznych

Problemem decyzyjnym, przed jakim staje wydaj-
no$¢ systemowa tancucha dostaw, jest operacyjny
aspekt sprawnos$ci w zarzadzaniu w kwestii zarowno
skuteczno$ci podejmowanych decyzji, jak rowniez
reagowania na zmienno$¢ sytucji rynkowej i we-
wnetrznej ogniw tancucha. Hermetyczna strategia
zarzadzania tancuchem dostaw staje si¢ niewystar-
czajaca, gdy na procesy operacyjne w tancuchu
dostaw mogg dziata¢ zewngtrzne badz wewnetrzne
czynniki zmienne niewiadomego pochodzenia. Nie-
przewidywalnos$¢ sytuacji (bo o tym mowa w kon-
tekscie oddziatywania czynnikdéw zmiennych) moze
by¢ konsekwencja braku mozliwosci identyfikacji
zrodet pochodzenia czynnikéw zmiennych i powo-
dow ich powstawania. Osobnym zagadnieniem jest
zauwazenie ich wptywu na funkcjonalnos¢ tancucha
dostaw (co omoéwiono w dalszej czesci artykutu).
Zdarzenia incydentalne i przygodne w duzej mie-
rze sa niekwantyfikowlane. Jes$li zatem nie mozna
oszacowac ich skutkéw za pomoca dostgpnych me-
tod pomiaru, dochodzi do stworzenia zbioru sytuacji
nieprzewidywalnych. Pojecie nieprzewidywalnosci
powinno by¢ identyfikowane z aspektem pojawie-
nia si¢ zdarzen o charakterze niepowtarzalnym, wy-
wotujacych niezamierzone sytuacje tworzace roézne
scenariusze wptywu na funkcjonalnos$¢ tancucha do-
staw. Istnieje wiele podejs¢ do definiowania pojecia
nieprzewidywalnosci. Definicie wybranych autoréw
przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Wybrane zagadnienia definiujace pojecie
nieprzewidywalnosci w krajowym i zagranicznym
pismiennictwie

Autorzy
C. Rutkowski

Charakterystyka

Nieprzewidywalno$¢ jako element strategii
zarzadzania. Wskazanie na skutki zdarzen
nieprzewidywalnych w zarzadzaniu
strategicznym.

R. Janikowski Nieprzewidywalno$¢ rozumiana jako
wynikajace z dynamicznie zmieniajacej si¢
rzeczywisto$ci zjawiska.
Nieprzewidywalno$¢ definiowana jest jako

kategoria niewiedzy i nieobliczalno$ci.

A. Depta Nieprzewidywalno$¢ jako podstawowa
kategoria powstawania niepewnosci.
Nieprzewidywalno$¢ jako element
zarzadzania w warunkach niepewnosci
w kontekscie zarzadzania zasobami
ludzkimi.

P. Dwojacki, Nieprzewidywalno$¢ jako element

B. Nogalski, zmiennoS$ci otoczenia biznesu. Powigzania

C. Sikorski z globalizacja, zmiennoscig kulturowa
i rozwojem technologicznym.

R. Krupski Niepewnos¢ jako zmienne turbulentne

w branzach innowacyjnych. Element
zmieniajacy podejscie do strategii
zarzadzania.

J. Goldstein Niepewnos¢ definiowana jest jako element
otoczenia o charakterze cz¢stej zmiennosci.
Traktowana jest rowniez jako przyczynek

do reorganizacji.

R. Germain, Nieprzewidywalno$¢ stanowi wazny
C. Claycomb, element zarzadzania tancuchem dostaw.
C. Droge Jest czynnikiem bezposrednio

wplywajacym na zmiany strukturalne
fancucha. Nieprzewidywalne sytuacje
tworzg warunki, ktore nalezy ujac

w strategii zarzadzania, zwlaszcza gdy
pojawia si¢ nieprzewidziane zdarzenie.
Nieprzewidywalno$¢ jest dzi§ wymagana
we wigczaniu do struktury zarzadzania.

M. Jedlinski, Nieprzewidywalnos$¢ to zbidr zewnetrznych
L. Marzantowicz |i wewngtrznych czynnikéw catkowicie
nickwantyfikowalnych i niepoddajacych si¢
przewidywaniu i prognozowaniu.

Zrédto: opracowanie na podstawie [Rutkowski 1996; Janikowski
2014; Depta 2014; Dwojacki, Nogalski, Sikorski, 1999;
Krupski 2007; Goldstein 1994; Germain, Claycomb,
Droge 2008; Jedlinski, Marzantowicz 2017].

Mimo bardzo szerokiego zastosowania pojgcia
nieprzewidywalnosci do roéznych dziedzin nauki,
a takze 1 praktycznych opracowan, wskaza¢ moz-
na na wspolna ceche wszystkich uje¢ tego terminu.
Zawsze nieprzewidywalno$¢ stanowi zestaw nie-
przewidzianych zdarzen majacych wptyw na zmiany
(i ich dynamike) strukturalne, czyli w pierwszej ko-
lejnosci powoduje potrzebe restrukturyzacji systemu,
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a w zwiazku z tym nalezy wiacza¢ mozliwos¢ wy-
stapienia nieoczekiwanych i incydentalnych zdarzen
w strategie zarzadzania.

Pojecie niepewnosci nie jest juz tak jednoznaczne.
Poza czynnikami nieprzewidywalnymi (stanowiacy-
mi zazwyczaj wigkszg cze$¢ zbioru) musza zaistnie¢
czynniki, ktére sg kwantyfikowalne. Tu istotny jest
nie tylko zbidr czynnikow, ale rowniez zbior efektow
(i skutkoéw), ktory moze kreowac wiele opcji sktada-
jacych sie na portfel wynikéw. Mozna wigc mie¢ na-
wet pewnos¢ co do wystgpienia sytuacji, ale skutki
jej zaistnienia mogg by¢ nieprzewidywalne. Mowa
zatem o wystgpieniu warunkow niepewnosci. Nie-
pewnos¢ (i warunki niepewnosci) czgsto wystepuje
w korelacji z pojeciem nieprzewidywalnos$ci. Zakres
semantyczny wedlug wybranych autorow przedsta-
wiono w tab. 2.

Tabela 2. Wybrane definicje niepewnosci w polskim
1 zagranicznym pismiennictwie

Autorzy Charakterystyka

J. Kosinski

Niepewnos¢ definiowana jest jako zestaw
czynnikow zaleznych od dziatalnosci
przedsigbiorstwa i jego otoczenia.
Wystepuje zwiazek migdzy niepewnoscia
a ryzykiem.

K. Janasz Niepewnosc¢ to niezdolnos¢ do
przewidywania skutkow prowadzonych
dziatan. Wystegpuje powiazanie

z klasycznym ekonomicznym podej$ciem

do ryzyka.

A. Domurat,
T. Zielinski

Niepewnos¢ jako wynik niewiedzy.
Zachodzi relacja migdzy niepewnoscia
aryzykiem. Uzywa si¢ rowniez pojecia
»hiejasnos¢”, ktore moze mie¢ podobne
podtoze do niepewnosci.

M. Jedlinski, Niepewnos¢ charakteryzuje brak

L. Marzantowicz | mozliwosci przewidywania skutkow

i nastgpstw zdarzen. Nawet jesli wystepuje
pewnos$¢ co do zdarzenia, to zbidr nastgpstw
moze by¢ niekwantyfikowalny.

F.H. Knight Niepewnos¢ wystepuje w potaczeniu
z ryzykiem. Klasyczne podejscie do
ekonomii. Niepewnos$¢ moze tworzy¢

jednak pozadane efekty.

K.J. Arrow,
A.C. Fisher

Wezesne i klasyczne podejscie do
niepewnosci w polaczeniu z ryzykiem.
Wskazanie na efektywno$¢ zarzadzania
w warunkach niepewnosci.

B. Liu Nowoczesne podejscie do teorii zjawiska
niepewnos$ci w réznych obszarach.

Niepewnos¢ jako element zbioru zdarzen
i skutkow niezbednych do przewidywania

efektow i predykeji przysztoscei.

Zrodto: opracowanie na podstawie [Kosinski 2000; Janasz 2009;
Domurat, Zielinski 2013; Jedlinski, Marzantowicz 2017;
Knight 2012; Arrow, Fisher 2012; Liu 2014].

Niepewnos$¢ wynika z zaistnienia zdarzen czgscio-
wo nieprzewidywalnych. Skutki niepewnos$ci tworza
scenariusze, ktore cze§ciowo moga poddawac si¢ pro-
gnozowaniu przysztosci. W obu pojeciach dostrze-
galny jest bezposredni zwigzek z podejmowaniem
decyzji zarzadczych. Takze w obu przypadkach nale-
zy rozpatrywac owe zjawiska w kategoriach decyzji
strategicznych. Pojgcia niepewnosci i nieprzewidy-
walnosci czesto taczone sg z kwestiami dotyczacymi
ryzyka. W klasycznym ujeciu ekonomicznym jest to
uzasadnione, gdy przyjaé, ze ryzyko jest wyznaczni-
kiem skutecznos$ci dziatan. W nowoczesnym podej-
$ciu jednak ryzyko moze mie¢ charakter pozytywny.

3. Obszary niepewnoSci
i nieprzewidywalnosci
w lancuchach dostaw

Efektywno$¢, ktora stanowi podstawowy element
oceny zachodzacych zjawisk, procesoéw, systemow,
okresla si¢ jako wspolny mianownik wydajnosci po-
szczegolnych ogniw tancucha dostaw. Mozna zatem
uzna¢, ze tancuch dostaw bedzie charakteryzowat si¢
poziomem efektywnosci odpowiadajagcym najnizsze-
mu stopniowi wydajno$ci rzeczywistej jednego ogni-
wa lancucha. To oznacza, ze strumienie w tancuchu
dostaw realizujg atrybut sprawno$ci w takim stopniu,
jak skuteczna bedzie reakcja najstabszego ogniwa
na zdarzenia niezaplanowane, wywotujace warunki
niepewnosci i poziom wykorzystania lub niwelowa-
nia skutkéw tych zdarzen. Zbior skutkéw moze za-
wiera¢ wiele wartosci. Gdy sa one znane lub poddaja
si¢ mozliwo$ci szacowania warto$ci, nalezy mowic
raczej o ryzyku. Pojawia si¢ znow problem rozstrzyg-
ni¢cia wplywu skutkéw w wyniku podjetego (lub nie)
ryzyka. W aspekcie probabilistycznym ryzyko nie be-
dzie mialo charakteru negatywnego, bo pojawia si¢
mozliwo$¢, ze wyniki (przynajmniej jeden skutek)
beda wykazywaly korzystny wplyw na strumienie
w tancuchu dostaw. Gdy jednak wszystkie wyniki sa
znane, a podejmowane ryzyko dotyczy jedynie aspek-
tu decyzji, ktory z powstatych wynikéw jest miarg
sprawnosci, wowczas ryzyko staje si¢ zobiektywizo-
wang niepewnoscig. Jesli zaem nie ma negatywnego
wplywu na stan przeptywow inie zmienia ich struktu-
ry funkcjonowania (nie skutkuje dolegliwosciami), to
nie jest niepewnos$cia (wzglednie ryzykiem lub ryzy-
kiem w warunkach niepewnosci) [Willett 1951, s. 27],
a staje si¢ metoda zarzadzania w tancuchu dostaw.
Brak niepewnos$ci w tym aspekcie (deterministycz-
nym) nie oznacza pewnosci, a jedynie brak rozszerzo-
nego zbioru skutkow zewnetrznych zdarzen zmien-
nych. Przyjmuje si¢ wiec, ze sama losowos¢ zdarzen
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nie jest niepewnos$cia, bo musi wystapic¢ przynajmniej
jeden czynnik zmiennosci niekwantyfikowalny (wy-
nikajacy z nieprzewidzenia zdarzenia). Ponadto, jak
juz wspomniano, ryzyko, nawet w warunkach nie-
pewnosci, moze by¢ czgScig procesu antycypacji
przysztosci, a wigc takze jest skladnikiem elastycz-
nos$ci zachodzacych, a takze planowanych procesow.

Pomijajac jednak pojecie ryzyka (wobec przej-
rzystosci rozwazan), nalezy wskaza¢, ze warunki

niepewno$ci wynikaja z zaistnienia incydentalnego
zdarzenia (lub zdarzen — stad pojecie nieprzewidy-
walnosci). Zdarzenie to musi mie¢ charakter nie-
poddajacy sie kwantyfikacji, czyli trudnoscig jest
znalezienie i zastosowanie odpowiedniego narzedzia
pomiarowego [Janikowski 2014, s. 99-121]. Spojrze-
nie na warunki niepewnosci jako zbioru czynnikow
zewnetrznych, z ktorych tylko czes¢ moze by¢ powta-
rzalna, a pozostate sg niekwantyfikowalne i tworzace

Tabela 3. Identyfikacja niepewnosci i nieprzewidywalnosci w tancuchu dostaw

Obszar Niepewnos¢ Nieprzewidywalnos¢

Strumien Przeplyw materialowy nalezy do grupy strumieni o wysokim Strumien materialowy jest podatny na nieprzewidywalne

materialowy | stopniu podatnosci na wystgpowanie warunkéw niepewnosci. | czynniki zewnetrze i wewngtrzne. Zewngtrzne czynniki
Niepewnos¢ ta dotyczy w szczegolnosci: jakosci materiatow, obiektywne, takie jak problemy natury projektowej, niska jako$¢
czasu przeptywu i tempa dostarczenia oraz terminowosci, surowcOw, ograniczenia transportowe w wyniku zdarzen
mozliwosci serwisowych /gwarancyjnych, elastycznosci losowych, wywotuja skutki tylko czesciowo znane. Nalezy
dostawcow, ceny materialow, podatnosci transportowe;j wskazaé, ze nieprzewidzenie zdarzenia dotyczy zar6wno braku
i manipulacyjnej. Wywotlanie warunkow niepewnosci identyfikacji czynnikow wplywajacych na strumien
determinowane jest liczbg niezidentyfikowanych czynnikow materiatowy, jak i1 skutkéw ich wystapienia.
zmiennych, ale takze niewiedza w zakresie skutkow ich
wystapienia.

Strumien Powstajace warunki niepewnosci zwiazane sg z brakiem Istotnymi czynnikami nieprzewidywalno$ci w tancuchu dostaw

finansowy ptynnosci finansowej, co dotyczy wszystkich ogniw taficucha | w zakresie strumienia finansowego sg ceny ustug
dostaw. Jednoczesnie niepewnos¢ w zakresie przeptywow wykorzystywanych w uktadzie integracyjnym ogniw tancucha.
finansowych uzalezniona jest od zdolnosci kredytowych oraz | Do podstawowych czynnikow nieprzewidywalnych zalicza si¢
od dostgpu do srodkow zewngtrznych (dofinansowan). Zwraca | réwniez tempo pozyskania $rodkow, nieidentyfikowalne
si¢ rOwniez uwage, ze niepewnosci w zakresie strumienia przyczyny obnizenia tempa zysku (cash to cash np. przez
finansowego moze oznacza¢ zmienno$¢ nie tylko w zakresie opodznienia) oraz wzrost kosztow przeplywu materialow
wykorzystania i tempa przeptywu pieniadza, ale rowniez 1 obstugi serwisowej. Nieprzewidywalne sg czgsto zdarzenia
srodkoéw ekwiwalentnych. wywotane krachem gieldowym badZ galopujaca inflacja (w tym

poziomem stop procentowych).

Strumien Strumien informacyjny jest rtownolegly z przeptywami Nieprzewidywalnos$¢ w przypadku strumienia informacji jest

informacyjny | materiatow i finansow. Warunki niepewnych zmiennych, jakie | trudna do identyfikacji, poniewaz trudne bywa wskazanie zrodta
znajduja si¢ w tym obszarze, wywotujg skutki we pochodzenia dezinformacji. Nalezy mie¢ na uwadze nie tylko
wspomnianych powyzej dwoch obszarach. Niepewna przyptyw wartosci informacyjnej, ale wskazuje si¢ rOwniez na
informacja (rozumiana jako warto$¢ informacyjna, ale takze mozliwos¢ czestych zmian formalnoprawnych, zwlaszcza
pozostate uwarunkowania formalnoprawne) powstaje w przypadku strumienia globalnego. Zewng¢trzne czynniki
zazwyczaj w wyniku braku mozliwo$ci identyfikacji zrodta nieprzewidywalne stanowia grupe sktadajaca si¢ gtownie
pochodzenia informacji. Brak wlasciwej informacji jest z elementow pochodzacych z otoczenia, natomiast czg§¢
czynnikiem hamujgcym (w wigkszosci przypadkow) tempo dezinformacji (rozumianej jako czynniki zmieniajace zasob
przeptywow. Ma to istotne znaczenie zwlaszcza w zakresie informacyjny) generowana jest wewnatrz organizacji. Cechg
skutecznej realizacji procesu przeptywu migdzy ogniwami charakterystyczna wystapienia nieprzewidzianych sytuacji
fancucha dostaw. Zaznacza sig, ze zasadniczo warunki dezinformacyjnych jest mozliwos¢ wystapienia takiego
niepewnosci wptywajace na strumien informacyjny maja zdarzenia w jednym ogniwie tancucha, podczas gdy skutki
pochodzenie wewngtrzne (moga by¢ czynnikami generowane moga by¢ w ogniwach kolejnych.
subiektywnymi organizacji).

Strumien Niepewne warunki funkcjonowania strumienia zwrotnego Czynniki nieprzewidywalne w tym strumieniu to migdzy

zwrotu/ (i odwrotnego) sg bardzo zblizone do strumienia materiatowego | innymi: awarie techniczne, niewydolno$¢ procesowa, obnizona

logistyka i charakteryzuja si¢ podobnymi czynnikami. Wskazuje si¢ podatnos¢ manipulacyjna, brak osrodka utylizacji w koncowym

zZwrotna jednak na wystgpowanie probleméw multiplikowania zasobu | etapie, materiat niepoddajacy si¢ recyklingowi. Nieprzewidzenie
rzeczowego w strumieniu zwrotnym w jednym ogniwie. mozliwosci wystapienia niesprzyjajacych warunkow przynosi
Wynika to z faktu wytworzenia warunkow, ktore hamuja r6zne skutki na poszczegolnych etapach przeptywu, w tym
przeplyw przez obnizong wydajnos$¢ procesu. To czesto oznacza | w réznych ogniwach. Nieprzewidzenie mogacych pojawic si¢
efekt gory lodowej w koncowym (wstecznym) etapie tancucha. |zdarzen wywotuje dlugotrwate skutki i podnosi koszt logistyki
Dodatkowymi warunkami tworzacymi niepewnos$¢ sytuacji i jej | zwrotnej, i rOwnoczesnie podwyzszajac koszty zewngtrzne
zmiennosci jest niewydolno$¢ utylizacyjna (rozumiana rowniez | funkcjonowania tancucha dostaw. Wskazuje sig, ze zar6wno
jako mozliwo$¢ przekazania do utylizacji lub ponownego czynniki zewnetrzne (catkowicie niemozliwe do oszacowania),
uzycia zasobu materialowego). jak 1 czynniki powstajace w wyniku zfej organizacji przeplywu

bezposrednio wplywaja na zwigkszenie kosztow logistyki.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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grupe skutkéw tylko czeSciowo przewidywalnych,
wskazuje na roznorodno$¢ w identyfikacji mozliwych
miejsc wystepowania czynnikow zmiennych. Podjeto
probe wyznaczenia obszarow wystgpowania niepew-
nosci w tancuchu dostaw, opierajac charakterystyke
wspomnianej sytuacji na istocie tancucha dostaw jako
zintegrowanego uktadu funkcjonowania ogniw i stru-
mieni w nim przeptywajacych. Podejscie to zaprezen-
towano w tab. 3.

Rozwazania przedstawione w tab. 3 wylgcznie
wskazujg na istot¢ problemu niepewnosci i nieprze-
widywalno$ci w tancuchu dostaw. Pod uwage wzigto
podstawy funkcjonowania tancucha dostaw, nie odno-
szgc ich do dlugosci ani szerokosci tancucha. Jednak
zaznacza si¢, ze tancuch dostaw i jego podatno$é¢' na
niepewne warunki i nieprzewidywalne zdarzenia jest
z pewnoscig uzalezniona réwniez od dtugosci, szero-
kosci, a takze alokacji przestrzenej tancucha dostaw
(tancuch krotki, dhugi, globalny itd.).

Podstawowym zakresem obszarowym niepew-
nosci i nieprzewidywalnosci (jak wskazuje tab. 3)
sg strumienie w tancuchu dostaw. To zasadniczo po-
ziomem zmian w tych strumieniach, wywolanych
niepewnymi warunkami funkcjonowania proceséw
przeptywowych, mierzona jest efektywno$¢ (i wy-
dajno$¢ rzeczywista) tancucha. Zaktada si¢ bowiem,
ze im wigkszy zbidr czynnikow zmiennych nieprze-
widywalnych, tym wigkszy zbior efektow ksztattuja-
cych skutki dla kazdego ze strumieni. To oznacza, ze
warunki niepewnosci mogg tworzy¢ scenariusze, kto-
rymi nalezy zarzadza¢ w sposob strategiczny — ade-
kwatnie do istotnos$ci w strategii zarzadzania tancu-
chem dostaw. Jednoczesnie nalezy wskazac¢, ze skutki
dziatan endo- i egzogennych czynnikoéw niepoddaja-
cych si¢ antycypacyjnej analizie przysztosci dotycza
rowniez pozostatych kwestii zwigzanych z funkcjo-
nowaniem tancucha dostaw, takich jak transport, ma-
gazynowanie, produkcja i dystrybucja. Wspomniane
czynniki wptywaja posrednio na funkcjonowanie
fancucha dostaw, bo sa wynikiem reakcji podstawo-
wych strumieni tancucha dostaw na niepewne (lub
pewne) sytuacje. Dzieki tak przedstawionym rozwa-
zaniom mozliwe staje si¢ okreslenie wieloaspektowe-
go wpltywu niepewnosci (w tym nieprzewidywalnych
zdarzen) na tancuch dostaw, co omowiono w dalszej
cze$ci artykutu.

4. Wplyw niepewnosci
i nieprzewidywalnosci
na funkcjonowanie lancucha dostaw

Podstawowe obszary wplywu niepewnosci na funk-
cjonowanie tancucha dostaw ksztattuja mozliwosé
wyznaczenia relacji miedzy funkcjonowaniem tan-
cucha dostaw a poziomem zmian wywotanych nie-
przewidywalnymi zdarzeniami. Strategiczne ujecie
niepewnosci w zarzadzaniu tancuchem dostaw i ste-
rowaniu strumieniami musi by¢ oparte na wielokry-
terialnej analizie uktadu zmian wywotanych zdarze-
niami nieprzewidywalnymi w relacji do poziomiu
efektywnosci przeplywow w tancuchu. Pomiar moz-
liwy jest z natury rzeczy za pomocg np. metod staty-
stycznych — analizy serii powtarzalnych, gdy mowa
jest o partycypacji zdarzen incydentalnych w przebie-
gu procesu, lub regresji liniowej, gdy w gre wchodzi
ocena stopnia wydajnosci (w tym wydajnosci rzeczy-
wistej) 1 sity wptywu (metoda wektorowa).
Zauwazenie wptywu w zakresie zmian tempa
przeptywu strumieni w tancuchu dostaw i jednoczes-
nie efektow (skutéw), jakie niepewnos$¢ wywotuje,
stanowi strategiczny element sprawnos$ci w zarza-
dzaniu tancuchem dostaw. Tak postawione zatozenie
prowadzi do rozstrzygnig¢ natury metodycznej w za-
rzadzaniu. Jesli przyjac, ze zarzadzanie niepewnoscia
(w aspekcie probabilistycznym badz deterministycz-
nym) jest elementem strategii zarzagdzania tancuchem
dostaw, to jednoczes$nie nalezy okresli¢ zrédta po-
chodzenia czynnikéw zmiennych (znanych, ale takze
tych niekwantyfikowalnych), a przynajmniej nalezy
podjaé probe okreslenia przyczyn powstawania nie-
przewidywalnych zdarzen. Przyczyny powstania nie-
przewidywalnych zdarzen identyfikowalne sg tylko
ex post. Zatem z punktu widzenia zarzadzania (ale tez
ekonomii) wptywaja na przeptywy w czasie wysta-
pienia, ale wywotuja dalekosi¢zne skutki. To oznacza,
ze wlaczanie zarzadzania niepewnosciag w strategie
zarzadcze w tancuchu dostaw, cho¢ stuszne z punktu
widzenia ekonomiki przedsiebiorstw (przedsiebior-
stwo uczgce si¢), moze przyczynic si¢ do zmian wy-
dajnosci procesow (wzrostu badz obnizenia) i zmiany
kosztow (wzrostu, lecz takze obnizenia) totalnych
funkcjonowania tancucha dostaw. To w tym bowiem
aspekcie, wydajnosci procesowej przeptywow i wy-
dajnosci kosztowej, nalezy doszukiwac si¢ zmian
funkcjonalnych (podyktowanych rolg zalezng np. od
rodzaju dziatanosci) tancucha dostaw wywotanych
powstalymi warunkami niepewnosci. Podjgcie proby
zidentyfikowania przyczyn wystepowania nieprze-

!' Nie poruszono problemu podatnosci fancucha dostaw na zjawiska niepewnosci i nieprzewidywalnosci, traktujac zagadnienie podat-
nosci jako osobny problem wymagajacy oddzielnych i glebszych rozwazan.
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widywalnych zdarzen wptywajacych na strumienie
w tancuchu dostaw umozliwia rozpatrzenie ich wpty-
wu we wspomnianycyh aspektach: probabilistycz-
nym 1 deterministycznym. Do przyczyn kreowania
niepewnych warunkow funkcjonowania tancucha do-

staw nalezg czynniki przedstawione w tab. 4.

Tabela 4. Mozliwe przyczyny wystepowania
nieprzewidywalnych zdarzen wptywajacych na funkcjonowanie

tancucha dostaw

Przyczyny endogenne

Przyczyny egzogenne

Przestoje produkcyjne

w poszczegdlnych ogniwach
tancucha dostaw/przestoje
W wytworzeniu ustug

Niewydolny system
transportu, dostaw
i dystrybucji

Bariery komunikacyjne
i przeptywu dokumentow

Ograniczenia w zakresie
regulacji prawnych

Niewydolnos$¢ finansowa
poszczegdlnych ogniw tancucha
dostaw

Bariery zwigzane

z dostepem do
zewnetrznych zrodet
finansowania

Niewydolnos¢ procesowa
poszczegdlnych ogniw tancucha
dostaw

Bariery zwiazane
z konkurencja

Niedobory materiatow i brak
automatyzacji procesOw
magazynowych

Bariery zwiazane

z dostepem do powierzchni
magazynowych

i technologii sktadowania

Niewydolny system zarzadzania
poszczegdlnych ogniw tancucha

Ograniczenia w zakresie
dostepu do rynku

i ksztattowania poziomu
cen

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zestawienie w tab. 4 wskazuje na fakt, ze mig-
dzy przyczynami zewnetrznymi i wewngtrznymi nie
zachodzi zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa. Zdecy-

dowanie zauwaza si¢, ze rézne przyczyny oznacza-
ja rozne efekty. Zbor skutkow bowiem bezposrednio
zalezy od intensywno$ci wptywu (r6zny stopien) po-
wyzszych czynnikow na tancuch dostaw. Relacja ta
oznacza poszerzenie lub zmniejszenie zbioru skutkow
w zalezno$ci od silniejszego badz stabszego oddziaty-
wania czynnikoéw wewnetrzych lub zewnetrznych na
strumienie w tancuchu dostaw. Jak juz wspomniano,
rozpatrywa¢ mozna zakres wptywu w takich aspek-
tach, jak (poza elementami metod pomiaru):
*  Aspekt probabilistyczny — zblizenie zestawu efek-
tow wywotanych nieprzewidywalnymi zdarzenia-
mi do prawdopodobienstwa matematycznego.
Czynniki zewngtrzne i wewnetrzne wplywaja bez-
posrednio na strumien w tancuchu dostaw. Zdarze-
nia incydentalne generujg warunki niepewnosci
lub pewnosci, tworzac zestaw zmiennych czescio-
wo kwantyfikowalnych, wplywajacych na poziom
sukcesu w realizacji planu przeptywu (w tym tem-
pa), ale takze powoduja mozliwo$¢ doznania po-
razki. Wpltyw niepewnosci na funkcjonowanie tan-
cucha oznacza mozliwos¢  strategicznego
zarzagdzania scenariuszem roznych skutkow. Efek-
ty wywolane zdarzeniami przygodnymi tworza
ograniczong (zbor zamkniety) grupe wynikow,
w ktoérej co najmniej jeden jest przewidywalny.
Wystepuje zatem pewnos¢, ze przynajmniej jeden
ze scenariuszy strategicznych zostanie zrealizowa-
ny. Mozliwo$§¢ stworzenia scenariuszy realizacji
przeptywow w tancuchu dostaw oraz kwestie doty-
czace wilaczania mozliwych scenariuszy w strate-
gie zarzadzania tancuchem dostaw nazywa si¢ wy-
magang niepewnoscig. Oddziatywanie niepewnosci
na funkcjonowanie tancucha dostaw zaprezento-
wano narys. 1.

Zbior mozliwych scenariuszy zdarzen i efektow

Scenariusz 1 Scenariusz 2

Scenariusz 3 Scenariusz n

Ogniwo 1 Ogniwo 2 Ogniwo 3 Ogniwo n
Strumien materialowy
g
T e <z
2 £ g Strumien finansowy 4 i g
2 £ 2 g N
gé = > — : < 22%
e 5= Strumien informacyjny % Z 8
£ g .8 N a
i < {SEZ
i) - . = £.2
N - Strumien zwrotu / logistyka zwrotna g R
N &
> 3
1 STRATEGIA ZARZADZANIA EANCUCHEM DOSTAW

Rys. 1. Aspekt probabilistyczny oddzialywania niepewnosci na funkcjonowanie tancucha dostaw

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Probabilizm powoduje, ze zmienno$¢ w zarza-
dzaniu tancuchem dostaw jest elementem wplywaja-
cycm na elastyczno$¢ procesow przeplywu. Nalezy
uznac, ze dochodzi do zaistnienia losowosSci zdarzen,
czyli znow realizuje si¢ zatozenia ryzyka badz ryzy-
ka w warunkach niepewnos$ci. Ten punkt widzenia
oznacza jednocze$nie, ze jakkolwiek umozliwienie
wyboru wyltacznie pozadanego scenariusza zdarzen
eliminuje zbior efektow negatywnych, a jesli takie si¢
pojawiaja, nie muszg skutkowac¢ znacznym obnize-
niem wydajnosci rzeczywistej. Nazywajac takie po-
dejscie raczej zarzgdzaniem niepewnoscig w aspekcie
kreowania scenariuszy decyzyjnych, zastosowanie
znajduja metody zarzadzania pozwalajace na herme-
tyzacj¢ strumieni na czynniki zmienne — wylaczajace
mozliwos$¢ ich wystapienia juz na etapie planowania.
e Aspekt deterministyczny — najwyzsza wartosé

wyniku okresla stopien sprawnosci funkcjonowa-

nia tancucha dostaw. Nieprzewidywalne zdarze-
nia i sytuacje tworzg warunki niepewnosci o tylko
czesciowo znanych parametrach. Pozostate nato-
miast tworza grupe, ktora czgsto nie poddaje sie
mozliwosci szacowania przebiegu i skutkow. Jed-
nocze$nie dochodzi do zarzadzania grupg zda-
rzen, wywotujacych konkretne i czg$ciowo znane
efekty. Sparametryzowany zbior skutkow (nawet
jesli nie wszystkie zmienne zostaty przewidziane)
mozna oszacowac i zmierzy¢ powszechnie stoso-
wanymi metodami tylko wtedy, gdy mozliwa jest
identyfikacja zroédet pochodzenia zmiennych. To
jednoczes$nie wskazuje, ze warto$ci wynikowe
wyznaczaja poziom (stopien) sprawnosci funk-

Obszar wptywu czynnikéw zmiennych

Strumien materiatowy
Dziatania decyzyjne

Strumien finansowy

Strumiefi informacyjny

Dziatania decyzyjne

i
i

i

1

1

1

|

i

i

i

i

i

1

1

1

|

i

i

H Dziatania decyzyjne
i

1

1

|

i

i

i

i

i

i

1

0 Strumien zwrotu
i
i
i
i
1

Dziatania decyzyjne

_________________________________________

Skutki decyzji

cjonowania tancucha dostaw. Zbior skutkow jed-
nak nacechowany jest przypadkowos$cia. Powsta-
fe skutki nie tylko czesto nie sa mozliwe do
przewidzenia, ale jednoczesnie zrodto pochodze-
nia czynnikow zmiennych jest nieidentyfikowal-
ne. Wydaje si¢ zatem, ze mozliwe jest sparame-
tryzowanie zbioru skutkow tylko w aspekcie
podejmowania decyzji. Wdrozenie podjetej decy-
zji okreslane powinno by¢ wydajnoscig nominal-
ng podjetych dziatan. Zatem to efektywno$¢ pro-
cesowa — skuteczno$¢ w podjetych dziataniach,
bedaca atrybutem sprawnos$ci i ekonomicznosci
zarzadzania — determinuje funkcjonalno$¢ tancu-
cha dostaw w wystepujacych warunkach niepew-
nos$ci. Zaprezentowane podejscie zobrazowano na

rys. 2.

W obu przedstawionych aspektach istotny jest
czynnik ludzki. Zasadniczo nalezy wskazaé¢ na aspekt
podejmowania decyzji. Te jednak zaleza od liczby
czynnikéw zmiennych i od mozliwosci identyfikacji
zrédta ich pochodzenia. Nietrafione decyzje sa czyn-
nikiem hamujacym procesy przeplywow i jednoczes-
nie wplywaja na poziom kosztéw w tancuchu dostaw
w sposOb negatywny. Przyjmuje si¢ zatozenie, ze im
wiegksza liczba czynnikow zmiennych kwantyfikowal-
nych, tym skuteczniejsze sa podejmowane decyzje.

5. Zakonczenie

Wyznacznikiem sprawnosci w zarzadzaniu niepewno-
$cig w tancuchu dostaw jest mozliwo$¢ identyfikacji
zmiennych zewnetrznych i wewnetrznych wptywaja-

Scenariusz decyzji strategicznych
Decyzja whasciwa / niewlasciwa

Rys. 2. Aspekt deterministyczny wystepowania niepewnosci w funkcjonowaniu tancucha dostaw

Zrodto: opracowanie wlasne.
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cych na funkcjonalnos¢ fancucha dostaw. Poza meto-

dami parametryzacji ilosciowej skutkéw niepewno-

$ci 1 nieprzewidywalno$ci na zagadnienia te nalezy
spojrze¢ rowniez z punktu widzenia efektywnosSci

w strumieniach tancucha dostaw. Identyfikacja podsta-

wowych obszaréw wystepowania warunkéw niepew-

nosci w fancuchu dostaw oraz dwuaspektowa optyka
mysli rozpatrzenia problemu wptywu niepewnosci

1 nieprzewidywalnos$ci na przeptywy w fancuchu do-

staw stanowi wklad w poszerzenie teoriopoznawczej

kanwy nauki. Z przeprowadzonych teoretycznych roz-
wazan nuwajg si¢ nastgpujace wnioski natury ogdlne;j:

* warunki niepewnos$ci powstaja wskutek zaistnie-
nia zdarzen nieprzewidywalnych i przewidywal-
nych,

* warunkiem parametryzacji czynnikow zmiennych
jest mozliwo$¢ identyfikacji zroédet pochodzenia
zmiennych,

*  wspdlnym mianownikiem sprawno$ci w zarza-
dzaniu tancuchem dostaw w warunkach niepew-
nosci jest mozliwo$¢ podejmowania skutecznych
decyzji,

* powstale warunki niepewnosci bezposrednio
wplywaja na poziom wydajnosci rzeczywistej
strumieni w tancuchu dostaw,

* zarzadzanie elementami zmiennymi niewiadome-
go pochodzenia nazwywa si¢ dzi§ wymagana nie-
pewnoscia,

* niepewnos$¢ tworzy scenariusze skutkow, ktore
nalezy wlacza¢ w strategi¢ zarzadzania tancu-
chem dostaw.

Zjawisko niepewnosci stanowi aktualnie wy-
zwanie dla biznesu. Duza zmienno$¢ runkowa musi
wywotywaé warunki niepewnos$ci. Dostosowanie si¢
przez przedsigbiorstwa do tempa zmian rynkowych
nakazuje rowniez uwzgledni¢ w strategii rozwoju
mozliwo$¢ wystapienia warunkow niepewnos$ci. To
jednoczesnie oznacza, ze rozwo6j mozliwy jest przez
absorbcje wiedzy i mierzenie efektywnosci rowniez
zdarzeniami nieprzewidywalnymi.

Prakseologia w podjetym zakresie nie przyno-
$ci wielu watpliwosci co do znaczenia zjawiska
niepewnos$ci. Odniesienie jej jednak do procesow
zachodzacych w obszarze dziatalnos$ci tancuchow

dostaw stanowi wyzwanie w dalszych badanich
naukowych. Zjawisko niepewnosci wykazuje duza
prakseologiczng uniwersalno$¢ (wystepuje nieza-
leznie od dyscypliny), tym samym moze dotykac
wielu aspektéw zarzadzania, ekonomii i pozosta-
tych dziedzin nauki.
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UNCERTAINTY AND UNPREDICTABILITY IN THE SUPPLY CHAIN -
THEORETICAL CONSIDERATIONS

Summary: The goal of this article is to determine how situations caused by uncertainty and incidental events affect the functioning of the
supply chains. Based on theoretical considerations, the implications of the concepts of uncertainty and unpredictability (including simila-
rities and semantic differences) are discussed in the scope of the problem. Using the deduction method and widening theoretical conside-
rations and reviewing literature, areas of uncertainty and unpredictability have been identified that may affect the functioning of the supply
chain and its structure. The areas of uncertainty and unpredictability’s impact on the supply chain have been identified based on the essen-
ce of the supply chain’s functioning. As a result, two aspects of the influence of uncertainty and unpredictability (probabilistic and deter-
ministic aspects) have been identified and defined on the functioning of the supply chain. The discussion was supported by an analysis of
sources of variable factors. The article has theoretical character and is a voice in any discussion at the same time.

Keywords: uncertainty, unpredictability, supply chain, the impact of uncertainty on the supply chain.





