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WPŁYW VMI NA RYZYKO ZAKŁÓCEŃ  

W ŁAŃCUCHU DOSTAW 

Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest przybliżenie pojęcia ryzyko zakłóceń 
w łańcuchu dostaw, gdyż zapewnienie niczym niezakłóconego przepływu dóbr i in-
formacji to jeden z podstawowych celów zarządzania łańcuchem dostaw. Z raportu 
DHL z 2015 roku wynika, że 60% przedsiębiorstw wskazało, iż przez zakłócenia  
w łańcuchu dostaw ich kluczowe wskaźniki osiągnięć spadały o około 3%. W 40% 
przedsiębiorstw spadek w całkowitej stopie zwrotu dla akcjonariuszy wynikał ze zna-
czących zakłóceń w łańcuchu dostaw. Ryzyko zakłóceń odnosi się głównie do prze-
pływów towarowych w ramach łańcuchów dostaw i pewności tych dostaw. Z jednej 
strony prawdopodobieństwo wystąpienia zakłócenia może być określenie, z drugiej 
strony skutki jego pojawienia się mogą być oszacowane – wtedy możemy mówić  
o ryzyku zakłóceń w łańcuchu dostaw. W artykule zostaną przedstawione wyniki 
przeglądu literatury oraz wyniki empirycznych własnych badań nad wpływem VMI, 
którego zastosowanie może potencjalnie zwiększyć ryzyko w łańcuchu dostaw. 
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Wstęp 

Problematykę ryzyka zakłóceń podejmują nieliczni polscy autorzy Świerczek, Kra-
marz4. Chociaż badania wtórne podają, że w 85 procentach globalnych łańcuchów 
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dostaw wystąpiło co najmniej jedno zakłócenie w ciągu 12 miesięcy5. W niniejszym 
artykule skupiono się nad definiowaniem i cechami zakłóceń w kontekście łańcucha 
dostaw oraz cechami łańcucha dostaw, które mogą potencjalnie zmniejszać bądź 
zwiększać ryzyko zakłóceń. Przede wszystkim skupiono się na kwestii stosowania 
VMI (ang. Vendor Managed Inventory) i potencjalnego wpływu tego narzędzia na 
ryzyko zakłóceń. 

1. Zakłócenie i ryzyko zakłóceń w łańcuchu dostaw 

W literaturze z zakresu nauk o zarządzaniu zakłócenie definiowane jest jako „nie-
spodziewane zjawisko prowadzące do przerwania lub co najmniej opóźnienia wy-
konania zadań”. Biorąc pod uwagę definicje przytaczane w literaturze, najpełniej 
zakłócenia łańcucha dostaw przedstawiono jako połączenie: 

– niezamierzonego, nieprawidłowego zdarzenia, które materializuje się w łań-
cuchu dostaw lub jego otoczeniu, 

– w wyniku, którego powstaje sytuacja znacząco zagrażająca normalnemu wy-
konywaniu operacji biznesowych, w dotkniętych tym zakłóceniem przedsię-
biorstwach w łańcuchu dostaw. 

Dla dotkniętych jednostek, jest to sytuacja wyjątkowa i anormalna w porówna-
niu do codziennej działalności. W niniejszej artykule przez zakłócenie w łańcuchu 
dostaw będziemy rozumieć: nieplanowane zdarzenie powodujące przerwę w nor-
malnym przepływie dóbr i informacji, które powoduje negatywny wpływ na wyniki 
w łańcuchu dostaw. 

W literaturze przedmiotu używa się zamiennie terminu „ryzyko zakłóceń” i „za-
kłócenie” w łańcuchu dostaw. Przez wzgląd na swoją nieuchronność zakłócenia są 
przejawem ryzyka w procesie łańcucha dostaw6. C.W. Craighead i in. definiują ry-
zyko zakłóceń łańcucha dostaw jako nieprzewidziane zdarzenia, które zakłócają 
normalny przepływ towarów i/lub materiałów w łańcuchu dostaw7. Nie ma więc  
w tej definicji zasadniczych różnic w porównaniu z definicją zakłócenia w łańcuchu 
dostaw. Jego zdaniem ryzyko zakłóceń może obejmować: ryzyko operacyjne wyni-
kające z niesprawności sprzętu, nieprzewidzianych nieciągłości w dostawach, pro-
blemów wynikających z celowych działań człowieka (od strajków po oszustwa) 
oraz ryzyko wynikające z zagrożeń naturalnych, terroryzmu i niestabilność poli-
tycznej. 

W literaturze pojawiają się stwierdzenia, że ryzyko zakłóceń to ryzyko, które 
skutkuje zatrzymaniem przepływu dóbr i może poważnie zakłócić lub opóźnić prze-
pływy materiałów, informacji i środków pieniężnych, co z kolei może zrujnować 
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sprzedaż lub spowodować wzrost kosztów, jest więc nadzwyczajnym wyzwaniem 
dla łańcuchów dostaw8. 

Najszerszą gamę kryteriów, którymi można posłużyć się przy sklasyfikowaniu 
zakłóceń podał F. Zwicky9. 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, średnie, duże; źró-
dło zakłócenia – znane bądź nieznane; proces na poziomie, którego doszło do za-
kłócenia – według SCOR; lokalizacja zakłócenia – blisko dostawców, wewnątrz 
przedsiębiorstwa, blisko klientów, wspólna odpowiedzialność; wpływ zakłócenia 
na planowanie w łańcuchu dostaw – krótkoterminowe plany, ogólne plany, zagre-
gowane plany, plany strategiczne w zakresie logistyki, plany strategiczne na pozio-
mie jednostki biznesowej, plany strategiczne na poziomie korporacji; rodzaj prze-
pływu w ramach łańcucha dostaw – przepływ informacji, dóbr, pieniężne; zalecane 
działania wobec zakłócenia – akceptacja, unikanie, transfer, ubezpieczenie.  

Z przedstawionych podejść do zakłóceń w łańcuchu dostaw wynika, że z jednej 
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 stosowanymi, często za-
miennie pojęciami: zakłócenie w łańcuchu dostaw, zakłócenia dostaw i ryzyko za-
kłócenia. Najogólniejszym pojęciem jest zakłócenie w łańcuchu dostaw. Rozpatru-
jąc problem zakłóceń z perspektywy przedsiębiorstwa, a nie całego łańcucha dostaw 
można mówić o zakłóceniu dostaw. Natomiast jeżeli dokonujemy oszacowania 
prawdopodobieństwa wystąpienia zidentyfikowanego, potencjalnego zakłócenia  
i ewentualnych jego skutków wówczas możemy mówić o ryzyku zakłóceń. 

2. Cechy łańcucha dostaw zmniejszające ryzyko zakłóceń – wyniki badań 

własnych 

2.1. Dobór i charakterystyka próby  

Dane źródłowe do badań statystycznych zostały pozyskane metodą kwestionariu-
szową. Kwestionariusz ankiety rozprowadzony został techniką pocztową i w formie 
elektronicznej, za pośrednictwem wykupionego pakietu do tworzenia, zbierania  
i analizy danych z ankiet w ramach serwisu ankietka.pl. Link do ankiety oraz wersje 
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do wydruku zostały rozesłane do przedsiębiorstw stanowiących próbę badawczą.  
W celu uzyskania najszerszych i najpełniejszych informacji zastosowano najbar-
dziej typowy przypadek doboru losowego. Założono dystrybucję ankiety w kilku 
grupach respondentów. Pierwszą stanowiło 500 największych polskich przedsię-
biorstw z corocznego rankingu tygodnika „Polityka”. Następne grupy respondentów 
z dostępnych baz adresowych, to menedżerowie ryzyka (lub osoby pełniące po-
dobne funkcje) zrzeszeni w Stowarzyszeniu Zarządzania Ryzykiem POLRISK. 
Trzecią grupę stanowiły przedsiębiorstwa z bazy danych Centrum Edukacji Logi-
stycznej CEL. Na ostatnią grupę – ostatecznie najliczniejszą składali się studenci  
i absolwenci studiów podyplomowych w Wyższej Szkole Logistyki. Wskazany do-
bór próby umożliwił uzyskanie wysokiego zwrotu ankiet. Występowanie zakłóceń 
w przepływie dóbr i informacji jest dość powszechne, nie stanowiło więc ograni-
czenia w doborze próby. Ostatecznie zebrano 198 ankiet. Biorąc pod uwagę liczbę 
podmiotów działających na terenie Polski wielkość próby, pozwala ocenić wyniki 
na poziomie ufności równym blisko 98%, przy błędzie maksymalnym 5%. Nie 
ulega jednak wątpliwości, że gdybyśmy chcieli być pewni w 99,9% uzyskanych 
rezultatów reprezentatywna wielkość próby dla podmiotów w Polsce stanowiłaby 
ponad 1000 przedsiębiorstw, co znacznie przekraczało możliwości badawcze auto-
rów niniejszego opracowania. 

2.2. Metody analizy danych 

W badaniach empirycznych zastosowane zostały metody statystyczne. Wykorzy-
stano analizę czynnikową dla wytypowania tych zmiennych, które mają zdaniem 
respondentów wpływ na wzrost prawdopodobieństwa i skutków ryzyka zakłóceń. 
Analiza danych przeprowadzona została za pośrednictwem oprogramowania SPSS 
(ang. Package for the Social Sciences). Dwadzieścia dwa atrybuty łańcucha dostaw 
(zmienne) wytypowano na podstawie determinant wrażliwości łańcuchów dostaw  
i cech typowych przy wykorzystywaniu współczesnych instrumentów zarządzania 
łańcuchami dostaw, zidentyfikowanych w literaturze. Postanowiono znaleźć odpo-
wiedź na pytanie: które ze zmiennych mają największe znaczenie dla zmniejszenia 
prawdopodobieństwa i skutków wystąpienia zakłócenia i czy można je zgrupować, 
ograniczyć do pewnych czynników. W tym celu zastosowano analizę czynnikową. 
Analiza czynnikowa ma na celu sprowadzenie informacji zawartych w wielu zmien-
nych do niedużej liczby zastępujących je czynników. Ma dwa główne zastosowania: 
uproszczenia zbioru danych przez zredukowanie liczby współzależnych zmiennych 
i zidentyfikowanie leżących u podstaw czynników wspólnych, czyli struktury i wy-
miarowości danych. Należy podkreślić, że analiza czynnikowa nie służy wniosko-
waniu statystycznemu ale stanowi pewną weryfikację danych z próby. Oddzielnie 
postawiono pytanie o prawdopodobieństwo i oddzielnie o skutki zakłócenia zakła-
dając, że być może są takie zmienne, które zmniejszają prawdopodobieństwo, ale 
nie skutki i na odwrót – zmniejszają skutki, ale nie prawdopodobieństwo wystąpie-
nia zakłócenia w łańcuchu dostaw. 
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3. Analiza zależności między atrybutami łańcucha dostaw a ich wpływem na 

prawdopodobieństwo i skutki zakłóceń 

Wspomniano już, że analizę czynnikową zastosowano do dwóch pytań. Pierwsze 
brzmiało: Czy Pani/Pana zdaniem prawdopodobieństwo wystąpienia zakłócenia jest 
mniejsze, jeżeli w łańcuchu dostaw występuje(-ą): więcej centrów dystrybucji, 
większy % outsourcingu, więcej dostawców, dłuższe czasy przepływu informacji 
między dostawcą a odbiorcą, dłuższe czasy przepływu dóbr między dostawcą a od-
biorcą, mniej punktów transferowych w przepływie dóbr (ogniw w łańcuchu do-
staw), mniej alternatywnych źródeł zaopatrzenia, obniżone poziomy zapasów bez-
pieczeństwa, mniej unikalne surowce/części, mniej podstawowych komponentów 
produktu, bardziej zintegrowane procesy między przedsiębiorstwem a jego dostaw-
cami, obniżone poziomy zapasów, niższe wymagania jakościowe (odnośnie do pro-
duktu, usługi), dostęp do informacji o planowanych promocjach w punktach sprze-
daży detalicznej, możliwość wymiany informacji o poziomach zapasów z naszymi 
dostawcami i odbiorcami, uproszczone procesy planowania, zamawiania i realizacji 
zamówień; zintegrowane systemy informatyczne na poziomie łańcucha dostaw, 
mniejsze odległości między przedsiębiorstwami, mniejszy asortyment wyrobów, 
krótsze czasy opracowania nowych produktów, częstsze dostawy, wyższe wymaga-
nia odnośnie do wskaźników terminowości dostaw. 
 

 
Rysunek 1. Najczęściej wskazywane atrybuty łańcucha dostaw zmniejszające praw-
dopodobieństwo występowania zakłócenia w łańcuchu dostaw 
Źródło: Opracowanie własne. 
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Gdyby analizować tylko procentowy rozkład odpowiedzi, to okazuje się, że we-
dług respondentów prawdopodobieństwo wystąpienia zakłócenia jest mniejsze, je-
żeli w łańcuchu dostaw następuje wymiana informacji o poziomach zapasów z do-
stawcami 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 planowania, zamawiania i realizacji zamówień jako czynnik potencjalnie 
zmniejszający prawdopodobieństwo wystąpienia zakłócenia w łańcuchu dostaw – 
39% odpowiedzi na raczej tak i znowu 20% odpowiedzi – „zdecydowanie tak”. 
Szczegółowy rozkład odpowiedzi według skali zamieszczono na rysunku 1. 

Podobne działania podjęto w celu wytypowania czynników w pytaniu, które obej-
mowało takie same zmienne, ale respondentów poproszono o wskazanie wpływu 
tychże zmiennych, nie na prawdopodobieństwo, a na skutek zakłócenia. Autorka 
chciała w ten sposób sprawdzić czy występuje różnica we wskazaniach na poszczególne 
zmienne, w zależności czy pytamy o skutek czy pytamy o prawdopodobieństwo. 

 

 
Rysunek 2. Najczęściej wskazywane atrybuty łańcucha dostaw zmniejszające skutki 
występowania zakłócenia w łańcuchu dostaw 
Źródło: Opracowanie własne. 
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odpowiedzi na „tak” („raczej tak” i „zdecydowanie tak”) padło kolejno na: mniej 
punktów transferowych (ogniw w łańcuchu dostaw) w przepływie dóbr, mniejsze od-
ległości między przedsiębiorstwami, mniej podstawowych komponentów produktu, 
wyższe wymagania odnośnie do wskaźników terminowości dostaw, mniej alterna-
tywnych źródeł zaopatrzenia. Natomiast 59% respondentów nie upatrywała zmniej-
szenia 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 przedstawiono na rysunku 2. 

4. Wpływ stosowania VMI na ryzyko zakłóceń w łańcuchu dostaw 

Zaprezentowane atrybuty łańcucha dostaw stanowią niejako warunki, czy też atry-
buty konieczne do tego, aby móc zastosować określony instrument zarządzania łań-
cuchem dostaw. Jednym z nich jest VMI. Będą to chociażby wyższe wymagania 
odnośnie do wskaźników terminowości, wyższy stopień wymiany informacji na te-
mat poziomu zapasów. 

Samo VMI jest popularną koncepcją czy też narzędziem, dlatego zostanie pomi-
nięte rozważanie nad tym terminem. Dla wprowadzenia można jedynie przypo-
mnieć, że VMI oznacza optymalizację funkcjonowania łańcucha dostaw, w wyniku 
zarządzania zapasami producenta (lub np. dystrybutora) przez dostawcę, który de-
cyduje o czasie i zawartości zaopatrzenia, gwarantującym pełną dostępność produk-
tów. VMI jest też procesem, w którym to dostawca generuje zamówienia na rzecz 
klienta i zgodnie z jego potrzebami, a czyni to na podstawie informacji o popycie 
przekazywanych przez klienta. 

W badania empirycznych Autorzy rozważyli sytuację, w której stosowanie VMI 
mogłoby zwiększać prawdopodobieństwo wystąpienia zakłóceń i drugą kiedy to 
stosowanie tego instrumentu zwiększy wielkość skutków zakłóceń, ich wyniki za-
mieszczono w tabeli 1. 

W przypadku stosowania VMI średnio oceniono na 2,71 +/- 0,98, że prawdopo-
dobieństwo wystąpienia zakłócenia w dostawach jest większe. W przypadku zastoso-
wania tego instrumentu mediana wzrostu prawdopodobieństwa wystąpienia zakłóce-
nia wyniosła 3,00, co oznacza, że za każdym razem połowa respondentów odpowia-
dała „ani tak, ani nie”. Tak więc, z analizy statystyk wynika, że nie można potwierdzić 
hipotezy, że stosowanie VMI zwiększa prawdopodobieństwo wystąpienia zakłóceń. 

Na podstawie danych z tabeli 1 można by było potwierdzić hipotezę, że stosowanie 
VMI zwiększa negatywne skutki potencjalnych zakłóceń. Jednak dla każdej zmiennej 
odnoszącej się do potencjalnych skutków, średnia zawiera się między 2,84 a 3,4, przy 
odchyleniu standardowym oscylującym wokół 1,0. Jedynie trudności w poradzeniu so-
bie ze skutkami zakłócenia, które wystąpią u dostawcy z przyczyn zewnętrznych, zda-
niem połowy respondentów raczej by się wzmogły podczas stosowania VMI. 

W przypadku analizy danych z tabeli 1 dotyczącej VMI mówić można, jedynie 
o pewnych tendencjach. Jednak na podstawie statystyk nie można uogólniać wyni-
ków na całą populację. 
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Tabela 1. Statystyki dla pytania Z2VMI − o to, czy zdaniem respondenta korzysta-
nie z VMI zwiększa prawdopodobieństwo wystąpienia zakłócenia i powoduje wy-
brane skutki 
Czy Pani/Pana zdaniem korzystanie z VMI  
w porównaniu z sytuacją, w której nie stoso-
wano by tego instrumentu powoduje, że: 

Średnia Mediana 
Odchylenie 
standardowe 

Min. Max. 

Prawdopodobieństwo wystąpienia zakłócenia 
w dostawach jest większe 

2,71 3,00 0,98 1,00 5,00 

Zakłócenie, które wystąpiłoby u naszego do-
stawcy dotknęłoby nas szybciej 

3,25 3,00 1,01 1,00 5,00 

Jeżeli źródło ryzyka byłoby zewnętrzne (np. 
Katastrofa naturalna) i dotknęło naszego do-
stawcy, to trudniej byłoby nam poradzić sobie 
z jego skutkami 

3,42 4,00 1,02 1,00 5,00 

Ostateczni konsumenci produktu\usługi na-
szego przedsiębiorstwa szybciej dowiedzieliby 
się o naszych problemach 

2,99 3,00 1,07 1,00 5,00 

Zakłócenie dotknęłoby większej liczby ogniw 
w naszym łańcuchu dostaw 

3,12 3,00 1,01 1,00 5,00 

Trudniej byłoby powrócić przepływom infor-
macji do stanu sprzed zakłócenia 

2,84 3,00 0,91 1,00 5,00 

Trudniej byłoby powrócić przepływom dóbr 
do stanu sprzed zakłócenia 

2,87 3,00 1,01 1,00 5,00 

Jeżeli doszłoby do zakłócenia  
w dostawach, to czas jego trwania będzie dłuż-
szy (zakłócenie będzie dłużej pokonywane) 

3,31 3,00 1,07 1,00 5,00 

Jeżeli doszłoby do zakłócenia  
w dostawach, to wielkość strat (finansowych) 
będzie większa 

2,97 3,00 0,97 1,00 5,00 

Jeżeli doszłoby do zakłócenia  
w dostawach, to utracona sprzedaż będzie 
większa 

3,14 3,00 0,96 1,00 5,00 

Jeżeli doszłoby do zakłócenia  
w dostawach, to utracona wielkość produkcji 
będzie większa 

3,31 3,00 1,00 1,00 5,00 

Źródło: opracowanie własne. 
 
Poza tak szczegółowymi pytaniami respondenci zostali również poproszeni  

o odpowiedź na pytanie wprost: Czy ich zdaniem stosowanie VMI zwiększa praw-
dopodobieństwo bądź /i skutki ryzyka zakłóceń? Tylko 39 osób stwierdziło, że sto-
sowanie VMI zwiększa prawdopodobieństwo wystąpienia zakłóceń, a 81 nie zgo-
dziło się z tym stwierdzeniem, przy 75 pozostających bez zdania w tej kwestii. 

Od strony analizy jakościowej, wyniki opinii na temat stosowanych instrumen-
tów, w kontekście warunków ich wdrożenia i ewentualnych skutków dla ryzyka za-
kłóceń, wydają się być wartościowe. W literaturze przedmiotu nie brakuje teore-
tycznych założeń odnośnie do stosowalności VMI, jednak szczególnie interesujący 
jest tutaj kontekst postrzegania tego instrumentu w świetle ryzyka zakłóceń. 

Drugą kwestią rozstrzyganą w badaniu była motywacja wdrożenia VMI i samo-
świadomości ewentualnego podniesienia ryzyka zakłóceń w przypadku stosowanie 
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tego instrumentu. Jeżeli w przedsiębiorstwie stosowano VMI, biorąc pod uwagę 
medianę, połowa respondentów twierdziła, że: 

– do wdrożenia VMI zmusiła ich konkurencja, 
– wykorzystanie VMI zostało im narzucone przez klienta (nie chcieli go utra-

cić), 
– wykorzystanie VMI było inicjatywą naszej firmy, narzucono pewne warunki 

dla wspólnego dobra, 
– nie wdrażaliby VMI, gdyby w ich relacjach brakowało zaufania w dzieleniu 

się informacjami. 
Wynika z tego, że wykorzystywanie VMI często bywa inicjatywą jednej ze stron 

w relacji dostawca-odbiorca i może być nawet narzucone. Wykorzystanie siły ne-
gocjacyjnej, nie wyklucza zaufania, a może nawet dopiero w sytuacji, gdy jedna ze 
stron jest przekonana o swojej przewadze, potrafi podzielić się informacjami ko-
niecznymi do przekazania zarządzania dostawami dostawcy. Warto również pod-
kreślić, że nikt z respondentów nie zaznaczył w wymienionych przypadkach odpo-
wiedzi „zdecydowanie nie”. 

W sytuacji stosowania VMI, kładzie się nacisk na pewne warunki stosowania 
tego instrumentu, mianowicie: 

– regularność i kontrolowalność popytu, 
– odpowiednio dużą skalę przepływów od dostawcy, 
– standaryzację, 
– stałość cen i dostawców. 
Nikt z respondentów nie zaznaczył w wymienionych przypadkach odpowiedzi 

„zdecydowanie nie”. Wśród przedstawicieli przedsiębiorstw stosujących VMI, nie 
ma wskazań, które pozwalałyby stwierdzić, że zanim wdrożono ten instrument roz-
patrywano potencjalny wzrost ryzyka zakłóceń. Dzięki zastosowaniu VMI lepiej niż 
konkurencja radzono sobie z zakłóceniami z zewnątrz. Odkąd polegano na do-
stawcy w ramach VMI, zakłócenia w dostawach od niego występują rzadziej, jed-
nocześnie monitoruje się i wspiera dostawcę w razie wystąpienia zewnętrznych źró-
deł zakłócenia. 

Zakończenie 

Powyższe rozważania służyły w głównej mierze usystematyzowaniu wiedzy na te-
mat zakłóceń i ryzyka zakłóceń w łańcuchu dostaw. Stanowią również punkt wyj-
ścia dla możliwości prowadzenia dalszych badań. Ostatecznie skupiono uwagę na 
atrybutach łańcucha dostaw – często przypisywanych określonym instrumentom 
czy też trendom w zarządzaniu, za które uważa się globalizację, wzrost złożoności 
procesów, różnorodności produktów, które nie służą zmniejszaniu ryzyka zakłóceń 
w łańcuchu dostaw. Jednocześnie wskazano, że przykładowo obniżone poziomy za-
pasów nie wpływają znacząco na prawdopodobieństwo wystąpienia zakłóceń – stąd 
(przy głębszej analizie) bezzasadnym może okazać się pogląd jakoby instrumenty 
zaliczane do grupy lean management, zwiększały ryzyko zakłóceń – mogą one 
wpływać jedynie na dotkliwość skutków, ale w umiarkowanym stopniu. Należy 
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podkreślić, że przytoczone wyniki badań stanowią jedynie wycinek szerszego pro-
jektu badawczego – dotyczącego wpływu wykorzystywanych instrumentów zarzą-
dzania łańcuchem dostaw – jednym z nich jest VMI, na ryzyko zakłóceń, a ze 
względu na ograniczenia niniejszego artykułu nie zostały w nim przedstawione 
wszystkie możliwe rozważania dotyczące zebranych danych. 
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Abstract 

The impact of VMI on the supply chain disruption risk 

The purpose of this article is to approximate the concept of supply chain disruptions risk, 
since providing an undistorted flow of goods and information is one of the basic objec-
tives of supply chain management. According to DHL's 2015 report, 60% of companies 
indicated that their key performance indicators dropped by around 3% through disrup-
tions in the supply chain. In 40% of companies, the decline in total return for shareholders 
was due to significant disruptions in the supply chain. The risk of disturbance mainly 
relates to the flow of goods within the supply chains and the certainty of these supplies. 
On the one hand, the likelihood of a disruption can be determined, on the other hand, the 
effects of its appearance can be estimated – then we can talk about the supply chain dis-
ruption risk. The article will present the results of a review of literature and the results of 
empirical own research on the impact of VMI, the use of which can potentially increase 
the risk in the supply chain. 

Keywords: supply chain, disruptions risk, disruptions, VMI 
 


