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Laticuch jest tak mocny, jak jego najstabsze ogniwo.
William James

STRESZCZENIE Celem artykutu jest podjecie proby zaprezentowania zagadnienia zarzadzania ryzy-
kiem w tanicuchu dostaw, jego istoty i klasyfikacji, oraz ukazanie zwigzku, jaki wyste-
puje pomiedzy zarzadzaniem lanicuchem dostaw a zarzgdzaniem ryzykiem. Ponadto
zaprezentowano kryteria ryzyka w lancuchu dostaw wraz z przykladami ryzyka, jakie
moga wystapi¢ pomiedzy jego uczestnikami. Identyfikacja poziomu ryzyka pozwa-
la na okreslenie obszaréw, ktdre organizacje powinny poddaé szczegoélowej analizie.
Proces zarzadzania ryzykiem przynosi wymierne korzysci tylko wtedy, gdy wcze$niej
zostang okre$lone czynniki bezposrednio wplywajace na wystepowanie ryzyka w fan-
cuchu dostaw.

SLOWAKLUCZOWE | lancuch dostaw, zarzadzanie lfaricuchem dostaw, ryzyko, logistyka

WPROWADZENIE

Wspdlczesna sytuacja rynkowa wymusza na podmiotach dzialajacych zaréwno w sektorze
logistycznym, transportowym, jak i spedycyjnym opracowanie sprawnego i efektywnego syste-
mu zarzgdzania przedsi¢biorstwem. Mozna uzna¢ to za zadanie ztozone, bowiem postepujaca
globalizacja, nowe rynki zbytu, a takze stale wzrastajaca §wiadomos¢ spoleczenstwa sprawily, iz
w zaleznosci od przyjetego modelu zarzadzania wigkszos$¢ organizacji uzalezniona jest od tan-
cuchéw dostaw znacznie wykraczajacych poza granice ich dziatalnosci (Bugdol, Jedynak, 2012,
s. 133). W myél definicji zaproponowanej chociazby przez Christophera (2000, s. 14) tanicuch dostaw
stanowi ,,sie¢ organizacji zaangazowanych, poprzez powigzania z dostawcami i odbiorcami,
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w rozne procesy i dzialania, ktére tworza wartos¢ w postaci produktéw i ustug dostarczanych
ostatecznym konsumentom”. Nalezy jednak w tym miejscu zaznaczy¢, iz owe powigzania wyste-
pujace pomiedzy partnerami dzialajagcymi na wspdélnym rynku odgrywaja niezwykle wazna role.
Kazde z przedsiebiorstw stanowiacych de facto niezalezne w sensie formalnoprawnym ogniwo
tancucha dostaw stale podejmuje réznorodne decyzje i dziatania, ktére w mniejszym lub wiek-
szym stopniu narazone sg na ryzyko niepowodzenia. Konsekwencje podjetych decyzji odczuwaja
jednak wszyscy uczestnicy tanicucha dostaw, ktorzy wzajemnie na siebie oddziatuja, dlatego tez
niepowodzenie jednego z nich oznacza realne zagrozenie dla funkcjonowania catego tancucha
dostaw, a tym samym utrudnienie badz uniemozliwienie osiggniecia wspolnego celu (Ciesielski,
2009, s. 71). Aby zapobiec takim sytuacjom, przedsiebiorstwa stale poszukuja nowych Zrédet
sukcesu, stad rosngca $wiadomo$¢ istoty zarzadzania tanicuchem dostaw, na ktéry skfada sie ,,caty
zbidr proceséw i procedur, wspierajacych organizacje i dzialania przedsigbiorstw, aby mogly
polaczy¢ sprzedajacych i kupujacych na rynku (...). Kluczem do sukcesu w globalnym tanicuchu
dostaw jest zatem powigzanie cztonkéw danego tancucha i funkcji, aby zapewni¢ niezaklécony
przeptyw informacji débr, praw wiasnosci i strumieni pienieznych” (Kot, Starostka-Patyk,
Krzywda, 2009, s. 15).

ISTOTA RYZYKA W tANCUCHU DOSTAW | JEGO KLASYFIKACJA

Dynamicznie rozwijajacy sie proces umiedzynarodowienia biznesu sprawia, iz przedsiebiorstwa
poddawane sg niezwykle silnej konkurencji rynkowej. Zaostrzona rywalizacja wymusza zatem na
podmiotach dziatajacych na rynku usprawnienia przeptywu dobr i ustug za pomoca efektywnych
tanicuchéw dostaw, ktére w obecnie oprocz znacznego wydtuzenia charakteryzuja sie réwniez
wysokim stopniem zlozono$ci. Warto jednak podkresli¢, iz wzrost liczby partneréw moze sie
przyczyni¢ do zwiekszenia poziomu ryzyka w fancuchu dostaw, jak réwniez wzrostu podatnosci
na zaklocenia.

Ryzyko definiowane jest jako niebezpieczenstwo czy tez zagrozenie, ktére moze uniemozli-
wia¢ osiagniecie wyznaczonych celéw przedsiebiorstwa. Rowe (1997, s. 24) twierdzi, ze ,,ryzyko
jest mozliwoscig urzeczywistnienia sie czego$ niepozadanego, negatywna konsekwencja pewnego
zdarzenia”. Wedlug Kaczmarka (2008, s. 52) ryzyko to zesp6t czynnikéw, dziatan lub czynnosci
powodujacych szkode lub strate materialng. Tkaczyk (1995, s. 13) zwraca natomiast uwage, ze
»I'yzyko ponosimy zaréwno w przypadku, gdy podejmujemy okreslong dziatalno$¢, jak réwniez
wtedy, gdy chcemy zachowa¢ dotychczasowy stan rzeczy, a nawet wowczas, gdy zaniechamy
jakichkolwiek czynnosci”. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ szereg klasyfikacji ryzyka
wedlug réznych kryteriéw w zaleznosci od istoty klasyfikowanego zjawiska. Na potrzeby artyku-
tu postanowiono wyrézni¢ trzy podstawowe kategorie ryzyka (rys. 1), a mianowicie (Kisperska-
-Moron, Krzyianiak, 2009, s. 400-401):

a) ryzyko wystepujace z zagrozen zewnetrznych - o charakterze sity wyzszej oraz niezalezne

od woli i dziatan podmiotéw gospodarczych;

b) ryzyko zwigzane z uwarunkowaniami (wewnetrznymi i zewnetrznymi) procesdw re-
alizowanych przez poszczegdlne organizacje w tanicuchu dostaw, bedace konsekwencja
podejmowanych przez nie dzialan;

¢) ryzyko specyficzne dla tancuchéw dostaw, wynikajace z istoty tej formy powiazan i zalez-
nosci pomiedzy podmiotami gospodarczymi, jaka jest tanicuch dostaw.
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\

Ryzyko * katastrofy i kleski zywiotowe (np. huragany,
wystepujace powodzie, trzgsienia ziemi, pozary itp.)

Z zagrozen » migedzynarodowy terroryzm, sabotaz
zewngtrznych

J

[ \ * bezposrednie zagrozenia na poziomie operacyjnym
(awarie, wypadki, problemy finansowe, kadrowe itp.)

* zwigzane z mechanizmami rynkowymi (konkurencja,
wahania popytu, kursy walut, wizerunek firmy, relacje
z partnerami itp.)

Ryzyko zwigzane zwigzane z otoczeniem i warunkami prowadzenia

z uwarunkowaniami biznesu (srodowisko, zasoby i relacje, kwestie
organizacyjno-prawne itp.)

* 0 wymiarze strategicznym (uwarunkowania
polityczne, strategia rozwojowa firmy, problemy
cross-culture, nowe technologie, zgodnos¢

\ ) z wymaganiami obowiazujacych przepisow, regulacji /

itp.)

4 )

Ryzyko specyficzne
dla fancuchow
dostaw

- J

Rysunek 1. Kategorie ryzyka

* brak jednego wtasciciela

* ryzyko chaosu (brak koordynacji dziatan)

* ryzyko zwigzane z procesami podejmowania decyzji
* ryzyko inercji

Zrédto: opracowanie whasne na podst. Kisperska-Moron, Krzyzaniak (2009), s. 401-403.

Kwestia bezpieczenstwa, wrazliwosci oraz ryzyka, na jakie narazone sg fancuchy dostaw,
stanowi obecnie niezwykle wazny aspekt dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwa. Kazda orga-
nizacja powinna réwniez pod innym katem analizowaé przyczyny oraz skutki wystepowania
tego niepozadanego zjawiska. Niezwykle waznym zadaniem okazuje si¢ zatem zidentyfikowanie
zagrozen, ktére wystepuja wewnatrz przedsiebiorstwa, tj. tych obszaréw zainteresowania, na
ktére firma moze oddziatywa¢, na przyklad nagly spadek popytu, niska jako$¢ produktu, awaria
parku maszynowego czy zmiana systemu zarzadzania. Wszystkie pozostale elementy przekra-
czajace granice dzialalno$ci, na przyklad kleski zywiolowe, recesja gospodarcza, ceny paliwa
czy tez terroryzm, pomimo braku mozliwoéci poddania ich bezposredniej kontroli (Ozga, 2012)
powinny by¢ jak najszybciej wychwytywane, przeanalizowane i zrozumiane przez organizacje,
co w znacznym stopniu spowoduje minimalizacje poglebienia ryzyka.

Przez ryzyko fancucha dostaw nalezy zatem rozumie¢ prawdopodobienstwo przyjecia nieod-
powiedniej strategii, podjecia nieodpowiednich decyzji czy nieoptymalnej konfiguracji systemu
logistycznego (Kulinska, 2007, s. 18).
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Wobec powyzszego obecnie wsrdd przedsiebiorstw konkurujacych ze sobg na rynku wskaza-
na staje si¢ znajomos$¢ terminu zarzgdzanie ryzkiem, przez ktory rozumie sie ,,proces decyzyjny
wspomagajacy osiagniecie zaplanowanego celu gospodarczego, spotecznego lub politycznego,
optymalnym kosztem przy pomocy procedur, umozliwiajacych catkowita eliminacje lub
ograniczenie do akceptowanego poziomu wszelkiego ryzyka zagrazajacego jego osiggnieciu”
(Zdanowski, 2000, s. 8).

Wspoélny mianownik dla zarzadzania tanicuchem dostaw i zarzadzania ryzykiem stanowi
zarzadzanie ryzykiem taricucha dostaw okreslane jako ,wspélne dziatania partneréw taficucha
w ramach stosowania narzedzi z zakresu zarzadzania ryzykiem dla radzenia sobie z ryzykiem
oraz niepewnoscig uderzajacymi w zasoby oraz dzialania z obszaru logistyki” (Kwiecinski, 2012,
s. 68).

KATEGORIE RYZYKA W tANCUCHU DOSTAW

Z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw, obok zwigkszenia zaufania i do-
stepnej informacji w relacjach miedzy uczestnikami tancucha dostaw, kluczowym zadaniem jest
okreslenie podstawowych kategorii ryzyka (tab. 1).

Tabela 1. Kategorie i przyklady ryzyka w faricuchu dostaw

Kategoria ryzyka
Miejsce w laficuchu Przyklad ryzyka
dostaw

2 3

bledny wybor dostawcow, w tym:

- nieodpowiednia lokalizacja dostawcow,

- brak mozliwo$ci negocjacji cen,

- brak mozliwo$ci wyboru formy ptatnosci,
Uczestnicy - rdznice w przyjetych strategiach,
tancucha dostaw | = rdznice w kulturze organizacyjnej,

- rdznice w zdolnosciach produkcyjnych,

- rdznice w zdolnosciach inwestycyjnych,
- niestabilna sytuacja finansowa,

- rdznice wzgledem CSR.

Lancuch dostaw | —

- koniecznos$¢ zgromadzania wyczerpujacych informacji o ewentualnym partnerze
biznesowym,

- przekazywanie pewnych kompetencji i zwiazanych z tym srodkow finansowych
na rzecz innego podmiotu,

- pozyskanie i przekazanie poufnych informacji konkurentom,

Koordynacja - niebezpieczenstwo oportunistycznych zachowan ze strony dostawcow,

i wspotpraca - uzgodnienie relacji migdzy uczestnikami tancucha dostaw nie zawsze zgodne
w sferze celow i sposobow dziatania,

- niechg¢ dzielenia si¢ korzysciami,

- nieprawidfowo zaprojektowane mechanizmy rozwiazywania konfliktow,

- niemozno$¢ precyzyjnego oszacowania wartosci elementow o charakterze
jakosciowym, np. prac projektowych.
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1 2 3

brak wykorzystania wspdlnych standardéw, w tym:

- ustalenie wspdlnej strategii zarzadzania tancuchem dostaw,

- nosniki wykorzystywane w procesie automatycznej identyfikacji i gromadzenia
danych,

- infrastruktura i standardy do wymiany danych o produktach i ustugach,

- zabezpieczenie wymiany informacji pomigdzy ogniwami tancucha,

- standardy identyfikacyjne wykorzystujace technologie systemu kodow
kreskowych i RFID,

- obieg dokumentacji transakcyjnej w zakresie transportu i magazynowania,

- jednostki fadunkowe.

Standaryzacja

- bledny wybor metod pozyskiwania, gromadzenia i przekazania informacji,

- niedostateczne zarzadzanie posiadanymi zasobami informacyjnymi,

- Dblednie zaprojektowany proces przeptywu informacji w tancuchu dostaw,

- efekt byczego bicza,

- brak wykorzystania nowoczesnych technik i technologii w pozyskaniu,
gromadzeniu i przekazywaniu informacji.

Informacja

- nieodpowiednia lokalizacja klientow,

- nieprawidtowe zidentyfikowanie potrzeb klientow,

- nieprawidtowo dostosowana oferta produktow i ustug wzgledem oczekiwan
klientow,

- utrata klientow kluczowych,

- brak reakcji na szybka zmiang¢ oczekiwan klienta (QR).

Klienci

Zr6dto: opracowanie wlasne na podst. Matyszek (2015), s. 922 oraz Harrison, van Hoek (2010), s. 355.

Odpowiednie przyporzadkowanie rodzajoéw ryzyka do poszczegdlnych kategorii przynosi
wymierne korzysci calemu tancuchowi dostaw. Pozwala to na ustalenie, ktére procesy powinny
by¢ wziete pod uwage w pierwszej kolejnosci przy tworzeniu strategii oraz na ktére z nich warto
przeznaczy¢ wigksze zasoby finansowe w celu zabezpieczania ich przed wystapieniem niepozada-
nych zjawisk. Ponadto przyczynia si¢ to do mozliwoséci wypracowania wspolnych, przejrzystych
kryteriéw oceny poszczegoélnych rodzajow ryzyka (stworzenie hierarchii poziomu ryzyka) oraz
mozliwosci poréwnania, a w konsekwencji umiejetnosci odpowiedniego postegpowania w stosun-
ku do ryzyka wystepujacego w danym obszarze (Gaschi-Uciecha, 2014, s. 127).

IDENTYFIKACJA BARIER | ZASADY ZARZADZANIA RYZYKIEM W tANCUCHU DOSTAW

Zarzgdzanie fancuchem dostaw bezposrednio nawigzuje do strategii integracji. Oryginalno$c tej
koncepcji polega na wlaczeniu do zarzadzania przeptywami zaréwno dostawcéw, jak i odbiorcow.
Odbywa sie to przez alianse strategiczne, rézne formy partnerstwa, a takze opracowanie idei
wyboru kluczowych dostawcéw i odbiorcow. Wspétpraca przedsigbiorstw w tancuchu dostaw
dotyczy zatem integracji ich systemoéw i proceséw logistycznych, dlatego tez zaréwno integracja,
jak i ryzyko powinny by¢ rozpatrywane tacznie. Stosowanie strategii zarzadzania lfancuchem
dostaw prowadzi do ulepszenia poziomu obstugi klientéw oraz redukeji kosztéw logistycznych.
Nie zawsze jednak udaje si¢ osiagnac ten cel, czego powodem s3 réznorodne bariery zarzadzania
ryzykiem w tancuchu dostaw, ktore przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Bariery i zasady zarzadzania ryzykiem w fanicuchu dostaw

Bariery zarzadzania ryzykiem w laficuchu dostaw

Zasady zarzadzania ryzykiem w lanicuchu dostaw

globalizacja tanicuchéw dostaw (udziat rynkow
globalnych w wiekszosci przedsigbiorstw w sferze
zaopatrzenia, produkgji i dystrybucji,

dziatania ukierunkowane $cisle na redukcje kosztow,
a nie na efektywnos¢,

blednie zarzadzane procesy outsourcingu,
ukierunkowanie przedsigbiorstw produkcyjnych na
wytwarzanie jednego produktu (waska specjalizacja),
centralizacja dystrybucji,

zwiekszenie zalezno$ci producenta od efektywnosci
dostawcow poprzez zwigkszenie bazy dostawcow,
sezonowa, incydentalna zmiana w wysokoéci popytu
na rynku (fluktuacja),

skrocenie cyklu zycia produktu,

brak dostepnosci do informacji,

bledy w systemie zarzadzania informacja,

brak procedur kontroli i oceny.

$wiadomos¢ wystepowania ryzyka,

zmotywowanie pracownikéw do identyfikacji ich
roli w procesach logistycznych i w minimalizowaniu
ryzyka tancucha dostaw,

ciggle monitorowanie zwigzkéw pomiedzy
zmianami w strategiach firmy a profilem ryzyka,
stale analizowanie otoczenia fancucha dostaw,
wybor najlepszych opcji zarzadzania ryzykiem
powinien by¢ dokonywany z perspektywy calego
tancucha dostaw i wspoélnie przez jego uczestnikow,
tworzenie systemu planow awaryjnych,
réznicowanie asortymentu produkcji lub ustug
(dywersyfikacja),

tworzenie systemu oceny,

dlugos¢ cyklu produkcyjnego powinna by¢
minimalizowana,

przeptywy materialowe w catym tanicuchu dostaw

powinny by¢ synchronizowane,

- procesy powinny by¢ projektowane w odniesieniu do
wymagan klientow,

- decyzje w tancuchu dostaw powinny by¢
podejmowane w sposob skoordynowany i przy
uwzglednianiu ich wptywu na poszczegélnych
uczestnikow.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podst. Matyszek (2015), s. 923-924; http://lean-management.pl.

Zarzadzanie ryzykiem pozwala nie tylko na identyfikacje Zrédet ryzyka, ale réwniez na okre-
$lenie jego poziomu. Poznajac wielko$¢ i rodzaj ryzyka zagrazajacego taiicuchom dostaw, mozna
zapobiegal powstawaniu zdarzen ryzykowanych, czyli ograniczaé ryzyko lub tagodzi¢ jego
skutki. W ograniczeniu ryzyka moga zatem postuzy¢ przytoczone w tabeli 2 zasady zarzadzania
ryzykiem w laficuchu dostaw, ktérych stosowanie moze sie okazaé pomocne przy tworzeniu
strategii zarzadzania ryzkiem.

PODSUMOWANIE

Ryzyko jest nieodfacznym elementem dziatalno$ci kazdego tanicucha dostaw, a zarzadzanie
ryzykiem stanowi problem o stale rosngcym znaczeniu, w zwigzku z czym nalezy zaznaczy¢,
iz ma ono wyrazne znaczenie stuzebne wobec realizacji strategii dla wielu przedsigbiorstw
i ich faficuchéw dostaw. Podstawowym celem zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw jest
minimalizowanie ryzyka, miedzy innymi poprzez wzrost zaufania i dostep do informacji w re-
lacjach miedzy partnerami. Zaufanie jest przy tym rozumiane jako ,akceptacja uwrazliwienia na
dziatania partnera w sytuacji niepewnosci oraz ryzyka zwiazana z pozytywnym oczekiwaniem,
ze 6w partner nie bedzie dzialat oportunistycznie” (Sankowska, 2011).

Zarzadzanie ryzykiem w kierunku jego minimalizacji stalo si¢ kluczowym elementem
decydujacym o sukcesie kazdego przedsiebiorstwa dzialajacego w tancuchu dostaw. Przede
wszystkim powinno si¢ opieraé na zaawansowanej, skoordynowanej wspétpracy poszczegdlnych
przedsiebiorstw, ktérej podstawg jest zrozumienie i zaakceptowanie wspdlnych celéw. Nie jest
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to fatwe, a wspoélpraca taka jest istotnie utrudniona réwniez przez fakt wystepowania w skali
tancucha dostaw specyficznych dla tej formy aktywno$ci kategorii ryzyka, z ktérymi nie ma
sie do czynienia na poziomie przedsigbiorstwa. Wynikaja one z samej istoty taricucha dostaw,
dotyczg sfery koordynacji dzialan i relacji pomigedzy partnerami. Do tych kategorii nalezy na
przyktad ryzyko chaosu - jego przejawem jest znany efekt byczego bicza polegajacy na postepuja-
cej deformacji prognozy popytu w miare przekazywania jej w gore fanicucha dostaw, ale réwniez
mozliwo$¢ wystepowania indywidualnych, przesadnych reakeji na informacje z rynku, falszywe
alarmy, nieskoordynowane dzialania interwencyjne itp. Innym zagrozeniem specyficznym dla
tancucha dostaw, jakie nie wystepuje w skali przedsiebiorstw, jest ryzyko wynikajace z braku
jednego wladciciela, co w znacznym stopniu utrudnia koordynacje decyzyjnosci. I wreszcie
ryzyko ograniczonej lojalnosci i wzajemnego zaufania partneréw, ktorzy niejednokrotnie funk-
cjonuja w ramach réznych, konkurujacych miedzy sobg tancuchéw dostaw (Kisperska-Moron,
Krzyzaniak, 2009, s. 410-411).

Konkludujac, zgodnie z przytoczonym w artykule cytatem: ,,Lafcuch jest tak mocny, jak
jego najstabsze ogniwo” warto zwrdci¢ uwage na site wartosci poszczegdlnych ogniw tancucha
dostaw i wzajemne relacje wystepujace miedzy nimi. Im mocniejsze sa ogniwa faficucha dostaw
iim trwalsze sg polaczenia miedzy nimi, tym bardziej zapewniony jest szybki i sprawny przeptyw
débr i obnizenie kosztéw tego przeptywu. Poprzez ciagle monitorowanie i analizowanie zmian
zachodzacych w poszczegdlnych obszarach tanicucha dostaw, a takze elastyczno$¢, a tym samym
tatwo$¢ dostosowania tanicucha dostaw do stale zmieniajacego sie otoczenia, mozliwe staje si¢
osiggniecie znaczacej pozycji na globalnym rynku.
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The Risk Management in the Aspect of Supply Chain

ABSTRACT | The aim of this article is trying to draw the issues of risk management in the supply chain,
its essence, classification and relationship between supply chain management and risk ma-
nagement. In addition, article applies risk criteria in the supply chain, with examples of risks
that may occur between the participants. Identification of the risk level allows to define areas
which should be carefully analyzed by organizations. The risk management process brings
measurable benefits, but it is only possible when the factors affecting on the supply chain had
been identified before.
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