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RYZYKO REPUTACJI W LANCUCHU DOSTAW

Streszczenie. Reputacja jest bardzo wartoSciowym, ale tez wrazliwym
zasobem przedsigbiorstwa, narazonym na wiele zagrozen i atakow ze strony
dobrze poinformowanych i skomunikowanych grup interesariuszy. Wobec tego
ryzyko jej utraty lub pogorszenia staje si¢ jednym z kluczowych wyzwan dla
zarzadzajacych. Ryzyko to jest multiplikowane przez wspoétdziatanie przedsie-
biorstw w tancuchach dostaw. Partnerzy biznesowi uczestniczacy w lancuchu
ponosza bowiem odpowiedzialno$¢ i konsekwencje nie tylko swoich nega-
tywnych dzialan, ale takze dzialan pozostatych ogniw. Celem artykulu jest
identyfikacja specyfiki ryzyka reputacji w tancuchu dostaw oraz wskazanie
implikacji dla procesu zarzadzania tym rodzajem ryzyka.

Stowa kluczowe: reputacja przedsigbiorstwa, ryzyko reputacji, tancuch
dostaw

REPUTATION RISK IN THE SUPPLY CHAIN

Abstract. Reputation is very valuable, but also vulnerable company's resource
exposed to many threats and attacks from well-informed and communicated
stakeholder groups. Therefore, the reputation loss or deterioration becomes one of
the key challenge for managers. This type of risk is multiplied by the cooperation
of enterprises in the supply chains. Business partners participating in the chain are
in fact responsible for the consequences of not only their own negative actions,
but also the activity of other links. The aim of this article is to identify the specific
nature of reputation risk in the supply chain and to indicate the implications for
the process of managing this type of risk.

Keywords: corporate reputation, reputation risk, supply chain
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1. Wprowadzenie

Reputacja jest uwazana za bardzo cenny, niematerialny zasob przedsiebiorstwa, bedacy
zrodlem przewagi konkurencyjnej oraz budujacy jego wartos¢ rynkowa. Wedtug badan
Swiatowego Forum Ekonomicznego z 2012 roku ponad 25% wartosci rynkowej przedsic-
biorstw jest przypisywana ich reputacji!. Pozytywna reputacja generuje wiele korzysci:
sprzyja budowaniu lojalnosci klientéw, pozyskiwaniu inwestorow, przycigganiu i utrzymaniu
utalentowanych pracownikow, nawigzywaniu efektywnej wspdlpracy z partnerami
biznesowymi, redukowaniu negatywnych skutkow kryzysow?.

Reputacja jest wartosciowym, ale jednoczes$nie wrazliwym zasobem, narazonym na rozne
zagrozenia, zwlaszcza w dobie Internetu i mediéw spotecznosciowych. Kazda plotka,
pogtoska, nieprzychylny komentarz czy film rozpowszechniony w sieci moze narazi¢ firme
na negatywne konsekwencje w postaci bojkotu produktow, wycofania si¢ inwestorow, spadku
kursu akgji itp. Wobec tego ryzyko utraty lub pogorszenia reputacji (tzw. ryzyko reputacji lub
ryzyko reputacyjne) staje si¢ jednym z gtéwnych wyzwan dla wspotczesnych menedzerow?.
Potwierdzaja to wyniki badan ankietowych przeprowadzonych przez firme¢ doradcza Deloitte
1 Forbes Insight w 2013 roku ws$réd ponad 300 kierownikéw, reprezentujacych przedsig-
biorstwa z podstawowych branz i regionow geograficznych (obu Ameryk, Europy, Bliskiego
Wschodu, Afryki oraz 1 Azji 1 Pacyfiku). Zdecydowana wigkszos$¢ respondentéw (88%)
uznata, ze ryzyko reputacji jest kluczowym, strategicznym wyzwaniem dla wspolczesnego
zarzadzania, przy czym ryzyko to ma najwigksze znaczenie dla firm technologicznych,
przemystowych oraz dla sektora ustug finansowych. W zwigzku z tym ankietowani wskazali
na potrzebe zarzadzania tym ryzykiem, tak samo jak kazdym innym ryzykiem biznesowym®*.

Jednym z istotnych Zrédet ryzyka reputacyjnego jest wspllpraca z partnerami
biznesowymi w ramach tancuchow/sieci dostaw. Przedsigbiorstwo, podejmujac wspotprace
z dostawcami, posrednikami czy odbiorcami, naraza si¢ na tzw. ryzyko relacyjne. Jego
reputacja jest bowiem wigzana, a wig¢c posrednio uzalezniona od reputacji pozostatych
uczestnikow lancucha. Kazdy btad, pomylka, nieetyczne zachowanie w sposob posredni

negatywnie rzutuje na reputacj¢ partnerow.

' The Global Competitiveness Report 2012-2013, Chapter 1.1, http://reports.weforum.org/global-competitive
ness-report-2012-2013/.

2 Ang S.H., Wight A.M.: Building intangible resources: the stickiness of reputation. “Corporate Reputation
Review”, No. 12(1), 2009, p. 21-32; Flatt S.J., Kowalczyk S.J.: Corporate reputation persistence and its
diminishing returns. “International Journal of Business and Social Science”, No, 2(19), 2011, p. 1-10; Soppe
A., Schauten M., Soppe J., Kaymak U.: Corporate social responsibility reputation (CSRR): do companies
comply with their raised CSR expectations? ,,Corporate Reputation Review”, No. 14(4), 2011, p. 300-323.

3 Szwajca D.: Ryzyko reputacji jako wyzwanie dla menedzeréw w erze globalizacji. ,,Organizacja i Kierowanie”,
nr 14(164), 2014, s. 141-156.

4 Deloitte. 2014 global survey on reputation risk. October 2014, http://www.csm-ace.my/event2014/slide/
Megat Faisal.pdf.
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Celem artykulu jest proba zdefiniowania kategorii ryzyka reputacji w tancuchu dostaw,
analizowanego z rynkowego punktu widzenia (czyli z punktu widzenia ostatecznych
nabywcoOw — ostatniego ogniwa tancucha) oraz wskazanie jego specyfiki, implikujacej proces
zarzadzania reputacja. Dla realizacji tego celu zastosowano nast¢pujace metody: krytyczna
analiz¢ literatury zagranicznej i krajowej, analiz¢ wynikéw badan mie¢dzynarodowych

osrodkow 1 agencji badawczych oraz prezentacje przyktadu praktycznego.

2. Reputacja i ryzyko reputacji

Reputacja jest okreslana jako istniejagca w §wiadomosci roznych grup interesariuszy opinia
o przedsiebiorstwie i jego dziatalnos$ci, ktéra sugeruja si¢ w swoich decyzjach: zakupowych
(klienci), inwestycyjnych (inwestorzy i akcjonariusze), dotyczacych wspdipracy (partnerzy
biznesowi), zatrudnieniowych (pracownicy), administracyjnych (wladze centralne i lokalne)
itd. Na podstawie analizy wielu roznych definicji reputacji Walker zaproponowat syntetyczne
ujecie, w ktorym okreslit reputacje jako wzglednie stala, zagregowang opini¢ o przedsie-
biorstwie, oparta na percepcji interesariuszy, ktéra moze by¢ poréwnywana do pewnych
wzorcow czy standardow’. Reputacja jest oparta na percepcji, czyli sposobie postrzegania
przedsigbiorstwa, ktory jest wynikiem oddziatywania wielu réznych czynnikéw, takich jak:
osobiste doswiadczenia z produktem czy usluga, bezposrednie kontakty z pracownikami,
opinie innych klientow, mediéw, znajomych itp., elementy identyfikacji wizualnej czy
przekazy komunikacyjne przedsigbiorstwa. Wedtug J. Foley’a reputacja jest budowana na
podstawie bezposrednich do$wiadczen interesariuszy, opinii innych, plotek 1 pomowien; jest
ksztattowana przez dzialania 1 zachowania firmy oraz jej pracownikow, percepcje branzy,
pochodzenie i uprzedzenia poszczegdlnych grup interesariuszy®.

W wigkszosci definicji okre$la si¢ reputacj¢ jako ,zagregowana, kolektywng lub
zespotowa” percepcj¢ firmy, czyli sposob jej postrzegania przez wszystkie grupy
interesariuszy. Jest to jednak ujecie czysto teoretyczne, bowiem w praktyce bardzo trudne
byloby dokonanie takiej agregacji. Wynika to z faktu, ze kazda grupa interesu ma odmienne
potrzeby, priorytety i oczekiwania wobec firmy, a wigec ocenia ja z innej perspektywy.
W rezultacie mozliwe jest posiadanie przez firm¢ wigcej niz jednej reputacji, a kazda z nich
moze by¢ inna’. Ze wzgledu na sprzeczno$é oczekiwan niektorych grup interesariuszy,
przedsigbiorstwo moze mie¢, przyktadowo, doskonata reputacje jako inwestor, ale duzo

gorsza jako pracodawca, dobrg reputacje jako oferent produktow, ale niezbyt pozytywna jako

> Walker K.: A Systematic Review of the Corporate Reputation Literature: Definition, Measurement, and
Theory. “Corporate Reputation Review”, No. 12(4), 2010, p. 370.

6 Foley J.: Balanced Brand. How to Balance the Stakeholders Forces that Can Make or Break your Business.
Jossey-Bass, San Francisco 2006, p. 3.

7 Szwajca D.: Czy mozna skutecznie zarzadza¢ reputacja firmy. ,,Marketing i Rynek”, nr 7, 2011, s. 10.
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partner biznesowy czy cztonek danej spoteczno$ci lokalnej. W tym wlasnie ujawnia sie¢
relatywizm w interpretacji reputacji®.

Biorgc pod uwage punkt widzenia ostatecznych nabywcow, czyli klientow — jednej
z kluczowych grup interesariuszy, budujacych warto$é przedsiebiorstwa’ — mozna wskazaé
kilka zasadniczych czynnikow determinujacych jego reputacje (rys. 1). Mozna tu wymienic:
wizerunek firmy, doswiadczenia zwigzane z produktami lub ustugami firmy, postrzeganie
danej klasy produktéw/ustug, wizerunek marki produktu, a takze jej uzytkownikow, percepcja

kraju pochodzenia firmy i w koncu kultura oraz osobowosé organizacji'®.

Wizerunek przedsigbiorstwa / \

Wizerunek klasy produktu/ustugi

Wizerunek kraju pochodzenia

Wizerunek uzytkownikow marki

Kultura/osobowos¢ firmy

PRZEDSIEBIORST

Wizerunek marki

Dos$wiadczenie k J

Rys. 1. Wyznaczniki reputacji przedsigbiorstwa
Zrodto: Lemke F., Petersen H. L.: Teaching reputational risk management in the supply chain.
“Supply Chain Management: An International Journal”, No. 18(4), 2013, p. 414.

Efektywna wspotpraca partnerow w tancuchu dostaw jest warunkowana wzajemnym
zaufaniem, rzetelno$cia i wiarygodnoécia, ktore sa fundamentami reputacji'!. Wobec tego
przedsigbiorstwa preferuja nawigzywanie relacji biznesowych z dostawcami, kooperantami

i posrednikami o uznanej reputacji, ktéra moga w trakcie wspodtpracy zweryfikowac.

8 Honey G.: A Short Guide to Reputation Risk. Gower Publishing Limited, England-USA 2009, p. 2-8.

% Caputa W.: Kapitat klienta w budowaniu warto$ci przedsiebiorstwa. CeDeWu, Warszawa 2015.

10 Worcester R.: Reflections on corporate reputations. “Management Decision”, No. 47(4), 2009, p. 574-589.

' Wagner S.M., Coley L.S., Lindemann E.: Effects of suppliers" reputation on the future of buyer-supplier
relationships: the mediating roles of outcome fairness and trust. “Journal of Supply Chain Management”,
No. 47(2), 2011, p. 29-48.
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Reputacja stanowi jeden z kluczowych elementow w procesie budowania zaufania do
partneréw biznesowych w polskich przedsigbiorstwach!2.

Ryzyko reputacji lub reputacyjne mozna zdefiniowac jako niebezpieczenstwo pogorszenia
lub utraty reputacji, przejawiajace si¢ w powigkszeniu luki pomigdzy oczekiwaniami
interesariuszy a ich spetnieniem przez przedsigbiorstwo, ktére moze wywota¢ kazde zdarzenie
w otoczeniu lub wnetrzu przedsigbiorstwa'’. Z definicji tej wynika, iz czynnikiem
wywotujagcym ryzyko reputacji moze by¢ kazdy inny rodzaj ryzyka, majacy wilasne
przyczyny, przebieg i skutki. Z tego wzgledu bywa ono okreslane mianem ,,ryzyka ryzyk™'.

Zrodta i przyczyny ryzyka reputacji najczesciej dzieli sie na trzy grupy:'®

e kulturowe (prawne i etyczne), ktore dotycza nieprzestrzegania norm prawnych
i etycznych przez przedsigbiorstwo,

e zarzadcze (kierownicze i operacyjne), ktore odnosi si¢ do nietrafnych decyzji
kierownikow oraz btedow i pomytek pracownikow,

e zewngetrzne (relacyjne 1 $rodowiskowe), wynikajace z faktu wspotpracy przedsie-
biorstwa z partnerami biznesowymi oraz nieprzewidywalnych zdarzen w otoczeniu
zewnetrznym.

Jak wida¢, jednym z istotnych zagrozen dla reputacji firmy jest jej wspotpraca z réznymi
partnerami w fancuchach dostaw: dostawcami i poddostawcami, posrednikami, kooperantami,
podwykonawcami itp. Ich dzialania, decyzje i zachowania budujg ich wilasng reputacje,
ale posrednio wplywaja na reputacje pozostatych partneréw. Ten rodzaj ryzyka reputacji
okresla si¢ mianem ryzyka relacyjnego.

3. Koncepcja ryzyka w lancuchu dostaw

Z perspektywy lancucha dostaw reputacja przedsiebiorstwa, bedacego jego uczestnikiem,
staje si¢ kategorig jeszcze bardziej ztozong. Zmienia si¢ takze poziom i charakter ryzyka
reputacyjnego, co czyni proces zarzadzania reputacjg znacznie trudniejszym. Przystepujac do
fancucha dostaw przedsigbiorstwo z jednej strony przekazuje pewne aspekty swojej reputacji
pozostalym partnerom, a z drugiej strony przejmuje elementy ich reputacji. W taficuchu
dostaw dochodzi bowiem do swoistego transferu niektorych aspektow reputacji z jednych

ogniw na pozostate, wskutek czego partnerzy ponoszg wzajemnie za siebie odpowiedzialnos¢

12 Grudzewski W.M., Hejduk K.I., Sankowska A., Wantuchowicz M.: Zarzadzanie zaufaniem w przedsie-
biorstwie. Koncepcja, narzedzia, zastosowanie. Oficyna Wolters Kluwer business, Krakow 2009, s. 233.

13 Szwajca D.: Ryzyko...

14 Tonello M.: Reputation Risk. A Corporate Governance Perspective. Research Report. The Conference Board
Inc., USA 2007, p. 22.

15 Szwajca D.: Zrodta i determinanty ryzyka reputacji firmy. “Marketing i Rynek”, nr 10, 2013, s. 2-8.
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zgodnie z zasada: jeden za wszystkich i wszyscy za jednego'®. Mozna to nazwaé skutkami
ubocznymi funkcjonowania tancuchow dostaw.

Analizujac koncepcje reputacji w tancuchu dostaw z rynkowego punktu widzenia, czyli
percepcji ostatecznych nabywcow oferty, nalezy zdawac sobie sprawe z faktu, ze nie wszyscy
uczestnicy lancucha maja szans¢ uzyskaé ten sam rodzaj i poziom reputacji. Przyktadowo,
w odniesieniu do wizerunku przedsiebiorstwa uczestnicy tancucha dostaw znajdujacy sig
blizej rynku (tj. producenci i dystrybutorzy) maja mozliwos¢ wywarcia wiekszego,
bezposredniego wrazenia na klientach i wzmocnienia swojej reputacji w tym aspekcie niz
dostawcy surowcow czy podzespotow. Jednakze reputacja tancucha dostaw jako cato$ci moze
ulec poprawie lub pogorszeniu na skutek dziatania kazdego z ogniw, gdyz stanowi
akumulacje efektow aktywno$ci wszystkich partnerow w poszczegdlnych wymiarach
reputacji. [lustruje to rys. 2.

Przedstawione na rysunku ujecie elementdéw przyktadowego tancucha dostaw w sektorze
produkcyjnym wskazuje na wzajemne zaleznosci kolejnych ogniw w procesie budowania
reputacji catego systemu. Kapital reputacyjny tancucha jest oparty na ofercie rynkowej,
komunikacji i obstudze kazdego z uczestnikow, poczawszy od dostawcoOw surowcodw, poprzez
wytworcoOw podzespotdow, producentéw wyrobow gotowych az do dystrybutoréw. Reputacja
catego tancucha zalezy wigc od wszystkich jego uczestnikéw, jednakze nie wszyscy majg taki
sam status. Mozna w$rdd nich wymieni¢ uczestnikéw, ktdrzy niejako ,,pozyczaja” reputacje
od innych (ang. reputational borrowers), oraz uczestnikow bedacych generatorami lub
,wlascicielami” (ang. reputational owners) uzyczajacymi swojej reputacji innym ogniwom.

Jak wida¢ na rysunku, dysponentami czy tez wlascicielami reputacji sa ostatnie ogniwa,
w tym zwlaszcza producenci. Producenci moga budowaé reputacje bezposrednio poprzez
wszystkie wyznaczniki — od wizerunku po doswiadczenia klientéw z ich produktami.

Dystrybutorzy moga kreowaé reputacj¢ poprzez trzy wyznaczniki: wizerunek klasy
sprzedawanych produktow, swoja kultur¢ organizacyjng i osobowo$¢ oraz do§wiadczenia
klientow dotyczace poziomu obshugi sprzedazowej. Nieco mniejsze mozliwosci budowania
reputacji w swiadomosci ostatecznych nabywcow maja dostawcy, poniewaz nie zawsze maja
bezposredni wptyw na ostateczng jako$¢ produktu, sposéb jego transportu, pakowania,
eksponowania w punkcie sprzedazy itp. W zwiazku z tym dostawcy korzystaja z reputacji
producentdow niemal we wszystkich aspektach. Wyjatkiem jest tutaj wizerunek kraju
pochodzenia w odniesieniu do dostawcoOw surowcoéw. Mozna powiedzie¢, ze w lancuchu
dostaw reputacja przekracza organizacyjne granice, a glownymi ,beneficjentami” s3

producenci i dystrybutorzy.

16 Fiol C.M., O’Connor E.J., Aguinis H.: All for one and one for all? The development and transfer of power
across organizational levels. “The Academy of Management Review”, No. 26(2), p. 224-242.
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PR — pozyczajacy reputacje,
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Rys. 2. Reputacja w fancuchu dostaw z rynkowego punktu widzenia
Zrédto: Lemke F., Petersen H.L.: Teaching reputational risk management in the supply chain. “Supply
Chain Management: An International Journal”, No. 18(4), 2013, p. 418.

Z zaprezentowanej koncepcji ryzyka reputacyjnego w lancuchu dostaw wynika,
ze z rynkowego punktu widzenia znacznie wigkszy poziom ryzyka reputacji dotyczy ostatnich
ogniw, zwlaszcza producentow. W znacznie wigkszym stopniu ponoszg oni konsekwencje
negatywnych dziatan lub zachowan dostawcow i1 poddostawcoOw niz sami dostawcy, ktorzy
nie odczuwaja tak mocno niewtasciwych posunig¢ producentow czy dystrybutorow. Mozna tu
podac¢ kilka przyktadow z ostatnich lat. Jednym z nich moze by¢ gigant elektroniki — firma
Apple, ktora kilkakrotnie byta krytykowana na famach New York Times: w 2011 roku za

zanieczyszczanie $rodowiska przez poddostawcéw z Chin!’

, aw 2012 roku za zanizanie
kosztow pracy oraz nieetyczne praktyki w polityce zatrudniania pracownikow przez chinskich

dostawcow czeéci do iPad’a'®. Chociaz Apple podejmuje dzialania tagodzace te negatywne

17 Barboza D.: Apple cited as adding to pollution in China. “The New York Times”, 2 September, 2011, p. B6.
18 Duhigg C., Barboza D.: In China, human costs are built into an iPad. “The New York Times”, 25 January
2012, p. Al.
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konotacje, wspierajac dziatania proekologiczne w Chinach, jednakze zasadniczo ryzyko
reputacji wynikajace z uczestnictwa w tancuchu dostaw jest przez firme ignorowane'®.

Inne przyktady dotyczg sieci taniej odziezy: Primark z Wielkiej Brytanii oraz trzy sieci
dziatajace na polskim rynku: LPP S.A., Monnari Trade S.A., Carry Sp. z o0.0.

Przypadek firmy Primark — brytyjskiego giganta odziezowego, ktdry posiada okoto 200
sklepéw w Wielkiej Brytanii, zatrudnia 25 000 pracownikow, a jego wartos¢ szacowana jest
na 5 miliardow funtow — dotyczy dostawcow z Indii. W 2009 roku BBC Panorama opubliko-
wata raport o warunkach pracy w fabrykach odziezy produkowanej dla Primarka w obozach
dla uchodzcoéw w potudniowych Indiach. Okazato si¢, ze do pracy zatrudniane sg 11-letnie
dzieci, a warunki w fabrykach sg haniebne: nieprzestrzegane sa podstawowe normy dotyczace
zdrowia, czasu i higieny pracy. Natychmiast po ukazaniu si¢ tej publikacji Primark zerwat
wspolprace z trzema dostawcami, aby wyprzedzi¢ fale krytyki i negatywnych opinii, czyli
chroni¢ swoja reputacje®.

Podobny problem wystepuje w odniesieniu do polskich sieci tanich ubran, ktérych
dostawcami sa fabryki zlokalizowane m.in. w Bangladeszu. W 2014 roku pojawit si¢ raport
Clean Clothes Polska, przedstawiajacy warunki pracy osob zatrudnianych w tancuchach
dostaw polskich firm odziezowych. Raport oparto na wynikach badan przeprowadzonych
w stolicy kraju, Dhace, w$rod pracownikow trzech polskich marek: LPP, Monnari oraz Carry.
Wyniki ujawnity, ze we wszystkich fabrykach famane s3 prawa pracownicze: pracownicy sa
zatrudniani bez umoéw, nie sg przestrzegane normy czasu pracy, prawo do urlopu, do zwolnien
w razie choroby, place nie wystarczajag na godne zycie itp. Autorzy raportu skierowali apel
1 rekomendowane dziatania, jakie polskie firmy powinny podja¢, aby zapewni¢ spoteczna
odpowiedzialno$¢ w tancuchach dostaw?!.

W podsumowaniu mozna przytoczy¢ stowa dyrektora firmy energetycznej, ktora jest
ostatnim ogniwem w tancuchu dostaw energii ostatecznym uzytkownikom: zdarza sie,
ze ludzie protestujg przeciw nam z powodu bledow popetnionych w poprzednich ogniwach

tanicucha, o ktérych my nie wiemy. W rezultacie nasza reputacja cierpi wiecej niz ich**.

9 Duhigg C., Greenhouse S.: Electronic Giant vowing reforms in China plants. “The New York Times”,
29 March 2012, p. Al.

20 http://www.polishexpress.co.uk/druga-twarz-primarka/.

2l Grubymi niémi szyte. Warunki pracy w fabrykach dostawcow polskich firm odziezowych w Bangladeszu.
Clean Clothes Polska, Krakow, Warszawa 2014.

22 Lemke F., Petersen H.L.: op.cit., p. 419.
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4. Zarzadzanie ryzykiem reputacji w lancuchu dostaw firmy BASF?

BASF (Badische Anilin und Soda Fabrik) to wielki koncern chemiczny z siedzibg
w Ludwigshafen (Niemcy), zatrudniajacy ponad 110 tysiecy pracownikéw. Asortyment
przedsigbiorstwa obejmuje wyroby chemiczne, tworzywa sztuczne, chemi¢ budowlanag,
produkty dla rolnictwa, przemystu kosmetycznego i spozywczego oraz nieprzetworzong ropg
1 gaz ziemny. Sie¢ dostawcow obejmuje ponad 40 tys. przedsigbiorstw z calego $wiata,
od ktorych kupowanych jest ponad 500 tys. surowcow, materiatow, wyrobow technicznych
1 ushug logistycznych. Dziatalno$¢ firmy podlega publicznej ocenie i weryfikacji pod
wzgledem zgodnosci z mig¢dzynarodowymi standardami jako$ci, ale takze normami
ekologicznymi, spolecznymi i etycznymi.

W latach 2011-2012 zarzad koncernu wraz z agencja RepRisk oraz London School of
Economics zrealizowat projekt dotyczacy budowy zréwnowazonego tancucha dostaw poprzez
proaktywne zarzadzania ryzykiem s$rodowiskowym, spotecznym i zarzadczym. Gléwnym
celem stworzenia takiego tancucha byto wykreowanie, ochrona i propagowanie srodowisko-
wych, spolecznych 1 ekonomicznych wartosci wsérdd wszystkich interesariuszy, zaangazo-
wanych w dostarczanie produktow i ustug firmy ostatecznym nabywcom.

Zgodnie z koncepcja ryzyka reputacji BASF, jako producent, a wigc jedno z ostatnich
ogniw tancucha, przejmuje rézne aspekty reputacji swoich dostawcéw 1 kooperantow jako
tzw. wiasciciel reputacji. Chcac chroni¢ swoja reputacjg, musi wiec kontrolowac ich dziatania
1 zachowania. W zwigzku z tym jednym z kluczowych elementéw projektu byto wdrozenie
systemOw wczesnego ostrzegania, pozwalajacych monitorowaé dostawcow 1 szybko identyfi-
kowa¢ tych, ktérzy nie przestrzegaja miedzynarodowych norm oraz ustalonych zasad
1 standardow.

Drugim istotnym z punktu widzenia budowania i ochrony reputacji wsrdd ostatecznych
nabywcow dzialaniem bylo zapewnienie transparentnosci tancucha dostaw dla produktow
zywnosciowych oferowanych przez firm¢. W tym celu opracowano i uruchomiono system
BASF Nutrition Ingredients, ktory umozliwia §ledzenie kolejnych etapéw produkcji zywnosci
dla ludzi i zwierzat. Konsumenci maja do niego dostep poprzez Internet 24 godziny na dobg
w kazdym miejscu. Ta inicjatywa byla odpowiedzig na rosngce zainteresowanie konsu-
mentow pochodzeniem sktadnikow wyrobdéw spozywczych, wynikajace z dgzenia do
zdrowego odzywiania si¢ 1 wzrostu $wiadomos$ci ekologicznej. W ten sposob tagodzone sa
zagrozenia dla marki i1 reputacji BASF.

Podjete dziatania przynosza przedsigebiorstwu konkretne, pozytywne efekty. Monitoro-
wanie partneréw w lancuchach logistycznych zmniejsza ryzyko relacyjne, dotyczace

niespodziewanych przerw w dostawach, pojawienia si¢ surowcOéw niespelniajacych

23 Opracowano na podstawie: Reputation risk in supply chain at BASF, https://www.reprisk.com/content/6-
news/2-news-updates/37-2012-08-07-reputation-risk-in-supply-chain-at-basf-reprisk/2012-08-07-reputation-
risk-in-supply-chain-at-basf-reprisk.pdf.
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odpowiednich standardéw jakoS$ci, nieprzestrzegania norm etycznych przez pracownikow itp.
Z kolei inicjatywy zwigzane z ograniczaniem emisji szkodliwych substancji, kontrolg jakosci
sktadnikow produktow zywnos$ciowych, zapewnianiem bezpieczenstwa pracy sprzyjaja
poprawie zdrowia, motywacji i zarazem wydajnosci pracownikéw w tancuchach dostaw.
Dziatania te przekladaja si¢ w konsekwencji na poprawe efektywnosci i lepsze wykorzystanie
zasobow w calych sieciach logistycznych BASF.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze dbanie o przestrzeganie zasad i standardow oraz
spoteczng odpowiedzialno$¢ partnerow w catym tancuchu dostaw przez firme¢ BASF sprzyja

ochronie i wzmacnianiu jej reputacji w dlugim okresie.

5. Podsumowanie

Ryzyko utraty lub pogorszenia reputacji, czyli ryzyko reputacji, zwane tez ryzykiem
reputacyjnym, jest obecnie uwazane za kluczowe wyzwanie strategiczne dla kadr
menedzerskich. Reputacja wspolczesnego przedsiebiorstwa jest bowiem narazona na liczne
zagrozenia 1 ataki ze strony réznych, niezadowolonych grup interesariuszy. Jednym
z istotnych zrodet ryzyka reputacyjnego jest wspOlpraca partnerow biznesowych w ramach
tancuchéw dostaw (tzw. ryzyko relacyjne).

Przystepujac do tancucha dostaw kazde przedsigbiorstwo musi by¢ przygotowane na
ponoszenie zarowno pozytywnych, jak 1 negatywnych skutkow dziatan partnerow, ktore
znajduja odzwierciedlenie w ich reputacji. Nastgpuje tu wzajemny transfer ryzyka reputacji
pomiedzy wszystkimi uczestnikami taficucha. Z rynkowego punktu widzenia, czyli
z perspektywy ostatecznego nabywcy, najwieksze ryzyko reputacji ponosza koncowe ogniwa,
zwlaszcza za$§ producenci, ktorzy niejako ogniskuja w sobie reputacje calej sieci dostaw.
Sa oni nazywani wilascicielami reputacji, natomiast ogniwa poprzednie — pozyczajacymi
reputacje. Tak wigc producenci 1 dystrybutorzy ponosza najwicksza odpowiedzialno$¢ za
reputacje oraz zarzadzanie ryzykiem reputacji calego tancucha. To oni zazwyczaj przejmuja
rolg integratora w sieci 1 uruchamiajg narzedzia monitorowania i wczesnego ostrzegania,
aby zapobiec potencjalnym zagrozeniom. Przyktadem moze tu by¢ firma chemiczna BASF,
ktora wdrozyta takie systemu w swoich tancuchach dostaw, zapewniajac ochrong wiasnej

reputacji oraz marce swoich produktow.
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