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Czynniki ryzyka w miedzynarodowych
fancuchach dostaw na przyktadzie
przedsiebiorstw z branzy meblarskiej

oraz IT

Risk factors in international supply chains — example of enterprises

from furniture and IT industries

Przedsiebiorstwa prowadzace wymiane handlows z podmio-
tami zagranicznymi sg narazone we wiasnych miedzynarodo-
wych lancuchach dostaw na znaczne potencjalne ryzyko. Cho-
ciaz literatura naukowa dzieki prowadzonym badaniom wy-
odrebnia wiele metod zarzadzania ryzykiem w lancuchach do-
staw, istotne jest dokonanie przegladu ezynnikdw, ktére to ry-
zyko wywoluja. Przedsiebiorstwo ponosi bowiem znacznie
nizsze koszty koncentrujac sie na potencjalnych czynnikach
ryzyka, anizeli zarzadzaniu ryzykiem, ktére juz sie pojawilo
w laficuchu dostaw. Artykut dokonuje analizy czynnikéw ry-
zyka, skupiajac sie przede wszystkim na czynnikach relacyj-
nych zwigzanych ze wspélpraca w tancuchach dostaw. W pra-
cy opisany zostaje réwniez podzial na czynniki, na ktére
przedsiebiorstwo moze oddzialywaé bezposrednio oraz na kto-
re przedsiebiorstwo posiada wplyw wylacznie posredni. Arty-
kut prezentuje takze przypadek dwoch przedsiebiorstw, ktére
w prowadzonej dziatalnosci wykazuja bardzo niski poziom ry-
zyka w laficuchach dostaw. Pomimo 7e firmy te pochodza
z calkowicie odmiennych sektoréw, jak branza meblarska
oraz IT, mozna zauwazyé miedzy nimi pewne podobienistwa,
ktore sprawiaja, ze obydwa przedsiebiorstwa twierdza, iz nie
odezuwaja ryzyka w swoich tancuchach dostaw. Tym samym
istotne jest, jakie czynniki wplywaja na taka sytuacje.

Stowa kluczowe:
czynniki ryzyka, miedzynarodowe tahcuchy dostaw,
ryzyko relacyjne.

Companies doing business with foreign entities are
exposed in their international supply chains to a number
of potential risks. Although, the scientific literature
through conducted researches extracts many methods of
supply chain risk management, it is important to review
the factors that cause these risks. Company incurs much
lower costs due to focusing on potential risk factors,
rather than risk management, which has already occurred
in the supply chain. Article analyzes the risk factors,
focusing primarily on relational factors associated with
collaboration in supply chains. Included is also the
division of the factors on which company has direct
influence or only indirect. The paper presents case of two
companies that show very low risk in their operations.
Although, these companies come from different
industries, such as the furniture industry and IT, they
both claim that they do not experience risk in their supply
chains. Therefore the question is about the factors
influencing this situation.

Key words:
international supply chains, relational risks, risk factors.

Wprowadzenie

Przedsi¢biorstwa dzialajace w konkurencyjnym
otoczeniu coraz czeSciej decyduja si¢ na umigdzy-
narodowienie prowadzonej dziatalnoSci, co tez

znaczaco moze zwickszaé poziom ryzyka wystepu-
jacego w ich dziataniach. Im bardziej rozbudowany
jest bowiem taficuch dostaw, tym wicksze zagroze-
nie przenoszenia si¢ negatywnych konsekwencji
pomigdzy jego poszczegdlnymi elementami. Przed-
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Rysunek 1

Podziat czynnikdw ryzyka ze wzgledu na bezposredni lub posredni wplyw przedsigbiorstwa na ich ksztattowanie

Przedsigbiorstwo

Wptyw posredni lub brak

= Stopien wspdtpracy oraz koordynagii

m Branza, w ktérej dziata firma

= Kraj lokalizacji elementéw tancucha dostaw
= Kraj pochodzenia

= Poziom niepewnosci

u Wielkosé przedsigbiorstwa i poziom zasobdw
finansowych

= Poziom standaryzacji kontraktu

m Stopien koordynacji, komunikaciji oraz wymiany
informaciji

m Poziom dzielenia sie wiedzg

= Stopien outsourcingu

m Poziom elastycznoscei

u Wielko$é kontroli sprawowanej nad dziataniami partnera

u Poziom mobilno$ci pracownikow

u Wspbtzaleznos¢ podmiotdw
m Ztozono$¢ i kompleksowo$¢ sieci

u Dublowanie sie partneréw w ramach réznych
fancuchéw dostaw

= Bledy ludzkie

m Katastrofy naturalne
= Zmiany polityczne
= Awarie systemowe

= Problemy wystepujace u partneréw

Zrédto: opracowanie wlasne.

sichbiorstwa w celu proaktywnego przeciwdzialania
wystepujacym zagrozeniom wprowadzaja odpo-
wiednie metody zarzadzania ryzykiem w mi¢dzyna-
rodowych taficuchach dostaw, ktére moga przybie-
ra¢ postal zarowno prostych, jak i systemowych
rozwigzan. Zagadnienie to bylo juz zreszta wiclo-
krotnie opisywane w literaturze naukowej, gdzie
badacze przedstawiali dostepne metody zarzadza-
nia ryzykiem. Rownie jednak istotna, co rozwijanie
metod zarzadzania ryzykiem, jest analiza czynni-
kow wywolujacych jego okre§lone typy, co stanowi
podstawowe zadanie artykutu. O ile mozna znalez¢
wicle prac analizujacych rézne zrddta ryzyka w tafi-
cuchach dostaw, o tyle jest wciaz niewiele opraco-
wan na temat wezszego zagadnienia w postaci czyn-
nikow ryzyka. Poprzez wyodrebnienie czynnikdw
odpowiedzialnych za wywolywanie ryzyka w tahcu-

chach dostaw mozliwe staje si¢ Swiadome oddzialy-
wanic przedsi¢biorstwa przynajmniej na t¢ czg§¢
czynnikow, na ktore firma ma wptyw (rys. 1).
Celem artykulu jest przeprowadzenie analizy
czynnikéw prowadzacych do powstawania ryzyka
w mig¢dzynarodowych faficuchach dostaw. Przyto-
czony jest przy tym podzial ryzyka na relacyjne, po-
wstajace w konsckwencji zaniedbah we wspotpracy
pomig¢dzy partnerami oraz wynikowe.
Egzemplifikacja prezentowanego w artykule
zagadnienia dokonana jest na podstawie badania
dwoch przedsigbiorstw pochodzacych z branzy
meblarskiej oraz informatycznej i wykazujacych
bardzo niski poziom ryzyka we wtasnych, mi¢dzy-
narodowych tancuchach dostaw, co réwniez sta-
nowi element dalszego badania. Z punktu widze-
nia artykutu istotne jest to, jakie czynniki moga
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wplywaé na postrzeganie mnicjszego ryzyka oraz
to, czy rzeczywisScie poprzez oddzialywanie na te
czynniki mozliwa jest sytuacja, w ktorej przedsie-
biorstwa nie musza zarzadzad ryzykiem w laficu-
chu dostaw.

Czynniki wywotujqce ryzyko
w miedzynarodowych
tancuchach dostaw

Poprzez ryzyko rozumie si¢ najczgSciej stopich
niepewnosci wystgpienia pewnych wydarzen, a takze
ich efektow oraz konsekwencji. Z perspektywy taficu-
chow dostaw uwzglednia si¢ dodatkowo wewnetrzny
przeplyw dobr oraz ustug. W literaturze przedmiotu
jest wicle pozycji dotyczacych zarzadzania ryzykiem
w tancuchach dostaw. Zauwazalna jest jednak rela-
tywnie niewielka liczba prac, ktore koncentrowalyby
sic wylacznie na analizie czynnikéw wywolujacych
opisywane ryzyko.

W artykule zastosowano podziat czynnikow ryzyka
w zaleznoSci od wplywu jaki przedsi¢biorstwo posia-
da na ich ksztattowanie. Na cz¢§¢ czynnikow ryzyka,
wymicnionych oraz opisanych w dalszej czgsci arty-
kutu, przedsicbiorstwo moze bowiem oddzialywad
w sposob bezposredni, z czym bedzie zwigzana moz-
liwos¢ odpowiedniego ksztaltowania strategii przed-
sigcbiorstwa. Mozna réwniez wymieni¢ czynniki ryzy-
ka, na ktore przedsi¢biorstwo wplywa w sposdb po-
Sredni (z uwagi na co zmniejszaja si¢ mozliwosci re-
akcji ze strony przedsigbiorstwa) lub tego wplywu nie
posiada wcale (rys. 1).

Warto réwniez przytoczy¢ jeden z istniejacych
podziatoéw ryzyka, ktdry chociaz nie zyskat duzej po-
pularnosci, jest istotny z punktu widzenia artykutu.
Podziat ten dokonuje rozdzielenia ryzyka w zalez-
noSci od wspdtpracy nawigzywanej pomigdzy dwo-
ma podmiotami i stad tez wydziclone zostaly odpo-
wiednio:

m Ryzyko relacyjne (bedace konsekwencja braku
wspdlpracy lub oportunistycznych zachowafi

w nawiazywaniu kooperacji pomi¢dzy partnera-

mi).

m Ryzyko wynikowe (pojawiajace si¢ pomimo
wspOlpracy).

W zwiazku z powyzszym picrwszym czynnikiem
wywolujacym ryzyko w taficuchu dostaw, na ktory
przedsicbiorstwo posiada bezpoSredni wplyw, jest
brak wspdlpracy. Poprzez zawiazanie wspOtpracy
mozliwa jest bowiem nie tylko redukcja kosztow, ale
takze podziat ryzyka z innymi podmiotami taficucha
dostaw. Tym samym przedsi¢biorstwa, ktére nic na-
wiaza wspdtpracy pozbawionej oportunistycznych za-
chowan drugiej strony, beda mogly odczuwac ryzyko

relacyjne, natomiast te, ktére taka wspotprace nawia-
73, ale nie zadbaja o pozostale czynniki, moga si¢
spotkad z ryzykiem wynikowym.

Uwzgledniajac migdzynarodowy charakter faficu-
chow dostaw, kolejnym istotnym czynnikiem jest
branza, w ktorej dziata dane przedsi¢cbiorstwo.
W zaleznoS$ci od sektora dziatalnoSci firmy moga
bowiem podlegad réznym rodzajom ryzyka w swoich
tahicuchach dostaw. Przyktadowo, przedsigbiorstwa
dziatajace w branzy logistycznej sa uzaleznione od
znacznego ryzyka, jak chodby braku terminowoSci
dostaw czy tez warunkow pogodowych. Co wigcej, w
wickszosci ryzyko, na ktore przedsicbiorstwa logi-
styczne sa narazone naleza do grupy niezaleznych
od firmy, stad rozwini¢ciu podlega zarzadzanie ry-
zykiem w taficuchach dostaw. Z kolei firmy z bran-
zy IT podlegaja w faficuchach dostaw gtownie ryzy-
ku braku dost¢pu do sieci, co moze by¢ tatwo roz-
wigzane dzigki wysokicj mobilnoSci tej branzy.
W gestii zarzadzajacych przedsigbiorstwem pozo-
staje natomiast decyzja odno$nie do branzy, w kt6-
rej rozpoczyna swoja dzialalno$¢, determinujaca
czynniki ryzyka oraz poziom ich nasilenia, ktory be-
dzie si¢ zwickszat im wicksze bedzie uzaleznienie
branzy od niezaleznych czynnikéw, jak np. w przy-
padku branzy rolniczej od warunkéw atmosferycz-
nych, czy branzy militarnej od panujacych warun-
kow politycznych.

Badacze naukowi, a takze praktycy zgodnie pod-
kreslaja zwickszona podatno$é tancuchow dostaw
na zaktocenia, ktdra jest silnie zwiazana z krajem
lokalizacji danego przedsi¢biorstwa. Sytuacje takie,
jak chocby tsunami, ktore dotkneto Japoni¢ w mar-
cu 2011 roku, stanowito zdarzenie, ktore zagrozito
globalnym dostawom. Jednak firmy, ktére posiada-
ly rozbudowane i skoordynowane mi¢dzynarodowe
tahicuchy dostaw, praktycznie nie odniosly wskutek
tego zdarzenia strat finansowych, pomimo, ze nie
byly w stanic przeciwdziata¢ samej katastrofic na-
turalnej oraz jej konsekwencjom. Istotne znaczenie
przypisywane jest rowniez krajowi pochodzenia za-
rowno przedsi¢gbiorstwa sprzedajacego, jak i osta-
tecznego nabywcy, czy tez podmiotu poSrednicza-
cego z faficucha dostaw. Nawigzujac do badan kul-
turowych, ktore zostaly przeprowadzone przez G.
Hofstede, rdzne panstwa posiadaja odmienny sto-
piefi unikania niepewnoS$ci, co stanowi kolejny
czynnik ryzyka w taficuchu dostaw. Stad tez nabyw-
ca z kraju o wysokim poziomie unikania niepewno-
Sci, jak chodby z Japonii, bedzie unikat sytuacii nie-
pewnych, nie dokonujgc zakupoéw od posrednika
z innego kraju. Z kolei przedstawiciele z krajow
o niskim wskazniku unikania niepewnoS$ci beda
bardziej sktonni do dokonywania transakcji z takim
podmiotem.

Kolejnym z istotnych czynnikdw mogacych wywo-
tywal ryzyko jest wielko§¢ przedsicbiorstwa. Mate
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przedsi¢biorstwa, nienalezace do struktur wigkszych
koncerndéw, z uwagi na ograniczong mozliwo$¢ ra-
dzenia sobie z niekorzystnymi finansowo sytuacjami,
czy tez ograniczonym dostepem do zasobow, sa bar-
dziej wyeksponowane na potencjalne ryzyko w taficu-
chach dostaw.

Czynnikiem, mogacym wywolywac ryzyko w taficu-
chach dostaw, ktory wynika z nawigzanej wymiany
handlowej z innymi podmiotami, jest takze brak do-
precyzowania kluczowych elementdw obowigzujace-
go kontraktu. Na skutek braku jego standaryzacji
przedsi¢biorstwo traci swoje zasoby na nieustanne
dostosowywanie nowych kontraktow do rdznych
partnerdw. Dzigki zastosowaniu standardowego kon-
traktu tatwicjsze stanie si¢ nadzorowanie jednego ty-
pu umowy zawartego z podmiotami z tafcucha do-
staw firmy. Nie eliminuje to jednak trudnoSci, jakie
wystepuja przed wprowadzeniem kontraktu przewi-
dujacego mozliwo$¢ wystapienia wszelkich potencjal-
nych trudnoSci oraz niezgodnoSci z drugg strona
umowy. Warto jednak w tym miejscu wspomnied, ze
w tej kwestil istnieje powazny spor pomicdzy bada-
czami. Kontrakty wcale nic musza wplywaé pozytyw-
nie na istnicjace relacje, a wedtug nicktorych badaczy
ich wplyw na poziom zaufania moze by¢ wreez nega-
tywny. Tym samym wiclu naukowcéw sugeruje, ze
kontrakty moga zostal zastgpione poprzez wysoki
poziom zaufania.

Nastepnym czynnikiem, ktory jest istotny dla po-
trzeb analizy czynnikéw ryzyka w taficuchach do-
staw, jest biezaca komunikacja oraz wymiana infor-
macji. CzynnoSci te pozwalaja na zapewnicnic
o wlaSciwych intencjach partnera, a takze orientacji
na dtugoterminowa relacje, przy czym bardzo waz-
ne jest zapewnienic bezpieczenstwa przeckazywa-
nych informacji. Brak koordynacji komunikacji
oraz wymiany informacji moze takze stanowic¢ czyn-
nik ryzyka. Samo ryzyko jest bowiem najwicksze
w przypadku jednorazowych transakcji bez posia-
dania zadnego doSwiadczenia, co stanowi o wyso-
kim prawdopodobicfistwic wystgpienia nieprzewi-
dzianych sytuacji. Dzi¢cki wspdlnemu wypracowy-
waniu strategicznych decyzji na drodze porozumie-
nia, przedsi¢biorstwa zmniejszaja poziom nicpew-
noSci dzigki posiadanej wiedzy. Niepewno§¢, beda-
ca konsckwencja niskiego poziomu dziclenia si¢
wiedza, stanowi zreszta nastepny czynnik ryzyka,
ktory wlasnie poprzez wydajny przeplyw informacji
moze zosta¢ zredukowany, co pozwala rowniez na
wicksza koordynacje prowadzonych w tahcuchu do-
staw dziatah.

Brak takiej koordynacji obrazuje nadmierne wy-
korzystanie czynno$ci oddelegowanych do innych
przedsigbiorstw, czyli outsourcingu. Przesadne ko-
rzystaniec przez przedsigbiorstwo z outsourcingu
moze samo w sobie stanowi¢ czynnik dodatkowego
ryzyka. Za przyktad mozna podac branz¢ lotnicza,

w ktorej jedno z przedsigbiorstw zdecydowato si¢
na outsourcing podzespoldéw do samolotu na po-
ziomie 70%, tracac tym samym kontrole nad taf-
cuchem dostaw i ponoszac z tego tytulu znaczne
koszty?. Byto to tym bardziej dotkliwe, ze outsour-
cingowi podlegaly kluczowe zasoby wewngtrzne
stanowiace o przewadze konkurencyjnej przedsie-
biorstwa.

Czynnikiem ryzyka, ktory jest rownie istotny co
brak koordynacji, jest niski poziom elastycznodci,
bardzo znaczacej w mi¢dzynarodowych tahcuchach
dostaw. Jej brak uniemozliwia bowiem przedsi¢bior-
stwu dokonanie stosownych zmian w krotkim odste-
pie czasu lub tez dostosowania si¢ do nieprzewidzia-
nych sytuacji, gdy zaniechanie jest w konsekwencji
bardzo kosztowne.

Wielko$§¢ przedsigbiorstwa moze nie odgrywad
znaczacej roli w sytuacji, w ktorej przedsicbiorstwo
bedzie jednym z podmiotdw wickszej grupy, podob-
nie jak opisane wczesniej kraj pochodzenia i lokali-
zacja, ktore w takiej sytuacji tracg na znaczeniu.
Czynniki takie jak poziom elastycznoSci, niepewno-
Sci, wspotzaleznoSci czy tez kompleksowoSci zaleza
od rodzaju wspdtpracy. Z kolei biedy ludzkie moga
si¢ pojawi¢ w kazdym przypadku, nawet wtedy, gdy
przedsigbiorstwa ze soba Sci§le wspdlpracuja.
Czynnikiem ryzyka w tahcuchu dostaw jest takze ni-
ski poziom mobilnoS§ci pracownikéw. Przedsigbior-
stwo nic moze bowiem przeciwdziata¢ wystepuja-
cym kryzysom zwiazanym z miejscem lokalizacji czy
tez pochodzenia wladnie z uwagi na brak mozliwo-
$ci mobilnoSci zatrudnionych osob. Jest to zreszta
czynnik zwigzany cz¢Sciowo z branza, w ktdrej dzia-
ta dana firma.

Drugg grupa czynnikdw ryzyka sg te, na ktore
przedsigbiorstwo, w przeciwichistwie do wczesniej
opisanych, posiada wplyw wylacznie poSredni lub
tez nie posiada go w ogole. Pierwszym takim czyn-
nikiem jest wspdlzalezno$¢ podmiotow, ktdra zale-
zy od przedsi¢cbiorstwa wylacznie w ograniczonym
zakresie. O ile moze ono ksztaltowac samodzielnie
relacje z najblizszymi podmiotami, o tyle czgsto
nie posiada wplywu na relacje zawierane przez fir-
my, z ktérymi wspdtpracuje. Badacze zajmujacy si¢
ryzykiem w mi¢dzynarodowych tancuchach dostaw
(z ang. SCRM — Supply Chain Risk Management)
podkreSlaja zreszta, ze silnie rozbudowane sieci
biznesowe sg same w sobie kolejnym czynnikiem
ryzyka. Ich nadmierna kompleksowo$¢ oraz duzy
rozmiar zaprzeczaja bowiem wczeSniej opisanym
czynnikom, jak chocby elastycznoSci, przejrzystosci
czy tez petnej wymianie informacji. Laficuchy do-
staw ze znaczna liczbg weztéw sg bowiem bardziej
podatne na zaklocenia na skutek rozprzestrzenia-
nia si¢ ryzyka, ktdre wystepujac w jednym jego
punkcie, jest przenoszone dalej. Rozbudowane
taficuchy sa zreszta nickiedy komplementarne
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i wspoélzalezne, co oznacza, ze przedsigbiorstwo,
ktére nie moze dalej cksportowal czesSci swojej
produkcji na jednym rynku, bedzie poszukiwato
mozliwo$ci odrobienia strat na innych rynkach.
Konsekwencje tego beda odczuwane przez inne
podmioty taficucha dostaw, jak chocby poSredni-
kow (jedni znikna, a w ich miejsce pojawia si¢ no-
wi), firm transportowych czy tez ostatecznych na-
bywcow. Dlatego im wicksza jest wzajemna zalez-
no$¢ podmiotdéw w ramach jednego lub kilku tan-
cuchow dostaw, tym wicksze jest ryzyko. Najko-
rzystniejszg zreszta dla przedsi¢biorcdw sytuacja
jest ta, w ktorej przedsigbiorstwa, z ktdérymi wspot-
pracuja, nie wystepuja wiclokrotnie i nie dubluja
si¢ w rdznych taficuchach dostaw, co stanowi kolej-
ny czynnik ryzyka. W takiej sytuacji w razie jakich-
kolwick problemdw, ktére pojawig si¢ u kontra-
henta, zostana one przeniesione poprzez rdzne
taficuchy dostaw, co odczuje samo przedsi¢bior-
stwo, zupelnie inaczej niz w sytuacji braku takiej
wspdtzaleznoSci.

Podobng sytuacj¢ mozna zaobserwowal w nawia-
zaniu do czynnika, na ktdry przedsi¢biorstwo nie po-
siada wplywu, czyli katastrof naturalnych. Nawet
przedsicbiorstwa wspdtpracujace nie sa w stanie ich
zmienié, jednak maja wplyw na kraj lokalizacji. Z tym
tez, zgodnie z dokonanym podzialem, zwiazane sa
czynniki ryzyka, na ktdre przedsigbiorstwo posiada
bezpoSredni wplyw oraz te, na ktore wplywa wylacz-
nie poSrednio lub wcale.

Przedsigbiorstwo oczywiScie wprowadza rdzne
metody majace przeciwdziata¢ biedom ludzkim, jed-
nak nie posiada bezpoSrednicgo wplywu na ich wy-
stepowanic. W konsekwenciji bledy ludzkie moga
w znaczacym stopniu wplywaé na poziom ryzyka
w tancuchu dostaw przedsi¢biorstwa. Takze zmiany
polityczne stanowig czynnik, na ktory przedsigbior-
stwo nic posiada wplywu. Wystapienie naglej, nega-
tywnej w swoich skutkach zmiany dla danej firmy mo-
ze powaznic zmieni¢ ksztalt taficucha dostaw firmy,
a nawet w skrajnej sytuacji go przerwacd. Decyzja po-
lityczna moze bowiem zostal zakazany chociazby
cksport towardw z okreSlonej firmy na dany rynek za-
graniczny.

Dzi¢ki dokonaniu takiego podziatu na czynniki ry-
zyka, na ktore przedsicbiorstwo posiada wplyw po-
Sredni lub bezposredni, firmy moga stworzy¢ strate-
gic zapobicgania samemu pojawiajacemu si¢ ryzyku.
Z uwagi na duza ztozono$¢ zjawiska ryzyka w micdzy-
narodowych faficuchach dostaw oraz rdézne sektory
gospodarki, w jakich funkcjonuja przedsicbiorstwa,
trudno jest zaproponowac jeden, wybrany model po-
stepowania podmiotu dla zapobiegania czynnikom
ryzyka, czesto bowiem przedsigbiorstwa w sposdb
nieSwiadomy wplywaja na obnizenie jego poziomu.
Mozna natomiast przedstawi¢ przyktady przedsic-
biorstw, ktdre w swojej dziatalnoSci wskazujg na rela-

tywnie niski poziom wystepujacego ryzyka, i dokonad
analizy czynnikow, ktore w ich przypadku minimali-
71ja jego pojawianie si¢.

Metodyka przeprowadzonych
wywiadow

Egzemplifikacja prezentowanego w artykule za-
gadnienia czynnikOw ryzyka dokonana zostala na
podstawie badania przeprowadzonego w dwoch
przedsi¢cbiorstwach reprezentujacych odmienne
branze, meblarskg oraz informatyczna. Aspekt, kté-
ry jest natomiast spojny w obydwu przypadkach, to
relatywnie niski poziom ryzyka w mi¢dzynarodo-
wych taficuchach dostaw wykazywany przez te
przedsi¢biorstwa. Analiza przypadkow zostata przy-
gotowana na podstawie pogl¢gbionych wywiadéw
przeprowadzonych przez cztonkéw zespotu badaw-
czego w 2014 roku. W przypadku firmy Flow (Fur-
niture Luxury of Wood)® w okresie od lutego do
pazdziernika zesp6t z projektu badawczego* prze-
prowadzit 6 wywiadow z wspdtwlascicielami przed-
sicbiorstwa w formic wywiadow osobistych oraz te-
lefonicznych, a takze 2 wywiady z wlaScicielami naj-
wazniejszych dla firmy dostawcow, czyli firm Sfinx
oraz Sand. W firmie nSense zostaly natomiast prze-
prowadzone w okresie od stycznia do pazdziernika
4 wywiady bezpoSrednie z wlaScicielem polskiego
oddziatu oraz jeden wywiad w formie telekonferen-
cji z CEO grupy nSense.

Czynniki minimalizujgce
ryzyko w tancuchu dostaw
na przyktadzie firmy

Z branzy meblarskiej

Firma Flow jest przedsi¢cbiorstwem nalezacym
do sektora matych i Srednich przedsi¢biorstw, zlo-
kalizowanym w Polsce i posiadajacym w 100% ka-
pital polski. Chociaz firma szacuje liczbe swoich
klientdéw na 200-250, z czego az 70% to klienci in-
dywidualni, to pod wzgledem sprzedazy w jej port-
felu dominujg klienci instytucjonalni. Flow nawig-
zujac w 2011 roku wspotprace z klientem skandy-
nawskim’, rozpoczeto pierwszy etap internacjonali-
zacji prowadzonej przez siebie dziatalnoSci handlo-
wo-produkcyjnej. Od tego czasu klient ten, ktory
zreszta jest jedynym klientem zagranicznym przed-
sigbiorstwa, stal si¢ odpowiedzialny za okoto 50%
catkowitej sprzedazy firmy.

Uwzgledniajac teori¢ osadzenia, mozna stwierdzic,
ze poprzez sieci relacji zacieraniu ulega podziat na
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wymiar krajowy oraz mi¢dzynarodowy prowadzonych
dziatafi. Stad tez, poddajac analizie fahcuch dostaw
firmy Flow, nalezy zwrdci¢ uwage na jego gtownych
dostawcow, w tym przypadku polskie firmy Sand oraz
Sfinx. Dzi¢ki terminowoSci dostaw, wysokiemu pozio-
mowi zaufania oraz silnic rozwini¢tej przez lata
wspolpracy pomiedzy tymi podmiotami firma mini-
malizuje potencjalne czynniki ryzyka na tym etapie
tahcucha dostaw. Brak rozbudowanych kontraktow
oraz wysoki stopiefi kooperacji zapewniajg wymagany
stopien elastycznoSci dziatalnoSci. Firmy wspolnie
dziela si¢ takze posiadanymi informacjami, co zmniej-
sza ryzyko wystapienia niepewnoSci, stanowiacej po-
wazny czynnik pojawienia si¢ ryzyka. Pozostajac ze
soba w stalym kontakcie, firma Flow informuje do-
stawce o podejmowanych dziataniach, a druga strona
bierze je pod uwage przy dokonywaniu pewnych decy-
7ji, a takze dostosowuje cz¢Sciowo swoja dziatalno§¢
do ich potrzeb, dla zapewnienia lepszej wspolpracy.
Lojalno$¢ to zreszta czynnik, na ktory firma zwraca
szczegOlna uwage w zakresic wspOlpracy ze swoimi
najwazniejszymi dostawcami, co pozytywnie oddzia-
tuje na minimalizowanie potencjalnego ryzyka.

Dzi¢ki dzieleniu si¢ z nimi posiadang wiedza, fir-
my moga skuteczniej reagowac na zmiany w otocze-
niu. Dzielenie si¢ wiedza nie wyst¢puje natomiast
z takg sama intensyfikacja w relacjach z zagranicz-
nym klientem firmy.

Dziatanie podejmowane przez Flow z dostawca-
mi krajowymi na poczatkowych etapach tahcucha
dostaw posiada silny wptyw na potencjalne ryzyko,
ktore moze wystapi¢ w jego relacjach z zagranicz-
nym kontrahentem. Konsekwencja rezygnacji ze
wspolpracy z podwykonawcami, ktorzy stawiali co-
raz trudniejsze do spelnienia warunki, bylo rozpo-
cze¢cie samodzielnej produkeiji oraz montazu i obni-
zenie poziomu wystepujacego ryzyka. Tym samym
czynnikiem minimalizujacym ryzyko bylo ograni-
czenie zlozonoSci sieci, w ktdrej dziatata firma
Flow, co pozwolito na sprawowanic wickszej kon-
troli nad wlasnymi dzialaniami. Firma Flow posia-
da réwniez dostawce z Chin, ktérego rola w obec-
nym momencic jest jednak dla przedsi¢biorstwa
marginalna. Co istotne, firma podkreSla bardzo do-
bry kontakt z tym dostawca. Przede wszystkim pro-
dukuje on towar, ktorego produkcji w Europie nikt
nie chciat si¢ podjac, a poza tym jest on bardzo ter-
minowy. Problem stanowi natomiast powolna praca
Agenciji Celnej, opdzniajaca odbidr przesylki, ktdra
7 uwagi na wage towaru jest nicoptacalna do trans-
portu lotniczego.

Zapewniajac maksymalna dbato$¢ na wczesnicj-
szych etapach taficucha dostaw, przedsi¢cbiorstwu fa-
twiej jest zachowaé wlasSciwa postawe w kontaktach
z ostatecznym odbiorca produktdw, ktdry jest odpo-
wicdzialny za duza cze$¢ sprzedazy firmy. Wskazuje
to na wagge tego klienta, ktérego utrata stanowi¢ mo-

ze dla Flow powazne ryzyko. Klient ten nie dokonuje
zreszta ciaglych zamowien, lecz przychodza one co
kilka lub kilkanaScie tygodni i sa relatywnic duze.
Dlatego tez Flow postawito na mniejszg wspotzalez-
nos¢ firmy poprzez podziat pracownikdw na dwie od-
rebne grupy zatrudnienia. Stad w momencie ewentu-
alnej utraty takiego klienta, firma musiataby zwolni¢
czes¢ pracownikdw wytacznie z jednej grupy, co wia-
zaloby si¢ ze spadkiem przychodéw. Normalnie funk-
cjonowataby jednak pozostata cz¢§¢ zatrudnionych,
a sama firma musiataby ,,na wigksza skal¢ dziata¢ na
miejscu”. Konsekwencja takiego podziatu jest wick-
sza clastyczno$¢ przedsigbiorstwa, ktdra jest zapew-
niona nawet pomimo braku duzej liczby pracownikéw
czy tez zaleznosci od zagranicznego koncernu, jak ma
to miejsce w przypadku nicktorych przedsigbiorstw.

Dzicki wysokiej jakoSci dostarczanych produktdw,
mobilnosci oraz elastycznoSci dzialalnosci, a takze
terminowoSci dostaw firma minimalizuje ryzyko
utraty tego klienta. Nie byloby to mozliwe bez unie-
zaleznienia si¢ od podwykonawcow oraz silnych rela-
cji z dwoma gtéwnymi dostawcami. Dla firmy skandy-
nawskiej zmiana polskiego dostawcy oznaczataby
niewiclka oszczedno$¢, a wigzataby si¢ z konieczno-
Scia budowania relacji od podstaw. Poprzez dotych-
czasowe doSwiadczenie pomigdzy obiema firmami
zostalo zbudowane zaufanie, a takze przywigzanie.
Dlatego pomimo ryzyka utraty tego kontrahenta, fir-
ma Flow w niewielkim stopniu obawia si¢ takiej sytu-
acji, dba natomiast, aby nic wystapily z jej strony
w tym kierunku jakiekolwiek powody.

Wspodlpraca dlugofalowa wystepuje zresztg pomi-
mo braku dtugoterminowego kontraktu. Nalezatoby
przy tym zwrdcié jeszcze uwage na uwarunkowania
kulturowe. Wigkszo§¢ z ustalenr pomiedzy kontra-
hentami przebiega w formie ustnej i dopiero osta-
teczne zaméwicnia przybieraja posta¢ maila z cala
specyfikacjg. Obie firmy nie posiadaja zreszta umowy
o diugoterminowej wspOlpracy, jednak z uwagi na
dotychczasowe doSwiadczenie firma Flow jest prze-
konana o kontynuacji otrzymywanych zaméwieh od
kontrahenta skandynawskiego. Zauwazalna jest jed-
nak nadmierna zalezno$¢ firmy Flow od zagraniczne-
go klienta, ktora objawia si¢ chocby koniecznoScia
dostosowania produkcji oraz organizacji transportu
do jego potrzeb.

Czynniki minimalizujgce
ryzyko w tancuchu dostaw
na przyktadzie firmy

z branzy IT

Firma nSense Polska dziala w catkowicie od-
miennej branzy niz Flow, gdyz jest to firma zajmu-
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jaca si¢ ustugami w zakresie bezpieczenstwa syste-
mdw IT S§wiadczonymi na potrzeby rynku instytucjo-
nalnego. Polska firma wchodzi w sktad calej mig-
dzynarodowej grupy podmiotow nSense, na ktdra
sktadaja si¢ ponadto oddzialy z siedziba w Danii,
Finlandii oraz Norwegii. Co istotne, cala grupa
nSense nie posiada nabywcow na rynku polskim,
koncentrujac si¢ na sprzedazy przede wszystkim dla
klientow skandynawskich. Dlatego tez analiza tan-
cucha dostaw w przypadku przedsi¢biorstwa nSense
przyjmuje ograniczona postaé, dokonujac rozgrani-
czenia na nSense Polska jako gtownego dostarczy-
ciela ustug oraz pozostale firmy z grupy nSense, od-
powiedzialne za poszukiwanie klientéw finalnych.
Pomimo Scistej zaleznoSci formalnej podmiotow,
nSense Polska nie zauwaza, aby czynnik ten w jakis
sposdb wplywal negatywnie na poziom ryzyka.
Wrecz przeciwnie, poniewaz polski oddziat jest
gtownie dostarczycielem ustug na potrzeby klientow
wewngetrznych, ryzyko jest postrzegane jako nizsze,
a przedsi¢biorstwo moze odpowiadac na wystepuja-
ce sytuacje w sposob elastyczny. nSense Polska jest
zreszta firma, ktéra posiada duza swobod¢ decyzyj-
na w ramach struktur grupy. Co istotne, decyzje
strategiczne sa podejmowane w skali calej grupy
nSense przez zarzad, w sktad ktdérego wehodzi CEO
nSense Polska. Dlatego tez nie wystepuje zagroze-
nie w postaci nadmiernej zlozonoSci sieci, czy tez
dublowania si¢ dziatafi podejmowanych przez kazdy
z podmiotoéw nSense.

W mi¢dzynarodowym taficuchu dostaw nSense
Polska, w sktad ktorego wchodza takze inne podmio-
ty Grupy, podkreSla si¢ znaczenie zaufania.

Nawet jesli w jakie§ zadanie moglby by¢ zaangazo-
wany tylko jeden podmiot polski, réwniez pozostate
firmy z Grupy informowane sa o prowadzonych dzia-
taniach dla wartoSciowe]j transparentnoSci oraz
mniejszego poziomu ryzyka. nSense Polska zwraca
zreszta uwage na duza synergi¢ w dzialaniach catej
grupy nSense oraz to, ze firmy faktycznie ze soba
wspdlpracuja. Czynnikiem, ktoéry obniza poziom ry-
zyka w dziataniach grupy nSense, jest wymiana infor-
macji. Wszystkic podmioty z Grupy sa Swiadome
dziatafi podejmowanych przez pozostate jednostki.
Juz od samego poczatku rozpoczecia wspdlpracy po-
mi¢dzy obecnym nSense Polska a pozostatymi firma-
mi mozna byto zaobserwowal dzielenie si¢ wiedza.
Miato to istotne znaczenie dla ksztaltowania si¢ tan-
cucha dostaw catej Grupy. nSense Polska dzicelito si¢
swoim doSwiadczeniem w zakresic projektowania
oraz programowania, natomiast grupa nSense prze-
kazywata informacje na temat dziatah administracyj-
nych, sprzedazowych oraz promocyjnych. Dzicki tej
wiedzy mozliwe byto obnizenie poziomu ryzyka bar-
dziej Swiadomych i konkurencyjnych podmiotow. Zy-
skaly one bowiem dostep do znacznie szerszej bazy
do$wiadczen, a samo nSense Polska zdobyto wiedze

na temat prowadzenia dziatalnosci na rynkach zagra-
nicznych bez koniecznoSci odczuwania ewentualnie
negatywnych konsekwencji internacjonalizacji przed-
sigbiorstwa.

Przyktad nSense Polska potwierdza, ze wysoki
poziom zaufania moze zastepowal rozbudowany
kontrakt z mnogoscia klauzul. Ma na to jednak
wplyw inny czynnik w postaci kraju pochodzenia
pozostalych podmiotow grupy, gdzie relacje niefor-
malne sa istotne, podobnie jak wspodtpraca oparta
na zaufaniu. Analizujac ryzyko w taficuchu dostaw,
takze kraj lokalizacji nSense Polska jest nieistotny,
na co wpltyw ma kilka r6znych czynnikéw. Przede
wszystkim firma dziata w specyficznej branzy, gdzie
$wiadczy produkt niematerialny, ktory tak napraw-
de dla klienta finalnego stanowi raport w formie cy-
frowej. Dzigki takiemu charakterowi produktu
mozliwa jest sytuacja, w ktorej nSense Polska nie
posiada klientdéw krajowych, a Swiadczone przez
nig ustugi sg dalej sprzedawane nabywcy finalnemu
przez grupe nSense.

Przedsi¢biorstwa z grupy nSense traktuja si¢ na-
wzajem jak klienci wewnetrzni, rozliczajac si¢ z ko-
lei niezaleznie od wykonanych ustug. Mozna zato-
zy¢, ze gdyby nSense Polska wspdtpracowata
z podmiotem pochodzacym z innego regionu niz
Skandynawia, nawiazane relacje takze przebiega-
tyby w inny sposdb, a umowa ustna nic bytaby az
tak znaczaca.

Czynnik mobilnoSci, ktory dla wielu przedsic-
biorstw mdgtby stanowic ryzyko, w nSense Polska nie
stanowi zagrozenia. Firma zatrudnia pracownikow ze
wzgledu na ich wyjatkowe umiej¢tnoSci czy tez pre-
dyspozycje, a nie miejsce zamieszkania. OczywiScie
posiadanie przez przedsigbiorstwo pracownika zlo-
kalizowanego poza Europa wymaga wickszego prze-
plywu informacji oraz nie pozwala na zaangazowanic
w biezaca obstuge klienta curopejskiego, jednak
w obliczu dalszej ekspansji firmy moze to stanowic
nawet zalete. Posiada bowiem bardziej kompleksowy
tahcuch dostaw, ktdry dzigki swojej mobilnoSci jest
wysoce elastyczny®

Cecha charakterystyczna nSense Polska, podob-
nie zreszta jak zapewne czesci innych firm z scktora
IT, jest ich elastyczno$¢ przejawiajaca si¢ chocby
w mozliwoSci §wiadczenia ustug w kazdym miejscu.
Obniza to znaczaco poziom ryzyka. nSense Polska
poza dostawcami Internetu oraz sprze¢tu komputero-
wego nie posiada innych znaczacych dostawcow, co
sprawia, z¢ nie podlega wielu czynnikom ryzyka
w taficuchach dostaw na linii dostawcow. W razie
wystapienia katastrof naturalnych, nickorzystnych
zmian politycznych, czy tez awarii systemowych
w postaci braku dost¢pu do sieci, nSense Polska mo-
ze dziata¢ z kazdego innego micjsca na Swiecie za-
pewniajacego minimum infrastruktury w postaci
komputera oraz Internctu. Dlatego tez moze cla-
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stycznie reagowad na ewentualne zmiany kosztowe
w prowadzonej dziatalnoSci. Gdyby wystapily jakic$
nieprzewidziane sytuacje, przedsi¢gbiorstwo mogtoby
przeniesé swoja gldwna siedzibe do innego kraju.

Na minimalizacj¢ ryzyka w taficuchu dostaw firmy
nSense Polska wplyw miato rdwniez wejScie w struk-
tury wickszej grupy nSense. Firma zyskata przede
wszystkim dostep do wickszych zasobdw kapitato-
wych, a dzicki §wiadczeniu ustug na potrzeby nabyw-
cdw wewnetrznych nie musi poszukiwaé klientow fi-
nalnych.

Kolejnymi czynnikami, ktére minimalizujg ist-
nicjace ryzyko, jest dojrzatos§¢ rynkdw, na ktorych
dziata przedsi¢biorstwo, oraz relacje z klientami.
Takze brak bezpoSredniego kontaktu z klientem
finalnym, stanowiacy zwyczaj czynnik ryzyka,
w przypadku nSense Polska jest postrzegany jako
zaleta. Przedsi¢biorstwo moze si¢ skupi¢ wylacz-
nie na gldwnym aspekcie swojej dziatalnoSci, nie
marnotrawiac zasobdéw dodatkowo na poszukiwa-
nie klientdéw na Swiadczone ustugi oraz ustalanie
z nimi warunkow handlowych. Pozwala to na kon-
centracj¢ na kluczowych aspektach zwiazanych
z prowadzona dziatalnoScig. Dzigki podziatowi
obowiazkdéw pomigdzy poszczegdlne podmioty
grupy nSense, kazdy z nich moze aktywnie dziatad
w podlegtym mu scktorze. Stad tez ryzyko w ra-
mach istnicjacego taficucha dostaw jest bardzo
ograniczone. Kazda filia posiada swdj zakres obo-
wiazkow, za ktory jest odpowiedzialna, a w przy-
padku wickszych lub tez bardziej rozbudowanych
zamoOwieh mozliwe jest podjecie wspolnych, sko-
ordynowanych dziatan.

Podsumowanie

Kazde przedsigbiorstwo, ktdre dziala na rynku
mi¢dzynarodowym, jest w jakim$ stopniu wyekspo-
nowane na wystepujace w taficuchach dostaw ryzyko.
Przytoczone przyktady firm z dwdch réznych branz,
meblarskiej oraz IT, wskazuja, ze mozliwa jest mini-
malizacja poziomu potencjalnego ryzyka. Taka sytu-
acja jest mozliwa, nawet pomimo iz kazde z opisa-
nych przedsi¢cbiorstw obniza poziom ryzyka w od-
mienny sposob, a c¢z¢sC z podejmowanych dziatan nie
byta zamierzona. Ich gtownym celem nie byla bo-
wiem minimalizacja ryzyka w taficuchu dostaw, lecz
stanowito to pozytywny ecfckt uboczny nieSwiado-
mych dziatan firmy.

Firma Flow bardzo S$ciS§le wspodtpracuje z do-
stawcami, posiada wickszo$§¢ klientdw na rynku
polskim i nie dzieli si¢ $ciSle wiedza z zagranicz-
nym nabywca. Firma nSense Polska z kolei wcho-
dzi w struktury wickszej grupy, dzigki czemu
w znacznie mniejszym stopniu podlega ryzyku

zwigzanemu z aspektem finansowym. Nie posiada
rowniez nabywcoéw na rynku polskim i chetnie
dzieli si¢ posiadang wiedza wewnatrz wlasnego
taficucha dostaw. W przypadku firmy nSense istot-
ng rol¢ odgrywa takze niematerialny charakter
produktu, pozwalajacy na wicksza eclastycznos$c
i mobilno$¢. Firma Flow minimalizuje natomiast
ryzyko dzicki brakowi podwykonawcow i samo-
dzielnemu wykonywaniu swojej gtéwnej dziatalno-
Sci. Cechg wspdlna obydwu przedsicbiorstw jest
nawiazywanic relatywnie bliskicj wspotpracy —
w przypadku Flow gtownie z dostawcami, a nSense
z klientami wewnatrz grupy, ktoérzy jednak nic sa
nabywcami finalnymi. Duza rol¢ w dziataniach obu
przedsi¢biorstw odgrywaja tez kontakty mniej sfor-
malizowane, bez oparcia w kontraktach diugoter-
minowych i to pomimo posiadania kontrahentow
z r6znych krajow.

Przytoczone przyktady przedsigbiorstw z roz-
nych branz wskazuja na trudno$¢ w zaprezentowa-
niu jednego, uniwersalnego modelu, mozliwego do
zastosowania przez kazde przedsigbiorstwo. Gene-
ralnie jednak poprzez wtasciwy podzial obowiaz-
kdw, mozliwa jest specjalizacja i koncentracja na
kluczowych aspektach prowadzonej dziatalnoSci.
Nie mozna takze nie wspomnie¢ o zaufaniu, ktére
przez wszystkie przedsi¢biorstwa jest wskazywane
jako czynnik, ktdry pozwala na mnicjsza formaliza-
cje kontaktéw. Dodatkowo, w przypadku nSense
Polska poprzez zapewnienie mobilno$ci czynnikdw
pracy mozliwe jest rdwniez minimalizowanie po-
tencjalnego ryzyka w tahcuchu dostaw. W razie wy-
stapienia jakichkolwick sytuacji kryzysowych w ta-
twy sposdb firma moze Swiadczy¢ swoje ustugi nie-
malze z dowolnego miejsca. Firma moze zostac za-
rejestrowana w innej lokalizacji, a konieczne be-
dzie wyltacznic zapewnicenie dalszego Swiadczenia
pracy przez wykwalifikowang kadre polskich infor-
matykow. Tym samym w kontekScie ryzyka w tancu-
chu dostaw kraj pochodzenia przestaje mieé zna-
czenie. Nie jest to jednak rozwiazanie, ktdére moze
zosta¢ zaimplementowane przez kazde przedsig-
biorstwo, zwlaszcza takie, ktoére dziala w branzy
handlujacej dobrami materialnymi, jak firma Flow.

OczywiScie artykul nie wyczerpuje wszystkich
mozliwych czynnikéw ryzyka w migdzynarodowych
tahcuchach dostaw, stad konieczne jest przeprowa-
dzenie dalszych badafi na szerszej probie badawcze;j.
Pozwoli to na zaprezentowanie jeszcze szerszego
spektrum czynnikdéw ryzyka w tancuchach dostaw
oraz potwierdzenie stusznoSci czynnikdw przyjetych
w artykule, co moze mie¢ znaczenie dla przedsic-
biorstw osadzonych w mi¢dzynarodowych faficu-
chach dostaw. Poprzez analiz¢ czynnikdw ryzyka po-
rownawczo w roznych branzach mozliwe bedzie usta-
lenie uniwersalnych czynnikdw minimalizujacych po-
ziom ryzyka.
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Przypisy

! Artykut zostal sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2012/05/D/HS4/01138. Pro-
jekt ,,Globalny i lokalny wymiar sieci biznesowych”, 2013-2016 (kierownik dr Milena Ratajczak-Mrozek). Autor jest cztonkiem zespotu badawczego.

% Skala outsourcingu jeszcze si¢ uwydatnia, gdy weZmie si¢ pod uwage dodatkowe wydzielenie offshoringu. Az 30% komponentéw pochodzito bowiem
w przypadku tej firmy z innych kontynentow.

3 Nazwa firmy zostala zmieniona na jej prosbe.

‘w artykule prezentowane sa wyniki badaf przeprowadzonych pod kierunkiem dr Mileny Ratajczak-Mrozek, w skiadzie dr Pawel Mielcarek, mgr Mag-
dalena Herbe¢, mgr Filip Nowacki.

5 Nazwa firmy oraz kraj jej pochodzenia zostaly utajone na pro§be polskiej firmy.

6 Jednakze wiekszo$¢ z pracownikéw zatrudnionych w nSense Polska mieszka w Polsce, stad w tym aspekcie czynnik lokalizacji jest kluczowy. Mozliwa by-
Taby jednak zmiana miejsca Swiadczenia ustug przez pracownikéw poprzez ich relokacje, z uwagi na niematerialny charakter produktu.
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Iusiug formacje pozwalajace zrozumie¢ dziatanie

systemu produkcyjnego i ustugowego oraz
pozna¢ procesy, za pomoca ktorych zasoby
tych systemdw sa przeksztatcane w gotowe
produkty. Podre¢cznik przeznaczony jest
przede wszystkim dla studentow zarzadza-
nia 1 inzynierii produkcji, a takze dla stu-
dentéw innych wyzszych uczelni i pracowni-
koéw przedsigbiorstw.
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