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Analiza ryzyka w fancuchu dostaw
| zArzqdzania nim w aspekcie

miedzynarodowym

Analysis of the risk in the supply chain and its management

in the international context

Przedsiebiorstwa, ktére prowadza dzialalnoéé miedzynaro-
dows, z uwagi na zlozonosé transakeji handlowych coraz
czeécie] narazone sg na negatywne konsekwencje istniejg-
cych zagrozen niewystepujacych juz wylacznie w otoczeniu
lokalnym. Firmy, aby przeciwdzialaé takim sytuacjom, mu-
sza dokonat¢ analizy ryzyka wystepujacego w ich faficuchu
dostaw oraz opracowaé odpowiednie metody zarzadzania
nim w postaci zapobiegania oraz lagodzenia ewentualnych
skutkéw. Poniewaz w literaturzeniewiele jest opracowan
dotyczacych zarzadzania ryzykiem miedzynarodowym,
a czestotliwosé jego wystepowania zdecydowanie wzrasta,
artykul przedstawia mozliwe rozwiazania, kladac szczegdl-
ny nacisk wlasnie na aspekt miedzynarodowy. Ryzyko wy-
stepujace hipotetycznie na zewnatrz lancucha dostaw od-
dziatuje bowiem na niego w coraz wiekszym stopniu, stad
koniecznoéé¢ opracowania wlagciwych metod przeciwdziata-
nia takim sytuacjom. Dzieki analizie poszczegblnych metod
zarzadzania ryzykiem oraz ich wzajemnego poréwnania
mozliwe jest przedstawienie celowosci ich zastosowania dla
przedsiebiorstw osadzonych w miedzynarodowych ltahcu-
chach dostaw.

Stowa kluczowe:

anadliza ryzyka, miedzynarodowe tancuchy dostaw,
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w tahcuchu dostaw.

Companies that operate internationally due to the
complexity of commercial transactions are increasingly
exposed to the negative consequences of existing threats
that do not exist any longer only in the local environment.
Enterprise in order to prevent such situations has to
analyze risk in their supply chain and develop appropriate
methods of its management in the form of prevention and
mitigation of potential impacts. Because the literature is
relatively rare in studies on international risk
management, and its incidence is increasing strongly, the
article presents possible solutions with an emphasis on
the international aspect. As the risk that hypothetically
occurs outside of the supply chain affects it interior in the
increasing level, hence the need to develop appropriate
methods for dealing with such situations. By analyzing
various risk management methods and their mutual
comparison, it is possible to show the desirability of their
applications for enterprises embedded in international
supply chains.
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international risk, international supply chains,
risk analysis, supply chain risk management.

Wprowadzenie

Wspolczesne warunki gospodarcze, w jakich funk-
cjonuja przedsigbiorstwa, dzicki swojej wickszej
otwartoSci> zapewniaja tym przedsi¢biorstwom nie
tylko nowe mozliwosci, ale réwniez sg Zrodiem za-
grozeh. Na skutek zwickszonej wspotzaleznosci po-
mi¢dzy stronami wymiany handlowej, i to nie tylko
tej rozumianej lokalnie, ale réwniez globalnie, ta-
twiejsze staje si¢ przenoszenie pewnych negatywnych
sytuacji wystepujacych u jednego z podmiotéw taficu-
cha na jego blizszych oraz dalszych kontrahentdw.
Zaobserwowalé mozna przede wszystkim wzrost in-

tensywnoSci przejawdw ryzyka w taficuchu oraz sieci
dostaw. Zjawisko to podlega dalszej intensyfikacji,
gdy analizujemy je uwzgledniajac dodatkowo aspekt
mi¢dzynarodowy, ktdry wobec postepujacych zmian
powoli staje si¢ nicodlacznym elementem, jaki
przedsi¢cbiorstwa musza uwzglednial w swoich strate-
giach. Nawet jesli dane przedsigbiorstwo nie decydu-
je si¢ na umig¢dzynarodowienie swojej dziatalnoSci
poprzez cksport towaru do innego pafistwa lub tez
sprzedaz licencji (dziatania okreS§lane mianem
outward connections), to i tak w duzym stopniu za-
pewne podlega internacjonalizacji, nawet nie majac
tego Swiadomosci. Importuje bowiem z zagranicy go-
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towe produkty, surowce czy komponenty, korzysta
7 obcej sity roboczej lub nawet kapitatu (czyli umie-
dzynarodawia si¢ poprzez inward connections). Co
istotne, dokonujac analizy ryzyka dostaw z uwzgled-
nieniem aspektu mi¢dzynarodowego, trzeba mieé na
uwadze wystepowanie zjawisk, na ktére zadna ze
stron wymiany nie ma wplywu. Im wicksza jest odle-
glo$¢ geograficzna pomigdzy partnerami, tym wick-
sze prawdopodobicfistwo wystapienia pewnych po-
Srednich oraz bezpoSrednich zagrozen, ktore moga
wywolal okreSlone negatywne skutki dla kazdego
z nich. Dlatego tez przy analizie ryzyka dostaw istot-
ne jest nie tylko zapewnicnie zarzadzania konse-
kwencjami powstatego zdarzenia, ale réwniez wpro-
wadzenie odpowiednich mechanizméw’, ktore po-
zwolg, jesli nie na catkowite przerwanic zagrozenia,
to przynajmnicj na minimalizacj¢ jego nastepstw dla
przedsi¢biorstwa.

Celem artykutu jest analiza ryzyka dostaw oraz
przedstawienie metod pozwalajacych na zarzadzanie
nim w ujeciu mi¢dzynarodowym. Juz bowiem jedno-
razowa strata na skutek wystapienia ryzyka moze by¢
dla przedsi¢biorstwa katastrofalna w konsckwen-
cjach, nie wspominajac o ciaglych niewiclkich stra-
tach, ktére z pewnoScig przyczynilyby si¢ do utraty
reputacji, a w efekcie nawet do zakohczenia dziatal-
noSci. Z uwagi na relatywnie niewicle opracowan ist-
nicjacych w literaturze naukowej na temat zarzadza-
nia ryzykiem mig¢dzynarodowym w taficuchach do-
staw w artykule szczegdlny nacisk potozono wilasnie
na uwzglednienie specyfiki aspektu mi¢dzynarodo-
wego.

Ryzyko w tancuchu dostaw
— krytyczna analiza zjawiska
W ujeciu miedzynarodowym

Etymologia stowa ,ryzyko” ma swoje korzenie
w jezyku wioskim, gdzie oznaczato ono ,,darowac co$
komus$”, jednak jego wspdlczesna definicja znacznie
rozni si¢ od tego pierwowzoru. Obecnie poprzez ,,ry-
zyko” rozumie si¢ prawdopodobichistwo wystapicnia
jakiego$ zjawiska, ktore wywola okreSlone konse-
kwencje i bedzie moglo wplynac na osiagniccic za-
ktadanych przez przedsi¢gbiorstwo lub tez jednostke
celow. W konteksScie omawiania ,,ryzyka” w literatu-
rze czgsto mozna napotkal roOwniez na niepewnosc,
ktora okreslana jest jako trudne do przewidzenia
zmiany wywolujace pewien wplyw na dziatanie, dla-
tego ryzyko z uwagi na mozliwos¢ jego kwantyfikacji
w wickszoSci przypadkéw nazywane jest rdwniez nie-
pewnoscia mierzalna.

Na skutek intensyfikacji wymiany mi¢dzynarodo-
wej, postepujacej globalizacji, przejawiajacej si¢
cholby poprzez outsourcing, wzrasta zlozono§¢
struktur taficuchéw dostaw oraz poziom ich zaawan-

sowania. Tym samym podkresla si¢ konieczno$¢ za-
rzadzania ryzykiem, jakie pojawia si¢ coraz czeSciej
w tak rozbudowanych sieciach wspolzaleznoSci po-
mi¢dzy podmiotami. Poszczegblne ryzyka stajg si¢
dodatkowo wzajemnie potaczone. Towary produko-
wane s3 w wielu przypadkach w krajach azjatyckich,
pojawiaja si¢ ryzyko walutowe, opOZnienia dostaw,
zagrozenie np. ze strony piratoéw u wybrzezy Somalii
czy tez katastrofy naturalne. Zjawiska te, pomimo ze
wystepuja w jednym okreSlonym kraju, wywoluja
skutki dla pozostatych uczestnikdw taficucha dostaw,
czesto zlokalizowanych w innych czedciach Swiata.
Mozna zreszta méwic nawet o nadmiernych wspotza-
leznoSciach w ramach calej sicci dostaw, poniewaz
w przypadku tak zaawansowanych systemow konse-
kwencje moga by¢ odczuwane nawet przez podmioty
bezpoSrednio w zaden sposdb niepowiazane, a sam
rozrost sieci przyczynia si¢ do wzrostu poziomu moz-
liwego ryzyka.

Literatura wymienia wicle ryzyk, jakie moga po-
wstawac w roznych miejscach tancucha dostaw, z r6z-
nymi ich konsekwencjami. Pomig¢dzy istnicjacymi ty-
pologiami istniejg znaczne wariancje w zaleznosci od
tego, jak dane zjawisko jest postrzegane przez kon-
kretnego badacza. Zrodlem ryzyka sa okreslone za-
grozenia, ktdre mogg wywolal wspomniane juz
utrudnienia. Aby skutecznie reagowa¢ na nie oraz im
przeciwdziatad, konieczne jest szerokie spojrzenic na
to zagadnienie, bez ograniczania si¢ przy tym wylacz-
nic do podstawowych obszardw, jakie moga dotyczy¢
przedsi¢biorstwa. Jeden z istniejacych podziatow wy-
dziela takie obszary powstawania ryzyka, jak:

taficuch wartosci dostawcow (np. nieterminowos¢

i nieelastycznos$¢ dostaw oraz zmienno$¢ cen),

tafnicuch wartosci firmy (btedy przy produkcji oraz

awarie maszyn),

taficuch wartosci kanatow dystrybucji (niewtasci-

wa organizacja transportu, wypadki, problemy

Z partnerami),

taficuch warto$ci nabywcéw (btedy w szacunkach

zapotrzebowania),

otoczenie przedsi¢biorstwa (czynniki ekonomicz-

ne, srodowiskowe, polityczno-prawne).

Powyzszy podzial wyraznie wskazuje, jak wicle
podmiotdw jest zwigzanych w ramach nawet jednej
prostej transakgji. Jesli dodac do tego fakt, ze zgodnie
7 istniejacymi badaniami najwicksze zagrozenie ryzy-
kiem wystepuje w obszarze kanaléw dystrybucyjnych,
mozna dojs$¢ do stusznego wniosku, ze nie powinno
si¢c ogranicza¢ analizy ryzyka wylacznie do wlasnego
przedsigbiorstwa, ale nalezy je rozszerzy¢ rGwniez na
pozostate jednostki, z ktorymi ono wspotpracuje.

Uwzgledniajac zmiany, kidére mozna zaobserwo-
wac w otoczeniu przedsicbiorstw, coraz cz¢ciej nale-
zy mowic o powstaniu nowego zjawiska czy tez kon-
cepcji, a mianowicie ryzyka, ktdre powstaje w taficu-
chu dostaw w ujeciu miedzynarodowym. Jest to poje-
cie stosunkowo nowe, ktore nie zostalo jeszcze spopu-
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laryzowane w literaturze naukowej. Poniewaz wzrasta

presja na internacjonalizacj¢ dla przedsi¢biorstw,

podmioty te wchodza w interakcje z innymi przedsig-
biorstwami zagranicznymi, poszerzajac w ten sposob
zakres taficucha dostaw, ktdrego sa clementem.

Wozrasta przez to skala zagrozef, jakich moze oczeki-

wac przedsi¢cbiorstwo, chocby z uwagi na mniejsze

mozliwosci kontrolowania ryzyka oddalonego od cen-
trum zarzadzania dziataniami przedsi¢cbiorstwa.

Migdzynarodowe ryzyko jest kreowane réwniez
przez pewne bariery, wynikajace z odmiennoSci kul-
tur, jezyka, warunkdw klimatycznych czy nawet uwa-
runkowafi polityczno-prawnych. Sa to elementy, ktd-
re znacznie trudniej jest przedsicbiorstwu przewidy-
wac na rynkach zagranicznych lub tez przeciwdziata¢
powstajacym negatywnym zmianom w pordwnaniu
z rynkiem lokalnym. Stad w literaturze mozna spo-
tkad si¢ z kolejnym podzialem obszar6w powstawa-
nia ryzyka na wewngetrzne oraz zewngtrzne:

B ryzyko wewnetrzne (bledy ludzkie, ryzyko finanso-
we, opdZnienia),

B ryzyko zewnetrzne (powstajace poza tancuchem
dostaw, czyli zwiazane z makrootoczeniem oraz
mezootoczeniem).

Podziat taki jest zdecydowanie bardzo praktyczny
przy uwzglednieniu aspektu migdzynarodowego ry-
zyka, a wigc takiego, ktdre moze powstawaé w krajo-
wych oraz zagranicznych wycinkach taficucha dostaw.
Mozna jednak zaobserwowac pewne stabosci takiego
podzialu, poniewaz przy rozpatrywaniu zjawisk
w kontekScie wymiany mi¢gdzynarodowej coraz trud-
nicjsze staje si¢ dokonanie podziatu na ryzyko, ktore
powstaje wewnatrz danego taficucha dostaw oraz po-
za nim. Jedli przyja¢ kryterium sprawowanego wply-
wu nad konkretnymi dzialaniami, moze si¢ okazad,
ze duza czeS¢ z pozornie wewnetrznych kontrolowal-
nych ryzyk jest przekazywana na zewngtrz, chocby
w postaci outsourcingu do przedsi¢cbiorstw dziataja-
cych w innym pafistwic. Pomimo ze w literaturze
mozna spotkac si¢ ze stwierdzeniem o tagodniejszym
charakterze ryzyka wewngtrznego, zjawisko takie
jednak nie znajduje odzwierciedlenia w doS§wiadcze-
niach empirycznych. Za przyktad moze postuzy¢ wy-
dzielenie przez koncern General Motors jednostki
Delphi Corporation dostarczajacej dla GM wigk-
szo$¢ potrzebnych komponentdw. Delphi jako jed-
nostka niezalezna miata trudnosSci w konkurowaniu
z innymi przedsi¢biorstwami, a w konsckwencji obni-
zenia poziomu zamowieh dla GM ogtlosita bankruc-
two w 2005 roku. W efekcie czeg§¢ jednostek zostata
ponownie wlaczona do struktur macierzystych GM.
Takie sytuacje powoduja trudno$¢ w okresleniu tego,
czy zrodlo ryzyka jest wewngtrzne, czy raczej ze-
wngtrzne, gdyz taki podziat w niektdrych sytuacjach
moze posiadac tak naprawde¢ charakter czysto umow-
ny i wylacznie formalny. Dlatego przedsicbiorstwo
musi przejawiaé zainteresowanie kazdym rodzajem
ryzyka, jakie moze wystapié, zwlaszcza prowadzac

dziatalno$¢ na wielu rynkach zagranicznych. Przykta-
dowo pozornie zewnetrzne ryzyko, jakim byt pozar
w fabryce Philipsa w Meksyku, zostat rozpatrzony ja-
ko wlasnie zjawisko zewnetrze przez Ericssona i nie
podjeto zadnych $rodkdw, natomiast Nokia postrze-
gala to zdarzenie w taki sposob, jakby mialo ono
micjsce w jej wlasnym przedsi¢biorstwie i podjeta na-
tychmiastowe dziatania. ProaktywnoS$¢ wykazywana
przez fifiskie przedsigbiorstwo pozwolita mu na roz-
poczecie rozmdw na temat reakcji wobec zdarzenia,
ktore mialo miejsce zanim jeszcze nawet kontakt
probowat nawigzad Philips. W efekcie w bardzo krot-
kim czasie ustalony zostal plan dziatania, a Philips
zobowigzat si¢ do przeorganizowania swojej produk-
cji w taki sposdb, aby zapewni¢ dla Nokii dostawy ze
swoich innych fabryk zlokalizowanych w Europie
oraz Chinach. Ericsson niedoszacowat za to skali za-
grozenia, jakic wywotal pozar, a ponicwaz wszelkie
wolne moce przerobowe na rynku zostaly zarezerwo-
wane juz przez Nokie, koncern nie mogt otrzymad
potrzebnych do produkcji dostaw, ponoszac z tego
tytulu znaczne straty finansowe.

Inna, od wymienionych wczedniej, klasyfikacja do-
konuje podziatu ryzyka w zaleznoSci od migjsca
w taficuchu, jakiego dotyczy, a wigc dostaw, popytu,
dziatafi operacyjnych oraz bezpieczenstwa. Do takie-
go podziatu réwniez mozna zglosi¢ pewne zastrzeze-
nia chocby z uwagi na rozdziclenie pewnych czynno-
Sci, ktére przeciez mogg by¢ wspolzalezne, jak
w przypadku firmy Dell, gdzie dostawy sa silnie sko-
relowane z istniejacym popytem.

Szeroka klasyfikacja, ktdra przy potaczeniu z
juz wymienionymi, wydaje si¢ by¢ wlasciwa dla badan
ryzyka micdzynarodowego, jest ta przedstawiona
w ramach jednej z konferencji grupy badawczej IMP
(ang. Industrial Marketing and Purchasing Group),
gdzie badacze wyrdznili:

B ryzyko powstajace w otoczeniu (wywolujace
wplyw na wszystkich zaangazowanych dostaw-
cow),

B ryzyko finansowe,

B ryzyko operacyjne (z uwagi na problemy jakoscio-
we ktoregos z podmiotow),

B ryzyko strategiczne (gdy dostawca nie kooperuje
w taki sam odpowiedni sposob ze wszystkimi pod-
miotami).

Taki podziat jest przydatny w analizie ryzyka mig-
dzynarodowego, poniewaz nie jest ograniczony tery-
torialnie*, a sam aspekt migdzynarodowy jest zawar-
ty w kazdym poszczegdlnym rodzaju mozliwego ryzy-
ka. Nalezy przy tym pamictad, ze analiza ryzyka po-
wstajacego w taficuchu dostaw przedsigbiorstwa jest
zjawiskiem kompleksowym. Stad tez przy probie jego
oszacowania nic mozna si¢ opiera¢ wytgcznie na jed-
nej z wymienionych klasyfikacji, lecz raczej korzystad
z rdznych metod, ktore w najwickszym stopniu beda
odpowiadaly warunkom, w jakich funkcjonuje dane
przedsi¢biorstwo.
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Zarzqdzanie ryzykiem
— mozliwe dziatania

Przedsi¢biorstwo zanim jeszcze zacznie zarzadzad
ryzykiem musi wczeSniej dokonad jego szczegdtowej
analizy przy uwzglednieniu wymienionych wczedniej
w artykule potencjalnych obszaréw wystepowania.
Pomimo mozliwosci przewidywania pewnych zagro-
zefi oraz zapobiegania wystapieniu czesci z nich, nie
jest mozliwe, aby przeciwdziata¢ wszystkim z taka sa-
ma skutecznoscia. Dlatego tez duze znaczenie ma
procesowe podejscie do zarzadzania ryzykiem, a wigc
umiejetno$¢ odpowiednicgo jego wcezeSnicjszego
oszacowania i podjecia wlaSciwych dziatah w postaci
chodby unikania, przenoszenia lub tez akceptowania
jego skutkow w sytuacji, gdy koszty zapobiegania
przewyzszaja skutki zaniechania. OczywiScie zarza-
dzanie ryzykiem mi¢dzynarodowym jest czynnoScia
trudniejsza niz ma to miejsce w odniesieniu do tego
powstajacego lokalnie. Mniejsza jest bowiem skala
oddziatywania przedsi¢biorstwa na jednostki, z ktd-
rymi nie ma fizycznego kontaktu z uwagi na odle-
glo$¢ pomiedzy stronami wymiany, a mozliwos$¢ kon-
troli oraz wprowadzania wtasnych rozwiazafi sa silnie
ograniczone.

Jedna z najstarszych metod zarzadzania ryzykiem,
ktora si¢ga swoich poczatkdw potowy XX wieku, jest
korzystanie z odptatnego ubezpieczenia od skutkow
okreslonego zdarzenia. Obecnie metoda ta zaliczana
jest do grupy przenoszenia ryzyka, czyli jego transfe-
ru. Poza wykupieniem ubezpieczenia przedsi¢cbior-
stwa zawieraja w ramach umowy roznego rodzaju
klauzule wytgczajace. Ma to istotne znaczenie
zwlaszcza z punktu widzenia przedsi¢gbiorstw prowa-
dzacych wymian¢ mi¢dzynarodowa w obcej walucie,
gdzie nawet niewiclkic wahania moga decydowad
o oplacalnodci podejmowanego zobowiazania. Stad
metoda ta jest bardzo istotna z punktu widzenia
przedsicbiorstw zarzadzajacych ryzykiem mi¢dzyna-
rodowym. Rowniez stosowanie regul Incoterms (ang.
International Commercial Terms) jest pewng forma
transferu ryzyka. Firmy okre$laja, w ktérym miejscu
i czasie konczy si¢ odpowiedzialno$¢ jednego pod-
miotu, natomiast rozpoczyna drugiego, co jest szcze-
golnie istotne (chocby w przypadku ewentualnych
roszczefi oraz ubiegania si¢ o stosowne odszkodowa-
nie), gdy oba podmioty takiej umowy znajduja si¢
w roznych krajach, w ktorych dodatkowo obowiazuja
odmienne regulacje prawne. Pewna forma przenie-
sienia ryzyka jest takze outsourcing, ktéry jednak, jak
juz zostalo wspomniane, wymaga od przedsi¢cbior-
stwa dodatkowej kontroli dziatalnoSci prowadzonej
na zewnatrz firmy, co jest utrudnione wobec jedno-
stek znajdujacych si¢ za granica.

Inna metoda ograniczania ryzyka jest jego mini-
malizowanie. Jest to mozliwe poprzez aktywne od-
dziatywanic na prawdopodobiefistwo jego wystapie-
nia oraz przygotowanie odpowiednich schematow

postepowania w razie jego wystapienia. OczywiScie
dziatanie takie jest mozliwe w przypadku ryzyka mig-
dzynarodowego, jednak z uwagi na rozdzielenie pew-
nych dziatan pomig¢dzy kooperujace podmioty przed-
siebiorstwo moze napotkad spore trudnosci przy jego
zatrzymaniu. Uwidocznil to omdwiony juz przyktad
Nokii oraz Ericssona, gdzie kluczowy okazat si¢ czas
uzyskania informacji o zdarzeniu oraz podjecie na-
tychmiastowych dziatafi. Oznacza to, ze dla przedsig-
biorstwa nie moze to by¢ jedyna metoda zarzadzania
ryzykiem. Musi ona by¢ skorelowana dodatkowo
z bardzo Scistg kontrolg, na co oczywiScie moze si¢
nie zgodzi¢ partner zagraniczny przedsicbiorstwa,
ktory bedzie pragnat zachowa niezalezno$¢ oraz
prywatno$¢ prowadzonej przez sicbie dziatalnoSci.

Przedsi¢cbiorstwo moze rodwniez ignorowac ryzyko
na przyktad wtedy, gdy dzialanie takie jest Swiadome
i wynika z oszacowania potencjalnych konsekwencji
ograniczania ryzyka oraz zwiazanych z tym kosztow.
Jesli okaze sig, ze dziatanie takie jest relatywnie zbyt
drogie, przedsigbiorstwo moze go zaniechal. Jest to
rozwigzanie o tyle ryzykowne, o ile nie zawsze mozna
w pelni przewidzie¢ nastepstwa danej sytuacji. Po-
nownie przy mi¢dzynarodowym oddzieleniu dziatal-
noSci z uwagi na odmienne uwarunkowania politycz-
no-prawne czy tez ckonomiczne, przedsi¢biorstwo
moze napotkad trudnoSci przy szacowaniu potencjal-
nych konsekwencji wystapienia zagrozenia oraz moz-
liwych z tego tytutu kosztow. Jedna z form akceptacji
ryzyka jest metoda ALARP (ang. As Low As Reaso-
nably Practicable), pozwalajaca na okreSlenie pozio-
mdw ryzyka, ktdre sa nicakceptowalne, tolerowalne
oraz akceptowalne. W zaleznoSci od tego, na jaki po-
ziom tej piramidy zagrozenia wchodzi dane zdarze-
nie, podejmowana jest decyzja o rozpoczeciu odpo-
wiedniej akcji lub jej braku. Takze metoda FMEA
(ang. Failure Mode and Effects Analysis) pozwala na
okreSlenie wielkoSci ryzyka poprzez dodanie para-
metru prawdopodobiefistwa jego wystgpienia. Obie
metody trudno jednak zastosowad w zarzadzaniu ry-
zykiem mig¢dzynarodowym, gdyz niemozliwe moze
by¢ dla przedsi¢biorstwa szacowanie ryzyka czy tez
potencjalnych bteddw oraz tego, jakie beda one mia-
ly rezultaty dla innego przedsicbiorstwa znajdujace-
go si¢ w innym panstwic.

Przedsicbiorstwa moga takze zaadaptowal swoje
dziatania w odpowiedzi na potencjalne zagrozenie.
Przyktadowo, oczekujac spadku popytu na dany pro-
dukt, firma modyfikuje swoje dziatania operacyjne,
aby przy nizszym poziomic dochoddéw wciaz przyno-
si¢ zysk. Istotna w tej strategii dziatania jest szybkos¢
przeprowadzania niezb¢dnych zmian w odpowiedzi
na sytuacje rynkowa. Niezaleznie od podejmowanej
metody dzialania, wszystkic organizacje muszg by¢
przygotowane na sytuacje kryzysowe. Jest to tym
trudniejsze, im bardziej rozbudowany jest tancuch
dostaw, czyli w przypadku, gdy rdzne jego podmioty
znajdujg si¢ w odleglych geograficznie miejscach i nie

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 4/2014 5



posiadaja wspélnego Zrodia zarzadzania. Jednak
przedsi¢cbiorstwo jest w stanie przewidywal pewne
sytuacje, jakic moga wystapi¢ na rynkach zagranicz-
nych, dlatego istotne jest przygotowanie wspolnego
planu reakeji w ramach taficucha dostaw.

Istnieja rdwniez pewne strategic fagodzenia, zwane
tez redukowaniem ryzyka. W ich zakres wchodza
zwickszanie elastycznoSci, kontroli oraz dostgpnoSci
takich elementow, jak produkt oraz dostawy. Jest to
metoda szczegdlnie przydatna dla przedsigbiorstwa
prowadzacego dzialania na rynkach zagranicznych.
Przyktadowo firma sprzedajaca urzadzenia klimatyza-
cyjne, ktora dziata na rynku indyjskim, moze oczywi-
Scie produkowad ten towar w miejscu jego finalnej
sprzedazy. Moze tez jednak wytwarzaé komponenty
w innym pafstwie (chocby swojej siedziby, albo tam,
gdzie koszty sa na najnizszym poziomie), aw Indiach je
wylacznie sktadaé w zaktadach montazowych. Przy ta-
kim rozwiazaniu w przypadku zmiany uwarunkowafi
podatkowych w danym regionie Indii, przeniesienie
montazu urzadzen do innego regionu nie bedzie stano-
wito duzego utrudnienia i przyniesie firmie wymierne
korzySci w postaci ograniczenia strat (w konsekwencji
pogorszenia si¢ warunkow podatkowych w danym re-
gionie) oraz zwigkszenia konkurencyjnoSci wlasnej
oferty (jesli inne przedsigbiorstwa z branzy pozostang
dalej w obszarze o gorszych warunkach prawnych). Sa
to wprawdzie dziatania dorazne, ktore jednak mozna
odpowiednio wezeSniej zaplanowaé w strategii zarza-
dzania ryzykiem oraz zastosowa w wymagajacej tego
sytuacji.

Systemowe rozwiqzania
zarzqdzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem w lancuchu dostaw (ang.
Supply Chain Risk Management) jest dzialaniem pro-
cesowym obejmujacym wybor odpowiedniej strategii
dziatania, jej wdrozenic oraz monitorowanie efek-
tow. Dodatkowym elementem jest wspOtpraca z part-
nerskimi jednostkami, ktéra sama takze stanowi swo-
ista metode¢ ograniczania powstajacego ryzyka.
Wprowadzenie systemowego zarzadzania ryzykiem
jest utrudnione w przypadku mi¢dzynarodowych fan-
cuchéw dostaw. Przedsiebiorstwo nie zawsze moze
bowiem wprowadzi¢ obowigzujace u sicbie systemy
rowniez w innych zlokalizowanych za granica pod-
miotach sieci. Jednak dzigki nawigzywaniu partner-
stwa coraz czeSciej spotykane sa sytuacje, w ktorych
jeden z podmiotow warunkuje podpisanie umowy
z innym przedsicbiorstwem przez wprowadzenie
przez niego w swoich strukturach odpowiednich stra-
tegii oraz procesdw zarzadzania ryzykiem.

Jednym z systemowych narze¢dzi, ktdére maja na ce-
lu ograniczanie ryzyka w tahcuchu dostaw, jest Sys-
tem Toyota Production. W ramach tego rozwigzania
stosowany jest tak zwany dom TPS (ang. Toyota Pro-

duction System house) obejmujacy podstawe, cen-
trum oraz boczne filary. Podstawe tego systemu sta-
nowig zestandaryzowane procesy, ktore pozwalaja na
ich zwickszong przejrzystosé, a w konseckwencji ta-
twicjsze dostrzezenie istnicjacych nieprawidiowosci
oraz ich naprawe. Centrum oparte jest na silnej mo-
tywacji pracownikow oraz cigglym wprowadzaniu
usprawnich w mysl Kaizen, czyli japofiskiej filozofii
postepowania. Poprzez doskonalenie metod zarza-
dzania dzigki sugestiom wilasnych pracownikdw
zwicksza si¢ bezpieczefistwo pracy oraz obniza po-
tencjalne ryzyko popeiania biedéw. Dodatkowo
obowiazuje koncepcja TPM (ang. Total Productive
Maintenance) zapewniajaca redukcje liczby bledow
oraz awarii maszyn. Podwaliny filaru stanowi z kolei
zarzadzanie JIT (ang. Just-in-Time), zapewniajace
minimalizacj¢ kosztow przy skutecznym nadzorze
nad istnicjacy infrastruktura. Koncepcja Toyoty jest
wprawdzie rozwiazaniem, ktdre dotyczy przedsic-
biorstwa je wprowadzajacego, jednak moze ono wy-
magaé dostosowania innych uczestnikéw tahcucha
pewnych elementow (jak zarzadzanie JIT oraz TPM)
wiasnych struktur.

Standardami zarzadzania, ktdre sa znacznie cze-
Sciej wprowadzane w skali migdzynarodowej, sg syste-
my jakoSciowe. Poniewaz poziom zachowania jakoSci
ma bardzo istotny wplyw na powstawanie pewnego
rodzaju ryzyk, wdrazanie takich rozwigzan moze by¢
korzystne z punktu widzenia SCRM. Jedng z takich
metod jest kompleksowe zarzadzanie jakoscig (ang.
Total Quality Management) dbajace o zapewnienie
efektywnoSci oraz elastycznoSci organizacji w odpo-
wiedzi zardwno na potrzeby klientdw zewngtrznych,
jak i wewnetrznych. Przedsigbiorstwa decyduja si¢
réwniez na implementacj¢ norm ISO (ang. Interna-
tional Organization for Standardization), zapewniaja-
cych zorientowanie na klienta i osiagnigcie jego zado-
wolenia. Przedsi¢gbiorstwo zgodnie z mi¢dzynarodo-
wym standardem ISO 9001 musi mie¢ odpowiednio
zorganizowany proces produkgeiji, ktory dzigki swojej
transparentno$ci, podobnic jak miato to miejsce
w przypadku innych metod, jest prostszy do kontrolo-
wania. Informacja o posiadaniu przez dane przedsic-
biorstwo standardu ISO stanowi dla kontrahentow
odpowiednia gwarancj¢ oraz dodatkowe zapewnienie
o ich rzetelnoSci. Metoda ta jest stosunkowo prosta
we wprowadzaniu rowniez dla przedsigbiorstw pro-
wadzacych dziatalno$¢ zagraniczna, dlatego jej zasto-
sowanic w zarzadzaniu ryzykiem mi¢dzynarodowym
jest bardzo praktyczne i czgsto spotykane w realiach
biznesowych. Przedsigbiorstwa dziatajace na wiclu
rynkach mi¢gdzynarodowych doktadaja staran réwniez
o to, aby kazda z ich oddzielnych filii posiadata sto-
sowne certyfikaty. Dlatego tez przedsi¢gbiorstwo
transportowe, np. Raben Group, ktdre jest obecne
w rdznych krajach, posiada oddzielne certyfikaty ISO,
IFS czy tez AEO, stanowiace potwierdzenie bezpie-
czefistwa oraz efektywnoSci tahcucha dostaw.
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Systemem, ktdry rowniez zajmuje si¢ zapewnic-
niem bezpieczefistwa faicucha dostaw, jest Six Sigma
(ang. Six Sigma). Metoda ta ma na celu zapobieganie
powstajacym niezgodnoSciom poprzez dopuszczenie
mozliwoSci popetnienia 3,4 btedéw na milion mozli-
woSci, co zapewnia, Ze 99,9997% wszystkich produk-
tow danego przedsicbiorstwa reprezentuje wlasciwa
jakos¢. Metodyka ta wywodzi sie ze stusznego zatoze-
nia, ze podwyzszenie jakosci, a wigc obnizenie pozio-
mu bieddw, nic prowadzi do zwigkszenia poziomu
kosztdw, ale w dtugim okresie wrecz przeciwnie za-
pewnia ich relatywna optymalizacje. Odpowiednie
zorientowanie wszystkich procesow w ramach przed-
sicbiorstwa na $cile okreslony cel pozwala na elimi-
nacj¢ istniejacych bledow oraz strat, a wicc czynni-
kow, jakich firmy dziatajace w wysoce konkurencyj-
nej gospodarce nie moga akceptowal. W koncepcji
tej Zaangazowani sq wszyscy pracownicy przyczynia-
jacy si¢ bezposrednio do kohcowego sukcesu, co jest
niezwykle istotne w obliczu przeprowadzania regu-
larnych analiz oraz kontroli majacych na celu wyszu-
kanie wszelkich wystepujacych nieprawidtowosci.

Zarzadzanie ryzykiem w fancuchu dostaw moze
dotyczy¢ oczywiScie rdznych obszaréw dziatalnoSci
przedsi¢cbiorstwa. Czes¢ z wymienionych metod za-
pobiegania Iub tez unikania zagrozefi odnosi si¢ do
dziatalnoSci wytworczej, logistycznej czy tez przeply-
wu informacji. Niemniej istotna jest dla firmy zdol-
no$¢ rdwnowazenia réznic pomigdzy popytem oraz
podaza. Moze temu stuzy¢ tréjwymiarowa inzynieria
wspdlbiezna, w ktdrej trzy procesy rozwoju produktu,
procesu oraz taficucha dostaw sa wzajemnie skoordy-
nowane i pozwalajg przewidywal wystapienic pew-
nych zjawisk, a w konsckwencji wtasciwie na nie re-
agowac. Dzi¢ki bliskiemu partnerstwu z pozostatymi
podmiotami fahcucha dostaw przedsi¢biorstwo moze
wprowadzi¢ dynamiczne rGwnowazenie popytu i po-
dazy, a wigc dziatanie pozwalajace na elastyczne oraz
natychmiastowe reagowanie na zapotrzebowanie
zgtaszane przez rynek, co widaé znakomicie w przy-
padku firmy Zara, produkujacej krétkie serie i posia-
dajacej zdolno$¢ szybkicgo przestawicnia procesu
produkcyjnego. Wspolpraca taka zyskuje na znacze-
niu w przypadku firm prowadzacych dziatalno$¢ mig-
dzynarodowa, gdzie informacja stanowi bardzo cen-
ny zasOb i pozwala w znacznym stopniu ograniczy¢
ryzyko, ktére mogloby nastapi¢, gdyby te podmioty
nie utrzymywaly wzajemnych wlasciwych relacji.

Poza opisanymi metodami nalezy zwrdcié szcze-
g0lng uwage na znaczenie wspdtpracy partnerskiej
w taficuchu dostaw. Nie jest to wprawdzie systemowa
forma zarzadzania ryzykiem, jednak rowniez w tej
grupie metod znajduje ona zastosowanie. Poprzez
nawiazywanie partnerstwa z innymi podmiotami zlo-
kalizowanymi na rynkach zagranicznych przedsig-
biorstwo moze ograniczac ryzyko uzaleznienia si¢ od
jednego obszaru gospodarczego i konsekwencji tur-
bulencji, ktére moglyby tam wystapi¢. Nawigzanic
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silnych wiezi sprzyja takze wprowadzaniu u partne-
réw kompleksowych rozwigzafi i wzajemnych adapta-
¢ji, takich jak oméwione wezesniej systemy zarzadza-
nia ryzykiem czy tez wymaganie okreslonych certyfi-
katdw. Przedsi¢biorstwo oddajace czg¢§¢ ze swoich
kompetencji do jednostek, z ktorymi wspdtpracuyje,
zwicksza elastyczno$¢ swojego dziatania, dzigki cze-
mu moze skoncentrowad si¢ w wickszym stopniu na
wymaganiach rynku oraz kontrolowaniu catego pro-
cesu w miejsce prostych i powtarzalnych czynnoSci.
Stworzenie takiego zintegrowanego tahcucha dostaw
pozwala na zwigkszenie poziomu obstugi finalnych
klientdéw, podniesienie jakoSci, a przede wszystkim
obnizenie kosztdw jego funkcjonowania. OczywiScie
przedsi¢cbiorstwo nie moze uzaleznid si¢ wytacznie od
jednego ogniwa taficucha, poniewaz wtedy mogtoby
napotka¢ na znaczne problemy, ale wtasnie dzicki
mozliwoSci zawicrania oraz utrzymywania relacji
z roznymi podmiotami przedsi¢biorstwo jest zdolne
odpowiednio przeciwdziata¢ takiemu czynnikowi po-
wstawania ryzyka.

W przypadku prowadzenia przez przedsi¢biorstwo
dziatalno$ci migdzynarodowej wszystkie sposoby za-
rzadzania ryzykiem w taficuchu dostaw mozna usze-
regowal w zaleznoSci od mozliwosci ich zastosowa-
nia. Niektére metody umozliwiaja bezpoSredni
wplyw na wickszoS¢ lub tez cato$¢ procesdw, jakie za-
chodza w ramach tancucha dostaw, cze$¢ natomiast
umozliwia wplyw wylacznie poSredni (zob. tab. 1).
Zastosowanie regut Incoterms w kontrakcie handlo-
wym pomiedzy przedsigbiorstwami z tego samego
tahcucha dostaw pozwala na ich proste zastosowanie
oraz podjecie ewentualnych dziatan w przypadku wy-
stapienia zagrozenia. Sci§le okre§lone sa bowiem
granice odpowiedzialnoSci kazdej ze stron umowy.
Metody ALARP oraz FMEA maja mnicjsze zastoso-
wanie praktyczne w zarzadzaniu ryzykiem migdzyna-
rodowym, poniewaz przedsigbiorstwo moze napo-
tka¢ trudno$ci w oszacowaniu ryzyka oraz jego kon-
sckwencji dla innego podmiotu z jego taficucha do-
staw. Podobnic w przypadku metod réwnowazenia
popytu oraz podazy mozliwo$¢ zastosowania jest po-
S$rednia, poniewaz firma nic ma wplywu na dziatania
innego podmiotu. OczywiScie sytuacja jest odmienna
w przypadku relacji partnerskich, ktére moga spra-
wié, ze wplyw ten bedzie bezpoSredni, jednak jak po-
kazuja do§wiadczenia empiryczne niektorych przed-
sicbiorstw, nawet dlugotrwata relacja moze okazad
si¢ kosztowna oraz nieskuteczna, co Swiadczytoby ra-
czej o jej wylacznie poSrednim oddzialywaniu na ry-
zyko migdzynarodowe’. W przypadku pozostatych
metod (por. tab. 1) mozna méwi¢ o bezpoSrednim
zastosowaniu w celu zarzadzania ryzykiem migdzyna-
rodowym, poniewaz przedsicbiorstwo w prosty spo-
sOb moze sprawdzic, jakie certyfikaty posiada jego
kontrahent oraz to, czy wdrozyt w swoich strukturach
okreSlone metody systemowego zarzadzania ryzy-
kiem w taficuchu dostaw.



Tabela 1
Mozliwos¢ zastosowania okreslonej metody
zarzqdzania ryzykiem w tancuchu dostaw
przez przedsigbiorstwo z uwzglednieniem
aspekiu miedzynarodowego

Metoda zarzadzania ryzykiem | Mozliwo$¢ zastosowania
Incoterms BezpoSrednio
ALARP Posrednio
FMEA Posrednio
TPS BezpoSrednio
ToM BezpoSrednio
ISO BezpoSrednio
Six Sigma BezpoSrednio
Tréjwymiarowa inZynieria
wspotbiezna PoSrednio
Dynamiczne réwnowazenie
popytu i podazy PoSrednio
Wspotpraca partnerska PoSrednio/bezposrednio

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem w tahcuchu dostaw jest pro-
cesem niezwykle ztozonym i skomplikowanym. Ist-
nieje szereg sposobOw zapobiegania mu oraz prze-
ciwdziatania wystepujacym zagrozeniom, dlatego

ne jest wprowadzenie odpowiednich metod zarza-
dzania ryzykiem w taficuchu dostaw. Nawet jesli
przedsi¢biorstwo nie posiadato dotychczas zadnych
programow zarzadzania ryzykiem, nic oznacza to, ze
ich nie potrzebuje, ale raczej oznacza, ze mialo szcze-
Scie, iz dotychczas nie poniosto tego negatywnych
i kosztownych konsekwencji. Zwtaszcza w obliczu
przedsi¢biorstw prowadzacych dziatalno$¢ mi¢dzyna-
rodowa, gdzie ciggle poszukiwanie przewag konku-
rencyjnych oraz zmiany technologiczne sg ich nicod-
tacznym clementem, a maksymalne ograniczenie
mozliwego poziomu ryzyka jest czynnoscia niezbed-
na.
Artykut nie wyczerpuje problematyki badania za-
rzadzania ryzykiem. Konieczne jest bowiem przepro-
wadzenie dalszych badanh oraz empiryczne sprawdze-
nie, jakich rezultatéw mozna oczekiwal poprzez
wprowadzenie konkretnych metod reagowania lub
przeciwdziatania istnicjacym zagrozeniom. Oczywi-
Scic w mniejszym stopniu dotyczy to systemowych
metod zarzadzania ryzykiem, ktdre w znacznie wick-
szym stopniu zostaly przebadane, anizeli metod ta-
kich, jak minimalizowanie czy tez akceptowanie ryzy-
ka. Zauwazalny jest jednak brak empirycznego po-
rownania cfektow konkretnych metod w skali mig-
dzynarodowej, co utatwiloby przedsi¢gbiorstwom po-
dejmowanic decyzji wobec zarzadzania wtasnie ryzy-
kiem mi¢dzynarodowym. Wyzwaniem pozostaje wigc
skuteczne przeniesienie rozwazan teoretycznych na
grunt praktyki biznesowej przedsi¢biorstw.

kazde przedsi¢biorstwo powinno zrozumie jak istot-

Przypisy

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

% Na skutek likwidagji istniejacych barier handlowych oraz liberalizacji handlu, wprowadzaniu nowych porozumiefi pomiedzy rdznymi pafistwami czy tez
przyjmowaniu przez istniejace ugrupowania (jak chocby Unia Europejska) w swoje struktury nowych cztonkéw, zwigksza si¢ stopiefi otwarto$ci warunkéw go-
spodarczych dla przedsigbiorstw.

3 Mechanizmy te mozemy okregli¢ jako mechanizmy wczesnego ostrzegania o istniejacym ryzyku i prawdopodobnych jego konsekwencjach.

4 Wyrdznia wprawdzie ryzyko powstajace w otoczeniu, ale nie dokonuje $cistego podziatu na ryzyko wewnetrzne i zewnetrzne.

3 Land Rover wspotpracowal ze spotka UPF-Thompson przez 50 lat. Pomimo tego, w momencie, gdy firma KPMG przejeta UPF-Thompson, Land Ro-
ver otrzymal natychmiastowe wezwanie do wykupienia diugu wynoszacego 49 mln funtéw lub tez podpisania nowego kontraktu na dostawy cze$ci na znacz-
nie mniej korzystnych od dotychczasowych warunkach.
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