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Streszczenie: Ryzyko jest nieroztacznie zwigzane z funkcjonowaniem tancuchéw dostaw.
W artykule przedstawiono znaczenie zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw oraz
wybrane klasyfikacje ryzyka, a nast¢pnie zaproponowano podej$cie do klasyfikacji ryzyka
z perspektywy zarzadzania tancuchem dostaw. Proponowane podejscie oparte jest na
podejsciu systemowym i klasyfikuje ryzyko na ryzyko wewngtrzne przedsigbiorstw, ryzyko
sprzgzen pomigdzy przedsigbiorstwami oraz ryzyko catego tancucha dostaw. Opracowano
rowniez zasady zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw, utworzone na podstawie analizy
literatury z zakresu zarzadzania ryzykiem oraz zarzadzania tancuchem dostaw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, ryzyko, zarzadzanie tancuchem dostaw,
integracja, koordynacja

1. Wprowadzenie

Zmiany zachodzace na rynku w latach siedemdziesigtych i osiemdziesigtych XX wieku
doprowadzity do powstania koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw (SCM - Supply Chain
Management). Zgodnie z nig przedsigbiorstwa w lancuchu logistycznym powinny
funkcjonowaé w zintegrowany i skoordynowany sposob, a podejmowane przez nie decyzje
powinny by¢ optymalne z perspektywy catego tancucha. Pierwowzorem zintegrowanych
fancuchow dostaw byly japonskie struktury Keiretsu, ktore samoistnie posiadaty
centralnego koordynatora — przedsi¢biorstwo bedace jednoczesnie wiascicielem lub
wspotwiascicielem glownych partnerow w tancuchu logistycznym.

W dzisiejszych realiach gospodarczych integracja z partnerami handlowymi staje si¢
koniecznoscig. W literaturze czesto mozna odnalez¢ stwierdzenia, ze obecnie konkurencja
to nie rywalizacja pojedynczych przedsigbiorstw pomigdzy soba, ale rywalizacja catych
fancuchow dostaw. Koncepcja zarzadzania lancuchem dostaw umozliwia uzyskanie
odpowiedniej kombinacji pomiedzy efektywnoscia a elastyczno$cia dzialania, a tym
samym zwigkszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Dzigki swoim zatozeniom stwarza
rowniez warunki dla bardziej skutecznego zarzadzania ryzykiem oraz niwelowania
negatywnego wplywu niepewnosci i konsekwencji niepozgdanych zdarzen.

Ryzyko w dziatalno$ci przedsigbiorstw staje si¢ coraz wazniejszym problemem,
gtownie wskutek globalizacji dziatalnosci oraz stale rosngcej $wiadomosci konsumentow i
ich wymagan. Niestety, pomimo bardzo duzego znaczenia tej problematyki oraz
dynamicznego rozwoju stosunkowo nowej dziedziny zarzadzania — zarzadzania ryzykiem
w tancuchu dostaw (SCRM — Supply Chain Risk Management) — wcigz w tym zakresie
brakuje odpowiedniego wsparcia metodologicznego. Podejmowane badania najczgsciej
koncentruja si¢ na zarzadzaniu ryzykiem z perspektywy pojedynczego przedsicbiorstwa, a
nie z perspektywy catego ztozonego systemu, ktorym jest fancuch dostaw.

Celem niniejszego artykutu jest zaproponowanie klasyfikacji ryzyka z perspektywy
zarzadzania fancuchem dostaw oraz zidentyfikowanie regut i zasad umozliwiajacych lepsze

914



zarzadzanie ryzykiem w catym tancuchu dostaw.
2. Ryzyko i zarzadzanie ryzykiem

Stowo "ryzyko" pochodzi od wczesnego wioskiego stowa ,risicare”, oznaczajacego
,odwazy¢ si¢”. Badanie ryzyka rozpoczeto w XVII wieku. Prace ta podjeto dwodch
francuskich matematykow: Blaise Pascal i Pierre de Fermat, ktorzy starali si¢ zastosowac
matematyke do gier hazardowych. Ich praca doprowadzita do rozwoju teorii
prawdopodobienstwa, bedacej w samym centrum pojecia ryzyka. Przez wiele lat ryzyko
wigzane bylo wylacznie z hazardem. Na poczatku XIX wieku termin ten zostal przyjety
przez branzg¢ ubezpieczeniowa w Anglii, a w latach 50-tych i 60-tych ubieglego wieku
pojeciem ryzyka zainteresowal si¢ przemyst. Spowodowane to bylo nasilaniem sig¢
konkurencji na rynku i koniecznos$cia uwzgledniania w podejmowanych decyzjach
mozliwosci wystepowania réznego rodzaju zaktocen [1].

Ryzyko jest pojeciem trudnym do zdefiniowania i niejednoznacznym, dlatego nie ma
jednej uniwersalnej jego definicji. Pomimo, iz moze wigzaé si¢ ono zar6wno z mozliwoscia
niepowodzenia, jak i szansg na osiggnigcie celu, to jednak przedsicbiorstwa i nauka
koncentruja si¢ przede wszystkim na jego niepozadanych i negatywnych konsekwencjach.
Dlatego tez ryzyko w tancuchu dostaw definiowane jest jako zdarzenie, ktore negatywnie
wplywa na funkcjonowanie catego tancucha dostaw i jego pozadane wskazniki wydajnosci
(np. poziom obstugi klienta, czas reakcji na potrzeby klientow, koszty) [1] [2].

W teorii ryzyka za dwa najwazniejsze wymiary ryzyka uznaje si¢ prawdopodobienstwo
wystapienia zagrozenia (ryzyka) oraz potencjalne straty i konsekwencje jego wystgpienia
[17 [2] [3]. Perspektywa zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw podkresla znaczenie
rowniez dwoch innych parametrow ryzyka [3]:

—  Szybkosci ryzyka, ktérg mozna podzieli¢ na tempo nastgpowania zagrazajgcego
zdarzenia, tempo pojawiania si¢ negatywnych konsekwencji oraz szybkos$c
wykrycia zaistnienia zagrazajgcego zdarzenia. Sg to parametry majace bardzo
duzy wplyw na zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw i w bardzo wysokim
stopniu zalezg od struktury samego ‘tancucha dostaw (np. lokalizacji
poszczegolnych elementow tancucha i fizycznej odleglosci pomigdzy nimi),
jakosci dzialania poszczegolnych elementdéw tancucha dostaw (np. czaséw
realizacji zamowien i ich zmienno$ci) oraz podejmowanych decyzji operacyjnych
(np. odnosnie poziomu zapasu bezpieczenstwa, wyboru galezi transportu).

—  Czestotliwos$ci ryzyka, ktora okresla, jak czgsto dane ryzyko nastgpuje. Zbyt duza
czestotliwo$¢ moze byé sygnatem do poczynienia strategicznych zmian w
fancuchu dostaw (np. zmiany dostawcy, zmiany lokalizacji zaopatrzenia),
skorygowania przebiegu procesow lub zmiany algorytmow podejmowania decyzji.

W literaturze istnieje dyskusja na temat tego, czy ryzyko jest zjawiskiem obiektywnym,
czy tez subiektywnym. Perspektywa techniczna postrzega ryzyko jako obiektywne i
mierzalne, natomiast perspektywa socjologiczna jako subiektywne, determinowane przez
doswiadczenie oraz spoteczny i polityczny punkt widzenia [1]. Literatura zarzadzania
fancuchem dostaw nie rozstrzyga tego dylematu, niemniej jednak biorac pod uwage zrodta
ryzyka oraz specyfike zarzadzania tancuchem dostaw, to ryzyko w zarzadzaniu tancuchem
dostaw ma =zaréwno cechy obiektywne (np. ryzyko opdznienia dostawy, awarii
wyposazenia produkcyjnego), jak i subiektywne (np. zachowania konsumentow,
oportunistyczne zachowanie partneréw w tancuchu dostaw lub utrata do nich zaufania).
Dodatkowo, na rzecz subiektywnego postrzegania ryzyka przemawia fakt, iz stanowi ono
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interakcje pomigdzy alternatywami a podejmowanymi decyzjami, gdyz charakter kazdej
potencjalnej straty, jej znaczenia i szacowanej szansy jej wystgpienia sg indywidualne dla
poszczegolnych osob i przedsigbiorstw (poszczegolne ryzyko lub zagrozenia oznacza rdzne
rzeczy dla réznych ludzi w réznych kontekstach, tak samo jak dla réznych przedsigbiorstw
bedacych uczestnikami tancucha dostaw).

Z pojeciem ryzyka bardzo $cisle wigze si¢ pojecie niepewnosci. Pojecia te, mimo iz
bardzo bliskie, to jednak zasadniczo si¢ r6znig. Ryzyko jest mierzalne, gdyz szacunki jego
parametrow mogg by¢é wykonane z okres§lonym prawdopodobienstwem wynikow.
Niepewno$¢ natomiast nie jest wymierna i prawdopodobienstwa mozliwych wynikow nie
sg znane [1]. Sytuacja decyzyjna zwigzana z ryzykiem jest umiejscowiona pomigdzy
sytuacja decyzyjng w warunkach pewno$ci, a sytuacja decyzyjng w warunkach
niepewnosci, dlatego tez ryzyko nazywane bywa inaczej pewnoscig parametryczng [4]. W
zarzadzaniu tancuchem dostaw wystepuje zarowno ryzyko, jak i niepewnos¢.

Zarzadzanie ryzykiem mozna okre$li¢ jako proces decyzyjny, ktéory wspomaga
osiggnigcie zaplanowanego celu optymalnym kosztem przy zastosowaniu odpowiednich
procedur, umozliwiajgcych catkowita eliminacj¢ lub ograniczenie do akceptowanego
poziomu wszelkich ryzyk zagrazajacych jego osiagnigciu. Zarzadzanie ryzykiem powinno
przebiega¢ w sposob usystematyzowany i sformalizowany. Proces zarzadzania ryzykiem
mozna podzieli¢ na fazy, ktorych liczba jest rozna w zaleznosci od zrodta literaturowego.
Niektorzy w procesie zarzadzania ryzykiem wyr6zniaja pie¢ faz (tj. faze identyfikacji
ryzyka, pomiaru ryzyka, oszacowania ryzyka, oceny ryzyka oraz monitorowania i
sterowania ryzykiem) [2], a inni trzy fazy (tj. faze identyfikacji ryzyka, analizy ryzyka i
oceny ryzyka) [1]. Bez wzgledu jednak na liczbe wyodrgbnianych faz, w literaturze istnieje
zgodno$¢ odnosnie ogdlnego przebiegu procesu zarzadzania ryzykiem, ktory powinien
obejmowaé w sobie takie dzialania jak identyfikacja ryzyka, oszacowanie parametrow
ryzyka, ocena ryzyka, uszeregowanie ryzyka ze wzgledu na jego znaczenie (utworzenie
rankingu ryzyka), opracowanie strategii zarzadzania ryzykiem oraz monitorowanie ryzyka.

W procesie zarzadzania ryzykiem wykorzystywa¢ mozna wiele narzedzi i technik
zarzadzania. Najczes$ciej wykorzystywane s3 narzedzia zarzadzania jakoScig (np. diagram
Ishikawy, diagramy przyczynowo-skutkowe), heurystyczne techniki rozwigzywania
probleméw (np. burza mézgéw, metoda delficka, dyskusje panelowe, zogniskowane
wywiady grupowe), listy kontrolne i wiele innych. Narzedzia te sa przydatne zaré6wno na
etapie identyfikacji ryzyka, jak 1 podczas opracowywania strategii minimalizacji
prawdopodobienstwa jego wystepowania lub redukcji szkodliwosci skutkow. Przy ocenie
ryzyka oraz tworzeniu strategii zapobiegania zaistnienia ryzyka i/lub minimalizacji jego
skutkéw  konieczne jest uwzglednienie odpowiednio dobranych wskaznikow,
umozliwiajacych zaré6wno ocen¢ ryzyka i utworzenie jego rankingu, jak i1 oceng
alternatywnych dziatan w celu jego tagodzenia i korygowania zaistniatych zaktocen.

Problematyka zarzadzania ryzykiem jest problematykg teoretycznie stosunkowo dobrze
rozpoznang. Nie jest nowa takze kwestia zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw, gdyz
od wielu lat prowadzone sag w tym zakresie badania, ktore koncentruja si¢ glownie na
obszarze marketingu, zachowaniach klientow, zarzadzaniu strategicznym, zarzadzaniu
zaopatrzeniem i zarzadzaniu operacyjnym [1]. Sg to obszary stosunkowo dobrze juz
rozpoznane i dotycza przedsigbiorstwa jako pojedynczego elementu funkcjonujacego w
otoczeniu zgodnie z modelem pigciu sit Portera. Nie jest to jednak podejscie odpowiednie
dla zarzadzania tancuchem dostaw, ktory jest skomplikowanym systemem ztozonym z
wielu przedsigbiorstw, a dostawcy i odbiorcy nie naleza do jego otoczenia, lecz sg jego
wewnetrznymi elementami. Niestety, nawet w nurcie zarzadzania ryzykiem w lancuchu
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dostaw ta kwestia nie jest najczgéciej uwzgledniana. Problematyka badawcza koncentruje
si¢ glownie na kwestiach ryzyka popytu, dostaw 1 niezawodnosci $rodowiska
produkcyjnego, a dostawcy i odbiorcy nie sg traktowani jako elementy systemu, lecz jako
elementy jego mikrootoczenia.

2. Koniecznos$¢ i istota zarzgdzania ryzykiem w lancuchu dostaw

Stale rosngca konkurencja na rynku sprawia, ze przedsigbiorstwa wcigz poszukuja
mozliwosci redukcji kosztow produkcji i zaopatrzenia. Dlatego coraz czgéciej nabywaja
potrzebne dobra na rynku globalnym oraz przenosza umiejscowienia produkcyjne do
krajow o niskich kosztach robocizny (offshoring). W rezultacie tancuchy dostaw
przedsigbiorstw staja si¢ coraz dtuzsze i bardziej zlozone, a rynki zaopatrzenia coraz
bardziej oddalone. Taka sytuacja umozliwia redukcj¢ kosztow, ale jednoczesnie zwigksza
prawdopodobienstwo nieuzyskania zatozonych celow (negatywne konsekwencje
fizycznego oddalenia dostawcow zauwazyly juz wiele lat temu przedsigbiorstwa japonskie
— pionierzy w stosowaniu zatozen koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw). Powstaje
zatem typowa relacja trade-off, czyli obnizenie kosztow dziatalnosci nastgpuje przy
jednoczesnym wzroscie ryzyka réznego rodzaju zaktocen. Dlatego istotne jest, aby
przedsigbiorstwa juz na etapie projektowania swoich tancuchéw dostaw rozumiaty
istniejgce zaleznosci, identyfikowaly potencjalne czynniki ryzyka oraz analizowaty
prawdopodobienstwa ich wystapienia i konsekwencje. Konieczne jest zatem odpowiednie
zarzadzanie ryzykiem, aby unikac¢ rozpoznanych zagrozen, a jezeli nie jest to mozliwe, to
przynajmniej fagodzi¢, kontrolowac i tworzy¢ odpowiednie plany awaryjne.
Skutki braku zarzadzania ryzykiem lub nieodpowiedniego zarzadzania ryzykiem w
fancuchu dostaw moga by¢ dla przedsigbiorstw bardzo negatywne. Doswiadczaja ich
jednak nawet najwigksze firmy, a czynniki i skutki ryzyka sa bardzo réznorodne, np.:
—  Firma Toyota poniosta dwa miliardy dolaréw strat wskutek btedow w projekcie
pedatu hamulca i dlugiego czasu reakcji jej tancucha dostaw na zauwazong usterke [5],

—  Firma Matsushita poniosta bardzo duze straty wskutek pozaru swojej fabryki i
utraty wielu paneli LCD oraz p6zniejszych konsekwencji dla jej taficucha dostaw [5],

— Firma Apple poniosta wysokie straty wskutek nabywania komponentow w
chinskiej firmie zatrudniajgcej dzieci i nieprzestrzegajacej praw pracowniczych, co
bardzo negatywnie wptyneto na jej wizerunek u klientow [6].

Powyzsze przyktady ukazuja, ze brak skutecznego zarzadzania ryzykiem tancucha
dostaw moze mie¢ istotny negatywny wptyw na organizacje nie tylko poprzez bezposrednie
straty finansowe. Moze doprowadzi¢ do obnizenia jakosci produktu, uszkodzen mienia i
sprzgtu, utraty reputacji w oczach klientow i innych partnerow biznesowych lub nawet
gwaltownego spadku cen akcji danej organizacji i konfliktow wsrdd akcjonariuszy.

Problem zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw jest nie tylko problemem istotnym,
ale takze problem o stale rosnacym stopniu ztozonosci [1] [2] [7]. Globalizacja sprawia, ze
rynki zaopatrzenia i zbytu sg coraz bardziej oddalone, a tancuchy dostaw stajg si¢ coraz
dtuzsze, bardziej skomplikowane i angazujace wigkszg liczbg partneréw. To w potaczeniu
ze statymi zmianami gospodarczymi (konsekwencje $wiatowego kryzysu gospodarczego i
niepewnos¢ sytuacji gospodarczej), politycznymi (rosngce zagrozenie terroryzmem, wojny
i inne dzialania wojskowe, porwania statkdbw przez piratow), technologicznymi
(powstawanie nowych technologii, coraz krotsze cykle zycia produktéw), spotecznymi
(rosngca Swiadomos$¢ i wymagania konsumentow, rozwdj spoteczenstwa informacyjnego,
szybsze rozprzestrzenianie si¢ epidemii wskutek wigkszej mobilnosci ludzi), a nawet
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klimatycznymi (coraz czgstsze kleski zywiotowe typu huragany i trzgsienia ziemi) znacznie
zwigksza ryzyko zaktocen w tancuchu dostaw.

Zarzadzanie tancuchem dostaw jest zawsze obarczone pewnym ryzykiem i
niepewnoscig, gdyz w tak zlozonym systemie czesto mozna natknaé si¢ na zdarzenia i
zjawiska noszgce znamiona losowosci, ktorych do konca nie da si¢ przewidzie¢ ze wzgledu
na nieznane przyczyny ich powstawania. Integracja dziatan i wspolpraca czesto umozliwia
zrozumienie i sparametryzowanie pewnego zakresu niepewnosci, a tym samym zamienia
niepewnos¢ w ryzyko oraz wywoluje efekt synergiczny w zakresie skutecznosci
zarzadzania ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw staje si¢ obecnie strategiczng kwestig dla
wielu organizacji. Przedsigbiorstwa powinny jednak pamieta¢, iz w kontekscie SCRM
zarzadzanie ryzykiem polega na koordynacji i wspotpracy pomigdzy partnerami tancucha
dostaw w celu zapewnienia rentownosci i cigglosci dziatania [8]. Z punktu widzenia
zarzadzania lancuchem dostaw najlepszym sposobem minimalizacji ryzyka jest
zwigkszanie zaufania, integracja, wspotpraca oraz wspdlne zarzadzaniem ryzykiem.

3. Rodzaje ryzyka w zarzadzaniu lancuchem dostaw

Ryzyko mozna klasyfikowa¢ ze wzgledu na bardzo rozne kryteria. Podobnie jak w
przypadku braku jednoznacznos$ci w definicji ryzyka, tak samo nie wystgpuje jednolita i
powszechnie uznawana jego klasyfikacja. Dotyczy to takze klasyfikacji ryzyka w tancuchu
dostaw, ktora zalezy glownie od przyjetej perspektywy.

Niektorzy autorzy przyjmuja perspektywe marketingowa i ryzyko w tancuchu dostaw
dziela w zaleznosci od gtéwnych jego zrodel na osiem grup: ryzyko wizerunku firmy,
odpowiedzialnosci, ochrony zdrowia i bezpieczenstwa pracownikow, redukcji kosztow,
zgodnosci z przepisami, stosunkow spolecznych, relacji z klientami oraz rozwoju
produktow [9]. Perspektywa produkcji wyodrebnia inne kategorie ryzyka, a mianowicie
ryzyko opdznien, zapasow, awarii procesu Wytworczego, zasoboOw, systemu
informatycznego, polityczne oraz transportowe [2]. Koncentracja na globalnych tancuchach
dostaw analizuje natomiast ryzyko przez pryzmat ryzyka waluty, czasu tranzytu, prognoz,
bezpieczenstwa, zakldcen operacyjnych, przetrwania na rynku, wlasnosci sprzetu i
narzedzi, kultury, zalezno$ci i oportunizmu oraz wzrostu cen ropy naftowej [3]. W
zaleznosci od umiejscowienia zrodet ryzyka wzgledem przedsicbiorstwa, ryzyko moze by¢
podzielone na zewngtrzne (natura, system polityczny, konkurencja i rynek) i wewnetrzne
(dostepnos¢ zasobow, wewnetrzne dziatanie, system informatyczny) [9].

W literaturze z zakresu logistyki najczeséciej analizowane sg cztery kategorie ryzyka,
ktore zwigzane sg z fazami przeptywdéw logistycznych i osadzone w kontekscie innych
zagrozen (rys. 1). Ryzyko podazy zwigzane jest z niepozadanymi zdarzeniami w fazie
zaopatrzenia, ktére negatywnie oddzialuja na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do spetniania
oczekiwaé klientow. Ryzyko operacyjne dotyczy niepozadanych zdarzen w fazie
produkcji/§wiadczenia ustug. Ryzyko popytu to niepozadane zdarzenia w fazie dystrybucji,
ktore negatywnie oddziatujg na prawdopodobienstwo sktadania zaméwien przez klientow
i/lub wahania w wielko$ci tych zamowien. Te trzy kategorie ryzyka wzajemnie ze sobg
oddzialuja i moga wzajemnie si¢ wzmacnia¢. Dodatkowo, kazda faza przeptywow
logistycznych narazona jest na niepozadane zdarzenia bgdgce poza kontrolg uczestnikow
fancucha dostaw (ryzyko bezpieczenstwa), ktore moga negatywnie oddzialywaé¢ na
przebieg realizowanych proceséw pod wzgledem bezpieczenstwa informacji, zasobow
ludzkich i integralnosci dziatan oraz zwigksza¢ prawdopodobienstwo 1 skutki
niepozadanych zdarzen, charakterystycznych dla kazdej z faz [3].
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Ryzyko podaty
In::rﬂh Crportunizm destawedwr Iﬂﬂtri".'f'ﬂ'f'h
Bezpieczefistwo Takosé produltém Waluta
Zrmiermeds czase dostawy Bezpieczenstwo
Oddmabranis dostawedw
Eyzyko popytu v
Zmisnnosc popytu
Bledv prognoz
Posunisciz konkurancii Inne ryzyka
Odziabrvanie klientow Walita Jakoée produktow

Bezpleczenstvo
Rys. 1. Ryzyko w tancuchu dostaw [3]

Rosngca zlozono$¢ zarzadzania tancuchem dostaw powoduje, ze wcigz powstajg nowe
kategorie ryzyka. Rozwdj e-biznesu niesie ryzyko nowych ustug, nowych modeli
biznesowych, nowych procesow, nowych technologii oraz nowych oczekiwan klientow
[10]. Rosngca §wiadomos¢ spoteczna konsumentow zwigksza znaczenie ryzyka reputacji
firmy, w ktorym zgodnie z wymiarami reputacji mozna wyrdznié¢ ryzyko wizerunku firmy,
ryzyko produktu/ustugi, ryzyko wizerunku kraju pochodzenia, ryzyko wizerunku
uzytkownikéw marki, ryzyko osobowosci/kultury firmy, ryzyko wizerunku marki oraz
ryzyko doswiadczen klientéw (kazda z tych kategorii ryzyka moze by¢ rozpatrywana w
kontekscie oferty, promocji oraz zachowania firmy i wyrazanych pogladow) [11].

Ryzyko w tancuchu dostaw mozna takze podzieli¢ ze wzglgdu na horyzont czasowy, a
zatem mozna wyrdzni¢ ryzyko strategiczne, taktyczne i operacyjne. Ryzyko operacyjne jest
najbardziej zbadane, gdyz dotyczy gtownie wngtrza przedsigbiorstwa i funkcjonowania na
ptaszczyznie operacyjnej (w rezultacie ryzyko w tancuchu dostaw najczesciej kojarzone
jest tylko z ryzykiem opdznienia dostaw i1 niedoboru zapasu). Tradycyjna perspektywa
zarzadzania przedsi¢biorstwem sugeruje cztery kategorie ryzyka: ryzyko strategiczne,
operacyjne, finansowe i niebezpieczenstwa [12].

Przedstawione przyktadowe klasyfikacje ryzyka w tancuchu dostaw postrzegaja ryzyko
przez pryzmat przedsigbiorstwa utrzymujacego z dostawcami i odbiorcami relacje
transakcyjne. Dlatego nie sa one w pelni odpowiednie dla zarzadzania ryzykiem w
konteks$cie zarzadzania tancuchem dostaw i perspektywy wspotpracy i koordynacji dziatan.
Zrodha i kategorie ryzyka w tancuchu dostaw sg bardzo roznorodne, a w celu prawidtowego
zarzadzania ryzkiem konieczne jest ich zidentyfikowanie poprzez zastosowanie
odpowiedniego podejscia, umozliwiajagcego wyodrgbnienie zrodet i kategorii ryzyka w
usystematyzowany sposob.

4. Proponowane podejs$cie do klasyfikacji ryzyka w zarzadzaniu lancuchem dostaw

Zarzadzanie tancuchem dostaw cechuje podejscie procesowe, a modele opisujace istote
tej koncepcji skupiajg si¢ na wyodrebnieniu i charakterystyce gtdéwnych realizowanych
proceséw. Obecnie istniejg trzy najwazniejsze i powszechnie uznawane modele zarzadzania
fancuchem dostaw: SCOR, GSCF oraz PCF. Modele te wykorzystywane sg czg¢sto w
praktyce, a zostaly utworzone przez organizacje skupiajgce teoretykow i praktykow z
zakresu zarzadzania tancuchem dostaw. Opierajac si¢ na tych modelach ryzyko w
zarzagdzaniu lancuchem dostaw mozna sklasyfikowaé¢ w odniesieniu do identyfikowanych
przez nie procesow (Tabela 1).
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Tabela 1. Kategorie ryzyka w zaleznosci od procesow wyodrebnionych w uznanych
modelach zarzadzania fancuchem dostaw

Model tanicucha dostaw Kategoria ryzyka
SCOR (Supply Chain Operations ® Ryzyko planowania
Reference-Model), model e Ryzyko zaopatrzenia
opracowany przez Council of e Ryzyko produkcji
Supply Chain Management e Ryzyko dostarczania
Professionals e Ryzyko obstugi zwrotow
GSCF (Global Supply Chain e Ryzyko zarzadzania relacjami z klientami
Forum), model opracowany przez | e Ryzyko obstugi klienta
Global Supply Chain Forum e Ryzyko zarzadzania popytem

o Ryzyko realizacji zamowien

® Ryzyko produkcji

® Ryzyko zarzadzania relacjami z dostawcami
® Ryzyko rozwoju produktu

® Ryzyko obstugi zwrotow

PCF (Process Classification e Ryzyko tworzenia wizji i strategii dzialania
Framework), model opracowany ® Ryzyko wprowadzania na rynek nowych produktow
przez American Productivity & e Ryzyko rozwoju produktow
Quality Center e Ryzyko obstugi klienta

® Ryzyko dostarczania produktow

o Ryzyko zarzadzania kapitatem ludzkim

e Ryzyko zarzadzania technologiami informacyjnymi

o Ryzyko zarzadzania zasobami finansowymi

e Ryzyko zarzadzania kapitatem trwatym

® Ryzyko ochrony srodowiska i bezpieczenstwa pracy

® Ryzyko zarzadzania relacjami z podmiotami z poza tancucha dostaw
o Ryzyko zarzadzania wiedza i zmianami organizacyjnymi

Model PCF wydaje si¢ najbardziej przydatny przy klasyfikacji ryzyka, gdyz dzigki
niemu w najlepszym stopniu mozliwe jest uwzglgdnienie wicloaspektowosci ryzyka w
zarzagdzaniu tancuchem dostaw. Model SCOR obejmuje wprawdzie tylko pie¢ procesow (a
tym samym ewentualnych kategorii ryzyka), jednak dzigki swojej hierarchicznej budowie i
dekompozycji na podprocesy umozliwia dalsze klasyfikowanie ryzyka poprzez
uszczegoOlawianie gtdownych kategorii. W reakcji na potrzeby tancuchéw dostaw w zakresie
zarzadzania ryzykiem, w 2010 roku utworzony zostat model SCOR 10.0 oparty na wersji
SCOR z 1996 roku. Model SCOR 10.0 uwzglednia zarzadzanie ryzykiem, dostarczajac
jednoczesnie odpowiednich miernikéw i najlepszych praktyk. Niestety, krytyczna analiza
tego modelu [S] wykazuje, iz zawiera on szereg niedoskonatosci 1 niespojnosci z wersja
podstawowg. Dlatego tez identyfikacja ryzyka w zarzgdzaniu tancuchem dostaw w oparciu
o realizowane procesy moze okazac si¢ niezbyt dobrym sposobem postgpowania.

Lancuch dostaw jest systemem sktadajacym si¢ z przedsigbiorstw zaangazowanych
posrednio lub bezposrednio w zaspokajanie potrzeb klienta [13]. Poszczegdlnych
przedsigbiorstw w tancuchu dostaw nie mozna zatem traktowac odrebnie, gdyz jako
elementy tego samego systemu $ci§le ze sobg oddziatujg. Wystgpienie ryzyka w jednym
przedsigbiorstwie wywoluje najczgéciej zaistnienie niepozadanego zdarzenia w drugim (np.
awaria w systemie produkcyjnym producenta wywoluje op6zniong dostawe i braki towaru
u klienta, utrata reputacji przez dystrybutora moze wywota¢ nadmierne zapasy u
producenta). Dodatkowo, pewne typy ryzyka sa obszarem wspdlnym: ryzyko popytu
dostawcy jest jednoczes$nie ryzykiem podazy dla odbiorcy. W celu klasyfikacji ryzyka
nalezy zatem zastosowa¢ podejScie systemowe 1 na zjawisko ryzyka spojrzec
kompleksowo, uwzgledniajac jego wzajemne zaleznosci wewnatrz tancucha dostaw.
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Zgodnie z proponowanym podej$ciem ryzyko w zarzadzaniu fancuchem dostaw mozna
podzieli¢ na ryzyko zewnetrzne (pochodzace z otoczenia tancucha dostaw) oraz
wewnetrzne (majace zrodlo w samym tancuchu dostaw). Ryzyko wewnetrzne moze miec
zrodto  wewnatrz  przedsicbiorstw  bedacych uczestnikami tancucha dostaw, w
wystepujacych pomigdzy nimi sprz¢zeniach oraz w samej strukturze tancucha (rys. 2).

RYZYEOD ZEWNETRZNE LANCUCHA DOSTAW
EYZYKO WEWNETRZNE LANCUCHA DOSTAW

Ey=vko sprzafen
pomiedry producentam
a dystrvbutorem

Ryzylko spreesas
pomigdzy doztawes
a producantam

Eyzvko

wewnetrme
dystrybutora

Eyzvko strukhuory tancucha dostawr

——— Preephrw mateniaby
________ Przephnw imformacy
— Przephrw frodkdw finansourych

Rys. 2. Proponowane podejscie do klasyfikacji ryzyka w zarzadzaniu tancuchem dostaw

Ryzyko zewnetrzne pochodzi z otoczenia tancucha dostaw. Zintegrowany tancuch
dostaw nazywany bywa rozszerzonym przedsigbiorstwem (extended enterprise), dlatego tez
jego makrootoczenie jest analogiczne jak makrootoczenie przedsigbiorstwa (natura, system
polityczny, system spoteczny, system prawno-ekonomiczny, infrastruktura transportowa,
technika i technologia). Najwazniejsze elementy mikrootoczenia to konsumenci oraz
konkurencja i rynek (dostawcy i1 odbiorcy sg elementami wewnetrznymi tancucha). Ryzyko
fancucha dostaw moze mie¢ zrédlo w kazdym z elementéw jego otoczenia. Tabela 2
przedstawia najwazniejsze kategorie ryzyka zewnetrznego oraz przyktadowe ryzyka w ich
obrgbie.

Tabela 2. Kategorie i przyktady ryzyka zewngtrznego w zarzadzaniu tancuchem dostaw

Kategorie ryzyka

Przykladowe ryzyka

Natura

Kleski zywiotowe (powodzie, trzgsienia ziemi, wybuchy wulkanéw), pozary
roslinnoéci, choroby i epidemie, zjawiska klimatyczne (susze, $niezyce)

System polityczny

Wojny, terroryzm, embarga, strajki pracownicze

System prawno-
ekonomiczny

Zmiana kursow walut, zmiana cel, regulacje prawne, krajowe i/lub $wiatowe
spowolnienie gospodarcze, krajowy i/lub §wiatowy kryzys gospodarczy, biurokracja

System spoteczny

Niekorzystne zjawiska demograficzne, wandalizm, zmienno$¢ postaw konsumentow
(np. showrooming), zmienno$¢ oczekiwan i popytu konsumentéw

Infrastruktura Przepustowo$¢ portow i lotnisk, przeciazenie portow i lotnisk, strajki w portach i na
transportowa lotniskach, napady piratow, awarie srodkOw transportu, wzrost cen paliw
Technika i Nowe technologie produkcyjne i teleinformatyczne (ich brak, trudnosci w dostgpie
technologia lub brak umiej¢tnosci ich wykorzystywania), nowe mozliwosci atakow hakerskich
Konkurencja i Wahania cen, zmiany w przewadze konkurencyjnej, zmiana czynnikOw
rynek decydujacych o przewadze konkurencyjnej, wejscia nowych konkurentow, skracanie

si¢ cykli zycia wyrobow, alternatywy substytutow, zmiennos¢ kanatow dystrybucji
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Wewngetrzne ryzyko tancucha dostaw mozna podzieli¢ na ryzyko, ktorego zrodia
umiejscowione s3 w przedsigbiorstwie, ryzyko wynikajace ze sprzgzen pomiedzy
przedsigbiorstwami oraz ryzyko zwigzane ze strukturg tancucha dostaw (Tabela 3).

Tabela 3. Kategorie i przyktady ryzyka wewnetrznego w zarzadzaniu tancuchem dostaw
Zrédlo | Kategoria

ryzyka ryzyka Przykladowe ryzyka

Dostgpnosé Ograniczenia finansowe 1 kosztowe, brak odpowiedniego wyposazenia

zasobow produkcyjnego, brak rezerw produkcyjnych, brak odpowiednich kompetencji
pracownikow, choroby pracownikow, brak materiatdw do produkcji

Zapasy Wysokie koszty utrzymywania zapasow, niedobdr lub nadmiar zapasow, fizyczne i
moralne starzenie si¢ zapasOw, utrata zapasOw

Jakos¢ Niedoktadno$¢ prognoz, brak elastycznosci, brak uwzgledniania relacji trade-off

procesow pomigdzy miarami wydajnosci procesow, dlugi czas i wysokie koszty realizacji

procesow, btedy w projektach wyrobow, zmiany konstrukcyjne, zle zaprojektowane
procesy, niska jako$¢ produkowanych wyrobow/ $wiadczonych ustug, zte procedury,
biurokracja, niska automatyzacja prac, niska wydajnos$¢ procesow

System Brak integracji wewngtrznych systemow informatycznych, systemy informatyczne
informatyczny| niedostosowane do potrzeb, wirusy, hakerzy

Zarzadzanie Informacja o zlej jako$ci (niewiarygodna, nieaktualna lub niewiarygodna), zty

Pojedyncze przedsigbiorstwo

informacja przeptyw informacji

Zaklocenia Awarie, wypadki pracownikow, konflikty wérod pracownikow, pozary i zalania w

wewnetrzne przedsigbiorstwie, strajki pracownikow

Utrata Dzialania szkodliwe dla $rodowiska naturalnego, dziatania nieetyczne,

reputacji nieodpowiednia  promocja, produkty/ustugi niezgodne ze standardami,
niedotrzymywanie sktadanych deklaracji, nieprzestrzeganie przepisOw prawa

Integracja Brak zgodnosci w platformach informatycznych wérdd partnerow tancucha dostaw,

awarie infrastruktury informatycznej, brak odpowiednich zabezpieczen, brak
synchronizacji popytu i podazy

Wspotpraca i | Brak zaufania, niewystarczajaca wiedza na temat ludzi, kultury i jezyka, trudnosci w
koordynacja komunikacji, konflikty, rozbiezno§¢ celow przy przeprojektowywaniu procesow,
brak wymiany wiedzy, brak zaangazowania w partnerska relacj¢

Jakos¢ Nieterminowa realizacja dostaw, bledy w skladanych zamoéwieniach, bledy w
procesOw realizacji zamoéwien, wysoka zawodno$¢ dostaw, réznice w jakosci pomigdzy
dostawcami, zle zaprojektowane procesy, brak wiascicieli procesow, brak oceny
wydajnosci procesoOw z perspektywy obu partneréw, nieterminowo$¢ platnosci, zta
jako$¢ przekazywanej informacji

Sprzgzenia pomigdzy
przedsigbiorstwami

Zty dobor Nieodpowiednia lokalizacja dostawcow/klientdw, réznice w strategiach, réznice w
partnerow w | kulturze spotecznej, réznice w kulturze organizacyjnej, réznice w zdolnosciach
tancuchu produkcyjnych i inwestycyjnych, roznice w postawach wzglgdem spolecznej
dostaw odpowiedzialnosci, zty wizerunek kraju dostawcy/klienta, upadtos¢ dostawcy/klienta

Wspblpracai | Zle zaprojektowane mechanizmy koordynacji, Zle zaprojektowane mechanizmy
koordynacja | rozwiazywania konfliktow, Zle zaprojektowane mechanizmy rozdzielania korzysci,
oportunizm parterow 1 dazenie do realizacji wylacznie wlasnych celow,
optymalizacja lokalna zamiast optymalizacji dzialania calego fancucha dostaw,
niewlasciwy wybor centralnego koordynatora, niesprawiedliwe rozdzielanie
wypracowanych korzysci, brak oceny dziatania catego fancucha dostaw

Integracja Brak wykorzystywania wspolnych standardow, brak wspolnej strategii zarzadzania
tancuchem dostaw, brak odpowiednich zabezpieczen przy wymianie informacji
Zarzadzanie | Zle zaprojektowany przeptyw informacji w tancuchu dostaw, efekt byczego bicza
informacja (np. wskutek informacji o zlej jakosci, niedostatecznej wymiany informacji,
indywidualnego planowania promocji, dlugich czaséw realizacji zamoéwien), brak
wiedzy 1 umieje¢tnosci w zakresie wykorzystania wymienianej informacji i nie
wykorzystywanie odpowiednich technik (np. CPFR, CRP, VMI)

Caty tancucha dostaw

Ryzyko wewnetrzne przedsigbiorstwa powigzane jest przede wszystkim z mozliwoscia
pojawienia si¢ roznego rodzaju ograniczen oraz niekorzystnych zdarzen w jego dziataniu
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operacyjnym. Glowne zrodla ryzyka wewnatrz przedsigbiorstwa to dostgpnos$é zasobow,
zapasy, jako$¢ realizowanych proceséw, system informatyczny, zarzadzanie informacja,
zaklocenia  wewngtrzne oraz  utrata reputacji. Ryzyko  sprzezen — pomiedzy
przedsigbiorstwami dotyczy obszaru, w ktorym przedsi¢biorstwa kontaktujg si¢ (integracja,
wspolpraca i koordynacja) i bezposrednio na siebie oddziatujg (jako$¢ realizowanych
proceséw). Ryzyko struktury tancucha dostaw jest konsekwencja projektu tancucha dostaw,
zaréwno pod wzgledem doboru partneréow, jak i sposoboéw zarzadzania informacja oraz
koordynacji i zwigkszania integracji w catym systemie. Podobnie jak w przypadku ryzyka
zewngtrznego, przedstawione w tabeli kategorie oraz przyktady ryzyka nie sg wyczerpujace
i w zaleznosci od specyfiki tancucha dostaw mogg zosta¢ znacznie uszczegotowione.

Istota zarzadzania tancuchem dostaw jest integracja i koordynacja dziatan pomiedzy
uczestnikami tancucha. To dotyczy¢ powinno takze obszaru zarzadzania ryzykiem.
Proponowane podejscie do klasyfikacji ryzyka w tancuchu dostaw umozliwia nie tylko
lepsza identyfikacje ryzyka i oszacowanie jego parametrow, ale takze wskazuje obszary, w
ktorych przedsigbiorstwa powinny ze sobg wspoOlpracowa¢ w zakresie zarzadzania
ryzykiem, zaréwno na etapie projektowania tancucha dostaw, jak i w trakcie jego
operacyjnego dziatania.

5. Zasady zarzadzania ryzykiem w lancuchu dostaw

Zarzadzanie ryzykiem w lancuchu dostaw jest bardzo $ci§le zwigzane z poziomem
integracji jego elementoéw. Skuteczne dziatanie w zakresie minimalizacji wystgpowania
niepozadanych zdarzen i ich skutkoéw wymaga wspotpracy i integracji przedsigbiorstw.
Niepewno$¢ i ryzyko natomiast sg uznawane w literaturze za najlepsza i najprostsza miarg
poziomu integracji tancucha dostaw [14]. Zwigkszenie integracji zmniejsza ryzyko i
niepewno$¢ w tancuchu dostaw, redukcja ryzyka i niepewnosci natomiast pozytywnie
wplywa na integracj¢ dziatan. To powoduje, ze w konteks$cie zarzadzania tancuchem
dostaw ryzyko i integracja musza by¢ zawsze rozpatrywane tacznie.

Uwzglednienie powyzszej zaleznosci umozliwia sformutowanie pewnych regut i zasad
postepowania, ktorych stosowanie moze zwigkszy¢ skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem w
fancuchu dostaw. Zasady te sformulowano w oparciu o proponowane podejécie do
klasyfikacji ryzyka w tancuchu dostaw oraz analizg literatury [9] [14]. Planujac zarzadzanie
ryzykiem w tancuchu dostaw nalezy zatem pamigtaé o tym, ze:

1.  Ryzykiem nalezy zarzgdza¢ w spos6b metodyczny i usystematyzowany.

2. Otoczenie tancucha dostaw powinno by¢ stale analizowane.

3. Identyfikacja i ocena ryzyka wymaga wspotpracy uczestnikéw tancucha dostaw.

4. Ryzyko pojawiajace si¢ w jednym przedsi¢biorstwie czgsto wywotuje niepozadane

zdarzenie u jego partnerow.

5. Szczegblnej uwagi wymaga ryzyko sprzezen pomiedzy przedsigbiorstwami, czyli

obszaru ich bezposredniego wzajemnego oddzialywania.

6.  Wybor najlepszych opcji zarzadzania ryzykiem powinien by¢ dokonywany z

perspektywy calego tancucha dostaw i wspolnie przez jego uczestnikow.

7.  Lepiej zapobiegaé ryzyku niz tagodzi¢ jego negatywne konsekwencje.

8. Dobry system planow awaryjnych zwigcksza mozliwo$¢ zarzgdzania ryzykiem.

9. Dywersyfikacja ogranicza ryzyko.

10. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem wymaga utworzenia odpowiedniego systemu

oceny.

11. TQM (Total Quality Management) istotnic wspomaga proces zarzadzania
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ryzykiem.

12. Lancuch dostaw jest tak odporny na ryzyko, jak odporne jest jego najstabsze
ogniwo.

13. W kazdym przedsigbiorstwie konieczna jest analiza ryzyka wewngtrznego oraz
wdrozenie odpowiednich programéw usprawnien.

14. Efekt Forrestera zwigksza ryzyko w tancuchu i konieczna jest jego minimalizacja.

15. Transparentno$¢ w tancuchu dostaw zmniejsza podatno$¢ na ryzyko.

16. Zbyt odchudzona dziatalno$¢ moze prowadzi¢ do zwickszonej podatnosci na
ryzyko.

17. Modutowos¢ i unifikacja w projektowaniu wyrobow ogranicza ryzyko.

18. Stosowanie strategii odraczania ogranicza ryzyko.

19. Dhugosc¢ cyklu produkcyjnego powinna by¢ minimalizowana.

20. Stosowane okresy planowania powinny by¢ krotkie.

21. Przeptywy materiatlowe w catym tancuchu dostaw powinny by¢ synchronizowane.

22. Procesy powinny by¢ projektowane w odniesieniu do wymagan klientow.

23. Niepewno$¢ i ryzyko powinny by¢ eliminowane/minimalizowane w kazdym
procesie.

24. Procesy powinny by¢ optymalizowane zgodnie z zasada UDSO (Understand
Document Simplify Optimize) - najpierw nalezy je zrozumie¢, udokumentowac i
uproscié, a dopiero pdzniej optymalizowac.

25. Decyzje w tancuchu dostaw powinny by¢ podejmowane w sposob skoordynowany
i przy uwzglednianiu ich wptywu na poszczego6lnych uczestnikow.

Zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw powinno by¢ procesem skoordynowanym,
cigglym i usystematyzowanym. Powyzsze zasady moga okaza¢ si¢ pomocne zar6wno na
etapie identyfikacji i oceny ryzyka, jak i na etapie tworzenia strategii zarzgdzania ryzykiem.
Najwazniejszg zasadg jest integracja i koordynacja podejmowanych dziatan, gdyz dzigki
temu mozliwe jest uzyskanie pelnej transparentno$ci w tancuchu dostaw oraz uzyskanie
efektu synergicznego w zarzadzaniu ryzykiem.

6. Zakonczenie

Ryzyko jest nieodlacznym elementem dziatalnosci kazdego przedsigbiorstwa oraz
fancucha dostaw, a zarzadzanie ryzykiem problemem o stale rosngcym znaczeniu.
Nieumiejetne zarzadzanie ryzykiem (lub jego brak) moze wywolywaé nie tylko
bezposrednie straty finansowe, ale moze prowadzi¢ takze do utraty majatku
przedsigbiorstwa i jego wizerunku. Zarzadzanie ryzykiem staje si¢ obecnie kwestig
strategiczng dla wielu przedsigbiorstw i ich tancuchow dostaw.

Pomimo duzej koncentracji Srodowiska naukowego na problematyce zarzadzania
ryzykiem w tancuchu dostaw, wcigz brakuje odpowiedniej metodologii umozliwiajacej
skuteczne zarzadzanie ryzykiem. Lancuch dostaw jest zltozonym systemem, w ktorym
wystepuja elementy ryzyka zwigzane zaréwno z wewngetrznym dziataniem poszczegdlnych
przedsigbiorstw, jak i z ich wzajemnymi sprzg¢zeniami oraz strukturg catego tancucha.
Wiasciwe zrozumienie wystgpujacych zaleznosci i wzajemnych oddzialywan umozliwia
odpowiednie zidentyfikowanie ryzyka, jego ocen¢ oraz opracowanie odpowiednich strategii
minimalizowania prawdopodobienstwa negatywnych zdarzen oraz ich konsekwencji.

Niezbednym warunkiem skutecznego zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw jest
zaangazowanie si¢ w ten proces wszystkich jego uczestnikow oraz koordynacja dziatan i
podejmowanych decyzji. Wymaga to wysokiego stopnia integracji w tancuchu dostaw,
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ktoéra juz sama w sobie pozytywnie wplywa na redukowanie ryzyka. Skuteczne zarzadzanie
ryzykiem w tancuchu dostaw wymaga uwzglgdniania zaréwno podstawowych zasad
zarzadzania ryzykiem operacyjnym w przedsigbiorstwie, jak i zasad zwigkszania integracji
w tancuchu dostaw. Dzigki integracji i koordynacji dziatan ryzyko w zarzadzaniu
tancuchem dostaw moze zosta¢ znacznie zredukowane. Podstawg jednak jest wzajemne
zaufanie przedsigbiorstw, ktore jest niezbgdnym warunkiem partnerstwa i podejmowania
wspolnych programoéw usprawnien, w tym takze zarzgdzania ryzykiem.
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