Matgorzata Maternowska,

Akademia Gorniczo—Hutnicza w Krakowie

Sg dwa rodzaje ryzyka, dotyczace
tancuchéw dostaw: (1) ryzyko wy-
nikajace z probleméw zwiazanych
z koordynacja popytu i podazy (tzw.
ryzyko operacyjne) i (2) ryzyko zwia-
zane z zakléceniami wystepujacymi
w przebiegu podstawowej dziatal-
nosci (ang. disruptive risk). W artykule
~Wybrane aspekty zarzadzania ryzy-
kiem w fancuchach dostaw” 8] zaje-
tam sie analiza ryzyka operacyjnego.
Obecnie postaram sie przedstawic
niektére problemy zwigzane z zarza-
dzaniem ryzykiem zakt6cen w tancu-
chach dostaw w kontekscie:

1. opracowanego przez londynski Institu-
te of Risk Management standardu za-
rzadzania ryzykiem, wediug ktorego:
~Fyzyko mozna zdefiniowac jako ilo-
czyn prawdopodobieristwa wystq-
pienia zdarzenia oraz jego skutkow'
(Zalecenie ISO/IEC nr 73). Przedmio-
tem zarzgdzania ryzykiem jest jego
identyfikacja, czyli okreslenie stopnia
niepewnosci, na jakg narazona jest
organizacja oraz charakterystyka po-
dejmowanych w zwigzku z nim dzia-
fan. Celem zarzqdzania ryzykiem jest
zapewnienie maksymalnych i trwafych
korzysci we wszelkich obszarach dzia-
falnosci organizacji” [9],

2.zagadnienia zwigzku pomiedzy nie-
zawodnoscig a ryzykiem?, kiedy:
ryzyko przedstawione by¢ moze jako
iloczyn podatnosci na zakfocenia ze-
wnetrzne i prawdopodobieristwa wy-

stgpienia tych zakfocen [2].

Podatnos$¢ na zakiécenia i ryzyko
pozostaja wzgledem siebie w relacji
zdefiniowanej na rys. 1. Kwestie za-
leznos$ci pomiedzy niezawodnoscia,
a podatnoscig na zaki6cenia (a tym
samym ryzykiem) postaram sie teraz
wyjasnic.
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Rys. 1. Ryzyko, a podatnos¢ na zaktécenia. Zrédio: [9]

Kontekst niezawodno$ci wigzany
jest najczesciej z tradycyjnym inzy-
nierskim podej$ciem. Niezawodnos¢
(obiektu) to (jego) zdolnos¢ do spet-
nienia stawianych (mu) wymagan.
Wielkoscia, ktéra te zdolnos¢ charak-
teryzuje, moze by¢ prawdopodobien-
stwo spetnienia wymagan [8]. Wplyw
(konsekwencje) zaktocen sa natomiast
przedmiotem analiz zwigzanych z po-
datnos$cig na zaktocenia. Niezawod-
no$¢ fancucha dostaw oznacza praw-
dopodobienstwo spelnienia przez
tancuch dostaw stawianych mu wyma-
gan, a tym samym zdolnos¢ do realiza-
¢ji podstawowych funkcji. Podatnosé
na zakldcenia dotyczy ich ekonomicz-
nych i spofecznych konsekwencji oraz
wplywu na funkcjonowanie tancucha
dostaw i jest zwigzana z identyfika-
¢ja stabych punktéw tancucha dostaw.
W ogolnym przypadku ,,podatny na za-
ki6cenia” nie oznacza ,,zawodny”, tak
jak ,niezawodny” nie oznacza ,,nie po-
datny na zaki6cenia” (zniszczenia). Po-
miedzy tymi pojeciami nie ma zwigz-
ku. Jedynie w przypadku, gdy kazde
z nich zostanie odniesione do aspektu
eksploatacyjnego, mozliwe jest zesta-
wienie tych dwoch pojeé. W odniesie-

niu do tancucha dostaw:

— niezawodny fancuch dostaw cha-
rakteryzuje sie wysokim stopniem
realizacji zadan w kazdych (zmien-
nych) warunkach,

— podatny na zaklécenia tancuch do-
staw charakteryzuje sie niskim stop-
niem realizacji zadan w okreslonych
warunkach i wowczas dla tych wa-
runkéw podatno$¢ na zaktécenia
jest zaprzeczeniem niezawodnosci.
Zatem: im wieksza podatno$¢ na

zakltocenia, tym mniejsza niezawod-

nosc¢ i jednoczesnie wieksze ryzyko

(por. rys. 2).
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Rys. 2. Relacja pomiedzy podatnosciq na
zaktécenia, a niezawodnosciq.

! We wszelkiego rodzaju przedsiewzieciach istnieje mozliwo$¢ wystapienia zdarzen, pociggajacych za sobg skutki, ktore stanowig badZz szanse na

dodatkowe korzysci, badZ tez zagrozenie dla powodzenia przedsiewziecia. Przyjmuje sie coraz powszechniej, ze zarzadzanie ryzykiem dotyczy
zaréwno pozytywnych jak i negatywnych aspektéw ryzyka. W dziedzinie bezpieczenstwa przyjmuje sie generalnie, ze zdarzenia moga mie¢ wylacznie
niekorzystne nastepstwa, a tym samym zarzadzanie ryzykiem koncentruje sie na zapobieganiu szkodom i ich ograniczaniu.

2 Zagadnienie to bylo przedmiotem dyskusji po wygloszeniu przeze mnie referatu na temat zarzadzania ryzykiem zaklocen [8] podczas Konferencji
Naukowej Logistyki Stosowanej, organizowanej przez WAT w Rynii w dniach 20-22.1V.2006
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Podatnos¢ (wrazliwosc¢) na zaktoce-
nia w tancuchach dostaw znajduje od-
bicie w projekcie wyrobu, strukturze
tancucha dostaw (lokalizacja zapa-
séw, systemy transportowe, lokaliza-
cja zrodet zaopatrzenia) i w systemie
kontroli funkcjonowania fancucha
dostaw, obejmujacym takze sytuacje
kryzysowe (por. rys. 3). W kazdym
z tych trzech decyzyjnych obszaréw
tancucha dostaw znajduje zastosowa-
nie klasyczny paradygmat zarzadza-
nia ryzykiem, oparty o identyfikacje
zagrozenia, ocene potencjalnego za-
grozenia (scenariusze) oraz tagodze-
nie (niwelowanie) jego nie akceptowa-
nych skutkéw. Gtéwnym problemem
pozostaje zatem okre$lenie, jakie sg
potencjalne zrédfa najdotkliwszych
zaklocen w tancuchu dostaw, gdzie
sg ulokowane i jak mozna modyfiko-
wac zwigzane z nimi ryzyko?.

Przewaznie wymienia sie trzy pod-
stawowe zrodta ryzyka zakiécen
w tancuchach dostaw [3], [4]. Sa to:

1. losowe zdarzenia operacyjne, takie
jak: awarie sprzetu i bfedy systemu,
braki w ciggto$ci zaopatrzenia spo-
wodowane np. bankructwem dostaw-
cy lub strajkiem w jego firmie itp.,

2. katastrofy naturalne (trzesienia zie-
mi, huragany, powodzie),

3. dziatania celowe, nakierowane na
wywolanie zaki6cen, w tym m.in.
terroryzm i problem niestabilnosci
politycznej.
tancuch dostaw to integracja trzech

kluczowych podsystemow w systemie

zarzadzania fancuchem dostaw (ang.

Supply Chain Management, SCM):

— zarzadzania relacjami z dostawca-
mi (ang. Supplier Relationship Mana-
gement, SRM),

— zarzadzania wewnetrznym tancu-
chem dostaw (ang. Internal Supply
Chain Management, ISCM),

— zarzadzania relacjami z odbiorcami
(ang. Customer Relationship Manage-
ment, CRM)

Zarzadzanie wewnetrznym fancu-
chem dostaw (ISCM) jest rdzeniem
kazdego tancucha, faczy sie¢ dostaw-
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Rys. 3. Analiza ryzyka i faricuch dostaw. Zrédto: na podstawie [3]

cOw (SRM), producentéw i odbiorcéw  2.w zaleznosci od produktu i charak-

ich wyrobéw (CRM). Wynika stad, ze
integracja i optymalizacja wewnetrz-
nego fancucha dostaw musi poprze-
dza¢ zewnetrzng integracje firm
w catym tancuchu dostaw. A zatem:
»zarzqd kazdego z przedsiebiorstw
dziatajgcych w ramach okreslonego
faricucha musi okreslic, jakie dziafa-
nia w zakresie ograniczenia/wyelimi-
nowania ryzyka sq najwazniejsze ze
wzgledu na potencjalne korzysci dla
przedsiebiorstwa. Dziatania oznacza-
Jg tu wybor i wdrozenie srodkow, kto-
re modyfikujg ryzyko. Podstawowym
dziataniem jest kontrolowanie/ograni-
czanie ryzyka, ale moze ono polegac

rowniez na unikaniu ryzyka, przeno- 3.

szeniu (transferowaniu) ryzyka, finan-

sowaniu ryzyka®, itp.” [9]

Oto niektére zwigzane z tym prze-
stanki, istotne w zarzadzaniu ryzy-
kiem zaktocen w fancuchach dostaw:
1. dywersyfikacja redukuje ryzyko.

W kontekscie zarzadzania ryzykiem

zaktocen w tancuchach dostaw dy-

wersyfikacja dotyczy lokalizacji za-
sobow produkcyjnych, zaopatrze-
niowych i obstugi logistycznej,

terystyki fancucha dostaw, odpor-
nosc¢ na zaklécenia bedzie przede
wszystkim determinowana przez
najstabsze ogniwo w fancuchu.
Efektywne zarzadzanie ryzykiem
zakiocen w tancuchach dostaw win-
no by¢ zatem bodzcem do nawig-
zywania partnerskich stosunkéow
i wspoltpracy (wymiana informacji)
w zakresie unikania i redukcji ryzy-
ka przez wszystkich partneréw. Bar-
dzo istotnym elementem, zaréwno
dla wewnetrznego jak i zewnetrzne-
go tancucha dostaw, jest testowanie
wrazliwosci istniejacego systemu na
potencjalne zaktécenia,
prawdopodobnie unikanie zagro-
zen jest korzystniejsze, niz usu-
wanie ich skutkéw. Inwestycja
w oszacowanie ryzyka dla okresle-
nia najstabszego ogniwa ze wzgle-
du na prawdopodobne zagrozenie
jest pierwszym i najwazniejszym
krokiem w zarzadzaniu ryzykiem
zaktocen, a plan awaryjny odpo-
wiadajacy na najgorszy scenariusz
jest szczegdlnie istotny w ustalaniu
strategii redukgcji ryzyka,

3 W rozwiazywaniu tego typu probleméw wykorzystuje sie benchmarking i prowadzone na skale danego przemystu (branzowe) badania. W przypadku dziatan
celowych z pomoca przychodzi wykorzystywana w wojsku technika tzw. ,red-blue teaming” (podzial na druzyny czerwona i niebieska). Zgodnie z tym
podejsciem zatrudnieni przez firme eksperci zajmujacy sie tancuchem dostaw usilujg go ,,zaatakowac”, chcac spowodowac powazne zaki6cenia. Druzyna
czerwona w trakcie tego ¢wiczenia usiluje je zidentyfikowac. Druzyna niebieska ma za zadanie zapewnienie srodkéw zapobiegawczych (przeciwdzialanie)
lub fagodzacych ewentualne niepozadane i bolesne skutki. Cwiczenia te sg bardzo efektywne w lokalizowaniu stabych punktéw fafcuchéw dostaw.

4 Termin “finansowanie ryzyka” odnosi¢ sie moze do mechanizméw, ktoére stuza finansowaniu skutkow ryzyka (np. polisy ubezpieczeniowe) lub oznaczac
»przeznaczanie srodkow na realizacje dziatan podejmowanych w zwiazku z ryzykiem” (tak jak zdefiniowano to w Zaleceniu ISO/IEC nr 73) [9].
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4.wymiana informacji i wspotpraca
pomiedzy partnerami w fancuchu
dostaw jest istotna w odkrywaniu
stabosci i przygotowaniu sie do
efektywnego zarzadzania w razie
kryzysu. Oznacza to, ze dzialania
powinny by¢ koordynowane za-
roéwno na poziomie funkcji przed-
siebiorstwa, jak ina poziomie
tancucha dostaw (integracja klu-
czowych procesoéw biznesowych).
Brak wspotpracy w zarzadzaniu
ryzykiem zaktécen jest bardzo
kosztowny. Ponadto — nawigzujac
do drugiej przestanki — nie mozna
szukac stabych ogniw nie wspot-
pracujgc. Praktycy na wszystkich
poziomach zarzadzania prébuja
znaleZ¢ i osiggnac sytuacje obopol-
nych (wielostronnych) korzysci (zy-
skéw)?, co jest podstawowym wy-
znacznikiem koncepgji zarzadzania
tancuchami dostaw.
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5 Problem ten poruszytam w prezentagji pt.: Wspdipraca w tancuchach dostaw. Oméwienie modelu van der Veen'a i Venugopal'a w Zakopanem w grudniu 2005 r. [7]

Rys. 4. Podatno$¢ na zaktécenia, a niezawodno$é w ujeciu wartoéciowym. A — wyjéciowy poziom,
B — duza inwestycja w zmniejszenie ryzyka, C — mniejsza inwestycja, D — optimum Zrédfo: [2]
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Wszelkie dziatania podjete wzgledem
ryzyka powinny gwarantowac nie tyl-
ko sprawne funkcjonowanie organiza-
¢ji, ale rowniez skuteczne mechanizmy
kontroli wewnetrznej oraz zgodnosc

z przepisami prawa I innymi obowig-

zujgcymi uregulowaniami” [9)].

Dobre zarzadzanie w sytuacji kry-
zysowej nie jest wystarczajgce. Istot-
ne jest pofaczenie iloSciowego/war-
to$ciowego oszacowania ryzyka (,,nie
mozna zarzgdzac czyms, czego nie da
sie zmierzyc¢” [1]) z opcjami zarzadza-
nia ryzykiem ex ante. Natomiast prze-
strzeganie przepisow jest koniecznos-
cig, a nie alternatywa. Organizacja
musi zna¢ obowigzujace regulacje
prawne i wdrozy¢ system kontroli
wewnetrznej w celu zapewnienia ich
przestrzegania. Jedna z metod finan-
sowej ochrony przed potencjalnymi
skutkami ryzyka jest wtym przy-
padku finansowanie skutkéow ryzyka
w ramach stosownego ubezpieczenia.
Nalezy jednak zdawac sobie sprawe,
ze nie wszystko podlega ubezpiecze-
niu (np. ostabienie morale pracowni-
kéw lub wizerunku przedsiebiorstwa
wskutek wypadkéw przy pracy lub
przypadkéw zatrucia srodowiska).

,Miarg skutecznosci mechanizmow

kontrolnych jest stopieri zmniejszenia

ryzyka w wyniku wprowadzenia pro-
ponowanych srodkow. Skutecznosc me-
chanizmow kontrolnych odnosi sie do
porownania kosztow wdroZenia srod-
kow sfuzqcych ograniczaniu ryzyka do
spodziewanych korzysci ze zmniejsze-
nia tego ryzyka. Racjonalnosc propono-
wanych srodkow ocenia sie porownujgc
skutki ekonomiczne w przypadku bra-
ku jakiegokolwiek dziatania z kosztami

proponowanych dziatan...” [9].

Celem analizy zyskownosci jest oce-
na danego projektu z punktu widzenia
relacji kosztoéw do korzysci. Jedynie
w przypadku, gdy korzySci przewyz-
szaja koszty, projekt zyskuje aprobate.
W kontekscie zarzadzania ryzykiem
mamy wiec do czynienia z nastepu-
jacymi strategiami: (1) dazeniem do
zmniejszania prawdopodobienstwa
wystapienia okreslonego zdarzenia
i (2) dazeniem do redukgji jego nega-
tywnych skutkéw. Uwzgledniajac za-
gadnienie niezawodnosci i podatnosci
na zaklécenia oznacza to: (1) reduko-
wanie prawdopodobienstwa wysta-

6 Jawno$¢ informacji.
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pienia zaklt6cenia oraz (2) redukowa-
nie wplywu zakiécen. W analizach
warto$ciowych podatno$¢ na zaktoce-
nia (zniszczenia) oznacza koszt opera-
cyjnej degradacji, w przeciwienstwie
do niezawodnosci, ktéra reprezentuje
korzys¢ (zysk) z operacyjnego udosko-
nalenia. Kazda inwestycja w podwyz-
szenie niezawodnosci lub zmniejsze-
nie podatnosci na zakt6cenia wymaga
uwzglednienia tych dwoch elemen-
tow, co oznacza, ze przyktadowo trze-
ba porownywac koszt zwiekszania
niezawodnos$ci/zmniejszania podat-
nosci na zaktécenia z kosztami zwia-
zanymi z okre$lonym wyj$ciowym
poziomem podatnosci na zaki6cenia
(por. rys. 4). Nierownomierne roztoze-
nie akcentow przy podejmowaniu de-
cyzji moze prowadzi¢ do zmniejszenia
catkowitych korzysci. Z czysto ekono-
micznego punktu widzenia koszty in-
westycyjne, zwigzane z podwyzsze-
niem niezawodnosci (ograniczeniem
danego ryzyka) nie powinny przekra-
czac kosztow powstalych w wyniku
zaktocen (pkt. D na rys. 4).

Zaprezentowane wyzej podejscie
wskazuje na istotne aspekty proce-
su zarzadzania ryzykiem, ktérymi sg
ograniczanie ryzyka oraz jego wyce-
na (tj. oszacowanie kosztu zwigzane-
go z okresleniem prawdopodobien-
stwa wystapienia zakltocen i wielkosci
strat). Moga by¢ one zZroédtem co naj-
mniej dwéch probleméw w zarzadza-
niu ryzykiem zakt6cen w tancuchach
dostaw. Pierwszy zwiazany jest z ko-
niecznoscig duzej ,,przejrzystosci”®
tancucha dostaw, niezbednej w pro-
cesie szacowania ryzyka (nie wszyst-
kie firmy beda chciaty przyznac sie do
swoich sfabosci), a drugi — ze stworze-
niem mechanizméw zachecajacych
wszystkich partneréw w tancuchu
dostaw do wprowadzania systemu
zarzadzania ryzykiem zaki6cen. Dzia-
lania te s3 w pewnej mierze wspiera-
ne przez nowoczesng informatyczng
technologie usprawniajaca integracje
przeplywéw informacji: systemy klasy
ERP (ang. Enterprise Resource Planning)
i CPFR (ang. Collaborative Planning, Fore-
casting and Replenishment), a utrudnie-
nie stanowi niewatpliwie zréznicowa-
na natura zaktécen.

Zawarte w tym artykule uwagi nie
wyczerpujg wszystkich aspektow za-

rzadzania ryzykiem zakltoécen w lan-
cuchach dostaw. Stanowia jedynie
punkt wyjscia do dalszych studiow.
Sadze jednak, iz udato mi sie wykaza¢,
ze dwa rozne podejscia: inzynierskie
— zwiazane z projektowaniem (nieza-
wodno$¢, podatnos¢ na zakltécenia)
oraz ekonomiczne (analiza zyskow-
nosci w tancuchach dostaw), musza
znalez¢ odbicie w procesie podejmo-
wania decyzji w ramach zarzadzania
ryzykiem w fancuchach dostaw. Za-
ktadam przy tym, ze sposéb poste-
powania powinien kazdorazowo ,,pa-
sowac” do charakterystyki i potrzeb
danej organizacji. Wydaje sie takze,
ze wzajemne zaufanie, wymiana in-
formacji i ciggte podazanie w kierun-
ku wzrostu zyskéw bedg tymi czynni-
kami, ktére sprawia, ze partnerstwo
w ramach tancucha dostaw stanie sie
faktem. Tak pojmowana wspotpraca
jest bowiem niezbedna, gdy celem
jest unikanie i redukcja ryzyka. Row-
niez po to, by wartos¢ dodatkowa —
zysk z podejmowanych w zakresie za-
rzadzania ryzykiem zaktocen dziatan
byt maksymalny i uczciwie dzielony.
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