Matgorzata Maternowska

I Wybrane aspekiy zarzqdzania ryzykiem w fafcuchach dostaw

W niniejszym artykule zwracam
uwage na ryzyko, ktére nieodlgcznie
towarzyszy realizowanemu w prak-
tyce zarzadzaniu lancuchami do-
staw, omawiajgc jeden z jego ele-
mentéw — tzw. ryzyko operacyjne.

Globalizacja powoduie,
ze tancuchy dostaw stajq sie
coraz bardziej ztozone

Do po6znych lat osiemdziesigtych
nacisk kfadziony byl na produkcje
i sprzedaz produktéw dla rynkow
chronionych odrebnym prawem.
Stworzenie wspolnego rynku byto
bodZcem do centralizacji i racjonali-
zacji sieci produkcji, ,wymusito”
wzrost poziomu standaryzacji, poma-
gajac jednoczes$nie w osiagganiu korzy-
$ci wynikajacych z zastosowania eko-
nomii skali. Dziatalno$¢ produkcyjna
ewoluowala od skupiajgcej sie na

technologii stosowanej ,pomiedzy
czterema $cianami”, w kierunku kon-
centracji na fancuchach dostaw. Kieru-
nek tych zmian zwigzany byt przede
wszystkim z polityka wprowadzania
nowego produktu na rynek, skfaniaja-
ca przedsiebiorstwa do wyjscia poza
swoje wlasne ograniczenia i zwrdce-
nia uwagi na lepszg koordynagcje i in-
tegracje wszystkich dziatan w zakre-
sie tzw. fancucha wartosci. To wazne
i trudne w realizacji zadanie, bowiem
liczba partneréw zaangazowanych
w dostarczanie produktéw do konco-
wego odbiorcy rosnie (kazde z przed-
siebiorstw wnosi swdj indywidualny
wkiad! w warto$¢ produktu oferowa-
nego finalnemu odbiorcy). Czesci tej
bardzo zlozonej ,ukfadanki” usituje
sie porzadkowac w ramach tzw. zarza-
dzania fancuchami dostaw. Jednocze-
Snie wraz z powstaniem tej koncepcji
zaczeto bardzo szeroko postrzegac
tancuch dostaw [3],[4].

Podstawe kazdego tancucha do-
staw tworza obecnie:

a) procesy obejmujgce dziatania po-
wodujace wzrost wartosci doda-
nej, jak logistyka, rozwijanie nowe-
go produktu, zarzadzanie wiedza,

b) struktury organizacyjne — gdy anali-
zuje sie charakter stosunkow wyste-
pujacych w przedsiebiorstwach
o zr6znicowanej strukturze (np. zin-
tegrowanej pionowo lub sieciowej),

¢) technologie umozliwiajgce realizacje
zadan, obejmujace zaréwno techno-
logie procesu, jak i informagji.

Charakterystyczng cechq wspélcze-
snych przedsigbiorstw jest dgZenie do
wzrostu elastycznosci w reagowaniu na
potrzeby rynku. Otwarcie si¢ na klienta
i kompleksowos¢ swiadczonych uslug
prowadzi do wzrostu wydajnosci i sku-
tecznosci, zwigksza jednak zaleznosc
firm od globalnej infrastruktury finan-
sowej, operacyjnej i handlowej.
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Rys. 1. Wptyw zarzqdzania taficuchami dostaw na wskaznik rentownosci aktywow ROA  Zrédto: [3]

1 Koszty, jako$¢, réznorodnos$¢ i innowacyjnosé¢
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Koncepcje i strategie logistyczne

W tym kontek$cie wyzwaniem dla
wspotczesnych tancuchéw dostaw
jest znalezienie ,zlotego srodka” po-
miedzy dostepnoscia produktu, wy-
soko$cig kosztéw oraz witasciwym za-
rzgdzaniem aktywami (majgtkiem
przedsiebiorstwa) w sytuacji, gdy
znane sg zagrozenia nieodlacznie z tg
dziatalnos$cig zwigzane (rys. 1).

U podstaw pojawiajgcego sie wow-
czas ryzyka znajduja sie takie zjawi-
ska jak: brak dopasowywania podazy
do popytu (jako gtéwna przyczyna ry-
zyka operacyjnego) oraz wystepowa-
nie r6znorodnych zaklécen, ktore wy-
nika¢ moga badz z dziatan celowych
(np. ataki terrorystyczne), badz
z czynnikéw przypadkowych (kleski
zywiotowe, katastrofy naturalne), nie
moéwiac o ryzyku walutowym, ryzyku
wynikajagcym ze zmiennych uregulo-
wan prawnych i ryzyku zwigzanym
z jako$cia wymienianych miedzy
przedsiebiorstwami informacji.

Podstawowym problemem

w zarzgdzaniu tancuchem dostaw
jest efektywna koordynacja
podazy i popytu

W wielu dziedzinach przemystu in-
nowacyjne technologie przyspieszyty
cykl, w ktérym nowy produkt, proces
i nowe struktury sg wprowadzane. Pa-
radoksalnie zwieksza to ryzyko niedo-
pasowania podazy do popytu (zrézni-
cowane poziomy organizacyjne przed-
siebiorstw w tancuchu dostaw). Klu-
czowym zagadnieniem zarzadzania
tancuchem dostaw pozostaje jednak
unikanie zjawiska ,bullwhip effect”,
w ktérym to opo6zniona albo zaktéco-
na informacja prowadzi do wzrostu
zmiennosci popytu wzdluz tancucha
dostaw, a w dalszej kolejnosci do po-
noszenia niepotrzebnych kosztéw
zwiazanych z brakami, niedotrzymy-
waniem terminéw, niedostatecznym
wykorzystaniem mozliwosci sktado-
wania itp. Tzw. szczupte fancuchy do-
staw znacznie zwiekszajg to ryzyko.
Wdrozenie bardzo wydajnych syste-
mow informatycznych (Web—enable ERP
Systems) i wysitki podejmowane w celu

zredukowania kosztéw catkowitych
tancucha dostaw prowadza do zmniej-
szenia ilo$ci zapaséw. Mimo, iz naste-
puje redukcja kosztéw utrzymania za-
pasow przedsiebiorstwa, moga odczu-
wac negatywne konsekwencje ,,odchu-
dzania” w sytuagji, gdy nie sa w stanie
zareagowac na zmieniajgce sie potrze-
by rynku. Mozna domniemywac, ze
wraz ze zwiekszajagcym sie tempem
zmian w przemysle, globalizacjg, skro-
ceniem cykli zyciowych produktow,
przeciazeniem systemow i rozwojem
nowych rynkéw, efektywno$¢ zarza-
dzania ,szczuplym” fancuchem do-
staw staje sie¢ mniej wazna, niz jego
zdolno$¢ do zaspokajania zmiennego
popytu (elastycznos$c)2. Prowadzi to
do stwierdzenia, ze wraz z wysokim
tempem zachodzacych zmian kazdy
nowy produkt powinien by¢ postrze-
gany jako projekt o wysokim ryzyku,

a strategie zarzadzania ryzykiem zwia-

zanym z koordynacjg podazy i popytu

wdrazane powinny by¢ juz na etapie:

* projektowania lancucha dostaw —
zagadnienia projektowe obejmujg
lokalizacje przedsiebiorstwa, jego
rozmiary, alokacje produktu i wy-
znaczenie punktéw magazynowa-
nia, logistyke proceséw oraz wyko-
rzystywanie innowacji w zawiera-
niu uméw w celu lepszego zarzg-
dzania rozmiarem i kosztem ryzy-
ka wzdtuz catego tancucha. Klu-
czowym zagadnieniem jest uchwy-
cenie relacji pomiedzy szczupto-
$cig tancucha dostaw, a iloscig za-
ktécen w nim wystepujacych

* zawierania uméw — innowacyjne
zmiany maja miejsce zaro6wno
w standardowych, negocjowanych
umowach pomiedzy indywidualny-
mi dostawcami i odbiorcami, jak
i w transakcjach typu B2B i B2C
(wykorzystanie internetu)

* konstruowania ogélnych syste-
moéw zarzadzania ryzykiem3 — ob-
szar analizy i zarzadzania ryzykiem
w kontekscie przemystowym skta-
da sie z czterech zintegrowanych
procesow:

1) identyfikacji ukrytych Zrodet ryzyka,

2) szacowania potencjalnego wplywu
ryzyka (scenariusze),

3) fagodzenia przykrych konsekwencdji,
4) tworzenia schematow reakgji oraz
systemow zarzadzania kryzysowego.

Globalizacja i rozwaj nowych technologii
spowodowaly wzrost znaczenia zarzqdza-
nia lanicuchami dostaw. Istniejq wszak za-
grozZenia dla rozwoju tej koncepcji w prak-
tyce. Brak koordynacji pomiedzy popytem
i podazq stanowi¢ moZe o ryzyku powodze-
nia calego przedsiewzigcia. Z drugiej strony
znane sq metody minimalizujgce to ryzyko.
Najczesciej opierajq si¢ one na innowacyj-
nych podejsciach w projektowaniu larncu-
cha dostaw, ksztaltowaniu nowych stosun-
kow na rynku zawierania umow, a takze na
wykorzystaniu nowoczesnych technologii
w minimalizowaniu prawdopodobieristwa
wystqpienia zagrozen w lancuchu dostaw.
Rozwdj tych metod i ich praktyczne zasto-
sowarnie to cel istotry zarowno z punktu wi-
dzenia sfery nauki, jak i praktyki.

Do najczesciej wykorzystywanych
metod (i strategii) minimalizujacych ry-
zyko wywotane brakiem réwnowagi po-
miedzy podaza i popytem w fancuchach
dostaw naleza wediug Kleindorfera
i Van Wassenhove’a [3]: trojwymiarowa
inzynieria wspétbiezna (dla projektowa-
nia tancucha dostaw), dynamiczne row-
nowazenie popytu i podazy (szczegol-
nie w przedsiebiorstwach reprezentuja-
cych branze szybko i elastycznie reagu-
jace na zmiany) oraz ,zamknieta petla”
tancucha dostaw dla reklamacji klien-
téw i zarzgdzanie koncem zycia produk-
tow, dyktowane przez regulacje prawne
dotyczace m. in. ochrony Srodowiska.

Trojwymiarowa inzynieria
wspothiezna

Wedlug E. Szczerbickiego [6],
»,wspotbiezno$¢ rozumiana jest jako
dziatanie polegajace na wprowadze-
niu juz w fazie projektowania mozli-
wie duzej ilosci atrybutéw zwigza-
nych z kolejnymi etapami cyklu zycia
produktu”. Inzynieria wspotbiezna
(wspolzadaniowa) jako systematycz-
ne i zintegrowane podejscie — w oma-
wianym przypadku — zakfada jedno-
czesne projektowanie wyrobu, proce-
su produkcyjnego i fancucha dostaw
(ang. Three-Dimensional Concurrent En-
gineering, 3D-CE) (rys. 2).

2 Potwierdza te teze dynamiczny rozwoj takich koncepdji jak: ,,Zarzadzanie zapasami przez dostawcow” (Vendor-Managed Inventory), ,,Szybka odpowiedz klienta”
(Efficient Consumer Response), rozwéj systemow wspierajgcych Everyday Low Pricing (codziennie niskie ceny). Przedsiebiorstwa wdrazajg strategie tworzenia
produktow w sposéb modutowy, by zarzadza¢ ré6znorodnoscig wyrob6éw oraz strategie odraczania w celu redukgji stopnia niedopasowania podazy do popytu.
3 Co jest istotne szczegolnie w przypadku ryzyka zwiazanego z pojawiajacymi sie zakiéceniami w funkcjonowaniu tancucha dostaw.
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Podejscie to podkresla strategiczne
znaczenie tancuchéw dostaw w roz-
woju produktéw i proceséw [2]. Ana-
liza obszaréw wspélnych — szczegol-
nie w przypadku, gdy uwzgledni sie
ich ztozong strukture — pozwala na
okre$lenie imperatywu konkurencji.
Problem ten ilustruje rys. 3, gdzie
rozwoj w zakresie produktu, procesu
i tancuchéw dostaw analizowany jest
ze wzgledu na dwa odmienne aspek-
ty: technologiczny i strukturalny [1].

Rozwéj produktu jest uzalezniony
od rodzaju decyzji podjetych w od-
niesieniu do jego struktury (np. mo-
dufowa, czy zintegrowana) i szczego-
fowej specyfikacji technicznej (budo-
wa, funkgcja, przeznaczenie, itp.).

Rozwéj procesu jest funkcja rozwo-
ju procesow jednostkowych w zakre-
sie technologii i technicznego wypo-
sazenia procesow produkcyjnych
oraz rozwoju systeméw wytwarzania
(co obejmuje m. in. decyzje o organi-
zacji procesu produkcyjnego w czasie
i w przestrzeni).

Rozwéj lancucha dostaw jest wa-
runkowany okreslonymi rozwigzania-
mi dotyczacymi struktury tancucha
i decyzjami podejmowanymi w zwigz-
ku z systemami logistycznej koordyna-
¢ji dziatan. Ze strukturg tancucha do-
staw zwigzane s3 zagadnienia typu

»Zrobic-kupi¢”, wybor zrédet zaopa-
trzenia — a zatem okreSlenie, ktoére
przedsiebiorstwa bedg wspoipracowa-
ty w ramach danego fancucha dostaw
i jaki bedzie charakter stosunkéw po-
miedzy wspotpracujacymi firmami (ro-
dzaj i charakterystyka zawieranych
kontaktéw). W zakresie logistycznej
koordynacji istotne sg decyzje o po-
ziomie utrzymywanych zapaséw, sys-
temach dostaw i informatycznych sys-
temach wspierajacych realizowanie
operacji w ramach fancucha dostaw.

Dynamiczne rdwnowazenie
popytu i podazy

Idealne zréwnowazenie popytu
i podazy jest niewiarygodnie trudne
w sytuacji, gdy zgodnie z zasadami
systemu JiT, dysponuje sie nieliczng
baza dostawcdw, a technologia i pre-
ferencje klientow zmieniaja bardzo
szybko. Prognozowanie zapotrzebo-
wania na elementy skladowe wyro-
béw jest utrudnione. Proces staje sie
dynamicznie zdeterminowany tym,
ktora wersja produktu moze by¢ wy-
produkowana z bedacych aktualnie
w dyspozycji elementéow sktadowych
oraz ktéra wersja produktu znajdzie
nabywce i w jakiej cenie zostanie
sprzedana. Jest to gra, ktorg przedsie-
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Rys. 2. 3D-CE — relacje. Zrédfo: [1]

4 Wiecej na ten temat mozna znalezZ¢ w opracowaniu [5].
5 Jak podaje Kleindorfer i Van Wassenhove [3], w niekt6rych sklepach internetowych zwroty wynikajace z niezadowolenia klientéw siegaja 35%. Na rynku
elektronicznych dobr konsumpcyjnych sprzedawanych detalicznie zwroty wynosza 5 — 10%. Wiekszos¢ tych produktow traci swoja warto$¢ w krotkim
czasie (np.: komputer traci 1% wartosci ceny sprzedazy tygodniowo).
6 Sg to w wielu przypadkach wymogi okreslone odrebnym prawem. Przyktadowo Unia Europejska przyjeta dyrektywe dotyczaca odpadéw elektrycznych
i sprzetu elektronicznego (WEEE, Waste Electrical and Electronic Equipment), ktéra obliguje producentéw do bezplatnego przyjmowania zuzytych
produktéw od konsumentéw i pozbywania sie ich w sposob przyjazny dla srodowiska. Firmy takie, jak Sony szacuja, ze koszty wynikajace z
funkcjonowania tej dyrektywy stanowig 1 — 2% ich dochoddw, co stanowi znaczaca wartos$¢ , biorac pod uwage niski zysk z niektérych produktow [1].
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biorstwa takie jak Dell wyniosty do
rangi sztuki. Dynamiczne réwnowaze-
nie popytu i podazy wymaga bliskiej
wspoélpracy pomiedzy nabywcami,
projektantami, inzynierami produkgji,
ekspertami w zakresie tancuchow do-
staw, pracownikami dziatow finanso-
wych i ksiegowosci oraz sprzedazy
i marketingu. Lancuch dostaw staje
sie wowczas ,,modelem biznesu”4, jak
postrzega to zagadnienie ekspert
w omawianej dziedzinie — zarzad fir-
my Zara [1].

+Lamknigta petla”tancucha dostaw

Jesli potaczy¢ w analizie niskg mar-
ze produktu z krétkim cyklem jego
zycia i nasilajacg sie troskg o srodowi-
sko naturalne, staje sie jasne, ze pro-
jekt tancucha dostaw nie uwzglednia-
jacy tzw. przeplywow odwrotnych nie
zawsze spelni wigzane z nim nadzie-
je. Moze sie bowiem zdarzy¢, ze zysk
zostanie ,skonsumowany” przez
zwiekszone koszty zwrotéw produk-
tow, ktérych zrodtem moze by¢ m. in.
niezadowolenie odbiorcy5. Istotnym
elementem analizy jest w tym przy-
padku obstuga posprzedazna i $wiad-
czone w jej ramach ustugi zwigzane
z konserwacja (naprawg) oraz zago-
spodarowaniem produktéw zuzytych
technicznie, badZ wycofanych z uzy-
cia, przestarzalych. Od przedsie-
biorstw coraz czeSciej oczekuje sie by
odpowiadaly za caly cykl zycia swoich
produktéw, wliczajac w to pozbycie
sie produktéw zuzytych (technicznie
badz ekonomicznie). Ze wzgledéw
ekonomicznych zagadnienia te staly
sie waznymi czynnikami wptywajgcy-
mi na projektowanie i zarzadzanie
tancuchami produktéw i dostawé. Na-
wigzujac do wczesniejszych rozwazan
dotyczacych réwnoczesnego projek-
towania produktéw, procesow wytwa-
rzania i fancuchow dostaw (w ramach
3D-CE) — rozszerzenie spektrum anali-
zy o elementy zwiazane z cyklem zy-
cia produktu (przeptywy odwrotne)
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Rys. 3. 3-DCE- obszary konkurendiji. Zrédo: [1]

sugeruje nazwanie tego czterowymia-
rowa inzynierig wspotbiezng (4D-CE).
Przeplywy odwrotne (z powodow
zwigzanych z ochrong srodowiska lub
innych) sprawiaja, ze fancuchy dostaw
stajg sie coraz bardziej zwigzane
z podstawowa dziatalnoscig przedsie-
biorstwa. Ma to wptyw na wzrost po-
ziomu kompleksowosci, funkcjonal-
nosci i optacalnosci podejmowanych
dziatan. Z drugiej strony — niestety —
na zwiekszenie ryzyka.

Rozwaj rynkow i transakcji typu B2B
rozwingl potencjal strategicznego za-
rzqdzania ryzykiem operacyjnym w lan-
cuchach dostaw.

Wiaze sie to przede wszystkim
z mozliwoS$cig integracji procesu za-
wierania uméw z decyzjami operacyj-
nymi (wydajno$¢, wybor technologii,
produkcja). Problem jest szczego6lnie
istotny dla kapitalochtonnych gatezi
przemystu (rynek srodkéw produkgji),
gdzie zawarcie umowy na dostawe
musi mie¢ miejsce duzo wczesniej,
niz wystapia faktyczne potrzeby u od-
biorcy. Stwierdzenie to nalezy skon-
frontowa¢ z widoczng tendencjg do
podzlecania wykonania ostatnich faz
produkgcji (zgodnie z wymaganiami
nabywcy). Takie dzialania wymagajg
oczywiscie odpowiedniej struktury
i rozwoju wspierajacych je instrumen-
tow rynkowych, umozliwiajacych np.
zawieranie umow przez Internet. Pod-
czas, gdy istnieje roznorodnos$¢ opcji

projektowania transakcji7, cecha cha-
rakterystyczna wiekszos$ci rynkow
elektronicznych wspierajacych zarza-
dzanie ryzykiem w globalnych fancu-
chach dostaw jest to, iz kazdy poten-
cjalny nabywca dysponuje mozliwo-
$cig wyboru dostawcy wsrod tych,
ktorzy konkuruja ze sobg na global-
nym rynku zawierania umow (z reguly
jest ich niewielu) i tych, ktérzy operu-
ja na tzw. ,szybkim rynku” (jest ich
zdecydowanie wiecej), a ktorych dzia-
tania zdeterminowane s3 poziomem
cen na rynku lokalnym. Wynika stad,
ze ceny musza by¢ jawne. Informacyj-
na integracja rynkéw lokalnych z ryn-
kami globalnymi petni zatem wazna
role w koordynowaniu podazy z prze-
widywanym popytem, zmniejszajac
ryzyko ich niedopasowania.

Implikacje dla zarzgdzania
ryzykiem operacyjnym
w tancuchach dostaw

Elastycznosc¢ trojwymiarowej wspot-
bieznej inzynierii, a takze dynamiczne
rébwnowazenie popytu i podazy moze
pomoc firmom w lepszym przewidy-
waniu oraz reagowaniu na szybkie
zmiany rynkowe. Podobnie, postrze-
ganie fancuchéw dostaw jako za-
mknietej petli moze utatwic¢ firmom
szybkie reagowanie na zmiany w wy-
maganiach (lub gustach) odbiorcéw,

badz zmiany w regulacjach prawnych
dotyczace przyktadowo odpowie-
dzialnoSci firmy za caly cykl zycia pro-
duktu. Proces zawierania umow (inte-
gracja rynkéw zaopatrzenia lokalnych
i globalnych) dzieki rozwojowi tech-
nik internetowych moze by¢ przysto-
sowany do realizacji celu, ktorym jest
szybka wymiana dokladnej informacji
o popycie i podazy, wliczajagc w to
jawnos¢ cen i redukcje kosztow trans-
akgji w relacjach pomiedzy dostawca-
mi i odbiorcami. Wszystkie omoéwio-
ne strategie wspomagaja zatem inte-
gracje zarzadzania ryzykiem z funk-
cjonowaniem fancucha dostaw.
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