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Zarzadzanie lancuchem dostaw jest
zawsze obarczone pewnym ryzykiem,
poniewaz w tak zlozonej strukturze
czesto mozna natkng¢ sie na zdarzenia
i zjawiska noszace znamiona losowosci,
ktorych do konca nie da sie przewidziec¢
ze wzgledu na nieznane przyczyny ich
powstawania. Procedury pozwalajace
odpowiednio reagowac¢ w sytuacjach
kryzysowych najbardziej potrzebne sg
wtedy, kiedy ich brakuje. Dotyczy to
wszystkich ogniw i proceséw realizo-
wanych w lancuchu dostaw, niezaleznie
od branzy czy specyfiki dzialania firmy.
Przekonuje to o koniecznosci podjecia
badan i studiéw w zakresie zarzadzania
ryzykiem. Artykul pragnie ukazac isto-
te zwigzku pomiedzy zarzadzaniem ry-
zykiem a zarzadzaniem taincuchem do-
staw oraz przedstawienie grup ryzyka,
wystepujacych w procesach realizowa-
nych w ramach tafcucha dostaw, a tak-
Ze sposobu kwantyfikowania zagrozen
W oparciu 0 mapowanie proces6w oraz
konstruowanie map ryzyka.

P. Drucker napisat: to nie przypadek,
ze ,ryzyko” po arabsku znaczyto pierwot-
nie ,,zarabianie na codzienny chleb”; kaz-
dy biznesmen zarabia na swoj codzienny
chleb podejmujqgc ryzyko. Poniewaz dziatal-
nosc¢ w biznesie ma charakter ekonomiczny,
zmierza ona do tego, by przyniesc zmiane.
Biznes zawsze podpitowuje gatqz, na ktorej
siedzi, zawsze swiadomie czyni ryzyko jesz-
cze bardziej ryzykownym lub tworzy nowe
ryzyko (...) choc¢ nie wiemy nic o przyszto-
sci, to jednak wiemy, ze jej ryzyko rosnie
w postepie geometrycznym, im dtuzszy jest
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Rys. 2. Identyfikacja proceséw w tancuchu dostaw. Zrédto: [9, s. 64].

okres, dla ktorego probujemy je przewidzie¢
Iub okreslac z gory [13]. Przedsiebiorstwa
daza do ciaglego rozwoju, stajg coraz
bardziej dynamiczne i ztozone. Dazenia
te nasuwaja skojarzenia do owej gate-
zi, poniewaz im bardziej rozwinieta,
dynamiczna i ztozona struktura, tym
wieksze ryzyko podejmowanych w niej
decyzji i tym trudniej zarzadzac tym ry-
zykiem. Do niedawna o zagadnieniach
zwiazanych z zarzgdzaniem ryzykiem
mozna byto przeczytac giownie w pub-
likacjach z dziedziny ubezpieczen, ban-
kowosci czy finanséw. Obecnie coraz
czeS$ciej jest ono przedmiotem rozwa-
zan rowniez w zakresie zarzadzania,
ekonomii, logistyki czy marketingu.
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Rys. 1. tarcuch dostaw. Zrédo: opracowanie whasne.

* Dr inz. E.Kulinska, Politechnika Opolska, Wydzial Zarzadzania i Inzynierii Produkgji (przyp. red.).

** Artykut recenzowany (przyp. red.).
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Pojecie zarzadzanie ryzykiem definio-
wane jest jako proces decyzyjny, wspo-
magajacy osiggniecie zaplanowanego
celu gospodarczego, spotecznego lub
politycznego, optymalnym kosztem przy
pomocy procedur, umozliwiajacych cat-
kowitg eliminacje lub ograniczenie do ak-
ceptowanego poziomu wszelkich ryzyk
zagrazajacych jego osiagnieciu [14, s. 8].

Zarzadzanie ryzykiem powinno mie¢
charakter planowy i celowy, to znaczy
dziatania w tym kierunku nie powinny
by¢ podejmowane bardziej lub mniej
sporadycznie, lecz systematycznie
i diugofalowo. Proces ten wymaga tak-
ze integracji przedsiewziec realizowa-
nych w ramach kompleksowego syste-
mu zarzadzania fancuchem dostaw.

Z punktu widzenia zarzadzania fancu-
chem dostaw podstawowym zadaniem
minimalizowania ryzyka jest uwzgled-
nienie poziomoéw ryzyka w konfiguro-
waniu tancucha dostaw oraz zwiek-
szanie zaufania i dostepnej informacji
w relacjach miedzy partnerami.

tancuch dostaw to zintegrowane zarzg-
dzanie przeplywami towarow i informa-
qji, fizyczna sie¢ czy tez sie¢ wzajemnie
ze sobg powiazanych organizacji, ogniw
tancucha dostaw (rysunek 1), ktore obej-
mujg wszelkiego rodzaju dziatania, czyn-

Creyf’s Select poszukuje dla swojego klienta
Customs Compliance Specialist
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Tabela 1. Przykfadowe grupy ryzyka w procesach taricucha dostaw.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [6, s. 62-63; 8, s. 109;
9,s. 62-72].

PROCES GRUPY RYZYKA
Dostawcy Wewngtrzny Odbiorcy
lancuch dostaw
Zarzadzanie | 1. problem z zidentyfikowaniem kluczowych klientow Iub

relacjami z grup nabywedw,

2. nietrafne przewidywanie potrzeb klienta,
klientami 3. nieodpowiedni poziom $wiadczonych ustug,
4. btad w oszacowaniu optacalnosci klienta,
5. btad wyboru strategii zarzadzania kanatami dystrybucji.
Zarzadzanie | 6. brak integracji wewngtrznej i zewngtrznej w
zarzadzaniu tancuchem dostaw,
obstuga . . . .
7. proces obstugi w niewystarczajacym stopniu
klienta zorientowany na klienta,

oo

. zbyt mata zdolno$¢ partnerow do reagowania na
nieoczekiwane zamowienia (niska elastycznosé, zbyt
wolne dostosowywanie si¢ do wymagan),

9. problemy w zakresie przeptywu informacji,

10. zbyt wysokie koszty obstugi.

Zarzadzanie | 11.brak rownowagi migdzy oczekiwaniami klientow, a
mozliwosciami wszystkich ogniw tancucha dostaw,

12. brak lub niewystarczajacy przeptyw informacji o
popycie z punktow sprzedazy i od kluczowych
klientow,

13. nieodpowiednie metody prognozowania popytu,

14. niezrozumienie potrzeb rynku,

15. brak integracji z klientami,

16. zmienno$¢ popytu,

17. moda,

18. stosunki z kontrahentami,

19. sity konkurencyjne na rynku,

20. potencjat rynku,

21. inflacja,

22. zmienno$¢ regulacji prawnych,

23. sita oddziatywania promocji i reklamy,

24. struktura i sita odbiorcow,

25. substytucja produktow.

popytem

Realizacja | 26. niedotrzymywanie czasu realizacji zamowien,

27. spadek liczby zamowien,

28. brak integracji pomigdzy procesami produkcji,
dystrybucji i transportu,

29. niedotrzymanie warunkow umow przez przewoznikow,
operatorow logistycznych, itp.

30. niedotrzymywanie przez dostawcow norm
technicznych,

31. system kontroli jako$ci materiatow,

32. terminowo$¢ dostaw,

33. wady ukryte materiatow,

34. posiadanie zapaséw zbgdnych,

35. zmienno$¢ cen materiatow,

36. zmiany warunkow dostaw.

zamowien

Zarzadzanie | 37. zle zaplanowanie produkcji,

38. brak elastycznosci w procesie produkcyjnym,
39. awarie maszyn i urzadzen,

produkcyjnym | 40. stosunki z kontrahentami,

41. niezbilansowanie uktadu produkcyjnego,

42. ograniczenia w transformacji produktow,

43. niedobory czynnikdéw produke;ji,

44. elastycznos¢ linii produkcyjnych.

procesem

Zaopatrzenie | 45. nicodpowiednie dostawy materiatow pod wzgledem
ilo$ci, jakosci, czasu, miejsca oraz kosztow,
46. problemy z przeptywem informacji.

Rozwdj 47. brak integracji migdzy klientami a dostawcami,
48. zbyt dhugi czas pojawienia si¢ nowego produktu,
49. problemy z integracja pozioma w fancuchu dostaw,
iich 50. niedopracowanie rozwiazan,

51. niewiara w sukces,

52. brak do$wiadczenia,

53. nasladownictwo rozwiazan,

54. niedoszacowanie przewidywanych kosztow,

55. nietrafienie w gusta odbiorcow,

56. zuzycie ekonomiczne projektowanych rozwigzan,
57. niedotrzymanie okreslonych terminéw realizacji,
58. niedobor kapitatow,

59. opdznienie w stosunku do konkurencji.

produktéw

komercjalizacjaj

Creyf’s Select poszukuje dla swojego klienta
Production Manager
http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d7/3/1838589.htm

nosci logistyczne umozliwiajgce przeptyw produktéw, ustug,
informacji od pierwotnego dostawcy do ostatecznego klienta
[por.: 2,3, 11].

Przez ryzyko tancucha dostaw rozumiemy zatem praw-
dopodobienstwo przyjecia nieodpowiedniej strategii, bted-
nych decyzji, nieoptymalnej konfiguracji systemu logistycz-
nego etc., wynikajace na przyklad z liczby ogniw w tafncuchu
dostaw, dostepnosci do duzych weziéw komunikacyjnych
czy liczby i rodzaju kanatéw dystrybucji [9]. Podatnos¢ tan-
cucha dostaw na ryzyko to jego wrazliwos¢ na zagrozenia
wystepujace wewnatrz organizacji go tworzacych, jak row-
niez miedzy nimi. Zrédtami implikujacymi ryzyko sa [1]:

e procesy zachodzace w fancuchu dostaw

* dostawcy — zerwanie kontraktu, niesatysfakcjonujaca ja-
kos¢ komponentow, brak terminowosci dostaw etc.

e klienci — zmiany wymagan dotyczacych poziomu obstugi

¢ uslugodawcy —na przykiad btedy firm doradczych, niekorzyst-
ne umowy z operatorami logistycznymi, niski poziom ustug

* konkurenci (branza, grupa konkurencyjna).

Reasumujac, proces zarzadzania ryzykiem fancucha dostaw
mozna scharakteryzowac jako: identyfikacje i sterowanie ry-
zykiem w ogniwach tworzacych tancuch dostaw i ryzyka reali-
zowanych w nim proceséw wewnetrznych zwigzanych z prze-
plywem towaréw/ustug i informacji poprzez zintegrowane
dziatania przedsiebiorstw tworzacych fancuch dostaw.

Do gléwnych proceséw realizowanych w ramach tancucha
dostaw nalezg [9, s. 63]:

* zarzadzanie relacjami z klientami

* zarzadzanie obstugg klienta

* zarzadzanie popytem

* realizacja zamowien

* zarzadzanie przeplywem produkcyjnym
* zaopatrzenie

* rozwdj produktéw i ich komercjalizacja.

Kazdy z tych proceséw niesie ze soba specyficzne rodza-
je ryzyka (tabela 1). Przy identyfikacji zagrozen wazne jest
uwzglednienie ryzyka bezposrednio zwigzanego z poszcze-
g6lnymi firmami, wchodzacymi w skifad tancucha dostaw, jak
i ryzyka wystepujacego we wspolnie realizowanych przez nie
procesach. Zaktocenia powstate w jednym ogniwie tancucha
moga powodowac negatywne zdarzenia w kolejnych.

Wiaczenie zarzadzania ryzykiem do tancucha dostaw rozpo-
czynamy od sporzadzenia map proceséow zachodzacych w fir-
mach dostawcéw, producentow i odbiorcéow oraz ustalenia
relacji miedzy tymi procesami. Szczeg6towa analiza dziatan wy-
konywanych w ramach realizacji konkretnego procesu pozwala
na dokladniejsze przypisanie mu adekwatnych grup ryzyka. Na
rysunku 3 przedstawiono mape procesu realizacji zamoéwienia
klienta Przedsiebiorstwa produkcji tworzyw sztucznych.

Dysponujac lista grup ryzyka (tabela 1) oraz mapa procesu (ma-
pami proceséw) mozemy zidentyfikowac, ktére z nich w tym
procesie wystepuja i jakie jest ich znaczenie. Kazda z pozycji wy-
mieniong w tabeli 1 sprowadzamy do dwdch parametréow [9]:

* maksymalnego skutku nastgpienia zagrozenia
* prawdopodobienstwa nastgpienia zagrozenia.

Skutek powinien by¢é odwzorowaniem konsekwencji naj-
gorszego z realnie istniejacych scenariuszy, natomiast praw-
dopodobienstwo to wskaznik zalezny od charakteru same-
go zagrozenia jako zjawiska i otoczenia w jakim funkcjonujg
ogniwa tancucha dostaw. Te dwa parametry nie tylko sa po-
mocne w kwantyfikowaniu, ale okazuja sie niezbedne przy
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Rys. 3. Mapa procesu realizacji zaméwienia klienta. Zrédto: opracowanie whasne na podstawie
danych Przedsigbiorstwa Tworzyw Sztucznych [7, s.132].

konstruowaniu mapy ryzyka. Jej celem
jest sprowadzenie wszystkich ryzyk do
,wspolnego mianownika”, aby mozliwe
stalo sie ich poréwnanie.
Konstruowanie mapy ryzyka, wystepu-
jacego w danym procesie tancucha do-
staw, polega na naniesieniu konkretnych
zagrozen na uklad wspotrzednych, gdzie
wspoéirzednym X odpowiada wartos¢
prawdopodobienstwa (wyrazonego na
przykiad w %), a wspotrzednym Y skutek
(wyrazony na przyklad w zl.). Rysunek 4
przedstawia przyktadowa mape ryzyka.
Ryzyko plasujace sie w dwoch przeciw-
legtych rogach przedstawionej mapy wy-
maga zdecydowanie odmiennych sposo-

boéw reagowania. Zagrozenia zwigzane z:
bledem oszacowania optacalnosci klien-
ta, procesem obstugi niedostatecznie zo-
rientowanym na klienta, terminowoscig
dostaw, brakiem elastycznos$ci w pro-
cesie produkcyjnym czy awarie maszyn
iurzadzen wymagaja bezzwlocznego
i aktywnego dziatania, zmierzajacego do
jednoznacznego zmniejszenia mozliwych
skutkéw oraz prawdopodobienstwa zda-
rzenia. Natomiast zagrozenia dotyczace:
zbyt wysokich kosztéow obstugi, niedo-
trzymanie przez dostawcow norm tech-
nicznych, posiadanie zapaséw zbednych,
w przypadku tego konkretnego procesu
nie wymagaja natychmiastowej inter-

“ Ns g

;e s xWn

%*NZ

Niskie

Prawdopodobienstwo

Wysokie

Rys. 4. Mapa ryzyka dla procesu realizacji zaméwienia klienta. Zrédto: opracowanie wiasne na
podstawie [6, s. 62-63; 8, s. 109; 9,s. 62-72; 10].
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wengji, poniewaz nie niosg ze sobg po-
waznych skutkéw i ich prawdopodobien-
stwo wystgpienia jest znikome. Zjawiska
umieszczone w srodkowym polu mapy,
po lewej stronie wymagajg zabiegow
zmierzajacych do zmniejszenia mozli-
wych skutkéw oraz budowania planéw
awaryjnych. Prawy dolny rog to ryzyko
zwigzane najczesciej z niedoskonaloscig
procesow, organizagji, kultury zarzadza-
nia. Wymaga diugofalowego, systemowe-
go podejscia porzadkujgcego wspolprace
i dzialania wewnatrz i miedzy poszcze-
g6lnymi ogniwami tancucha dostaw.

Reagowanie na czynniki ryzyka, szcze-
goblnie te umieszczone w prawym gor-
nym rogu mapy, polega na [10]:
¢ unikaniu ryzyka — zaniechaniu dzia-

tan generujacych ryzyko
* kontrolowaniu lub transferze ryzyka
* retencji, czyli Swiadomym zatrzyma-

niu ryzyka.

Kiedy unikanie ryzyka nie jest moz-
liwe, nalezy podjac probe jego kon-
trolowania. Prewencja ma na celu od-
dzialywanie na prawdopodobienstwo
(przyczyny, mechanizmy prowadzace
do realizacji ryzyka). Efektywna jest
gtownie dla grup ryzyka umieszczo-
nych w prawym dolnym rogu mapy. Re-
dukgja, czyli oddziatywanie na skutek
realizagji ryzyka, ma na celu zmniejsze-
nie jego maksymalnej wielkos$ci. Spraw-
dza sie w przypadku grupy ryzyk poto-
zonych w lewym goérnym rogu.

Transfer ryzyka w fancuchu dostaw
polega na odptatnym przeniesieniu
catej ryzykownej dziatalnosci do part-
nera (lub firmy spoza tancucha), ktory
jest lepiej przygotowany do jego kon-
trolowania i finansowania. Przyktadem
transferu ryzyka jest ubezpieczenie.

Opisane podejscie daje precyzyjny
obraz grupy zagrozen wystepujacych
w danym obszarze realizacji procesu
w tancuchu dostaw. Eliminuje koniecz-
nos$¢ kazdorazowego przegladania ca-
tego katalogu zjawisk negatywnych,
co nabiera znaczenia w przypadku ko-
niecznosci podjecia szybkich dzialan na
przyktad w przypadku awarii.

Zarzadzanie ryzykiem tancucha nie
spowoduje, ze wszelkie zagrozenia znik-
na, moze jednak przyczynic sie do [10]:
* wypracowania wspolnych przejrzy-

stych kryteriow oceny, mozliwosci

poréwnania i umiejetnosci poste-
powania wobec ryzyk dotyczacych
skrajnie odmiennych obszaréw og-
niw fancucha dostaw

¢ zdefiniowania prostych zaleznosci
pomiedzy skuteczno$cig zarzadza-

Ahold Polska — hipermarket Hypernova w Kutnie
Kierownik Dzialu Logistyki
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nia ryzykiem a osiggnieciem celow

wszystkich uczestnikow tancucha
e aprzede wszystkim zdecydowanie

zwiekszy szanse ,podniesienia sie”
po katastrofie, przywrécenia zaso-
bow operacyjnych i zdolnosci gene-
rowania zysku.

Problemy zasadniczego znaczenia
nalezg do dnia dzisiejszego przedsie-
biorstwa. Ale wszystkie instytucje zyja
i dziatajg w dwoch wymiarach czasu na-
raz: w czasie terazniejszym i przysztym.
Jutro tworzy sie dzisiaj, w wiekszoSci
przypadkéw nieodwracalnie. Dlatego
menedzerowie zawsze muszg zarzadzac
zaréwno dniem dzisiejszym — w sferze
probleméw o zasadniczym znaczeniu
— jak i dniem jutrzejszym. W czasach
burzliwych nie mogg zakladac, ze dzien
jutrzejszy bedzie przedtuzeniem dzi-
siejszego. Przeciwnie, muszg zarzadzac
z mys$la o zmianach; o zmianach jako
szansie i jako zagrozeniu [4, s. 47].

Podsumowujac, do efektywnego za-
rzadzania fancuchem dostaw konieczna
jest wiedza o ryzyku zwigzanym z jego
funkcjonowaniem. Jest to podstawowy
warunek skutecznego zarzadzania ry-
zykiem, zapewniajgcego wszystkim
ogniwom fancucha bezpieczenstwo
i stabilnos¢ w realizacji zamierzonych
celéw. Prezentowane podejscie daje
mozliwo$¢ tworzenia tancuchéw do-
staw elastycznie dostosowujacych sie
do nowych realiéw, wynikajacych z wy-
stapienia negatywnych nastepstw nie-
przewidywalnych zdarzen.
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STRESZCZENIE
Pojecie zarzadzania ryzykiem nalezy do
grupy zagadnien, ktore w obszarze badan
logistycznych nabieraja coraz wiekszego
znaczenia. Tradycyjne podejscie do fan-
cucha dostaw nie gwarantuje w obecnych
warunkach utrzymania pozygji konkurencyj-
nej, zapewnienia wysokiego poziomu ofe-
rowanych klientom towaréw/ustug czy tez
utrzymania optymalnej struktury kosztow
logistycznych. Dotychczasowe metody opra-
cowywania strategii fanicucha dostaw nalezy
uzupelnic o cato$¢ dziatan zwigzanych z roz-
poznawaniem i eliminacja przyczyn i skut-
kéw niepozadanych zjawisk, ryzykownych
dla funkgjonowania przedsiebiorstw. Celem
niniejszych rozwazan jest ukazanie istoty
zwiazku pomiedzy zarzadzaniem ryzykiem
a zarzadzaniem fancuchem dostaw, a takze
przedstawienie grup ryzyka wystepujacych
w procesach realizowanych w ramach tancu-
cha dostaw oraz sposobu kwantyfikowania
zagrozen w oparciu o0 mapowanie procesow
oraz konstruowanie map ryzyka.

SUMMARY

The risk is one of the subjects which are
more important in logistics science. The
issue are consist explanation of some basic
terms regarding to risk management, risk
including in supply chain management and
an impact risk management on realization
supply chain management.

Traditional conditions of operation in sup-
ply chain management don’t decide about
the competitive predominance, increasing
customer satisfaction and cost reduction.
The strategy of supply chain manage-
ment mast replenishment on logistics
tools which may help to eliminate these
kinds of risk which due to their character
or influence are specific for logistics stru-
ctures and which in consequence lead to
crisis situations.
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