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W niniejszym artykule zwracam
uwag´ na ryzyko, które nieod∏àcznie
towarzyszy realizowanemu w prak-
tyce zarzàdzaniu ∏aƒcuchami do-
staw, omawiajàc jeden z jego ele-
mentów – tzw. ryzyko operacyjne.

Globalizacja powoduje, 
˝e ∏aƒcuchy dostaw stajà si´ 
coraz bardziej z∏o˝one

Do póênych lat osiemdziesiàtych
nacisk k∏adziony by∏ na produkcj´
i sprzeda˝ produktów dla rynków
chronionych odr´bnym prawem.
Stworzenie wspólnego rynku by∏o
bodêcem do centralizacji i racjonali-
zacji sieci produkcji, „wymusi∏o”
wzrost poziomu standaryzacji, poma-
gajàc jednoczeÊnie w osiàganiu korzy-
Êci wynikajàcych z zastosowania eko-
nomii skali. Dzia∏alnoÊç produkcyjna
ewoluowa∏a od skupiajàcej si´ na

technologii stosowanej „pomi´dzy
czterema Êcianami”, w kierunku kon-
centracji na ∏aƒcuchach dostaw. Kieru-
nek tych zmian zwiàzany by∏ przede
wszystkim z politykà wprowadzania
nowego produktu na rynek, sk∏aniajà-
cà przedsi´biorstwa do wyjÊcia poza
swoje w∏asne ograniczenia i zwróce-
nia uwagi na lepszà koordynacj´ i in-
tegracj´ wszystkich dzia∏aƒ w zakre-
sie tzw. ∏aƒcucha wartoÊci. To wa˝ne
i trudne w realizacji zadanie, bowiem
liczba partnerów zaanga˝owanych
w dostarczanie produktów do koƒco-
wego odbiorcy roÊnie (ka˝de z przed-
si´biorstw wnosi swój indywidualny
wk∏ad1 w wartoÊç produktu oferowa-
nego finalnemu odbiorcy). Cz´Êci tej
bardzo z∏o˝onej „uk∏adanki” usi∏uje
si´ porzàdkowaç w ramach tzw. zarzà-
dzania ∏aƒcuchami dostaw. Jednocze-
Ênie wraz z powstaniem tej koncepcji
zacz´to bardzo szeroko postrzegaç
∏aƒcuch dostaw [3],[4]. 

Podstaw´ ka˝dego ∏aƒcucha do-
staw tworzà obecnie: 
a) procesy obejmujàce dzia∏ania po-

wodujàce wzrost wartoÊci doda-
nej, jak logistyka, rozwijanie nowe-
go produktu, zarzàdzanie wiedzà,

b) struktury organizacyjne – gdy anali-
zuje si´ charakter stosunków wyst´-
pujàcych w przedsi´biorstwach
o zró˝nicowanej strukturze (np. zin-
tegrowanej pionowo lub sieciowej),

c) technologie umo˝liwiajàce realizacj´
zadaƒ, obejmujàce zarówno techno-
logie procesu, jak i informacji.

Charakterystycznà cechà wspó∏cze-
snych przedsi´biorstw jest dà˝enie do
wzrostu elastycznoÊci w reagowaniu na
potrzeby rynku. Otwarcie si´ na klienta
i kompleksowoÊç Êwiadczonych us∏ug
prowadzi do wzrostu wydajnoÊci i sku-
tecznoÊci, zwi´ksza jednak zale˝noÊç
firm od globalnej infrastruktury finan-
sowej, operacyjnej i handlowej. 

Ma∏gorzata Maternowska

Wybrane aspekty zarzàdzania ryzykiem w ∏aƒcuchach dostaw

1 Koszty, jakoÊç, ró˝norodnoÊç i innowacyjnoÊç

Rys. 1. Wp∏yw zarzàdzania ∏aƒcuchami dostaw na wskaênik rentownoÊci aktywów ROA   èród∏o: [3] 

Poszukiwany SPECJALISTA DS. DOBORU ASORTYMENTU
LPP S.A.

http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d5/33/1443989.htm 



Logistyka 1/2006
16

Koncepcje i strategie logistyczne

W tym kontekÊcie wyzwaniem dla
wspó∏czesnych ∏aƒcuchów dostaw
jest znalezienie „z∏otego Êrodka” po-
mi´dzy dost´pnoÊcià produktu, wy-
sokoÊcià kosztów oraz w∏aÊciwym za-
rzàdzaniem aktywami (majàtkiem
przedsi´biorstwa) w sytuacji, gdy
znane sà zagro˝enia nieod∏àcznie z tà
dzia∏alnoÊcià zwiàzane (rys. 1). 

U podstaw pojawiajàcego si´ wów-
czas ryzyka znajdujà si´ takie zjawi-
ska jak: brak dopasowywania poda˝y
do popytu (jako g∏ówna przyczyna ry-
zyka operacyjnego) oraz wyst´powa-
nie ró˝norodnych zak∏óceƒ, które wy-
nikaç mogà bàdê z dzia∏aƒ celowych
(np. ataki terrorystyczne), bàdê
z czynników przypadkowych (kl´ski
˝ywio∏owe, katastrofy naturalne), nie
mówiàc o ryzyku walutowym, ryzyku
wynikajàcym ze zmiennych uregulo-
waƒ prawnych i ryzyku zwiàzanym
z jakoÊcià wymienianych mi´dzy
przedsi´biorstwami informacji.

Podstawowym problemem 
w zarzàdzaniu ∏aƒcuchem dostaw
jest efektywna koordynacja 
poda˝y i popytu

W wielu dziedzinach przemys∏u in-
nowacyjne technologie przyspieszy∏y
cykl, w którym nowy produkt, proces
i nowe struktury sà wprowadzane. Pa-
radoksalnie zwi´ksza to ryzyko niedo-
pasowania poda˝y do popytu (zró˝ni-
cowane poziomy organizacyjne przed-
si´biorstw w ∏aƒcuchu dostaw). Klu-
czowym zagadnieniem zarzàdzania
∏aƒcuchem dostaw pozostaje jednak
unikanie zjawiska „bullwhip effect”,
w którym to opóêniona albo zak∏óco-
na informacja prowadzi do wzrostu
zmiennoÊci popytu wzd∏u˝ ∏aƒcucha
dostaw, a w dalszej kolejnoÊci do po-
noszenia niepotrzebnych kosztów
zwiàzanych z brakami, niedotrzymy-
waniem terminów, niedostatecznym
wykorzystaniem mo˝liwoÊci sk∏ado-
wania itp. Tzw. szczup∏e ∏aƒcuchy do-
staw znacznie zwi´kszajà to ryzyko.
Wdro˝enie bardzo wydajnych syste-
mów informatycznych (Web–enable ERP
Systems) i wysi∏ki podejmowane w celu

zredukowania kosztów ca∏kowitych
∏aƒcucha dostaw prowadzà do zmniej-
szenia iloÊci zapasów. Mimo, i˝ nast´-
puje redukcja kosztów utrzymania za-
pasów przedsi´biorstwa, mogà odczu-
waç negatywne konsekwencje „odchu-
dzania” w sytuacji, gdy nie sà w stanie
zareagowaç na zmieniajàce si´ potrze-
by rynku. Mo˝na domniemywaç, ˝e
wraz ze zwi´kszajàcym si´ tempem
zmian w przemyÊle, globalizacjà, skró-
ceniem cykli ˝yciowych produktów,
przecià˝eniem systemów i rozwojem
nowych rynków, efektywnoÊç zarzà-
dzania „szczup∏ym” ∏aƒcuchem do-
staw staje si´ mniej wa˝na, ni˝ jego
zdolnoÊç do zaspokajania zmiennego
popytu (elastycznoÊç)2. Prowadzi to
do stwierdzenia, ˝e wraz z wysokim
tempem zachodzàcych zmian ka˝dy
nowy produkt powinien byç postrze-
gany jako projekt o wysokim ryzyku,
a strategie zarzàdzania ryzykiem zwià-
zanym z koordynacjà poda˝y i popytu
wdra˝ane powinny byç ju˝ na etapie: 
• projektowania ∏aƒcucha dostaw –

zagadnienia projektowe obejmujà
lokalizacj´ przedsi´biorstwa, jego
rozmiary, alokacj´ produktu i wy-
znaczenie punktów magazynowa-
nia, logistyk´ procesów oraz wyko-
rzystywanie innowacji w zawiera-
niu umów w celu lepszego zarzà-
dzania rozmiarem i kosztem ryzy-
ka wzd∏u˝ ca∏ego ∏aƒcucha. Klu-
czowym zagadnieniem jest uchwy-
cenie relacji pomi´dzy szczup∏o-
Êcià ∏aƒcucha dostaw, a iloÊcià za-
k∏óceƒ w nim wyst´pujàcych

• zawierania umów – innowacyjne
zmiany majà miejsce zarówno
w standardowych, negocjowanych
umowach pomi´dzy indywidualny-
mi dostawcami i odbiorcami, jak
i w transakcjach typu B2B i B2C
(wykorzystanie internetu)

• konstruowania ogólnych syste-
mów zarzàdzania ryzykiem3 – ob-
szar analizy i zarzàdzania ryzykiem
w kontekÊcie przemys∏owym sk∏a-
da si´ z czterech zintegrowanych
procesów:

1) identyfikacji ukrytych êróde∏ ryzyka, 
2) szacowania potencjalnego wp∏ywu

ryzyka (scenariusze),

3) ∏agodzenia przykrych konsekwencji, 
4) tworzenia schematów reakcji oraz

systemów zarzàdzania kryzysowego.
Globalizacja i rozwój nowych technologii

spowodowa∏y wzrost znaczenia zarzàdza-
nia ∏aƒcuchami dostaw. Istniejà wszak za-
gro˝enia dla rozwoju tej koncepcji w prak-
tyce. Brak koordynacji pomi´dzy popytem
i poda˝à stanowiç mo˝e o ryzyku powodze-
nia ca∏ego przedsi´wzi´cia. Z drugiej strony
znane sà metody minimalizujàce to ryzyko.
Najcz´Êciej opierajà si´ one na innowacyj-
nych podejÊciach w projektowaniu ∏aƒcu-
cha dostaw, kszta∏towaniu nowych stosun-
ków na rynku zawierania umów, a tak˝e na
wykorzystaniu nowoczesnych technologii
w minimalizowaniu prawdopodobieƒstwa
wystàpienia zagro˝eƒ w ∏aƒcuchu dostaw.
Rozwój tych metod i ich praktyczne zasto-
sowanie to cel istotny zarówno z punktu wi-
dzenia sfery nauki, jak i praktyki.

Do najcz´Êciej wykorzystywanych
metod (i strategii) minimalizujàcych ry-
zyko wywo∏ane brakiem równowagi po-
mi´dzy poda˝à i popytem w ∏aƒcuchach
dostaw nale˝à wed∏ug Kleindorfera
i Van Wassenhove’a [3]: trójwymiarowa
in˝ynieria wspó∏bie˝na (dla projektowa-
nia ∏aƒcucha dostaw), dynamiczne rów-
nowa˝enie popytu i poda˝y (szczegól-
nie w przedsi´biorstwach reprezentujà-
cych bran˝e szybko i elastycznie reagu-
jàce na zmiany) oraz „zamkni´ta p´tla”
∏aƒcucha dostaw dla reklamacji klien-
tów i zarzàdzanie koƒcem ̋ ycia produk-
tów, dyktowane przez regulacje prawne
dotyczàce m. in. ochrony Êrodowiska.

Trójwymiarowa in˝ynieria 
wspó∏bie˝na

Wed∏ug E. Szczerbickiego [6],
„wspó∏bie˝noÊç rozumiana jest jako
dzia∏anie polegajàce na wprowadze-
niu ju˝ w fazie projektowania mo˝li-
wie du˝ej iloÊci atrybutów zwiàza-
nych z kolejnymi etapami cyklu ˝ycia
produktu”. In˝ynieria wspó∏bie˝na
(wspó∏zadaniowa) jako systematycz-
ne i zintegrowane podejÊcie – w oma-
wianym przypadku – zak∏ada jedno-
czesne projektowanie wyrobu, proce-
su produkcyjnego i ∏aƒcucha dostaw
(ang. Three-Dimensional Concurrent En-
gineering, 3D-CE) (rys. 2). 

2 Potwierdza t´ tez´ dynamiczny rozwój takich koncepcji jak: „Zarzàdzanie zapasami przez dostawców” (Vendor-Managed Inventory), „Szybka odpowiedê klienta”
(Efficient Consumer Response), rozwój systemów wspierajàcych Everyday Low Pricing (codziennie niskie ceny). Przedsi´biorstwa wdra˝ajà  strategie tworzenia
produktów w sposób modu∏owy, by zarzàdzaç ró˝norodnoÊcià wyrobów oraz strategie odraczania w celu redukcji stopnia niedopasowania poda˝y do popytu.
3 Co jest istotne szczególnie w przypadku ryzyka zwiàzanego z pojawiajàcymi si´ zak∏óceniami w funkcjonowaniu ∏aƒcucha dostaw.
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PodejÊcie to podkreÊla strategiczne
znaczenie ∏aƒcuchów dostaw w roz-
woju produktów i procesów [2]. Ana-
liza obszarów wspólnych – szczegól-
nie w przypadku, gdy uwzgl´dni si´
ich z∏o˝onà struktur´ – pozwala na
okreÊlenie imperatywu konkurencji.
Problem ten ilustruje rys. 3, gdzie
rozwój w zakresie produktu, procesu
i ∏aƒcuchów dostaw analizowany jest
ze wzgl´du na dwa odmienne aspek-
ty: technologiczny i strukturalny [1].

Rozwój produktu jest uzale˝niony
od rodzaju decyzji podj´tych w od-
niesieniu do jego struktury (np. mo-
du∏owa, czy zintegrowana) i szczegó-
∏owej specyfikacji technicznej (budo-
wa, funkcja, przeznaczenie, itp.). 

Rozwój procesu jest funkcjà rozwo-
ju procesów jednostkowych w zakre-
sie technologii i technicznego wypo-
sa˝enia procesów produkcyjnych
oraz rozwoju systemów wytwarzania
(co obejmuje m. in. decyzje o organi-
zacji procesu produkcyjnego w czasie
i w przestrzeni). 

Rozwój ∏aƒcucha dostaw jest wa-
runkowany okreÊlonymi rozwiàzania-
mi dotyczàcymi struktury ∏aƒcucha
i decyzjami podejmowanymi w zwiàz-
ku z systemami logistycznej koordyna-
cji dzia∏aƒ. Ze strukturà ∏aƒcucha do-
staw zwiàzane sà zagadnienia typu

„zrobiç-kupiç”, wybór êróde∏ zaopa-
trzenia – a zatem okreÊlenie, które
przedsi´biorstwa b´dà wspó∏pracowa-
∏y w ramach danego ∏aƒcucha dostaw
i jaki b´dzie charakter stosunków po-
mi´dzy wspó∏pracujàcymi firmami (ro-
dzaj i charakterystyka zawieranych
kontaktów). W zakresie logistycznej
koordynacji istotne sà decyzje o po-
ziomie utrzymywanych zapasów, sys-
temach dostaw i informatycznych sys-
temach wspierajàcych realizowanie
operacji w ramach ∏aƒcucha dostaw.

Dynamiczne równowa˝enie 
popytu i poda˝y

Idealne zrównowa˝enie popytu
i poda˝y jest niewiarygodnie trudne
w sytuacji, gdy zgodnie z zasadami
systemu JiT, dysponuje si´ nielicznà
bazà dostawców, a technologia i pre-
ferencje klientów zmieniajà bardzo
szybko. Prognozowanie zapotrzebo-
wania na elementy sk∏adowe wyro-
bów jest utrudnione. Proces staje si´
dynamicznie zdeterminowany tym,
która wersja produktu mo˝e byç wy-
produkowana z b´dàcych aktualnie
w dyspozycji elementów sk∏adowych
oraz która wersja produktu znajdzie
nabywc´ i w jakiej cenie zostanie
sprzedana. Jest to gra, którà przedsi´-

biorstwa takie jak Dell wynios∏y do
rangi sztuki. Dynamiczne równowa˝e-
nie popytu i poda˝y wymaga bliskiej
wspó∏pracy pomi´dzy nabywcami,
projektantami, in˝ynierami produkcji,
ekspertami w zakresie ∏aƒcuchów do-
staw, pracownikami dzia∏ów finanso-
wych i ksi´gowoÊci oraz sprzeda˝y
i marketingu. ¸aƒcuch dostaw staje
si´ wówczas „modelem biznesu”4, jak
postrzega to zagadnienie ekspert
w omawianej dziedzinie – zarzàd fir-
my Zara [1].

„Zamkni´ta p´tla”∏aƒcucha dostaw

JeÊli po∏àczyç w analizie niskà mar-
˝´ produktu z krótkim cyklem jego
˝ycia i nasilajàcà si´ troskà o Êrodowi-
sko naturalne, staje si´ jasne, ˝e pro-
jekt ∏aƒcucha dostaw nie uwzgl´dnia-
jàcy tzw. przep∏ywów odwrotnych nie
zawsze spe∏ni wiàzane z nim nadzie-
je. Mo˝e si´ bowiem zdarzyç, ˝e zysk
zostanie „skonsumowany” przez
zwi´kszone koszty zwrotów produk-
tów, których êród∏em mo˝e byç m. in.
niezadowolenie odbiorcy5. Istotnym
elementem analizy jest w tym przy-
padku obs∏uga posprzeda˝na i Êwiad-
czone w jej ramach us∏ugi zwiàzane
z konserwacjà (naprawà) oraz zago-
spodarowaniem produktów zu˝ytych
technicznie, bàdê wycofanych z u˝y-
cia, przestarza∏ych. Od przedsi´-
biorstw coraz cz´Êciej oczekuje si´ by
odpowiada∏y za ca∏y cykl ˝ycia swoich
produktów, wliczajàc w to pozbycie
si´ produktów zu˝ytych (technicznie
bàdê ekonomicznie). Ze wzgl´dów
ekonomicznych zagadnienia te sta∏y
si´ wa˝nymi czynnikami wp∏ywajàcy-
mi na projektowanie i zarzàdzanie
∏aƒcuchami produktów i dostaw6. Na-
wiàzujàc do wczeÊniejszych rozwa˝aƒ
dotyczàcych równoczesnego projek-
towania produktów, procesów wytwa-
rzania i ∏aƒcuchów dostaw (w ramach
3D-CE) – rozszerzenie spektrum anali-
zy o elementy zwiàzane z cyklem ˝y-
cia produktu (przep∏ywy odwrotne)

4 Wi´cej na ten temat mo˝na znaleêç w opracowaniu [5].
5 Jak podaje Kleindorfer i Van Wassenhove [3], w niektórych sklepach internetowych zwroty wynikajàce z niezadowolenia klientów si´gajà 35%. Na rynku
elektronicznych dóbr konsumpcyjnych sprzedawanych detalicznie zwroty wynoszà 5 – 10%. Wi´kszoÊç tych produktów traci swojà wartoÊç w krótkim
czasie (np.: komputer traci 1% wartoÊci ceny sprzeda˝y tygodniowo).
6 Sà to w wielu przypadkach wymogi okreÊlone odr´bnym prawem. Przyk∏adowo Unia Europejska przyj´∏a dyrektyw´ dotyczàcà odpadów elektrycznych
i sprz´tu elektronicznego (WEEE, Waste Electrical and Electronic Equipment), która obliguje producentów do bezp∏atnego przyjmowania zu˝ytych
produktów od konsumentów i pozbywania si´ ich w sposób przyjazny dla Êrodowiska. Firmy takie, jak Sony szacujà, ˝e koszty wynikajàce z
funkcjonowania tej dyrektywy stanowià 1 – 2% ich dochodów, co stanowi znaczàcà wartoÊç , bioràc pod uwag´ niski zysk z niektórych produktów [1].

Rys. 2. 3D-CE – relacje. èród∏o: [1]
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sugeruje nazwanie tego czterowymia-
rowà in˝ynierià wspó∏bie˝nà (4D-CE).
Przep∏ywy odwrotne (z powodów
zwiàzanych z ochronà Êrodowiska lub
innych) sprawiajà, ˝e ∏aƒcuchy dostaw
stajà si´ coraz bardziej zwiàzane
z podstawowà dzia∏alnoÊcià przedsi´-
biorstwa. Ma to wp∏yw na wzrost po-
ziomu kompleksowoÊci, funkcjonal-
noÊci i op∏acalnoÊci podejmowanych
dzia∏aƒ. Z drugiej strony – niestety –
na zwi´kszenie ryzyka. 

Rozwój rynków i transakcji typu B2B
rozwinà∏ potencja∏ strategicznego za-
rzàdzania ryzykiem operacyjnym w ∏aƒ-
cuchach dostaw.

Wià˝e si´ to przede wszystkim
z mo˝liwoÊcià integracji procesu za-
wierania umów z decyzjami operacyj-
nymi (wydajnoÊç, wybór technologii,
produkcja). Problem jest szczególnie
istotny dla kapita∏och∏onnych ga∏´zi
przemys∏u (rynek Êrodków produkcji),
gdzie zawarcie umowy na dostaw´
musi mieç miejsce du˝o wczeÊniej,
ni˝ wystàpià faktyczne potrzeby u od-
biorcy. Stwierdzenie to nale˝y skon-
frontowaç z widocznà tendencjà do
podzlecania wykonania ostatnich faz
produkcji (zgodnie z wymaganiami
nabywcy). Takie dzia∏ania wymagajà
oczywiÊcie odpowiedniej struktury
i rozwoju wspierajàcych je instrumen-
tów rynkowych, umo˝liwiajàcych np.
zawieranie umów przez Internet. Pod-
czas, gdy istnieje ró˝norodnoÊç opcji

projektowania transakcji7, cechà cha-
rakterystycznà wi´kszoÊci rynków
elektronicznych wspierajàcych zarzà-
dzanie ryzykiem w globalnych ∏aƒcu-
chach dostaw jest to, i˝ ka˝dy poten-
cjalny nabywca dysponuje mo˝liwo-
Êcià wyboru dostawcy wÊród tych,
którzy konkurujà ze sobà na global-
nym rynku zawierania umów (z regu∏y
jest ich niewielu) i tych, którzy operu-
jà na tzw. „szybkim rynku” (jest ich
zdecydowanie wi´cej), a których dzia-
∏ania zdeterminowane sà poziomem
cen na rynku lokalnym. Wynika stàd,
˝e ceny muszà byç jawne. Informacyj-
na integracja rynków lokalnych z ryn-
kami globalnymi pe∏ni zatem wa˝nà
rol´ w koordynowaniu poda˝y z prze-
widywanym popytem, zmniejszajàc
ryzyko ich niedopasowania.

Implikacje dla zarzàdzania 
ryzykiem operacyjnym 
w ∏aƒcuchach dostaw

ElastycznoÊç trójwymiarowej wspó∏-
bie˝nej in˝ynierii, a tak˝e dynamiczne
równowa˝enie popytu i poda˝y mo˝e
pomóc firmom w lepszym przewidy-
waniu oraz reagowaniu na szybkie
zmiany rynkowe. Podobnie, postrze-
ganie ∏aƒcuchów dostaw jako za-
mkni´tej p´tli mo˝e u∏atwiç firmom
szybkie reagowanie na zmiany w wy-
maganiach (lub gustach) odbiorców,

bàdê zmiany w regulacjach prawnych
dotyczàce przyk∏adowo odpowie-
dzialnoÊci firmy za ca∏y cykl ˝ycia pro-
duktu. Proces zawierania umów (inte-
gracja rynków zaopatrzenia lokalnych
i globalnych) dzi´ki rozwojowi tech-
nik internetowych mo˝e byç przysto-
sowany do realizacji celu, którym jest
szybka wymiana dok∏adnej informacji
o popycie i poda˝y, wliczajàc w to
jawnoÊç cen i redukcj´ kosztów trans-
akcji w relacjach pomi´dzy dostawca-
mi i odbiorcami. Wszystkie omówio-
ne strategie wspomagajà zatem inte-
gracj´ zarzàdzania ryzykiem z funk-
cjonowaniem ∏aƒcucha dostaw.
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7 Transakcje oparte sà na rozwoju takich systemów jak MRP (ang. Material Requirement Planning), ERP (ang. Enterprise Resource Planning), a w skali ca∏ego
∏aƒcucha dostaw - CPFR (ang. Collaborative Planning Forecasting and Replenishment).
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