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Glo ba li za cja go spo dar ki, no we tech no -
lo gie in for ma tycz ne i gwał tow ny roz wój
trans por tu stwa rza ją ogrom ne moż li wo ści
dla przed się bior ców. Od le głość geo gra ficz -
na nie sta no wi istot nej prze szko dy przy wy -
bo rze do staw ców, miejsc pro duk cji oraz
ryn ku zby tu. Part ne rzy go spo dar czy za po -
mo cą no wych roz wią zań in for ma tycz nych
mo gą ko mu ni ko wać się ze so bą po ko nu -
jąc ba rie rę od le gło ści, a ła twość do stę pu
do róż nych środ ków trans por tu uspraw nia
i przy śpie sza pro ce sy dys try bu cji. Wo bec
po wyż sze go, klien ci sta li się bar dziej wy -
ma ga ją cy. Żą da ją pro duk tów zróż ni co -
wa nych, o jak naj wyż szej ja ko ści tech nicz -
nej, do star cza nych na czas i po jak
naj niż szej ce nie. Wy ma ga nia te do pro wa -
dzi ły do szu ka nia no wych roz wią zań,
dzię ki któ rym za spo ko je nie po trzeb klien -
ta sta ło by się mniej kosz tow ne i re al ne dla
pro du cen tów. Nic dziw ne go, że co raz
wię cej przed się bior ców de cy du je się
na uczest nic two w glo bal nych łań cu chach
do staw kie ru jąc swo ją pro duk cję tam,
gdzie kosz ty wy two rze nia są naj niż sze (Chi -
ny, In die, Taj wan, Taj lan dia), a tak że im ple -
men tu je no we kon cep cje za rzą dza nia.
Ce lem ar ty ku łu jest wska za nie wpły wu 
no wych roz wią zań na bez pie czeń stwo
jed ne go z trzech pod sta wo wych pro ce sów
za cho dzą cych w łań cu chu do staw, a mia -
no wi cie na prze pływ dóbr fi zycz ny ch2. Po -
nad to, ar ty kuł po dej mu je pró bę zi den ty -
fi ko wa nia za gro żeń dla stru mie nia dóbr
fi zycz nych i wska za nia eta pów ogra ni cza -
nia ry zy ka ich wy stą pie nia.

Zwięk sze nie kon ku ren cyj no ści
Wy ma ga nia klien tów (zwłasz cza na ryn -

ku B2B), no we moż li wo ści w wa run kach
glo bal nych, jak też szyb ki po stęp w sek to -
rze trans por tu i ko mu ni ka cji elek tro nicz -
nej przy czy ni ły się do roz wo ju stra te gii

pod wyż sza nia kon ku ren cyj no ści po przez
za rzą dza nie pro ce sa mi za cho dzą cy mi
w łań cu chu do staw. Za rzą dza nie to ma
na ce lu zwięk sze nie efek tyw no ści i wy daj -
no ści pod sta wo wych pro ce sów zo rien to -
wa nych na za spo ko je nie ryn ko we go po py -
tu. Obej mu ją one prze pływ su row ców,
ma te ria łów, pół pro duk tów oraz go to -
wych wy ro bów, prze pływ in for ma cji, któ -
ra do ty czy tych dóbr oraz ope ra cje fi nan -
so we po mię dzy ogni wa mi łań cu cha
do staw. Aby sku tecz nie za rzą dzać ty mi pro -
ce sa mi, każ da jed nost ka go spo dar cza po -
win na być świa do ma ko niecz no ści współ -
pra cy z uczest ni ka mi swo je go łań cu cha
i od czu wać po trze bę wdro że nia wspól nych
dzia łań zo rien to wa nych na do sko na le nie
pro ce sów i utrzy ma nie ich cią gło ści w ca -
łym łań cu chu do sta w3. 

No we roz wią za nia i za gro że nie, 
z któ rym się wią żą

Wzra sta ją ce wy ma ga nia klien ta w za kre -
sie zróż ni co wa nia i ja ko ści go to wych wy -
ro bów za owo co wa ły wpro wa dze niem wie -
lu kon cep cji za rzą dza nia, ta kich jak To yo ta
Pro duc tion Sys tem, Le an ma na ge ment i out -
so ur cing. Wdro że nie ich wpły wa na pod wyż -
sze nie po zio mu ja ko ści pro duk tów, re du -
ku je kosz ty utrzy ma nia za pa sów oraz
licz bę czyn no ści nie zwięk sza ją cych war to -
ści do da nej. Rów no cze śnie jed nak, kon cep -
cje te przy czy nia ją się do utwo rze nia tak
zwa nych wraż li wych sys te mów (ang. fra gi -
le sys tems) 4, po przez:
• eli mi na cję na tu ral nych bu fo rów w po -

sta ci za pa sów w ma ga zy nach do pro -
duk cji,

• re duk cję licz by do staw ców,
• wzrost za leż no ści po mię dzy part ne ra -

mi łań cu cha do staw,
• re duk cję cy kli re ali za cji za mó wień,

a przez to zwięk szo ną od po wie dzial ność
przed się bior ców i pre sję na efek tyw ność
pro ce sów w łań cu chu do staw.
W wa run kach glo bal nych, czę sto bar -

dzo dłu gi czas trans por tu zwięk sza
praw do po do bień stwo wy stą pie nia za kłó -
ceń pod czas je go trwa nia. To war bo wiem
prze pły wa w zmie nia ją cym się oto cze niu
(ter mi na le prze ła dun ko we, por ty lot ni -
cze, mor skie, śród lą do we, cen tra usług
lo gi stycz nych), a tak że w zmie nia ją cych
się środ kach trans por tu. Do dat ko wo,
znacz na od le głość utrud nia kon takt
i kon tro lę dzia łań u do staw ców. Po -
nad to, znacz na od le głość po mię dzy
ogni wa mi glo bal nych łań cu chach do -
staw, a tak że zwy kle ich du ża licz ba,
utrud nia ją re je stro wa nie ak tu al ne go po -
py tu, tym sa mym pro wa dząc do po -
wsta wa nia efek tu by cze go bi cza5.

Czyn ni ki wpły wa ją ce 
na bez pie czeń stwo do sta wy

Głów ny stru mień łań cu cha do staw sta -
no wi prze pływ dóbr fi zycz nych. Z uwa gi
na to, iż pro ces prze pły wu to wa ru jest po -
dat ny (ang. vul ne ra ble) na na głe zmia ny oto -
cze nia, efek tyw ność dzia łań łań cu cha do -
staw mo że zo stać po waż nie za kłó co na6.
Wraż li wość (ang. fra gi li ty) utwo rzo nych sys -
te mów wy ni ka z po dat no ści za cho dzą cych
w nich pro ce sów na wy stą pie nie nie spo -
dzie wa nych za bu rzeń w śro do wi sku,
w któ rym prze bie ga ją. Bez po śred ni mi
skut ka mi te go ty pu zda rzeń mo gą być: ob -
ni żo na ja kość tech nicz na do star cza ne go
to wa ru, opóź nie nie do sta wy lub jej brak.
Pro wa dzą one do po wsta nia za kłó ceń
i roz cho dze nia się ich wzdłuż łań cu cha do -
staw w po sta ci opóź nień i prze sto jów w re -
ali za cji zle ceń pro duk cyj nych i dys try bu -
cyj ny ch7. 

Czyn ni ki ry zy ka dla stru mie nia to wa ru w łań cu chu do sta w1

Gra ży na Wie te ska
Uni wer sy tet Łódz ki

1 Ar ty kuł re cen zo wa ny (przyp. red.).
2 W li te ra tu rze z za kre su lo gi sty ki, łań cuch do staw de fi nio wa ny jest na wie le spo so bów, dla te go trud no o je go jed no rod ną i jed no znacz ną de fi ni cję. Trzon
de fi ni cji łań cu cha do staw jest jed nak nie zmien ny i uj mu je łań cuch do staw ja ko gru pę jed no stek go spo dar czych za an ga żo wa nych w pro ce sy i dzia ła nia ukie -
run ko wa ne na wy two rze nie i do star cze nie pro duk tu do osta tecz ne go klien ta, po przez zwięk sza nie je go war to ści pod czas prze pły wu po mię dzy ty mi jed -
nost ka mi: su row ców, ma te ria łów i pół pro duk tów wraz z in for ma cją oraz ope ra cje fi nan so we.
3 Ta ką we wnętrz ną świa do mość przed się bior stwa okre śla się ja ko po sta wę „zo rien to wa ną na łań cuch do staw” (Sup ply Cha in Orien ta tion, SCO): J. T. Met zer,
W. De Witt, J. S. Ke ebler, S. Min, N. W. Nix, C. D. Smith, Z. G. Za cha ria, De fi ning Sup ply Cha in Ma na ge ment, Jo ur nal of Bu si ness Lo gi stics Vol. 22 No. 2, 2001
4 G. A. Zsi di si, G. L. Ra gatz, S.A. Mel nyk, The Dark Si de of Sup ply Cha in Ma na ge ment, Ma rzec 2005 s. 48.
5 Po le ga na prze no sze niu wzmoc nio nych zmian in for ma cji o po py cie w ko lej nych ogni wach łań cu cha do staw.
6 W li te ra tu rze znaj du je się wie le opi sa nych przy kła dów za kłó ceń prze pły wu to wa rów w łań cu chach do staw.



Do unik nię cia kon se kwen cji ta kich sy -
tu acji, słu żyć mo że pro ces za rzą dza nia ry -
zy kiem w łań cu chu do staw, wdro żo ny
u wszyst kich je go uczest ni ków. Sku -
tecz ne za rzą dza nie ry zy kiem w pro ce sach
prze pły wu w łań cu chu do staw wy ma ga
przede wszyst kim: 
• zi den ty fi ko wa nia za gro żeń dla to wa ru

prze miesz cza ją ce go się po mię dzy ogni -
wa mi

• pod ję cia dzia łań mi ni ma li zu ją cych
praw do po do bień stwo re ali za cji zi den -
ty fi ko wa nych za gro żeń

• okre śle nia wpły wu zre ali zo wa nych za -
gro żeń na pro ce sy za cho dzą ce w łań -
cu chu do staw

• wpro wa dze nia dzia łań mi ni ma li zu ją -
cych skut ki zre ali zo wa nych za gro żeń

• kon tro li sku tecz no ści wpro wa dzo nych
dzia łań i mo ni to rin gu po zio mu ry zy ka
w łań cu chu do staw.

Iden ty fi ka cja za gro żeń

Ist nie je wie le za gro żeń zwią za nych
z pro ce sa mi prze pły wu to wa ru w łań cu -
chu do staw. Pierw szym eta pem za rzą dza -
nia ry zy kiem jest okre śle nie miej sca 
wy stę po wa nia i ich ro dza jów. Moż na wy -
róż nić wie le struk tur łań cu chów do staw,
a ich bu do wa za le ży od róż no rod nych
czyn ni kó w8. Struk tu ry te zbu do wa ne są
po dob nie, a mia no wi cie z punk tów
– uczest ni ków łań cu chów i z od cin ków
po mię dzy ni mi. W związ ku z tym, miej -
sca za gro żeń dla łań cu cha moż na po dzie -
lić na za gro że nia u po szcze gól nych
uczest ni ków łań cu cha (ta kich jak: do staw -

ca ma te ria łów, pro du cent, dys try bu tor)
oraz na za gro że nia wy stę pu ją ce w trak -
cie prze miesz cza nia się to wa ru po mię dzy
ogni wa mi, a więc pod czas pro ce sów
trans por tu i ma ni pu la cji to wa rem, naj czę -
ściej pro wa dzo nych przez usłu go daw -
ców 3PL (ang. third par ty lo gi stics). 

Pod czas iden ty fi ko wa nia za gro żeń,
istot ne jest roz po zna nie moż li wie jak naj -
więk szej licz by za gro żeń, a tak że okre -
śle nie po dat no ści pro ce sów łań cu cha
do staw na ich wy stą pie nie. Po nad to,
uczest ni cy łań cu cha po win ni okre ślić
bez po śred nie przy czy ny re ali za cji zda rzeń
za kłó ca ją cych oraz być świa do mi ko -
niecz no ści ich eli mi na cji. W trak cie roz -
po zna wa nia za gro żeń i ich miejsc, na le -
ży oce nić, któ re z ogniw bądź od cin ków
struk tu ry łań cu cha wią żą się z naj niż szym
po zio mem bez pie czeń stwa, czy li są źró -
dłem naj więk szej licz by po ten cjal nych za -
gro żeń, źró dłem za gro żeń o naj wyż -
szym praw do po do bień stwie wy stą pie nia,
bądź o naj więk szym wpły wie na ca ły pro -
ces prze pły wu to wa ru.

Za gro że nia u uczest ni ków 
łań cu cha do staw

Każ dy uczest nik łań cu cha do staw
pro wa dzi dzia ła nia na po zio mie tak tycz -
nym i ope ra cyj nym, zwią za ne z ry zy kiem
wy stą pie nia zda rzeń nie po żą da nych.
Co dzien ne czyn no ści prze pro wa dza ne
są przy uży ciu urzą dzeń i ma szyn (słu -
żą one mię dzy in ny mi do pro duk cji,
prze wo zu i ma ni pu la cji to wa rem), któ -
re bez ak tu al ne go prze glą du tech nicz -

ne go i re gu lar nych kon ser wa cji mo gą
być źró dłem awa rii tech nicz ny ch9. Po -
nad to, źró dłem ry zy ka dla prze pro wa -
dza nych dzia łań są awa rie urzą dzeń
do prze twa rza nia i gro ma dze nia da nych
oraz do ko mu ni ka cji z part ne ra mi go -
spo dar czy mi. Awa rie sys te mów in for ma -
tycz nych mo gą przy czy nić się do utra -
ty moż li wo ści ste ro wa nia pro ce sem
pro duk cyj nym, a tak że da nych do ty czą -
cych ak tu al nych za mó wień lub sta nów
ma ga zy no wych. Co dzien ne, po wta rzal -
ne czyn no ści wy ko ny wa ne w przed się -
bior stwach, prze pro wa dza ne są przez
pra cow ni ków ope ra cyj nych. Je śli są to
pra cow ni cy o bra ku wie dzy i kom pe ten -
cji, mo gą oka zać się źró dłem wie lu
błę dów o róż ne go ro dza ju skut ka ch10.
Błę dy te po wsta ją pod czas ob słu gi
klien ta i przyj mo wa nia za mó wień, pla -
no wa nia i pro wa dze nia pro duk cji oraz
dys try bu cji, a tak że w wy ni ku nie pra wi -
dło we go opa ko wa nia, ozna ko wa nia
i za bez pie cze nia to wa ru do wy sył ki. In -
cy den ta mi, na któ re kie row nic two nie
ma cał ko wi te go wpły wu są prze stęp -
stwa kom pu te ro we, do ko ny wa ne za rów -
no przez nie lo jal nych pra cow ni ków,
jak i oso by trze cie11. Groź ne w swych
kon se kwen cjach dla przed się biorstw
i ich kon tra hen tów są ata ki ter ro ry stycz -
ne12. Za gro że nia mi, któ rych ry zy kiem
na le ży za rzą dzać w szcze gól ny spo sób,
są zda rze nia lo so we, gdyż praw do po do -
bień stwo ich wy stą pie nia ni gdy nie jest
rów ne ze ru. Za li cza się do nich mię dzy
in ny mi po ża ry (na przy kład ma ga zy nów,
hal pro duk cyj ny ch13), po wo dzie14 obej -
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7 Przy kła dem jest sy tu acja z 1997 r., w któ rej po żar do się gnął część fa bry ki Aisin Se iki Co. Ltd. Był to klu czo wy ja poń ski do staw ca fir my To yo ta. W związ ku z bra -
kiem do staw, To yo ta zmu szo na by ła cza so wo za prze stać pro duk cji w Ja po nii, co łą czy ło się z opóź nie nia mi i kom pli ka cja mi fi nan so wy mi. Cho pra S., i in ni, Ma -
na ging Risk To Avo id Sup ply -Cha in Bre ak down,, MIT Slo an Ma na ge ment Re view s. 53,55. Fall 2004, Vol. 46 Is sue. 
8 Są to m. in.: miej sce wy do by cia su row ców, lo ka li za cja pro duk cji, stra te gia dys try bu cji.
9 Pod sta wo we przy czy ny awa rii to: wa dy pro jek to we, pro duk cyj ne, ma te ria ło we, jak rów nież nie wła ści we użyt ko wa nie oraz zu ży cie ma szyn i urzą dzeń. Ra port
o wy stę po wa niu zda rzeń o zna mio nach po waż nej awa rii w 2007 r., GIOŚ.
10 Zda rze nia mi, któ rych przy czyn na le ży szu kać głów nie w nie pra wi dło wym za cho wa niu się pra cow ni ka, są wy pad ki przy pra cy. Ich kon se kwen cje dla pra co daw -
cy to przede wszyst kim cza so wa bądź sta ła nie obec ność pra cow ni ka w miej scu za trud nie nia z po wo du nie zdol no ści do pra cy oraz stra ty fi nan so we z te go ty tu -
łu. Po nad to rów nież prze rwy w dzia ła niu ope ra cyj nym wy wo ła ne ko niecz no ścią zba da nia oko licz no ści wy pad ku, co po cią ga za so bą opóź nie nia i do dat ko we kosz -
ty. W cią gu ostat nich lat (2006-2008) licz ba wy pad ków przy pra cy w Pol sce utrzy mu je się na zbli żo nym po zio mie – oko ło 95 000 rocz nie (we dług da nych GUS).
11 W la tach 2005 – 2008 w Pol sce szcze gól nie wzro sła licz ba prze stępstw kom pu te ro wych z art. 267 – uzy ska nie in for ma cji (z 260 w ro ku 2005 do 505 w ro -
ku 2008) oraz z art. 268 – znisz cze nie lub zmia na istot nej in for ma cji (z 98 w ro ku 2005 do 249 w ro ku 2008); da ne Ko men dy Głów nej Po li cji.
12 11 wrze śnia 2001 r. na sku tek ata ku ter ro ry stycz ne go na WTC w USA wy stą pi ło wie le nie prze wi dzia nych za kłó ceń w pro ce sach prze pły wu to wa ru. Przy kła -
do wo, Ford mu siał wstrzy mać pro duk cję, gdyż sa mo cho dy cię ża ro we, z po trzeb ny mi do niej ma te ria ła mi, zo sta ły za trzy ma ne na ka na dyj skich i mek sy kań skich
gra ni cach. To yo ta na to miast wstrzy ma ła pro duk cję w za kła dzie Se qu oia SUV w In dia nie, gdyż do staw ca nie był w sta nie wy słać to wa ru z po wo du za mknię te go
ru chu po wietrz ne go z Nie miec do USA, Y. Shef fi, Sup ply Cha in Ma na ge ment un der the thre at of In ter na tio nal Ter ro rism, Mas sa chu setts In sti tu te of Tech no lo gy, Vo -
lu me 12, Num ber 2, 2001.
13 17. III. 2000 r. w No wym Mek sy ku ude rze nie pio ru na w li nię ener ge tycz ną spo wo do wa ło po żar i awa rię w za kła dach prze my sło wych Roy al Phi lips Elec tro nics
nisz cząc mi lio ny mi kro chi pów. Fir ma AB L. M Erics son po sia da jąc tyl ko jed ne go do staw cę mi kro chi pów, w kon se kwen cji by ła zmu szo na wstrzy mać pro duk cję
te le fo nów na wie le mie się cy, po no sząc stra ty na 400 mln USD. S. Cho pra., i in ni, Ma na ging Risk To Avo id Sup ply -Cha in Bre ak down, Ma na ge ment Re view s. 53,55.
Fall 2004, Vol. 46 Is sue
14 Przy kład sta no wi po wódź, ja ka na wie dzi ła Pol skę w 1997r. By ła zja wi skiem nad zwy czaj nym i bar dzo groź nym w skut kach. Stra ty bez po śred nie do ty czy ły zwłasz -
cza in fra struk tu ry. Przez wie le ty go dni prze rwa ne zo sta ły po łą cze nia ko le jo we (2 000 km), dro go we (3 000 km), 900 mo stów, za opa trze nie w gaz, prąd i wo dę.
Licz ne szko dy spo wo do wa ły wie lo dnio we prze sto je w pro duk cji i kło po tu z za opa trze niem. Uszczerb ku do zna ły wy twór czość i han del. T. Lo ster, W. Kron, Po -
wódź -wy zwa nie dla wszyst kich, „Ase ku ra cja & Re” nr. 4, 1999r, s. 38-41
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mu ją ce znacz ny ob szar oraz ka ta stro fy
na tu ral ne15 (na przy kład trzę sie nie zie mi
u do staw cy w In diach). Spe cy ficz nym za gro -
że niem dla przed się bior cy jest ban kruc two
part ne ra go spo dar cze go16 (na przy kład
do staw cy su row ców) i w związ ku z tym je -
go pro ble my z re ali za cją zo bo wią zań
i kom pli ka cje fi nan so we.

Za gro że nia pod czas prze miesz cza nia 
się to wa ru po mię dzy uczest ni ka mi 
łań cu cha do staw

To war znaj du ją cy się w prze pły wie po -
mię dzy nadaw cą a od bior cą, po ko nu je czę -
sto bar dzo du że od le gło ści. Wpły wa to
na wzrost licz by czyn ni ków na nie go od -
dzia łu ją cych, a przez to zwięk sze nie po -
zio mu ry zy ka za kłó ce nia cią gło ści pro ce -
sów prze pły wu. Pod czas trans por tu,
to wa rem ma ni pu lu ją pra cow ni cy róż nych
firm. Mo gą oni nie do sta tecz nie za bez pie -
czyć to war przed wy sył ką i przy czy nić się
do je go uszko dze nia (na przy kład w punk -
tach prze ła dun ko wych). Nie spraw ne tech -
nicz nie jed nost ki trans por to we lub nie -
kom pe tent ni pra cow ni cy (na przy kład
kie row cy) sta no wią za gro że nie wy stą pie -
nia wy pad ków ko mu ni ka cyj nych, w któ -
rych mo że dojść do uszko dze nia lub cał -
ko wi te go znisz cze nia to wa ru (na przy kład
dro go we z udzia łem sa mo cho dów do staw -
czych, ka ta stro fy sa mo lo tó w17). Zmien ne
wa run ki oto cze nia, na któ re na ra żo ne są
do sta wy (na przy kład wa ha nia tem pe ra tu -
ry), za gra ża ją ich ja ko ści sen so rycz nej
i tech nicz nej. Sy tu acje lo so we, zwłasz cza
zwią za ne z dzia ła niem sił przy ro dy, rów -
nież wpły wa ją na pro ce sy trans por tu.
Zda rze nia mi o ta kim cha rak te rze bę dą: sil -
ne wia try wy stę po wa nie ni skich tem pe ra -
tu r18 (po wo du ją ce ob lo dze nie pa sów star -

to wych, trud ne wa run ki lo tów) i w związ -
ku z tym ko niecz ność wstrzy ma nia rej sów
lot ni czych, hu ra ga ny ja ko przy czy ny opóź -
nień wy pły nię cia stat ków, za to nię cia jed -
no stek trans por to wych lub za mok nię cia to -
wa ru. Z ko lei dłu gie okre sy wy so kich
tem pe ra tur są przy czy ną ogra ni cze nia
in ten syw no ści trans por tu ko ło we go
zwłasz cza w mia stach. Znacz ne za kłó ce -
nia w prze pły wie to wa ru, po wo do wać mo -
gą rów nież zda rze nia ce lo we jak straj ki19

(na przy kład w urzę dach cel nych) lub
kra dzie że to wa ru20 (z cię ża ró wek, cen trów
lo gi stycz nych, por tów) oraz ak ty ter ro ry -
stycz ne21 (na przy kład prze myt bro ni
w kon te ne rach).

Dzia ła nia mi ni ma li zu ją ce 
praw do po do bień stwo re ali za cji 
za gro żeń

Gdy ro dza je po ten cjal nych za gro żeń
dla pro ce su prze pły wu to wa ru zo sta ną zi -
den ty fi ko wa ne, a ich miej sca wy stę po wa -
nia do kład nie okre ślo ne, ko lej nym eta pem
za rzą dza nia ry zy kiem jest pod ję cie dzia łań
mi ni ma li zu ją cych praw do po do bień stwo
ich re ali za cji. Na sta wio ne są one przede
wszyst kim na pre wen cję, a więc na re duk -
cję praw do po do bień stwa za ist nie nia sy tu -
acji za kłó ca ją cych do przy naj mniej ak -
cep to wal ne go po zio mu ry zy ka. Dzia ła nia mi
pre wen cyj ny mi mo gą być mię dzy in ny mi
szko le nia pra cow ni ków, re gu lar ne prze glą -
dy urzą dzeń i ma szyn, wa run ków trans por -
tu, sto so wa nie za awan so wa nych tech no -
lo gii in for ma tycz nych (na przy kład RFID)
i tech nik (na przy kład trac king), czy 
wdra ża nie tych sa mych sys te mów in for ma -
cyj nych u part ne rów go spo dar czych.
W przy pad ku po wsta wa nia no we go lub
roz bu do wy ist nie ją ce go łań cu cha do staw,

istot ny jest ra cjo nal ny wy bór do staw cy oraz
miejsc dys try bu cji i od bio ru koń co we go
pro duk tu (po przez ana li zę22 za gro żeń
wy ni ka ją cych z ist nie ją cych wa run ków
na tu ral nych, po li tycz nych, eko no micz -
nych, spo łecz nych i tech no lo gicz nych). 

Na re duk cję po zio mu ry zy ka wpły wa
wdro że nie sys te mów za rzą dza nia ja ko -
ścią, śro do wi skiem, bez pie czeń stwem
i hi gie ną pra cy, a tak że in nych, jak sys tem
za rzą dza nia bez pie czeń stwem in for ma -
cji czy za rzą dza nia cią gło ścią dzia ła nia.
Po ma ga ją one ogra ni czać po ziom ry zy ka,
któ re go źró dłem jest uczest nik łań cu cha
do staw. Sys tem za rzą dza nia bez pie czeń -
stwem łań cu cha do staw zwięk sza na to -
miast bez pie czeń stwo pro ce sów za cho -
dzą cych w ca łym łań cu chu.

Nie któ rych za gro żeń nie da się zu peł -
nie wy eli mi no wać, zwłasz cza lo so wych,
na któ rych wy stą pie nie przed się bior ca
czę sto nie ma wpły wu (na przy kład po -
żar, ka ta stro fa na tu ral na) oraz dzia łań ce -
lo wych (kra dzież, akt ter ro ry stycz ny).
Wo bec ta kich zda rzeń nie zmier nie waż -
ne jest wpro wa dze nie pro ce dur awa ryj -
nych na wy pa dek ich wy stą pie nia oraz ko -
rzy sta nie z ubez pie czeń ma jąt ko wych.

Aby za rzą dzać ry zy kiem w łań cu chu
do staw istot ne sta je się utrzy my wa nie re -
la cji part ner skich z uczest ni ka mi łań cu -
cha, ich wspól ne za an ga żo wa nie w roz -
wią zy wa nie pro ble mów oraz po czu cie
od po wie dzial no ści za ja kość i cią głość do -
star cza nia pro duk tu do osta tecz ne go
klien ta. Z re gu ły bli ska współ pra ca prze -
cho dzą ca w obu stron ne ko rzy ści part ner -
skie do ty czy do staw ców i od bior ców
pierw sze go stop nia. Waż ne, aby sta rać się
de fi nio wać pro ce sy i wdra żać re la cje
part ner skie po mię dzy wszyst ki mi ogni -
wa mi, gdyż o si le (ang. ro bust ness) łań cu -
cha de cy du je naj słab sze ogni wo23. 

15 W la tach 2000 – 2006 licz ba ka ta strof na tu ral nych na świe cie wzro sła z 200 do oko ło 440 rocz nie. Ozna cza to, iż na le ży do kład niej przyj rzeć się pro -
ble ma ty ce wy wo ła nych przez nie za kłó ceń, rów nież z punk tu wi dze nia pod sta wo wych pro ce sów za cho dzą cych w łań cu chu do staw. An nu al Di sa ster Sta -
ti sti cal Re view: Num bers and Trends 2006.
16 Przy kład sta no wi rok 2001, w któ rym Land Ro ver zwol nił 1400 osób, gdyż je den z je go klu czo wych do staw ców oka zał się nie wy pła cal ny. Ch. S. Tang,
Ro bust stra te gies for mi ti ga ting sup ply cha in di srup tions, In ter na tio nal Jo ur nal of Lo gi stics: Re se arch and Ap pli ca tions, Vol. 9, No. 1, March 2006, s. 33-45.
17 Bar dzo po waż ne w swo ich skut kach są ka ta stro fy lot ni cze. Aż 60% po wo do wa nych jest przez lu dzi – błę dy za ło gi i in nych osób zwią za nych z ru chem, 14%
to awa rie sa mo lo tu, na to miast 16% wy ni ka z błę dów kon tro li lo tów, ob słu gi tech nicz nej i wa run ków po go do wych. K. T. Ko cio łek, Wy pad ki i ka ta stro fy lot -
ni cze – okiem stra ża ka, Lot ni sko 4-5, 2007 r.
18 Te go ty pu sy tu acje zda rza ją się dość czę sto, np. lu ty 2009 – lot ni ska pa ry skie za mknię te z po wo du nad cią ga ją cych wi chur, lot ni ska w Du bli nie za mknię -
te z po wo du ob lo dzo nych pa sów.
19 Przy kła do wo, strajk urzę du cel ne go w stycz niu 2008 r. w Pol sce, spo wo do wał ogrom ne stra ty fi nan so we zwłasz cza wśród firm trans por to wych. Każ dy
dzień po sto ju sa mo cho du cię ża ro we go na gra ni cy kosz to wał fir mę 1000 zł. Na kosz ty skła da ją się nie tyl ko opła ty le asin go we, opła ce nie kie row ców, kosz -
ty pa li wa (ogrze wa nie sa mo cho dów, chło dze nie to wa rów), nie wy ko rzy sta ne i no we wi nie ty, ale tak że prze stój w świad cze niu usług oraz ka ry za nie wy -
wią za nie się z umów. R. Grzyb, Fir my trans por to we tra cą dzien nie 2 mln zł na gra ni cy, Ga ze ta Praw na, 09.04.2008 r.
20 Du ży pro blem sta no wią kra dzie że w han dlu de ta licz nym. Po nad 41% wszyst kich strat sta no wią kra dzie że do ko na ne przez klien tów, 36,5% kra dzie że pra -
cow ni cze oraz nie speł na 6% kra dzie że do ko na ne w trak cie trans por tu to wa ru do skle pu przez do staw cę lub fir mę han dlo wą. „Świa to wy Ra port o Kra dzie ży
w Han dlu De ta licz nym”, Cen tre for Re ta il Re se arch, 2006 i 2007.
21 W Pol sce w ro ku 2006 do szło do 462 ata ków ter ro ry stycz nych, na to miast w ro ku 2007 do 455. Biu le tyn In for ma cyj ny PSP na rok 2006 i 2007.
22 Pod sta wo we me to dy to ana li za PEST, SWOT, czy mo del pię ciu sił Por te ra.
23 R. Sa ra thy „Se cu ri ty and the Glo bal Sup ply Cha in” Trans por ta tion Jo ur nal Vol 45, No 4 s. 40, 2006.



Okre śle nie wpły wu zre ali zo wa nych 
za gro żeń na pro ce sy prze pły wu 
w łań cu chu do staw

Aby okre ślić sto pień nie bez pie czeń stwa
da ne go za gro że nia na le ży zba dać, w ja ki
spo sób je go wy stą pie nie wpły nie na prze -
pływ dóbr fi zycz nych w łań cu chu do staw.
Każ de zda rze nie nie po żą da ne mo że wią zać
się z wy stą pie niem okre ślo nych strat. O ich
wiel ko ści z pew no ścią de cy du je spo sób
przy go to wa nia się przed się bior stwa na za -
ist nie nie sy tu acji za kłó ca ją cej. Nie kie dy
jed no zda rze nie mo że wy wo łać róż ne
kon se kwen cje. Dla te go istot ne jest roz wa -
że nie wy stą pie nia wszyst kich moż li wych
czyn ni ków ry zy ka. Po moc ne mo że oka zać
się na pi sa nie sce na riu szy zda rzeń, któ re mo -
gą zre ali zo wać się na sku tek wy stą pie nia
zda rze nia nie po żą da ne go i zi den ty fi ko wa -
nie re la cji przy czy na – sku tek. Waż ną in for -
ma cją jest wie dza na te mat, jak dłu go przed -
się bior stwo bę dzie od czu wać skut ki
zda rze nia i jest w sta nie funk cjo no wać
w kry tycz nych wa run kach. Okre śle nie
praw do po do bień stwa wy stą pie nia da ne go
za gro że nia oraz wiel ko ści strat z nim
zwią za nych słu żyć mo że usze re go wa niu za -
gro żeń we dług stop nia ich waż no ści.

Dzia ła nia mi ni ma li zu ją ce skut ki 
zre ali zo wa nych za gro żeń

W sy tu acji za ist nie nia każ de go z zi den -
ty fi ko wa nych zda rzeń nie po żą da nych, bar -
dzo waż ne sta je się przy go to wa nie pla nu
awa ryj ne go. Do ty czy on mię dzy in ny mi od -
po wie dzial no ści osób za kon kret ne dzia -
ła nia oraz ko lej no ści wy ko ny wa nia tych
dzia łań w sy tu acji za kłó ce nia. Aby zwięk -
szyć bez pie czeń stwo dzia łań po dej mo wa -
nych przez pra cow ni ków szcze gól nie
istot ne są szko le nia, pod czas któ rych pra -
cow nik otrzy mu je wie dzę, jak pra wi dło wo
wy ko ny wać swo ją pra cę oraz jak za cho wać
się na wy pa dek zda rze nia nie po żą da ne go,
aby mak sy mal nie zre du ko wać je go wpływ
na pra cow ni ków i przed się bior stwo. Wpro -
wa dze nie pla nów awa ryj nych to dzia ła nie
wią żą ce się z ła go dze niem skut ków ne ga -
tyw nych kon se kwen cji ry zy ka. Za sad ni czym
spo so bem je go ogra ni cza nia jest po dej mo -
wa nie dzia łań pre wen cyj nych, na przy kład
w po sta ci ra cjo nal ne go za rzą dza nia. Bę dzie
nim prze my śla na de cy zja, z ilo ma i któ ry -
mi do staw ca mi współ pra co wać. Uza leż nie -

nie od do staw z jed ne go źró dła wią że się
bo wiem z ry zy kiem nie zre ali zo wa ne go zle -
ce nia pro duk cyj ne go lub dys try bu cyj ne go
w sy tu acji, gdy do sta wa nie do trze do od -
bior cy. Gdy zle ce nio daw cą jest przed się -
bior stwo pro duk cyj ne, istot ne sta je się 
po sia da nie moż li wo ści prze su nię cia nie zre -
ali zo wa ne go za mó wie nia do in ne go do -
staw cy. W przy pad ku ko rzy sta nia z out so -
ur cin gu w za kre sie trans por tu war to
roz wa żyć po sia da nie al ter na tyw ne go prze -
woź ni ka oraz je go moż li wo ści ko rzy sta nia
z róż nych ga łę zi trans por tu. Ist nie je wie -
le za gro żeń wpły wa ją cych na efek tyw -
ność świad czo nych usług trans por to wych,
a ich wy stą pie nie mo że wią zać się z nie -
moż no ścią wy wią za nia się ze zle ceń. Jed -
nym z nich są se zo no we okre sy, pod czas
któ rych po pyt na prze wo zy (zwłasz cza lot -
ni cze i mor skie) dra stycz nie wzra sta, co mo -
że spo wo do wać opóź nie nie w re ali za cji wy -
sył ki z po wo du bra ku wol nej prze strze ni
ła dun ko wej. Waż ną de cy zją stra te gicz ną
jest rów nież okre śle nie wiel ko ści utrzy my -
wa ne go za pa su we wszyst kich ogni wach
łań cu cha do staw. Pro du cen ci mu szą znać
od po wiedź na py ta nie, czy rze czy wi ście
cze ka nie z do sta wą ma te ria łów do pro duk -
cji „na ostat nią chwi lę” gwa ran tu je, że pro -
duk cja od bę dzie się. 

Do uspraw nia nia za rzą dza nia łań cu -
chem do staw, zwłasz cza w za kre sie pre -
wen cji jak i ła go dze nia skut ków słu żyć
mo gą: po rów ny wa nie pro ce sów wła -
snych i sto so wa nych prak tyk przez przed -
się bior stwa uwa ża ne za przo du ją ce w da -
nej bran ży (bench mar king), ko rzy sta nie
z do świad czeń i roz wią zań sto so wa nych
przez in ne łań cu chy do staw, jak też do -
sko na le nie swo ich dzia łań na pod sta wie
wła snych do świad czeń i ana liz. 

Aby za rzą dzać ry zy kiem do ty czą cym
prze pły wu ma te ria łu w łań cu chu do staw,
na le ży nie wąt pli wie uwzględ nić wpływ za -
kłó ceń in for ma cyj nych i fi nan so wych
na efek tyw ność te go pro ce su. Awa rie
sys te mów in for ma tycz nych i błę dy w wy -
mia nie in for ma cji (zwłasz cza w przy pad -
ku za rzą dza nia za pa sa mi przez do staw cę,
czy to wa ru szyb ko ro tu ją ce go) wpły wa ją
na za kłó ce nie utrzy ma nia cią gło ści do staw.
Błę dy pra cow ni ków, do ty czą ce nie wła ści -
we go od no to wa nia ter mi nu do sta wy,
dez or ga ni zu ją cykl ich przy jęć. Nie zgod -
no ści po mię dzy in for ma cją na fak tu rze,
cer ty fi ka tem po cho dze nia, li cen cją eks por -
to wą, a ozna ko wa niem to wa ru lub je go ro -
dza jem mo gą być przy czy na mi za trzy ma -

nia to wa ru przy od pra wie, do dat ko wych
kosz tów i opóź nień. Za kłó ce nia w prze -
pro wa dza niu ope ra cji fi nan so wych po wo -
do wać mo gą na to miast kom pli ka cje ta kie
jak opóź nie nia w do sta wach, utra tę pre -
sti żu lub za ufa nia klien ta.

Spraw ne za rzą dza nie ry zy kiem wy ma -
ga utwo rze nia sys te mu kon tro lu ją ce go re -
ali zo wa ne dzia ła nia. Ko niecz ne jest upew -
nie nie się, że po dej mo wa ne de cy zje
sku tecz nie ogra ni cza ją ry zy ko. W ce lu
kon tro li je go po zio mu wska za ne jest re -
gu lar ne wy ko ny wa nie ana li zy ry zy ka
na wszyst kich po zio mach dzia ła nia jed -
nost ki go spo dar czej oraz pod czas prze -
pro wa dza nia zmian ta kich, jak na przy -
kład wpro wa dze nie no wej tech no lo gii,
roz bu do wa nie li nii pro duk cyj nej, otwo -
rze nie no we go za kła du pro duk cyj ne go
lub ma ga zy nu dys try bu cyj ne go, czy prze -
ka za nie czyn no ści po wta rzal nych pod mio -
tom ze wnętrz nym.

Za koń cze nie

Pod su mo wu jąc, na le ży pod kre ślić ko -
niecz ność zwró ce nia uwa gi na wraż li -
wość po wsta ją cych sys te mów i wy ni ka ją -
ce z nich za leż no ści w re la cjach nadaw ca
– od bior ca. Do utrzy ma nia cią gło ści prze -
pły wu to wa ru w łań cu chu do staw słu żyć
mo że pro ces za rzą dza nia ry zy kiem. Ar ty -
kuł pod jął pró bę je go wstęp nej ana li zy.
Dal sze roz wa ża nia i ba da nia po win ny iść
w stro nę iden ty fi ka cji wpły wu okre ślo nych
za gro żeń na pro ce sy prze pły wu to wa ru
oraz two rze nia na rzę dzi do ogra ni cza nia
ich ry zy ka re ali za cji oraz zmniej sza nia skut -
ków zda rzeń nie po żą da nych. 

Stresz cze nia

CzyN NI kI ry zy kA DLA STrU MIE NIA TO WA rU

W łAń CU CHU DO STAW
Pro ble ma ty ka utrzy ma nia cią gło ści pro ce su prze -
pły wu to wa ru w łań cu chu do staw wy ma ga wie lu
ba dań. Ar ty kuł opi su je pro ces za rzą dza nia ry zy -
kiem ja ko in stru ment do iden ty fi ka cji za gro żeń
w łań cu chu do staw, ogra ni cza nia praw do po do bień -
stwa ich wy stą pie nia oraz mi ni ma li zo wa nia roz -
mia ru szkód ni mi zwią za nych.

rISk FAC TOrS IN SUP PLy CHA IN OF

GO OD FLOWS
Sup ply cha in ma na ge ment sub ject, espe cial ly go ods
flow pro cess ma in te nan ce still le aves much ro om for
explo ra tion. The ar tic le de scri bes the risk ma na ge -
ment pro cess as an in stru ment for thre ats iden ti fi -
ca tion and re du cing pro ba bi li ty of the ir oc cur ren ce
and mi ni mi zing the si ze of po ssi ble da ma ges. 
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23 R. Sa ra thy „Se cu ri ty and the Glo bal Sup ply Cha in” Trans por ta tion Jo ur nal Vol 45, No 4 s. 40, 2006.


