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Koncepcje i strategie logistyczne

Globalizacja gospodarki, nowe techno-
logie informatyczne i gwattowny rozwdj
transportu stwarzajg ogromne mozliwosci
dla przedsiebiorcow. Odlegltos¢ geograficz-
na nie stanowi istotnej przeszkody przy wy-
borze dostawcéw, miejsc produkgji oraz
rynku zbytu. Partnerzy gospodarczy za po-
moca nowych rozwigzan informatycznych
moga komunikowac sie ze sobg pokonu-
jac bariere odleglosci, a fatwos¢ dostepu
do réznych srodkéw transportu usprawnia
i przy$piesza procesy dystrybucji. Wobec
powyzszego, klienci stali sie bardziej wy-
magajacy. Zadaja produktéw zréznico-
wanych, o jak najwyzszej jakosci technicz-
nej, dostarczanych na czas i po jak
najnizszej cenie. Wymagania te doprowa-
dzily do szukania nowych rozwigzan,
dzieki ktérym zaspokojenie potrzeb klien-
ta staloby sie mniej kosztowne i realne dla
producentéw. Nic dziwnego, ze coraz
wiecej przedsiebiorcow decyduje sie
na uczestnictwo w globalnych fancuchach
dostaw kierujac swoja produkcje tam,
gdzie koszty wytworzenia sg najnizsze (Chi-
ny, Indie, Tajwan, Tajlandia), a takze imple-
mentuje nowe koncepcje zarzadzania.
Celem artykutu jest wskazanie wplywu
nowych rozwigzan na bezpieczefstwo
jednego z trzech podstawowych proceséw
zachodzacych w tancuchu dostaw, a mia-
nowicie na przeplyw débr fizycznych?. Po-
nadto, artykul podejmuje probe zidenty-
fikowania zagrozen dla strumienia débr
fizycznych i wskazania etapéw ogranicza-
nia ryzyka ich wystapienia.

Lwigkszenie konkurencyjnosci

Wymagania klientow (zwlaszcza na ryn-
ku B2B), nowe mozliwosci w warunkach
globalnych, jak tez szybki postep w sekto-
rze transportu i komunikagji elektronicz-
nej przyczynily sie do rozwoju strategii

1 Artykut recenzowany (przyp. red.).

podwyzszania konkurencyjnosci poprzez
zarzadzanie procesami zachodzacymi
w lancuchu dostaw. Zarzadzanie to ma
na celu zwiekszenie efektywnosci i wydaj-
nosci podstawowych proceséw zoriento-
wanych na zaspokojenie rynkowego popy-
tu. Obejmujg one przeplyw surowcéw,
materialow, poiproduktow oraz goto-
wych wyrobéw, przeptyw informacji, kto-
ra dotyczy tych débr oraz operacje finan-
sowe pomiedzy ogniwami tancucha
dostaw. Aby skutecznie zarzadza¢ tymi pro-
cesami, kazda jednostka gospodarcza po-
winna by¢ swiadoma koniecznosci wspol-
pracy z uczestnikami swojego tancucha
i odczuwac potrzebe wdrozenia wspolnych
dziatan zorientowanych na doskonalenie
procesow i utrzymanie ich ciaglosci w ca-
tym tancuchu dostaw?.

Nowe rozwigzania i zagrozenie,
z ktorym sie wigzq

Wyzrastajace wymagania klienta w zakre-
sie zroznicowania i jakosci gotowych wy-
robow zaowocowaly wprowadzeniem wie-
lu koncepdji zarzadzania, takich jak Toyota
Production System, Lean management i out-
sourcing. Wdrozenie ich wplywa na podwyz-
szenie poziomu jakosci produktéw, redu-
kuje koszty utrzymania zapaséw oraz
liczbe czynno$ci niezwiekszajacych warto-
Sci dodanej. Réwnoczesnie jednak, koncep-
cje te przyczyniajq sie do utworzenia tak
zwanych wrazliwych systeméw (ang. fragi-
le systems) 4, poprzez:

* eliminacje naturalnych buforéw w po-
staci zapaséw w magazynach do pro-
dukgji,

* redukcje liczby dostawcow,

* wzrost zaleznosci pomiedzy partnera-
mi fancucha dostaw,

* redukcje cykli realizacji zamoéwien,

a przez to zwiekszona odpowiedzialno$¢
przedsiebiorcow i presje na efektywnos¢
proceséw w fancuchu dostaw.

W warunkach globalnych, czesto bar-
dzo diugi czas transportu zwieksza
prawdopodobienstwo wystapienia zaki6-
cen podczas jego trwania. Towar bowiem
przeptywa w zmieniajagcym sie otoczeniu
(terminale przeladunkowe, porty lotni-
cze, morskie, Srodlagdowe, centra ustug
logistycznych), a takze w zmieniajacych
sie $rodkach transportu. Dodatkowo,
znaczna odlegto$¢ utrudnia kontakt
i kontrole dziatan u dostawcow. Po-
nadto, znaczna odleglo$¢ pomiedzy
ogniwami globalnych fancuchach do-
staw, a takze zwykle ich duza liczba,
utrudniajg rejestrowanie aktualnego po-
pytu, tym samym prowadzac do po-
wstawania efektu byczego bicza®.

Czynniki wptywaijgce
na bezpieczenstwo dostawy

Gloéwny strumien fancucha dostaw sta-
nowi przeptyw débr fizycznych. Z uwagi
na to, iz proces przeptywu towaru jest po-
datny (ang. vulnerable) na nagle zmiany oto-
czenia, efektywnos¢ dziatan fancucha do-
staw moze zosta¢ powaznie zaklécona®.
Wrazliwos¢ (ang. fragility) utworzonych sys-
teméw wynika z podatnosci zachodzacych
w nich procesé6w na wystapienie niespo-
dziewanych zaburzen w Srodowisku,
w ktérym przebiegaja. Bezposrednimi
skutkami tego typu zdarzen mogg by¢: ob-
nizona jakos¢ techniczna dostarczanego
towaru, opdznienie dostawy lub jej brak.
Prowadzg one do powstania zaktocen
i rozchodzenia sie ich wzdtuz fancucha do-
staw w postaci opoznien i przestojow w re-
alizagji zlecen produkcyjnych i dystrybu-
cyjnych?.

2 W literaturze z zakresu logistyki, tancuch dostaw definiowany jest na wiele sposob6w, dlatego trudno o jego jednorodna i jednoznaczna definicje. Trzon
definigji tancucha dostaw jest jednak niezmienny i ujmuje tancuch dostaw jako grupe jednostek gospodarczych zaangazowanych w procesy i dzialania ukie-
runkowane na wytworzenie i dostarczenie produktu do ostatecznego klienta, poprzez zwiekszanie jego wartosci podczas przeptywu pomiedzy tymi jed-
nostkami: surowcéw, materiatlow i pétproduktéw wraz z informacja oraz operacje finansowe.
3 Taka wewnetrzna Swiadomos$¢ przedsiebiorstwa okresla sie jako postawe ,,zorientowana na tancuch dostaw” (Supply Chain Orientation, SCO): ]. T. Metzer,
W. De Witt, J. S. Keebler, S. Min, N. W. Nix, C. D. Smith, Z. G. Zacharia, Defining Supply Chain Management, Journal of Business Logistics Vol. 22 No. 2, 2001
4 G. A. Zsidisi, G. L. Ragatz, S.A. Melnyk, The Dark Side of Supply Chain Management, Marzec 2005 s. 48.

5 Polega na przenoszeniu wzmocnionych zmian informacji o popycie w kolejnych ogniwach tancucha dostaw.

6 W literaturze znajduje sie wiele opisanych przykiadow zakltdcen przeptywu towaréw w tancuchach dostaw.
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Do unikniecia konsekwencji takich sy-
tuagji, stuzy¢é moze proces zarzadzania ry-
zykiem w tancuchu dostaw, wdrozony
u wszystkich jego uczestnikéow. Sku-
teczne zarzadzanie ryzykiem w procesach
przeptywu w fancuchu dostaw wymaga
przede wszystkim:

* zidentyfikowania zagrozen dla towaru
przemieszczajacego sie pomiedzy ogni-
wami

* podjecia dziatan minimalizujacych
prawdopodobienstwo realizacji ziden-
tyfikowanych zagrozen

¢ okreslenia wptywu zrealizowanych za-
grozen na procesy zachodzace w tan-
cuchu dostaw

* wprowadzenia dziatan minimalizuja-
cych skutki zrealizowanych zagrozen

* kontroli skutecznosci wprowadzonych
dziafan i monitoringu poziomu ryzyka
w tancuchu dostaw.

Identyfikacja zagrozen

Istnieje wiele zagrozen zwiazanych
z procesami przeplywu towaru w fancu-
chu dostaw. Pierwszym etapem zarzadza-
nia ryzykiem jest okreslenie miejsca
wystepowania i ich rodzajow. Mozna wy-
r6znic wiele struktur fancuchéw dostaw,
a ich budowa zalezy od réznorodnych
czynnikéw?. Struktury te zbudowane sg
podobnie, a mianowicie z punktéw
— uczestnikéw fancuchéw i z odcinkow
pomiedzy nimi. W zwigzku z tym, miej-
sca zagrozen dla fancucha mozna podzie-
li¢ na zagrozenia u poszczegdlnych
uczestnikow fancucha (takich jak: dostaw-

ca materialéw, producent, dystrybutor)
oraz na zagrozenia wystepujgce w trak-
cie przemieszczania sie towaru pomiedzy
ogniwami, a wiec podczas proceséw
transportu i manipulacji towarem, najcze-
Sciej prowadzonych przez ustugodaw-
c6éw 3PL (ang. third party logistics).

Podczas identyfikowania zagrozen,
istotne jest rozpoznanie mozliwie jak naj-
wiekszej liczby zagrozen, a takze okre-
Slenie podatnosci proceséow tancucha
dostaw na ich wystgpienie. Ponadto,
uczestnicy tancucha powinni okresli¢
bezposrednie przyczyny realizacji zdarzen
zaklocajacych oraz by¢ $wiadomi ko-
niecznosci ich eliminacji. W trakcie roz-
poznawania zagrozen i ich miejsc, nale-
zy oceni¢, ktore z ogniw badz odcinkow
struktury tancucha wiaza sie z najnizszym
poziomem bezpieczenstwa, czyli sg zr6-
dtem najwiekszej liczby potencjalnych za-
grozen, zrodtem zagrozen o najwyz-
szym prawdopodobienstwie wystapienia,
badz o najwiekszym wplywie na caly pro-
ces przeplywu towaru.

Zagrozenia u uczestnikow
tadcucha dostaw

Kazdy uczestnik tancucha dostaw
prowadzi dzialania na poziomie taktycz-
nym i operacyjnym, zwiazane z ryzykiem
wystgpienia zdarzen niepozadanych.
Codzienne czynnosci przeprowadzane
sg przy uzyciu urzadzen i maszyn (stu-
z3 one miedzy innymi do produkgji,
przewozu i manipulacji towarem), kto-
re bez aktualnego przegladu technicz-

nego i regularnych konserwacji moga
by¢ Zrédtem awarii technicznych?. Po-
nadto, zrédiem ryzyka dla przeprowa-
dzanych dziatan sa awarie urzadzen
do przetwarzania i gromadzenia danych
oraz do komunikacji z partnerami go-
spodarczymi. Awarie systemo6w informa-
tycznych moga przyczynic sie do utra-
ty mozliwosci sterowania procesem
produkcyjnym, a takze danych dotycza-
cych aktualnych zaméwien lub stanéw
magazynowych. Codzienne, powtarzal-
ne czynnosci wykonywane w przedsie-
biorstwach, przeprowadzane sg przez
pracownikoéw operacyjnych. Jesli sg to
pracownicy o braku wiedzy i kompeten-
¢ji, moga okazac sie zréodlem wielu
btedéw o réznego rodzaju skutkach'9.
Bledy te powstaja podczas obstugi
klienta i przyjmowania zaméwien, pla-
nowania i prowadzenia produkcji oraz
dystrybucji, a takze w wyniku nieprawi-
dtowego opakowania, oznakowania
i zabezpieczenia towaru do wysytki. In-
cydentami, na ktore kierownictwo nie
ma catkowitego wplywu sg przestep-
stwa komputerowe, dokonywane zarow-
no przez nielojalnych pracownikéw,
jak i osoby trzecie!l. GroZne w swych
konsekwencjach dla przedsiebiorstw
i ich kontrahentéw sg ataki terrorystycz-
ne'2. Zagrozeniami, ktérych ryzykiem
nalezy zarzadzaé w szczegdlny sposob,
sq zdarzenia losowe, gdyz prawdopodo-
bienstwo ich wystgpienia nigdy nie jest
réwne zeru. Zalicza sie do nich miedzy
innymi pozary (na przyktad magazynow,
hal produkcyjnych!3), powodzie!* obej-

7 Przyktadem jest sytuacja z 1997 r., w ktorej pozar dosiegnat czes¢ fabryki Aisin Seiki Co. Ltd. Byt to kluczowy japoniski dostawca firmy Toyota. W zwiazku z bra-
kiem dostaw, Toyota zmuszona byla czasowo zaprzesta¢ produkcji w Japonii, co taczylo sie z op6znieniami i komplikacjami finansowymi. Chopra S., i inni, Ma-
naging Risk To Avoid Supply-Chain Breakdown,, MIT Sloan Management Review s. 53,55. Fall 2004, Vol. 46 Issue.

8 Sg to m. in.: miejsce wydobycia surowcéw, lokalizacja produkcji, strategia dystrybucji.

9 Podstawowe przyczyny awarii to: wady projektowe, produkcyjne, materialowe, jak réwniez niewlasciwe uzytkowanie oraz zuzycie maszyn i urzadzen. Raport
o wystepowaniu zdarzefi o znamionach powaznej awarii w 2007 r., GIOS.

10 Zdarzeniami, ktorych przyczyn nalezy szukac¢ gtownie w nieprawidlowym zachowaniu sie pracownika, sa wypadki przy pracy. Ich konsekwengje dla pracodaw-
cy to przede wszystkim czasowa badz stala nieobecno$¢ pracownika w miejscu zatrudnienia z powodu niezdolnosci do pracy oraz straty finansowe z tego tytu-
tu. Ponadto réwniez przerwy w dziafaniu operacyjnym wywotane konieczno$cig zbadania okoliczno$ci wypadku, co pociaga za soba opdznienia i dodatkowe kosz-
ty. W ciagu ostatnich lat (2006-2008) liczba wypadkéw przy pracy w Polsce utrzymuje sie na zblizonym poziomie — okoto 95 000 rocznie (wedtug danych GUS).
11 W latach 2005 — 2008 w Polsce szczegélnie wzrosla liczba przestepstw komputerowych z art. 267 — uzyskanie informagji (z 260 w roku 2005 do 505 w ro-
ku 2008) oraz z art. 268 — zniszczenie lub zmiana istotnej informagji (z 98 w roku 2005 do 249 w roku 2008); dane Komendy Gtéwnej Poligji.

12 11 wrzesnia 2001 r. na skutek ataku terrorystycznego na WTC w USA wystapito wiele nieprzewidzianych zaki6cen w procesach przeptywu towaru. Przykla-
dowo, Ford musial wstrzymac¢ produkcje, gdyz samochody ciezarowe, z potrzebnymi do niej materiatami, zostaly zatrzymane na kanadyjskich i meksykanskich
granicach. Toyota natomiast wstrzymata produkcje w zakladzie Sequoia SUV w Indianie, gdyz dostawca nie byl w stanie wysta¢ towaru z powodu zamknietego
ruchu powietrznego z Niemiec do USA, Y. Sheffi, Supply Chain Management under the threat of International Terrorism, Massachusetts Institute of Technology, Vo-
lume 12, Number 2, 2001.

13 17. 111. 2000 r. w Nowym Meksyku uderzenie pioruna w linie energetyczng spowodowato pozar i awarie w zaktadach przemystowych Royal Philips Electronics
niszczac miliony mikro chipéw. Firma AB L. M Ericsson posiadajac tylko jednego dostawce mikro chipéw, w konsekwengji byta zmuszona wstrzymac produkcje
telefonéw na wiele miesiecy, ponoszac straty na 400 min USD. S. Chopra., i inni, Managing Risk To Avoid Supply-Chain Breakdown, Management Review s. 53,55.
Fall 2004, Vol. 46 Issue

14 Przykiad stanowi powddz, jaka nawiedzita Polske w 1997r. Byla zjawiskiem nadzwyczajnym i bardzo groznym w skutkach. Straty bezposrednie dotyczyly zwlasz-
cza infrastruktury. Przez wiele tygodni przerwane zostaly potaczenia kolejowe (2 000 km), drogowe (3 000 km), 900 mostow, zaopatrzenie w gaz, prad i wode.
Liczne szkody spowodowaly wielodniowe przestoje w produkgji i klopotu z zaopatrzeniem. Uszczerbku doznaly wytwérczos$¢ i handel. T. Loster, W. Kron, Po-
wodz-wyzwanie dla wszystkich, ,Asekuracja & Re” nr. 4, 1999r, s. 38-41
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mujace znaczny obszar oraz katastrofy
naturalne!® (na przyklad trzesienie ziemi
u dostawcy w Indiach). Specyficznym zagro-
zeniem dla przedsiebiorcy jest bankructwo
partnera gospodarczego'® (na przykiad
dostawcy surowcow) i w zwiazku z tym je-
go problemy z realizacja zobowiazan
i komplikacje finansowe.

Lagrozenia podczas przemieszczania
sig towaru pomiedzy uczestnikami
tancucha dostaw

Towar znajdujacy sie w przeplywie po-
miedzy nadawca a odbiorca, pokonuje cze-
sto bardzo duze odlegtosci. Wplywa to
na wzrost liczby czynnikéw na niego od-
dziatujacych, a przez to zwiekszenie po-
ziomu ryzyka zaktocenia cigglosci proce-
sow przeplywu. Podczas transportu,
towarem manipulujg pracownicy ré6znych
firm. Moga oni niedostatecznie zabezpie-
czy¢ towar przed wysyltka i przyczynic sie
do jego uszkodzenia (na przyktad w punk-
tach przetadunkowych). Niesprawne tech-
nicznie jednostki transportowe lub nie-
kompetentni pracownicy (na przyktad
kierowcy) stanowig zagrozenie wystapie-
nia wypadkéw komunikacyjnych, w kto6-
rych moze dojs¢ do uszkodzenia lub cat-
kowitego zniszczenia towaru (na przyktad
drogowe z udzialem samochodéw dostaw-
czych, katastrofy samolotéw!7). Zmienne
warunki otoczenia, na ktére narazone sg
dostawy (na przyktad wahania temperatu-
ry), zagrazajg ich jako$ci sensorycznej
i technicznej. Sytuacje losowe, zwlaszcza
zwigzane z dziataniem sit przyrody, row-
niez wplywaja na procesy transportu.
Zdarzeniami o takim charakterze beda: sil-
ne wiatry wystepowanie niskich tempera-
tur!8 (powodujace oblodzenie paséw star-
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towych, trudne warunki lotéw) i w zwigz-
ku z tym konieczno$¢ wstrzymania rejsow
lotniczych, huragany jako przyczyny op6z-
nien wyplyniecia statkéw, zatoniecia jed-
nostek transportowych lub zamokniecia to-
waru. Z kolei dlugie okresy wysokich
temperatur sg przyczyna ograniczenia
intensywnosci transportu kotowego
zwlaszcza w miastach. Znaczne zaktoce-
nia w przeplywie towaru, powodowac mo-
ga rowniez zdarzenia celowe jak strajki'”
(na przyktad w urzedach celnych) lub
kradzieze towaru®® (z ciezarowek, centréw
logistycznych, portéw) oraz akty terrory-
styczne?! (na przykiad przemyt broni
w kontenerach).

Dziatania minimalizujqce
prawdopodobienstwo realizacji
zagrozen

Gdy rodzaje potencjalnych zagrozen
dla procesu przeplywu towaru zostang zi-
dentyfikowane, a ich miejsca wystepowa-
nia doktadnie okreslone, kolejnym etapem
zarzadzania ryzykiem jest podjecie dziatan
minimalizujacych prawdopodobienistwo
ich realizacji. Nastawione sg one przede
wszystkim na prewencje, a wiec na reduk-
cje prawdopodobienstwa zaistnienia sytu-
agji zaktocajacych do przynajmniej ak-
ceptowalnego poziomu ryzyka. Dziataniami
prewencyjnymi mogg by¢ miedzy innymi
szkolenia pracownikéw, regularne przegla-
dy urzadzen i maszyn, warunkow transpor-
tu, stosowanie zaawansowanych techno-
logii informatycznych (na przyktad RFID)
i technik (na przykiad tracking), czy
wdrazanie tych samych systemoéw informa-
cyjnych u partneréw gospodarczych.
W przypadku powstawania nowego lub
rozbudowy istniejgcego fancucha dostaw,

istotny jest racjonalny wybér dostawcy oraz
miejsc dystrybucji i odbioru koncowego
produktu (poprzez analize?? zagrozen
wynikajacych z istniejagcych warunkéw
naturalnych, politycznych, ekonomicz-
nych, spotecznych i technologicznych).

Na redukcje poziomu ryzyka wplywa
wdrozenie systemow zarzadzania jako-
Scig, Srodowiskiem, bezpieczenstwem
i higieng pracy, a takze innych, jak system
zarzadzania bezpieczenstwem informa-
¢ji czy zarzadzania ciagloScig dziafania.
Pomagajq one ogranicza¢ poziom ryzyka,
ktérego zrédiem jest uczestnik tancucha
dostaw. System zarzadzania bezpieczen-
stwem fancucha dostaw zwieksza nato-
miast bezpieczenstwo proceséw zacho-
dzacych w catym tancuchu.

Niektérych zagrozen nie da sie zupel-
nie wyeliminowac, zwtaszcza losowych,
na ktérych wystapienie przedsiebiorca
czesto nie ma wptywu (na przyktad po-
zar, katastrofa naturalna) oraz dziatan ce-
lowych (kradziez, akt terrorystyczny).
Wobec takich zdarzen niezmiernie waz-
ne jest wprowadzenie procedur awaryj-
nych na wypadek ich wystapienia oraz ko-
rzystanie z ubezpieczen majatkowych.

Aby zarzadzac ryzykiem w tancuchu
dostaw istotne staje sie utrzymywanie re-
lacji partnerskich z uczestnikami tancu-
cha, ich wspélne zaangazowanie w roz-
wigzywanie probleméw oraz poczucie
odpowiedzialnosci za jakos$c¢ i ciaglo$¢ do-
starczania produktu do ostatecznego
klienta. Z regutly bliska wspétpraca prze-
chodzaca w obustronne korzysci partner-
skie dotyczy dostawcow i odbiorcow
pierwszego stopnia. Wazne, aby starac sie
definiowa¢ procesy i wdrazac relacje
partnerskie pomiedzy wszystkimi ogni-
wami, gdyz o sile (ang. robustness) fancu-
cha decyduje najstabsze ogniwo?3.

15 W latach 2000 — 2006 liczba katastrof naturalnych na $wiecie wzrosta z 200 do okoto 440 rocznie. Oznacza to, iz nalezy dokladniej przyjrzec sie pro-
blematyce wywolanych przez nie zaki6cen, rowniez z punktu widzenia podstawowych proceséw zachodzacych w tancuchu dostaw. Annual Disaster Sta-
tistical Review: Numbers and Trends 2006.

16 Przyktad stanowi rok 2001, w ktérym Land Rover zwolnit 1400 os6b, gdyz jeden z jego kluczowych dostawcow okazat sie niewyplacalny. Ch. S. Tang,
Robust strategies for mitigating supply chain disruptions, International Journal of Logistics: Research and Applications, Vol. 9, No. 1, March 2006, s. 33-45.

17 Bardzo powazne w swoich skutkach sa katastrofy lotnicze. Az 60% powodowanych jest przez ludzi — btedy zatogi i innych os6b zwiazanych z ruchem, 14%
to awarie samolotu, natomiast 16% wynika z bledéw kontroli lotéw, obstugi technicznej i warunkéw pogodowych. K. T. Kociotek, Wypadki i katastrofy lot-
nicze — okiem strazaka, Lotnisko 4-5, 2007 r.

18 Tego typu sytuacje zdarzaja sie dos¢ czesto, np. luty 2009 — lotniska paryskie zamkniete z powodu nadciagajacych wichur, lotniska w Dublinie zamknie-
te z powodu oblodzonych paséw.

19 Przyktadowo, strajk urzedu celnego w styczniu 2008 r. w Polsce, spowodowal ogromne straty finansowe zwlaszcza wsrod firm transportowych. Kazdy
dziefi postoju samochodu ciezarowego na granicy kosztowat firme 1000 zt. Na koszty sktadaja sie nie tylko oplaty leasingowe, opfacenie kierowcéw, kosz-
ty paliwa (ogrzewanie samochodow, chfodzenie towar6éw), niewykorzystane i nowe winiety, ale takze przestdj w $wiadczeniu ustug oraz kary za nie wy-
wiazanie sie z uméw. R. Grzyb, Firmy transportowe tracq dziennie 2 min zt na granicy, Gazeta Prawna, 09.04.2008 r.

20 Duzy problem stanowia kradzieze w handlu detalicznym. Ponad 41% wszystkich strat stanowig kradzieze dokonane przez klientéw, 36,5% kradzieze pra-
cownicze oraz niespelna 6% kradzieze dokonane w trakcie transportu towaru do sklepu przez dostawce lub firme handlowa. ,,Swiatowy Raport o Kradziezy
w Handlu Detalicznym”, Centre for Retail Research, 2006 i 2007.

21' W Polsce w roku 2006 doszto do 462 atakow terrorystycznych, natomiast w roku 2007 do 455. Biuletyn Informacyjny PSP na rok 2006 i 2007.

22 Podstawowe metody to analiza PEST, SWOT, czy model pieciu sit Portera.

23 R. Sarathy ,Security and the Global Supply Chain” Transportation Journal Vol 45, No 4 s. 40, 2006.
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Koncepcje i strategie logistyczne

Okreslenie wptywu zrealizowanych
zagrozen na procesy przeptywu
w tancuchu dostaw

Aby okresli¢ stopien niebezpieczenstwa
danego zagrozenia nalezy zbada¢, w jaki
sposob jego wystapienie wplynie na prze-
plyw doébr fizycznych w fancuchu dostaw.
Kazde zdarzenie niepozadane moze wigzac¢
sie z wystapieniem okreslonych strat. O ich
wielkosci z pewnoscig decyduje spos6b
przygotowania sie przedsiebiorstwa na za-
istnienie sytuacji zaklocajacej. Niekiedy
jedno zdarzenie moze wywota¢ roézne
konsekwengje. Dlatego istotne jest rozwa-
zenie wystapienia wszystkich mozliwych
czynnikow ryzyka. Pomocne moze okazac
sie napisanie scenariuszy zdarzen, ktore mo-
g3 zrealizowac sie na skutek wystapienia
zdarzenia niepozadanego i zidentyfikowa-
nie relagji przyczyna — skutek. Wazng infor-
magja jest wiedza na temat, jak dtugo przed-
siebiorstwo bedzie odczuwac skutki
zdarzenia i jest w stanie funkcjonowac
w krytycznych warunkach. Okreslenie
prawdopodobienstwa wystgpienia danego
zagrozenia oraz wielkos$ci strat z nim
zwigzanych stuzy¢ moze uszeregowaniu za-
grozen wedtug stopnia ich waznosci.

Dziatania minimalizujgce skutki
zrealizowanych zagrozen

W sytuagji zaistnienia kazdego z ziden-
tyfikowanych zdarzen niepozadanych, bar-
dzo wazne staje sie przygotowanie planu
awaryjnego. Dotyczy on miedzy innymi od-
powiedzialnosci os6b za konkretne dzia-
tania oraz kolejnosci wykonywania tych
dziafan w sytuacji zaktécenia. Aby zwiek-
szy¢ bezpieczenstwo dziatan podejmowa-
nych przez pracownikéow szczegdlnie
istotne sa szkolenia, podczas ktorych pra-
cownik otrzymuje wiedze, jak prawidiowo
wykonywac swoja prace oraz jak zachowac
sie na wypadek zdarzenia niepozadanego,
aby maksymalnie zredukowac jego wplyw
na pracownikéw i przedsiebiorstwo. Wpro-
wadzenie planéw awaryjnych to dzialanie
wiazace sie z tagodzeniem skutkéw nega-
tywnych konsekwendji ryzyka. Zasadniczym
sposobem jego ograniczania jest podejmo-
wanie dziatan prewencyjnych, na przyktad
W postaci racjonalnego zarzadzania. Bedzie
nim przemyslana decyzja, z iloma i ktory-
mi dostawcami wspoipracowac. Uzaleznie-

nie od dostaw z jednego zrodla wigze sie
bowiem z ryzykiem niezrealizowanego zle-
cenia produkcyjnego lub dystrybucyjnego
w sytuagji, gdy dostawa nie dotrze do od-
biorcy. Gdy zleceniodawcg jest przedsie-
biorstwo produkcyjne, istotne staje sie
posiadanie mozliwosci przesuniecia niezre-
alizowanego zamodwienia do innego do-
stawcy. W przypadku korzystania z outso-
urcingu w zakresie transportu warto
rozwazy¢ posiadanie alternatywnego prze-
woznika oraz jego mozliwosci korzystania
z roznych galezi transportu. Istnieje wie-
le zagrozen wpltywajacych na efektyw-
nosc¢ swiadczonych ustug transportowych,
a ich wystapienie moze wiazac sie z nie-
mozno$cig wywiazania sie ze zlecen. Jed-
nym z nich sg sezonowe okresy, podczas
ktorych popyt na przewozy (zwlaszcza lot-
nicze i morskie) drastycznie wzrasta, co mo-
ze spowodowac opo6znienie w realizagji wy-
sylki z powodu braku wolnej przestrzeni
fadunkowej. Wazng decyzja strategiczna
jest rowniez okreslenie wielkosci utrzymy-
wanego zapasu we wszystkich ogniwach
tancucha dostaw. Producenci musza znac
odpowiedz na pytanie, czy rzeczywiscie
czekanie z dostawg materialéw do produk-
¢ji ,,ha ostatnig chwile” gwarantuje, ze pro-
dukcja odbedzie sie.

Do usprawniania zarzadzania fancu-
chem dostaw, zwlaszcza w zakresie pre-
wengji jak i tagodzenia skutkow stuzy¢
moga: poréwnywanie proceséw wia-
snych i stosowanych praktyk przez przed-
siebiorstwa uwazane za przodujace w da-
nej branzy (benchmarking), korzystanie
z doswiadczen i rozwiazan stosowanych
przez inne fancuchy dostaw, jak tez do-
skonalenie swoich dziatanh na podstawie
wlasnych doswiadczen i analiz.

Aby zarzadza¢ ryzykiem dotyczacym
przeptywu materiatu w fancuchu dostaw,
nalezy niewatpliwie uwzgledni¢ wptyw za-
ktocen informacyjnych i finansowych
na efektywnos¢ tego procesu. Awarie
systemow informatycznych i btedy w wy-
mianie informacji (zwlaszcza w przypad-
ku zarzadzania zapasami przez dostawce,
czy towaru szybko rotujacego) wplywaja
na zakiocenie utrzymania cigglosci dostaw.
Btedy pracownikéw, dotyczace niewladci-
wego odnotowania terminu dostawy,
dezorganizuja cykl ich przyje¢. Niezgod-
nosci pomiedzy informacja na fakturze,
certyfikatem pochodzenia, licencja ekspor-
towa, a oznakowaniem towaru lub jego ro-
dzajem moga by¢ przyczynami zatrzyma-

23 R. Sarathy ,Security and the Global Supply Chain” Transportation Journal Vol 45, No 4 s. 40, 2006.
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nia towaru przy odprawie, dodatkowych
kosztow i opdznien. Zaki6cenia w prze-
prowadzaniu operacji finansowych powo-
dowa¢ moga natomiast komplikacje takie
jak opdznienia w dostawach, utrate pre-
stizu lub zaufania klienta.

Sprawne zarzadzanie ryzykiem wyma-
ga utworzenia systemu kontrolujacego re-
alizowane dzialania. Konieczne jest upew-
nienie sie, ze podejmowane decyzje
skutecznie ograniczaja ryzyko. W celu
kontroli jego poziomu wskazane jest re-
gularne wykonywanie analizy ryzyka
na wszystkich poziomach dziatania jed-
nostki gospodarczej oraz podczas prze-
prowadzania zmian takich, jak na przy-
ktad wprowadzenie nowej technologii,
rozbudowanie linii produkcyjnej, otwo-
rzenie nowego zakladu produkcyjnego
lub magazynu dystrybucyjnego, czy prze-
kazanie czynnosci powtarzalnych podmio-
tom zewnetrznym.

Lakonczenie

Podsumowujac, nalezy podkresli¢ ko-
nieczno$¢ zwrocenia uwagi na wrazli-
wos¢ powstajacych systemow i wynikaja-
ce z nich zalezno$ci w relacjach nadawca
— odbiorca. Do utrzymania ciaggltosci prze-
plywu towaru w tancuchu dostaw stuzy¢
moze proces zarzadzania ryzykiem. Arty-
kut podjat probe jego wstepnej analizy.
Dalsze rozwazania i badania powinny i$¢
w strone identyfikacji wptywu okreslonych
zagrozen na procesy przeplywu towaru
oraz tworzenia narzedzi do ograniczania
ich ryzyka realizacji oraz zmniejszania skut-
kéw zdarzen niepozadanych.

Streszczenia

CZYNNIKI RYZYKA DLA STRUMIENIA TOWARU

W LANCUCHU DOSTAW

Problematyka utrzymania cigglosci procesu prze-
plywu towaru w tancuchu dostaw wymaga wielu
badan. Artykut opisuje proces zarzadzania ryzy-
kiem jako instrument do identyfikacji zagrozen
w tancuchu dostaw, ograniczania prawdopodobien-
stwa ich wystapienia oraz minimalizowania roz-
miaru szkdd nimi zwiazanych.

RISK FACTORS IN SUPPLY CHAIN OF

GOOD FLOWS

Supply chain management subject, especially goods
flow process maintenance still leaves much room for
exploration. The article describes the risk manage-
ment process as an instrument for threats identifi-
cation and reducing probability of their occurrence
and minimizing the size of possible damages.



