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Za rzą dza nie łań cu cha mi do staw nie wąt pli wie na le ży
do naj bar dziej obie cu ją cych i naj bar dziej przy szło ścio -
wych ob sza rów w roz wo ju współ cze snych stra te gii za -

rzą dza nia – a rów no cze śnie naj trud niej szych w za sto so wa -
niach prak tycz nych. Per spek ty wy ko rzy ści ja kie wy da ją się być
w za się gu rę ki są ogrom ne, szcze gól nie w za kre sie moż li wo -
ści zy ski wa nia prze wa gi kon ku ren cyj nej, po pra wy efek tyw -
no ści biz ne su oraz ko niecz no ści spro sta nia wy ma ga niom go -
spo dar ki glo bal nej. Roz wa ża jąc róż no ra kie pro ble my ja kie
na po ty ka się przy wdra ża niu tej idei (a mo że ra czej: tej fi -
lo zo fii za rzą dza nia) nie spo sób po mi nąć kwe stii bez pie czeń -
stwa i wraż li wo ści – zwłasz cza glo bal nych łań cu chów do staw
– wi dzia nych przede wszyst kim w kon tek ście in ten syw nej eks -
po zy cji, na roz ma ite za gro że nia, ale rów nież ja ko ko niecz -
ność do sto so wy wa nia się do szyb ko zmie nia ją cych się wa -
run ków dzia ła nia i wy ma gań ryn ku. Tą czę ścią stra te gii
za rzą dza nia łań cu cha mi do staw zaj mu je się no wa, bar dzo
szyb ko roz wi ja ją ca się dzie dzi na biz ne su ja ką jest za rzą dza -
nie ry zy kiem w łań cu chach do staw (SCRM – Sup ply Cha in Risk
Ma na ge ment).

Wa run ki dzia ła nia

Współ cze sne łań cu chy do staw funk cjo nu ją w wa run kach ge -
ne ru ją cych nie zwy kle sze ro kie spek trum za gro żeń o bar dzo
zróż ni co wa nych źró dłach i cha rak te rze. Pro ces glo ba li za cji wy -
zwo lił no we szan se i no we moż li wo ści roz wo ju go spo dar cze -
go, a rów no cze śnie spo wo do wał nie spo ty ka ny wzrost po zio -
mu ry zy ka w mię dzy na ro do wym biz ne sie. Skła da się na to nie
tyl ko bez po śred nia, „na tu ral na” kon se kwen cja glo ba li za cji, ja -
ką jest nie wy obra żal ne jesz cze do nie daw na wy dłu ża nie
i zwięk sza nie stop nia skom pli ko wa nia łań cu chów i sie ci do -
staw, ale rów nież zja wi ska zwią za ne z wa run ka mi po li tycz no

– praw ny mi pro wa dze nia dzia łal no ści go spo dar czej, kul tu ro -
wy mi („pro ble my cross -cul tu re”) i spo łecz ny mi. Zmia ny w stra -
te giach za rzą dza nia wy wo ła ne nie zwy kle sil ną pre sją na zwięk -
sza nie prze wa gi kon ku ren cyj nej wy mu sza ją po dej mo wa nie
dzia łań i de cy zji o pod wyż szo nym po zio mie ry zy ka. Po -
wszech nie sto so wa ne dziś prak ty ki wy szczu plo ne go za rzą dza -
nia („le an ma na ge ment”), jak prze no sze nie biz ne su do no wych
re jo nów o tań szej si le ro bo czej („low cost co un try so ur cing”,
„off -sho ring”), re duk cja ba zy do staw ców („sin gle -so ur cing”),
czy dą że nie do ra dy kal nej ob niż ki na przy kład kosz tów ma -
ga zy no wa nia (do sta wy na za sa dzie „Just -in -Ti me”, „Ven dor Ma -
na ged In ven to ry”) nie wąt pli wie przy no szą efek ty eko no micz -
ne, jed nak rów no cze śnie zna czą co zwięk sza ją wraż li wość
łań cu chów do staw, ich eks po zy cję na za gro że nia. Po wszech -
ność out so ur cin gu ma swo je ra cjo nal ne prze słan ki, ale nie kie -
dy pro wa dzi już do bar dzo da le ko idą cych zmian ja ko ścio wych
w po dzia le ról, a zwłasz cza w re la cjach po mię dzy part ne ra mi
w łań cu chu do staw. Zwy kle do mi nu ją ca do tych czas po zy cja pro -
du cen ta, wy twór cy pro duk tu, nie kie dy zmie nia się w ro lę usłu -
go daw cy, a wio dą cym przed się bior stwem sta je się fir ma
pro jek tu ją ca i sprze da ją ca wy rób, da ją ca mar kę han dlo wą (zna -
ne są tu taj przy kła dy z ryn ku obu wia czy sprzę tu kom pu te ro -
we go). W ta kiej sy tu acji zu peł nie in ne go, bar dzo istot ne go zna -
cze nia na bie ra ją no we ja ko ścio wo za gro że nia zwią za ne
z re la cja mi w łań cu chu do staw. Wresz cie eks plo zja no wych
tech no lo gii (w tym ICT), wy wo łu je nie spo ty ka ną do tąd la wi -
nę pro ble mów i za gro żeń – po cząw szy od na przy kład „plu -
skwy mi le nij nej” i kwe stii zwią za nych z bez pie czeń stwem prze -
cho wy wa nia i prze pły wów in for ma cji (ha ke rzy, wi ru sy itp.), aż
do na no tech no lo gii, RFID czy bio in ży nie rii (z ba ga żem ry zyk
za rów no czy sto „tech nicz nych” jak i in nych, na przy kład ze sfe -
ry ety ki). Nie zwy kle sil na pre sja na moż li wie mak sy mal ne skra -
ca nie cy kli wdro że nio wych no wych tech no lo gii – ma ją ca swo -
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je pod ło że rów nież w dą że niu do zwięk sza nia prze wa gi kon -
ku ren cyj nej – po wo du je, że nie za wsze iden ty fi ka cji moż li wych
za gro żeń oraz ich ana li zie i oce nie po świę ca się wła ści wą uwa -
gę, czas i środ ki. 

Za ry so wa ny ob raz wa run ków, w ja kich przy cho dzi re ali zo -
wać swo je ce le i za da nia współ cze snym łań cu chom do staw,
na le ży jesz cze uzu peł nić o „stan dar do we” za gro że nia o cha -
rak te rze ze wnętrz nym, do ja kich na le żą ry zy ka zwią za ne z ka -
ta kli zma mi na tu ral ny mi i klę ska mi ży wio ło wy mi (hu ra ga ny,
po wo dzie, po ża ry, trzę sie nia zie mi), a tak że zja wi ska mi
prze stęp czo ści zor ga ni zo wa nej (dzia łal ność ma fii i grup
prze stęp czych – na przy kład na pa dy i ra bun ki w trans por cie
mię dzy na ro do wym czy pi rac two mor skie) i mię dzy na ro do we -
go ter ro ry zmu. Rów nież na tym po lu w ostat nich la tach ob -
ser wu je się za uwa żal ny wzrost ry zy ka, co wią że się ze zmia -
na mi kli ma tycz ny mi oraz glo bal ny mi pro ble ma mi spo łecz no
– po li tycz ny mi.

Per spek ty wa prak ty ki biz ne su

Przed sta wio ne oto cze nie i wa run ki funk cjo no wa nia dzi siej -
szych, glo bal nych łań cu chów do staw, sta wia ją przed me ne dże -
ra mi za rzą dza ją cy mi przed się bior stwa mi nie zwy kle po waż ne
wy zwa nia, a przed sa mym za rzą dza niem ry zy kiem pro por cjo -
nal ne do tych wy zwań ocze ki wa nia i na dzie je. Me ne dże ro wie
ry zy ka i ka dra za rzą dza ją ca na ogół są świa do mi wa gi za gro -
żeń w łań cu chach do staw – we dług wie lu ba dań prze pro wa -
dzo nych w ostat nich la ta ch1 przez róż ne ośrod ki, za rów no ame -
ry kań skie jak i eu ro pej skie, ka te go rie ry zy ka do ty czą ce
łań cu chów do staw umiesz cza ne są wy so ko w ran kin gach „top
ri sks”. Co wię cej, te gru py re spon den tów pod kre śla ją rów nież
sil ną ten den cję wzro sto wą w po zio mie ry zy ka, szcze gól nie
po stro nie do sta w2. Rów no cze śnie ci sa mi przed sta wi cie le biz -

ne su przy zna ją, że w przed się bior stwach cią gle zbyt ma ło się
ro bi – z przy czyn głów nie su biek tyw nych – w sfe rze wdra ża -
nia sys te mo we go za rzą dza nia ry zy kie m3. Opty mi stycz ne jest
to, że ba da nia wy ka zu ją go to wość (de ter mi na cję?) ka dry kie -
row ni czej do zwięk sza nia stra te gicz nej ro li SCRM oraz za po -
wia da ją wzrost na kła dów na te ce le4.

Naj le piej sy tu acja wy glą da w wiel kich, glo bal nych przed się -
bior stwach i kor po ra cjach. Z jed nej stro ny ska la dzia ła nia
i staw ka, o ja ką wal czą ta kie fir my, z dru giej więk sze zna cze -
nie i więk sze zro zu mie nie za sad „cor po ra te go ver nan ce”
wśród za rzą dza ją cych ni mi kadr me ne dżer skich, nie ja ko
wy mu sza ją uwzględ nia nie w pro ce sach po dej mo wa nia de cy -
zji (zwłasz cza stra te gicz nych) aspek tów zwią za nych z po dej -
mo wa nym ry zy kiem. Za sa dy te wy mu sza ją ko niecz ność do -
sto so wy wa nia się do wy ma gań re gu la cji na przy kład Ba sel II czy
Sar ba nes -Oxley Act, ale rów nież sprzy ja ją więk szej go to wo -
ści do wdra ża nia „best prac ti ces”, do któ rych za li cza się tak -
że stan dar dy za rzą dza nia ry zy kiem. Na le ży tu taj pod kre ślić
po zy tyw ną ro lę, ja ką od gry wa ją wiel kie fir my i kor po ra cje
w pro pa go wa niu ta kich do brych prak tyk – co raz czę ściej ja -
ko wa ru nek pod ję cia współ pra cy, jed no z kry te riów wy bo ru
pod wy ko naw cy czy ko ope ran ta sta wia na jest kwe stia sto so -
wa nia przez nie go sys te mo wych roz wią zań w za kre sie za rzą -
dza nia ry zy kiem. Zna ko mi cie uła twia to póź niej wy pra co wa -
nie wspól nych za sad SCRM w ska li ca łe go łań cu cha do staw. 

Rów no cze śnie wiel kie przed się bior stwa i kor po ra cje w więk -
szym stop niu do ce nia ją wa gę efek tyw no ści i kon ku ren cyj no -
ści w funk cjo no wa niu łań cu chów do staw, a tak że zna cze nie
ochro ny wi ze run ku i re pu ta cji fir my (nu mer 1 na wie lu li stach
naj więk szych ry zyk). Stąd też moż li wość osią gnię cia po stę pu
na tych kie run kach sta je się – obok ochro ny mi sji i ce lów – co -
raz sil niej szą mo ty wa cją do wy pra co wy wa nia i wdra ża nia sys -
te mów za rzą dza nia ry zy kiem, za rów no w ska li kor po ra cji, jak
i w łań cu chu do staw.

Przy kła dów du żych or ga ni za cji biz ne so wych efek tyw nie sto -
su ją cych dziś nie któ re roz wią za nia w za kre sie za rzą dza nia ry -
zy kiem w przed się bior stwie i w łań cu chach do staw moż na po -
dać wie le. Do branż, w któ rych po stęp w tym za kre sie jest
naj więk szy, na le ży che mia (na przy kład BAY ER – szcze gól nie
w za kre sie do staw, trans por tu i prze cho wy wa nia su row có w5)
czy prze mysł spo żyw czy (na przy kład DA NO NE – za rzą dza nie
ry zy kiem w łań cu chu do staw od ży wek dla dzie ci). Zna czą ce
osią gnię cia na tym moż na za ob ser wo wać rów nież w fir mach
lo gi stycz nych (DHL – 3PL i bez pie czeń stwo prze sy łe k6), a tak -
że in for ma tycz nych (na przy kład Hew lett -Pac kar d7, IB M8,
DELL), dys try bu cyj nych (AS DA9) i wie lu, wie lu in nych. Wszel -
kie do świad cze nia pre kur so rów za rzą dza nia ry zy kiem w łań -
cu chach do staw są pil nie ob ser wo wa ne i nie jed no krot nie już
na śla do wa ne (z róż nym zresz tą skut kiem) przez na stęp ne fir -
my i or ga ni za cje. 
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Rys. 1. Czyn ni ki wzro stu ry zy ka we współ cze snych łań cu chach do staw.

1 Np: AON, Glo bal Risk Ma na ge ment Su rvey, 2007; FM Glo bal, Ma na ging Bu si ness Ri sks Thro ugh 2009 and Bey ond, 2007.
2 Np: McKin sey Un der stan ding Sup ply Cha in Ri sks, 2006; Marsh, Stem ming the Ri sing Ti de of Sup ply Cha in Risk, 2008.
3 Np: AMR Re se arch, Ma na ging Risk in the Sup ply Cha in —A Qu an ti ta ti ve Stu dy, 2007.
4 Ibi dem.
5 Ma te ria ły kon fe ren cyj ne Sup ply Cha in Risk Ma na ge ment Se mi nar 2009, Bar ce lo na, 11-12.03.2009,
6 Ibi dem.
7 Ibi dem.
8 Ibi dem.
9 Ibi dem.
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Aktywność środowisk na uko wych

Ze wzmo żo nym za in te re so wa niem moż li wo ścia mi za rzą dza -
nia ry zy kiem w łań cu chach do staw ze stro ny prak ty ki biz ne -
su ko re spon du je po dej mo wa nie licz nych pro jek tów ba daw -
czych, do ty czą cych tych za gad nień i po szu ki wa nie roz wią zań
w sfe rze na uki, w śro do wi skach aka de mic kich. Ja ko po czą tek
ba dań i – ge ne ral nie – po czą tek in ten syw ne go za in te re so wa -
nia aka de mi ków pro ble ma ty ką za rzą dza nia ry zy kiem w łań cu -
chach do staw, moż na przy jąć opu bli ko wa nie ra por tu Sup ply
Cha in Vul ne ra bi li ty10, opra co wa ne go przez ze spół pod kie row -
nic twem prof. Mar ti na Chri sto phe ra z Cran field Scho ol of Ma -
na ge ment/ Cran field Uni ver si ty (Wiel ka Bry ta nia) w 2002 ro -
ku. Je go uka za nie się po prze dzi ło kil ka na ście ar ty ku łów
w cza so pi smach na uko wych na prze strze ni kil ku lat (w tym
na przy kład waż na pra ca De Lo acha11). Jed nak do pie ro ra port
z Cran field za po cząt ko wał wy jąt ko wo dy na micz ny roz wój no -
wej dys cy pli ny – w cią gu za le d wie kil ku lat po ja wi ły się set ki
ana liz, ra por tów, ar ty ku łów na uko wych i ksią żek na te mat ry -
zy ka w łań cu chach do staw. Do gro na li czą cych się ośrod ków
aka de mic kich po dej mu ją cych tę pro ble ma ty kę, w szyb kim tem -
pie do łą cza ją ko lej ne uczel nie z in nych kra jów, jed nak do dziś
zde cy do wa nie do mi nu ją tu uni wer sy te ty ame ry kań skie i bry -
tyj skie (na 150 pu bli ka cji z prze ło mu po przed nie go i obec ne -
go stu le cia, uwzględ nio nych w szcze gó ło wym stu dium bi blio -
gra ficz nym U. Pauls so na z 2004 ro ku12, nie mal dwie trze cie
to pra ce au to rów z tych dwóch kra jów). Zna czą cy do ro bek
na tym po lu ma ją rów nież uczel nie skan dy naw skie, tak że nie -
miec kie i in ne. Naj bar dziej ak tyw nie dzia ła (naj pierw kil ku oso -
bo wa, obec nie li czą ca po nad trzy dzie stu człon ków z 10 kra -
jów) gru pa ba da czy zrze szo nych w ISCRI M13. 

Po dej mo wa ne ba da nia obej mu ją bar dzo sze ro kie spek trum
za gad nień zwią za nych z ry zy kiem: od teo rii i prób bu do wa -
nia mo de li kon cep tu al nych, po przez kon tekst kon fi gu ra cji łań -
cu cha do staw, pro ble my re la cji po mię dzy part ne ra mi (z za gad -
nie nia mi psy cho lo gii za rzą dza nia łań cu cha mi do staw i ry zy ka mi
be ha wio ral ny mi włącz nie), aż do pro ble mów bez pie czeń stwa
łań cu chów do staw, me tod i in stru men tów za rzą dza nia ry zy -
kiem w łań cu chu do staw oraz kwe stii na rzę dzi i tech nik wy -
ko rzy sty wa nych w ana li zie i oce nie ry zy ka. War to pod kre ślić
istot ny zwią zek prac nad za rzą dza niem ry zy kiem i wraż li wo -
ścią w łań cu chach do staw z wy pra co wa niem kon cep cji „re si -
lient” i „agi le sup ply cha in”, któ re sta no wią dziś je den z naj waż -
niej szych kie run ków w roz wo ju stra te gii za rzą dza nia
łań cu cha mi i sie cia mi do staw.

Per spek ty wy roz wo ju SCRM są nie zwy kle sze ro kie. Jed ną
z prób okre śle nia moż li we go pro gra mu ba dań na uko wych w tej
dzie dzi nie pod ję li O. Khan, B. Bur nes i M. Chri sto pher w ar -
ty ku le z 2007 ro ku14.

Pro ble my

Re pre zen tan ci biz ne su (ka dra za rzą dza ją ca, me ne dże ro wie ry -
zy ka) czę sto wska zu ją rów nież na pro ble my zwią za ne z prak tycz -
nym wdra ża niem za rzą dza nia ry zy kiem wi dzia ne z per spek ty -
wy przed się bior stwa. Na le żą do nich mię dzy in ny mi: trud no ści
w wy pra co wa niu stra te gicz ne go po dej ścia za rzą dów firm do kon -
cep cji SCR M15, brak wy kwa li fi ko wa nych spe cja li stó w16, ogra ni -
czo ne pod wzglę dem prak tycz nej przy dat no ści na rzę dzia
(zwłasz cza w za kre sie ana li zy i oce ny ry zy ka)17, ja ki mi dys po nu -
ją me ne dże ro wie ry zy ka i in ne. Ge ne ral nie na le ży przy znać, że
o ile za rzą dza nie ry zy kiem w przed się bior stwie zy ska ło już dość
po wszech nie pra wo oby wa tel stwa w biz ne sie, to za rzą dza nie ry -
zy kiem w łań cu chach do staw czę sto jest jesz cze trak to wa ne ja -
ko eks pe ry ment, kon cep cja znaj du ją ca się w fa zie po cząt ko we -
go roz wo ju i cią gle jesz cze nie wiel kiej ska li rze czy wi stych
wdro żeń. Czę sto wdro że nia te ma ją cha rak ter cząst ko wy, od no -
szą cy się do kon kret ne go, ale wy od ręb nio ne go aspek tu lub wy -
bra nej ka te go rii ry zy ka (jak na przy kład bez pie czeń stwo sa ni tar -
ne od ży wek dla nie mow ląt Da no ne w łań cu chu do staw te go
kon kret ne go pro duk tu), lub wie lo aspek to wych, ale ogra ni cza -
ją cych się do re la cji bi la te ral nych po mię dzy part ne ra mi (naj czę -
ściej: do staw ca – od bior ca) – a nie sys te mo we go, ho li stycz ne -
go po dej ścia, jak w za rzą dza niu ry zy kiem przed się bior stwa
(En ter pri se Risk Ma na ge ment).

Tak więc, na ob raz dzi siej szej sy tu acji w ob sza rze ry zy ka i za -
rzą dza nia ry zy kiem w łań cu chach do staw, skła da ją się z jed -
nej stro ny wie lo stron ne, bar dzo za awan so wa ne pro gra my ba -
dań w tej dzie dzi nie, po dej mo wa ne już w dzie siąt kach
uczel ni na ca łym świe cie, a z dru giej wciąż nie wiel ka i po wierz -
chow na wie dza na ten te mat wśród ka dry za rzą dza ją cej przed -
się biorstw. Efek tem są na dal nie licz ne, bar dzo nie śmia łe
i na ogół frag men ta rycz ne pró by im ple men ta cji tych kon cep -
cji w prak ty ce biz ne su. Moż na ocze ki wać, że po upo wszech -
nie niu po zy tyw nych re zul ta tów, uzy ska nych w tych wdro że -
niach oraz we ry fi ka cji pro gnoz i ocze ki wań, zwłasz cza
w za kre sie zy ski wa nia prze wa gi kon ku ren cyj nej, za in te re so -
wa nie tą czę ścią stra te gii osią gnie ma sę kry tycz ną i do pro wa -
dzi do uczy nie nia z za rzą dza nia ry zy kiem waż ne go in stru men -
tu za rzą dza nia łań cu cha mi do staw, za rów no w wy mia rze
stra te gicz nym, jak i ope ra cyj nym. 

Dal�sze�ba�da�nia�w ob�sza�rze�SCRM�wy�ma�ga�ją�bar�dziej�sku�tecz�-
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niu�efek�tyw�nych�roz�wią�zań�wwie�lu�aspek�tach,�ta�kich�jak�iden�-
ty�fi�ka�cja,� ka�te�go�ry�za�cja� i oce�na� ry�zy�ka,� spo�so�by� re�ago�wa�nia
na ry�zy�ko,�czy�me�to�dy�okre�śla�nia�efek�tów�za�rzą�dza�nia�ry�zy�kiem

w po�wią�za�niu�z wy�ni�ka�mi�i ce�la�mi�łań�cu�cha�do�staw.
B. Ritchie & C. Brindley, 2008

10 Chri sto pher M. et al.; Sup ply Cha in Vul ne ra bi li ty, Cran field, 2002.
11 De Lo ach J.; En ter pri se -wi de Risk Ma na ge ment: Stra te gies for lin king risk and op por tu ni ty, Fi nan cial Ti mes/Pren ti ce Hall, 2000.
12 Pauls son U.; Sup ply Cha in Risk Ma na ge ment, w; Brin dley C.(ed.); Sup ply Cha in Risk, Ash ga te, Al der shot, 2004.
13 ISCRIM – In ter na tio nal Sup ply Cha in Risk Ma na ge ment Ne twork.
14 Khan O., Bur nes B., Chri sto pher M.; Risk and Sup ply Cha in Ma na ge ment. Cre ating the Re se arch Agen da., In ter na tio nal Jo ur nal of Lo gi stics Ma na ge ment, Vol. 18,
No. 2, 2007.
15 Aber de en Gro up, The Sup ply Risk Bench mark Re port,, 2005.
16 Marsh, op. cit.
17 Marsh, op. cit.


