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Larzadzanie
ryzykiem

w fancuchu
dostaw —
miedzy nauka
a praktyka

arzadzanie fancuchami dostaw niewatpliwie nalezy
Zdo najbardziej obiecujacych i najbardziej przysztoscio-

wych obszaréw w rozwoju wspotczesnych strategii za-
rzadzania — a rownoczesnie najtrudniejszych w zastosowa-
niach praktycznych. Perspektywy korzysci jakie wydaja sie by¢
w zasiegu reki s ogromne, szczegoélnie w zakresie mozliwo-
sci zyskiwania przewagi konkurencyjnej, poprawy efektyw-
nosci biznesu oraz koniecznosci sprostania wymaganiom go-
spodarki globalnej. Rozwazajac r6znorakie problemy jakie
napotyka sie przy wdrazaniu tej idei (a moze racze;j: tej fi-
lozofii zarzadzania) nie sposéb poming¢ kwestii bezpieczen-
stwa i wrazliwoS$ci — zwlaszcza globalnych fancuch6w dostaw
— widzianych przede wszystkim w kontekscie intensywnej eks-
pozycji, na rozmaite zagrozenia, ale rowniez jako koniecz-
nos$¢ dostosowywania sie do szybko zmieniajacych sie wa-
runkow dziatania i wymagan rynku. Ta czescia strategii
zarzadzania tancuchami dostaw zajmuje sie nowa, bardzo
szybko rozwijajaca sie dziedzina biznesu jaka jest zarzadza-
nie ryzykiem w fancuchach dostaw (SCRM — Supply Chain Risk
Management).

Warunki dziatania

Wspolczesne tancuchy dostaw funkcjonujg w warunkach ge-
nerujacych niezwykle szerokie spektrum zagrozen o bardzo
zréznicowanych zrodtach i charakterze. Proces globalizacji wy-
zwolil nowe szanse i nowe mozliwosci rozwoju gospodarcze-
g0, a rownoczesnie spowodowat niespotykany wzrost pozio-
mu ryzyka w miedzynarodowym biznesie. Skfada sie na to nie
tylko bezposrednia, ,,naturalna” konsekwencja globalizacji, ja-
ka jest niewyobrazalne jeszcze do niedawna wydiuzanie
i zwiekszanie stopnia skomplikowania tancuchéw i sieci do-
staw, ale réwniez zjawiska zwigzane z warunkami polityczno

— prawnymi prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, kulturo-
wymi (,problemy cross-culture”) i spotecznymi. Zmiany w stra-
tegiach zarzadzania wywotane niezwykle silng presja na zwiek-
szanie przewagi konkurencyjnej wymuszaja podejmowanie
dziatan i decyzji o podwyzszonym poziomie ryzyka. Po-
wszechnie stosowane dzi$ praktyki wyszczuplonego zarzadza-
nia (,lean management”), jak przenoszenie biznesu do nowych
rejonéw o tanszej sile roboczej (,low cost country sourcing”,
,»off-shoring”), redukcja bazy dostawcow (,,single-sourcing”),
czy dazenie do radykalnej obnizki na przyktad kosztow ma-
gazynowania (dostawy na zasadzie , Just-in-Time”, ,Vendor Ma-
naged Inventory”) niewatpliwie przynosza efekty ekonomicz-
ne, jednak réwnoczesnie znaczaco zwiekszajg wrazliwosc¢
tancuchow dostaw, ich ekspozycje na zagrozenia. Powszech-
nos$¢ outsourcingu ma swoje racjonalne przestanki, ale niekie-
dy prowadzi juz do bardzo daleko idacych zmian jakoSciowych
w podziale rol, a zwlaszcza w relacjach pomiedzy partnerami
w tancuchu dostaw. Zwykle dominujaca dotychczas pozycja pro-
ducenta, wytworcy produktu, niekiedy zmienia sie w role ustu-
godawcy, a wiodacym przedsiebiorstwem staje sie firma
projektujaca i sprzedajaca wyrob, dajaca marke handlowg (zna-
ne sa tutaj przyktady z rynku obuwia czy sprzetu komputero-
wego). W takiej sytuacji zupelnie innego, bardzo istotnego zna-
czenia nabieraja nowe jakoSciowo zagrozenia zwigzane
z relacjami w tancuchu dostaw. Wreszcie eksplozja nowych
technologii (w tym ICT), wywoluje niespotykang dotad lawi-
ne problemow i zagrozen — poczawszy od na przyktad ,,plu-
skwy milenijnej” i kwestii zwigzanych z bezpieczenstwem prze-
chowywania i przeptywow informagji (hakerzy, wirusy itp.), az
do nanotechnologii, RFID czy bioinzynierii (z bagazem ryzyk
zaréwno czysto ,technicznych” jak i innych, na przyktad ze sfe-
ry etyki). Niezwykle silna presja na mozliwie maksymalne skra-
canie cykli wdrozeniowych nowych technologii — majaca swo-
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je podtoze rowniez w dazeniu do zwiekszania przewagi kon-
kurencyjnej — powoduje, ze nie zawsze identyfikacji mozliwych
zagrozen oraz ich analizie i ocenie poswieca sie wtasciwg uwa-
ge, czas i Srodki.

Zarysowany obraz warunkow, w jakich przychodzi realizo-
wac swoje cele i zadania wspotczesnym fancuchom dostaw,
nalezy jeszcze uzupetnic o ,standardowe” zagrozenia o cha-
rakterze zewnetrznym, do jakich nalezg ryzyka zwiazane z ka-
taklizmami naturalnymi i kleskami zywiotowymi (huragany,
powodzie, pozary, trzesienia ziemi), a takze zjawiskami
przestepczosci zorganizowanej (dziatalno§¢ mafii i grup
przestepczych — na przyktad napady i rabunki w transporcie
miedzynarodowym czy piractwo morskie) i miedzynarodowe-
go terroryzmu. Rowniez na tym polu w ostatnich latach ob-
serwuje sie zauwazalny wzrost ryzyka, co wiaze sie ze zmia-
nami klimatycznymi oraz globalnymi problemami spoteczno
— politycznymi.
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Rys. 1. Czynniki wzrostu ryzyka we wspétczesnych tancuchach dostaw.

Perspektywa praktyki biznesu

Przedstawione otoczenie i warunki funkcjonowania dzisiej-
szych, globalnych tancuchéw dostaw, stawiajg przed menedze-
rami zarzadzajacymi przedsiebiorstwami niezwykle powazne
wyzwania, a przed samym zarzadzaniem ryzykiem proporcjo-
nalne do tych wyzwan oczekiwania i nadzieje. Menedzerowie
ryzyka i kadra zarzadzajgca na ogo6t sg Swiadomi wagi zagro-
zen w fancuchach dostaw — wedtug wielu badan przeprowa-
dzonych w ostatnich latach! przez ré6zne osrodki, zaréwno ame-
rykanskie jak i europejskie, kategorie ryzyka dotyczace
tancuchéw dostaw umieszczane sa wysoko w rankingach ,,top
risks”. Co wiecej, te grupy respondentéw podkreslajg rowniez
silng tendencje wzrostowa w poziomie ryzyka, szczegolnie
po stronie dostaw?. Réwnoczesnie ci sami przedstawiciele biz-

nesu przyznaja, ze w przedsiebiorstwach ciagle zbyt malo sie
robi — z przyczyn gtéwnie subiektywnych — w sferze wdraza-
nia systemowego zarzadzania ryzykiem3. Optymistyczne jest
to, ze badania wykazuja gotowos$¢ (determinacje?) kadry kie-
rowniczej do zwiekszania strategicznej roli SCRM oraz zapo-
wiadaja wzrost naktadéw na te cele®.

Najlepiej sytuacja wyglada w wielkich, globalnych przedsie-
biorstwach i korporacjach. Z jednej strony skala dziatania
i stawka, o jaka walcza takie firmy, z drugiej wieksze znacze-
nie i wieksze zrozumienie zasad ,corporate governance”
wsréd zarzadzajacych nimi kadr menedzerskich, niejako
wymuszajg uwzglednianie w procesach podejmowania decy-
zji (zwlaszcza strategicznych) aspektéw zwigzanych z podej-
mowanym ryzykiem. Zasady te wymuszaja koniecznos$¢ do-
stosowywania sie do wymagan regulacji na przyktad Basel Il czy
Sarbanes-Oxley Act, ale rowniez sprzyjajg wiekszej gotowo-
Sci do wdrazania ,,best practices”, do ktorych zalicza sie tak-
ze standardy zarzadzania ryzykiem. Nalezy tutaj podkresli¢
pozytywna role, jaka odgrywaja wielkie firmy i korporacje
w propagowaniu takich dobrych praktyk — coraz czesciej ja-
ko warunek podjecia wspotpracy, jedno z kryteriow wyboru
podwykonawcy czy kooperanta stawiana jest kwestia stoso-
wania przez niego systemowych rozwiazan w zakresie zarzg-
dzania ryzykiem. Znakomicie utatwia to p6zniej wypracowa-
nie wspolnych zasad SCRM w skali catego fancucha dostaw.

Réwnoczesnie wielkie przedsiebiorstwa i korporacje w wiek-
szym stopniu doceniajg wage efektywnosci i konkurencyjno-
Sci w funkcjonowaniu tancuchow dostaw, a takze znaczenie
ochrony wizerunku i reputagji firmy (numer 1 na wielu listach
najwiekszych ryzyk). Stad tez mozliwo$¢ osiagniecia postepu
na tych kierunkach staje sie — obok ochrony misji i celow — co-
raz silniejsza motywacjg do wypracowywania i wdrazania sys-
temow zarzadzania ryzykiem, zaréwno w skali korporacji, jak
i w lancuchu dostaw.

Przyktadoéw duzych organizacji biznesowych efektywnie sto-
sujacych dzi$ niektore rozwiazania w zakresie zarzadzania ry-
zykiem w przedsiebiorstwie i w tancuchach dostaw mozna po-
dac wiele. Do branz, w ktorych postep w tym zakresie jest
najwiekszy, nalezy chemia (na przyktad BAYER — szczegdlnie
w zakresie dostaw, transportu i przechowywania surowcow”)
czy przemyst spozywczy (na przyktad DANONE - zarzadzanie
ryzykiem w tancuchu dostaw odzywek dla dzieci). Znaczace
osiagniecia na tym mozna zaobserwowac réwniez w firmach
logistycznych (DHL — 3PL i bezpieczefistwo przesytek®), a tak-
ze informatycznych (na przyktad Hewlett-Packard’, IBMS,
DELL), dystrybucyjnych (ASDA®) i wielu, wielu innych. Wszel-
kie doswiadczenia prekursoréw zarzadzania ryzykiem w tan-
cuchach dostaw sa pilnie obserwowane i niejednokrotnie juz
nasladowane (z r6znym zreszta skutkiem) przez nastepne fir-
my i organizacje.

I Np: AON, Global Risk Management Survey, 2007; FM Global, Managing Business Risks Through 2009 and Beyond, 2007.
2 Np: McKinsey Understanding Supply Chain Risks, 2006; Marsh, Stemming the Rising Tide of Supply Chain Risk, 2008.
3 Np: AMR Research, Managing Risk in the Supply Chain—A Quantitative Study, 2007.

4 Ibidem.

5 Materialy konferencyjne Supply Chain Risk Management Seminar 2009, Barcelona, 11-12.03.2009,

6 Ibidem.
7 Ibidem.
8 Ibidem.
9 Ibidem.
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Aktywnosc srodowisk naukowych

Ze wzmozonym zainteresowaniem mozliwos$ciami zarzadza-
nia ryzykiem w tancuchach dostaw ze strony praktyki bizne-
su koresponduje podejmowanie licznych projektéw badaw-
czych, dotyczacych tych zagadnien i poszukiwanie rozwiazan
w sferze nauki, w sSrodowiskach akademickich. Jako poczatek
badan i — generalnie — poczatek intensywnego zainteresowa-
nia akademik6w problematyka zarzadzania ryzykiem w fancu-
chach dostaw, mozna przyjac¢ opublikowanie raportu Supply
Chain Vulnerability'°, opracowanego przez zesp6t pod kierow-
nictwem prof. Martina Christophera z Cranfield School of Ma-
nagement/ Cranfield University (Wielka Brytania) w 2002 ro-
ku. Jego ukazanie sie poprzedzilo kilkanascie artykutow
w czasopismach naukowych na przestrzeni kilku lat (w tym
na przyktad wazna praca De Loacha''). Jednak dopiero raport
z Cranfield zapoczatkowal wyjatkowo dynamiczny rozwoj no-
wej dyscypliny — w ciggu zaledwie kilku lat pojawily sie setki
analiz, raportéw, artykutéw naukowych i ksigzek na temat ry-
zyka w tancuchach dostaw. Do grona liczacych sie osrodkéw
akademickich podejmujacych te problematyke, w szybkim tem-
pie dotaczaja kolejne uczelnie z innych krajéw, jednak do dzis
zdecydowanie dominujg tu uniwersytety amerykanskie i bry-
tyjskie (na 150 publikacji z przetomu poprzedniego i obecne-
go stulecia, uwzglednionych w szczeg6towym studium biblio-
graficznym U. Paulssona z 2004 roku'2, niemal dwie trzecie
to prace autoréw z tych dwéch krajéw). Znaczacy dorobek
na tym polu majg rowniez uczelnie skandynawskie, takze nie-
mieckie i inne. Najbardziej aktywnie dziata (najpierw kilkuoso-
bowa, obecnie liczaca ponad trzydziestu cztonkow z 10 kra-
jow) grupa badaczy zrzeszonych w ISCRIM!3,

Podejmowane badania obejmujg bardzo szerokie spektrum
zagadnien zwiazanych z ryzykiem: od teorii i prob budowa-
nia modeli konceptualnych, poprzez kontekst konfiguragji fan-
cucha dostaw, problemy relacji pomiedzy partnerami (z zagad-
nieniami psychologii zarzadzania fancuchami dostaw i ryzykami
behawioralnymi wtacznie), az do problemoéw bezpieczenstwa
tancuchéw dostaw, metod i instrumentéw zarzadzania ryzy-
kiem w tancuchu dostaw oraz kwestii narzedzi i technik wy-
korzystywanych w analizie i ocenie ryzyka. Warto podkresli¢
istotny zwiazek prac nad zarzadzaniem ryzykiem i wrazliwo-
$cig w fancuchach dostaw z wypracowaniem koncepgji ,,resi-
lient” i ,,agile supply chain”, ktore stanowig dzis jeden z najwaz-
niejszych kierunkéw w rozwoju strategii zarzadzania
fancuchami i sieciami dostaw.

Perspektywy rozwoju SCRM sa niezwykle szerokie. Jedng
z prob okreslenia mozliwego programu badan naukowych w tej
dziedzinie podjeli O. Khan, B. Burnes i M. Christopher w ar-
tykule z 2007 rokul4,

10 Christopher M. et al.; Supply Chain Vulnerability, Cranfield, 2002.

Dalsze badania w obszarze SCRM wymagajq bardziej skutecz-
nego zaangaZowania srodowiska praktykdw w wypracowywa-
niu efektywnych rozwiqzai w wielu aspektach, takich jak iden-
tyfikacja, kategoryzacja i ocena ryzyka, sposoby reagowania
na ryzyko, czy metody okreslania efektow zarzqdzania ryzykiem

w powigzaniu z wynikami i celami taricucha dostaw.
B. Ritchie & C. Brindley, 2008

Problemy

Reprezentanci biznesu (kadra zarzadzajaca, menedzerowie ry-
zyka) czesto wskazuja rowniez na problemy zwigzane z praktycz-
nym wdrazaniem zarzadzania ryzykiem widziane z perspekty-
wy przedsiebiorstwa. Nalezg do nich miedzy innymi: trudnosci
W wypracowaniu strategicznego podejscia zarzadow firm do kon-
cepcji SCRM'?, brak wykwalifikowanych specjalistow!®, ograni-
czone pod wzgledem praktycznej przydatnosci narzedzia
(zwlaszcza w zakresie analizy i oceny ryzyka)!”, jakimi dysponu-
ja menedzerowie ryzyka i inne. Generalnie nalezy przyznac, ze
o ile zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie zyskato juz dos¢
powszechnie prawo obywatelstwa w biznesie, to zarzgdzanie ry-
zykiem w tancuchach dostaw czesto jest jeszcze traktowane ja-
ko eksperyment, koncepcja znajdujaca sie w fazie poczatkowe-
go rozwoju i ciaggle jeszcze niewielkiej skali rzeczywistych
wdrozen. Czesto wdrozenia te majg charakter czastkowy, odno-
szacy sie do konkretnego, ale wyodrebnionego aspektu lub wy-
branej kategorii ryzyka (jak na przyktad bezpieczenstwo sanitar-
ne odzywek dla niemowlagt Danone w tancuchu dostaw tego
konkretnego produktu), lub wieloaspektowych, ale ogranicza-
jacych sie do relagji bilateralnych pomiedzy partnerami (najcze-
Sciej: dostawca — odbiorca) — a nie systemowego, holistyczne-
go podejscia, jak w zarzadzaniu ryzykiem przedsiebiorstwa
(Enterprise Risk Management).

Tak wiec, na obraz dzisiejszej sytuacji w obszarze ryzyka i za-
rzadzania ryzykiem w fancuchach dostaw, sktadajg sie z jed-
nej strony wielostronne, bardzo zaawansowane programy ba-
dan w tej dziedzinie, podejmowane juz w dziesigtkach
uczelni na calym Swiecie, a z drugiej wciaz niewielka i powierz-
chowna wiedza na ten temat wsréd kadry zarzadzajacej przed-
siebiorstw. Efektem sa nadal nieliczne, bardzo niesmiate
i na ogot fragmentaryczne proby implementacji tych koncep-
¢ji w praktyce biznesu. Mozna oczekiwac, ze po upowszech-
nieniu pozytywnych rezultatéw, uzyskanych w tych wdroze-
niach oraz weryfikacji prognoz i oczekiwan, zwlaszcza
w zakresie zyskiwania przewagi konkurencyjnej, zaintereso-
wanie ta czescia strategii osiggnie mase krytyczng i doprowa-
dzi do uczynienia z zarzadzania ryzykiem waznego instrumen-
tu zarzadzania tancuchami dostaw, zaréwno w wymiarze
strategicznym, jak i operacyjnym.

11 De Loach J.; Enterprise-wide Risk Management: Strategies for linking risk and opportunity, Financial Times/Prentice Hall, 2000.
12 Paulsson U.; Supply Chain Risk Management, w; Brindley C.(ed.); Supply Chain Risk, Ashgate, Aldershot, 2004.

13 ISCRIM - International Supply Chain Risk Management Network.

14 Khan O., Burnes B., Christopher M.; Risk and Supply Chain Management. Creating the Research Agenda., International Journal of Logistics Management, Vol. 18,

No. 2, 2007.

15 Aberdeen Group, The Supply Risk Benchmark Report,, 2005.
16 Marsh, op. cit.

17 Marsh, op. cit.
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