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Wspotczesne sieci dostaw staja sie
coraz bardziej wrazliwe — zwieksza sie
stopien ekspozycji fancucha dostaw na
zaklécenia. W zwigzku z tym ro$nie
znaczenie zarzadzania ryzykiem w sie-
ciach dostaw. Podstawowe przyczyny
takiego stanu rzeczy to'":

* Poszukiwanie przewagi konkuren-
cyjnej w obszarze fancuchéw do-
staw — zwigzane na przyklad z szuka-
niem rezerw na drodze tak zwanych
szczuplych praktyk (lean practices), do-
stawami z krajoéw o niskich kosztach
(LCCS), Just in Time, outsourcingiem,
zaopatrywaniem sie z jednego Zrodia
(single — sourcing) — dziafan dotad uwa-
zanych czesto za zbyt ryzykowne
Zmiany technologiczne — ryzyko zwig-
zane z nowymi technologiami to na
przykiad ryzyko e-gospodarki, uzalez-
nienie od nowych technologii banko-
wych, zagrozenia ze strony hakerow
czy tez zbytnie ,,usztywnienie” tancu-
cha dostaw, przeszkadzajace w zmie-
nianiu relacji miedzy ogniwami
Globalizacja gospodarki — globalna
konkurencja prowadzi do narazania
organizacji na nowe, dodatkowe ryzy-
ko, zwigzane z wychodzeniem przed-
siebiorstw poza granice wtasnego
regionu, panstwa, koncentracja dzia-
talnos$ci gospodarczej, polegajaca nie
tylko na faczeniu sie firm w ponadna-
rodowe organizacje, ale rowniez na
wspoétpracy w rozbudowanych tancu-
chach dostaw i globalnych sieciach.
Wymienione trendy, nie pozostaly
bez wptywu na relacje biznesowe, ktére
réwniez zmienily sie. We wspdlczesnej
gospodarce obserwujemy sie¢ naktada-
jacych sie na siebie poziomych i piono-
wych relacji. Miedzy dwoma skrajnymi
formami — wymiang rynkowa a integra-
cja pionowg, mozna rozroznic szereg
form wspoéldziatania przedsiebiorstw.
Tradycyjnie rola relacji z dostawca byta

rozpatrywana jako wymiana rynkowa
— odbiorca byt kupujacym, dostawca
sprzedawca. Ze wzgledu na wzrost zna-
czenia outsourcingu i taczenia sie firm
w sieci, znaczace staly sie rowniez rela-
cje z dostawcami. Wzrastajacy podzial
odpowiedzialno$ci i dynamiczna natura
relacji wymagaja oceny relacji w szcze-
g6lny sposéb, gdyz ryzyka zwiazane ze
wspolpraca nie sg zalezne jedynie od
celéw i zadan jednej firmy.

Wedtug Jukka Hallikas i Veli-Matti Vi-
rolainen, typ relacji ma wptyw na po-
strzeganie przez r6zne elementy sieci
(strony relacji) ryzyka. Warto wiec przy-
blizy¢ ryzyka dotyczace réznych typéw
relacji oraz wskazac role réznych kate-
gorii ryzyk w sieciach dostaw.

Poglgdy na zradta ryzyka

Analiza fancucha dostaw pod katem
zrodet ryzyka moze by¢ rozpatrywana
z roznej perspektywy. Najogolniej zrod-
ta ryzyka w sieci mozna sklasyfikowac
jako ryzyko samego tancucha dostaw —
dotycza one wéwczas kooperacji pomie-
dzy partnerami w fancuchu dostaw, lub
ryzyko otoczenia — to ryzyko wynika
z intrreakcji miedzy tancuchem dostaw
a otoczeniem. Analizy tancuchoéw, czy
tez sieci dostaw, z perspektywy rela-
cyjnej, zawarte w najnowszych opraco-
waniach, koncentrujg sie na budowaniu
i zarzadzaniu relacjami. Przyktadowo,
H. Peck wyréznia cztery poziomy anali-
zy zrédet ryzyka w sieci dostaw:

Poziom 1 — strumien wartosci, pro-
dukt lub proces,

Poziom 2 — aktywa i zalezno$ci infra-
strukturalne,

Poziom 3 — organizacje i powigzania
miedzy organizacyjne,

Poziom 4 — srodowisko, otoczenie?.
Na uwage zastuguje poziom 3, dotycza-
cy sieci organizacji. Na tym poziomie
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tancuch dostaw jest rozpatrywany jako
sie¢, przez ktérg przeptywaja dobra fi-
zyczne i informacje. Ogniwami sg or-
ganizacje (komercyjne i z sektora pub-
licznego), posiadajace i zarzadzajace
aktywami i infrastruktura. Potaczenia
(wiezy) to relacje rynkowe i pewne uza-
leznienia zwigzane z posiadang przez
organizacje sila i pozycja.

M. Bensaou, ktéry prezentuje podziat
relacji na cztery podstawowe typy: wy-
miana rynkowa, partnerstwo strategicz-
ne, ,pojmany” dostawca lub ,,pojmany”
odbiorca, rézniace sie specyfika inwesty-
¢ji w dang relacje (zaréwno dostawcy jak
i odbiorcy), zwraca uwage na zwigzane
z tymi relacjami ryzyko. Autor wskazuje
na przyktlad, ze jezeli obie strony maja
duzy wkiad w relacje, stajg sie od siebie
wzajemnie zalezne i chociaz wynikajacy
z tego wysoki poziom zaufania ma pew-
ne zalety, to ryzykiem moze by¢ powsta-
nie nieefektywnosci relacji. Zbyt duze
inwestycje w relacje mogg nie przynosic
pozadanego zysku — chociaz daja duze
korzysci, wymagaja rowniez duzych na-
ktadoéw. Nalezaloby réwniez zwrécic
uwage na ukryte koszty angazowania sie
w dang relacje oraz ryzyko utraty warto-
$ci zainwestowanego wkiadu?.

Wykorzystywane w logistyce schema-
ty analityczne odwolujg sie bardzo cze-
sto do teorii kosztow transakcyjnych.
Wyjasnia ona relacje zachodzace w tan-
cuchach dostaw. Rézni autorzy odwotu-
ja sie do réznych zatozen i elementow
teorii kosztéw transakcyjnych. Przykla-
dowo, J. Witkowski w jednej ze swych
ostatnich prac podkresla role zalozen
odnoszacych sie do ograniczonej racjo-
nalno$ci i oportunizmu®. Teoria kosz-
tow transakcyjnych jest réwniez przy-
datna dla analizy ryzyka zwigzanego
z podejmowaniem decyzji w sieciach.

Glownymi zrédtami ryzyka w kontek-
$cie sieci ustalonymi na podstawie teo-
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Rys. 1. Typologia ryzyka uwzgledniajgca dostawcéw i odbiorcéw oparta o teorie kosztéw

transakeyjnych. Zrédfo: A. Huttunen i inni, Identifying and Avoiding Risk in the Advanced Internet
Technology Partnership, Proceedings of the 5th International Symposium on Logistics, Japan, 2000,
za: C. Brindley, Supply Chain Risk, Ashgate, 2004, s. 49.

rii kosztow transakcyjnych moga byc®:
* Ryzyko ,,napadu” (,,hold up” risk) zwia-
zane ze specyfikg aktywow — im bar-
dziej specyficzne aktywa, tym wiek-
sze ryzyko ,napadu”. Stosowanie
outsourcingu lub poleganie na luznych
relacjach w sieci, w przypadku posia-
dania specyficznych aktywéw zwiek-
sza niepewnos¢ i niebezpieczenstwo
oportunizmu; woéwczas lepsza opcja
sg insourcing i silne powigzania w sie-
ci (na przyktad joint venture)®

Ryzyko ,,niewydajnosci” (,,inefficiency”
risks) zwiazane z konkurencja rynko-
wa — im bardziej konkurencyjne rynki
komplementarnych kompetencji, tym
wiecej potencjalnych odbiorcéw/do-
stawcow i tym mniej ryzyk zwigza-
nych z kosztami transakcyjnymi
Ryzyko ,przywtaszczenia” lub ,rozle-
wu” (,spill over”/,appropriability” risks),
dotyczace natury wiedzy — im trud-
niejsza do przywlaszczenia wiedza,
tym mniejsze ryzyko zwigzane z out-
sourcingiem

Ryzyko ,,czasowe” — powigzane z ho-
ryzontem czasowym; im wieksze réoz-
nice miedzy horyzontami planowania
dostawcy i odbiorcy, tym wyzsze ry-
zyko w takiej relacji.

Wymienione ryzyko moze zostac po-
wiazane z relacjami w sieciach w spo-
sob przedstawiony na rysunku 1, gdzie
ryzyko strategiczne oznacza specyficz-
ne dla firmy kompetencje dostawcyj;
niestrategiczne — ogélne kompetencje
dostawcy. Duzy i maty wkiad dotyczy
wkladu zaleznego od specyfiki inwe-

stycji. Symbol T — sztywne przeznacze-
nie (tight appropriability), L — swobodne
przeznaczenie (loose appropriability).
Liczby 1 — 16 dotyczg ryzyka, jakie
moze zosta¢ powiazane z siecig. Przy-
ktadowo: 1 oznacza ryzyko ,napadu”
dla dostawcy i troche silniejsza pozy-
cje odbiorcy; 7 stwarza duze mozliwo-
Sci dla dostawcy i odbiorcy oraz pewne
ryzyko ,,czasowe” dla dostawcy; 10 do-
tyczy sytuacji, w ktoérej dostawca dzia-
ta pod wptywem duzego ryzyka a od-
biorca ma bardzo silng pozycje.

Kategorie ryzyka w sieciach dostaw

W literaturze wyroéznia sie wiele kate-
gorii ryzyka. Ze wzgledu na znaczenie
ryzyka dla sieci dostaw warto wymie-
ni¢ podejscie Sadgrove’a, ktory anali-
zowal problemy zwigzane z dostawami
i dostawcami na przyktad redukcji bazy
dostawcow, zaopatrywania sie zagrani-
cg czy systemu Just in Time.

C. Zanger na podstawie badan przepro-
wadzonych w 863 przedsiebiorstwach
zasugerowala piec kategorii ryzyka mo-
gacego wystapic¢ w sieciach dostaw’:

* Ryzyko odstepowania od podejmowa-
nia suwerennych decyzji przez part-
nerow w sieci, w obszarze dziatalno-
Sci kooperacyjnej

Ryzyko konfliktu zwigzanego z rea-
lizowaniem nadrzednych celéw sieci,
ktore moze zaistnie¢, jezeli SMEs?® sg
zmuszane do sytuowania swoich in-
dywidualnych celéw na drugim miej-
scu. W takiej sytuacji wazne jest, aby

ekonomicznie uzasadnione zachowa-
nie — nie najlepsze dla konkretnej fir-
my, ale dla catej sieci — byto §wiado-
mie akceptowane
Ryzyko utraty elastycznosci zalezne
od sily powigzan miedzy poszczegdl-
nymi partnerami
W relacjach miedzy partnerami w sie-
ci moze doj$¢ do zachowan oportuni-
stycznych; pojawia sie woéwczas ryzyko
utraty uzytecznosci informacji lub utra-
ty przewagi z dostepu do know-how
Silne r6znice kulturowe miedzy wspot-
pracujacymi stronami nie sprzyjaja bu-
dowaniu atmosfery zaufania w sieci.
Treleven i Schweikhart przedstawi-
li sze§c¢ kategorii ryzyka, ktdre nalezy
uwzglednia¢ przy podejmowaniu decy-
zji dotyczacych strategii zaopatrzenia:
ryzyko zaktocen, ryzyko eskalacji cen,
ryzyko dotyczgce planowania i zapaséw,
ryzyko zwiazane z jakoscia, ryzyko do-
tyczace dostepu do technologii i ryzyko
oportunizmu dostawcy®. Na podstawie
tej klasyfikacji wskazano na faktycznie
zaistniate problemy relacji w tancuchach
dostaw, dotyczace stosowania single so-
urcingu, Just in Time, czy outsourcingu.
Przechodzenie w relacje partnerskie
wigze sie w praktyce ze stosowaniem
na przyktad systemoéw Just in Time.
Dziatanie wedtug tej zasady powoduje,
ze wzrasta znaczenie ryzyka zaklocen.
Oto przypadek ilustrujacy znaczenie
ryzyka dotyczacego relacji pomiedzy
partnerami, a takze skutkéw stosowa-
nia strategii single — sourcing i dostaw
w systemie Just in Time. W grudniu
2001 r. UPF-Thompson, jedyny dostawca
ram podwozia dla popularnego modelu
Land Rovera — Discovery, stal sie nag-
le niewyptacalny i wstrzymat dostawy.
Land Rover otrzymywat dostawy ram
na dwa dni przed wykorzystaniem ich
na linii produkcyjnej. Wrazliwo$¢ tancu-
cha dostaw firmy zwiekszyla sie, kiedy
przejat ja Ford, w maju 2000 r. Land Ro-
ver zazwyczaj miat w swoim kanale dys-
trybucji zapasy wystarczajace na pare
miesiecy, ale wprowadzono nowy sy-
stem lean inventory oraz dostaw Just in
Time i kazde zakt6cenie w przeptywie
komponentéw dotykato Land Rovera
natychmiast'®. Niedtugo po wstrzyma-
niu dostaw Land Rover otrzymat krot-

> ]. Hallikas, Veli-Matti Virolainen, Risk Management in Supplier Relationships and Networks, w: C. Brindley, Supply Chain Risk, Ashgate, Hampshire, 2004, s. 48.
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 Por. J. Hallikas, Veli-Matti Virolainen, Risk Management in Supplier Relationships and Networks, w: C. Brindley, Supply Chain Risk, Ashgate, Hampshire,

2004, s. 50-53.

10 C.B. Pickett, Strategies for Maximizing Supply Chain Resilience: Learning From the Past to Prepare for the Future, MIT 2003, s. 63-65.

Creyf’s Select poszukuje dla swojego klienta
Materials Manager

http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d7/3/1838585.htm

15
Logistyka 1/2007




Koncepcje i strategie logistyczne

kie, pisemne zawiadomienie od firmy
KPMG (przejmujacej UPF-Thompsona),
w ktorym proszono o wykupienie diugu
wynoszacego 49 min £, albo podpisanie
dtugoterminowego kontraktu na dosta-
wy, ale w wyzszych cenach. Land Rover
znalazl sie w bardzo trudnej sytuacji.
Czas niezbedny na znalezienie nowego
dostawcy mogt spowodowac wstrzyma-
nie produkcji Discovery nawet na dzie-
wie¢ miesiecy. KPMG bylo swiadome
uzaleznienia producenta od przeptywu
podwozi od UPF-Thompson. Land Rover
odrzucit oferte, jednak ostatecznie byt
zmuszony przejac czes¢ diugu swojego
dostawcy — 16 mIn £, aby utrzymac go
w ptynnosci finansowej i zdolnosci do
cigglego dostarczania podwozi'.

Wiele krytycznych uwag odnosito sie
do tego, ze Land Rover nie powinien po-
lega¢ na pojedynczym dostawcy. Szef
dziatu prawnego Land Rovera podkreslat,
ze relacje miedzy Land Roverem a do-
stawca byly dtugotrwate (UPF-Thompson
dostarczat podwozia dla Land Rovera od
1950 r. i to wilos$ci 70 000 sztuk rocz-
nie). Przyczyna probleméw bylfo réwniez
to, ze zmienili sie partnerzy, a w $lad za
tym charakter relagcji.

W sytuacjach zwigzanych z ryzykiem
zakl6cen firmy probuja sobie radzi¢ po-
dobnie jak Land Rover i — zanim przej-
da w relacje partnerska — przez dtuz-
szy czas wspotpracuja z dostawca na
innych warunkach. Jednakze w tym
przypadku poleganie na dlugotrwatych
relacjach zawiodto. Innym sposobem,
wykorzystywanym przez firmy, jest
posiadanie planu awaryjnego, ktoéry
moze przyjmowac rézne formy. Moze
on polegac na kontrolowaniu dostawcy
lub pobieraniu wiekszej czesci asorty-
mentu od jednego giéwnego dostawcy,
natomiast mniejszej ilo$ci tego samego
asortymentu — wystarczajacej do utrzy-
mania relacji — od innego dostawcy.

Przyktadem ryzyka eskalacji cen jest
postawa KPMG, ktoéra przejeta UPF-
Thompson i wykorzystata swojg prze-
wage nad Land Roverem. Polega ono na
wykorzystaniu przez dostawce tego, iz
jest jedynym dostawca danego dobra lub
ustugi i podnoszeniu cen na to dobro.

Kolejng kategoria, wymieniang przez
M. Trelevena i S.B. Schweikharta, jest ry-
zyko dotyczace planowania i zapaséw.

Dtugotrwate relacje charakteryzuja sie
zaufaniem, prowadzacym do udzielania
sobie przez dostawce i odbiorce infor-
macji, na przyktad o planach produk-
¢ji. Ulepszenia w planowaniu dostaw
umozliwiajg lepsze zarzgdzanie zapasa-
mi. W firmie Cisco zdecydowano sie na
dlugotrwate kontakty z dostawcami, ale
zrezygnowano z dzielenia sie informa-
cjami o planowaniu dostaw. Doprowa-
dzito to do spisania na straty w 2001 r.
nadwyzki zbednych komponentow
o wartosci 2,2 mld $. Jedng ze strategii
stosowanych przez Cisco (poza wzro-
stem dzieki przejeciom) byt outsourcing
produkgji. Cisco nie posiadato wiasnych
zaktadéw produkcyjnych i skfadato za-
mowienia u producentéw, ktorzy petni-
li role dostawcow. Cisco obawiajac sie
niedoszacowania popytu, weszto w dtu-
goterminowe umowy ze swoimi do-
stawcami. Firma obiecywata, ze zaku-
pi wszystkie czesci dostarczone przez
producentow. Dostawcy Cisco i wytwor-
cy komponentéw mogli, wiec tylko zy-
ska¢ na gromadzeniu nadwyzek zapa-
sow i dlatego pracowali po godzinach,
nie przejmujac sie realnymi potrzebami
swojego klienta. Gdy w pierwszej poto-
wie 2000 r. nastapit spadek popytu oka-
zalo sie, ze Cisco nie jest w stanie z dnia
na dzien ograniczy¢ napltywajacych do-
staw. Partnerzy Cisco nie mieli interesu
w przestrzeganiu przed btednym osza-
cowaniem popytu. Gdyby dostawy byly
realizowane w obrebie relacji partner-
skich, takie sygnaty powinny dotrzec¢ do
Cisco'. Twierdzono, ze Cisco popetnito
btad, nie okreslajac dokladnie zakresu
obowiazkéw i finansowej odpowiedzial-
nosci wykonawcow zamowien'. Eks-
perci uznali, ze wine ponosi niedawno
zakupiony przez firme program symula-
cyjny, a analitycy oskarzyli zarzad Cisco
o zaniedbywanie swoich obowigzkow.
Niezauwazenie wejscia na rynek nowych
technologii oraz zmian w popycie z nich
wynikajacych stato sie powodem braku
odpowiednio wczesnej reakcji.

W relacjach partnerskich mamy do
czynienia zaréwno z uzyskiwaniem ko-
rzysci, jak i ponoszeniem negatywnych
konsekwencji uzyskania dostepu do
technologii. Odbiorca majgc wiekszy do-
step do technologicznej wiedzy swojego
partnera moze sie angazowac w rozwoj

nowych technologii. Negatywnym przy-
kfadem wykorzystania dostepu do tech-
nologii, a takze rynkéw zbytu, jest pod-
pisanie umowy miedzy firmami General
Electric (GE) i Samsung. Przy duzych in-
westycjach w zdolnosci produkcyjne
w Kolumbii (Maryland), GE zdecydowat
sie zleci¢ produkcje niektorych swoich
modeli Samsung-owi — wéwczas skrom-
nemu, mato znanemu poza Korega przed-
siebiorstwu. Pierwszy kontrakt opiewat
zaledwie na 15 000 sztuk. Jednakze GE
szybko znalazt sie w kosztownej spira-
li zaleznoS$ci, ktora w ciggu dwoch lat
doprowadzita do cedowania wiekszosci
inicjatyw zwigzanych z rozwojem pro-
dukcji mikrofalowek swojemu dostaw-
cy. Firmie Samsung powyzsza umowa
pozwolifa zwiekszy¢ skale swojej pro-
dukgji do poziomu, ktory bez dostepu
do rynku amerykanskich konsumentéw
nigdy nie bytby mozliwy. W efekcie Sam-
sung zaistnial na rynku §wiatowym jako
jeden z giéwnych producentéw kuche-
nek mikrofalowych, kosztem swojego
partnera'*. Wazne jest, aby wchodzac
w dang relacje decydenci w przedsie-
biorstwie brali pod uwage zaréwno ko-
rzysci, jak i ryzyko. Podej$cie do wpro-
wadzania nowych technologii, rozwoju
produktu czy innowacji moze by¢ roz-
ne. Firma moze z premedytacjg trzymac
dostawcow na dystans, poniewaz to wy-
dajnos¢, a nie innowacyjnos¢, stanowi
istote jej modelu biznesowego. W in-
nym z kolei przypadku firma moze po-
prawiac jakos¢ produktéw i osiagac sil-
niejszg pozycje dzieki pracy zespolowej
z dostawcami, w celu budowy przewagi
tancucha dostaw.

Firmy wykorzystuja relacje partner-
skie z dostawca, gdyz zazwyczaj po-
przez tego typu relacje zwieksza sie ja-
kos¢ oferowanej ustugi badz produktu.
Z tego punktu widzenia relacje z jednym
dostawcg gwarantuja lepsza jako$¢ pro-
duktu, anizeli korzystanie z kontaktow
z wieloma dostawcami. Moze jednak
dojs$c¢ do sytuacji, w ktorej sprawdzony
wieloletni dostawca zawiedzie. W po-
towie 2000 r. japonska firma oponiar-
ska Bridgestone Corp. rozpoczeta akcje
wycofywania z rynku amerykanskiego
6,5 mIn opon marki Firestone, ktoére
pekajac przy pewnej predkosci spowo-
dowaly wypadki drogowe i co najmniej

Y. Sheffi, The Resilient Enterprise. Overcoming Vulnerability for Competitive Advantage, The MIT Press, Cambridge, Massachusetts, London 2005,

s. 731 217-219.

12'S. Berinato, What Went Wrong at Cisco, CIO Magazine, nr 8, 2001.
13'V.G. Narayanan, A. Raman, Efektywno$¢ fancucha dostaw: kluczem moze by¢ zgodnosc celéw bodzcow jego uczestnikow, Harvard Business Review

Polska, 2005, nr 5, s. 66.

4 D. Lei, J.W. Slocum, Global Strategy, competence-bulding and strategic aliances, California Management Review, nr 1/1992, s. 81-97.
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szesc¢ ofiar $miertelnych. Firma oszaco-
watla, ze wymiana opon bedzie kosz-
towala Bridgestone/Firestone okoto
450 mIn $. Po raz pierwszy od o$miu
lat firma przyniosta straty'. Dla koncer-
nu Bridgestone/Firestone dotkliwym
ciosem byta takze strata gtéwnego od-
biorcy i wieloletniego partnera handlo-
wego. Ford, ktéry kupowat rocznie opo-
ny o wartosci 350 min $ zawiesit swoja
kilkudziesiecioletnia wspélprace z do-
stawca. Chcac ratowac swoja reputacje
zaproponowal nabywcom samochodéw
Explorer i Mercury Mountaineer opcje
wyboru opon — Firestone lub inne. Majac
powazne zastrzezenia do opon Firesto-
ne, sam sprawdzit 10 — 13 mln opon tej
firmy. Przyklad ten Swietnie ukazuje, jak
wadliwy produkt dostawcy negatywnie
wptywa na sytuacje odbiorcy. Ford, cho-
ciaz sam nie wyprodukowat wadliwego
produktu i zerwal wspotprace z Firesto-
ne, ponidst konsekwencje — straty finan-
sowe i utrate dobrego wizerunku.
Wszystkie transakcje niosg ze sobg
ryzyko oportunizmu. Zmniejszenie ilo-
$ci transakcji powinno prowadzi¢ do
zmniejszenia wynikajacego z nich ry-
zyka oportunizmu. Partnerstwo moze,
ale nie musi by¢ dobrym sposobem na
zarzadzanie tego typu ryzykiem.

Podsumowanie

Celem przedsiebiorstw tworzacych
sieci jest redukcja ryzyka i polepszanie
swojej konkurencyjnosci. Dzialanie w ra-
mach sieci dostaw prowadzi do nowych,
catkowicie nieznanych w skali pojedyn-
czego przedsiebiorstwa problemoéw. Ry-
zyko zwiazane z sieciami moze dotyczy¢:
barier w tworzeniu sieci, odpornosci sie-
ci na zmiany — nowe technologie, nowe
ogniwa, czy praktyki. Wzrastajace wy-
magania, co do dzialan zwigzanych z ko-
munikacja i kooperacja zwracajg rowniez
uwage na aspekty zwigzane z zaufaniem,
czy systemami informatycznymi. Przy-
toczone przyktady $wiadczg o tym, iz
w relacjach miedzy dostawca a odbiorca,
poza partnerstwem i wspolpraca wyste-
puja réwniez oportunizm i dominacja.
Nie nalezy oczekiwag, iz silne organiza-
cje nie wykorzystajg swojej pozycji prze-
ciwko stabszym ogniwom i dobrowolnie
bedgq dzielity sie ryzykiem w tancuchu
dostaw dla dobra ogétu. Przyklady cy-

> Opony Firestone do wycofania, Rzeczpospolita,

towane w literaturze wskazuja na to, ze
ogniwa o silniejszej pozycji uzywaja kon-
traktéw do spychania ryzyk zwigzanych
na przyktad z zapasami, technologia albo
rozwojem nowych produktéw na stabsze
ogniwa, mniej zdolne do utrzymywania
takiego obciazenia'. Scisle relacje mie-
dzy dostawcq i odbiorca mogg rowniez
doprowadzi¢ do ,,zablokowania” firm
w sieci — woéwczas organizacja jest tak
bardzo zalezna od drugiej, ze ma ograni-
czone zdolnosci wyboru i podejmowania
decyzji.

Tak wiec, analizujac relacje w sieciach
dostaw, nalezy zwracac¢ uwage na ryzy-
ko. Wyréznia sie wiele typow ryzyka.
Moga one znaczaco réznic sie istotnos-
cig dla tancucha dostaw czy prawdopo-
dobienstwem wystapienia. Zalezg one
od firmy, jej relacji z innymi ogniwami
tancucha dostaw, pozycji w tym fan-
cuchu, a takze otoczenia tancucha do-
staw. Doktadne wyznaczenie wszyst-
kich obszaréw ryzyka, z ktorym firma
moze mie¢ do czynienia, jest raczej
trudne. Istnieje jednak jedna, nadrzed-
na zasada: "Ryzyko zidentyfikowane
moze by¢ zarzadzane, minimalizowane,
eliminowane — ryzyko niedostrzezone
jest duzo bardziej niebezpieczne” V.
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STRESZCZENIE

Wspolczesne trendy, takie jak globalizacja
gospodarki, zmiany technologiczne, poszu-
kiwanie przewagi konkurencyjnej w obsza-
rze fancuchéw dostaw powoduja, ze zmie-
niaja sie relacje w sieciach dostaw, szczegol-
nie miedzy dostawca a odbiorca. Firmy wyko-
rzystuja relacje partnerskie i wspotdziataja w
celu polepszenia swojej konkurencyjnosci
i redukgji ryzyka. Jednoczesnie nowe relacje
miedzy przedsiebiorstwami moga zwiekszac¢
ekspozycje niektorych obszaréw dziatania
na ryzyko. W artykule wskazano mozliwe
podejscia do analizy ryzyka i relacji w sieciach
dostaw, wykorzystujace na przyklad teorie
kosztéw transakcyjnych. Na podstawie kla-
syfikagji ryzyka w sieci, prezentowanej przez
Trelevena i Schweikharta opisano przypadki,
w ktorych zaistnialy - glownie w relacjach
partnerskich, wskazane kategorie ryzyka.

(8]

[12]

[13]

SUMMARY

Contemporary tendencies such as globaliza-
tion, technological changes as well as the
search for competitive advantage within the
supply chains are continuously changing
the relations within supply networks. These
especially occur between the supplier and the
buyer. Companies make use of partner rela-
tionships and cooperate in order to impro-
ve their competitiveness and reduce risks.
Simultaneously new relationships between
companies may increase the exposure of
certain areas to risk. In this paper some
approaches towards risk analysis have been
shown as well as the relations within delive-
ry networks using the theory of transaction
costs. Based on the categorization of risk
according to Treleven and Schweikhart,
several case studies have been presented
in which the categories occurred, mainly in
partner relationships. This paper constitutes
an element of possible further studies on the
abovementioned interdependencies.
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