
Wprowadzenie________________________________

Ze względu na złożone sieci za-
leżności współczesnych łańcu-
chów dostaw oraz ich globalny
zasięg, zasadnym wydaje się po-
dejmowanie problematyki zagro-
żeń prawidłowego
funkcjonowania łańcucha jako
złożonego systemu powiązań wy-
magających stosowania wielo-
s t o p n i o w y c h ,
wielopłaszczyznowych analiz.

Wielość źródeł zagrożeń dla
współczesnych łańcuchów do-
staw spowodowane jest w więk-
szości przez ich konfigurację
zorientowaną na osiągnięcie
optymalnych wyników finanso-
wych. Ryzyko, jako nieodłączna
część działalności ludzkiej
w przypadku budowania coraz
bardziej skomplikowanych a jed-
nocześnie odchudzonych sieci za-
leżności wymaga szczególnej
uwagi. Dotyczy to szczególnie
etapu konfiguracji, w którym po-
dejmuje się kluczową decyzję
o jego strukturze, a także przy
doskonaleniu czy reengineringu,
którego podstawą może być ana-
liza i ocena zmieniającego się
charakteru zagrożeń oraz źródeł
ryzyka.

Stosowanie w ocenie ryzyka
w łańcuchach dostaw powiązania
dotychczasowych metod jako-
ściowych charakterystycznych
dla częściowo subiektywnych
ocen zagrożeń często wykorzysty-
wanych w działalności logistycz-
nej lub przy ocenach ryzyka
wdrażania projektów oraz ilościo-
wych opartych na statystyce sto-
sowanych przy działalności
ubezpieczeniowej lub przy ocenie
ryzyka uszkodzeń obiektów tech-

nicznych możliwe jest przy wyko-
rzystaniu narzędzi analizy syste-
mowej pozwalającej uwzględnić
zarówno skomplikowaną sieć za-
leżności jak i wielokryterialną
ocenę jakościową i ilościową ba-
danych cech systemowych.

Ryzyko w łańcuchu do-
staw________________________________

Łańcuch dostaw to współdzia-
łające w różnych obszarach funk-
cjonalnych firmy wydobywcze,
produkcyjne, handlowe usługowe
oraz ich klienci, między którymi
przepływają strumienie produk-
tów, informacji i środków finan-
sowych [5].

W praktyce najczęściej łań-
cuch powiązań nie składa się
z pojedynczych ogniw, jednego
źródła surowców, jednego produ-
centa czy jednego dystrybutora,
ale wielu dystrybutorów, hurtow-
ników, detalistów czy źródeł su-
rowców, dlatego bardziej
adekwatnym może być określenie
łańcuch dostaw jako sieci powią-
zanych i współzależnych organi-
zacji, które działając na zasadzie
wzajemnej współpracy wspólnie
kontrolują, kierują i usprawniają
przepływy rzeczowe
i informacji od dostawców do
ostatecznych użytkowników [2].

Przedsiębiorstwa o zasięgu
globalnym mogą sprowadzać ma-
teriały i komponenty z całego
świata, mogą produkować w do-
wolnym kraju i sprzedawać na
wielu rynkach, dokonując przy
tym tylko niewielkich poprawek
służących dostosowaniu pro-
duktu do lokalnych wymagań.

Z uwagi na ogromne koszty zwią-
zane przepływem towarów, osią-
gnięcie zysku lub straty na
pojedynczym produkcie może być
zależne od stopnia sukcesu
w optymalizacji globalnego łań-
cucha dostaw. Bardziej złożone
łańcuchy i sieci powiązań ozna-
czać mogą większą liczbę poten-
cjalnych zagrożeń, większe
ryzyko wystąpienia zakłóceń i po-
ważne konsekwencje finansowe
dla całego łańcucha dostaw.

Wśród podstawowych katego-
rii ryzyka w łańcuchu dostaw wy-
mienia się:
• ryzyka wynikające z zagrożeń

zewnętrznych – o charakterze
siły wyższej oraz niezależne od
woli i działań podmiotów go-
spodarczych,

• ryzyka związane z uwarunko-
waniami (wewnętrznymi
i zewnętrznymi) procesów re-
alizowanych przez poszcze-
gólne organizacje w łańcuchu
dostaw, będące konsekwencją
podejmowanych przez nie dzia-
łań,

• ryzyka specyficzne dla łańcu-
chów dostaw, wynikające
z istoty tej formy powiązań i za-
leżności pomiędzy podmiotami
gospodarczymi jaką jest łań-
cuch dostaw [3,4].
Dotychczas bardzo dużą

uwagę kierowano na ryzyko
w łańcuchu dostaw z uwzględnie-
niem procesów zachodzących
w samym łańcuchu – w przedsię-
biorstwach będących jego ogni-
wami oraz na styku ogniw. Nie
jest to błędem zważywszy na to,
że to właśnie koordynacja działań
w samym łańcuchu decyduje
o ostatecznym jego sukcesie.

Problemem, który może ujaw-
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nić się już w trakcie projektowa-
nia konfiguracji łańcucha dostaw
a szczególnie w czasie jego funk-
cjonowania jest znaczny wzrost
ryzyka, zmiana jego źródeł oraz
pojawienie się czynników niepew-
ności, których złożony charakter
nie pozwala na całościową/ holi-
styczną ocenę ryzyka dla łańcu-
cha.

Prawidłowe określenie ryzyka
w łańcuchu dostaw może stać się
podstawą do podjęcia decyzji o
jego konfiguracji. Być może w dzi-
siejszych warunkach to właśnie
poziom precyzyjnie określonego
ryzyka stanie się wyznacznikiem
decyzji o opłacalności przeniesie-
nia produkcji do krajów o niż-
szych kosztach produkcji,
a nawet podstawą do rezygnacji
z promowanych przez ostatnie
lata strategii wyszczuplonej logi-
styki (ang. lean logistics), stoso-
wania metody wyboru jednego
wyselekcjonowanego źródła do-
staw (ang. single source) oraz
technologii just in time.

Analiza systemowa w oce-
nie ryzyka w łańcuchu do-
staw________________________________

Oszacowanie ryzyka
w łańcuchu dostaw jako złożo-
nym systemie powiązań nie jest
zadaniem prostym. O ile jesteśmy
w stanie oszacować ryzyko po-
szczególnych działań w kolejnych
jego ogniwach, to już potraktowa-
nie łańcucha jako całości może
nastręczać pewnych trudności,
jeżeli weźmiemy pod uwagę nie-
pewność związaną
z wielością źródeł, nasileniem za-
grożeń, a przede wszystkim
z kompilacją ryzyk pochodzących
z wielu źródeł i szacowanych za-
równo metodami ilościowymi jak
i jakościowymi.

Do tak złożonych zagadnień
przydatne mogą stać się narzę-
dzia analizy systemowej, która
pozwala zarówno na etapie for-
mułowania problemu a także w
trakcie generowania wariantów
oraz budowy modeli i szeregowa-
nia poszczególnych rozwiązań

stosować wiele naukowych metod
empirycznych i teoretycznych
(rys. 1).

Użyteczność analizy polega na
tym, że prawie zawsze potrafi ona
wyeliminować warianty zdecydo-
wanie niedobre i pozostawia do
wyboru względnie dobre rozwią-
zania. Może pomóc w zaakcepto-
waniu jak i w realizacji decyzji
[1].

Jeśli chodzi o zalety stosowa-

nia analizy systemowej do pro-
cesu oszacowania ryzyka
w podejmowaniu decyzji o konfi-
guracji łańcucha dostaw to może
ona:
• wprowadzić elementy obiek-

tywnej oceny procesu, który
jest w zasadzie subiektywny;

• otwarcie uwzględniać czynnik
niepewności;

• poszczególne zagadnienia roz-
patrywać w szerszym kontek-
ście;

• w sposób jednolity – według
tych samych kryteriów porząd-
kować warianty;

• w szczególny sposób uwzględ-
niać skutki działań;

• ujawnić nieprzewidywane
wcześniej skutki działań;

• ukazywać relacje pomiędzy ce-
lami i wynikami możliwymi do
osiągnięcia [1].

Pierwszym stadium ana-
lizy powinno być sformułowanie
problemu analizy, a w tym:
celów, ograniczeń (np. finanso-
wych, środowiskowych, politycz-
nych, kulturowych) oraz
sformułowanie wartości i kryte-
riów używanych na poszczegól
nych etapach analizy. W przy-
padku konfigurowania łańcucha
takim nadrzędnym kryterium bę-
dzie przede wszystkim koszt za-

leżny od ryzyka będącego
głównym wyznacznikiem przy
tego typu złożonych systemach.

W tym stadium należy również
podjąć decyzję
o głębokości analizy:
• analiza zewnętrznych uwarun-

kowań funkcjonowania sieci
powiązań;

• objęcie analizą głównych ogniw
i ich relacji;

• skupieniu się na optymalizacji
wartości dodanej przez po-
szczególne ogniwa;

• optymalizacja struktury kosz-
tów łańcucha.
Istotnym jest w tym stadium

również przyjęcie horyzontu cza-
sowego dla analizowanego łańcu-
cha:
• łańcuch zorganizowany doraź-

nie;
• łańcuch stworzony sezonowo
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Rysunek. 1. Schemat ogólny wykorzystania analizy systemowej
w procesie konfiguracji łańcucha dostaw z wykorzystaniem
ryzyka jako jednego z głównych kryteriów
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: W. Fildenstein, S. Quade,
Metodologia analizy systemowej, w:[1].



lub na czas kampanii;
• łańcuch perspektywiczny –

długofalowa współpraca.
Kolejnym stadium analizy

będzie opracowanie wariantów
oraz ewentualna budowa modeli.
O ile warianty konfiguracji łańcu-
cha są w pewnym sensie limito-
wane – w praktyce będzie to
zapewne wybór ogniw spełniają-
cych nasze kryteria spośród pod-
miotów działających już na
rynku, to wybór ich będzie nastę-
pował w oparciu o ryzyko stano-
wiące istotny czynnik wyniku
finansowego. W tym stadium
istotne będzie zbudowanie modeli
matematycznych obejmujących
czynniki otoczenia
o charakterze mierzalnym
i niemierzalnym – zasadne wy-
daje się tu stosowanie metod
heurystycznych ze szczególnym
uwzględnieniem ocen ekspertów.

Porównywanie i szeregowanie
wariantów to zasadnicze sta-
dium, które decyduje przez wzię-
cie pod uwagę wcześniejszych
analiz oraz wartości, kryteriów
i ograniczeń o ostatecznym wybo-
rze – rekomendacji wariantu
optymalnego – o akceptowalnym
poziomie ryzyka oraz konkuren-
cyjnych kosztach. To właśnie to
stadium decyduje o przyjęciu
bądź odrzuceniu wariantów kon-
kurencyjnych. Wykorzystanie w
tym miejscu narzędzi analizy sys-
temowej jakim są wielokryte-
rialne analizy porównawcze daje
między innymi możliwości:
• porównania ryzyka pochodzą-

cego z wielu źródeł;
• wzięcie pod uwagę opracowa-

nych jakościowo i ilościowo
wyników analizy;

• porównanie kryteriów jakościo-
wych, kosztowych i czasowych;

• przedstawienie danych jako
jeden wynik liczbowy dla danej
konfiguracji łańcucha;
Zastosowanie narzędzi, jakich

dostarcza analiza systemowa,
może być na tym etapie kluczo-
wym czynnikiem scalającym
ocenę łańcucha pod względem
między innymi wyboru rozwiąza-
nia o zadanym poziomie ryzyka
lub najniższym ryzyku przy zada-

nym koszcie.

Podsumowanie________________________________

Przedstawione podejście do
szacowania ryzyka w łańcuchu
dostaw może dawać podstawy do
dalszych prac nad szerszym wy-
korzystaniem naukowych metod
do podejmowania decyzji
o konfiguracji łańcucha dostaw
uwzględniających ryzyko jako
główny jej wyznacznik.

Oczywiście analiza systemowa
nie daje i nie powinna dawać jed-
nego, słusznego rozwiązania.
Jednakże, jak powszechnie wia-
domo potencjalne wyniki finan-
sowe były są i będą funkcją
ryzyka. Należy jednak zaznaczyć,
że to właśnie od dobrze oszaco-
wanego ryzyka zależeć będzie de-
cyzja dotycząca zarówno wyboru
właściwych kanałów zaopatrze-
nia i dystrybucji a także
o reengineringu a nawet o zerwa-
niu współpracy i utracie nie tylko
zysków ale nawet latami wypra-
cowywanej marki.

Streszczenie________________________________

Problem oceny ryzyka w dzia-
łalności logistycznej, a szczegól-
nie w dynamicznie rozwijających
się globalnych łańcuchach do-
staw staje się w dzisiejszych cza-
sach podstawą do decyzji
o konfiguracji tych łańcuchów,
a także do podjęcia kluczowej de-
cyzji o opłacalności ich tworzenia
i wspólnego zarządzania nimi.
Złożona struktura łańcuchów
i sieci dostaw daje podstawę do
wyróżnienia w nich takich skład-
ników jak: wejścia, wyjścia, ele-
menty składowe, relacje między
nimi oraz otoczenie. W artykule
podjęto próbę przedstawienia wy-
korzystania narzędzi analizy sys-
temowej do oceny ryzyka
w łańcuchu dostaw traktowanym
jako system.

THE CONCEPT OF USING SYS-
TEMS ANALYSIS TOOLS FOR

RISK EVALUATION WITHIN
THE SUPPLY CHAIN

Summary________________________________

The issues connected with
risk evaluation within logistics’,
particularly in contemporary ra-
pidly developed global supply
chains in many ways become
basis for decision about not only
configuration of those supply
chains but about key decision
connected with common supply
chain management and it’s bene-
fits. The complex structure of the
supply chain and value nets can
be fundamental for recognizing
such components like input, out-
put, elements, relations and envi-
ronment. In the article authors
showed the using of tools of sys-
tems analysis to risk evaluation
within the supply chain.
________________________________
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