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Zarządzanie łańcuchem dostaw jest 
zawsze obarczone pewnym ryzykiem, 
ponieważ w tak złożonej strukturze 
często można natknąć się na zdarzenia 
i zjawiska noszące znamiona losowości, 
których do końca nie da się przewidzieć 
ze względu na nieznane przyczyny ich 
powstawania. Procedury pozwalające 
odpowiednio reagować w sytuacjach 
kryzysowych najbardziej potrzebne są 
wtedy, kiedy ich brakuje. Dotyczy to 
wszystkich ogniw i procesów realizo-
wanych w łańcuchu dostaw, niezależnie 
od branży czy specyfiki działania firmy. 
Przekonuje to o konieczności podjęcia 
badań i studiów w zakresie zarządzania 
ryzykiem. Artykuł pragnie ukazać isto-
tę związku pomiędzy zarządzaniem ry-
zykiem a zarządzaniem łańcuchem do-
staw oraz przedstawienie grup ryzyka, 
występujących w procesach realizowa-
nych w ramach łańcucha dostaw, a tak-
że sposobu kwantyfikowania zagrożeń 
w oparciu o mapowanie procesów oraz 
konstruowanie map ryzyka.

P. Drucker napisał: to nie przypadek, 
że „ryzyko” po arabsku znaczyło pierwot-
nie „zarabianie na codzienny chleb”; każ-
dy biznesmen zarabia na swój codzienny 
chleb podejmując ryzyko. Ponieważ działal-
ność w biznesie ma charakter ekonomiczny, 
zmierza ona do tego, by przynieść zmianę. 
Biznes zawsze podpiłowuje gałąź, na której 
siedzi, zawsze świadomie czyni ryzyko jesz-
cze bardziej ryzykownym lub tworzy nowe 
ryzyko (...) choć nie wiemy nic o przyszło-
ści, to jednak wiemy, że jej ryzyko rośnie 
w postępie geometrycznym, im dłuższy jest 

okres, dla którego próbujemy je przewidzieć 
lub określać z góry [13]. Przedsiębiorstwa 
dążą do ciągłego rozwoju, stają coraz 
bardziej dynamiczne i złożone. Dążenia 
te nasuwają skojarzenia do owej gałę-
zi, ponieważ im bardziej rozwinięta, 
dynamiczna i złożona struktura, tym 
większe ryzyko podejmowanych w niej 
decyzji i tym trudniej zarządzać tym ry-
zykiem. Do niedawna o zagadnieniach 
związanych z zarządzaniem ryzykiem 
można było przeczytać głównie w pub-
likacjach z dziedziny ubezpieczeń, ban-
kowości czy finansów. Obecnie coraz 
częściej jest ono przedmiotem rozwa-
żań również w zakresie zarządzania, 
ekonomii, logistyki czy marketingu.

Pojęcie zarządzanie ryzykiem definio-
wane jest jako proces decyzyjny, wspo-
magający osiągnięcie zaplanowanego 
celu gospodarczego, społecznego lub 
politycznego, optymalnym kosztem przy 
pomocy procedur, umożliwiających cał-
kowitą eliminację lub ograniczenie do ak-
ceptowanego poziomu wszelkich ryzyk 
zagrażających jego osiągnięciu [14, s. 8].

Zarządzanie ryzykiem powinno mieć 
charakter planowy i celowy, to znaczy 
działania w tym kierunku nie powinny 
być podejmowane bardziej lub mniej 
sporadycznie, lecz systematycznie 
i długofalowo. Proces ten wymaga tak-
że integracji przedsięwzięć realizowa-
nych w ramach kompleksowego syste-
mu zarządzania łańcuchem dostaw.

Z punktu widzenia zarządzania łańcu-
chem dostaw podstawowym zadaniem 
minimalizowania ryzyka jest uwzględ-
nienie poziomów ryzyka w konfiguro-
waniu łańcucha dostaw oraz zwięk-
szanie zaufania i dostępnej informacji 
w relacjach między partnerami. 
Łańcuch dostaw to zintegrowane zarzą-

dzanie przepływami towarów i informa-
cji, fizyczna sieć czy też sieć wzajemnie 
ze sobą powiązanych organizacji, ogniw 
łańcucha dostaw (rysunek 1), które obej-
mują wszelkiego rodzaju działania, czyn-
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Rys. 1. Łańcuch dostaw. Źródło: opracowanie własne.
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Rys. 2. Identyfikacja procesów w łańcuchu dostaw. Źródło: [9, s. 64].
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ności logistyczne umożliwiające przepływ produktów, usług, 
informacji od pierwotnego dostawcy do ostatecznego klienta 
[por.: 2, 3, 11].

Przez ryzyko łańcucha dostaw rozumiemy zatem praw-
dopodobieństwo przyjęcia nieodpowiedniej strategii, błęd-
nych decyzji, nieoptymalnej konfiguracji systemu logistycz-
nego etc., wynikające na przykład z liczby ogniw w łańcuchu 
dostaw, dostępności do dużych węzłów komunikacyjnych 
czy liczby i rodzaju kanałów dystrybucji [9]. Podatność łań-
cucha dostaw na ryzyko to jego wrażliwość na zagrożenia 
występujące wewnątrz organizacji go tworzących, jak rów-
nież między nimi. Źródłami implikującymi ryzyko są [1]:
• procesy zachodzące w łańcuchu dostaw
• dostawcy – zerwanie kontraktu, niesatysfakcjonująca ja-

kość komponentów, brak terminowości dostaw etc.
• klienci – zmiany wymagań dotyczących poziomu obsługi
• usługodawcy – na przykład błędy firm doradczych, niekorzyst-

ne umowy z operatorami logistycznymi, niski poziom usług
• konkurenci (branża, grupa konkurencyjna).

Reasumując, proces zarządzania ryzykiem łańcucha dostaw 
można scharakteryzować jako: identyfikację i sterowanie ry-
zykiem w ogniwach tworzących łańcuch dostaw i ryzyka reali-
zowanych w nim procesów wewnętrznych związanych z prze-
pływem towarów/usług i informacji poprzez zintegrowane 
działania przedsiębiorstw tworzących łańcuch dostaw. 

Do głównych procesów realizowanych w ramach łańcucha 
dostaw należą [9, s. 63]:
• zarządzanie relacjami z klientami
• zarządzanie obsługą klienta
• zarządzanie popytem
• realizacja zamówień
• zarządzanie przepływem produkcyjnym
• zaopatrzenie
• rozwój produktów i ich komercjalizacja.

Każdy z tych procesów niesie ze sobą specyficzne rodza-
je ryzyka (tabela 1). Przy identyfikacji zagrożeń ważne jest 
uwzględnienie ryzyka bezpośrednio związanego z poszcze-
gólnymi firmami, wchodzącymi w skład łańcucha dostaw, jak 
i ryzyka występującego we wspólnie realizowanych przez nie 
procesach. Zakłócenia powstałe w jednym ogniwie łańcucha 
mogą powodować negatywne zdarzenia w kolejnych. 

Włączenie zarządzania ryzykiem do łańcucha dostaw rozpo-
czynamy od sporządzenia map procesów zachodzących w fir-
mach dostawców, producentów i odbiorców oraz ustalenia 
relacji między tymi procesami. Szczegółowa analiza działań wy-
konywanych w ramach realizacji konkretnego procesu pozwala 
na dokładniejsze przypisanie mu adekwatnych grup ryzyka. Na 
rysunku 3 przedstawiono mapę procesu realizacji zamówienia 
klienta Przedsiębiorstwa produkcji tworzyw sztucznych.

Dysponując listą grup ryzyka (tabela 1) oraz mapą procesu (ma-
pami procesów) możemy zidentyfikować, które z nich w tym 
procesie występują i jakie jest ich znaczenie. Każdą z pozycji wy-
mienioną w tabeli 1 sprowadzamy do dwóch parametrów [9]:
• maksymalnego skutku nastąpienia zagrożenia
• prawdopodobieństwa nastąpienia zagrożenia.

Skutek powinien być odwzorowaniem konsekwencji naj-
gorszego z realnie istniejących scenariuszy, natomiast praw-
dopodobieństwo to wskaźnik zależny od charakteru same-
go zagrożenia jako zjawiska i otoczenia w jakim funkcjonują 
ogniwa łańcucha dostaw. Te dwa parametry nie tylko są po-
mocne w kwantyfikowaniu, ale okazują się niezbędne przy 

Tabela 1. Przykładowe grupy ryzyka w procesach łańcucha dostaw. 
Źródło: opracowanie własne na podstawie [6, s. 62-63; 8, s. 109; 
9,s. 62-72].
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konstruowaniu mapy ryzyka. Jej celem 
jest sprowadzenie wszystkich ryzyk do 
„wspólnego mianownika”, aby możliwe 
stało się ich porównanie.

Konstruowanie mapy ryzyka, występu-
jącego w danym procesie łańcucha do-
staw, polega na naniesieniu konkretnych 
zagrożeń na układ współrzędnych, gdzie 
współrzędnym X odpowiada wartość 
prawdopodobieństwa (wyrażonego na 
przykład w %), a współrzędnym Y skutek 
(wyrażony na przykład w zł.). Rysunek 4 
przedstawia przykładową mapę ryzyka.

Ryzyko plasujące się w dwóch przeciw-
ległych rogach przedstawionej mapy wy-
maga zdecydowanie odmiennych sposo-

bów reagowania. Zagrożenia związane z: 
błędem oszacowania opłacalności klien-
ta, procesem obsługi niedostatecznie zo-
rientowanym na klienta, terminowością 
dostaw, brakiem elastyczności w pro-
cesie produkcyjnym czy awarie maszyn 
i urządzeń wymagają bezzwłocznego 
i aktywnego działania, zmierzającego do 
jednoznacznego zmniejszenia możliwych 
skutków oraz prawdopodobieństwa zda-
rzenia. Natomiast zagrożenia dotyczące: 
zbyt wysokich kosztów obsługi, niedo-
trzymanie przez dostawców norm tech-
nicznych, posiadanie zapasów zbędnych, 
w przypadku tego konkretnego procesu 
nie wymagają natychmiastowej inter-

wencji, ponieważ nie niosą ze sobą po-
ważnych skutków i ich prawdopodobień-
stwo wystąpienia jest znikome. Zjawiska 
umieszczone w środkowym polu mapy, 
po lewej stronie wymagają zabiegów 
zmierzających do zmniejszenia możli-
wych skutków oraz budowania planów 
awaryjnych. Prawy dolny róg to ryzyko 
związane najczęściej z niedoskonałością 
procesów, organizacji, kultury zarządza-
nia. Wymaga długofalowego, systemowe-
go podejścia porządkującego współpracę 
i działania wewnątrz i między poszcze-
gólnymi ogniwami łańcucha dostaw. 

Reagowanie na czynniki ryzyka, szcze-
gólnie te umieszczone w prawym gór-
nym rogu mapy, polega na [10]:
• unikaniu ryzyka – zaniechaniu dzia-
łań generujących ryzyko

• kontrolowaniu lub transferze ryzyka
• retencji, czyli świadomym zatrzyma-

niu ryzyka.
Kiedy unikanie ryzyka nie jest moż-

liwe, należy podjąć próbę jego kon-
trolowania. Prewencja ma na celu od-
działywanie na prawdopodobieństwo 
(przyczyny, mechanizmy prowadzące 
do realizacji ryzyka). Efektywna jest 
głównie dla grup ryzyka umieszczo-
nych w prawym dolnym rogu mapy. Re-
dukcja, czyli oddziaływanie na skutek 
realizacji ryzyka, ma na celu zmniejsze-
nie jego maksymalnej wielkości. Spraw-
dza się w przypadku grupy ryzyk poło-
żonych w lewym górnym rogu.

Transfer ryzyka w łańcuchu dostaw 
polega na odpłatnym przeniesieniu 
całej ryzykownej działalności do part-
nera (lub firmy spoza łańcucha), który 
jest lepiej przygotowany do jego kon-
trolowania i finansowania. Przykładem 
transferu ryzyka jest ubezpieczenie.

Opisane podejście daje precyzyjny 
obraz grupy zagrożeń występujących 
w danym obszarze realizacji procesu 
w łańcuchu dostaw. Eliminuje koniecz-
ność każdorazowego przeglądania ca-
łego katalogu zjawisk negatywnych, 
co nabiera znaczenia w przypadku ko-
nieczności podjęcia szybkich działań na 
przykład w przypadku awarii.

Zarządzanie ryzykiem łańcucha nie 
spowoduje, że wszelkie zagrożenia znik-
ną, może jednak przyczynić się do [10]:
• wypracowania wspólnych przejrzy-

stych kryteriów oceny, możliwości 
porównania i umiejętności postę-
powania wobec ryzyk dotyczących 
skrajnie odmiennych obszarów og-
niw łańcucha dostaw

• zdefiniowania prostych zależności 
pomiędzy skutecznością zarządza-

Rys. 3. Mapa procesu realizacji zamówienia klienta. Źródło: opracowanie własne na podstawie 
danych Przedsiębiorstwa Tworzyw Sztucznych [7, s.132].

Rys. 4. Mapa ryzyka dla procesu realizacji zamówienia klienta. Źródło: opracowanie własne na 
podstawie [6, s. 62-63; 8, s. 109; 9,s. 62-72; 10].
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nia ryzykiem a osiągnięciem celów 
wszystkich uczestników łańcucha

• a przede wszystkim zdecydowanie 
zwiększy szanse „podniesienia się” 
po katastrofie, przywrócenia zaso-
bów operacyjnych i zdolności gene-
rowania zysku.
Problemy zasadniczego znaczenia 

należą do dnia dzisiejszego przedsię-
biorstwa. Ale wszystkie instytucje żyją 
i działają w dwóch wymiarach czasu na-
raz: w czasie teraźniejszym i przyszłym. 
Jutro tworzy się dzisiaj, w większości 
przypadków nieodwracalnie. Dlatego 
menedżerowie zawsze muszą zarządzać 
zarówno dniem dzisiejszym – w sferze 
problemów o zasadniczym znaczeniu 
– jak i dniem jutrzejszym. W czasach 
burzliwych nie mogą zakładać, że dzień 
jutrzejszy będzie przedłużeniem dzi-
siejszego. Przeciwnie, muszą zarządzać 
z myślą o zmianach; o zmianach jako 
szansie i jako zagrożeniu [4, s. 47].

Podsumowując, do efektywnego za-
rządzania łańcuchem dostaw konieczna 
jest wiedza o ryzyku związanym z jego 
funkcjonowaniem. Jest to podstawowy 
warunek skutecznego zarządzania ry-
zykiem, zapewniającego wszystkim 
ogniwom łańcucha bezpieczeństwo 
i stabilność w realizacji zamierzonych 
celów. Prezentowane podejście daje 
możliwość tworzenia łańcuchów do-
staw elastycznie dostosowujących się 
do nowych realiów, wynikających z wy-
stąpienia negatywnych następstw nie-
przewidywalnych zdarzeń.
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STRESZCZENIE
 Pojęcie zarządzania ryzykiem należy do 

grupy zagadnień, które w obszarze badań 
logistycznych nabierają coraz większego 
znaczenia. Tradycyjne podejście do łań-
cucha dostaw nie gwarantuje w obecnych 
warunkach utrzymania pozycji konkurencyj-
nej, zapewnienia wysokiego poziomu ofe-
rowanych klientom towarów/usług czy też 
utrzymania optymalnej struktury kosztów 
logistycznych. Dotychczasowe metody opra-
cowywania strategii łańcucha dostaw należy 
uzupełnić o całość działań związanych z roz-
poznawaniem i eliminacją przyczyn i skut-
ków niepożądanych zjawisk, ryzykownych 
dla funkcjonowania przedsiębiorstw. Celem 
niniejszych rozważań jest ukazanie istoty 
związku pomiędzy zarządzaniem ryzykiem 
a zarządzaniem łańcuchem dostaw, a także 
przedstawienie grup ryzyka występujących 
w procesach realizowanych w ramach łańcu-
cha dostaw oraz sposobu kwantyfikowania 
zagrożeń w oparciu o mapowanie procesów 
oraz konstruowanie map ryzyka.

SUMMARY 
 The risk is one of the subjects which are 

more important in logistics science. The 
issue are consist explanation of some basic 
terms regarding to risk management, risk 
including in supply chain management and 
an impact risk management on realization 
supply chain management. 

 Traditional conditions of operation in sup-
ply chain management don’t decide about 
the competitive predominance, increasing 
customer satisfaction and cost reduction. 
The strategy of supply chain manage-
ment mast replenishment on logistics 
tools which may help to eliminate these 
kinds of risk which due to their character 
or influence are specific for logistics stru-
ctures and which in consequence lead to 
crisis situations.
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