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we wspoltczesnym $wiecie

Dominika Zenka-Podlaszewska
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

ROLA ZARZADZANIA RYZYKIEM
ORAZ PRZEJRZYSTOSCI W LANCUCHACH DOSTAW
W ZLOZONYCH WARUNKACH GOSPODAROWANIA

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wspotczesne tendencje wptywajace na wzrost po-
ziomu ryzyka w tancuchach dostaw. Omowiono zrodla ryzyka oraz przedstawiono metody
jego identyfikacji. Na przyktadzie Ericssona oraz Cisco zaprezentowano rdzne strategie trak-
towania ryzyka. Opisano znaczenie zarzadzania ryzykiem dla konkurencyjnos$ci przedsig-
biorstw oraz catych tancuchow dostaw. W koncowej czgéci artykutu zaprezentowano najnow-
sza tendencj¢ w $wiatowym biznesie, bedaca odpowiedzig na rosnace ryzyko. Jest nig nacisk
na zwigkszanie przejrzystosci tancucha dostaw. Zaprezentowano model PACE, w ktorym
systematycznie przedstawiono wdrazanie przejrzystosci do tancucha dostaw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, tancuch dostaw, przejrzystosc, identyfikacja ryzyka.

1. Wstep

Wspolczesne fancuchy dostaw charakteryzujg si¢ ogromna ztozonoscia. Sg narazone
na wystepowanie wielu rodzajow ryzyka. Ptynie ono zaréwno z wnetrza tancuchow
dostaw, jak i z ich otoczenia. W warunkach hiperkonkurencji w zarzadzaniu tancu-
chami dostaw stosuje si¢ metody, ktore z jednej strony pozwalaja na obnizke kosz-
tow, ale z drugiej strony powoduja zwigckszenie wrazliwosci tancuchéw dostaw. Me-
nedzerowie, ktérzy podejmujg decyzje, gldwnie opierajac si¢ na kryterium
kosztowym, nie analizuja skutkdw podejmowanych decyzji w obszarze ryzyka. Po-
niewaz obecnie wystepuje ogromna presja na obnizanie kosztow, ogdlny poziom
ryzyka w tancuchach dostaw ro$nie. Nie jest to jednak jedyne Zzrodto wzrostu pozio-
mu ryzyka. Takze postepujaca globalizacja, zmienno$¢, zlozonos¢, zwickszona
predkos¢ w tancuchach dostaw przy jednoczesnym braku zrozumienia znaczenia
dzielenia si¢ informacjg wsrdod zarzadzajgcych firmami nalezg do kolejnych czynni-
koéw zwigkszajacych ryzyko tancuchow dostaw. W tych okoliczno$ciach obserwuje
si¢, ze zarzadzanie ryzykiem w tancuchach dostaw ma istotne znaczenie dla osiaga-
nia wynikow najlepszych w danej klasie i jest sposobem na uzyskiwanie oraz utrzy-
mywanie przewagi konkurencyjnej. Szczegolnie zwigkszanie przejrzystosci tancu-
cha dostaw przyczynia si¢ do zmniejszenia poziomu ryzyka.
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2. Rodzaje ryzyka oraz metody jego identyfikacji

Ryzyko pojawia si¢ w wielu roznych formach. Moze pojawi¢ si¢ w kazdym punkcie
tancucha dostaw. Moze zablokowac¢ dostawe materialow od pierwotnych dostawcow
po konsumenta ostatecznego. Moze powodowa¢ wzrosty i1 spadki popytu. Efekty
wystgpienia ryzyka mogg by¢ zlokalizowane jedynie w czesci tancucha dostaw lub
by¢ transmitowane na caly tancuch. Dodatkowo nalezy pamigta¢ o tym, ze rozne
rodzaje ryzyka mogg by¢ ze soba skorelowane. Wrazliwo$¢ tancucha dostaw to eks-
pozycja tancucha na zaklocenia w operacjach wewnatrz kazdej organizacji, w inte-
rakcjach wewnatrz tancucha dostaw oraz z zewnetrznego srodowiska. W literaturze
wystepuja rozne klasyfikacje ryzyka tancucha dostaw. Waters! czy Juettner i in. wy-
rozniajg ryzyko wewnetrzne (wystgpujace wewnatrz organizacji), ryzyko wewnatrz
tancucha dostaw (na przyktad ryzyko przeptywu materiatow, pienigdzy, informacji
czy sposobu organizacji tych przeplywow) oraz ryzyko zewnetrzne tancucha do-
staw?. Jednak okazuje si¢, ze udziat ryzyka zwigzanego z operacjami wewnetrznymi
jest zdecydowanie najwigkszy, na drugim miejscu znajduje si¢ ryzyko zwigzane
z relacjami z dostawcami i odbiorcami, a ryzyko zewnetrzne tancucha dostaw, opi-
sane jako ,,natura i rzad”, reprezentuje najmniejszy udziat wsrod wszystkich rodza-

jow ryzyka (por. rys. 1).

40%

20% A

0% - - | —

operacje wewngtrzne dostawcy odbiorcy natura i rzad

Rys. 1. Udzial poszczegolnych kategorii ryzyka w ryzyku ogdtem

Zrédto: D. Waters, Supply Chain Risk Management. Vulnerability and resilience in logistics, Kogan
Page, London — Philadephia — New Delhi 2011, s. 23.

Do narzedzi identyfikowania ryzyka mozna wykorzysta¢ ogolne narzedzia iden-
tyfikacji ryzyka badz postuzy¢ si¢ narzedziami przeznaczonymi dla tancuchéw do-
staw. Narzedzia ogolne identyfikacji ryzyka to na przyklad: analiza danych histo-

' D. Waters, Supply Chain Risk Management. Vulnerability and resilience in logistics, Kogan
Page, London — Philadephia — New Delhi 2011, s. 7; U. Juettner, A. Ziegenbein, Supply Chain Risk
Management for Small and Medium-Sized Businesses, [w:] Supply Chain Risk. A Handbook of Assess-
ment, Management, and Performance, red. G. Zsidisin, B. Ritchie, Springer, New York 2009.

2 Ryzyko zewngtrzne tancucha dostaw zostalo do$¢ doktadnie usystematyzowane w raporcie
World Economic Forum (2012): klasyfikowane jako ekonomiczne, geopolityczne, sSrodowiskowe, spo-
teczenstwo, technologiczne, a te z kolei zostaty podzielone na 36 kategorii szczegdtowych, http://
www3.weforum.org/docs/ WEF_SCT_RRN_NewModelsAddressingSupplyChainTransportRisk In-
dustryAgenda 2012.pdf (15.02.2013).
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rycznych, burza m6zgow, diagram Ishikawy, FMEA, HAZOP, mapowanie procesow,
macierz prawdopodobienstwo-wplyw, metody scenariuszowe, przeznaczone za$ dla
fancuchoéw dostaw to: mapowanie i audyt tancucha dostaw, identyfikacja $ciezki
krytycznej, relatywna istotnos$¢ dla dostawcy, relatywna istotno$¢ dla klienta. W Ra-
porcie CSCO? przedstawiono wyniki badan ankietowych przeprowadzonych na pro-
bie 289 przedsigbiorstw na $wiecie. Zadano pytanie: ,,Ktora technike identyfikacji
ryzyka w tancuchu dostaw wykorzystuje Twoje przedsigbiorstwo?”. Najczestsze
odpowiedzi (powyzej 60% wskazan) to: ,,lepsza/czestsza komunikacja z dostawca-
mi”, ,,mapowanie tancucha dostaw”, ,,business impact analysis”. Techniki wskazy-
wane do$¢ czesto (miedzy 40 a 60% odpowiedzi) to ,,metoda scenariuszowa”, ,,lep-
sza/czgstsza komunikacja z odbiorcami”, ,,zdobywanie informacji o partnerach/
wywiad gospodarczy” oraz ,,skwantyfikowana analiza ryzyka”. Najrzadsze odpo-
wiedzi (10-36%) wskazywaly na: ,,intuicje”, FMEA, HAZOP, ,, monitorowanie me-
diéw spotecznosciowych (sentiment analysis)”. Zauwazy¢ zatem mozna, ze przed-
sigbiorstwa podejmujg probe zwickszania przejrzystosci tancucha dostaw celem
lepszej identyfikacji ryzyka (,,lepsza/czestsza komunikacja z dostawcami’ oraz ,,lep-
sza/czestsza komunikacja z odbiorcami”). Metody FMEA* oraz HAZOP? s3 metoda-
mi wymagajacymi systematycznego podejs$cia i dos¢ czasochtonne, jednak daja bar-
dzo dobre rezultaty w procesie identyfikowania ryzyka. Zatem nalezaloby poddac
dalszej analizie przyczyny rzadkiego ich stosowania.

3. Strategie traktowania ryzyka. Przypadek Cisco i Ericssona

W praktyce wieksza cze$¢ ryzyka wywoluje ograniczone konsekwencje. Jednak
cze$¢ ryzyka wywotuje gigantyczne konsekwencje. Jak stwierdza Waters®, kazda
organizacja moze wobec ryzyka przyjac jedng z dwéch strategii traktowania ryzyka:
ignorowanie ryzyka oraz reagowanie na nie. Ignorowanie ryzyka moze by¢ swiado-
mym wyborem. Przedsigbiorstwa musza zdawac sobie jednak sprawe, ze reaktywne
podejscie do ryzyka jest w obecnych warunkach wysokiej ztozonosci zbyt wolne.
Drugg strategia jest reagowanie na nie. W potgczonych organizacjach ryzyko poja-
wiajace si¢ w jednym podmiocie moze by¢ transmitowane do pozostatych czesci
tancucha dostaw, strategia reagowania ryzyka powinna by¢ przygotowywana na po-
ziomie tancucha dostaw, a nie na poziomie pojedynczej organizacji. Przyktadem
ignorowania ryzyka moze by¢ dziatanie firmy Cisco w 2001 roku. W wyniku sytu-
acji na rynku serwerow (spekulacyjny wzrost cen akcji start-upow internetowych)

3 CSCO, The Chief Supply Chain Officer Report, SCM World, 2012, http://www.e2open.com/as-
sets /pdf/papersandreports/E2open SCMWorld CSCOreport2012.pdf (15.03.2013).

4 Por. D. Zenka-Podlaszewska, Zarzgdzanie ryzykiem w laiicuchach dostaw. Studium przypadku
koncernu Q, w druku.

5 D. Zenka-Podlaszewska, P.T. Mitkowski, Identification of risks in a CPFR supply chain using
HAZOP method, artykut przygotowany na konferencje NOFOMA, Goeteborg 2013.

¢ D. Waters, wyd. cyt., s. 77.
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optymistyczna prognoza zachecita firme¢ Cisco do zbudowania poteznych zapasow.
Uczyniono to, aby zaspokoi¢ gwaltownie rosngcy popyt konsumentéw. Jednak w
wyniku peknigcia ,,banki internetowej” popyt ten nigdy nie zostat zmaterializowany.
Firma Cisco zostata z ogromnymi zapasami, ktoére musiata zutylizowa¢. Spowodo-
walo to ogromne straty. Jest to przyktad ignorowania ryzyka. Takze w Ericssonie
ignorowano ryzyko. W 2000 roku niewielki pozar w fabryce Philipsa, jedynego do-
stawcy Ericssona, spowodowat powazne biznesowe konsekwencje’. Z perspektywy
Philipsa pozar byt prawie niezauwazalny, zostal ugaszony sitami pracownikow, nie
rozprzestrzenit si¢ poza jedng komorke produkcyjna. Dopiero pdzniej okazato sie, ze
Philips nie jest w stanie szybko przywroci¢ produkcji. Zostata ona cze$ciowo przy-
wrocona dopiero po 3 tygodniach; po 6 miesiacach produkcja w fabryce Philipsa
wynosita zaledwie potowe normalnej wielkosci. W Ericssonie w konsekwencji
pozaru zanotowano 400 milionow dolaréw strat. Gtéwna przyczyng byla przerwa
w dostawach chipow. Pozar spowodowal zadymienie pomieszczenia, ktore musi po-
zostawac¢ sterylne. Poniewaz fabryka ta byta jedynym dostawca chipdéw dla Ericsso-
na, Ericsson nie byt w stanie sprzedawac i dostarcza¢ jednego z najbardziej kluczo-
wych produktow, na ktory popyt wlasnie wzrastal. Jak kontynuuja Norrman i
Jansson, przedsiebiorstwo stracito wiele miesiecy produkcji telefonow komorko-
wych. Ericsson nie byt w stanie zrealizowaé¢ popytu konsumentdéw, zanotowat
ogromne straty i utracit pozycj¢ lidera w branzy. Strategie ignorowania ryzyka btedu
prognozy (bedacego efektem skrajnej zmiennosci popytu konsumenta koncowego)
w przypadku Cisco oraz zwigzanego ze strategia single sourcing w przypadku Erics-
sona spowodowaty w obu firmach powazne negatywne konsekwencje. W obu tych
firmach po opisanych wydarzeniach zmieniono strategi¢ z ignorowania ryzyka na
reagowania na nie.

Ericsson po wypadku w Nowym Meksyku wdrozyl zaawansowany system za-
rzadzania ryzykiem®. Zmiany dotyczyly struktury organizacyjnej firmy, wdrozenia
nowych procesdéw i narzedzi majacych na celu skuteczne zarzadzanie ryzykiem tan-
cucha dostaw. Podejscie to ktadzie migdzy innymi ogromny nacisk na $cista wspot-
prace z dostawcami oraz lepszy przeptyw informacji. Obecnie takze Cisco przywia-
zuje ogromng wage do zarzadzania ryzykiem w tancuchach dostaw. Zarzadzanie
ryzykiem w tancuchach dostaw przeszto w Cisco w ostatnich latach ewolucje. Moz-
na tu wyrdznic 3 etapy”:

1. Reaktywne zarzadzanie ryzykiem, lata 2004-2007.

2. Proaktywne zarzadzanie ryzykiem, lata 2008-2009.

3. Innowacyjne zarzadzanie ryzykiem, od roku 2010.

7 Por. A. Norrman, U. Jansson, Ericsson s proactive supply chain risk management approach after
a serious sub-supplier accident, “International Journal of Physical Distribution & Logistics Manage-
ment” 2004, 34(5).

§ Por. tamze.

° Por. D. Zenka-Podlaszewska, Oczekiwania adaptacyjne i racjonalne a zarzqdzanie ryzykiem
w tancuchach dostaw, artykut przygotowany na konferencj¢ ,,Ryzyko w zarzadzaniu strategicznym”,
UE, Poznan 2013, oraz materialy dostarczone przez Cisco.
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W pierwszym etapie w latach 2004-2007 zarzadzanie ryzykiem miato wymiar
reaktywny. Oznacza to, ze Cisco jedynie reagowato na nieprzewidziane, niechciane
zdarzenia. W tym celu postugiwato si¢ metodologia BCP (Business Continuity Plan-
ning), zarzadzaniem kryzysowym oraz pewnym minimalnym poziomem mitygacji
ryzyka. Zaletg takiego podejscia jest wymagany relatywnie niski poziom zaangazo-
wania organizacyjnego. Wada natomiast sa takze niska efektywno$¢ oraz niewielki
wpltyw na tancuch dostaw. W drugim etapie zarzadzania ryzykiem w latach 2008-
-2009 Cisco wdrozyto rozszerzong wersje Business Continuity Planning, dodajac
ustrukturyzowane zasady oceny. Pojawilo si¢ juz doktadne zarzadzanie mitygacja
ryzyka, stworzono odpowiednie skale oceny. Cisco starato si¢ wyprzedzac i przewi-
dywac¢ pewne zdarzenia. System ten charakteryzuje si¢ wigkszym zaangazowaniem
organizacyjnym, ale takze wicksza efektywnoscia i wplywem na wydarzenia. Jed-
nak uznano, ze takze ten sposéb zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw jest nie-
wystarczajacy. Od 2010 roku wdrozono innowacyjne zarzadzanie ryzykiem. Cisco
podkresla, Ze juz na etapie rozwoju produktu oraz tancucha dostaw uwzglednia kwe-
stie sprezystosci i ryzyka.

4. Rosnace ryzyko lancuchow dostaw

Obecne trendy w logistyce zwigkszaja poziom ryzyka. Lancuchy dostaw sa narazo-
ne na coraz wigksze ryzyko, poniewaz wprowadzane nowe metody zarzadzania
nim, majgce przynies¢ oszczednos$ci, niosg ze sobg takze wigkszy poziom ryzyka.
Kazde ogniwo w tancuchu narazone jest nie tylko na ryzyko bezposrednie, ale takze
posrednie, wystepuje efekt kumulacji. Jak stwierdza Waters!?, gtdéwne zrodta ryzyka
przemieszczaja si¢ od strony podazowej ku popytowej. Po stronie podazowej moga
to by¢ kwestie zwigzane z mocami produkcyjnymi dostawcy, kosztami materiatow,
op6znionymi dostawami czy zniszczonymi dobrami. Tymczasem po stronie popyto-
wej to na przyktad zmienny popyt czy zmiennos¢ cen. Organizacje stawiaja czota
coraz wigkszym problemom, poniewaz menedzerowie nie sg $wiadomi petnych kon-
sekwencji podejmowanych decyzji, przy ich podejmowaniu nie analizujg ich wpty-
wu na poziom ryzyka. Nie jest to zmiana planowana, ale efekt uboczny. Przyktadem
moga by¢ strategie lean: to usuni¢cie marnotrawstwa, powtarzajacych si¢ operacji,
ale jednocze$nie pojawia si¢ zwigkszenie ryzyka. Norrman i Jansson!! stwierdzaja,
ze do trendow zwigkszajacych poziom ryzyka zaliczy¢ nalezy zwigkszone wykorzy-
stanie outsourcingu w zakresie zarowno produkcji, jak i rozwoju produktu, globali-
zacj¢, zmniejszanie bazy dostawcow, redukcje buforow, na przyktad w zapasach,
zwiekszony popyt na dostawy na czas w krotszych oknach czasowych i przy krot-
szych czasach realizacji zamoOwienia, krotszy cykl zycia produktéw. Heaney'’

10 D. Waters, wyd. cyt., s. 109.

" A. Norrman, U. Jansson, wyd. cyt., s. 434.

12 B. Heaney, Supply Chain Visibility Excellence: Mastering Complexity and landed Costs, Aber-
deen Group, 2012, s. 5, http://www.tridentglobal.com.au/aberdeenvisibility report.pdf (15.03.2013).
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stwierdza, ze wraz z globalizacja obserwuje si¢ tendencj¢ do scentralizowanego za-
rzadzania tancuchami dostaw. Niektore firmy, np. Avnet Velocity, stwierdzaja, ze nie
nalezy unika¢ ztozonosci, ale raczej nauczy¢ si¢ funkcjonowaé w nowych warun-
kach. W tancuchach dostaw pojawiaja si¢ sprzeczne tendencje: elastycznos$¢ a wiel-
ko$¢ zapasow, bezpieczenstwo a odpowiedzialnosé.

Na rys. 2 przedstawiono wzajemne relacje wystepujace we wspotczesnych tan-
cuchach dostaw migdzy poziomem ryzyka, zmiennoscia, ztozono$cig oraz zwigk-
szong predkoscia. Ryzyko jest tym wigksze, im bardziej rosnie zmiennos¢, ztozo-
nos¢ 1 predkosé dziatan, ktérych wymaga konkurencja na rynku.

Zmienno$¢

Ryzyko Ryzyko
,,Nowa
norma’’

Zwiekszona

Zozono$¢ predkosé

Ryzyko

Rys. 2. Relacja migdzy ryzykiem, zmiennoscia, ztozonoscia i zwickszona predkoscig w tancuchach
dostaw

7Zrédto: Materiaty dostarczone przez firme Avnet Velocity.

Waters'® stwierdza, ze zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ kluczowym elemen-
tem w kazdej organizacji, zakotwiczonym w jego kulture. Dzieje si¢ tak, poniewaz
zarzadzanie ryzykiem przynosi realne korzysci — sprawniejsze operacje, mniejsze
koszty. Gdy zarzadzanie ryzykiem tancucha dostaw zostanie wdrozone przez jedno
ogniwo, przy zalozeniu, ze ma ono odpowiedni wptyw na swoich partnerdéw, jego
stosowanie automatycznie rozprzestrzenia si¢ na kolejne ogniwa. Zarzadzanie ryzy-
kiem tancucha dostaw moze by¢ skuteczne jedynie na poziomie end-to-end, na po-
ziomie calego tancucha dostaw. Do czynnikow sukcesu SCRM wedtug Watersa'
naleza:

* wyzsi menedzerowie, ktorzy sa $wiadomi konsekwencji obecnosci i poziomu
ryzyka w tancuchu dostaw,

* zarzadzanie ryzykiem jest wazna czescig ogélnego zarzadzania tancuchem do-
staw,

13 D. Waters, wyd. cyt.
4 Tamze, s. 182.
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e rozumienie roli i wymagan SCRM wsrod wszystkich ogniw tancucha dostaw,

* istnienie formalnych procedur identyfikowania i radzenia sobie z ryzykiem,

» akceptacja, ze SCR ciagle si¢ zmienia i wymaga monitorowania oraz ponawia-
nia procedur.

Istnienie formalnych procedur identyfikowania i radzenia sobie z ryzykiem jest
nie tylko czynnikiem sukcesu we wdrazaniu zarzadzania ryzykiem w tancuchu do-
staw. Wedlug Heaneya'” to istotny wyréznik firm, ktore osiagaja istotna przewage
konkurencyjna. Jak wynika z przedstawionych wynikoéw badan, sformalizowane
procedury zarzadzania ryzykiem wystepuja w 71% firm zakwalifikowanych jako
najlepsze w swojej klasie, w 39% firm przecietnych i zaledwie w 31% firm ,,maru-
derow”. Wedtug Heaneya'® ocena dojrzatosci konkurencyjnej pokazuje, ze przedsig-
biorstwa najlepsze w swojej klasie:

1. 1,92 razy czg$ciej niz przecigtna posiadaja sformalizowane zarzadzanie ryzy-
kiem tancucha dostaw,

2. 1,78 razy czgSciej posiadajg zdolno$¢ analizy biezacego poziomu narazenia na
ryzyko,

3. 1,7 razy cze¢sciej niz srednia majg wglad online do zaktdcen tancucha dostaw.

Heaney'” stwierdza, ze 73% najlepszych przedsigbiorstw posiada zdolnos¢ do
biezacego analizowania ekspozycji na ryzyko, 47% srednich przedsigbiorstw oraz
tylko 28% stabych przedsigbiorstw. Natomiast jesli chodzi o sformalizowane zarza-
dzanie ryzykiem, to ma je 71% najlepszych przedsi¢cbiorstw, 39% $rednich oraz 31%
stabych. Jak stwierdza menedzer Avnet Velocity, rosngca ztozonos¢ tancuchow do-
staw jest jednym z gtéwnych czynnikow wywotujacych obecnie silng presje w biz-
nesie mi¢dzynarodowym. Ekosystem dzisiejszych tancuchéw dostaw jest bardziej
skomplikowany niz kiedykolwiek. Odpowiedziag na zwigkszong kompleksowosé
warunkow gospodarowania wedlug Avnet Velocity jest nacisk na zwigkszanie przej-
rzystosci tancuchow dostaw.

5. Przejrzystos¢ lancucha dostaw
jako odpowiedZ na rosnace ryzyko

Firma Avnet Velocity'® stwierdza, ze zamiast podejmowac trudne i wyczerpujace
proby redukowania ztozonosci (np. poprzez proby stosowania strategii lean), duzo
organizacji akceptuje fakt, ze okazje pojawiajg si¢ wtasnie w kapitalizowaniu tej
ztozonosci, a nie w jej redukowaniu. Zreszta redukowanie ztozono$ci jest wedtug

15 B. Heaney, wyd. cyt., s. 27.

16 Tamze, s. 2.

17 Tamze, s. 12.

18 Avnet Velocity, firma dziatajaca w branzy przemystu elektronicznego, zajmuje miejsce w prze-
mysle zabawkowym, dobr konsumpcyjnych, telefonow komoérkowych, komputeréw osobistych. Cata
produkcja zostata przeniesiona do Malezji, Chin, Tajwanu, Indii, Wietnamu, Brazylii. Liczy si¢ tylko
koszt, najwigksze rynki konsumentow znajduja si¢ w Azji, rozwija si¢ rynek w Brazylii.
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menedzerow firmy zadaniem skazanym na porazke. Potrzebne sg transparentnos¢
krytycznych informacji oraz stabilne sprzezenia zwrotne'?. Avnet Velocity dostarcza
produktéw do Apple’s Computer. Mimo ze tancuch dostaw Apple jest zaliczany do
najlepszych na $wiecie®, Avnet Velocity narzeka na brak przejrzysto$ci. Wedlug me-
nedzerow Avnet firma Apple nie dzieli si¢ informacja z wyprzedzeniem, natomiast
po przekazaniu jej oczekuje natychmiastowej reakcji i stuprocentowej skutecznosci.
Jak stwierdza Avnet, aby moc mitygowac ryzyko, trzeba zapewni¢ widzialnosc,
przejrzysto$¢ tancucha dostaw. Kluczowe czynniki, ktore zwiekszaja potrzebe przej-
rzystosci wedhug firmy, to zwigkszanie si¢ operacji globalnych, przyspieszenie dzia-
tan, popyt klienta na doktadnos¢ i precyzje, a takze redukcja kosztow. Poniewaz ztozo-
no$¢ procesoéw 1 dziatan narasta, wedhug Avnet powinno zapomniec si¢ o strategiach
wyszczuplajacych, poniewaz nie mozna obroni¢ si¢ przed ztozonos$cig §wiata. Avnet
proponuje kapitalizowanie ztozono$ci. Mozna tego dokona¢ poprzez poprawienie
wspolnych praktyk businessowych w tancuchach dostaw, poprzez zwigkszenie
przejrzystosci tancucha dostaw, a w konsekwencji poprzez zwickszenie kontroli
oraz redukcje ryzyka. Zwigkszanie widzialnosci tancucha dostaw ma duze znacze-
nie. W Srodowisku kazdego przedsigbiorstwa wirtualnego kluczowe jest zarzadzanie
informacja. Przejrzystos¢ tancucha dostaw musi pojawi¢ si¢, aby tancuch byt w sta-
nie kreowac i wykorzystywaé przewagi konkurencyjne oraz przechodzi¢ w kolejne
stadia dojrzatosci. Heaney?!' stwierdza, ze przedsi¢biorstwa najlepsze w swojej kla-
sie 1,6 razy czesciej niz przecietnie zwiekszaja przejrzystos¢/komunikacje B2B po
stronie dostawcow, a az 3 razy czesciej niz $rednia po stronie odbiorcow. Heaney
zaprezentowat model zwigkszania przejrzystosci*. Poprawianie widzialnosci tancu-
cha dostaw w celu osiggania celéw korporacyjnych wymaga kombinacji dziatan
strategicznych, zdolnosci organizacyjnych oraz dziatan operacyjnych, ktore sg ze-
stawione w tabeli 1.

Glowng presja (rozumiang jako sily zewnetrzne, ktére wptywaja na pozycje ryn-
kowg organizacji, konkurencyjno$¢ czy operacje biznesowe) w przedstawionym
modelu PACE jest zwickszanie si¢ ztozonoS$ci tancuchow dostaw. Akcje, tzn. strate-
giczne podejscia, ktore podejmuje organizacja w odpowiedzi na wystepujaca presje
i ktére zostaty zaproponowane w modelu, to poprawianie przejrzystosci oraz jasne
i czytelne procesy. Zdolnosci, czyli kompetencje w procesach biznesowych, ktore

19 Avnet oraz inne firmy wdrazajg system tzw. wiezy kontrolnej, ktora pozwala nie tylko na zarza-
dzanie i kontrole tancucha dostaw, ale takze na przewidywalno$¢ dzigki wykrywaniu i reagowaniu na
zmian¢ warunkow rynkowych. Temat ten wykracza jednak poza ramy tego artykutu. Jest poruszony np.
w: D. Zenka-Podlaszewska, Reakcja firm na nowe trendy w biznesie. Rola SCRM, artykut przygotowa-
ny na konferencj¢ HICL w Hamburgu, 2013.

20 D. Blanchard, Supply chain management: best practices, John Wiley & Sons, New York 2010,
s. 15.

2 B. Heaney, wyd. cyt., s. 7.

22 Tamze.



Rola zarzadzania ryzykiem oraz przejrzysto$ci w tancuchach dostaw... 433

Tabela 1. Model zwigkszania przejrzystosci tancucha dostaw PACE (pressures, actions, capabilities,
enablers).

Presja Akcje Zdolnosci Dzialania
Zwigkszanie |— poprawianie — wglad online w status | — §ledzenie wydarzen;
si¢ wewngtrznej przesylek w drodze, |- zarzadzanie eventami;
ztozonosci migdzywydzialowej przychodzacych — alarmy nt. wyjatkow;
przejrzystosci i wychodzacych; — przejrzystos¢ w poszczegolnych
i integracja — wglad online obszarach migdzy departamentami
z transakcjami W status zamowien oraz partnerami w lancuchu
i kosztami tancucha zakupowych; dostaw;
dostaw; — zdolno$¢ do $ledzenie | — zarzadzanie przeptywem pracy;
— jasne, czytelne produktéw na — wspblpraca logistyczna
procesy dla lepszego poziomie partii lub oraz w zakresie zapasow
monitorowania, produktu; z dostawcami i odbiorcami;
wydajnosci — scentralizowane — wewngtrzne wskazniki, miary
i zwigkszonej zarzadzanie funkcjonowania fancucha dostaw;
uzytecznosci. tancuchem dostaw; — zewngtrzne karty wynikow
— mi¢dzyfunkcyjne tancucha dostaw;
miary tancucha — ,zielone” wskazniki, miary, aby
dostaw. $ledzi¢ wielkosci zwigzane ze
Zréwnowazonym rozwojem.

Zrédto: B. Heaney, Supply Chain Visibility Excellence: Mastering Complexity and landed Costs, Aber-
deen Group, 2012, s. 7 i 26, http://www.tridentglobal.com.au/aberdeenvisibility report.pdf
(15.03.2013).

sa niezbedne do wyegzekwowania strategii biznesowej, m.in. ludzie, finansowanie
itp., to chociazby scentralizowane zarzadzanie tancuchem dostaw. Dziatania (klu-
czowe funkcjonalnosci rozwigzan technologicznych wymagane do wsparcia praktyk
biznesowych, np. rozwo6j platformy, aplikacje, trening i wsparcie techniczne) to
m.in. wspolpraca logistyczna i w zakresie zapaséw z dostawcami i odbiorcami czy
wewnetrzne wskazniki, miary funkcjonowania fancucha dostaw.

6. Podsumowanie

W artykule zaprezentowano wspolczesne tendencje wptywajace na wzrost poziomu
ryzyka w tancuchach dostaw. Omowiono zrodta ryzyka oraz przedstawiono metody
ich identyfikacji. Na przyktadzie Ericssona oraz Cisco zaprezentowano rozne strate-
gie traktowania ryzyka. Opisano znaczenie zarzadzania ryzykiem dla konkurencyj-
no$ci przedsigbiorstw oraz catych tancuchoéw dostaw. W koncowej czgsci artykutu
zaprezentowano najnowszg tendencje w Swiatowym biznesie, bedaca odpowiedzig
na rosngce ryzyko. Jest nig nacisk na zwigkszanie przejrzystosci fancucha dostaw.
Zaprezentowano model PACE, w ktorym systematycznie przedstawiono wdrazanie
przejrzystosci do fancucha dostaw.
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THE ROLE OF RISK MANAGEMENT AND VISIBILITY
IN SUPPLY CHAINS UNDER COMPLEX
ECONOMIC CONDITIONS

Summary: In the paper current trends influencing contemporary supply chains are presented.
The sources of risk are discussed and the methods of identification of risk are shown. Different
strategies dealing with the risk are presented, the examples of Cisco and Ericsson are
introduced. The meaning of supply chain risk management for the competitiveness of firms
and the whole supply chains is explained. The last part of the paper covers the last tendencies
in business — the growing pressure on visibility of supply chains. The PACE model is
presented, which shows how visibility in a supply chain can be achieved.

Keywords: risk management, supply chain, visibility, identification of risk.





