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Zarzgdzanie ryzykiem i sytuacje kryzysowe
w tancuchach dostaw

Sylwia Konecka, Wojciech Machowiak

Problemy zarzadzania ryzykiem i sytuacjami kryzysowymi w przedsiebior-
stwach i w fancuchach dostaw sg, jak sie wydaje, postrzegane jako obszary
w duzym stopniu oddzielne zaréwno w literaturze, jak i w standardach. Pomimo
intuicyjnie oczywistych, istotnych zaleznosci, oba te elementy strategii zarza-
dzania sg rzadko powigzane w zakresie stosowanych procedur i rozwigzan
organizacyjnych. Przedmiotem niniejszego opracowania jest analiza aktualnej
sytuacji wpolskich przedsiebiorstwach i taricuchach dostaw w zakresie zarzadza-
nia ryzykiem, zarzadzania kryzysami oraz powigzan pomiedzy tymi obszarami
strategii zarzadzania. W publikacji zaprezentowano rezultaty prac przeprowa-
dzonych w ramach projektu badawczego podjetego w Wyzszej Szkole Logistyki.

1. Wstep

Wspéiczesne postrzeganie roli logistyki sytuuje ja nie tylko jako jeden
z kluczowych czynnikéw osiggniecia sukcesu w biznesie, ale rowniez jako
nosnik zmian w organizacji, majacy istotne znaczenie dla uzyskiwania prze-
wagi konkurencyjnej - juz nie tylko pojedynczych przedsiebiorstw, ale takze
catych tancuchow dostaw (Christopher 2000). Nowe funkcje proceséw logi-
stycznych realizowane sg w ostatnich latach w dynamicznie zmieniajacych
sie warunkach, dla ktérych charakterystyczne sg trzy gtéwne grupy zdarzen
- konsekwencje procesu globalizacji, wdrazanie nowych technologii i nowych
koncepcji w zakresie strategii zarzadzania oraz zwiekszona intensywno$¢
zaburzen wywotanych nieprzewidywalnymi czynnikami zewnetrznymi —
katastrofami naturalnymi, kleskami zywiotowymi i przestepczoscia zorgani-
zowang, W tym zwiaszcza miedzynarodowym terroryzmem (Machowiak
2009). Jako cezure czasowa tych zmian zwykle przyjmuje sie poczatek obec-
nego stulecia, a zwlaszcza rok 2001 (m.in. Lee i Whang 2003; Ficon 2007).
Coraz czesciej podkresla sie takze szczegélny aspekt wskazanych zmian,
jakim jest wzrost zagrozeh w biznesie oraz podwyzszony poziom ryzyka
w funkcjonowaniu tafcuchéw dostaw.

Na wspomniane, a takze inne uwarunkowania zwraca uwage wielu auto-
réw. Akcenty rozktadajg oni w roézny sposéb, jednak konkluzje, do ktérych
dochodzg sg zbiezne z sytuacja przedstawiong powyzej. Z dokonanego prze-
gladu literatury warto przytoczy¢ kilka z nich.
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W 2002 r. w raporcie Supply Chain Vulnerability, opracowanym przez
zespo6t z Cranfield pod kierunkiem Christophera, zwrdécono uwage na Scisty
zwigzek miedzy dziatalno$cig gospodarcza i wrazliwoscia fancuchéw dostaw
na zaktdcenia. Wskazano na rosnacy poziom ryzyka, z jakim biznes musi
sie wspdtczeSnie mierzy¢. Ten wzrost poziomu ryzyka jest konsekwencja
miedzy innymi ciggtego dazenia do wzrostu efektywnosci - gtéwnie poprzez
wykorzystanie tzw. lean practices (praktyk wyszczuplonego zarzadzania),
wzrostu zmiennosci popytu czy niestabilnosci rynkdw. Na czynniki te nakta-
dajg sie skutki ekstremalnych zdarzen zewnetrznych, takich jak: miedzyna-
rodowy terroryzm, zaktocenia w rodzaju millennium bug, epidemie czy
perturbacje spoteczne.

Peck (2005) stwierdza, ze konieczno$¢ akceptacji ztozonosci i ograniczen
w zarzadzaniu wynika z faktu zaakceptowania pojecia taficucha dostaw defi-
niowanego jako sie¢ taczaca wiele organizacji, osadzona w otoczeniu cha-
rakteryzujacym sie wieloma niekontrolowanymi sitami. Podkresla réwniez
znaczenie outsourcingu i offshoringu dla wzrostu ryzyka, a wsrdd najwaz-
niejszych czynnikdw ryzyka wymienia (na podstawie przeprowadzonych
badan) rosnace wymagania klientdw, zmiany w strategiach firm oraz wspoét-
czesne doswiadczenia w zakresie zaktocen zewnetrznych (Peck 2006).

Enarsson w pracy poswieconej wspoétczesnym problemom logistycznym
w biznesie (Enarsson 2006) podkresla wptyw globalizacji na ryzyko w mie-
dzynarodowych przeptywach towaréw. Zwraca uwage takze na wzrost zna-
czenia bezpieczenstwa w taicuchach dostaw i zjawiska ze sfery cross-culture,
przestepczosci oraz etyki biznesu - czesto niezauwazane badz niedoceniane,
a mogace wptywac na ryzyko funkcjonowania miedzynarodowych tafcuchow
dostaw. Takze Hale i Moberg (2005) przedstawiajg zdarzenia zewnetrzne
wywierajgce znaczacy wptyw finansowy i operacyjny na firme jako Zrodto
zaktocen w funkcjonowaniu tarficuchéw dostaw. Kleindorfer i Saad (2005)
koncentruja sie na ryzyku zaktécen wywotanym przyczynami operacyjnymi,
naturalnymi, terroryzmem i niestabilnoscia polityczna.

Z kolei Kaczmarek (2008), omawiajac nowe obszary ryzyka w globalnej
gospodarce, podkresla m.in. role korporacji miedzynarodowych i przestep-
czosci zorganizowanej. Na kwestie relacji pomiedzy partnerami zwraca
uwage réwniez Spekman (2004), wymieniajac je wsréd szesciu istotnych
obszaréw ryzyka specyficznych dla taficuchéw dostaw. Juz wczesniej Kisper-
ska-Moron (1998) opisata nietypowy, ale charakterystyczny dla procesu
integracji w biznesie problem konfliktow pomiedzy partnerami. Lee i Whang
(2003), piszac o warunkach dziatania tancuchdéw dostaw po atakach terro-
rystycznych w dniu 11 wrze$nia 2001 r., podnoszg znaczenie zaufania pomie-
dzy partnerami w fafncuchu dostaw wobec wspdlnego celu, jakim stata sie
potrzeba zapewnienia bezpieczenstwa.

W publikacji Global Risk Management Survey (AON 2007) aczy sie
proces globalizacji z przyspieszeniem przeptywéw informacji, co w konse-
kwencji wptywa na wrazliwo$é tancuchéw dostaw. Brindley (2004) eksponuje

100 Problemy zarzgdzania



Zarzadzanie ryzykiem i sytuacje kryzysowe w tafncuchach dostaw

wptyw ICT - technologii informacyjno-komunikacyjnych (information and
communication technologies) - a takze relacji pomiedzy partnerami na funk-
cjonowanie i bezpieczenstwo taincuchow dostaw. Crone (2006) wymienia
cztery elementy wyzwan stawianych wspoétczesnym taricuchom dostaw. Sg
nimi przecigzenie portow morskich, nieadekwatna infrastruktura (ladowa)
transportu, rosnace koszty transportu oraz zagrozenia dla bezpieczenstwa
fancuchow dostaw. Szczegblne znaczenie jako uwarunkowanie funkcjono-
wania tancuchéw dostaw ma ograniczona stosowalnos¢ wiedzy w zakresie
zarzadzania ryzykiem uzyskanej w pojedynczym przedsiebiorstwie, 0 czym
pisze Juttner (2005).

2. Ryzyko i sytuacje kryzysowe
we wspotczesnych tancuchach dostaw

Badania pt. Przyczyny i przebieg kryzysow w tafcuchach dostaw przepro-
wadzono w trzech etapach. Przedmiotem pierwszego etapu byt przeglad
publikacji dotyczacych zarzadzania ryzykiem oraz sytuacji kryzysowych
w przedsigbiorstwie i taricuchu dostaw oraz zebranie i wstepna analiza opi-
sywanych w literaturze przypadkdéw zaktocen w funkcjonowaniu konkretnych
fancuchow dostaw, ktére staty sie przyczyna sytuacji kryzysowych. W selek-
cji dostepnych zrédet przyjeto kryteria nawigzujace do gtéwnych przestanek
bedacych inspiracjg do podjecia badan. Naleza do nich: charakterystyczne
dla ostatnich lat zmiany w warunkach funkcjonowania tarficuchéw dostaw,
kwestie wrazliwosci taficuchdéw dostaw na zaktocenia oraz zwiazki miedzy
podejmowanym w biznesie ryzykiem i mozliwos$cig wystgpienia sytuacji kry-
zysowych widziane w aspekcie taricucha dostaw. Drugi etap obejmowat
opracowanie kwestionariusza badar ankietowych i wytypowanie préby przed-
siebiorstw, do ktérych autorzy zamierzali zaadresowaé ankiete. Etap trzeci
polegat na przeprowadzeniu badan. Ostatecznie opracowano wyniki i przed-
stawiono pochodzace z nich wnioski.

2.1. Wrazliwos¢ globalnych tancuchéw dostaw

Wspomniany juz raport Supply Chain Vulnerability (Christopher 2002)
stal sie przyczynkiem do upowszechnienia nowego sposobu postrzegania
probleméw wystepujacych w faincuchach dostaw, zwiaszcza w aspekcie ich
bezpieczenstwa i wrazliwosci na zaburzenia. Otworzyt tez droge do dalszych
badan nad ta problematyka, ktére podejmowane sa w coraz wiekszej liczbie
osrodkéw akademickich na catym Swiecie (w tym Stanford, MIT, Michigan
i wielu innych renomowanych uniwersytetach amerykanskich, licznych uczel-
niach w Wielkiej Brytanii, Skandynawii i wielu innych krajach).

Na duza réznorodnos¢ zagrozen w tancuchach dostaw zwracajg uwage
Chopra i Sodhi (2004). Kersten i in. (2006) jako przyczyny wzrostu wraz-
liwosci tancuchéw dostaw wskazujg globalizacje, wzrost nasycenia rynkéw,
a takze zwiekszanie intensywnosci konkurencji i wzrost uzaleznienia od
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partneréw. Cavinato (2004) porusza problematyke ryzyka i niepewnosci
w tancuchach dostaw w aspekcie pieciu ,,podtanicuchéw/sieci” - przeptywow
fizycznych, finansowych, informacyjnych, relacji oraz innowacji. Wedtug
Engelhard-Nowitzki i Zsifkovitza (2006) wzrost zakresu niepewnosci jest
konsekwencjg wyzszego poziomu ztozonosci proceséw oraz skrdécenia cyklow
rynkowych. Christopher i Lee (2004) stwierdzaja, ze istothym czynnikiem
podwazajacym zaufanie do tafcucha dostaw jest brak przejrzystosci i pew-
nosci. Handfield i in. (2008) zwracajg uwage na konflikt pomiedzy potrzeba
podejmowania dziatan zmierzajgcych do zmniejszenia czestotliwosci i skut-
kow zaktocen w taincuchach dostaw oraz dazeniami do redukcji kosztow
poprzez strategie gospodarki globalnej. Podobny punkt widzenia prezentujg
Zsidisin, Ragatz i Melnyk (2004), piszac o ,,ciemnej stronie” strategii biznesu
opartych na tancuchu dostaw w kontekScie zagrozen pojawiajacych sie
w konsekwencji stosowania takich koncepcji i narzedzi, jak TQM (Total
Quality Management), Six Sigma, Just-in Time czy Lean Thinking. Firmy
stosujace te rozwigzania uswiadamiajg sobie, ze ich taincuchy dostaw stajg
sie coraz bardziej kruche (fragile). Martha i Subbakrishna (2002) opisuja
kwestie wrazliwosci taricuchow dostaw na katastrofy, kleski zywiotowe i ataki
terrorystyczne w kontekscie praktyk wyszczuplonego zarzadzania. Tym
samym problemem zajmuje sie Hauser (2003). Na zagrozenia bedace kon-
sekwencjag miedzynarodowego terroryzmu zwraca réwniez uwage Sheffi
(2001).

Kleindorfer (2004) analizuje ryzyka zwigzane z zakt6ceniami, a takze
majace charakter koordynacyjny w zakresie dopasowania podazy do popytu.
Cucchiella i Gastaldi (2006), ujmujac zrodta niepewnosci w funkcjonowaniu
taincucha dostaw w trzech grupach (horyzont prognozy popytu, dane wej-
Sciowe i proces decyzyjny), acza nieustannie rosngcg liczbe Zrédet niepew-
nosci wzrastajacej ztozonosci wspédtczesnych tancuchéw dostaw. Manuj
i Metzer (2008) zajmuja sie wrazliwoscig globalnych tarficuchéw dostaw na
zaktocenia zwigzane z bankructwami, zatamaniami, zmianami makroeko-
nomicznymi i politycznymi oraz katastrofami. Lee (2004) opisuje zagroze-
nia w zakresie bezpieczenstwa tancuchow dostaw w kontekscie niepewnosci
dotyczacych lead times, procedur celnych i tranzytu, wobec ciagle ograni-
czonej przejrzystosci (visibility) proceséw transportowych. Sadgrove (2005)
pisze o zwigzkach pomiedzy ryzykiem a kwestiami jakosci i dostepnosci
towarow, a takze mozliwego konfliktu intereséw i zjawiska korupcji. Jednym
z wielu przyktadow opisdw wrazliwosci systemoéw informacyjnych taficuchéw
dostaw jest publikacja Fincha (2004).

Ciekawy watek podejmujg Sawnhey i Sumukadas (2005), analizujac
zagrozenia lokalne na poziomie wezta sieci dostaw, ktére wynikajg z nie-
pewnosci charakterystycznych dla panstw rozwijajacych sie i rGwnoczesnie
stajacych sie waznymi ogniwami miedzynarodowych tafcuchéw dostaw.
Zachowania dostawcdw jako przedmiot zarzadzania ryzykiem w tancuchach
dostaw opisujg (za pomoca teorii agencji) Zsidisin i Ellram (2003). Przykiad
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branzowego podejscia do analizy wrazliwosci tancuchéw dostaw przedsta-
wiajg Chappell i Peck (2006), piszac o zarzadzaniu ryzykiem w militarnych
tancuchach dostaw. Kwestie wrazliwosci tancucha dostaw w aspektach logi-
stycznych oraz w $wietle najnowszych trendéw w rozwoju zarzadzania tan-
cuchami dostaw szeroko omawia Waters (2007). Réwniez Kulinska (2006)
wskazuje na logistyczne Zrédta ryzyka. Sheffi (2005) na wielu przyktadach
z praktyki biznesu obszernie przedstawia omawiang problematyke, widzac
droge do przezwyciezania wrazliwosci taficuchdéw dostaw w zwiekszaniu ich
elastycznosci (resilience). Christopher i Peck (2004) zwracajg uwage na prob-
lem niedoceniania ekspozycji tancuchéw dostaw na ryzyko —w rzeczywi-
stosci sg one w znacznie wiekszym stopniu narazone na zagrozenia, niz to
sobie uswiadamiajg zarzadzajacy nimi menedzerowie.

2.2. Kryzys w organizacji
jako konsekwencja podejmowanego ryzyka

Przy catym bogactwie literatury z zakresu problematyki dotyczacej sytu-
acji kryzysowych jej wiekszos$¢ dotyczy sposobdéw radzenia sobie z kryzysami,
metod zarzadzania organizacjami (w tym przedsiebiorstwem) w okolicznos-
ciach zwigzanych z zagrozeniem dla ich dalszego istnienia lub dla mozli-
wosci osiagniecia zatozonych celéw. Do takich opracowan nalezg m.in.
publikacje (Fink 2002; Mitroff 2005; Zakrzewska-Bielawska 2008; Zelek
2003). Na mozliwo$¢ wykorzystania kryzysu jako okazji do uzdrowienia
przedsiebiorstwa i odniesienia sukcesu wskazujg (Slatter i Lovett 2001;
Nogalski i Macinkiewicz 2004; Urbanowska-Sojkin 1999) i inni. Liczba opra-
cowan podejmujacych - na ogét w sposéb fragmentaryczny i przy okazji
rozwijania innych watkéw - zagadnienia wchodzace w zakres objety zato-
zonym programem badan, tj. kwestii przyczyn, a zwtaszcza mechanizméw
rozwoju sytuacji kryzysowych w tancuchach dostaw jest relatywnie niewielka.
Cechg charakterystyczng wiekszosci publikacji na temat kryzyséw jest
ogromna roznorodno$¢ poruszanych zagadnien oraz ztozono$é i stopien
skomplikowania tej problematyki.

Z tego powodu w projekcie badawczym natozono sobie pewne ograni-
czenia, wsrod ktorych do najbardziej istotnych nalezaty:

- poza zakresem pracy pozostawiono catg sfere finanséw przedsiebiorstwa
w sytuacji kryzysowej, uznajac, ze tematyka ta stanowi zagadnienie
osobne, wymagajace odrebnego podejscia,

- przeglad nie uwzgledniat réwniez publikacji dotyczacych stricte zarza-
dzania firmg w kryzysie i sposobéw wychodzenia z sytuacji kryzysowej,

- w ramach studiéw literaturowych (réwniez w czesci dotyczacej studidow
przypadkow) gtéwnym przedmiotem zainteresowania - zgodnie z zato-
zeniami projektu - byly opisy i analizy zwigzk6bw pomiedzy ryzykiem
i zarzadzaniem ryzykiem a sytuacjami kryzysowymi, oraz mechanizmy
rozwoju kryzyséw (zaréwno w przedsiebiorstwie jak i tafAcuchach
dostaw).
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Analiza zrédet kryzyséw i wystepujacych w tym zakresie trendéw wie-
loletnich jest przedmiotem corocznych raportow Institute for Crisis Mana-
gement (ICM 2008). Hale i Moberg (2005) zajmuja sie zewnetrznymi przy-
czynami zaktécen oraz kwestig reakcji na sytuacje kryzysowe w stuzbach
publicznych i agendach rzadowych. Podobne zagadnienia porusza tez Ficon
(2007). Wagner i Bode (2008) zwracaja uwage na zwigzki pomiedzy zrédtami
ryzyka w tafncuchu dostaw i zaktdéceniami w jego funkcjonowaniu. W pracy
Bazermana i Watkinsa (2006) poruszany jest watek zaleznosci miedzy wyste-
pujacymi w firmie zagrozeniami a rozwojem sytuacji kryzysowej. Bardzo
wazne zagadnienie braku wiasciwego uporzadkowania struktur i zaleznosci
w tancuchu dostaw jako zZrédta sytuacji kryzysowych omawiaja Hoek i Mit-
chell (2005). Kaczmarek (2004) przedstawia teoretyczng analize relacji
ryzyko-kryzys w przedsiebiorstwie. Kwestie zwigzku przyczynowo-skutko-
wego pomiedzy ryzykiem a sytuacjami kryzysowymi poruszajg tez (Nogalski
i Macinkiewicz 2002; Sus-Januchowska i Wawrzyniak 2005). Podobng prob-
lematyke podejmuje Krzakiewicz (2006) w odniesieniu do procesu podej-
mowania decyzji antykryzysowych.

W wielu zrodtach problematyke kryzyséw ujmuje sie w aspekcie bran-
zowym. Kryzys w przedsigbiorstwach ustugowych i wrazliwo$é sektora ustug
jest przedmiotem artykutu Smitha (2005). Barton i Hardigree (1995) zajmuja
sie zarzadzaniem ryzykiem i kryzysami w obiektach. Militarne aspekty logi-
styki sytuacji kryzysowych szeroko opisuje Nowak (2005). Model reagowa-
nia na nadchodzacy kryzys w matych i srednich przedsiebiorstwach oparty
na sygnatach wczesnego ostrzegania proponujg Laitinen i Chong (1998).

W stosunkowo mniej licznych publikacjach, w ktérych podjeto sie ana-
lizy rozwoju i przebiegu sytuacji kryzysowych, bardzo niewielu autoréw
postrzega ten problem w kontek$cie taricucha dostaw.

2.3. Studia przypadkow

Bogatym Zzrodtem wiedzy na temat przyczyn i przebiegu kryzysow
w tancuchach dostaw sg opisy wystgpienia konkretnych sytuacji kryzysowych
w praktyce gospodarczej. Wiekszo$¢ analizowanych przypadkéw skupia sie na
opisie zdarzen i ich skutkéw w skali jednego przedsiebiorstwa. Jest oczywiste,
ze kazda z takich sytuacji w wiekszym lub mniejszym stopniu musi odbi¢
sie rébwniez na otoczeniu firmy, np. jej odbiorcach lub dostawcach, jednak
relacje te bardzo rzadko stajg sie przedmiotem zainteresowania autoréw.

W trakcie realizacji projektu zebrano i poddano analizie kilkadziesiat
takich studiow przypadkdw, krotko opisano przyczyny, przebieg i efekty
konicowe zaistniatego kryzysu, podjeto przy tym prdébe odniesienia sie do
aspektéw zwigzanych z taricuchem dostaw. Ze wzgledu na objeto$é niniej-
szej publikacji w artykule zamieszczono tylko podstawowe wnioski ptynace
z tej analizy.
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Najczesciej przedmiotem opiséw i analiz sg sytuacje kryzysowe wywotane
dziataniem tzw. sity wyzszej. Omawiane sa wowczas straty w ludziach i znisz-
czenia. W aspekcie dziatalnosci biznesowej ewentualne wystapienie tego
typu ryzyka moze by¢ przedmiotem ubezpieczen. Jednak w konteksScie tan-
cucha dostaw nalezatoby zwréci¢ uwage nie tylko na bezposrednie skutki,
np. zniszczenie infrastruktury drogowej, budynkéw firmy (np. magazynow),
ale takze na czestokro¢ powazniejsze skutki wtérne, takie jak przerwanie
tancucha dostaw i wptyw zaistniatej sytuacji na dostawcoéw i odbiorcow,
relacje pomiedzy nimi oraz caly kompleks zwigzanych z tym aspektéw ryn-
kowych.

Wsrdd zrodet kryzysu wywotanych dziataniem ,,sity wyzszej” znajdujg sie
réwniez konsekwencje trzesien ziemi (Tajwan, 1999), huraganéw (np. Mitch
czy Katrina), powodzi itp. Katastrofy naturalne wystepowaty zawsze, jednak
globalizacja powoduje, ze konsekwencje takich zdarzen sg odczuwalne przez
firmy (ogniwa tancuchéw) na catym Swiecie. Konsekwencje tego, iz stajemy
sie ,,globalng wioska”, mozna réwniez dostrzec w sytuacjach kryzysowych
wywotanych szybszym i o wiekszym zasiegu geograficznym rozprzestrzenia-
niu sie epidemii (pandemii) réznych choréb (,,ptasia” i ,,$wifAska” grypa,
SARS, BSE itp.). Ich skala powoduje, ze globalne tancuchy dostaw ulegaja
powaznym zaburzeniom (np. Marsh 2006, Regester i Larkin 2005). Wzgled-
nie nowym zjawiskiem w gospodarce Swiatowej, majagcym negatywne kon-
sekwencje dla funkcjonowania taficuchéw dostaw, jest takze miedzynarodowy
terroryzm.

Charakterystyczny dla sytuacji kryzysowych w tanicuchach dostaw jest
efekt propagacji zaktocen oraz ich wptyw na firmy nie bedace bezposrednio
uczestnikami zdarzen. Skutki zamachoéw terrorystycznych na WTC w Nowym
Jorku dotkliwie odczuty wielkie amerykanskie koncerny samochodowe
w Chicago i Detroit - w formie kilkudniowych przestojéw wywotanych bra-
kiem zespotow napedowych importowanych na zasadzie just-in-time z Kanady
(zamkniecie granic po zamachach). Atak huraganu Katrina w Nowym Orle-
anie nie tylko zniszczyt port i platformy wiertnicze, ale takze wywotat
ogromne straty w rolnictwie amerykanskim, ktore nie byto w stanie odpo-
wiednio szybko zorganizowa¢ awaryjnych sciezek eksportu dla juz wypro-
dukowanych ptodéw rolnych.

Sytuacje kryzysowe dotyczace funkcjonowania tancucha dostaw najczes-
ciej wynikajg z decyzji (lub ich braku) podejmowanych w jednym przedsie-
biorstwie (w roznych sferach dziatalnosci), ktére rzutujg w konsekwencji
réwniez na wystapienie zaktdcen w dziataniu innych partneréw. W niekté-
rych przypadkach zaburzenia sg efektem braku koordynacji i nie udaje sie
ich unikna¢ z powodu braku efektywnego zarzadzania taricuchem dostaw.

Znaczna cze$¢ opisywanych w literaturze przypadkéw sytuacji kryzyso-
wych wigze sie z tzw. lean practices, rozwigzaniami bardzo popularnymi
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w zarzadzaniu taficuchami dostaw i obciagzonymi na ogét (czesto nieswia-
domie) podwyzszonym ryzykiem. Niebezpieczne dla ciggtosci dostaw moze
by¢ praktyka just-in-time, ale takze zaopatrywanie sie z jednego Zrédta (sin-
gle sourcing), szeroko praktykowane przenoszenie dziatalnosci do krajow
0 taniej sile roboczej (low cost countries sourcing, offshoring) czy tez korzy-
stanie z outsourcingu.

Do wystapienia sytuacji kryzysowej czesto dochodzi w wyniku btedéw
w zarzadzaniu, klopotéw finansowych czy np. nieumiejetnosci sprostania
bezwzglednej walce konkurencyjnej. W duzym stopniu niezaleznie od pier-
wotnego zrodta ryzyka jego materializacja wywotuje najczesciej zaktocenia
w dziataniu innych struktur funkcjonalnych przedsiebiorstwa, w tym réwniez
- a moze przede wszystkim - w logistyce.

Kryzys spowodowany zaktoceniami w relacjach pomiedzy partnerami nie
zawsze wywotuje bezposrednie konsekwencje finansowe, ale moze negatyw-
nie rzutowac¢ na pozycje konkurencyjna firmy. Efekt chaosu powstaty w tan-
cuchu dostaw moze by¢ rezultatem niewsp6tmiernych reakcji, niepotrzeb-
nych interwencji, braku zaufania, znieksztatcania informacji przekazywanych
w ramach faincucha dostaw. Jednym z charakterystycznych przejawéw takich
zjawisk jest dobrze znany bullwhip effect. Znieksztatcona informacja o popy-
cie moze prowadzi¢ do kryzysu spowodowanego nadmiernymi inwestycjami
w zapasy, obnizeniem poziomu obstugi klienta, nieefektywnym wykorzysta-
niem srodk6w transportu czy utrudnionym procesem planowania produkcji.

Wiele opisanych kryzyséw w sferze wizerunku i reputacji firm jest wyni-
kiem wady produktu powodujacej konieczno$¢ wycofania go z rynku. Sg to
kryzysy podlegajace duzemu nagtos$nieniu. Z punktu widzenia logistyki
ltancucha dostaw nalezy przede wszystkim zwr6cié uwage, iz zazwyczaj
Wwigza sie one ze znacznymi kosztami - koszty zwigzane z wycofaniem wad-
liwych, lub tylko ,,podejrzanych” produktéw ze sklepéw sg 9 razy wieksze
niz koszty ich dostarczenia.

Wiele przypadkéw odnosi sie do sytuacji finansowych - one réwniez
majg wptyw na tancuch dostaw zaréwno jako czynnik wewnetrzny, jak i ze-
wnetrzny - kryzysy na rynkach finansowych, walutowych.

Przeanalizowane studia przypadkéw wystarczajaco wyraznie wskazuja,
jak ztozonym problemem jest analiza zrodet kryzyséw i mechanizméw ich
rozwoju. Sytuacje kryzysowe na og6t nie wystepujg w formie czystej, nalezy
uwzglednia¢ zachodzace miedzy nimi korelacje oraz mozliwosci naktadania
sie przyczyn. Sam rozwoj kryzysu przypomina reakcje tancuchowag - skutki
jednych przyczyn (bezposrednich) sg przyczynami nastepnych probleméw
(posrednich). Kryzys w obszarze logistyki czy faricucha dostaw czesto wywiera
decydujacy wptyw na rozwdj sytuacji w catym przedsiebiorstwie lub taricu-
chu dostaw, a zwigzane z nim postawy moga decydowaé o przebiegu zdarzen.
Kryzysy w logistyce nie dajg sie sprowadzi¢ do wewnetrznego problemu
przedsiebiorstwa, zawsze ulegaja uzewnetrznieniu, a przez to nieodwotalnie
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negatywnie rzutujg na jego wizerunek i relacje z partnerami. W kryzysach
logistycznych mozna zauwazy¢ pewng sktonno$é do autonomizacji zjawisk
kryzysowych, a takze ich ,paralizujacy” wptyw na funkcjonowanie przed-
siebiorstwa (np. w konsekwencji przerw w dostawach), niezaleznie od jego
sytuacji finansowej i nienaruszonego potencjatu w zakresie podstawowej
dziatalnosci. Odbudowa pozrywanych sieci dostaw, dystrybucji czy serwisu,
naprawa relacji z partnerami trwa z reguty znacznie dtuzej, niz wyprowa-
dzenie firmy z kryzysu, np. finansowego czy kadrowego.

3. Program i przebieg badan ankietowych

Program badan podjetych w 2007 r. w Wyzszej Szkole Logistyki obej-
mowat nastepujace grupy zagadnien:

- stan zarzadzania ryzykiem w badanym przedsiebiorstwie pod wzgledem
koncepcyjnym i organizacyjnym - jako zagadnienie uzupetniajace potrak-
towano tutaj sondaz dotyczacy spektrum ryzyka w konteks$cie specyfiki
danej firmy,

- stan przygotowania przedsiebiorstwa do zarzadzania sytuacjami kryzy-
sowymi,

- charakter, przyczyny, przebieg i skutki sytuacji kryzysowych w dos$wiad-
czeniach przedsigebiorstwa,

- ewentualne powigzania pomiedzy dwoma obszarami strategii zarzadza-
nia (tj. zarzadzaniem ryzykiem i zarzadzaniem sytuacjg kryzysowa).

W celu uzyskania odpowiedniego materiatu badawczego opracowano
kwestionariusz ankietowy, obejmujacy 20 pytan merytorycznych ujetych
w trzy bloki, oraz blok informacyjny (cze$¢ 1V) pozwalajacy sklasyfikowaé
badane podmioty oraz dokona¢ analizy wynikéw wedtug rodzajéw firm, ich
wielkosci itp. Blok | (5 pytan) dotyczyt stanu zarzadzania ryzykiem w bada-
nym przedsiebiorstwie i najwazniejszych kategorii ryzyka. Blok Il zawierat
3 pytania zwigzane z zarzadzaniem kryzysowym. Blok 111 to 12 pytan doty-
czacych zrédet kryzysu oraz zachowania firmy w sytuacjach kryzysowych
napotkanych w przesztosci.

Planujac dystrybucje ankiety, zatozono, ze ankiety zostang rozprowa-
dzone w kilku grupach respondentéw - obejmujacych m.in. wybrane przed-
siebiorstwa sposrod najwiekszych polskich firm, przedsiebiorstwa losowo
wybrane z dostepnych baz adresowych oraz wsrdéd cztonkéw Stowarzyszenia
Zarzadzania Ryzykiem POLRISK.

Badania byty realizowane w okresie ostathiego kwartatu 2009 r. Pierw-
szg grupe respondentéw stanowity firmy z listy 500 najwiekszych polskich
przedsiebiorstw tygodnika ,,Polityka” (okoto 250 ankiet). Nastepna grupa
respondentow to menedzerowie ryzyka (lub osoby petnigce podobne funk-
cje) zrzeszeni w Stowarzyszeniu POLRISK - ponad 70 ankiet. Trzecig grupe
stanowity firmy z bazy danych Centrum Edukacji Logistycznej CEL, do
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ktérych wystano okoto 300 kwestionariuszy. Wreszcie ostatnig grupe stano-
wili studenci studiéw podyplomowych, wsréd ktérych rozprowadzono okoto
100 ankiet. Liczba tacznie wystanych kwestionariuszy wyniosta okoto 800
egzemplarzy. Adresaci reprezentowali bardzo szerokg grupe respondentow,
zréznicowang pod wzgledem zaréwno formy prawnej i organizacyjnej,
branzy, wielko$ci obrotow i zatrudnienia, jak i lokalizacji.

W rezultacie otrzymano 123 wypetnione ankiety. Wiekszo$¢ z nich
pochodzita z firm produkcyjnych - 36%, nastepnie handlowych - 30%,
ustugowych - 27%. Na inny obszar prowadzenia dziatalnosci wskazato 6%
respondentéw. Wiekszo$¢ z zebranych ankiet wskazuje, ze dotyczg one
przedsiebiorstw duzych - 65% wskazan na wielkos¢ zatrudnienia powyzej
100 os6b i odpowiednio 31 i 40% wskazah na obrét roczny pomiedzy 10
a 100 min PLN i powyzej 100 min PLN. Tylko nieliczni respondenci podali
swoj udziat w rynku w ujeciu procentowym. W skali trzystopniowej nieco
ponad potowa ankietowanych podata, ze pozycja firmy na rynku jest silna,
a 42% ocenita jg jako przecietng, ale nie stabg (7%). Czes¢ 1V wypetnita
wiekszo$¢ respondentow, na wyzej wskazane pytania nie udzielono odpo-
wiedzi w 6 ankietach.

Nalezy podkresli¢, ze przeprowadzane badania nie mieszczg sie w kate-
gorii typowych badan rynkowych, a pozyskane w ich wyniku informacje
majg tylko w czesci charakter ilosciowy, poddajacy sie klasycznej analizie
metodami statystycznymi. Dlatego tez trudno moéwié o ich reprezentatyw-
nosci zarowno pod wzgledem doboru badanych jednostek, jak i wielkosci
proby. Dodatkowym czynnikiem komplikujagcym badania jest ich materia,
dotyczaca trudnych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa, zdarzen i zjawisk
z reguty ukrywanych nie tylko przed osobami i instytucjami zewnetrznymi,
ale takze w duzym stopniu przed zatogg a nawet kadrg. Nawet spotki giet-
dowe, formalnie zobowigzane do uczestnictwa w badaniach naukowych, na
0g6t bardzo niechetnie odpowiadaty na ankiete lub wrecz odmawialy jej
wypetnienia.

Zasadniczym celem badan byto jednak nie opracowanie o charakterze
statystycznym, ilosciowym (chociaz ta cze$¢ ankiety byta ,tatwiejsza” dla
respondentow i data do$¢ dobry obraz sytuacji), ale zebranie materiatéw
pozwalajacych na dokonanie jakoSciowej oceny zjawisk i préba doszukania
sie pewnych elementow powtarzalnosci, regularnosci w mechanizmach roz-
woju kryzyséw. Niestety w tym zakresie liczba uzyskanych odpowiedzi jest
znacznie mniejsza od ogolnej liczby zwrdconych ankiet. Dotyczy to zwiasz-
cza tzw. pytan otwartych, a w jeszcze wiekszym stopniu gotowosci do roz-
szerzenia udzielanych informacji w drodze wywiadu.

Pomimo $wiadomosci wynikajacych stad zastrzezen, zdaniem autoréw
pozyskane informacje stanowig interesujacy i wartosciowy materiat badaw-
czy, pozwalajacy na osiggniecie w do$¢ duzym stopniu zatozonych celéw
nawet, jezeli badania nalezy traktowa¢ jako badania czesciowe, o charak-
terze pilotazowym.
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4. Wyniki badan
4.1. Zarzadzanie ryzykiem

Probe poznania przyczyn i mechanizméw rozwoju sytuacji kryzysowych
w tancuchu dostaw rozpoczeto od rozpoznania znaczenia i zakresu, stoso-
wanych metod oraz organizacji zarzadzania ryzykiem. W odpowiedzi na
pytanie: ,,Czy w Panstwa przedsiebiorstwie istnieje zorganizowane zarza-
dzanie ryzykiem?” niemal potowa respondentédw (49%) odpowiedziata nega-
tywnie, w okoto 1/4 przedsiebiorstw ta czes¢ strategii ograniczona jest do
sfery finanséw, w pozostatej 1/4 istnieja formy systemowego, holistycznego
zarzadzania ryzykiem (rysunekl).

Rys. 1 Rozktad odpowiedzi na pytanie 1. ,Czy w Panstwa przedsiebiorstwie istnieje
zorganizowane zarzadzanie ryzykiem?". Zrédio: opracowanie wiasne.

W 32% firm - zgodnie ze wspétczesnymi tendencjami, jak réwniez zale-
ceniami standardéw i dobrymi praktykami - odpowiedzialno$¢ za proces
zarzadzania ryzykiem spoczywa na zarzadzie lub rzadziej na specjaliscie
w tym zakresie (26%), do$¢ czesto na dyrektorze finansowym (21%). Z pew-
noscig wynika to z faktu - potwierdzonego réwniez w pierwszym pytaniu
- iz w praktyce przewaza podejscie finansowe do zarzadzania ryzykiem.
Rzadziej firmy przypisuja te odpowiedzialnos¢ komoérkom audytu wewnetrz-
nego (12%), a 9% wskazuje inne przyporzadkowanie, jak: wiasciciel, grupa
kierownicza, dziat zarzadzania ryzykiem czy kierownicy komdrek organiza-
cyjnych (rysunek 2).

Zrédto motywacji we wdrazaniu zarzadzania ryzykiem wynika w 41%
przypadkow z przekonania i determinacji zarzadu. Jest to pozytywny aspekt,
gdyz zazwyczaj inicjatywy wewnetrzne firmy majg wieksze szanse na powo-
dzenie. W 24% bodzcem takim byly wymagania corporate governance,
aw 23% wymagania partnerow. Ten ostatni wynik ilustruje obserwowang
na $wiecie, ale ciagle nowa, ciekawa tendencje polegajacg na wigczaniu
zarzadzania ryzykiem do kryteriow doboru i oceny partneréw w tancuchu
dostaw. Na wdrozenie zarzadzania ryzykiem ze wzgledu na mozliwe korzy-
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§ci wskazat niewielki odsetek ankietowanych (12%). Moze to $wiadczyé
0 nadal niewielkiej wsréd kadry menedzerskiej $wiadomosci tych korzysci
1 postrzegania zarzadzania ryzykiem wylgcznie w kontek$cie mozliwych
zagrozen i strat, a nie réwniez w kontekscie czesto wigzacych sie z podej-
mowaniem ryzyka szans na odniesienie sukcesu. Respondenci, ktérzy wymie-
nili oczekiwane korzysci, wskazujg tu - oprdcz zwiekszenia bezpieczenstwa
dziatalnosci - gtéwnie na efekty finansowe (unikniecie strat, niespodziewa-
nych kosztéw, zapewnienie ptynnosci finansowej), rowniez na oczekiwany
wzrost warto$ci sprzedazy czy udziatu w rynku.

Rys. 2. Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,Ktéra komorka organizacyjna jest odpowiedzialna
za proces zarzadzania ryzykiem?". Zrédlo: opracowanie wiasne.

Najczesciej podawano, ze najgrozniejszym obszarem ryzyka jest: konku-
rencja (16%), wizerunek firmy (15%) i zmiany rynkowe (15%). Autoréw
badar szczegélnie interesowaty odpowiedzi wskazujgce na zaktocenia w tan-
cuchach dostaw i relacje z partnerami, w literaturze przedmiotu wskazywane
jako istotny aspekt w rozwoju zarzadzania ryzykiem i coraz czesciej poja-
wiajace sie zagrozenie ze wzgledu na globalizacje i rozwdj zarzadzania tan-
cuchami dostaw. Na pojawiajace sie problemy w tych obszarach wskazato
odpowiednio 10 i 7% respondentow. Wydaje sig, ze mozna to wigzac z cia-
gle niskim (nie tylko w polskich przedsiebiorstwach) poziomem $wiadomo-
$ci i wiedzy w zakresie funkcjonowania tancuchéw dostaw i znaczenia zarza-
dzania tancuchami dostaw. Na kolejnych miejscach uplasowaly sie takie
zagrozenia, jak: kryzys finansowy (10%), informatyka i bezpieczeAstwo
danych (9%), op6znienia w sptywie naleznosci (7%), sprawy pracownicze
(5%), zmiany przepiséw i problemy prawne (4%). Tylko jedna osoba wska-
zaka fuzje i przejecia jako istotny obszar ryzyka, a trzy kolejne podaty inne
zagrozenia (czarny PR, wahania kursowe, bezpieczeristwo pracy) - rysunek 3.
Wskazania w tym przypadku majg rozktad bardzo podobny do innych son-
dazy i potwierdzajg, ze zarzadzanie ryzykiem powinno mie¢ charakter holi-
styczny, a prawidtowo wdrozone mogtoby znaczaco wptywaé na poprawe
dziatalnosci.
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Rys. 3. Rozkiad odpowiedzi na pytanie, w ktéorym proszono o zaznaczenie trzech
najgrozniejszych obszaréw ryzyka. Zrédto: opracowanie wiasne.

Proces zarzadzania ryzykiem w polskich przedsiebiorstwach rzadko jesz-
cze opiera sie na ktorym$ z dostepnych standarddéw: 15% respondentéw
wskazato na standard ,,Zarzadzania Ryzykiem AIRMIC/FERMA’, 11% na
standard australijski, a 9% na COSO Il. W 22% przypadkéw zarzadzanie
ryzykiem jest oparte na wihasnych rozwiazaniach. Az 43% ankietowanych
wskazato na inne formy, nie opisujac ich jednak blizej (oprécz okreslenia
»standard korporacyjny” w jednym przypadku).

4.2. Zarzadzanie kryzysem

Czes¢ 11 i 11l ankiety dotyczyta zasadniczego obszaru badan, czyli sytu-
acji kryzysowych i zarzadzania kryzysowego w przedsiebiorstwie i w taricu-
chu dostaw. W tym obszarze odpowiedzi respondentéw potwierdzaja, ze
jest to obszar lepiej rozpoznany niz zarzadzanie ryzykiem. Opracowane
zasady i procedury zarzadzania kryzysowego ma 40% firm, a plany awaryjne
istniejg w 44% przedsiebiorstw. Niewielki odsetek przedsiebiorstw radzi
sobie z kryzysem z wykorzystaniem koncepcji BCM (6%), a kolejnych 10%
podaje, ze istniejg inne procedury. Wymienia sie tu najczesciej rozmaite
rozwigzania wiasne: od planowania awaryjnego do konkretnych struktur
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organizacyjnych i zabezpieczen technicznych. Tylko dziesieciu ankietowanych
nie udzielito zadnej odpowiedzi, co mozna utozsamiaé¢ z brakiem przygo-
towania przedsiebiorstwa do zorganizowanego przeciwstawienia sie sytuacji
kryzysowej.

Kolejne, bardzo istotne z punktu widzenia celu badan, pytanie dotyczyto
powigzan miedzy zarzadzaniem ryzykiem a zarzadzaniem kryzysowym. Rysu-
nek 4 obrazuje rozktad odpowiedzi na to pytanie. Odpowiedzi na nie udzie-
lito 117 ankietowanych, z tego 74% wskazato na istnienie takowych powia-
zan (43% podato powigzania personalne, a 31% spojne, skoordynowane
procedury). W 21% firm stwierdzono istnienie powigzan innego rodzaju,
takich jak ,,wiasne rozwigzania oparte na doswiadczeniach” czy ,,czeSciowo
skoordynowane procedury”. W jednym przypadku - dotyczacym silnej grupy
kapitatowej grupujacej kilkanascie spotek gietldowych - powigzania miedzy
obszarami zarzadzania ryzykiem i zarzadzania kryzysowego maja charakter
bardzo konkretnych procedur (ryzyka sklasyfikowane w bazie ryzyk spotki
jako ,kryzysowe” objete sg w sposob obligatoryjny procesem zarzadzania
ryzykiem). Tylko 5% ankietowanych przyznato, ze nie istniejg zadne powia-
zania miedzy badanymi obszarami.

Rys. 4. Rozklad odpowiedzi na pytanie o powigzania miedzy zarzgdzaniem ryzykiem
a zarzadzaniem kryzysowym. Zrédio: opracowanie wiasne.

Na pytanie, czy w ktéryms z przedmiotowych obszaréw przedsiebiorstwo
wspdtpracuje z partnerami w taricuchu dostaw, ze 109 udzielonych odpo-
wiedzi 36% wskazywato na istnienie takiej wspotpracy. Niemal we wszystkich
przypadkach wspdtpraca ta dotyczy najblizszych, statych partneréw - zaréwno
po stronie dostaw, jak i odbiorcéw. Na og6t wspétpraca sprowadza sie do
wymiany informacji i zapewnienia biezacej ciggtosci dostaw. Tam, gdzie
traktowana jest szerzej, obejmuje koordynowanie planéw, systemy wczesnego
ostrzegania, optymalizacje produkcji, koordynacje dziatah w sytuacjach
problemowych, wspélne planowanie kluczowych projektéw czy tworzenie
klastrow.
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Czes¢ 111 ankiety dotyczy juz zaistniatych kryzyséw w dziatalnosci firm.
Wsrdd wszystkich ankietowanych 36% wskazato, ze w ich przedsiebiorstwie
dochodzito do sytuacji kryzysowych. W zdecydowanej wiekszosci dotknety
one sfere sprzedazy (spadek popytu, brak zaméwien, utrata kluczowego
klienta), a czesto w konsekwencji tych zjawisk - finanse firmy. Mozna to
w jakim$ stopniu wigzac z kryzysem ogélno$wiatowym, chociaz jednoznacz-
nie takie stwierdzenia byty formutowane sporadycznie. Generalnie obszarem
zdecydowanie bardziej wrazliwym na zagrozenia kryzysowe jest - w $wietle
badan - strona popytu. W Kilku przypadkach jako sfere dotknietg kryzysem
wskazano wewnetrzne obszary dziatalnosci, takie jak: zarzadzanie, produk-
cja, IT, kadry czy infrastruktura.

Pomimo stwierdzenia, ze w firmie nie dochodzito do kryzyséw, wielu respon-
dentéw odpowiadato na dalsze pytania z tej grupy. Wyjasnienia tej sytuacji
mozna doszukiwa¢ sie albo w niecheci do przyznawania sie do trudnosci i po-
razek (kryzys w przedsigbiorstwie uwazany jest na ogél za zjawisko wstydliwe,
kompromitujace firme), albo tez w przyjmowaniu innej, niz to wyraznie umiesz-
czono w ankiecie, definicji sytuacji kryzysowejl Obie mozliwosci nie wptywaja
jednakze w sposéb zasadniczy na merytoryczng warto$¢ udzielanych odpowiedzi.

Jako zrédta kryzyséw wymieniano przede wszystkim negatywne zjawiska
rynkowe: kryzys, zatamanie rynku, zastdj, recesje, brak zaméwien, upadek
kluczowego klienta itp. Taka geneze sytuacji kryzysowych wskazywata zde-
cydowana wiekszo$¢ ankietowanych. Druga znaczaca grupa to problemy
finansowe: zaktdcenia cash-flow, wadliwy budzet, trudnosci ze sptywem
naleznosci, kursy walut, kryzys na rynku kredytowym czy niekorzystne terms
oftrade. W$rdd innych przyczyn wymieniano: problemy organizacyjne, prob-
lemy techniczne i jakoSciowe, btedy ludzkie i niefrasobliwos$¢, negatywny
PR, konkurencje, wadliwg strategie firmy, niewfasciwg wspdtprace i koor-
dynacje, brak inwestycji, zmiany w przepisach, niewfasciwe praktyki korpo-
racji, ,,postawe prezesa”, problemy zaopatrzeniowe (brak kontroli dostaw-
cow). Charakterystyczne jest tutaj rozumienie kryzysu przez wiekszosé
respondentow jako sytuacji nieodtgcznie zwigzanej z trudnosciami finanso-
wymi, utozsamianie go z kryzysem finansowym.

Na pytanie o to, czy przyczyny sytuacji kryzysowej zostaty wczesniej
zidentyfikowane jako kategorie ryzyka odpowiedziato 50 0s6b - 42% stwier-
dzito, ze tak, a 58%, ze nie.

Kolejne pytanie dotyczyto zachowan w sytuacji kryzysowej. Tutaj 45 odpo-
wiedzi zostato przypisanych prawie p6l na pdl do dwéch podanych mozliwo-
$ci: 21 osbb stwierdzito, ze w sytuacji kryzysowej zastosowano wczesniej opra-
cowane procedury, a 24, ze powotano dorazne sztaby/zespoty antykryzysowe.
Wsrdd innych form reagowania na sytuacje kryzysowa wymieniano rozmaite
dziatania dorazne, awaryjne dostawy z alternatywnych Zrédet, zmiane stra-
tegii sprzedazy, reorientacje rynkowsa itp. W Kilku przypadkach stwierdzano
catkowity brak dziatan antykryzysowych. Zastosowane procedury i dziatania
okazaty sie skuteczne w 30 przypadkach na 46, czyli w 65%.
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Wiekszos¢ sposrod 27 odpowiedzi udzielonych przez respondentéw na
pytanie o przebieg kryzyséw dotyczyto trudnych sytuacji wywotanych spad-
kiem popytu na oferowane produkty lub ustugi. Mimo ze zaréwno niewielka
liczba, jak i bardzo lakoniczny charakter odpowiedzi nie pozwala na wychwy-
cenie istotnych prawidtowosci co do modelowych mechanizméw rozwoju
sytuacji kryzysowych, to jednak wyciggniecie pewnych ogoélnych wnioskow
jest tu mozliwe.

Pierwsze spostrzezenie jest takie, ze w zdecydowanej wiekszosci przy-
padkéw na sytuacje kryzysowa reagowano w sposéb bierny i reaktywny,
nastawiajac sie na dziatania ratunkowe, minimalizacje skutkéw i przetrwa-
nie. Tylko w jednym z opisanych przypadkéw w kryzysie dostrzezono szanse
na uzdrowienie firmy (i odniesiono sukces). Drugie spostrzezenie to ogra-
niczanie analizy przyczyn kryzysu do czynnikéw zewnetrznych i brak zdol-
nosci do refleksji na temat stosowanej strategii, do zauwazenia wiasnych
stabosci (w zakresie polityki rynkowej, organizacji itp.) zwiekszajacych wraz-
liwos¢ na negatywne zjawiska rynkowe. Inne spostrzezenie dotyczy reper-
tuaru dziatan podejmowanych w celu przezwyciezenia kryzysu - na og6t
majg one réwniez zachowawczy, reaktywny charakter. Do wachlarza reak-
cji na kryzys naleza: wprowadzanie reziméw oszczednosciowych, redukcja
kosztdw, obnizka cen, zmniejszanie zatrudnienia, korekta plandw sprzedazy
czy wykorzystanie rezerw finansowych w celu pokrycia strat. Rzadziej wpro-
wadza sie zmiany organizacyjne czy zmiany w strategii firmy. W kilku przy-
padkach z powodzeniem zastosowano dziatania aktywne, takie jak: rozsze-
rzenie dziatalnosci, reorientacja rynkowa, optymalizacja proceséw, wsparcie
dla dostawcy, kreowanie pozytywnego wizerunku firmy (zatrudnienie agen-
cji PR), poprawa komunikacji, mobilizacja personelu czy tez techniczne
udoskonalenie produktu (przeznaczenie dodatkowych $rodkéw na badania
i rozwéj). Do innych obserwacji naleza typowe dla sytuacji kryzysowych
zjawiska, takie jak na ogdt zaskoczenie trudnosciami i rozwojem wydarzen,
bezradnos$¢ czy postrzeganie zjawisk kryzysowych przede wszystkim w ich
aspektach finansowych.

Ciekawa jest takze analiza wskazanych przez respondentéw trudnosci
w przezwyciezaniu kryzysu. Réwniez tutaj dominuje podejScie pasywne
i ,filozofia niemoznosci” (znalezienia nowych klientéw, pozyskania zlecen,
wygenerowania $rodkéw itp.), ale wymieniano réwniez bariery zwigzane
z bardziej aktywnymi dziataniami, jak te, ktére wystepuja w nawiazywaniu
bardziej efektywnej wspotpracy w nowych obszarach rynku czy watpliwosci
dotyczace reorganizacji firmy. W tym kontekscie jako wysoka nalezy oceni¢
wspomniang juz skuteczno$¢ podejmowanych dziatar - przy uwzglednieniu
subiektywnego charakteru tych ocen.

Istnienie procedur zarzadzania ryzykiem/kryzysem zdaniem potowy o0s6b
udzielajagcych odpowiedzi pozwolito na ograniczenie skutkow i zasiegu kry-
zysu, wedtug 23% uratowato firme, a zdaniem kolejnych 26% nie miato
znaczenia (rysunek 5).
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Rys. 5. Rozktad odpowiedzi na pytanie: ,Ktére rozwigzania zastosowano w przezwyciezeniu
kryzysu?". Zrédto: opracowanie wilasne.

Zapytani o obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa, w ktérych skutki kry-
zysu daty sie najbardziej odczu¢, respondenci w zdecydowanej wiekszosci
wskazywali sprzedaz (rysunek 6). Nieliczne wskazania dotyczyty produkciji
i finansdw oraz zatrudnienia, a pojedyncze takich sfer, jak relacje z dostaw-
cami i klientami, poszczeg6lne wskazniki (marza, zysk, rentownos$¢), pozy-
cja na rynku, inwestycje czy rozwoj.

Rys. 6. Rozktad odpowiedzi na pytanie: ,W jakich obszarach panstwa firma najbardziej
odczuta skutki kryzysu?". Zrédio: opracowanie wiasne.
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Na pytanie o konsekwencje kryzysu uzyskano w sumie 74 odpowiedzi. Prze-
bycie kryzysu najczesciej (27%) doprowadzito do zmian w strategii firmy lub
umozliwiato wprowadzenie zmian, ktére poprzednio byty uznawane za wazne,
ale brakowato determinacji do ich zrealizowania (22%). Respondenci wskazali
takze na skutki kryzysu w szerszym zakresie, gdyz wywart on negatywny wptyw
na relacje z partnerami w tafncuchu dostaw (16%) lub spowodowat istotne
zmiany w konfiguracji faficucha dostaw(16%). W pieciu przypadkach wywotat
negatywne konsekwencje u partneréw. Dziewieciu respondentow stwierdzito,
ze kryzys spowodowat zmiane podejscia do zarzadzania ryzykiem i kryzysem.

Rys. 7. Rozklad odpowiedzi na pytanie o sytuacje w firmie po przezwyciezeniu kryzysu.
Zrédio: opracowanie wiasne.

W ostatnim pytaniu autorzy ankiety zapytali o wptyw przebytego kryzysu
na firme i podjete badz nie dalsze dziatania w zwigzku z zaistniatg sytuacja
(rysunek 7). W blisko potowie przypadkéw sytuacja po kryzysie pozostata
taka sama. Moze to $wiadczy¢ o dobrym przygotowaniu przedsigbiorstwa
na tego typu zdarzenia, ale réwniez o ignorancji wobec sytuacji kryzysowej,
jezeli w firmie nie bylo i nadal (po kryzysie) nie ma procedur zarzadzania
ryzykiem badz kryzysem. Polepszenie sie sytuacji w firmie po kryzysie - 41%
odpowiedzi - wskazuje jednak, ze dopiero w obliczu zagrozenia przedsta-
wiciele firm uswiadamiajg sobie konieczno$¢é podejmowania dziatarh zanim
dojdzie do zagrozenia. Jednak 4% odpowiedzi, w ktérych wskazano, ze w
firmie zdecydowano sie nie tylko na zmiany organizacyjne, ale takze na
wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem, $wiadczy, ze by¢ moze waga tego
zagrozenia nie jest doceniana. Zastanawia réwniez fakt, ze tylko 4 ankie-
towanych stwierdzito, iz pozycja przedsiebiorstwa po kryzysie jest stabsza
-mozemy mie¢ tutaj do czynienia z oczywistym problemem przeprowadze-
nia badan wsréd firm, dla ktérych konsekwencja przebycia kryzysu byt upa-
dek, gdyz po prostu nie istnieja.
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5. Wnioski z badan

Pomimo duzej réznorodnosci podejs¢ do zagadnien zarzadzania ryzykiem
i zarzadzania kryzysami, ktéra jest charakterystyczna dla badanej proby,
atakze pomimo niemoznosci potraktowania jej jako proby reprezentatyw-
nej, zebrany materiat daje podstawy do sformutowania szeregu wnioskow
i spostrzezen, tworzacych wzglednie wyrazisty obraz sytuacji. Zgodnie z przy-
jetym zakresem badan i strukturg kwestionariusza na obraz ten skiadaja
sie: stan przygotowania firm do podejmowania ryzyka w dziatalno$ci gospo-
darczej i zarzadzania nim, stan przygotowania firm do stawienia czota sytu-
acjom kryzysowym i w pewnym zakresie zachowania przedsiebiorstw w kry-
zysie oraz powigzania pomiedzy dwoma wymienionymi elementami
strategii zarzadzania. W tym ostatnim obszarze - ze wzgledu gtéwnie na
powsciagliwosé respondentéw w tym zakresie i lakoniczny charakter wypo-
wiedzi - nie mozna byto jednak na podstawie dostarczonych informaciji
pokusi¢ sie o okreslenie mechanizméw rozwoju sytuacji kryzysowych ibu-
dowe modeli takich proceséw. Analiza materiatu uzyskanego w badaniach
sprowadza sie w tym zakresie do interesujacych, ale raczej og6élnych obser-
wacji i wnioskow.

Generalnie, wyniki badan raczej potwierdzajg opinie o do$¢ niskim pozio-
mie dojrzatosci problematyki ryzyka i zarzadzania ryzykiem w przedsiebior-
stwach, typowym dla wczesnej fazy rozwoju tej czesci zarzadzania strate-
gicznego. Sytuacja taka istnieje rdwniez w innych krajach, a linia podziatu
zalezy bardziej od wielkosci przedsiebiorstwa i stanu wdrazania zasad cor-
porate governance niz od geografii czy kregu kulturowego. Holistyczne podej-
$cie do zarzadzania ryzykiem stanowi ciagle jeszcze - zwiaszcza w matych
i Srednich przedsigbiorstwach - raczej stabo opanowany instrument zarza-
dzania strategicznego, a poziom wiedzy i Swiadomosci kadr menedzerskich
w tym zakresie jest czesto niewystarczajacy dla skutecznego postugiwania
sie nim w praktyce. Przejawia sie to m.in. w nadmiernej sktonnosci do
stosowania ,,wtasnych rozwigzan” tam, gdzie istniejace standardy (FERMA,
COSO, IS0 i inne) dostarczajg gotowych wzorcdw opartych na syntezie
bogatych doswiadczen i dobrych praktyk. Wdrazanie zorganizowanych, syste-
mowych proceséw zarzadzania ryzykiem jest bardziej zaawansowane
w przedsigbiorstwach duzych, uwzgledniajacych w swojej dziatalnosci zasady
zarzadzania korporacyjnego, konkurujacych na rynkach $wiatowych, a takze
dysponujacych najlepiej przygotowang kadrg menedzerska.

Nieco lepiej wyglada sytuacja w zakresie zarzadzania kryzysowego, gdzie
- w wyniku wieloletnich praktyk - wypracowano pewne schematy dziatania,
w wiekszym stopniu nawigzujace do dobrych praktyk (w tym obszarze nie
istniejg odpowiedniki standardéw zarzadzania ryzykiem). Majg one charak-
ter w zdecydowanej wiekszosci bierny, reaktywny. Nastawione sg na prze-
trwanie i ochrone tych wartosci w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ktére
sg bezposrednio zagrozone.
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Najmniej doswiadczen istnieje w efektywnym taczeniu obu tych instru-
mentéw, tj. w proaktywnym wykorzystywaniu zarzgdzania ryzykiem dla
wyprzedzajacych dziatan antykryzysowych - eliminowania mozliwosci wysta-
pienia sytuacji kryzysowej (tam, gdzie jest to mozliwe), ograniczenia zakresu
i rozmiaréw kryzysu i ztagodzenia jego przebiegu. Istnienie takich powigzan
jest wprawdzie stwierdzane przez znaczng cze$¢ respondentoéw, jednak z ich
odpowiedzi na inne pytania wynika dos¢ jednoznacznie, ze stwierdzenia
takie maja na ogdt charakter deklaratywny, bez pokrycia w rzeczywistosci,
lub tez ze przedmiotowe powiazania nie funkcjonuja. Wielu respondentéw,
udzielajac negatywnej odpowiedzi na pytanie, czy firma doswiadczyta sytu-
acji kryzysowych, réwnoczesnie dos¢ konkretnie odpowiadato na inne, szcze-
gbtowe pytania zwigzane z przebiegiem kryzysow. Mozna to interpretowac
albo jako przyjecie definicji sytuacji kryzysowej w rozumieniu znacznie szer-
szym niz to podano w kwestionariuszu, albo tez jako odnoszenie sie do
sytuacji hipotetycznych, potencjalnie zagrazajacych przedsiebiorstwu.

Relatywnie niewysoki poziom dojrzatosci strategii zarzadzania w zakre-
sie zarzadzania ryzykiem w taricuchach dostaw niewatpliwie mozna wigzac
z ciggle jeszcze mato popularnym i niedocenianym logistycznym podejsciem
do zarzadzania biznesem. Samo zarzadzanie tarficuchami dostaw, praktyczna
zdolnos$¢ przedsiebiorstw do operowania na rynku i zyskiwania przewagi
konkurencyjnej poprzez dziatania skoordynowane i podporzadkowane wspol-
nym warto$ciom sprawia jeszcze kadrom menedzerskim sporo trudnosci,
nie inaczej jest réwniez z zarzadzaniem ryzykiem w takich konfiguracjach.
Dlatego tez nie dziwi wyraznie zarysowana w przeprowadzonych badaniach
tendencja do ograniczania wsp@tpracy réwniez w zakresie zarzadzania ryzy-
kiem i sytuacjami kryzysowymi wytacznie do bezposrednich, najwazniejszych
partneréw - dtugotrwatych dostawcow i statych klientow.

Innym charakterystycznym zjawiskiem, ktore zarysowuje sie w wyni-
kach badan, jest znacznie wieksza wrazliwo$¢ popytowej strony taincucha
dostaw na zaktécenia kryzysogenne. Jako przyczyny kryzysu znacznie czesciej
wskazywane sg niekorzystne wydarzenia zwigzane ze zmniejszeniem popytu,
utratg znaczacego klienta, niekorzystnym rozwojem sytuacji na rynku niz np.
z zak¥oceniami w dostawach. Jest to o tyle ciekawe, ze zaréwno w literaturze,
jak i w praktyce zarzadzania ryzykiem dotychczas znacznie wiekszg uwage
poswiecano na ogél przeciwnej stronie taricucha dostaw - opdznieniom
i innym zaktdceniom w dostawach, relacjom z dostawcami itp. W tym Swietle
uprawniony wydaje sie wniosek, ze w zarzadzaniu ryzykiem, w tym przede
wszystkim w wyprzedzajacych dziataniach antykryzysowych dotyczacych
strony popytu, tkwig jeszcze duze rezerwy i warto poswieci¢ im wiecej uwagi.

Badania uwidocznity rowniez jak mylace jest - do$¢ popularne zwlaszcza
wsérdd praktykdw - proste utozsamianie kryzysu w biznesie z trudnosciami
finansowymi przezywanymi przez firme. W odpowiedziach respondentéw
- chociaz nie zawsze bezposrednio - dos$¢ wyraznie widaé taki sposéb mysle-
nia. Holistyczne postrzeganie ryzyka w biznesie wyraznie wskazuje, ze poza
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przypadkami sytuacji kryzysowych wywotanych czynnikami stricte finanso-
wymi (ryzyko walutowe, kredytowe, zwigzane z cash-flow itp.), bardzo cze-
sto do kryzysu doprowadzity przyczyny o pierwotnie catkowicie odmiennej
naturze, a ktopoty finansowe sg jedynie ich pochodng. Przywiazywanie nad-
miernego znaczenia ryzyku finansowemu w zarzgdzaniu ryzykiem, a tym
bardziej ograniczanie zarzadzania ryzykiem do finansowych aspektéw funk-
cjonowania przedsiebiorstwa jest btedem mogacym pogtebi¢ ewentualny
kryzys. W takim kontekscie holistyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem
- aw ramach tego procesu identyfikacja, analiza i ocena wszelkiego rodzaju
ryzyka i wyselekcjonowanie sposréd niego rodzajéw ryzyka o charakterze
kryzysogennym - nabiera szczeg6lnego znaczenia. Zdolno$¢ do rozrdznienia
pierwotnych i wtérnych czynnikéw ryzyka moze w duzym stopniu przesadzaé
0 skutecznosci zarzadzania ryzykiem i zarzadzania kryzysowego.

Zestawiajac odpowiedzi poszczeg6lnych respondentéw na rézne pytania,
nie spos6b nie zwrdcié uwagi na zjawisko sprawiajace istotny ktopot w opra-
cowaniu wynikdw badan, Przedsiebiorstwa wykazujg dos¢ duza bezradnos¢
wobec zjawisk kryzysowych i relatywnie niska skuteczno$¢ proceséw zarza-
dzania ryzykiem i zarzadzania kryzysowego, przy uprzednim potwierdzaniu
obecnosci zarzadzania ryzykiem w strategii firmy i deklarowaniu spoéjnosci
powigzanych procedur. Swiadczy¢ to moze o nieefektywnosci stosowanych
rozwigzan lub o sktonnosci do swoistego ,,retuszowania” odpowiedzi, szcze-
géblnej, podswiadomej autocenzury w dazeniu do poprawnosci w przekazy-
waniu wizerunku firmy reprezentowanej przez respondenta. Chociaz praw-
dopodobnie w jakim$ stopniu zjawisko takie jest typowe dla wigkszosci
badan ankietowych, w odniesieniu do zagadnien zwigzanych z ryzykiem
lsytuacjami kryzysowymi - ze wzgledu na pewnga drazliwo$é tej tematyki
- moze wpltywa¢ na wiarygodno$¢ odpowiedzi w wiekszym stopniu niz
w przypadku materii o innym, bardziej neutralnym charakterze.

6. Podsumowanie

Pomimo istotnych trudnosci w zebraniu odpowiedniej proby badawczej,
z wynikéw przeprowadzonych badan wylania sie zasadno$é ich kontynuo-
wania w przedmiotowej problematyce. Kwestie zwigzane z bezpieczenstwem
prowadzonej dziatalnosci biznesowej sg dla przedsiebiorstw wazne i istnieje
niewatpliwe zapotrzebowanie na bardziej skuteczne, wyrazalne rozwigzania
w tym zakresie. W dalszych pracach szczegélnie interesujgce moga by¢ takie
zagadnienia, jak wptyw organizacji procesu zarzadzania ryzykiem na efek-
tywnos$¢ procesOw zarzadzania sytuacjami kryzysowymi, bardziej szczegétowe
rozpoznanie czynnikéw ryzyka zwigzanych z popytowa strong fancucha
dostaw (traktowang jako ,,srodowisko” ryzyk o charakterze kryzysogennym),
sposoby wyodrebniania rodzajéw ryzyk prowadzacych do sytuacji kryzyso-
wych czy metody identyfikacji pierwotnych czynnikéw ryzyka w konteksScie
ich oddziatywania na powstawanie i rozwéj sytuacji kryzysowych.
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Przypisy
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nione staje sie osiggniecie zatozonych celow.
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