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Streszczenie: W artykule podstawowym celem bylo pokazanie koncepcji offshoringu
i podejmowania decyzji w tej kwestii. Wskazano na proces zarzadzania ryzykiem w tan-
cuchu dostaw, a w szczeg6lnosci na czynniki ryzyka. Dokonano oceny najwazniejszych
czynnikow i ich wplywu na budowe mozliwych scenariuszy offshoringowych. Analiza
macierzy prawdopodobienstwa zaj$cia zdarzen ryzykownych w tancuchu dostaw rowniez
przyczynia si¢ do rozwazenia odpowiednich scenariuszy offshoringowych.
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Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach nasilajacej si¢ zmien-
nosci otoczenia, musi je zatem cechowaé elastyczno$é w przystosowaniu si¢ do
zmian, przejawiajaca si¢ migdzy innymi we wilasciwym zarzadzaniu ryzykiem.
Procesy przeptywu, jakie zachodza w tancuchu dostaw, powinny przebiegac
W sposéb optymalny oraz minimalizowaé ryzyko zwigzane z nimi.

Problemy zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw w aspekcie koncepcji nale-
zy uzna¢ za bardzo aktualne zagadnienie w zakresie teorii i praktyki gospodarcze;j.
Jego istota przedstawiana jest w wielu roznych koncepcjach. Zgodnie z jedna
z koncepcji: ,,Zarzadzanie ryzykiem polega w ogolnosci na ilosciowej ocenie ryzy-
ka 1 uwzglednieniu go w procesie podejmowania decyzji w zakresie alokacji zaso-
bow”'. Celem dziatalnoéci przedsigbiorstw jest zwiekszenie wartosci aktywow
firmy przez odpowiednie zarzadzanie nimi, uwzglgdniajac inne ogniwa w tancuchu
dostaw. Podstawowym kryterium decyzyjnym jest maksymalizacja wartosci przed-
sigbiorstwa w zmiennym otoczeniu gospodarczym przy jednoczesnej minimalizacji

ryzyka.

Zarzadzanie ryzykiem

W literaturze przedmiotu dotyczacej zarzadzania ryzykiem, a w szczego6lnosci
zarzadzania ryzykiem w lancuchu dostaw najczgsciej ryzyko jest przedstawiane
jako konstrukcja koncepcyjna.?

' E. Sitek, Zarzqdzanie ryzykiem w dziatalnosci gospodarczej, Wyd. Wydz. Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2006, s. 56.

2 D. Neiger, K. Rotaru, L. Churilov, Supply chain risk identification with value-focused process engi-
neering, Journal of Operations Management 2009, 27, s. 155.
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Celem zarzadzania ryzykiem w lancuchu dostaw jest ochrona przedsigwzigcia
biznesowego przed przewidywanymi zdarzeniami i mozliwym ich negatywnym
skutkiem. Proces zarzadzania ryzykiem w tancuchu sklada si¢ z czterech faz’:

1) identyfikacji i analizy ryzyka,

2) oceny ryzyka,

3) raportowania ryzyka i podejmowania decyzji w sprawie ryzyka,
4) monitorowania ryzyka.

W literaturze proces zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw skladajacy sig
z wymienionych faz pokazano na rysunku 1.
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Rys. 1. Proces zarzadzania ryzykiem

Zrédlo: L. Stemmler, Risk in the supply chain, [w:] Global Logistcs. New Directions in
Supply Chain Management, Edited by Donald Waters, Kogan Page, London 2007, s. 213

W kazdym z wymienionych etapéw podejmowane sa okreslone decyzje. W eta-
pie drugim jako element pomocniczy tworzone sa mapy ryzyka. Ich powstanie
mozna porownaé¢ do tworzenia map strategicznych w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem.*

W zarzadzaniu ryzykiem najczesciej wymienianymi obszarami, w ktorych wy-
stepuje, to systemy informacyjne, aktywa niematerialne i bezpieczenstwo.” Ryzyko
w zarzadzaniu powinno by¢ tak wykorzystane, aby osiagna¢ przewage konkuren-
cyjna. W tym celu nalezy uwzgledni¢ rézne rodzaje przewag. Pierwsze to wyko-
rzystanie lepszego dostepu do informacji o sytuacji w przedsigbiorstwach konku-
rencyjnych oraz o otoczeniu, nast¢pnie wykorzystanie przewagi szybkosci, jaka
jest reakcja na zmieniajace si¢ warunki w kontekscie jakosci prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej. Kolejng przewaga jest posiadane doswiadczenie w zakresie

3 B. Gaudenzi, A. Borghesi, Managing risks in the supply chain using the AHP method, The Interna-
tional Journal of Logistics Management 2006, vol. 17 no. 1, s. 116.

* R. Kaplan, D. Norton, Strategy Maps. Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, Har-
vard Business School Press, Boston 2004.

> B. Gaudenzi, A. Borghesi, Managing risks ... , op. cit., s. 116.
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mozliwos$ci niwelowania skutkow ryzyka. Posiadanie zasobow materialnych i nie-
materialnych moze przyczyni¢ si¢ do powstania przewagi konkurencyjnej nad in-
nymi przedsigbiorstwami na rynku. Elastyczno$¢ zachowan przedsigbiorstwa moze
by¢ piatym elementem przewagi konkurencyjnej na rynku. Elastyczno$¢ moze
mie¢ rozne formy i dotyczy¢ procesow produkcyjnych, ustugowych lub organiza-
cyjnych.’®

W literaturze w zarzadzaniu ryzykiem mozna wyr6zni¢ dwa jego rodzaje w tan-
cuchu dostaw, ktore przyczyniaja si¢ do lepszej jego identyfikacji i sa to’:
— ryzyko ludzkie, organizacyjne i technologiczne,
— ryzyko prawne, polityczne i zwiazane z istniejaca infrastruktura.

Wymienione rodzaje ryzyka wystepujace w tancuchu dostaw ograniczaja, a jed-
noczesnie wyzwalaja okreslone dziatania. Wystapienie tych rodzajow ryzyka moz-
na uwzgledni¢ w macierzy zarzadzania ryzykiem (rys. 2).
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Rys. 2. Macierz prawdopodobienstwa zajScia zdarzen ryzykownych
w lancuchu dostaw

Zrédto: Opracowano na podstawie A. M. Knemeyer, W. Zinn, C. Eroglu, Proactive planning
for catastrophic events in supply chains, Journal of Operations Management 2009, 27, s. 149

W macierzy prawdopodobienistwa zaj$cia zdarzen ryzykownych w tancuchu do-
staw decyzja o minimalizacji strat w lancuchu dostaw jest ulatwiona poprzez
wskazanie, w ktorym z czterech obszaréw znajduje si¢ przedsigbiorstwo. Kazdy
z obszar6w charakteryzuje si¢ innym prawdopodobienstwem i tym samym wpro-
wadzane zmiany maja réznorodny charakter.

8 A. Damodaran, Ryzyko strategiczne. Podstawy zarzqdzania ryzykiem, Wyd. Kozminski, Warszawa
2009, s. 412.

" E. Klosa, Zrédta i skutki wystepowania ryzyka w logistyce laricuchéw dostaw, [w:] Z teorii logistyki,
ZN 41, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 124.
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Koncepcja offshoringu

Dazenie do minimalizacji ryzyka w tancuchu dostaw jest mozliwe poprzez wia-
czenie koncepcji offshoringu. W lancuchu dostaw rosnaca integracja pomig¢dzy
poszczegdlnymi ogniwami przyczynia si¢ do podjecia decyzji o offshoringu pro-
duktéw i ustug. Offshoring jest bowiem transferem kontroli wszystkich lub czesci
funkcji produkcji do dostawcy poza granicami wlasnego kraju. Podjecie decyzji
o offshoringu produktéw lub ustug razem ze stopniem kontroli nad ich wytwarza-
niem wymaga doktadnych rozwazan oraz odpowiedniego zbilansowania mozli-
wych alternatyw. Efektem offshoringu moga by¢ bardziej konkurencyjne ceny
koncowego produktu przedsigbiorstwa, ale rOwnoczesnie moze by¢ zmniejszenie
kontroli nad ilo$cig sprzedawanych wyrobow. Dodatkowo ryzyko zwiazane z do-
starczaniem produktow moze wzrosna¢ gwattownie, jesli produkty, ktore zostaty
przekazane do wykonania w ramach offshoringu, sa kompleksowe, przyczyni si¢
do powstania wielu sytuacji zarowno niepewnych, jak i niebezpiecznych w catym
tancuchu dostaw. Zrodtami powstania tego typu sytuacji w tancuchu dostaw moga
by¢ strajki pracownikow, zaktdcenia dostaw, awarie w procesie produkcji i brak
odpowiedniej koordynacji logistycznej, a takze brak stabilnosci prawnej i politycz-
nej w niektorych panstwach. Wliczenie wszystkich wymienionych rodzajow ryzy-
ka oraz przyjecie strategii redukujacych ryzyko jest kluczowe zaréwno dla funk-
cjonowania catego tancucha dostaw, jak i warunkoéw konkurencji. Im bardziej
globalna jest organizacja, tym bardziej wazne sa wszystkie wymienione elementy.®
Rosnaca specjalizacja przedsigbiorstw funkcjonujacych w tancuchu dostaw wraz
z duza dynamika rozwoju przyczynia si¢ do coraz wigkszej ekspansji migdzynaro-
dowego outsourcingu, jakim mozna nazwa¢ offshoring.’

Offshoring ustug przebiega rownolegle do offshoringu procesow wytwodrczych
iw obu przypadkach mozna obserwowa¢ okreslone trendy. Globalne warunki,
takie jak doswiadczenie danego kraju i ptace w nim, umozliwiaja podjgcie decyzji
dotyczace offshoringu, dopasowujac si¢ tym samym do zmieniajacych si¢ warun-
kéw rynkowych. W. Youngdahl, K. Ramaswamy uwazaja, ze producenci czgsto
przygotowuja infrastrukturg dla potrzeb offshoringu z powodu szeregu réznorod-
nych przyczyn mierzalnych, jakimi sa koszty posrednie i bezposrednie oraz dostep
do rynku, do tak trudno mierzalnych, jakim przyktadowo sa ogdlne lokalne uwa-
runkowania.'® Termin offoringu jest uzywany do opisania réznorodnych scenariu-
szy rozwoju przedsigbiorstwa (rys. 3).

Analiza ryzyka zwykle zawiera nastgpujace elementy: definicj¢ offshoringu,
identyfikacj¢ ryzyka, opracowanie scenariuszy z wykorzystaniem offshoringu,
oceng konsekwencji podjetych dziatan i oceng prawdopodobienstwa wystapienia
okreslonego ryzyka.

8 T. Schoenherra, V.M. R. Tummalaa, T.P. Harrison, Assessing supply chain risks with the analytic
hierarchy process: Providing decision support for the offshoring decision by a US manufacturing
company, Journal of Purchasing & Supply Management 2008, 14, s. 101.

° Ch. Jahns, E. Hartmann, L. Bals, Offshoring: Dimensions and diffusion of a new business concept,
Journal of Purchasing & Supply Management 2006, 12, s. 218-220.

'"'W. Youngdahl, K. Ramaswamy, Offshoring knowledge and service work: A conceptual model and
research agenda, Journal of Operations Management 2008, 26, s. 218.
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Rys. 3. Proces zarzadzania ryzykiem z wyKkorzystaniem koncepcji offshoringu

Zrédto: Opracowano na podstawie Sh. Suddle, The weighted risk analysis, Safety Science
2009, 47, s. 671

Algorytm postgpowania w procesie zarzadzania ryzykiem z wykorzystaniem
koncepcji offshoringu zostal przedstawiony na rysunku 3. Analiza ryzyka zostata
podzielona na dwie czgsci - jako$ciowa i ilosciowa. Kazda z nich wnosi do procesu
zarzadzania ryzykiem odmienne wartosciowe elementy.'' Jedna wykorzystuje
offshoring do budowania scenariuszy dla przedsigbiorstwa i catego tancucha do-
staw, a druga umozliwia przedstawienie konsekwencji, jakie niesie podjecie okre-
slonych decyzji. W procesie podejmowania decyzji wykorzystujacym przedstawio-
ny algorytm identyfikacja ryzyka i mozliwosci jego zmniejszania jest bardzo
istotne dla funkcjonowania calego tancucha dostaw. Przyktadami ryzyka w offsho-

"' Sh. Suddle, The weighted risk analysis, Safety Science 2009, 47, s. 671.
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ringu moze by¢ deregulacja otoczenia gospodarczego i inne normy kulturowe
w panstwach, gdzie istnieje wspolpraca, zwigzana z polityka prywatnosci i ochrony
danych osobowych.'? Chiny i Indie staly si¢ globalnymi centrami dla wielu sekto-
row gospodarki, takich jak rynek oprogramowania, handlu hurtowego i detaliczne-
go, produkcji 1 ustug finansowych dla tych przedsigbiorstw z Europy, ktore zdecy-
dowaly si¢ na offshoring procesow."

Inne przyktady ryzyka, jakie powinny by¢ uwzglednione przy podejmowaniu
decyzji offshoringowych pokazano na rysunku 4.

Ryzyko tancucha dostaw
Decyzje offshoringowe

N
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Rys. 4. Czynniki ryzyka w podejmowaniu decyzji offshoringowych

Zrodlo: Opracowano na podstawie T. Schoenherra, V.M. R Tummalaa., T. P. Harrison,
Assessing supply chain risks with the analytic hierarchy process: Providing decision support
for the offshoring decision by a US manufacturing company, Journal of Purchasing & Supply
Management 2008, 14, s. 105

2 W.L. Tate, L.M. Ellram, L. Bals, E. Hartmann, Offshore outsourcing of services: An evolutionary
perspective, International J. Production Economics 2009, 120, s. 514.

'3 J. Mangan, Ch. Lalwani, T. Butcher, Global Logistics and Supply Chain Management, Wyd. John
Wiley&Sons, San Francisco 2008, s. 79.
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Jednym z wazniejszych rodzajow czynnikow ryzyka sa ryzyka zwiazane z po-
pytem i podaza produktéw i ustug. Decyzje offshoringowe sa Sci$le zwiazane
z identyfikacja i ocena tego rodzaju ryzyka. Przylozenie odpowiedniej wagi do
kazdego z czynnikow ryzyka pozwoli na ogo6lna oceng sytuacji, a tym samym na
mozliwos¢ podjecia decyzji o offshoringu lub jego braku.

W tabeli 1 zdefiniowano trzy czynniki, ktére w sposob istotny wptywaja na de-
cyzje o offshoringu ustug. Na podstawie analizy tabeli mozna stwierdzi¢, ze off-
shoring ustug moze mie¢ dwa wymiary: strategiczny i ten mniej znaczacy, ale
rowniez istotny, wymiar operacyjny.

Tabela 1. Strategiczny i pozastrategiczny wymiar czynnikéw wplywajacych
na offshoring uslug

. - . Charakterystyka Zastosowanie
Czynnik Definicja czynnika czynni}l;ay w offshoringu ustug
Kompetencja Oznaczenie, co jest | Kluczowa kompetencja | Offshoring pozwala na
(strategiczny) kluczowa kompe- jest zdefiniowana jako skupienie si¢ na kluczo-
tencja w przedsig- produkt lub ustuga, wych kompetencjach
biorstwie ktora daje przedsigbior- | przedsigbiorstwa
stwu przewagg zarOwno
konkurencyjna, jak i
techniczna na rynku
Czynnik Waznos¢ tego Duza wartos¢ ekono- Dostawca offshoringowy
ekonomiczny czynnika jest okre- miczna wptywa na zwykle specjalizuje si¢
(operacyjny) $lona w walucie decyzje zakupowe w oferowaniu szczegdlnych
danego kraju oraz klientow a tym samym rodzajow ustug, tym samym
okresla jego wptyw | na rentowno$¢ przed- podnoszac warto$¢ catej
na zyski przedsig- sigbiorstwa ustugi lub produktu
biorstwa
Wizerunek Istotno$¢ wizerunku | Dotyczy on zar6wno Zwykle dostawcy offsho-
(strategiczny) przedsigbiorstwa dla | elementow zwiazanych ringowi poshuguja si¢ wize-
klientow i dostaw- z otoczeniem przedsig- runkiem przedsigbiorstwa,
cow biorstwa, jak i jego od ktdrego otrzymuja zle-
bezpieczenstwem cenie. Wiaze si¢ to rowniez
z kwestiami bezpieczenstwa

Zrédto: W.L. Tate, L.M. Ellram, Offshore outsourcing: a managerial framework, Journal of
Business & Industrial Marketing 2009, 24/3/4, s. 258

Wyrédznienie trzech czynnikdéw, jakimi sa wizerunek, kompetencja i czynnik
ekonomiczny, pozwala na oceng ryzyka zwigzanego offshorinch ustug. Czynniki
strategiczne, jakimi sa kompetencja i wizerunek, wptywaja na planowanie dlugo-
okresowe w przedsigbiorstwie. Dodatkowo przedsigbiorstwa zwykle zawyzaja
oszczednosci zwiazane z offshoringiem ustug, nie dostrzegajac potencjalnych pro-
bleméw logistycznych zwigzanych z nawigzaniem kontraktow z nowymi dostaw-
cami." Z kolei czynnik operacyjny przyczynia si¢ bezposrednio do podejmowania
biezacych decyzji o kosztach i jakos$ci ustug oraz produktow.

'*'S. Kumar, A. Kwong, Ch. Misra, Risk mitigation in offshoring of business operations, Journal of
Manufacturing Technology Management 2009, vol. 20, no. 4, s. 447.
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Zastosowanie offshoringu

Przyktadem zastosowania procesow offshoringu w redukcji ryzyka jest szwedz-
ki koncern samochodowy Volvo, drugi na $wiecie producent cigzarowek. Posiada
on swo¢j oddziat w Indiach, ktory ogrywa kluczowa rolg¢ w selekcji i rozwoju
wspotpracy z indyjskimi dostawcami czgsci do fabryk rozlokowanych na catym
swiecie.”” Z tego tez powodu wiele koncernéw miedzynarodowych rozwija zarza-
dzanie ryzykiem, aby unikna¢ dodatkowych kosztow oraz osiagnaé przewage kon-
kurencyjna.

Podsumowanie

Identyfikacja i ocena ryzyka w procesach biznesowych, jakie zachodza w tan-
cuchach dostaw, pozwalaja na podjecie odpowiedniej decyzji. Decyzja tego typu
powinna minimalizowa¢ ryzyko zwiazane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa
w tancuchu dostaw. Ze wzgledu na to, ze ryzyko jest rtownocze$nie szansg i zagro-
zeniem, zatem nalezy doprowadza¢ do rownowagi pomigdzy nimi. Jest to
szczegoblnie istotne w przypadku tancuchow dostaw, gdzie wybor odpowiedniego
scenariusza offshoringu ma kluczowe znaczenie dla osiagnigcia przewagi konku-
rencyjnej na rynku.
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Abstract: In the paper the basic aim was to point at decision making processes in the
enterprises in the concept of offshoring. The author illustrated processes of risk man-
agement in supply chain and underlined the risk factors. The author also evaluated the
most important factors of risk as well as their influence on creating possible offshoring
scenarios. Analysis of matrix of probability of existing risky events in supply chain in-
fluence on developing proper offshoring scenarios.
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