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Zarz dzanie ryzykiem i sytuacje kryzysowe 
w a cuchach dostaw

Sylwia Konecka, Wojciech Machowiak

Problemy zarz dzania ryzykiem i sytuacjami kryzysowymi w przedsi bior-

stwach i w a cuchach dostaw s , jak si  wydaje, postrzegane jako obszary 

w du ym stopniu oddzielne zarówno w literaturze, jak i w standardach. Pomimo 

intuicyjnie oczywistych, istotnych zale no ci, oba te elementy strategii zarz -

dzania s  rzadko powi zane w zakresie stosowanych procedur i rozwi za  

organizacyjnych. Przedmiotem niniejszego opracowania jest analiza aktualnej 

sytuacji w polskich przedsi biorstwach i a cuchach dostaw w zakresie zarz dza-

nia ryzykiem, zarz dzania kryzysami oraz powi za  pomi dzy tymi obszarami 

strategii zarz dzania. W publikacji zaprezentowano rezultaty prac przeprowa-

dzonych w ramach projektu badawczego podj tego w Wy szej Szkole Logistyki.

1. Wst p

Wspó czesne postrzeganie roli logistyki sytuuje j  nie tylko jako jeden 
z kluczowych czynników osi gni cia sukcesu w biznesie, ale równie  jako 
no nik zmian w organizacji, maj cy istotne znaczenie dla uzyskiwania prze-
wagi konkurencyjnej – ju  nie tylko pojedynczych przedsi biorstw, ale tak e 
ca ych a cuchów dostaw (Christopher 2000). Nowe funkcje procesów logi-
stycznych realizowane s  w ostatnich latach w dynamicznie zmieniaj cych 
si  warunkach, dla których charakterystyczne s  trzy g ówne grupy zdarze  
– konsekwencje procesu globalizacji, wdra anie nowych technologii i nowych 
koncepcji w zakresie strategii zarz dzania oraz zwi kszona intensywno  
zaburze  wywo anych nieprzewidywalnymi czynnikami zewn trznymi  
katastrofami naturalnymi, kl skami ywio owymi i przest pczo ci  zorgani-
zowan , w tym zw aszcza mi dzynarodowym terroryzmem (Machowiak 
2009). Jako cezur  czasow  tych zmian zwykle przyjmuje si  pocz tek obec-
nego stulecia, a zw aszcza rok 2001 (m.in. Lee i Whang 2003; Fico  2007). 
Coraz cz ciej podkre la si  tak e szczególny aspekt wskazanych zmian, 
jakim jest wzrost zagro e  w biznesie oraz podwy szony poziom ryzyka 
w funkcjonowaniu a cuchów dostaw.

Na wspomniane, a tak e inne uwarunkowania zwraca uwag  wielu auto-
rów. Akcenty rozk adaj  oni w ró ny sposób, jednak konkluzje, do których 
dochodz  s  zbie ne z sytuacj  przedstawion  powy ej. Z dokonanego prze-
gl du literatury warto przytoczy  kilka z nich.
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W 2002 r. w raporcie Supply Chain Vulnerability, opracowanym przez 
zespó  z Cranfield pod kierunkiem Christophera, zwrócono uwag  na cis y 
zwi zek mi dzy dzia alno ci  gospodarcz  i wra liwo ci  a cuchów dostaw 
na zak ócenia. Wskazano na rosn cy poziom ryzyka, z jakim biznes musi 
si  wspó cze nie mierzy . Ten wzrost poziomu ryzyka jest konsekwencj  
mi dzy innymi ci g ego d enia do wzrostu efektywno ci – g ównie poprzez 
wykorzystanie tzw. lean practices (praktyk wyszczuplonego zarz dzania), 
wzrostu zmienno ci popytu czy niestabilno ci rynków. Na czynniki te nak a-
daj  si  skutki ekstremalnych zdarze  zewn trznych, takich jak: mi dzyna-
rodowy terroryzm, zak ócenia w rodzaju millennium bug, epidemie czy 
perturbacje spo eczne.

Peck (2005) stwierdza, e konieczno  akceptacji z o ono ci i ogranicze  
w zarz dzaniu wynika z faktu zaakceptowania poj cia a cucha dostaw defi-
niowanego jako sie  cz ca wiele organizacji, osadzona w otoczeniu cha-
rakteryzuj cym si  wieloma niekontrolowanymi si ami. Podkre la równie  
znaczenie outsourcingu i offshoringu dla wzrostu ryzyka, a w ród najwa -
niejszych czynników ryzyka wymienia (na podstawie przeprowadzonych 
bada ) rosn ce wymagania klientów, zmiany w strategiach firm oraz wspó -
czesne do wiadczenia w zakresie zak óce  zewn trznych (Peck 2006). 

Enarsson w pracy po wi conej wspó czesnym problemom logistycznym 
w biznesie (Enarsson 2006) podkre la wp yw globalizacji na ryzyko w mi -
dzynarodowych przep ywach towarów. Zwraca uwag  tak e na wzrost zna-
czenia bezpiecze stwa w a cuchach dostaw i zjawiska ze sfery cross-culture, 
przest pczo ci oraz etyki biznesu – cz sto niezauwa ane b d  niedoceniane, 
a mog ce wp ywa  na ryzyko funkcjonowania mi dzynarodowych a cuchów 
dostaw. Tak e Hale i Moberg (2005) przedstawiaj  zdarzenia zewn trzne 
wywieraj ce znacz cy wp yw finansowy i operacyjny na firm  jako ród o 
zak óce  w funkcjonowaniu a cuchów dostaw. Kleindorfer i Saad (2005) 
koncentruj  si  na ryzyku zak óce  wywo anym przyczynami operacyjnymi, 
naturalnymi, terroryzmem i niestabilno ci  polityczn . 

Z kolei Kaczmarek (2008), omawiaj c nowe obszary ryzyka w globalnej 
gospodarce, podkre la m.in. rol  korporacji mi dzynarodowych i przest p-
czo ci zorganizowanej. Na kwesti  relacji pomi dzy partnerami zwraca 
uwag  równie  Spekman (2004), wymieniaj c je w ród sze ciu istotnych 
obszarów ryzyka specyficznych dla a cuchów dostaw. Ju  wcze niej Kisper-
ska-Moro  (1998) opisa a nietypowy, ale charakterystyczny dla procesu 
integracji w biznesie problem konfliktów pomi dzy partnerami. Lee i Whang 
(2003), pisz c o warunkach dzia ania a cuchów dostaw po atakach terro-
rystycznych w dniu 11 wrze nia 2001 r., podnosz  znaczenie zaufania pomi -
dzy partnerami w a cuchu dostaw wobec wspólnego celu, jakim sta a si  
potrzeba zapewnienia bezpiecze stwa. 

W publikacji Global Risk Management Survey (AON 2007) czy si  
proces globalizacji z przyspieszeniem przep ywów informacji, co w konse-
kwencji wp ywa na wra liwo  a cuchów dostaw. Brindley (2004) eksponuje 
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wp yw ICT – technologii informacyjno-komunikacyjnych (information and 

communication technologies) – a tak e relacji pomi dzy partnerami na funk-
cjonowanie i bezpiecze stwo a cuchów dostaw. Crone (2006) wymienia 
cztery elementy wyzwa  stawianych wspó czesnym a cuchom dostaw. S  
nimi przeci enie portów morskich, nieadekwatna infrastruktura (l dowa) 
transportu, rosn ce koszty transportu oraz zagro enia dla bezpiecze stwa 
a cuchów dostaw. Szczególne znaczenie jako uwarunkowanie funkcjono-

wania a cuchów dostaw ma ograniczona stosowalno  wiedzy w zakresie 
zarz dzania ryzykiem uzyskanej w pojedynczym przedsi biorstwie, o czym 
pisze Jüttner (2005).

2. Ryzyko i sytuacje kryzysowe 
we wspó czesnych a cuchach dostaw

Badania pt. Przyczyny i przebieg kryzysów w a cuchach dostaw przepro-
wadzono w trzech etapach. Przedmiotem pierwszego etapu by  przegl d 
publikacji dotycz cych zarz dzania ryzykiem oraz sytuacji kryzysowych 
w przedsi biorstwie i a cuchu dostaw oraz zebranie i wst pna analiza opi-
sywanych w literaturze przypadków zak óce  w funkcjonowaniu konkretnych 
a cuchów dostaw, które sta y si  przyczyn  sytuacji kryzysowych. W selek-

cji dost pnych róde  przyj to kryteria nawi zuj ce do g ównych przes anek 
b d cych inspiracj  do podj cia bada . Nale  do nich: charakterystyczne 
dla ostatnich lat zmiany w warunkach funkcjonowania a cuchów dostaw, 
kwestie wra liwo ci a cuchów dostaw na zak ócenia oraz zwi zki mi dzy 
podejmowanym w biznesie ryzykiem i mo liwo ci  wyst pienia sytuacji kry-
zysowych widziane w aspekcie a cucha dostaw. Drugi etap obejmowa  
opracowanie kwestionariusza bada  ankietowych i wytypowanie próby przed-
si biorstw, do których autorzy zamierzali zaadresowa  ankiet . Etap trzeci 
polega  na przeprowadzeniu bada . Ostatecznie opracowano wyniki i przed-
stawiono pochodz ce z nich wnioski.

2.1. Wra liwo  globalnych a cuchów dostaw

Wspomniany ju  raport Supply Chain Vulnerability (Christopher 2002) 
sta  si  przyczynkiem do upowszechnienia nowego sposobu postrzegania 
problemów wyst puj cych w a cuchach dostaw, zw aszcza w aspekcie ich 
bezpiecze stwa i wra liwo ci na zaburzenia. Otworzy  te  drog  do dalszych 
bada  nad t  problematyk , które podejmowane s  w coraz wi kszej liczbie 
o rodków akademickich na ca ym wiecie (w tym Stanford, MIT, Michigan 
i wielu innych renomowanych uniwersytetach ameryka skich, licznych uczel-
niach w Wielkiej Brytanii, Skandynawii i wielu innych krajach).

Na du  ró norodno  zagro e  w a cuchach dostaw zwracaj  uwag  
Chopra i Sodhi (2004). Kersten i in. (2006) jako przyczyny wzrostu wra -
liwo ci a cuchów dostaw wskazuj  globalizacj , wzrost nasycenia rynków, 
a tak e zwi kszanie intensywno ci konkurencji i wzrost uzale nienia od 
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partnerów. Cavinato (2004) porusza problematyk  ryzyka i niepewno ci 
w a cuchach dostaw w aspekcie pi ciu „pod a cuchów/sieci” – przep ywów 
fizycznych, finansowych, informacyjnych, relacji oraz innowacji. Wed ug 
Engelhard-Nowitzki i Zsifkovitza (2006) wzrost zakresu niepewno ci jest 
konsekwencj  wy szego poziomu z o ono ci procesów oraz skrócenia cyklów 
rynkowych. Christopher i Lee (2004) stwierdzaj , e istotnym czynnikiem 
podwa aj cym zaufanie do a cucha dostaw jest brak przejrzysto ci i pew-
no ci. Handfield i in. (2008) zwracaj  uwag  na konflikt pomi dzy potrzeb  
podejmowania dzia a  zmierzaj cych do zmniejszenia cz stotliwo ci i skut-
ków zak óce  w a cuchach dostaw oraz d eniami do redukcji kosztów 
poprzez strategie gospodarki globalnej. Podobny punkt widzenia prezentuj  
Zsidisin, Ragatz i Melnyk (2004), pisz c o „ciemnej stronie” strategii biznesu 
opartych na a cuchu dostaw w kontek cie zagro e  pojawiaj cych si  
w konsekwencji stosowania takich koncepcji i narz dzi, jak TQM (Total 

Quality Management), Six Sigma, Just-in Time czy Lean Thinking. Firmy 
stosuj ce te rozwi zania u wiadamiaj  sobie, e ich a cuchy dostaw staj  
si  coraz bardziej kruche (fragile). Martha i Subbakrishna (2002) opisuj  
kwestie wra liwo ci a cuchów dostaw na katastrofy, kl ski ywio owe i ataki 
terrorystyczne w kontek cie praktyk wyszczuplonego zarz dzania. Tym 
samym problemem zajmuje si  Hauser (2003). Na zagro enia b d ce kon-
sekwencj  mi dzynarodowego terroryzmu zwraca równie  uwag  Sheffi 
(2001). 

Kleindorfer (2004) analizuje ryzyka zwi zane z zak óceniami, a tak e 
maj ce charakter koordynacyjny w zakresie dopasowania poda y do popytu. 
Cucchiella i Gastaldi (2006), ujmuj c ród a niepewno ci w funkcjonowaniu 
a cucha dostaw w trzech grupach (horyzont prognozy popytu, dane wej-
ciowe i proces decyzyjny), cz  nieustannie rosn c  liczb  róde  niepew-

no ci wzrastaj cej z o ono ci wspó czesnych a cuchów dostaw. Manuj 
i Metzer (2008) zajmuj  si  wra liwo ci  globalnych a cuchów dostaw na 
zak ócenia zwi zane z bankructwami, za amaniami, zmianami makroeko-
nomicznymi i politycznymi oraz katastrofami. Lee (2004) opisuje zagro e-
nia w zakresie bezpiecze stwa a cuchów dostaw w kontek cie niepewno ci 
dotycz cych lead times, procedur celnych i tranzytu, wobec ci gle ograni-
czonej przejrzysto ci (visibility) procesów transportowych. Sadgrove (2005) 
pisze o zwi zkach pomi dzy ryzykiem a kwestiami jako ci i dost pno ci 
towarów, a tak e mo liwego konfliktu interesów i zjawiska korupcji. Jednym 
z wielu przyk adów opisów wra liwo ci systemów informacyjnych a cuchów 
dostaw jest publikacja Fincha (2004). 

Ciekawy w tek podejmuj  Sawnhey i Sumukadas (2005), analizuj c 
zagro enia lokalne na poziomie w z a sieci dostaw, które wynikaj  z nie-
pewno ci charakterystycznych dla pa stw rozwijaj cych si  i równocze nie 
staj cych si  wa nymi ogniwami mi dzynarodowych a cuchów dostaw. 
Zachowania dostawców jako przedmiot zarz dzania ryzykiem w a cuchach 
dostaw opisuj  (za pomoc  teorii agencji) Zsidisin i Ellram (2003). Przyk ad 
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bran owego podej cia do analizy wra liwo ci a cuchów dostaw przedsta-
wiaj  Chappell i Peck (2006), pisz c o zarz dzaniu ryzykiem w militarnych 
a cuchach dostaw. Kwestie wra liwo ci a cucha dostaw w aspektach logi-

stycznych oraz w wietle najnowszych trendów w rozwoju zarz dzania a -
cuchami dostaw szeroko omawia Waters (2007). Równie  Kuli ska (2006) 
wskazuje na logistyczne ród a ryzyka. Sheffi (2005) na wielu przyk adach 
z praktyki biznesu obszernie przedstawia omawian  problematyk , widz c 
drog  do przezwyci ania wra liwo ci a cuchów dostaw w zwi kszaniu ich 
elastyczno ci (resilience). Christopher i Peck (2004) zwracaj  uwag  na prob-
lem niedoceniania ekspozycji a cuchów dostaw na ryzyko  w rzeczywi-
sto ci s  one w znacznie wi kszym stopniu nara one na zagro enia, ni  to 
sobie u wiadamiaj  zarz dzaj cy nimi mened erowie.

2.2. Kryzys w organizacji 
jako konsekwencja podejmowanego ryzyka

Przy ca ym bogactwie literatury z zakresu problematyki dotycz cej sytu-
acji kryzysowych jej wi kszo  dotyczy sposobów radzenia sobie z kryzysami, 
metod zarz dzania organizacjami (w tym przedsi biorstwem) w okoliczno -
ciach zwi zanych z zagro eniem dla ich dalszego istnienia lub dla mo li-
wo ci osi gni cia za o onych celów. Do takich opracowa  nale  m.in. 
publikacje (Fink 2002; Mitroff 2005; Zakrzewska-Bielawska 2008; Zelek 
2003). Na mo liwo  wykorzystania kryzysu jako okazji do uzdrowienia 
przedsi biorstwa i odniesienia sukcesu wskazuj  (Slatter i Lovett 2001; 
Nogalski i Macinkiewicz 2004; Urbanowska-Sojkin 1999) i inni. Liczba opra-
cowa  podejmuj cych – na ogó  w sposób fragmentaryczny i przy okazji 
rozwijania innych w tków – zagadnienia wchodz ce w zakres obj ty za o-
onym programem bada , tj. kwestii przyczyn, a zw aszcza mechanizmów 

rozwoju sytuacji kryzysowych w a cuchach dostaw jest relatywnie niewielka. 
Cech  charakterystyczn  wi kszo ci publikacji na temat kryzysów jest 
ogromna ró norodno  poruszanych zagadnie  oraz z o ono  i stopie  
skomplikowania tej problematyki. 

Z tego powodu w projekcie badawczym na o ono sobie pewne ograni-
czenia, w ród których do najbardziej istotnych nale a y:
– poza zakresem pracy pozostawiono ca  sfer  finansów przedsi biorstwa 

w sytuacji kryzysowej, uznaj c, e tematyka ta stanowi zagadnienie 
osobne, wymagaj ce odr bnego podej cia,

– przegl d nie uwzgl dnia  równie  publikacji dotycz cych stricte zarz -
dzania firm  w kryzysie i sposobów wychodzenia z sytuacji kryzysowej, 

– w ramach studiów literaturowych (równie  w cz ci dotycz cej studiów 
przypadków) g ównym przedmiotem zainteresowania – zgodnie z za o-
eniami projektu – by y opisy i analizy zwi zków pomi dzy ryzykiem 

i zarz dzaniem ryzykiem a sytuacjami kryzysowymi, oraz mechanizmy 
rozwoju kryzysów (zarówno w przedsi biorstwie jak i a cuchach 
dostaw).
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Analiza róde  kryzysów i wyst puj cych w tym zakresie trendów wie-
loletnich jest przedmiotem corocznych raportów Institute for Crisis Mana-
gement (ICM 2008). Hale i Moberg (2005) zajmuj  si  zewn trznymi przy-
czynami zak óce  oraz kwesti  reakcji na sytuacje kryzysowe w s u bach 
publicznych i agendach rz dowych. Podobne zagadnienia porusza te  Fico  
(2007). Wagner i Bode (2008) zwracaj  uwag  na zwi zki pomi dzy ród ami 
ryzyka w a cuchu dostaw i zak óceniami w jego funkcjonowaniu. W pracy 
Bazermana i Watkinsa (2006) poruszany jest w tek zale no ci mi dzy wyst -
puj cymi w firmie zagro eniami a rozwojem sytuacji kryzysowej. Bardzo 
wa ne zagadnienie braku w a ciwego uporz dkowania struktur i zale no ci 
w a cuchu dostaw jako ród a sytuacji kryzysowych omawiaj  Hoek i Mit-
chell (2005). Kaczmarek (2004) przedstawia teoretyczn  analiz  relacji 
ryzyko–kryzys w przedsi biorstwie. Kwestie zwi zku przyczynowo-skutko-
wego pomi dzy ryzykiem a sytuacjami kryzysowymi poruszaj  te  (Nogalski 
i Macinkiewicz 2002; Sus-Januchowska i Wawrzyniak 2005). Podobn  prob-
lematyk  podejmuje Krzakiewicz (2006) w odniesieniu do procesu podej-
mowania decyzji antykryzysowych.

W wielu ród ach problematyk  kryzysów ujmuje si  w aspekcie bran-
owym. Kryzys w przedsi biorstwach us ugowych i wra liwo  sektora us ug 

jest przedmiotem artyku u Smitha (2005). Barton i Hardigree (1995) zajmuj  
si  zarz dzaniem ryzykiem i kryzysami w obiektach. Militarne aspekty logi-
styki sytuacji kryzysowych szeroko opisuje Nowak (2005). Model reagowa-
nia na nadchodz cy kryzys w ma ych i rednich przedsi biorstwach oparty 
na sygna ach wczesnego ostrzegania proponuj  Laitinen i Chong (1998).

W stosunkowo mniej licznych publikacjach, w których podj to si  ana-
lizy rozwoju i przebiegu sytuacji kryzysowych, bardzo niewielu autorów 
postrzega ten problem w kontek cie a cucha dostaw.

2.3. Studia przypadków 

Bogatym ród em wiedzy na temat przyczyn i przebiegu kryzysów 
w a cuchach dostaw s  opisy wyst pienia konkretnych sytuacji kryzysowych 
w praktyce gospodarczej. Wi kszo  analizowanych przypadków skupia si  na 
opisie zdarze  i ich skutków w skali jednego przedsi biorstwa. Jest oczywiste, 
e ka da z takich sytuacji w wi kszym lub mniejszym stopniu musi odbi  

si  równie  na otoczeniu firmy, np. jej odbiorcach lub dostawcach, jednak 
relacje te bardzo rzadko staj  si  przedmiotem zainteresowania autorów.

W trakcie realizacji projektu zebrano i poddano analizie kilkadziesi t 
takich studiów przypadków, krótko opisano przyczyny, przebieg i efekty 
ko cowe zaistnia ego kryzysu, podj to przy tym prób  odniesienia si  do 
aspektów zwi zanych z a cuchem dostaw. Ze wzgl du na obj to  niniej-
szej publikacji w artykule zamieszczono tylko podstawowe wnioski p yn ce 
z tej analizy.
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Najcz ciej przedmiotem opisów i analiz s  sytuacje kryzysowe wywo ane 
dzia aniem tzw. si y wy szej. Omawiane s  wówczas straty w ludziach i znisz-
czenia. W aspekcie dzia alno ci biznesowej ewentualne wyst pienie tego 
typu ryzyka mo e by  przedmiotem ubezpiecze . Jednak w kontek cie a -
cucha dostaw nale a oby zwróci  uwag  nie tylko na bezpo rednie skutki, 
np. zniszczenie infrastruktury drogowej, budynków firmy (np. magazynów), 
ale tak e na cz stokro  powa niejsze skutki wtórne, takie jak przerwanie 
a cucha dostaw i wp yw zaistnia ej sytuacji na dostawców i odbiorców, 

relacje pomi dzy nimi oraz ca y kompleks zwi zanych z tym aspektów ryn-
kowych.

W ród róde  kryzysu wywo anych dzia aniem „si y wy szej” znajduj  si  
równie  konsekwencje trz sie  ziemi (Tajwan, 1999), huraganów (np. Mitch 
czy Katrina), powodzi itp. Katastrofy naturalne wyst powa y zawsze, jednak 
globalizacja powoduje, e konsekwencje takich zdarze  s  odczuwalne przez 
firmy (ogniwa a cuchów) na ca ym wiecie. Konsekwencje tego, i  stajemy 
si  „globaln  wiosk ”, mo na równie  dostrzec w sytuacjach kryzysowych 
wywo anych szybszym i o wi kszym zasi gu geograficznym rozprzestrzenia-
niu si  epidemii (pandemii) ró nych chorób („ptasia” i „ wi ska” grypa, 
SARS, BSE itp.). Ich skala powoduje, e globalne a cuchy dostaw ulegaj  
powa nym zaburzeniom (np. Marsh 2006, Regester i Larkin 2005). Wzgl d-
nie nowym zjawiskiem w gospodarce wiatowej, maj cym negatywne kon-
sekwencje dla funkcjonowania a cuchów dostaw, jest tak e mi dzynarodowy 
terroryzm.

Charakterystyczny dla sytuacji kryzysowych w a cuchach dostaw jest 
efekt propagacji zak óce  oraz ich wp yw na firmy nie b d ce bezpo rednio 
uczestnikami zdarze . Skutki zamachów terrorystycznych na WTC w Nowym 
Jorku dotkliwie odczu y wielkie ameryka skie koncerny samochodowe 
w Chicago i Detroit – w formie kilkudniowych przestojów wywo anych bra-
kiem zespo ów nap dowych importowanych na zasadzie just-in-time z Kanady 
(zamkni cie granic po zamachach). Atak huraganu Katrina w Nowym Orle-
anie nie tylko zniszczy  port i platformy wiertnicze, ale tak e wywo a  
ogromne straty w rolnictwie ameryka skim, które nie by o w stanie odpo-
wiednio szybko zorganizowa  awaryjnych cie ek eksportu dla ju  wypro-
dukowanych p odów rolnych.

Sytuacje kryzysowe dotycz ce funkcjonowania a cucha dostaw najcz -
ciej wynikaj  z decyzji (lub ich braku) podejmowanych w jednym przedsi -
biorstwie (w ró nych sferach dzia alno ci), które rzutuj  w konsekwencji 
równie  na wyst pienie zak óce  w dzia aniu innych partnerów. W niektó-
rych przypadkach zaburzenia s  efektem braku koordynacji i nie udaje si  
ich unikn  z powodu braku efektywnego zarz dzania a cuchem dostaw.

Znaczna cz  opisywanych w literaturze przypadków sytuacji kryzyso-
wych wi e si  z tzw. lean practices, rozwi zaniami bardzo popularnymi 
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w zarz dzaniu a cuchami dostaw i obci onymi na ogó  (cz sto nie wia-
domie) podwy szonym ryzykiem. Niebezpieczne dla ci g o ci dostaw mo e 
by  praktyka just-in-time, ale tak e zaopatrywanie si  z jednego ród a (sin-

gle sourcing), szeroko praktykowane przenoszenie dzia alno ci do krajów 
o taniej sile roboczej (low cost countries sourcing, offshoring) czy te  korzy-
stanie z outsourcingu. 

Do wyst pienia sytuacji kryzysowej cz sto dochodzi w wyniku b dów 
w zarz dzaniu, k opotów finansowych czy np. nieumiej tno ci sprostania 
bezwzgl dnej walce konkurencyjnej. W du ym stopniu niezale nie od pier-
wotnego ród a ryzyka jego materializacja wywo uje najcz ciej zak ócenia 
w dzia aniu innych struktur funkcjonalnych przedsi biorstwa, w tym równie  
– a mo e przede wszystkim – w logistyce. 

Kryzys spowodowany zak óceniami w relacjach pomi dzy partnerami nie 
zawsze wywo uje bezpo rednie konsekwencje finansowe, ale mo e negatyw-
nie rzutowa  na pozycj  konkurencyjn  firmy. Efekt chaosu powsta y w a -
cuchu dostaw mo e by  rezultatem niewspó miernych reakcji, niepotrzeb-
nych interwencji, braku zaufania, zniekszta cania informacji przekazywanych 
w ramach a cucha dostaw. Jednym z charakterystycznych przejawów takich 
zjawisk jest dobrze znany bullwhip effect. Zniekszta cona informacja o popy-
cie mo e prowadzi  do kryzysu spowodowanego nadmiernymi inwestycjami 
w zapasy, obni eniem poziomu obs ugi klienta, nieefektywnym wykorzysta-
niem rodków transportu czy utrudnionym procesem planowania produkcji.

Wiele opisanych kryzysów w sferze wizerunku i reputacji firm jest wyni-
kiem wady produktu powoduj cej konieczno  wycofania go z rynku. S  to 
kryzysy podlegaj ce du emu nag o nieniu. Z punktu widzenia logistyki 
i a cucha dostaw nale y przede wszystkim zwróci  uwag , i  zazwyczaj 
wi  si  one ze znacznymi kosztami – koszty zwi zane z wycofaniem wad-
liwych, lub tylko „podejrzanych” produktów ze sklepów s  9 razy wi ksze 
ni  koszty ich dostarczenia.

Wiele przypadków odnosi si  do sytuacji finansowych – one równie  
maj  wp yw na a cuch dostaw zarówno jako czynnik wewn trzny, jak i ze-
wn trzny – kryzysy na rynkach finansowych, walutowych.

Przeanalizowane studia przypadków wystarczaj co wyra nie wskazuj , 
jak z o onym problemem jest analiza róde  kryzysów i mechanizmów ich 
rozwoju. Sytuacje kryzysowe na ogó  nie wyst puj  w formie czystej, nale y 
uwzgl dnia  zachodz ce mi dzy nimi korelacje oraz mo liwo ci nak adania 
si  przyczyn. Sam rozwój kryzysu przypomina reakcj  a cuchow  – skutki 
jednych przyczyn (bezpo rednich) s  przyczynami nast pnych problemów 
(po rednich). Kryzys w obszarze logistyki czy a cucha dostaw cz sto wywiera 
decyduj cy wp yw na rozwój sytuacji w ca ym przedsi biorstwie lub a cu-
chu dostaw, a zwi zane z nim postawy mog  decydowa  o przebiegu zdarze . 
Kryzysy w logistyce nie daj  si  sprowadzi  do wewn trznego problemu 
przedsi biorstwa, zawsze ulegaj  uzewn trznieniu, a przez to nieodwo alnie



Zarz dzanie ryzykiem i sytuacje kryzysowe w a cuchach dostaw

vol. 9, nr 1 (31), 2011 107

 negatywnie rzutuj  na jego wizerunek i relacje z partnerami. W kryzysach 
logistycznych mo na zauwa y  pewn  sk onno  do autonomizacji zjawisk 
kryzysowych, a tak e ich „parali uj cy” wp yw na funkcjonowanie przed-
si biorstwa (np. w konsekwencji przerw w dostawach), niezale nie od jego 
sytuacji finansowej i nienaruszonego potencja u w zakresie podstawowej 
dzia alno ci. Odbudowa pozrywanych sieci dostaw, dystrybucji czy serwisu, 
naprawa relacji z partnerami trwa z regu y znacznie d u ej, ni  wyprowa-
dzenie firmy z kryzysu, np. finansowego czy kadrowego.

3. Program i przebieg bada  ankietowych

Program bada  podj tych w 2007 r. w Wy szej Szkole Logistyki obej-
mowa  nast puj ce grupy zagadnie :
– stan zarz dzania ryzykiem w badanym przedsi biorstwie pod wzgl dem 

koncepcyjnym i organizacyjnym – jako zagadnienie uzupe niaj ce potrak-
towano tutaj sonda  dotycz cy spektrum ryzyka w kontek cie specyfiki 
danej firmy,

– stan przygotowania przedsi biorstwa do zarz dzania sytuacjami kryzy-
sowymi,

– charakter, przyczyny, przebieg i skutki sytuacji kryzysowych w do wiad-
czeniach przedsi biorstwa,

– ewentualne powi zania pomi dzy dwoma obszarami strategii zarz dza-
nia (tj. zarz dzaniem ryzykiem i zarz dzaniem sytuacj  kryzysow ).
W celu uzyskania odpowiedniego materia u badawczego opracowano 

kwestionariusz ankietowy, obejmuj cy 20 pyta  merytorycznych uj tych 
w trzy bloki, oraz blok informacyjny (cz  IV) pozwalaj cy sklasyfikowa  
badane podmioty oraz dokona  analizy wyników wed ug rodzajów firm, ich 
wielko ci itp. Blok I (5 pyta ) dotyczy  stanu zarz dzania ryzykiem w bada-
nym przedsi biorstwie i najwa niejszych kategorii ryzyka. Blok II zawiera  
3 pytania zwi zane z zarz dzaniem kryzysowym. Blok III to 12 pyta  doty-
cz cych róde  kryzysu oraz zachowania firmy w sytuacjach kryzysowych 
napotkanych w przesz o ci.

Planuj c dystrybucj  ankiety, za o ono, e ankiety zostan  rozprowa-
dzone w kilku grupach respondentów – obejmuj cych m.in. wybrane przed-
si biorstwa spo ród najwi kszych polskich firm, przedsi biorstwa losowo 
wybrane z dost pnych baz adresowych oraz w ród cz onków Stowarzyszenia 
Zarz dzania Ryzykiem POLRISK.

Badania by y realizowane w okresie ostatniego kwarta u 2009 r. Pierw-
sz  grup  respondentów stanowi y firmy z listy 500 najwi kszych polskich 
przedsi biorstw tygodnika „Polityka” (oko o 250 ankiet). Nast pna grupa 
respondentów to mened erowie ryzyka (lub osoby pe ni ce podobne funk-
cje) zrzeszeni w Stowarzyszeniu POLRISK – ponad 70 ankiet. Trzeci  grup  
stanowi y firmy z bazy danych Centrum Edukacji Logistycznej CEL, do
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których wys ano oko o 300 kwestionariuszy. Wreszcie ostatni  grup  stano-
wili studenci studiów podyplomowych, w ród których rozprowadzono oko o 
100 ankiet. Liczba cznie wys anych kwestionariuszy wynios a oko o 800 
egzemplarzy. Adresaci reprezentowali bardzo szerok  grup  respondentów, 
zró nicowan  pod wzgl dem zarówno formy prawnej i organizacyjnej, 
bran y, wielko ci obrotów i zatrudnienia, jak i lokalizacji. 

W rezultacie otrzymano 123 wype nione ankiety. Wi kszo  z nich 
pochodzi a z firm produkcyjnych – 36%, nast pnie handlowych – 30%, 
us ugowych – 27%. Na inny obszar prowadzenia dzia alno ci wskaza o 6% 
respondentów. Wi kszo  z zebranych ankiet wskazuje, e dotycz  one 
przedsi biorstw du ych – 65% wskaza  na wielko  zatrudnienia powy ej 
100 osób i odpowiednio 31 i 40% wskaza  na obrót roczny pomi dzy 10 
a 100 mln PLN i powy ej 100 mln PLN. Tylko nieliczni respondenci podali 
swój udzia  w rynku w uj ciu procentowym. W skali trzystopniowej nieco 
ponad po owa ankietowanych poda a, e pozycja firmy na rynku jest silna, 
a 42% oceni a j  jako przeci tn , ale nie s ab  (7%). Cz  IV wype ni a 
wi kszo  respondentów, na wy ej wskazane pytania nie udzielono odpo-
wiedzi w 6 ankietach.

Nale y podkre li , e przeprowadzane badania nie mieszcz  si  w kate-
gorii typowych bada  rynkowych, a pozyskane w ich wyniku informacje 
maj  tylko w cz ci charakter ilo ciowy, poddaj cy si  klasycznej analizie 
metodami statystycznymi. Dlatego te  trudno mówi  o ich reprezentatyw-
no ci zarówno pod wzgl dem doboru badanych jednostek, jak i wielko ci 
próby. Dodatkowym czynnikiem komplikuj cym badania jest ich materia, 
dotycz ca trudnych obszarów dzia alno ci przedsi biorstwa, zdarze  i zjawisk 
z regu y ukrywanych nie tylko przed osobami i instytucjami zewn trznymi, 
ale tak e w du ym stopniu przed za og  a nawet kadr . Nawet spó ki gie -
dowe, formalnie zobowi zane do uczestnictwa w badaniach naukowych, na 
ogó  bardzo niech tnie odpowiada y na ankiet  lub wr cz odmawia y jej 
wype nienia. 

Zasadniczym celem bada  by o jednak nie opracowanie o charakterze 
statystycznym, ilo ciowym (chocia  ta cz  ankiety by a „ atwiejsza” dla 
respondentów i da a do  dobry obraz sytuacji), ale zebranie materia ów 
pozwalaj cych na dokonanie jako ciowej oceny zjawisk i próba doszukania 
si  pewnych elementów powtarzalno ci, regularno ci w mechanizmach roz-
woju kryzysów. Niestety w tym zakresie liczba uzyskanych odpowiedzi jest 
znacznie mniejsza od ogólnej liczby zwróconych ankiet. Dotyczy to zw asz-
cza tzw. pyta  otwartych, a w jeszcze wi kszym stopniu gotowo ci do roz-
szerzenia udzielanych informacji w drodze wywiadu.

Pomimo wiadomo ci wynikaj cych st d zastrze e , zdaniem autorów 
pozyskane informacje stanowi  interesuj cy i warto ciowy materia  badaw-
czy, pozwalaj cy na osi gni cie w do  du ym stopniu za o onych celów 
nawet, je eli badania nale y traktowa  jako badania cz ciowe, o charak-
terze pilota owym.
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4. Wyniki bada

4.1. Zarz dzanie ryzykiem

Prób  poznania przyczyn i mechanizmów rozwoju sytuacji kryzysowych 
w a cuchu dostaw rozpocz to od rozpoznania znaczenia i zakresu, stoso-
wanych metod oraz organizacji zarz dzania ryzykiem. W odpowiedzi na 
pytanie: „Czy w Pa stwa przedsi biorstwie istnieje zorganizowane zarz -
dzanie ryzykiem?” niemal po owa respondentów (49%) odpowiedzia a nega-
tywnie, w oko o 1/4 przedsi biorstw ta cz  strategii ograniczona jest do 
sfery finansów, w pozosta ej 1/4 istniej  formy systemowego, holistycznego 
zarz dzania ryzykiem (rysunek1).

NIE
49%

TAK – ryzyko finansowe
26%

TAK – wszystkie ryzyka
25%

Rys. 1. Rozk ad odpowiedzi na pytanie 1: „Czy w Pa stwa przedsi biorstwie istnieje 
zorganizowane zarz dzanie ryzykiem?”. ród o: opracowanie w asne.

W 32% firm – zgodnie ze wspó czesnymi tendencjami, jak równie  zale-
ceniami standardów i dobrymi praktykami – odpowiedzialno  za proces 
zarz dzania ryzykiem spoczywa na zarz dzie lub rzadziej na specjali cie 
w tym zakresie (26%), do  cz sto na dyrektorze finansowym (21%). Z pew-
no ci  wynika to z faktu – potwierdzonego równie  w pierwszym pytaniu 
– i  w praktyce przewa a podej cie finansowe do zarz dzania ryzykiem. 
Rzadziej firmy przypisuj  t  odpowiedzialno  komórkom audytu wewn trz-
nego (12%), a 9% wskazuje inne przyporz dkowanie, jak: w a ciciel, grupa 
kierownicza, dzia  zarz dzania ryzykiem czy kierownicy komórek organiza-
cyjnych (rysunek 2).

ród o motywacji we wdra aniu zarz dzania ryzykiem wynika w 41% 
przypadków z przekonania i determinacji zarz du. Jest to pozytywny aspekt, 
gdy  zazwyczaj inicjatywy wewn trzne firmy maj  wi ksze szanse na powo-
dzenie. W 24% bod cem takim by y wymagania corporate governance, 
a w 23% wymagania partnerów. Ten ostatni wynik ilustruje obserwowan  
na wiecie, ale ci gle now , ciekaw  tendencj  polegaj c  na w czaniu 
zarz dzania ryzykiem do kryteriów doboru i oceny partnerów w a cuchu 
dostaw. Na wdro enie zarz dzania ryzykiem ze wzgl du na mo liwe korzy-
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ci wskaza  niewielki odsetek ankietowanych (12%). Mo e to wiadczy  
o nadal niewielkiej w ród kadry mened erskiej wiadomo ci tych korzy ci 
i postrzegania zarz dzania ryzykiem wy cznie w kontek cie mo liwych 
zagro e  i strat, a nie równie  w kontek cie cz sto wi cych si  z podej-
mowaniem ryzyka szans na odniesienie sukcesu. Respondenci, którzy wymie-
nili oczekiwane korzy ci, wskazuj  tu – oprócz zwi kszenia bezpiecze stwa 
dzia alno ci – g ównie na efekty finansowe (unikni cie strat, niespodziewa-
nych kosztów, zapewnienie p ynno ci finansowej), równie  na oczekiwany 
wzrost warto ci sprzeda y czy udzia u w rynku.

Zarząd
32%

Dyrektor finansowy
21%

Menedżer/główny specjalista
26%

Audyt wewnętrzny
12%

Inna, jaka?
9%

Rys. 2. Rozk ad odpowiedzi na pytanie: „Która komórka organizacyjna jest odpowiedzialna 
za proces zarz dzania ryzykiem?”. ród o: opracowanie w asne.

Najcz ciej podawano, e najgro niejszym obszarem ryzyka jest: konku-
rencja (16%), wizerunek firmy (15%) i zmiany rynkowe (15%). Autorów 
bada  szczególnie interesowa y odpowiedzi wskazuj ce na zak ócenia w a -
cuchach dostaw i relacje z partnerami, w literaturze przedmiotu wskazywane 
jako istotny aspekt w rozwoju zarz dzania ryzykiem i coraz cz ciej poja-
wiaj ce si  zagro enie ze wzgl du na globalizacj  i rozwój zarz dzania a -
cuchami dostaw. Na pojawiaj ce si  problemy w tych obszarach wskaza o 
odpowiednio 10 i 7% respondentów. Wydaje si , e mo na to wi za  z ci -
gle niskim (nie tylko w polskich przedsi biorstwach) poziomem wiadomo-
ci i wiedzy w zakresie funkcjonowania a cuchów dostaw i znaczenia zarz -

dzania a cuchami dostaw. Na kolejnych miejscach uplasowa y si  takie 
zagro enia, jak: kryzys finansowy (10%), informatyka i bezpiecze stwo 
danych (9%), opó nienia w sp ywie nale no ci (7%), sprawy pracownicze 
(5%), zmiany przepisów i problemy prawne (4%). Tylko jedna osoba wska-
za a fuzje i przej cia jako istotny obszar ryzyka, a trzy kolejne poda y inne 
zagro enia (czarny PR, wahania kursowe, bezpiecze stwo pracy) – rysunek 3. 
Wskazania w tym przypadku maj  rozk ad bardzo podobny do innych son-
da y i potwierdzaj , e zarz dzanie ryzykiem powinno mie  charakter holi-
styczny, a prawid owo wdro one mog oby znacz co wp ywa  na popraw  
dzia alno ci.
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Rys. 3. Rozk ad odpowiedzi na pytanie, w którym proszono o zaznaczenie trzech 
najgro niejszych obszarów ryzyka. ród o: opracowanie w asne.

Proces zarz dzania ryzykiem w polskich przedsi biorstwach rzadko jesz-
cze opiera si  na którym  z dost pnych standardów: 15% respondentów 
wskaza o na standard „Zarz dzania Ryzykiem AIRMIC/FERMA”, 11% na 
standard australijski, a 9% na COSO II. W 22% przypadków zarz dzanie 
ryzykiem jest oparte na w asnych rozwi zaniach. A  43% ankietowanych 
wskaza o na inne formy, nie opisuj c ich jednak bli ej (oprócz okre lenia 
„standard korporacyjny” w jednym przypadku).

4.2. Zarz dzanie kryzysem

Cz  II i III ankiety dotyczy a zasadniczego obszaru bada , czyli sytu-
acji kryzysowych i zarz dzania kryzysowego w przedsi biorstwie i w a cu-
chu dostaw. W tym obszarze odpowiedzi respondentów potwierdzaj , e 
jest to obszar lepiej rozpoznany ni  zarz dzanie ryzykiem. Opracowane 
zasady i procedury zarz dzania kryzysowego ma 40% firm, a plany awaryjne 
istniej  w 44% przedsi biorstw. Niewielki odsetek przedsi biorstw radzi 
sobie z kryzysem z wykorzystaniem koncepcji BCM (6%), a kolejnych 10% 
podaje, e istniej  inne procedury. Wymienia si  tu najcz ciej rozmaite 
rozwi zania w asne: od planowania awaryjnego do konkretnych struktur 
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organizacyjnych i zabezpiecze  technicznych. Tylko dziesi ciu ankietowanych 
nie udzieli o adnej odpowiedzi, co mo na uto samia  z brakiem przygo-
towania przedsi biorstwa do zorganizowanego przeciwstawienia si  sytuacji 
kryzysowej.

Kolejne, bardzo istotne z punktu widzenia celu bada , pytanie dotyczy o 
powi za  mi dzy zarz dzaniem ryzykiem a zarz dzaniem kryzysowym. Rysu-
nek 4 obrazuje rozk ad odpowiedzi na to pytanie. Odpowiedzi na nie udzie-
li o 117 ankietowanych, z tego 74% wskaza o na istnienie takowych powi -
za  (43% poda o powi zania personalne, a 31% spójne, skoordynowane 
procedury). W 21% firm stwierdzono istnienie powi za  innego rodzaju, 
takich jak „w asne rozwi zania oparte na do wiadczeniach” czy „cz ciowo 
skoordynowane procedury”. W jednym przypadku – dotycz cym silnej grupy 
kapita owej grupuj cej kilkana cie spó ek gie dowych – powi zania mi dzy 
obszarami zarz dzania ryzykiem i zarz dzania kryzysowego maj  charakter 
bardzo konkretnych procedur (ryzyka sklasyfikowane w bazie ryzyk spó ki 
jako „kryzysowe” obj te s  w sposób obligatoryjny procesem zarz dzania 
ryzykiem). Tylko 5% ankietowanych przyzna o, e nie istniej  adne powi -
zania mi dzy badanymi obszarami.

Spójne, skoordynowane
procedury
31%

Personalne
43%

Inne
21%

Żadne
5%

Rys. 4. Rozk ad odpowiedzi na pytanie o powi zania mi dzy zarz dzaniem ryzykiem 
a zarz dzaniem kryzysowym. ród o: opracowanie w asne.

Na pytanie, czy w którym  z przedmiotowych obszarów przedsi biorstwo 
wspó pracuje z partnerami w a cuchu dostaw, ze 109 udzielonych odpo-
wiedzi 36% wskazywa o na istnienie takiej wspó pracy. Niemal we wszystkich 
przypadkach wspó praca ta dotyczy najbli szych, sta ych partnerów – zarówno 
po stronie dostaw, jak i odbiorców. Na ogó  wspó praca sprowadza si  do 
wymiany informacji i zapewnienia bie cej ci g o ci dostaw. Tam, gdzie 
traktowana jest szerzej, obejmuje koordynowanie planów, systemy wczesnego 
ostrzegania, optymalizacj  produkcji, koordynacj  dzia a  w sytuacjach 
problemowych, wspólne planowanie kluczowych projektów czy tworzenie 
klastrów.
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Cz  III ankiety dotyczy ju  zaistnia ych kryzysów w dzia alno ci firm. 
W ród wszystkich ankietowanych 36% wskaza o, e w ich przedsi biorstwie 
dochodzi o do sytuacji kryzysowych. W zdecydowanej wi kszo ci dotkn y 
one sfer  sprzeda y (spadek popytu, brak zamówie , utrata kluczowego 
klienta), a cz sto w konsekwencji tych zjawisk – finanse firmy. Mo na to 
w jakim  stopniu wi za  z kryzysem ogólno wiatowym, chocia  jednoznacz-
nie takie stwierdzenia by y formu owane sporadycznie. Generalnie obszarem 
zdecydowanie bardziej wra liwym na zagro enia kryzysowe jest – w wietle 
bada  – strona popytu. W kilku przypadkach jako sfer  dotkni t  kryzysem 
wskazano wewn trzne obszary dzia alno ci, takie jak: zarz dzanie, produk-
cja, IT, kadry czy infrastruktura.

Pomimo stwierdzenia, e w firmie nie dochodzi o do kryzysów, wielu respon-
dentów odpowiada o na dalsze pytania z tej grupy. Wyja nienia tej sytuacji 
mo na doszukiwa  si  albo w niech ci do przyznawania si  do trudno ci i po-
ra ek (kryzys w przedsi biorstwie uwa any jest na ogó  za zjawisko wstydliwe, 
kompromituj ce firm ), albo te  w przyjmowaniu innej, ni  to wyra nie umiesz-
czono w ankiecie, definicji sytuacji kryzysowej1. Obie mo liwo ci nie wp ywaj  
jednak e w sposób zasadniczy na merytoryczn  warto  udzielanych odpowiedzi.

Jako ród a kryzysów wymieniano przede wszystkim negatywne zjawiska 
rynkowe: kryzys, za amanie rynku, zastój, recesj , brak zamówie , upadek 
kluczowego klienta itp. Tak  genez  sytuacji kryzysowych wskazywa a zde-
cydowana wi kszo  ankietowanych. Druga znacz ca grupa to problemy 
finansowe: zak ócenia cash-flow, wadliwy bud et, trudno ci ze sp ywem 
nale no ci, kursy walut, kryzys na rynku kredytowym czy niekorzystne terms 

of trade. W ród innych przyczyn wymieniano: problemy organizacyjne, prob-
lemy techniczne i jako ciowe, b dy ludzkie i niefrasobliwo , negatywny 
PR, konkurencj , wadliw  strategi  firmy, niew a ciw  wspó prac  i koor-
dynacj , brak inwestycji, zmiany w przepisach, niew a ciwe praktyki korpo-
racji, „postaw  prezesa”, problemy zaopatrzeniowe (brak kontroli dostaw-
ców). Charakterystyczne jest tutaj rozumienie kryzysu przez wi kszo  
respondentów jako sytuacji nieod cznie zwi zanej z trudno ciami finanso-
wymi, uto samianie go z kryzysem finansowym.

Na pytanie o to, czy przyczyny sytuacji kryzysowej zosta y wcze niej 
zidentyfikowane jako kategorie ryzyka odpowiedzia o 50 osób – 42% stwier-
dzi o, e tak, a 58%, e nie.

Kolejne pytanie dotyczy o zachowa  w sytuacji kryzysowej. Tutaj 45 odpo-
wiedzi zosta o przypisanych prawie pó  na pó  do dwóch podanych mo liwo-
ci: 21 osób stwierdzi o, e w sytuacji kryzysowej zastosowano wcze niej opra-

cowane procedury, a 24, e powo ano dora ne sztaby/zespo y antykryzysowe. 
W ród innych form reagowania na sytuacj  kryzysow  wymieniano rozmaite 
dzia ania dora ne, awaryjne dostawy z alternatywnych róde , zmian  stra-
tegii sprzeda y, reorientacj  rynkow  itp. W kilku przypadkach stwierdzano 
ca kowity brak dzia a  antykryzysowych. Zastosowane procedury i dzia ania 
okaza y si  skuteczne w 30 przypadkach na 46, czyli w 65%.
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Wi kszo  spo ród 27 odpowiedzi udzielonych przez respondentów na 
pytanie o przebieg kryzysów dotyczy o trudnych sytuacji wywo anych spad-
kiem popytu na oferowane produkty lub us ugi. Mimo e zarówno niewielka 
liczba, jak i bardzo lakoniczny charakter odpowiedzi nie pozwala na wychwy-
cenie istotnych prawid owo ci co do modelowych mechanizmów rozwoju 
sytuacji kryzysowych, to jednak wyci gni cie pewnych ogólnych wniosków 
jest tu mo liwe. 

Pierwsze spostrze enie jest takie, e w zdecydowanej wi kszo ci przy-
padków na sytuacj  kryzysow  reagowano w sposób bierny i reaktywny, 
nastawiaj c si  na dzia ania ratunkowe, minimalizacj  skutków i przetrwa-
nie. Tylko w jednym z opisanych przypadków w kryzysie dostrze ono szans  
na uzdrowienie firmy (i odniesiono sukces). Drugie spostrze enie to ogra-
niczanie analizy przyczyn kryzysu do czynników zewn trznych i brak zdol-
no ci do refleksji na temat stosowanej strategii, do zauwa enia w asnych 
s abo ci (w zakresie polityki rynkowej, organizacji itp.) zwi kszaj cych wra -
liwo  na negatywne zjawiska rynkowe. Inne spostrze enie dotyczy reper-
tuaru dzia a  podejmowanych w celu przezwyci enia kryzysu – na ogó  
maj  one równie  zachowawczy, reaktywny charakter. Do wachlarza reak-
cji na kryzys nale : wprowadzanie re imów oszcz dno ciowych, redukcja 
kosztów, obni ka cen, zmniejszanie zatrudnienia, korekta planów sprzeda y 
czy wykorzystanie rezerw finansowych w celu pokrycia strat. Rzadziej wpro-
wadza si  zmiany organizacyjne czy zmiany w strategii firmy. W kilku przy-
padkach z powodzeniem zastosowano dzia ania aktywne, takie jak: rozsze-
rzenie dzia alno ci, reorientacja rynkowa, optymalizacja procesów, wsparcie 
dla dostawcy, kreowanie pozytywnego wizerunku firmy (zatrudnienie agen-
cji PR), poprawa komunikacji, mobilizacja personelu czy te  techniczne 
udoskonalenie produktu (przeznaczenie dodatkowych rodków na badania 
i rozwój). Do innych obserwacji nale  typowe dla sytuacji kryzysowych 
zjawiska, takie jak na ogó  zaskoczenie trudno ciami i rozwojem wydarze , 
bezradno  czy postrzeganie zjawisk kryzysowych przede wszystkim w ich 
aspektach finansowych.

Ciekawa jest tak e analiza wskazanych przez respondentów trudno ci 
w przezwyci aniu kryzysu. Równie  tutaj dominuje podej cie pasywne 
i „filozofia niemo no ci” (znalezienia nowych klientów, pozyskania zlece , 
wygenerowania rodków itp.), ale wymieniano równie  bariery zwi zane 
z bardziej aktywnymi dzia aniami, jak te, które wyst puj  w nawi zywaniu 
bardziej efektywnej wspó pracy w nowych obszarach rynku czy w tpliwo ci 
dotycz ce reorganizacji firmy. W tym kontek cie jako wysok  nale y oceni  
wspomnian  ju  skuteczno  podejmowanych dzia a  – przy uwzgl dnieniu 
subiektywnego charakteru tych ocen. 

Istnienie procedur zarz dzania ryzykiem/kryzysem zdaniem po owy osób 
udzielaj cych odpowiedzi pozwoli o na ograniczenie skutków i zasi gu kry-
zysu, wed ug 23% uratowa o firm , a zdaniem kolejnych 26% nie mia o 
znaczenia (rysunek 5).
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Rys. 5. Rozk ad odpowiedzi na pytanie: „Które rozwi zania zastosowano w przezwyci eniu 
kryzysu?”. ród o: opracowanie w asne.

Zapytani o obszary dzia alno ci przedsi biorstwa, w których skutki kry-
zysu da y si  najbardziej odczu , respondenci w zdecydowanej wi kszo ci 
wskazywali sprzeda  (rysunek 6). Nieliczne wskazania dotyczy y produkcji 
i finansów oraz zatrudnienia, a pojedyncze takich sfer, jak relacje z dostaw-
cami i klientami, poszczególne wska niki (mar a, zysk, rentowno ), pozy-
cja na rynku, inwestycje czy rozwój.

Wywarł negatywny wpływ
na relacje z partnerami
w łańcuchu dostaw
16%

Wywarł negatywne
konsekwencje
u wymienionych partnerów
7%

Spowodował istotne zmiany
w konfiguracji łańcucha dostaw
16%

Doprowadził do zmian
w strategii firmy

27%

Spowodował zmianę
podejścia do zarządzania

ryzykiem i zarządzania
kryzysowego

12%

Umożliwił wprowadzenie zmian,
które poprzednio były uznawane

za potrzebne, ale brakowało
warunków/determinacji do ich

zrealizowania
22%

Rys. 6. Rozk ad odpowiedzi na pytanie: „W jakich obszarach pa stwa firma najbardziej 
odczu a skutki kryzysu?”. ród o: opracowanie w asne.
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Na pytanie o konsekwencje kryzysu uzyskano w sumie 74 odpowiedzi. Prze-
bycie kryzysu najcz ciej (27%) doprowadzi o do zmian w strategii firmy lub 
umo liwia o wprowadzenie zmian, które poprzednio by y uznawane za wa ne, 
ale brakowa o determinacji do ich zrealizowania (22%). Respondenci wskazali 
tak e na skutki kryzysu w szerszym zakresie, gdy  wywar  on negatywny wp yw 
na relacje z partnerami w a cuchu dostaw (16%) lub spowodowa  istotne 
zmiany w konfiguracji a cucha dostaw(16%). W pi ciu przypadkach wywo a  
negatywne konsekwencje u partnerów. Dziewi ciu respondentów stwierdzi o, 
e kryzys spowodowa  zmian  podej cia do zarz dzania ryzykiem i kryzysem.

Firma zdecydowała się na opracowanie
i wdrożenie systemu
zarządzania ryzykiem
i/lub rozwiązań
w sferze zarządzania
kryzysowego
4%

Firma jest zdrowsza,
lepiej zorganizowana
i bardziej odporna
na sytuacje kryzysowe
41%

Firma pozostała taka sama
47%

Firma jest słabsza
i bardziej niepewna przyszłości

8%

Rys. 7. Rozk ad odpowiedzi na pytanie o sytuacj  w firmie po przezwyci eniu kryzysu. 
ród o: opracowanie w asne.

W ostatnim pytaniu autorzy ankiety zapytali o wp yw przebytego kryzysu 
na firm  i podj te b d  nie dalsze dzia ania w zwi zku z zaistnia  sytuacj  
(rysunek 7). W blisko po owie przypadków sytuacja po kryzysie pozosta a 
taka sama. Mo e to wiadczy  o dobrym przygotowaniu przedsi biorstwa 
na tego typu zdarzenia, ale równie  o ignorancji wobec sytuacji kryzysowej, 
je eli w firmie nie by o i nadal (po kryzysie) nie ma procedur zarz dzania 
ryzykiem b d  kryzysem. Polepszenie si  sytuacji w firmie po kryzysie – 41% 
odpowiedzi – wskazuje jednak, e dopiero w obliczu zagro enia przedsta-
wiciele firm u wiadamiaj  sobie konieczno  podejmowania dzia a  zanim 
dojdzie do zagro enia. Jednak 4% odpowiedzi, w których wskazano, e w 
firmie zdecydowano si  nie tylko na zmiany organizacyjne, ale tak e na 
wdro enie systemu zarz dzania ryzykiem, wiadczy, e by  mo e waga tego 
zagro enia nie jest doceniana. Zastanawia równie  fakt, e tylko 4 ankie-
towanych stwierdzi o, i  pozycja przedsi biorstwa po kryzysie jest s absza 
–mo emy mie  tutaj do czynienia z oczywistym problemem przeprowadze-
nia bada  w ród firm, dla których konsekwencj  przebycia kryzysu by  upa-
dek, gdy  po prostu nie istniej .
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5. Wnioski z bada

Pomimo du ej ró norodno ci podej  do zagadnie  zarz dzania ryzykiem 
i zarz dzania kryzysami, która jest charakterystyczna dla badanej próby, 
a tak e pomimo niemo no ci potraktowania jej jako próby reprezentatyw-
nej, zebrany materia  daje podstawy do sformu owania szeregu wniosków 
i spostrze e , tworz cych wzgl dnie wyrazisty obraz sytuacji. Zgodnie z przy-
j tym zakresem bada  i struktur  kwestionariusza na obraz ten sk adaj  
si : stan przygotowania firm do podejmowania ryzyka w dzia alno ci gospo-
darczej i zarz dzania nim, stan przygotowania firm do stawienia czo a sytu-
acjom kryzysowym i w pewnym zakresie zachowania przedsi biorstw w kry-
zysie oraz powi zania pomi dzy dwoma wymienionymi elementami 
strategii zarz dzania. W tym ostatnim obszarze – ze wzgl du g ównie na 
pow ci gliwo  respondentów w tym zakresie i lakoniczny charakter wypo-
wiedzi – nie mo na by o jednak na podstawie dostarczonych informacji 
pokusi  si  o okre lenie mechanizmów rozwoju sytuacji kryzysowych i bu-
dow  modeli takich procesów. Analiza materia u uzyskanego w badaniach 
sprowadza si  w tym zakresie do interesuj cych, ale raczej ogólnych obser-
wacji i wniosków.

Generalnie, wyniki bada  raczej potwierdzaj  opini  o do  niskim pozio-
mie dojrza o ci problematyki ryzyka i zarz dzania ryzykiem w przedsi bior-
stwach, typowym dla wczesnej fazy rozwoju tej cz ci zarz dzania strate-
gicznego. Sytuacja taka istnieje równie  w innych krajach, a linia podzia u 
zale y bardziej od wielko ci przedsi biorstwa i stanu wdra ania zasad cor-

porate governance ni  od geografii czy kr gu kulturowego. Holistyczne podej-
cie do zarz dzania ryzykiem stanowi ci gle jeszcze – zw aszcza w ma ych 

i rednich przedsi biorstwach – raczej s abo opanowany instrument zarz -
dzania strategicznego, a poziom wiedzy i wiadomo ci kadr mened erskich 
w tym zakresie jest cz sto niewystarczaj cy dla skutecznego pos ugiwania 
si  nim w praktyce. Przejawia si  to m.in. w nadmiernej sk onno ci do 
stosowania „w asnych rozwi za ” tam, gdzie istniej ce standardy (FERMA, 
COSO, ISO i inne) dostarczaj  gotowych wzorców opartych na syntezie 
bogatych do wiadcze  i dobrych praktyk. Wdra anie zorganizowanych, syste-
mowych procesów zarz dzania ryzykiem jest bardziej zaawansowane 
w przedsi biorstwach du ych, uwzgl dniaj cych w swojej dzia alno ci zasady 
zarz dzania korporacyjnego, konkuruj cych na rynkach wiatowych, a tak e 
dysponuj cych najlepiej przygotowan  kadr  mened ersk . 

Nieco lepiej wygl da sytuacja w zakresie zarz dzania kryzysowego, gdzie 
– w wyniku wieloletnich praktyk – wypracowano pewne schematy dzia ania, 
w wi kszym stopniu nawi zuj ce do dobrych praktyk (w tym obszarze nie 
istniej  odpowiedniki standardów zarz dzania ryzykiem). Maj  one charak-
ter w zdecydowanej wi kszo ci bierny, reaktywny. Nastawione s  na prze-
trwanie i ochron  tych warto ci w funkcjonowaniu przedsi biorstwa, które 
s  bezpo rednio zagro one.
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Najmniej do wiadcze  istnieje w efektywnym czeniu obu tych instru-
mentów, tj. w proaktywnym wykorzystywaniu zarz dzania ryzykiem dla 
wyprzedzaj cych dzia a  antykryzysowych – eliminowania mo liwo ci wyst -
pienia sytuacji kryzysowej (tam, gdzie jest to mo liwe), ograniczenia zakresu 
i rozmiarów kryzysu i z agodzenia jego przebiegu. Istnienie takich powi za  
jest wprawdzie stwierdzane przez znaczn  cz  respondentów, jednak z ich 
odpowiedzi na inne pytania wynika do  jednoznacznie, e stwierdzenia 
takie maj  na ogó  charakter deklaratywny, bez pokrycia w rzeczywisto ci, 
lub te  e przedmiotowe powi zania nie funkcjonuj . Wielu respondentów, 
udzielaj c negatywnej odpowiedzi na pytanie, czy firma do wiadczy a sytu-
acji kryzysowych, równocze nie do  konkretnie odpowiada o na inne, szcze-
gó owe pytania zwi zane z przebiegiem kryzysów. Mo na to interpretowa  
albo jako przyj cie definicji sytuacji kryzysowej w rozumieniu znacznie szer-
szym ni  to podano w kwestionariuszu, albo te  jako odnoszenie si  do 
sytuacji hipotetycznych, potencjalnie zagra aj cych przedsi biorstwu.

Relatywnie niewysoki poziom dojrza o ci strategii zarz dzania w zakre-
sie zarz dzania ryzykiem w a cuchach dostaw niew tpliwie mo na wi za  
z ci gle jeszcze ma o popularnym i niedocenianym logistycznym podej ciem 
do zarz dzania biznesem. Samo zarz dzanie a cuchami dostaw, praktyczna 
zdolno  przedsi biorstw do operowania na rynku i zyskiwania przewagi 
konkurencyjnej poprzez dzia ania skoordynowane i podporz dkowane wspól-
nym warto ciom sprawia jeszcze kadrom mened erskim sporo trudno ci, 
nie inaczej jest równie  z zarz dzaniem ryzykiem w takich konfiguracjach. 
Dlatego te  nie dziwi wyra nie zarysowana w przeprowadzonych badaniach 
tendencja do ograniczania wspó pracy równie  w zakresie zarz dzania ryzy-
kiem i sytuacjami kryzysowymi wy cznie do bezpo rednich, najwa niejszych 
partnerów – d ugotrwa ych dostawców i sta ych klientów.

Innym charakterystycznym zjawiskiem, które zarysowuje si  w wyni-
kach bada , jest znacznie wi ksza wra liwo  popytowej strony a cucha 
dostaw na zak ócenia kryzysogenne. Jako przyczyny kryzysu znacznie cz ciej 
wskazywane s  niekorzystne wydarzenia zwi zane ze zmniejszeniem popytu, 
utrat  znacz cego klienta, niekorzystnym rozwojem sytuacji na rynku ni  np. 
z zak óceniami w dostawach. Jest to o tyle ciekawe, e zarówno w literaturze, 
jak i w praktyce zarz dzania ryzykiem dotychczas znacznie wi ksz  uwag  
po wi cano na ogó  przeciwnej stronie a cucha dostaw – opó nieniom 
i innym zak óceniom w dostawach, relacjom z dostawcami itp. W tym wietle 
uprawniony wydaje si  wniosek, e w zarz dzaniu ryzykiem, w tym przede 
wszystkim w wyprzedzaj cych dzia aniach antykryzysowych dotycz cych 
strony popytu, tkwi  jeszcze du e rezerwy i warto po wi ci  im wi cej uwagi.

Badania uwidoczni y równie  jak myl ce jest – do  popularne zw aszcza 
w ród praktyków – proste uto samianie kryzysu w biznesie z trudno ciami 
finansowymi prze ywanymi przez firm . W odpowiedziach respondentów 
– chocia  nie zawsze bezpo rednio – do  wyra nie wida  taki sposób my le-
nia. Holistyczne postrzeganie ryzyka w biznesie wyra nie wskazuje, e poza 
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przypadkami sytuacji kryzysowych wywo anych czynnikami stricte finanso-
wymi (ryzyko walutowe, kredytowe, zwi zane z cash-flow itp.), bardzo cz -
sto do kryzysu doprowadzi y przyczyny o pierwotnie ca kowicie odmiennej 
naturze, a k opoty finansowe s  jedynie ich pochodn . Przywi zywanie nad-
miernego znaczenia ryzyku finansowemu w zarz dzaniu ryzykiem, a tym 
bardziej ograniczanie zarz dzania ryzykiem do finansowych aspektów funk-
cjonowania przedsi biorstwa jest b dem mog cym pog bi  ewentualny 
kryzys. W takim kontek cie holistyczne podej cie do zarz dzania ryzykiem 
– a w ramach tego procesu identyfikacja, analiza i ocena wszelkiego rodzaju 
ryzyka i wyselekcjonowanie spo ród niego rodzajów ryzyka o charakterze 
kryzysogennym – nabiera szczególnego znaczenia. Zdolno  do rozró nienia 
pierwotnych i wtórnych czynników ryzyka mo e w du ym stopniu przes dza  
o skuteczno ci zarz dzania ryzykiem i zarz dzania kryzysowego.

Zestawiaj c odpowiedzi poszczególnych respondentów na ró ne pytania, 
nie sposób nie zwróci  uwagi na zjawisko sprawiaj ce istotny k opot w opra-
cowaniu wyników bada , Przedsi biorstwa wykazuj  do  du  bezradno  
wobec zjawisk kryzysowych i relatywnie nisk  skuteczno  procesów zarz -
dzania ryzykiem i zarz dzania kryzysowego, przy uprzednim potwierdzaniu 
obecno ci zarz dzania ryzykiem w strategii firmy i deklarowaniu spójno ci 
powi zanych procedur. wiadczy  to mo e o nieefektywno ci stosowanych 
rozwi za  lub o sk onno ci do swoistego „retuszowania” odpowiedzi, szcze-
gólnej, pod wiadomej autocenzury w d eniu do poprawno ci w przekazy-
waniu wizerunku firmy reprezentowanej przez respondenta. Chocia  praw-
dopodobnie w jakim  stopniu zjawisko takie jest typowe dla wi kszo ci 
bada  ankietowych, w odniesieniu do zagadnie  zwi zanych z ryzykiem 
i sytuacjami kryzysowymi – ze wzgl du na pewn  dra liwo  tej tematyki 
– mo e wp ywa  na wiarygodno  odpowiedzi w wi kszym stopniu ni  
w przypadku materii o innym, bardziej neutralnym charakterze.

6. Podsumowanie

Pomimo istotnych trudno ci w zebraniu odpowiedniej próby badawczej, 
z wyników przeprowadzonych bada  wy ania si  zasadno  ich kontynuo-
wania w przedmiotowej problematyce. Kwestie zwi zane z bezpiecze stwem 
prowadzonej dzia alno ci biznesowej s  dla przedsi biorstw wa ne i istnieje 
niew tpliwe zapotrzebowanie na bardziej skuteczne, wyra alne rozwi zania 
w tym zakresie. W dalszych pracach szczególnie interesuj ce mog  by  takie 
zagadnienia, jak wp yw organizacji procesu zarz dzania ryzykiem na efek-
tywno  procesów zarz dzania sytuacjami kryzysowymi, bardziej szczegó owe 
rozpoznanie czynników ryzyka zwi zanych z popytow  stron  a cucha 
dostaw (traktowan  jako „ rodowisko” ryzyk o charakterze kryzysogennym), 
sposoby wyodr bniania rodzajów ryzyk prowadz cych do sytuacji kryzyso-
wych czy metody identyfikacji pierwotnych czynników ryzyka w kontek cie 
ich oddzia ywania na powstawanie i rozwój sytuacji kryzysowych.
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Przypisy 
1 W badaniu przyj to, i  kryzys to sytuacja, w której niemo liwe lub znacz co utrud-

nione staje si  osi gni cie za o onych celów.
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