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WSPOLCZESNE STRATEGIE ZARZADZANIA
MIEDZYNARODOWYMI EANCUCHAMI DOSTAW

Streszczenie: Celem artykulu jest prezentacja strategii zarzadzania migdzynarodowymi
fancuchami dostaw w obliczu wyzwan wspodtczesnego, burzliwego otoczenia biznesowego.
Wskazano glowne zjawiska ksztattujace otoczenie przedsigbiorstw i wywierajace wptyw na
strategie zarzadzania. Przedstawiono znaczenie korporacji migdzynarodowych w roli liderow
fancuchow dostaw. Szczegdlng uwage skoncentrowano na strategiach tancuchow dostaw
rozwijanych w $wietle zagrozen zewngtrznych, majacych na celu wzmocnienie odpornosci
na ryzyko. Dodatkowo autorka przedstawita ich ewolucje od reaktywnych do aktywnych
strategii zarzadzania w odniesieniu do studium przypadku firmy Cisco Systems.

Stowa kluczowe: strategie zarzadzania lancuchem dostaw odpornym na zagrozenia,
zarzadzanie ryzykiem.

Wprowadzenie

Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw migdzynarodowych stanowi
wspotczesnie efekt wspoltworzenia wartosci z partnerami biznesowymi w ra-
mach miedzynarodowych i globalnych tancuchéw czy sieci wartosci'. Tworzenie
i realizacja strategii zarzadzania wartoscia w turbulentnym otoczeniu XXI w.
wymagaja ciaglego wychodzenia naprzeciw wyzwaniom o roznorodnym charak-
terze: ekonomicznym, spotecznym, srodowiskowym, technologicznym czy poli-
tycznym. W tych uwarunkowaniach wzrasta bardzo silnie niestabilno$¢ otocze-
nia, w ktorym konkuruja przedsigbiorstwa migdzynarodowe. W odpowiedzi

' Autorka postuguje sie terminem , tancuch dostaw”, gdyz jest on powszechnie uzywany w litera-

turze i praktyce gospodarczej. Przyjmuje takze, ze sie¢ dostaw oznacza sumg tancuchéw dostaw
danego przedsigbiorstwa.
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niektore z nich przejmuja i pelnia rolg liderow tancuchéw i sieci wartosci, cheac
przewodzi¢ we wdrazaniu i realizacji strategii w obliczu wyzwan XXI w. Roz-
wijaja one strategie zorientowane zaro6wno na elastyczna reakcje na dynamiczne
zmiany, jak i na probg aktywnej antycypacji i kreowanie nowych zrodet przewa-
gi konkurencyjnej w ich obliczu.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja strategii zarzadzania migdzyna-
rodowymi tancuchami dostaw i ich ewolucji w obliczu wyzwan o charakterze
zagrozen we wspodtczesnym otoczeniu biznesowym.

1. Zarzadzanie migdzynarodowymi lancuchami dostaw

Wspotczesnie konkuruja ze soba tancuchy dostaw, nie za$ pojedyncze przed-
sigbiorstwa. Lancuch dostaw stanowi sie¢ organizacji zaangazowanych, poprzez
powiazania z dostawcami i odbiorcami, w rdzne procesy i1 dziatania, ktore tworza
warto$¢ w formie produktéw i ushug dostarczanych ostatecznym konsumentom
[Christopher, 2011, s. 13]. Z kolei zarzadzanie tancuchem dostaw polega na inte-
gracji kluczowych proceséw biznesowych od poczatkowych dostawcow do kon-
cowych uzytkownikow, ktérzy dostarczaja produkty, ustugi i informacje oraz do-
daja warto$¢ dla klientdéw i innych interesariuszy tancucha dostaw [Lambert, 2001,
s. 100]. Strategiczne podejscie do zarzadzania tancuchem dostaw jest krytycznym
wyzwaniem z punktu widzenia przetrwania we wspolczesnym, coraz bardziej
globalnym biznesie [Rutkowski i Ocicka, 2011, s. 307].

W ocenie wptywu zarzadzania tancuchem dostaw na warto$¢ przedsig-
biorstw dla wlascicieli warto wykorzysta¢ analize podstawowych obszaréw od-
dzialywania na t¢ warto$¢, ktorymi sa: wzrost przychodow, redukcja kosztow,
aktywow trwatych i obrotowych (por. rys. 1).

Wazrost
przychodow

v

Redukcja aktywow Wartos¢ Redukcja aktywow
trwalych "| przedsigbiorstwa | obrotowych

A

A
A

Redukcja kosztow

Rys. 1. Determinanty warto$ci przedsigbiorstwa dla wiascicieli
Zrédto: Christopher i Ryals [1999, s. 4]; por. Tarasewicz [2014, s. 26].
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Jednak we wspotczesnym zarzadzaniu tancuchem dostaw koncentracja oce-
ny warto$ci wylacznie z perspektywy wlascicieli stanowi za waskie podejscie.
Zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa stanowi bowiem sposob zarzadzania,
ktory zawiera zasady, propozycje i rozwiazania w zakresie podejmowania stra-
tegicznych i operacyjnych decyzji, ktorych celem jest maksymalizacja warto$ci
przedsigbiorstwa zarowno dla wiascicieli, jak 1 pozostatych grup interesu powia-
zanych z przedsigbiorstwem [Szablewski, 2008, s. 25]. Zgodnie z konstatacja
M. Marcinkowskiej wspotczesne przedsigbiorstwo realizuje wiazke celow przy
uwzglednieniu konieczno$ci zroOwnowazonego zaspokajania potrzeb i oczekiwan
roznych stron [Marcinkowska, 2004, s. 16]. Ocena efektywnosci zarzadzania
tancuchem dostaw”, wychodzac poprzez najlepsze praktyki naprzeciw wyzwaniu
zréwnowazonego rozwoju, powinna uwzglednia¢ trzy wymiary: ekonomiczny,
spoteczny i srodowiskowy.

2. Liderzy mi¢dzynarodowych lancuchow dostaw

Przedsigbiorstwo projektujace struktur¢ powiazan i tworzace strategi¢
wspottworzenia wartosci przez ogniwa okres§la si¢ mianem lidera tancucha lub
sieci dostaw. W migdzynarodowych tancuchach dostaw rolg t¢ petni czgsto firma
konkurujaca na globalnym rynku, ktora przejeta strategiczne przywodztwo
w sieci biznesowe]j wspottworzonej z partnerami, takimi jak kluczowi dostawcy,
kluczowi klienci oraz pozostali cztonkowie sieci (por. rys. 2).

Wplyw na dziatalno$é sieci wywieraja takze inne grupy interesariuszy”, np.
konkurenci, podmioty prowadzace dzialalno§¢ pozabiznesowa czy instytucje
rzadowe [Rugman i D’Cruz, 1997, s. 403]. Znaczenie lidera wzrasta w globalnej
rzeczywistosci rywalizacji migedzy tancuchami dostaw [O’Brien, 2015].

Efektywno$¢ tancucha dostaw jest definiowana jako ,,zdolno$¢ organizacji (tworzacych tancuch
dostaw) do kreowana wartosci przedsigbiorstw (oraz fancuchéw dostaw, w ktorych uczestnicza)
zaréwno dla wlascicieli, jak i dla wszystkich interesariuszy, a w szczego6lnosci do: przezwycig-
zania problemow, budowania przewagi konkurencyjnej, biezacego i strategicznego przystoso-
wywania si¢ do zmian w otoczeniu, wydajnego i oszczgdnego wykorzystywania posiadanych
zasobow do realizacji przyjgtych celow, zachowania norm etycznych i dbatosci o srodowisko
(CSR)” [Tarasewicz, 2014, s. 43].

Interesariusze wywieraja wplyw na dziatalnos$¢ firmy i podlegaja jej oddzialywaniu. Okre$la sig
ich jako ,,grupy badz osoby zainteresowane dziatalnoscia przedsigbiorstwa i wysuwajace wobec
niego zadania. Obejmuja zarowno podmioty dostarczajace przedsigbiorstwu zasobow, jak i uza-
leznione od zasobow tej firmy podmioty ponoszace ryzyko i wpltywajace na poziom tego ryzy-
ka, podmioty pozostajace w przymusowym badz dobrowolnym zwiazku z przedsigbiorstwem”
[Rudolf, 2004, s. 151].
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Lider tancucha dostaw rozwija relacje wspotpracy z uczestnikami sieci, jak
réwniez z jej interesariuszami, prowadzace do pionowej integracji powigzan.
Koordynuje i zarzadza relacjami, by wszyscy partnerzy realizowali wspdlna
strategi¢ budujaca przewage konkurencyjna sieci wobec konkurencyjnych sys-
temow. Z jednej strony wspotpracuje z dostawcami, zapewniajac dtugookresowo
zamoOwienia pobudzajace rozwoj ich potencjatu, m.in. w wyniku transferu wie-
dzy, najlepszych praktyk i systemoéw zarzadzania. Z drugiej, wraz z partnerami
tworzy warto$¢ zarowno dla klientow biznesowych, jak i indywidualnych.

Wybrani konkurenci

A

Kluczowi L, ¢ P Kluczowi
dostawc . , klienci
Y Lider tancucha dostaw
(flagship company)
Inni dostawcy —|——{—» ————p Inni klienci
A A
v \ 4
Inni uczestnicy sieci Podmioty niebiznesowe Instytucje rzadowe

< » Relacje wspolpracy
_____ —+ Relacje transakcyjne

Rys. 2. Relacje lidera z uczestnikami i interesariuszami tancucha dostaw
Zrodto: Rugman i D’Cruz [1997, s. 395].

Dodatkowo lider podejmuje kooperacje z podmiotami niebiznesowymi, np.
uniwersytetami, instytutami badawczymi czy instytucjami rzadowymi, przede
wszystkim w celu wzmocnienia kapitatu ludzkiego i zwigkszenia dostepu do
wiedzy 1 warto$ci intelektualnej. Rozwoj wspolpracy nastgpuje poprzez inicja-
tywy 1 przedsigwzigcia naukowo-badawcze z udziatem partnerow.

Warto takze odnotowac, iz lider moze podejmowac porozumienia o koope-
racji z konkurentami. Sprzyjaja one m.in. powigzaniom o charakterze joint ven-
tures w dazeniu do prowadzenia zaawansowanych badan i rozwoju nowych ma-
teriatow lub produktow, inwestycjom w sfer¢ badan i rozwoju czy wspolnemu
sktadaniu ofert w przetargach na realizacj¢ projektow o duzej skali.
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3. Zmiany w otoczeniu biznesowym i rodzaje ryzyka

Globalne otoczenie cechujace si¢ dynamicznymi zmianami o réznorodnym
charakterze tworzy niestabilne i wymagajace uwarunkowania dla funkcjonowa-
nia wspotczesnych tancuchow dostaw, zwlaszcza ze w wymiarze migdzynaro-
dowym istotnie wzrasta ztozonos¢ ich struktur i proceséw, a z kolei ich wspoétza-
leznosci staja si¢ szczegodlnie widoczne w obliczu zjawisk majacych charakter
zagrozen i kryzyséw. Analiza Indeksu Niestabilnosci Lancuchéw Dostaw (The
Supply Chain Volatility Index)* wykazata, ze przedsigbiorstwa obecnie doswiad-
czaja burzliwych zmian o najwigkszej sile i zroznicowaniu, majac na uwadze dla
pordwnania okres od lat 70. XX w. do chwili obecne;.
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|
|
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Bankructwo partnera/dostawcy

Rosnace koszty pracy

Wyczerpywanie surowcéw

Katastrofy §

Zmiany cen paliw i energii

Zmiany rynkowe

Wabhania kurséw walut

Zmiany cen

Rys. 3. Gltéwne rodzaje ryzyka dla zarzadzania tancuchem dostaw (w %)
Zrédto: PwC i MIT Forum for Supply Chain Innovation [2013, s. 6].

Wyniki globalnego badania przeprowadzonego przez MIT Forum for Sup-
ply Chain Innovation we wspolpracy z PwC wskazuja nastepujace zjawiska jako
najwazniejsze rodzaje ryzyka dla wspotczesnych tancuchow dostaw: fluktuacje
cen surowcow, wahania kurséw walut, zmiany rynkowe, zmienno$¢ cen energii

Szczegotowe informacje o Indeksie Niestabilnosci Lancuchow Dostaw i jego wartosciach sa
dostgpne na stronie internetowej Centre for Process Excellence and Innovation, University of
Cambridge: http://www-innovation.jbs.cam.ac.uk/research/supplychainmanagement/supplychain
vola tility.html.
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i paliw oraz katastrofy Srodowiskowe. Pelna liste gloéwnych typow ryzyka ziden-
tyfikowanych podczas badania przedstawiono na rys. 3 wedtug proc. udziatu
wskazan respondentow.

W tym kontek$cie wzrasta istotnie znaczenie najlepszych praktyk w zarza-
dzaniu ryzykiem w lancuchach dostaw. Mozna usystematyzowa¢ i wyrdznic
jego nastgpujace rodzaje: wewngtrzne, zewnetrzne 1 strategiczne [Kaplan i Mi-

kes, 2012, s. 50-51], zgodnie z tabela 1.

Tabela 1. Klasyfikacja rodzajow ryzyka

Rodzaje ryzyka

wewnetrzne

strategiczne

zewngtrzne

kontrolowane

zwigzane z wyborem i realizacja

strategii biznesu

niekontrolowane

Zarzadzanie ryzykiem

rozwoj misji, wizji i kultury
organizacyjnej, standardow,
systemow zarzadzania, kontroli

i audytow wewngtrznych

okreslenie prawdopodobienstw
i wptywu ryzyka, projektowanie
kart kluczowych rodzajow
ryzyka, konsultacje z ekspertami,
warsztaty pracownikow

analizy wptywu ryzyka
na kluczowe zmienne, planowanie
scenariuszy, rozwoj strategii gier

wojennych

Rola zarzadzajacych ryzykiem

koordynacja i kontrola praktyk
zarzadzania ryzykiem, weryfikacja
rodzajoéw ryzyka oraz wdrozenie
odpowiednich metod zarzadzania

monitorowanie wplywu ryzyka
na strategie biznesu poprzez
ciagte konsultacje z ekspertami
i pracownikami

analiza otoczenia, monitoring
zagrozen, wykorzystywanie
systemOw wczesnego ostrzegania,

m.in. radar6w megatrendow

w przedsigbiorstwie

Zrédto: Kaplan i Mikes [2012, s. 50-51, 55].

Zrédtami ryzyka wewnetrznego sa m.in. procesy operacyjne, decyzje i za-
chowania pracownikow w organizacji. Mozna tym ryzykiem zarzadza¢, kontro-
lowa¢ je i dazy¢ do jego wyeliminowania lub uniknigcia. Wedlug R.S. Kaplana
1 A. Mikes najlepsze sposoby zarzadzania stanowia w tym przypadku z jednej stro-
ny prewencja poprzez monitoring proceséw, a z drugiej — wdrazanie i realizacja
procedur dla decyzji, dziatan pracownikoéw. Zaré6wno ewaluacja ryzyka wewngtrz-
nego, jak i metody zarzadzania nim sa ciagle aktualizowane i doskonalone.

Ryzyko strategiczne jest zwiazane z wyborem i realizacja okreslonej strategii
organizacji. Zarzadzajacy tym ryzykiem identyfikuja i monitoruja jego rodzaje oraz
potencjalny wplyw poprzez z jednej strony komunikacj¢ wewnetrzna z pracowni-
kami, a z drugiej — konsultacje z niezaleznymi ekspertami zewngtrznymi.

Z kolei ryzyko zewnetrzne ma zrédta w otoczeniu zewngtrznym organizacji
1 pozostaje najczesciej poza jej wplywem. Jego rodzaje moga by¢ roznorodne,
zgodnie z przedstawiong wczesniej specyfika zmian w turbulentnym otoczeniu
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XXI w. Brak kontroli decyduje, iz zarzadzanie ryzykiem zewngtrznym stanowi
najwigksze wyzwanie dla menedzerow wspotczesnych przedsigbiorstw i tancu-
choéw dostaw, tym bardziej ze ich migdzynarodowe struktury sa rozproszone glo-
balnie 1 obejmuja rozne rodzaje aktywnosci (m.in. badania i rozwoj, zakupy, pro-
dukcje czy dystrybucje). Zasigg geograficzny, skala i specyfika dzialalnosci
korporacji migdzynarodowych multiplikuja ich podatno$¢ na oddziatywanie ryzyka
zewngtrznego. Przedsigbiorstwa monitoruja otoczenie i prowadza analizy jego
potencjalnych zrodel. Daza takze do identyfikacji jego symptoméw poprzez syste-
my wczesnego ostrzegania. Za pomoca planowania scenariuszy w dtugim okresie
rozwijaja aktywnie strategie, by unika¢ wptywu lub minimalizowa¢ skutki ryzyka
zewngtrznego. Krotkookresowo za$ wykorzystuja zarzadzanie sytuacyjne.

4. Lancuchy dostaw odporne na zagrozenia

Odporno$¢ tancucha dostaw (supply chain resilience) okresla zdolnos¢ do
przygotowania reakcji na ryzyko majace charakter zagrozenia i przywrdcenia
potencjatu tancucha dostaw do poziomu przed wystapieniem zjawiska lub jego
rozwoju do bardziej pozadanej kondycji [Hohenstein et al., 2015, s. 90].
M. Christopher okreslit resilience jako jeden z fundamentéw budowania i wzmac-
niania przewagi konkurencyjnej tancuchéw dostaw, obok niezawodnos$ci, rozwoju
relacji oraz zdolnos$ci reagowania na zmiany podazy i popytu, a zdefiniowat ja jako
umiejetnos$¢ dzialania w obliczu nieoczekiwanych zdarzen [Christopher, 2011,
s. 24]. Dazenie do osiagnigcia odpornosci tancucha dostaw jest elementem mo-
delu inteligentnego zarzadzania ryzykiem, w ktorym celem przedsigbiorstwa jest
tworzenie nowej wartosci [Supply Chain Resilience, 2013].

Przedsigbiorstwa (uczestnicy tancucha dostaw) daza do wzmacniania od-
pornosci, by osiagna¢ zdolno$¢ do przygotowania sig i wlasciwej reakcji na nie-
oczekiwane zjawiska szybciej 1 lepiej niz konkurenci. Jej istotg szerzej charakte-
ryzujq definicje zaprezentowane w tabeli 2. Na podstawie wybranych koncepcji
mozna wnioskowac, ze ksztaltowanie odpornosci obejmuje przygotowanie, re-
akcje, odbudowe, jak rowniez zwigkszanie potencjatu tancucha dostaw w obli-
czu zmian nieoczekiwanych, zagrazajacych ciaglosci jego funkcjonowania. Od-
nosi si¢ ono takze do strategii unikania zagrozen poprzez rozwdj zdolnosci do
planowania i projektowania sieci dostaw w dazeniu do antycypacji negatywnych
zdarzen. W najszerszym ujeciu odpornos$é tancucha dostaw zostata okreslona
jako zdolnos¢ do zarzadzania zmiana.
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Tabela 2. Wybrane definicje supply chain resilience

Autor (rok)

Definicja

Rice, Caniato (2003)

zdolno$¢ organizacji do reakcji na nieoczekiwane zagrozenie, takie jak np. atak
terrorystyczny czy katastrofa naturalna, oraz do przywrocenia dotychczasowe;j

dziatalnosci operacyjnej

Christopher, zdolno$¢ systemu do powrotu do dotychczasowego lub rozwoju do nowego,
Peck (2004) bardziej pozadanego stanu po oddziatywaniu zagrozenia
Sheffi (2005) zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do powrotu do cechujacego go poziomu efektow,
np. w produkcji, ustugach, realizacji zamowien (z uwzglgdnieniem szybkosci
powrotu), po zagrozeniu, ktorego prawdopodobienstwo wystapienia bylo mate,
za$ wpltyw duzy
Ponomarov, zdolno$¢ adaptacyjna tfancucha dostaw do przygotowania na nieoczekiwane
Holcomb (2009) zdarzenia, reakcji na zagrozenia, utrzymania w ich obliczu ciaglosci dziatalno$ci

operacyjnej na pozadanym poziomie koordynacji i kontroli struktury i funkcji

Klibi, Martel,

zdolno$¢ sieci dostaw do unikania zagrozen lub szybkiej odbudowy potencjatu

Guitouni (2010) w przypadku niepowodzenia. Dotyczy zdolnosci systemu do przetrwania,
adaptacji i wzrostu w obliczu nieprzewidywanych zmian, nawet zdarzen
o charakterze katastrof

Thomsett (2011) strategia unikania niepowodzen spowodowanych nieprzewidywanym ryzykiem

Ponis, Koronis (2012)

zdolno$¢ do aktywnego planowania i projektowania sieci dostaw w dazeniu

do antycypacji nieoczekiwanych zdarzen o negatywnym wptywie oraz
adaptacyjnej reakcji na zagrozenie z utrzymaniem kontroli nad struktura

i funkcjami, w celu osiagnigcia przynajmniej tego samego lub lepszego potencjalu

niz przed wystapieniem zagrozenia i zdobycia przewagi konkurencyjnej

Pettit, Croxton,
Fiksel (2013)

zdolno$¢ do przetrwania, adaptacji i wzrostu w obliczu burzliwej zmiany

Wieland,
Wallenburg (2013)

zdolnos$¢ tancucha dostaw do zarzadzania zmiana

Zrodto: Hohenstein i in. [2015, s. 97-99].

Zdolnos¢ tancuchéw dostaw do przywrocenia ciaglosci dziatalnosci 1 bu-

dowania przewagi konkurencyjnej w obliczu zagrozen, a dodatkowo do antycy-
powania i unikania ich wptywu, jest przede wszystkim ksztaltowana przez

wspotzalezne atrybuty, takie jak: elastyczno$¢, szybko$¢, przejrzysto$¢ oraz
wspoélpraca. Maja one istotne znaczenie w momencie wystapienia zagrozenia,
jak rowniez przed tym okresem i po nim [Jiittner i Maklan, 2011, s. 247].
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Elementy strategii zarzqdzania miedzynarodowymi tancuchami dostaw
zorientowane na zwigkszanie odpornosci

Elastycznosé Szybkos¢ Przejrzystosé Wspotpraca

Dostawca n-szczebla Dostawca 1-szczebla Producent Dystrybutor Klient Konsument

< »  Lider tancucha dostaw < >

Rys. 4. Najwazniejsze atrybuty tancucha dostaw odpornego na zagrozenia

Zrédto: Na podstawie: Jiittner i Maklan [2011, s. 247]; por. [Supply Chain Resilience, s. 7].

Elastycznos¢ (flexibility) zapewnia dopasowanie strategii zarzadzania tan-
cuchem dostaw, jak rowniez struktur i procesdOw biznesowych do nowych uwa-
runkowan zewngtrznych bez zaktocen w funkcjonowaniu tancuchéw dostaw
(lub w dazeniu do ich redukc;ji).

Szybkos¢ (velocity) dotyczy czasu potrzebnego na zmiany i tempa ich
wprowadzania w obliczu zagrozen. Podczas gdy elastycznos¢ odnosi sig do re-
konfiguracji jako mozliwoséci zarzadzania zmianami w elementach tancucha
dostaw, to szybkos$¢ stanowi o tempie wdrazania zmian adaptujacych jego po-
tencjal do nowych uwarunkowan.

Przejrzystos¢ (visibility) determinuje przede wszystkim jako$¢ przeplywu in-
formacji w tancuchu dostaw — od poczatkowych dostawcoéw do finalnych klientow,
z uwzglednieniem zarzadzania procesami wewngtrznymi, a takze uwarunkowan
w otoczeniu zewnetrznym. Z jednej strony wpltywa na wczesniej wymienione de-
terminanty odpornos$ci, umozliwiajac szybsza elastyczna zmiang, a z drugiej zwigk-
sza pewno$¢ dzialan podejmowanych przez uczestnikoéw fancucha dostaw i redukuje
prawdopodobienstwo podjecia niewtasciwych decyzji czy niepotrzebnych reakc;i.
W rezultacie zwigksza istotnie efektywno$¢ zarzadzania zmianami.
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W implementacji zmian kluczowe znaczenie ma takze wspdipraca (colla-
boration) ogniw tancucha dostaw. Stanowiac sie¢ wspotzaleznych i wspolpracu-
jacych ze soba na partnerskich zasadach podmiotdéw, swoista konfederacje wza-
jemnie uzupetniajacych si¢ zasoboéw i kompetencji, tworza tancuch dostaw,
ktéry jest niewatpliwie jednym z najpotezniejszych narzedzi stuzacych dostar-
czaniu warto$ci dla klienta i budowaniu przewagi konkurencyjnej [Rutkowski
1 Ocicka, 2011, s. 306]. Podejscie to dotyczy projektowania, realizowania i kon-
trolowania procesow biznesowych w catym lancuchu dostaw tak, jakby byt on
jednym ,,rozszerzonym przedsigbiorstwem”. Odnosi si¢ do partnerstwa, ktore
stanowi warunek tworzenia wartosci [Dlugosz, 2011, s. 44-48].

5. Ewolucja strategii zarzadzania lancuchem dostaw

Trafnym przykladem ilustrujacym ewolucje podejécia przedsigbiorstwa do
zarzadzania ryzykiem w migdzynarodowym (i globalnym) tancuchu dostaw sa
doswiadczenia i praktyki amerykanskiej firmy Cisco [Séenz i Revilla, 2013,
s. 89-95]. Powstata ona w 1984 r. i obecnie jest globalnym liderem w zakresie
technologii sieciowych przeznaczonych do obstugi Internetu. Poprzez oferte
sprzetu, oprogramowania i ustug udostepnia rozwiazania internetowe klientom
instytucjonalnym i indywidualnym. Konkurujac innowacyjno$cia, opracowuje
i rozwija takie produkty, jak: routery i przetaczniki oraz rozwiazania w dziedzi-
nie bezpieczenstwa, technologii bezprzewodowej, wideo, wspotpracy, centrow
przetwarzania danych, wirtualizacji i przetwarzania w chmurze’. Cisco wspol-
pracuje z 600 dostawcami bezposrednimi (1-szczebla)® i rozwija relacje z klien-
tami na calym $wiecie, bedac liderem globalnego tancucha dostaw.

Zgodnie z rys. 5 menedzerowie Cisco wyro6znili trzy etapy w ewolucji stra-
tegii zarzadzania tancuchem dostaw na miar¢ wyzwan i rosnacego ryzyka dla
rozwoju dziatalno$ci w XXI w. Na poczatku, w 2004 r., przedsigbiorstwo reali-
zowalo reaktywna strategi¢ zarzadzania tancuchem dostaw w obliczu ryzyka. Jej
elementy i cechy byly nastepujace: zarzadzanie kryzysowe, zarzadzanie ciagto-
$cig dziatan biznesowych na podstawie reagowania na zjawiska oraz ograniczo-
na zdolno$¢ do tagodzenia negatywnych skutkéw ryzyka. Stopniowa zmiang
strategii korporacji wywotal huragan Katrina w 2005 r. Na skutek zniszczen

Szczegotowe informacje o produktach i ustugach firmy Cisco sa dostgpne na stronie interneto-
wej: http://www.cisco.com/web/PL/products/index.html.

Szczegdtowe informacje o wspodtpracy z partnerami biznesowymi w globalnym tancuchu do-
staw Cisco znajduja si¢ na stronie internetowe;j: http://csr.cisco.com/pages/supply-chain.
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spowodowanych wspomniana katastrofa przedsigbiorstwo musiato zainwesto-
wac¢ ponad 1 mld USD, by odbudowaé infrastruktur¢ kanatdéw dystrybucji
w tancuchu dostaw.
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Rys. 5. Ewolucja strategii zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw firmy Cisco
Zrodlo: Saenz i Revilla [2013, s. 90].

Woéwcezas Cisco przyjeto i rozwingto podejscie do systematyzacji strategii
zarzadzania ryzykiem, uwzgledniajac typy zagrazajacych katastrof, site i rodzaj
ich wplywu, przewidywany czas oddziatywania w poszczegolnych regionach
geograficznych oraz podzial odpowiedzialno$ci za dziatania w ich obliczu. Po-
wotano zespo6l pracownikéw monitorujacy potencjalne zagrozenia dla fancucha
dostaw firmy. Coraz bardziej zaawansowane plany utrzymania ciagltosci dziatal-
nosci biznesowej pozwalaly okresli¢ czas odnowienia potencjatu po negatyw-
nym wplywie ryzyka (time to recovery).

W obliczu kryzysu finansowego w 2008 r. Cisco rozwingto finansowa ewa-
luacjg wptywu ryzyka na zarzadzanie tancuchem dostaw. Glownym celem na-
rzedzia byta segmentacja dostawcow wywierajacych — w zaleznosci od ich kon-
dycji finansowej — odpowiedni wptyw na zaopatrzenie Cisco. Zarzad korporacji
zyskat swiadomo$¢ i wiedz¢ o dynamicznej zaleznos$ci efektywnosci organizacji
od outsourcingu w globalnym otoczeniu. Konsekwentne dazenie do skutecznego
zarzadzania ryzykiem zdeterminowalo takze strategiczna zmiang podejscia do
projektowania i konfiguracji tancucha dostaw.

Nowy etap w rozwoju rozpoczat si¢ w 2010 r. i miat na celu rozw6j inno-
wacyjnych metod i narzedzi zarzadzania zorientowanych na wzmocnienie od-
pornosci tancucha dostaw wobec oddzialywania zagrozen. Wsréd praktyk redu-
kujacych obecnie ryzyko w lancuchu dostaw Cisco mozna wskaza¢ m.in.
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wykorzystywanie nowych komponentow w zapotrzebowaniu materiatowym,
utrzymywanie zapasow komponentow o wysokim ryzyku dostgpnosci, rozwoj
dziatalnosci dodatkowych zaktadéw produkcyjnych i testowanie nowych proce-
dur dzialan w obliczu zagrozen. Ponadto firma podejmuje innowacyjne inicja-
tywy w zakresie procesOw biznesowych, np. zarzadzania przeplywami materia-
fowymi i produkcja. Zespot zarzadzajacy ryzykiem wspotpracuje z partnerami
w lancuchu dostaw w celu opracowania scenariuszy i wspolnych planéw budo-
wania odpornosci na ryzyko.

Reorientacja firmy Cisco w strategii zarzadzania tancuchem dostaw wska-
zuje zmiang strategicznego celu jej realizacji — od jednoznacznej koncentracji na
reakcji 1 utrzymaniu lub odbudowie pozycji konkurencyjnej do aktywnej zmiany
w dazeniu do zwigkszania potencjatu i wzmacniania przewagi konkurencyjnej
w obliczu zagrozen.

Podsumowanie

Rozwdj skutecznych strategii zarzadzania miedzynarodowymi (i globalny-
mi) tancuchami dostaw stanowi dla przedsicbiorstw warunek sine quo non bu-
dowania przewagi konkurencyjnej we wspodtczesnym, niestabilnym otoczeniu
biznesowym. Nieodtacznym elementem tych strategii jest zarzadzanie ryzykiem.
Ewolucja zarzadzania tancuchem dostaw prowadzi do rozwoju strategii odpor-
nosci na ryzyko o charakterze zagrozen zewngtrznych w dazeniu do przygoto-
wania elastycznej reakcji i szybkiej odbudowy potencjatu tancucha dostaw, jak
rowniez na wyzszym poziomie dojrzatosci — do antycypacji zagrozen i wzmac-
niania konkurencyjnosci tancucha dostaw. Strategie i praktyki przedsigbiorstw
rozwijaja si¢ pod presja wyzwan XXI w., co ilustruje studium przypadku amery-
kanskiej korporacji Cisco Systems.
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INTERNATIONAL SUPPLY CHAINS MANAGEMENT STRATEGIES
IN LIGHT OF CHALLENGES OF THE 215" CENTURY

Summary: The aim of the article is to present strategies of international supply chains
management in the face of challenges in the contemporary, turbulent business environ-
ment. There are indicated main disturbances influencing the companies’ environment
and their business strategies. There is presented the significance of international corpora-
tions as leaders of supply chains. Special attention was focused on supply chains’ strate-
gies developed in light of external threats, aiming to enhance their risk resilience. Addi-
tionally, the author described their evolution from reactive to proactive management
strategies with regards to case study of Cisco Systems, Inc.

Keywords: resilient supply chain management strategies, risk management.



