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Synopsis. Celem artyku u jest zbadanie czynników ryzyka w magazynowaniu wy-
robów gotowych. Prawid owe funkcjonowanie procesu magazynowego ma wp yw 
na ca  organizacj . Zastosowana metodologia badawcza, czyli matryca ryzyka po-
zwoli a na sklasyfikowanie czynników do trzech grup. Przeprowadzone badania 
wykaza y, e prawdopodobie stwo wyst pienia czynników ryzyka jest wysokie, 
dlatego konieczne jest wdro enie mechanizmów zapobiegawczych.

S owa kluczowe: procesy logistyczne, logistyczny proces magazynowania, zarz -
dzanie ryzykiem, macierz ryzyka

Abstract. The aim of the article is to examine the risks in storage of finished pro-
ducts. The proper functioning of the warehouse process affects the entire organiza-
tion. The applied research methodology, is the risk matrix, classified the factors into 
three groups. The conducted research has shown that occurrence of risk factors is 
high, therefore it is necessary to implement preventive mechanisms.

Key words: logistics processes, logistic storage process, risk management, risk 
matrix

Wst p

Magazynowanie jest jednym z kluczowych procesów logistycznych. Ma  olbrzymi 
wp yw na funkcjonowanie ca ego przedsi biorstwa, dlatego gospodark  magazynow  
nale y projektowa  w taki sposób, aby wspomaga  zarz dzanie ca  organizacj . 

Na przestrzeni lat coraz wi cej osób dostrzega konieczno  zarz dzania ryzykiem. 
Jest ono nierozerwaln  cz ci  ka dej dzia alno ci ludzkiej, w tym tak e dzia alno ci 
logistycznej. Podstawowym zadaniem zarz dzania ryzykiem jest niedopuszczenie do 
wyst pienia jego w przedsi biorstwie, dlatego ten temat jest tak bardzo istotny dla ka dej 
organizacji. 
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Cel i metodyka bada

Celem artyku u jest zarz dzanie ryzykiem w magazynowaniu wyrobów gotowych. 
Podmiotem bada  by o przedsi biorstwo produkcyjne prowadz ce dzia alno  na tere-
nie województwa opolskiego. Przedsi biorstwo nie wyrazi o zgody na podanie nazwy. 
W badanym podmiocie zosta  przeprowadzony audyt logistyczny, za którego pomoc  zi-
dentyfikowano czynniki ryzyka1. Poprzez zastosowan  metodologi  badawcz  (macierz 
ryzyka) sklasyfikowano poszczególne czynniki ryzyka pod k tem prawdopodobie stwa 
i skutku, jaki ze sob  nios . Na podstawie uzyskanych wyników opracowano mechani-
zmy zapobiegawcze wyst pienia zidentyfikowanych czynników.

Rola magazynu w systemie logistycznym przedsi biorstwa

Magazynowanie to zespó  czynno ci dotycz cych przyj cia, sk adowania, komple-
towania oraz wydania produktów fizycznych, czyli zapasów [Guba a i Popieles 2005]. 
Celem sk adowania zapasów jest zapewnienie mo liwo ci ci g o ci wykonywania zada  
organizacji. Konieczno  posiadania przez przedsi biorstwo magazynów jest uwarunko-
wana ró nic  w wielko ci popytu i poda y, unikni cia braków towarowych, wspomaga-
nia procesów produkcyjnych oraz ze wzgl dów ekonomicznych [Figurski 2012]. 

1 Dane pochodz  z bada  przeprowadzonych w ród kadry kierowniczej w badanym przedsi bior-
stwie.
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Rysunek 1. Wp yw zak óce  w dostawie na generowanie dezorganizacji w produkcji oraz 
dystrybucji w przedsi biorstwie
Figure 1. The impact of disruptions in delivery on the creation of disorganization in production and 
distribution in the enterprise

ród o: opracowanie w asne na podstawie [Figurski 2012].
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Nieod cznym atrybutem procesu logistycznego jest magazyn. Prawid owe zarz dza-
nie dzia alno ci  magazynow  wp ywa na usprawnienie ca ego procesu logistycznego 
firmy. Specyfika funkcjonowania magazynu powinna zosta  sprecyzowana indywidual-
nie do funkcji jak  ma spe nia , ale i równie  jakie miejsce magazyn odgrywa w procesie 
logistycznym, aby usprawni  jego funkcjonowanie [Kuli ska i Rut 2011].

W procesie magazynowania na ka dym jego etapie mog  wyst pi  b dy i maj  one 
du y wp yw na ca e przedsi biorstwo. Niewystarczaj ca ilo  materia ów w magazynie 
zaopatrzenia uniemo liwia rozpocz cie wytwarzania wyrobów. Z kolei nieuruchomiona 
linia produkcyjna powoduje brak produktów na magazynie wyrobów gotowych [Figurski 
2012]. Na rysunku 1 przedstawiono wcze niej opisan  sytuacj .

Podstawowym elementem przeciwdzia ania negatywnych skutków wyst pienia b -
dów magazynowych jest wykwalifikowana kadra, a tak e samokontrola pracowników 
wykonuj cych czynno ci magazynowe [Nowakowski 2011].

Zarz dzanie ryzykiem w logistyce

Ryzyko to mo liwo  zaistnienia zdarzenia, które wp ynie na realizacj  celów przed-
si biorstwa. Jest ono zjawiskiem najcz ciej postrzeganym negatywnie, którego powinno 
si  unika  [Kuli ska 2011]. Na rysunku 2 przedstawiono, na jakie obszary przedsi bior-
stwa oddzia uje zarz dzanie ryzykiem.

Zarządzanie 
ryzykiem

 - bezpieczeństwo i ciągłość biznesu,

 - konkurencyjność,

 - wizerunek,

 - pozycja na rynku,

 - zaufanie klientów,

 - zaufanie partnerów,

 - jakość podejmowanych decyzji–

–

–

–

–

–

–

Rysunek 2 Obszary oddzia ywania zarz dzania ryzykiem
Figure 2. Areas of impact of risk management

ród o: opracowanie w asne na podstawie [Kisperska-Moro  i Krzy aniak 2009].

W procesie magazynowania mo liwo  wyst pienia ryzyka jest bardzo wysoka. Po-
t guje j  sytuacja sk adowania zapasów przez d ugi czas, a tak e transport dóbr pomi -
dzy magazynami organizacji. Wyst puj  trzy rodzaje ryzyka w procesie magazynowania 
[Kaczmarek 2010]:

ryzyko rzeczowe – dotyczy urz dze  stosowanych w procesie magazynowania, a tak-
e sk adowanych zapasów,

ryzyko osobowe – odnosi si  do pracowników wykonuj cych czynno ci techniczne 
i kierownicze,

–

–
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ryzyko odpowiedzialno ci cywilnej – obejmuje obowi zek zap acenia odszkodowa-
nia za powsta e szkody.
W procesie magazynowania identyfikacja ryzyka to analizowanie wszystkich zda-

rze , jakie mog  wyst pi  w przedsi biorstwie i doprowadzi  do niezrealizowania czyn-
no ci magazynowych.
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Rysunek 3. Mapa ryzyka dla procesu logistycznego
Figure 3. Risk map for the logistics process

ród o: opracowanie w asne na podstawie [Kuli ska 2009].

Metod  umo liwiaj c  przedstawienie w sposób graficzny zidentyfikowanych czyn-
ników ryzyka w przedsi biorstwie jest mapa ryzyka (rys. 3). Odnosi si  ona do dwóch 
parametrów: prawdopodobie stwa wyst pienia zagro enia oraz skutków, jakie ze sob  
niesie dane ryzyko [Kuli ska 2009]. 

Charakterystyka podmiotu badawczego

Badania zosta y przeprowadzone w przedsi biorstwie produkuj cym artyku y papier-
nicze, które s  wykorzystywane w przemy le, jak i w gospodarstwach domowych. Pro-
dukty sprzedawane s  zarówno na rynku polskim, jak i  europejskim. 

Obiekt badawczy to magazyn wyrobów gotowych, który znajduje si  na terenie 
przedsi biorstwa. Jest to magazyn zamkni ty, parterowy, o powierzchni 26 200 m2. 
W magazynie jest wykorzystywana blokowa metoda sk adowania. Maksymalna ilo  
sk adowanych palet wraz z towarem to 12 000 szt. W ci gu jednego dnia rednio wydaje 
si  z magazynu 1 500 szt. palet wraz z produktem.

–
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Analiza czynników ryzyka w procesie magazynowania

W badanym podmiocie zidentyfikowano 16 czynników ryzyka: 
  1. Wyst powanie braków materia owych. 
  2. Przechowywanie zbyt du ych zapasów. 
  3. Wady ukryte materia ów.
  4. Niedobory pracowników.
  5. Nieprawid owe skompletowanie partii towarów. 
  6. Uszkodzenia towarów podczas magazynowania.
  7. B dy w dokumentacji magazynowej.
  8. Nieprawid owe przep ywy informacji pomi dzy pracownikami.
  9. Magazynowanie wyrobów w niew a ciwym miejscu.
10. Przyj cie niew a ciwego towaru na magazyn.
11. Nieprawid owe zabezpieczenie towarów sk adowanych.
12. Wydanie z magazynu nieprawid owych towarów.
13. Wydanie z magazynu nieprawid owej ilo ci towarów.
14. Pobranie towaru z nieprawid owego miejsca na magazynie
15. Uszkodzenie wyrobów podczas za adunku towarów na rodek transportu zewn trz-

nego.
16. Niew a ciwe prognozowanie sprzeda y.

W tabeli 1 przedstawiono wybrane czynniki ryzyka oraz okre lono prawdopodobie -
stwo ich wyst pienia oraz skutki, jakie ze sob  nios .

Najwa niejszym zadaniem jest ograniczenie mo liwo ci wyst pienia czynników ry-
zyka. W tabeli 2 zosta y przedstawione mechanizmy zapobiegawcze wraz z opisem ich 
zastosowania dla wybranych trzech czynników ryzyka wyst puj cych w procesie maga-
zynowania. 

Tabela 1. Wybrane czynniki ryzyka badanego podmiotu
Table 1. Selected risk factors of the examined entity

Czynniki ryzyka

Prawdopodobie stwo 
wyst pienia czynników ryzyka

Skutki wyst pienia 
czynników ryzyka
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wyst powanie braków materia owych X X

przechowywanie zapasów zb dnych X X

uszkodzenie towaru podczas magazynowania X X

niew a ciwe prognozowanie sprzeda y X X

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z przedsi biorstwa.
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Tabela 2. Mechanizmy zapobiegawcze procesu magazynowania
Table 2. Preventive mechanisms of the storage process

Czynnik ryzyka Mechanizmy zapobiegawcze Opis

wyst powanie braków 
materia owych

 planowanie produkcji oraz 
sprzeda y

 regulamin organizacji

Konieczno  przeprowadzania w ka dym 
miesi cu inwentaryzacji stanów magazyno-
wych. Odpowiednie planowanie produkcji 
oraz sprzeda y wyrobów. Systematyczne 
wykonywanie czynno ci manipulacyjnych, 
w celu unikni cia uszkodzenia zapasów 
w trakcie sk adowania.

ryzyko uszkodzenia towaru 
podczas magazynowania

 nadzór kierownika
 zakres obowi zków 

pracowników

Stosowanie si  do przepisów bezpiecze stwa. 
Wykonywanie czynno ci manipulacyjnych. 
Zabezpieczanie towarów odpowiednimi opa-
kowaniami.

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z przedsi biorstwa.

W tabeli 2 przedstawiono czynniki ryzyka, które s  bardzo zró nicowane. Nad niektó-
rymi wystarczy wprowadzi  tylko jeden mechanizm zapobiegawczy, z kolei inne wyma-
gaj  ca ej procedury zapobiegawczej.

Zastosowanie narz dzia zarz dzania ryzykiem 

w procesie magazynowania

Na podstawie zidentyfikowanych czynników ryzyka zosta  stworzony graficzny ob-
raz, przyporz dkowuj c czynniki ryzyka do pól macierzy (rys. 4).

Powy sza matryca klasyfikuje czynniki ryzyka w procesie magazynowania na trzy 
grupy, bior c pod uwag  prawdopodobie stwo wyst pienia czynnika ryzyka oraz wiel-
ko  jego skutku. Poni ej zosta o obliczone zestawienie ilo ciowe:

w grupie A (obszar pokropkowany) znajduj  si  dwa czynniki ryzyka,

SA = Bwe + BWd + BW  + We + Wd + e = 0 + 0 + 0 + 1 + 1 = 2

w grupie B (obszar bia y) znajduje si  13 czynników ryzyka,

SB = BWn + BWm + W  + Wn + Wm + d +  + n + Me + Md + M  + BMe + BMd = 
= 0 + 0 + 0 + 0 + 0 + 6 +1 + 0 + 4 + 1 + 1 + 0 + 0 = 13

 w grupie C (obszar pokreskowany) znajduje si  jeden czynnik ryzyka,

SC = m + Mn + Mm + BM  + BMn + BMm = 0 + 1 + 0 + 0 + 0 + 0 = 1

SR = SA + SB + SC = 2 + 18 + 4 = 24

Obliczono warto  czynników ryzyka w poszczególnych grupach:
warto  czynników ryzyka w grupie A wynosi 0,083,

–

–

–
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WA = SA / SR = 2/16 = 0,13

warto  czynników ryzyka w grupie B wynosi 0,75,

WB = SB / SR = 13/16 = 0,81

warto  czynników ryzyka w grupie C wynosi 0,16.

WC = SC / SR = 1/16 = 0,06

Wyniki bada

W tabeli 3 przedstawiono ilo ciowe oraz warto ciowe zestawienie oceny ryzyka.

Tabela 3. Ocena ryzyka
Table 3. Risk assessment

Ocena ryzyka

Grupa Ilo Waga

Grupa A 2 0,13

Grupa B 13 0,81

Grupa C 1 0,06

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z przedsi biorstwa.

–

–

Gdzie: BM – bardzo ma e; M – ma e;  – rednie; W – wysokie; BW – bardzo wysokie; e – bardzo niski; 
d – niski;  – redni; n – wysoki; m – bardzo wysoki.

Rysunek 4. Macierz prawdopodobie stwa oraz skutków ryzyka
Figure 4. The matrix of probability and the effects of risk

ród o: opracowanie w asne na podstawie danych z przedsi biorstwa.
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Czynniki ryzyka znajduj ce si  na dwóch przeciwnych stronach rysunku, czyli w po-
lach pokropkowanym i pokreskowanym wymagaj  odmiennych sposobów reagowania. 
Dalej scharakteryzowano poszczególne pola wraz z czynno ciami, jakie nale y podj .

Czynniki ryzyka znajduj ce si  w grupie A charakteryzuj  si  wysokim poziomem 
prawdopodobie stwa wyst pienia, dlatego wymagaj  ze strony przedsi biorstwa na-
tychmiastowego dzia ania.  Przedstawione mechanizmy zapobiegawcze (tab. 2) mog  
okaza  si  niewystarczaj ce. Czynniki ryzyka znajduj ce si  w tym polu wymagaj  
wdr enia dodatkowych metod uniemo liwiaj cych ich wyst pienie. W tym obsza-
rze zosta y sklasyfikowane dwa czynniki ryzyka: nieprawid owe skompletowanie 
partii towarów oraz uszkodzenia wyrobów podczas za adunku na rodek transportu 
zewn trznego.

Wdro enie do przedsi biorstwa metody Pick by Frame uniemo liwi nieprawid owe 
skompletowanie partii towaru. System ten charakteryzuje si  niskim kosztem inwestycji, 
ale co najwa niejsze dla badanego podmiotu bezb dnym pobraniem dóbr do skompleto-
wania zamówie . Zastosowanie metody Pick by Frame wp ywa równie  na niedopusz-
czenie do wyst pienia czynników ryzyka, takich jak:

 b dy w dokumentacji magazynowej,
 wydanie z magazynu niew a ciwych towarów,
 wydanie z magazynu nieprawid owej ilo ci towarów,
 pobranie towaru z nieprawid owego miejsca na magazynie,
 niewykorzystanie nowoczesnych systemów magazynowych,
 nieprawid owy przep yw informacji pomi dzy pracownikami.

Drugi czynnik ryzyka znajduj cy si  w grupie A to uszkodzenie wyrobów podczas 
za adunku na rodek transportu zewn trznego. Odpowiednie zabezpieczenie zapasów 
oraz dostarczenie towarów w terminie ma fundamentalne znaczenie dla zachowania 
wiarygodno ci firmy. Przedsi biorstwo powinno stworzy  stanowisko naprawcze, któ-
rego celem b dzie naprawianie uszkodzonych dóbr w celu realizacji zamówie  klien-
tów. W wi kszo ci przypadków zostaje uszkodzone samo opakowanie wyrobu lub po-
jedyncze jego sztuki, a nie ca y towar, co umo liwi szybkie usuni cie uszkodzenia.

W polu bezbarwnym zidentyfikowano trzyna cie czynników ryzyka. W porównaniu 
z rodzajami ryzyka w obszrze pokropkowanym nie wymagaj  one bezzw ocznej reakcji 
ze strony przedsi biorstwa. Nale y jednak pami ta , e tak du a kumulacja niebez-
piecze stw w jednym miejscu mo e spowodowa  równie  silne negatywne skutki dla 
organizacji. W przypadku czynników ryzyka znajduj cych si  w tym obszarze powinny 
zosta  zastosowane mechanizmy zapobiegawcze, których celem jest niedopuszczenie 
do wyst pienia zagro e .

Ostatnim obszarem jest grupa C, w której sklasyfikowano jedno niebezpiecze stwo. 
Prawdopodobie stwo wyst pienia tego czynnika w procesie magazynowania jest nie-
wielkie, a skutek jego wyst pienia nie powinien wp yn  znacz co na funkcjonowanie 
organizacji. Jest to czynnik ryzyka, który w tym momencie przedsi biorstwo mo e za-
akceptowa , lecz wymaga sta ego monitoringu, poniewa  z up ywem czasu mo e si  
przemie ci  do innych obszarów matrycy ryzyka.
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Podsumowanie i wnioski

Magazyn jest kluczowym ogniwem w ka dym a cuchu dostaw. Prawid owa orga-
nizacja dzia alno ci magazynowej wp ywa na usprawnienie wszystkich procesów logi-
stycznych organizacji, dlatego coraz wi cej przedsi biorstw dostrzega istotno  zarz -
dzania ryzykiem.

Przeprowadzona analiza przedsi biorstwa pozwala wysun  nast puj ce wnioski:
 mapa ryzyka sklasyfikowa a zagro enia do trzech grup, okre laj c, które ryzyka s  

bardzo gro ne dla przedsi biorstwa, a które w ma ym stopniu zagra aj  organizacji,
 jednorazowe stworzenie mapy ryzyka jest niewystarczaj ce. Czynniki ulegaj  zmia-

nom, poniewa  jest to obraz dynamiczny i ryzyka przemieszczaj  si ,
 dla dwóch najgro niejszych czynników ryzyka, czyli nieprawid owego skompleto-

wania partii towarów oraz uszkodzenia wyrobów podczas za adunku na rodek trans-
portu zewn trznego, nale y wprowadzi  dodatkowe rozwi zania, gdy  same mecha-
nizmy zapobiegawcze nie s  wystarczaj ce,

 niweluj c dwa najgro niejsze czynniki ryzyka, zmniejszy si  równocze nie prawdo-
podobie stwo wyst pienia pozosta ych czynników ryzyka procesu magazynowania.
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