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Ryzyko w logistyce i sposoby jego minimalizacji

Risk in logistics and methods of risk reduction

Synopsis. W opracowaniu omówiono koncepcj  zarz dzania ryzykiem w obszarze 
logistyki. G ównym celem artyku u by o rozpoznanie uwarunkowa  zarz dzania 
ryzykiem w logistyce i okre lenie mo liwych sposobów minimalizacji jego wp ywu 
na przedsi biorstwo. Wskazano g ówne czynniki ryzyka istotne z punktu widzenia 
funkcji logistycznych. Podkre lono specyfik  ryzyka w a cuchach logistycznych 
wynikaj c  z konieczno ci monitorowania ryzyka w wielu ogniwach. Przedstawio-
no etapy procesu zarz dzania ryzykiem w logistyce oraz wskazano standardy za-
rz dzania przydatne w zwi kszaniu odporno ci systemów logistycznych na ró ne 
rodzaje zagro e .

S owa kluczowe: ryzyko, logistyka, zarz dzanie ryzykiem

Abstract. The concept of risk management in logistics has been discussed in the 
study. The main aim of the study was to identify determinants of risk management 
in logistics and identification of possibilities of risk mitigation in logistic company. 
The main risk factors relevant to logistic enterprises and logistics departments were 
indicated. The specifics of risk in logistic chains resulting from the need of risk 
monitoring in many cells were underlined. The stages of risk management process 
were described and available international standards for risk management were in-
dicated in the paper.
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Wst p

Ryzyko jest zjawiskiem towarzysz cym ka dej dzia alno ci gospodarczej, cho-
cia  jego czynniki i oddzia ywanie mog  si  znacz co ró ni  w zale no ci od profilu 
przedsi biorstwa. Narastaj cy stopie  skomplikowania powi za  w relacjach gospo-
darczych sprawia, e szeroko rozumiany obszar logistyki wymaga szczególnej uwagi 
z punktu widzenia potrzeb zarz dzania ryzykiem. Pomimo e „zarz dzanie ryzykiem” 
mo na uzna  za stosunkowo nowy trend w naukach o zarz dzaniu, to pewne dzia ania 
charakterystyczne dla tego procesu obserwowano ju  w staro ytno ci. S owo ryzyko 
pochodzi od starow oskiego wyrazu risicare, który oznacza – odwa y  si  [Brenstein 
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1997]. Staro ytni Rzymianie u ywali okre lenia risicare na okre lenie niebezpieczne-
go eglowania w pobli u ska  [Studenski 2004]. Staro aci skie riscum wed ug niektó-
rych opinii u ywane by o pierwotnie w kontek cie wypraw morskich i wielu badaczy 
w tym aspekcie upatruje pocz tku koncepcji ryzyka jako problemu naukowego [Lupton 
1999]. Do tego obszaru dzia alno ci odnosz  si  te  pierwsze znane regulacje dotycz ce 
np. ubezpiecze . Mo na tu przywo a , chocia by Kodeks Hammurabiego, który oko-
o XVIII w. p.n.e. regulowa  zasady wzajemnej pomocy uczestników karawan kupiec-

kich na wypadek strat ponoszonych przez którego  z nich [Banasi ski 1993, Sangowski 
1998, Ronka-Chmielowiec 2002]. Podobny charakter mia y umowy zawierane mi dzy 
ydowskimi poganiaczami os ów w Palestynie, które ustala y zasady rekompensaty na 

wypadek padni cia zwierz cia [Banasi ski 1993]. Staro ytni Fenicjanie, Babilo czycy 
czy Hindusi tworzyli tak e specjalne zrzeszenia w celu pokrywania ryzyka transpor-
tów morskich. Niebezpiecze stw zwi zanych z przewozami morskimi dotyczy a tak e 
wpisana w prawo rzymskie instytucja nosz ca nazw  lex Rhodia de iactu, której istot  
by  podzia  mi dzy cz onków wyprawy strat wynik ych z konieczno ci wyrzucenia za 
burt  cz ci adunku w celu ratowania przed zatopieniem ca ego statku, co wspó cze-
nie okre lane jest mianem „awarii wspólnej” [Kotowski 1999]. Z ryzykiem morskich 

wypraw zwi zana jest tak e instytucja zwana „po yczk  morsk ”, któr  mo na postrze-
ga  jako po czenie instrumentu inwestycyjnego z narz dziem zarz dzania ryzykiem 
[Ronka-Chmielowiec 2002]. Mo na wi c przyj , e wiadomo  problemu ryzyka 
upowszechni a si  wraz z rozwojem handlu, a jednym z pierwszych obszarów rozwoju 
metod zarz dzania ryzykiem by  transport towarów.

Naukowe podej cie do problematyki ryzyka upowszechni o si  jednak znacznie pó -
niej i wi za o si  z opracowaniem, i rozwojem podstaw rachunku prawdopodobie stwa, 
w czym szczególne zas ugi odnie li Pascal (1623–1662) i de Fermat (1601–1665), Ber-
noulli (1654–1705), Bernoulli (1700–1782), de Moivre (1667–1754), Gauss (1777–1855) 
i Laplace (1749–1827) [Bernstein 1997]. Rozwój matematyki sprawi , e problem ryzyka 
zacz to postrzega  w kategoriach prawdopodobie stwa, zgodnie ze sformu owan  przez 
niemieckiego filozofa i matematyka Leibniza (1646–1716) tez , o tym, e „przyroda usta-
nawia prawid owo ci, które maj  swoje ród o w powtarzalno ci zdarze , lecz stosuj  si  
tylko do wi kszo ci przypadków”. Jak uzasadnia Bernstein [1997], zastrze enie Leibniza 
poczynione w 1703 roku o tym, e wyst puj ce w przyrodzie prawid owo ci maj  za-
stosowanie jedynie w odniesieniu do wi kszo ci przypadków, a nie do wszystkich przy-
padków, stanowi klucz do zrozumienia przyczyn istnienia ryzyka. Postrzeganie ryzyka 
w kategoriach prawdopodobie stwa sprawi o, e od czasów Knighta [1921] utrwali  si  
w ekonomii podzia  na mierzalne ryzyko i niemierzaln  niepewno , przy czym pierwsze 
z poj  odnosi si  do sytuacji, w której znanym wariantom zdarze  mo na przypisa  
prawdopodobie stwo, z kolei drugie do warunków, w których nawet prawdopodobie -
stwa nie s  znane (chocia  w literaturze przedmiotu mo na znale  te  inne interpretacje 
tej kwestii). Przywo ane rozró nienie jest istotne w kontek cie mo liwo ci zarz dzania 
ryzkiem, gdy  nieznajomo  prawdopodobie stwa znacz co ogranicza mo liwo ci oce-
ny ryzykownej sytuacji, a w konsekwencji podejmowania adekwatnych dzia a  zarad-
czych. Z punktu widzenia przedsi biorcy, wi kszo  sytuacji zwi zanych z dzia alno-
ci  gospodarcz  trudno opisa  z wykorzystaniem obiektywnych prawdopodobie stw, 

w zwi zku z czym w ocenie ryzyka dopuszcza si  stosowanie tak e prawdopodobie stw 
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subiektywnych, okre lanych na podstawie do wiadczenia i wiedzy decydenta [Langois 
i Cosgel 1993]. 

W kontek cie zidentyfikowanych uwarunkowa  g ównym celem artyku u by o roz-
poznanie uwarunkowa  zarz dzania ryzykiem w logistyce i okre lenie mo liwych spo-
sobów minimalizacji jego wp ywu na przedsi biorstwo. Praca ma charakter przegl dowy 
i opiera si  na literaturze przedmiotu.

Proces zarz dzania ryzykiem

Za o enie wykorzystania subiektywnych prawdopodobie stw w ocenie ryzyka spra-
wia, e nawet w odniesieniu do sytuacji, gdy brak jest wystarczaj cej ilo ci danych, 
mo liwa jest ocena ryzyka, co stanowi kluczowy krok w ca ym procesie zarz dzania 
tym zjawiskiem. Taka sytuacja dotyczy wielu sektorów produkcyjnych i us ugowych, 
w przypadku których przedsi biorca (decydent) nie dysponuje zestawem danych umo li-
wiaj cych obiektywn  ocen  prawdopodobie stwa poszczególnych zdarze . Odnosi si  
to tak e do szeroko rozumianego sektora TSL, jak te  realizacji funkcji logistycznych 
w jakimkolwiek innym przedsi biorstwie. Syntetyczne podej cie do procesu zarz dzania 
obejmuje pi  podstawowych etapów realizowanych w uj ciu cyklicznym (rys. 1), na 
które sk adaj  si : identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka, okre lenie mo liwych strategii 
zarz dzania ryzykiem, wybór odpowiedniej strategii oraz jej wdro enie i realizacja. Etap 
realizacji powinien da  odpowied  na pytania o przyczyny wyst powania ryzyka, jego 
rodzaj oraz wskaza  obszary aktywno ci, które s  tym ryzykiem obci one. Etap anali-
zy ryzyka powinien umo liwi  ocen  zidentyfikowanych czynników z punktu widzenia 
prawdopodobie stwa (obiektywnego lub subiektywnego) oraz mo liwych konsekwen-
cji zaistnienia zdarze  zwi zanych z poszczególnymi czynnikami ryzyka. Kolejne kro-
ki w procesie zarz dzania ryzykiem odnosz  si  do identyfikacji mo liwych sposobów 
(strategii) post powania, wyboru optymalnego wariantu oraz jego wdro enia i monito-
ringu. Nale y podkre li , e skuteczno  dzia a  podejmowanych w ramach procesu za-
rz dzania ryzykiem mo e by  oceniana jedynie w d ugoterminowej perspektywie, gdy  
odwo ywanie si  do prawdopodobie stwa wymaga powtarzalno ci zdarze .

Ze wzgl du na zró nicowany charakter ryzyka spotykanego w ró nych bran ach, 
identyfikacja jego czynników wymaga wcze niejszego rozpoznania specyfiki procesów 
zachodz cych w przypadku danej dzia alno ci. Specyfika zarz dzania ryzykiem w logi-
styce wymaga spojrzenia na ten proces z perspektywy przep ywu zasobów fizycznych 
(towarów, us ug) oraz informacji. ród em ryzyka mog  by  w tym przypadku zarów-
no elementy a cucha dostaw, jak i makro otoczenie przedsi biorstwa. Ze wzgl du na 
specyfik  logistyki zwi zan  m.in. z integrowaniem dzia a  ró nych podmiotów (do-
stawców, producentów, odbiorców) liczba mo liwych czynników ryzyka w tym obszarze 
jest zazwyczaj wi ksza ni  w przypadku innych bran /przedsi biorstw, jak te  inne jest 
znaczenie poszczególnych czynników ryzyka w porównaniu np. do pozosta ych obsza-
rów dzia alno ci gospodarczej [Kersten i Blecker 2006]. Mo liwe zak ócenia nie wy-
nikaj  jedynie z przep ywu zasobów i informacji wewn trz przedsi biorstwa, ale tak-
e z czynników zlokalizowanych po stronie dostawców i odbiorców [Wee i in. 2012]. 

Coraz bardziej skomplikowane relacje gospodarcze sprawiaj , e zarówno dostawcy, jak 
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i odbiorcy funkcjonuj  w sieci ró norakich powi za , co sprawia, e identyfikacja czyn-
ników ryzyka w zakresie logistyki jest szczególnie trudna. Podmiotowe uj cie obszarów 
generuj cych ryzyko logistyce przedstawiono na rysunku 2. 

Czynniki ryzyka w logistyce

Najogólniej rzecz ujmuj c, czynniki ryzyka w logistyce wyst puj  w ka dym z pod-
stawowych ogniw i mog  przyk adowo obejmowa  [Kuli ska 2007]:

w obszarze zaopatrzenia: opó nienia w terminach realizacji dostaw, niedotrzymanie 
warunków umów przez przewo ników i operatorów logistycznych, niedotrzymywa-
nie przez dostawców norm technicznych, nieterminowo  dostaw, zmiany warunków 
dostaw, nieodpowiednie dostawy materia ów pod wzgl dem ilo ci, jako ci, czasu, 
miejsca oraz kosztów, 
w obszarze produkcji: nieadekwatne zapasy produkcyjne, nieznajomo  wszystkich 
w skich garde  w produkcji, awarie maszyn i urz dze  itd.,
w obszarze dystrybucji: zmienno  popytu, b dy w oszacowaniu wyp acalno ci 
klienta, zmiany mody, niedotrzymywanie czasu realizacji zamówie , niewyp acalno-
ci klienta itd.,

w obszarze transportu: awarie samochodów, przestoje z powodu oczekiwania na ro-
dek transportu lub kierowc , wypadków itd.,

–

–

–

–

Zarz dzanie ryzykiem

Rysunek 1. Etapy procesu zarz dzania ryzykiem w przedsi biorstwie
Figure 1. Stages of the risk management process in the enterprise

ród o: opracowanie w asne na podstawie [Hubbard 2009].
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Rysunek 2. Procesy logistyczne a ryzyko
Figure 2. Logistic processes and risk

ród o: opracowano na podstawie [Kersten i Blecker 2006, Kuli ska 2007].

w obszarze magazynowania: powstawanie braków magazynowych, wady materia ów, 
przerost zapasów itd.,
w obszarze zarz dzania procesami logistycznymi: problemy w zakresie integracji 
ogniw wewn trznych i zewn trznych, zak ócenia w przep ywie informacji, brak inte-
gracji mi dzy dostawcami i klientami, opó nienia w stosunku do konkurencji.
W odniesieniu do etapu identyfikacji czynników ryzyka w logistyce warto doda , 

e jego ocena na poziomie a cucha logistycznego znacz co mo e si  ró ni  od ryzyka 
identyfikowanego na poziomie poszczególnych ogniw. Specyfika ta polega m.in. na [Ki-
sperska-Moro  i Krzy aniak 2009, Myszak i Sowa 2016]: 

istocie samego a cucha, która dotyczy sfery koordynacji dzia a  i relacji mi dzy 
ró nymi ogniwami; zwi kszonym ryzyku pojawienia si  chaosu wynikaj cego z ku-
mulowania si  w kolejnych ogniwach zak óce  zwi zanych z popytem (czego przeja-
wem jest „efekt byczego bicza”; 
braku jednego tzw. w a ciciela ryzyka (gdy  zjawisko dotyczy wielu podmiotów two-
rz cych a cuch) co utrudnia koordynacj  dzia a ; 
trudno ci z szybkim reagowaniem, rozmyt  odpowiedzialno ci  czy te  ograniczon  
lojalno ci  i zaufaniem partnerów tworz cych a cuch i dzia aj cych cz sto jednocze-
nie w innych a cuchach (cz sto konkurencyjnych).

Z o ony charakter ryzyka w logistyce oznacza, e identyfikacja czynników ryzy-
ka wymaga analizy w ka dym z obszarów funkcjonalnych logistyki np. w transporcie, 
magazynowaniu czy kompletowaniu zamówie  z perspektywy ró nych kategorii ryzy-
ka zwi zanych z miejscem jego powstawania (np. otoczenie, dostawcy itd.). Z punk-

–

–

–

–

–
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tu widzenia przedsi biorcy analiz  tak  mo na przeprowadzi  z wykorzystaniem tzw. 
macierzy ryzyka dla funkcji logistycznych, w której uwzgl dnione s  wspomniane dwa 
wymiary (tab. 1). 

Tabela 1. Macierz ryzyka dla funkcji logistycznych 
Table 1. The risk matrix for logistic functions
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Dostawcy + + +

Operacyjne + + + + +

Kontrolne + + +

Planowanie + + + +

Konsumenckie + + +

Informacyjne + + + + + + +

ród o: [Wee i in. 2012].

Uzyskanie odpowiedzi na pytanie, w obszarze których funkcji i kategorii ryzyka mog  
pojawi  si  zagro enia, umo liwia dalsz  ich ocen  z punktu widzenia prawdopodobie -
stwa i dotkliwo ci konsekwencji. Jak wskazywano wcze niej, ocena ryzyka w kategoriach 
obiektywnego prawdopodobie stwa w wi kszo ci sytuacji biznesowych jest niemo liwa 
lub ograniczona, w zwi zku z tym zidentyfikowane czynniki ryzyka podlegaj  zazwy-
czaj subiektywnej ocenie eksperckiej (co samo w sobie wi e si  równie  z ryzykiem 
b dnej oceny). Przeprowadzenie oceny poszczególnych czynników ryzyka umo liwia 
opracowanie mapy (macierzy) czynników ryzyka [Branson 2015], która mo e stanowi  
podstaw  wyboru strategii post powania z ryzykiem. W uproszczeniu mo na wskaza  
na cztery podstawowe kategorie czynników ryzyka, które implikuj  potrzeb  zró nico-
wanych dzia a  (tab. 2). Zakres tych dzia a  determinowany jest prawdopodobie stwem 
wyst pienia danego  zdarzenia oraz potencjalnym zakresem negatywnych konsekwencji 
(dotkliwo  strat). Przyk adowo mo na przyj , e czynniki ryzyka charakteryzuj ce si  
niskim prawdopodobie stwem realizacji zagro e  oraz ma  potencjaln  dotkliwo ci  
konsekwencji (start) nie wymagaj  podejmowania adnych szczególnych dzia a  (ryzyko 
normalne). Odmienna ocena odnosi si  do czynników ryzyka, w przypadku których zre-
alizowanie zagro e  oznacza oby wysok  warto  strat – w takiej sytuacji podejmowanie 
dzia a  zabezpieczaj cych nale y uzna  za niezb dne.

Funkcje

Kategoria 
ryzyka
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Tabela 2. Skala zagro enia i prawdopodobie stwo a potrzeba ochrony
Table 2. The scale of danger and probability versus the need for protection

Warto  (Waga) Mo liwej Straty
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Ma e
ryzyko nie musi by  chronione, po-
niewa  nawet zaistnienie zdarzenia 
nie powoduje zagro enia dla firmy

ryzyko musi by  chronione, poniewa  realizacja mo e 
by  zagro eniem dla firmy

Du e

nie trzeba chroni  pojedynczego 
zdarzenia, ale konieczna jest ochrona 
przed mo liwo ci  wyst pienia ich 

kumulacji

ryzyko musi by  bezwzgl dnie chronione. Trzeba 
rozwa y  mo liwo  rezygnacji z danej cz ci dzia-

alno ci

ród o: [Matyka 2009].

Strategie ograniczania ryzyka w logistyce

Ogólnie strategie podejmowane w zakresie zarz dzania ryzykiem mo na podzieli  
na dwie kategorie dzia a  (rys. 3). Pierwsza z nich dotyczy wysi ków podejmowanych 
w celu wyeliminowania lub ograniczenia wp ywu poszczególnych czynników ryzyka na 
przedsi biorstwo, zanim nast pi materializacja zagro enia, druga grupa natomiast dotyczy 
dzia a  awaryjnych, maj cych na celu ograniczenie konsekwencji zaistnia ych zdarze  
(dzia ania stosowane po zmaterializowaniu si  czynników ryzyka). Pierwsza z kategorii 
ma zatem za zadanie g ównie zmniejsza  prawdopodobie stwo, druga natomiast minima-
lizowa  negatywne konsekwencje. Istot  ró nic tych dwóch podej  mo na przedstawi , 
odwo uj c si  do przyk adu systemów bezpiecze stwa montowanych we wspó czesnych 
samochodach – system ABS zmniejsza prawdopodobie stwo uderzenia w przeszkod , 
podczas gdy poduszki powietrzne ograniczaj  jedynie skutki zaistnia ego ju  zdarzenia. 
Szczególn  form  ograniczania skutków negatywnych zdarze  s  ubezpieczenia, które 
co prawda nie zmniejszaj  fizycznych rozmiarów szkody, jednak neutralizuj  jej konse-
kwencje finansowe z punktu widzenia ubezpieczonego podmiotu. Podstawowe rodzaje 
ubezpiecze  stosowane logistyce to ubezpieczenie odpowiedzialno ci cywilnej przewo -
nika (OCP), ubezpieczenie odpowiedzialno ci cywilnej spedytora (OCS) oraz ubezpie-
czenie adunku (CARGO).

Wybór odpowiedniej strategii zarz dzania ryzykiem jest istotny nie tylko z punktu 
widzenia danego podmiotu, ale tak e innych ogniw a cucha logistycznego. Z perspek-
tywy kontrahentów (kooperantów) podmiot maj cy opracowan  strategi  zarz dzania 
ryzykiem zmniejsza ryzyko w ca ym a cuchu. Problemem mo e by  tutaj jednak mo -
liwo  uwiarygodnienia skuteczno ci takiej strategii z punktu widzenia innych uczestni-
ków a cucha. W zawi zku z narastaj cym stopniem skomplikowania kontaktów gospo-
darczych, w ostatnich kilkunastu latach powsta o kilka standardów (norm) zarz dzania 
ryzkiem. Standardy te odwo uj  si  do koncepcji zintegrowanego zarz dzania ryzykiem 
(ERM – Enterpise Risk Management) [Protiviti 2006]. Zintegrowane zarz dzanie ry-
zykiem jest elementem „proaktywnego zarz dzania organizacj , obejmuj cym kultu-
r  zarz dcz , procesy i struktury, polegaj cym na metodycznym podej ciu do kwestii 
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zwi zanych z ryzykiem, w celu zwi kszenia szans osi gni cia korzy ci i zmniejszenia 
ryzyka pora ek” [Raport Specjalny...]. W tabeli 3 przedstawiono podstawowe ró nice 
mi dzy tradycyjnym podej ciem do ryzyka a metodyk  w a ciw  dla ERM. 

Jednym z pierwszych standardów zarz dzania ryzykiem by y normy COSO (Com-
mittee of Sponsoring Organization), które umo liwiaj  postrzeganie kwestii zarz dzania 
ryzykiem z punktu widzenia trzech wymiarów (rys. 4). Pierwsza z p aszczyzn oceny 
ryzyka dotyczy poziomu firmy i wyró nia si  tu kategori  ryzyka strategicznego (zwi -
zane z misj  firmy), operacyjnego (dotycz ce efektywno ci), raportowania i zgodno ci 
(dotycz ce przestrzegania przepisów). W kontek cie misji i wizji przedsi biorstwa kie-
rownictwo ustala cele strategiczne oraz kaskaduje je na poszczególne obszary organizacji 
[Falek 2011].

Innym rodzajem standardów s  opublikowane przez Mi dzynarodow  Organizacj  
Normalizacyjn  w 2009 roku normy ISO-31000:2009 Risk management. Polska wersja 
tych norm zosta a opublikowana w 2012 [Polski Komitet Normalizacyjny 2012]. Celem 
standardów jest dostarczenie uniwersalnych zasad oraz wytycznych dotycz cych zarz -
dzania ryzykiem. Podej cie zawarte w tym standardzie nawi zuje do tzw. cyklu Deminga 
(PDCA-Plan – Do – Check – Act), a w szczególno ci do zasady ci g ego usprawniania 
[Bauer 2017]. W porównaniu do standardu COSO normy ISO wydaj  si  bardziej prak-
tyczne i w wi kszym stopniu koncentruj  si  na poszczególnych etapach procesu [Wee 
i in. 2012]. Schematyczne uj cie zarz dzania ryzykiem z perspektywy norm ISO przed-
stawiono na rysunku 5.

W ród standardów zarz dzania ryzykiem przydatnych w obszarze logistyki wymie-
ni  mo na tak e normy „Zarz dzanie ci g o ci  dzia ania” (Business Continuity Mana-
gement »BCM«), które równie  odwo uj  si  do cyklu PDCA. Zarz dzanie ci g o ci  

Rysunek. 3. Ogólne podej cia do strategii zarz dzania ryzykiem w przedsi biorstwie
Picture 3. General approaches to risk management strategies in an enterprise

ród o: [Husdal 2008]. 
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Tabela 3. Tradycyjne pode cie do zarz dzania ryzykiem a podej cie w a ciwe dla ERM
Table. 3 The traditional approach to risk management and the approach specific to ERM

Podej cie tradycyjne Podej cie zintegrowane

Ograniczony wp yw na strategi  
Efektywne poparcie planów biznesowych strategicz-
nych firmy 

Niech  do podejmowania ryzyka 
Proaktywne zarz dzanie poprzez unikanie ryzyka 
i eksploatacj  ryzyka 

Pot gowanie barier Zintegrowane podej cie 

Niespójny system informuj cy Zwi z e i skonsolidowane informowanie 

Sporadyczna ocena ryzyka Ci g a ocena ryzyka, rewaluacja i zarz dzanie nim 

Nieokre lona odpowiedzialno  za poszczególne 
rodzaje ryzyka 

Odpowiedzialno  za posiadanie ryzyka przypisana do 
procesów biznesowych i uwzgl dniana w okresowych 
ocenach 

Zamkni ta komunikacja Otwarta komunikacja 

Brak jasno zdefiniowanych ról i odpowiedzialno ci 
Role i zakresy odpowiedzialno ci jasno zdefiniowane 
i zakomunikowane 

ród o: [Raport Specjalny...].

Rysunek 4. Relacja mi dzy celami firmy a elementami systemu zarz dzania ryzykiem w standardach 
COSO
Picture 4. The relationship between the company’s goals and elements of the risk management 
system in COSO standards

ród o: [Fa ek 2011].

dzia ania jest poj ciem szerszym od zarz dzania ryzykiem. Poza okre leniem wyrobów, 
us ug i procesów, które wyznaczaj  mo liwo ci przetrwania organizacji (oraz przepro-
wadzeniem szacowania ryzyka i dzia a  z tym zwi zanych), zgodnie z ide  BCM nale y 
równie  zidentyfikowa  dzia ania niezb dne, by firma mog a kontynuowa  wykonywa-
nie swoich zobowi za  w przypadku materializacji si  okre lonych czynników ryzyka 
[www.iso.org.pl]. Podstawow  norm  reguluj c  dzia anie systemów zachowania ci g o-
ci dzia ania wyznacza  brytyjski standard BS 25999, który w 2012 roku zosta  zast pio-

ny norm  ISO 22301 [www.iso.org.pl].
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Z punktu widzenia logistyki istotnym standardem wpisuj cych si  w problematyk  
zarz dzania ryzykiem s  tak e normy ISO 28000, które s u  okre laniu poziomu ryzyka 
w ca ym a cuchu dostaw przedsi biorstwa. Informacje zebrane w ramach systemu opie-
raj cego si  na tych normach umo liwiaj  nast pnie przeprowadzenie w przedsi bior-
stwie ocen ryzyka oraz zastosowanie niezb dnych rodków kontroli z wykorzystaniem 
narz dzi wspieraj cych zarz dzanie (np. kontrola dokumentów, kluczowe wska niki efek-
tywno ci, audyt wewn trzny i szkolenie) [http://www.sgs.pl]. Norma ISO 28000:2007 
ukaza a si  w 2008 roku jako wytyczne przeznaczone dla wszystkich organizacji bior -
cych udzia  w procesie dostaw produktów, na ka dym jego etapie, pocz wszy od wyboru 
kontrahentów, poprzez transport, spedycj , odprawy celne, magazynowanie itp. Norma 
ISO 28000 daje jednocze nie organizacjom mo liwo  unikni cia ka dorazowego po-
twierdzania zgodno ci ich dzia a  z wymogami bezpiecze stwa a cucha dostaw dzi ki 
certyfikatowi nadanemu przez akredytowan  jednostk  certyfikuj c  [www.iso.org.pl]. 
Pomimo e standardy ISO 28000 odnosz  si  w sposób bezpo redni do obszaru logisty-
ki, to wdro enie systemu opieraj cego si  na tych wytycznych podnosi bezpiecze stwo 
w ca ej firmie.

W kontek cie przywo anych standardów zarz dzanie ryzykiem powinno by  koordy-
nowane przez najwy szy szczebel struktury organizacyjnej i wpisywa  si  w realizacj  
procesów strategicznych na wszystkich jej poziomach [Wee i in. 2012]. W kontek cie 
potrzeb zarz dzania ryzykiem nale y zwróci  uwag , e wybór optymalnej strategii de-
terminowany jest m.in. poziomem akceptacji dla ryzyka (awersji do ryzyka) demonstro-
wanym przez kadr  zarz dzaj c  (decydentów). Zagadnienia te od wielu lat stanowi  

Rysunek 5. Zarz dzanie ryzykiem z perspektywy norm ISO 31000
Picture 5. Risk management from the perspective of ISO 31000 standards

ród o: [Wee  i in. 2012].
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przedmiot rozwa a  wielu naukowców, a podstawowe prawid owo ci zwi zane z proble-
mem wyborów w warunkach ryzyka i niepewno ci próbuj  wyja nia  m.in. takie teorie 
jak „teoria oczekiwanej u yteczno ci” [Neumann i Morgenstern 1953] czy te  „teoria 
perspektywy” [Kahneman i Tversky 1979]. Niezale nie od istniej cych ró nic, wi k-
szo  uj  teoretycznych akcentuje znaczenie indywidulanych postaw decydenta w pro-
cesie dokonywanych wyborów oraz jego oczekiwa  wzgl dem przysz o ci. Ogólnie 
mo na przyj , e im wi ksz  awersj  do ryzyka cechuje si  decydent, tym silniej b dzie 
anga owa  si  we wdra anie metod ograniczania ryzyka. Nale y jednak zwróci  uwag , 
e d enie do redukcji ryzyka prowadzi, co do zasady, do wzrostu kosztów funkcjonowa-

nia przedsi biorstwa, w zwi zku z czym w d ugim okresie mo e obni a  zyski (rys. 6). 
Pewien poziom ryzyka (okre lany mianem ryzyka normalnego lub szcz tkowego) nale y 
wi c uzna  za nieunikniony w ka dej dzia alno ci gospodarczej. Warto w tym miejscu 
jednocze nie zauwa y , e ryzyko jest zwi zane zarówno z zagro eniami jak te  szansa-
mi. Wi e si  to z koncepcj  wyodr bnienia tzw. ryzyka czystego (postrzeganego jedynie 
z perspektywy mo liwych zagro e ) i ryzyka spekulacyjnego (b d cego zarówno ró-
d em zagro e , jak i szans).

Podsumowanie

Zarz dzanie ryzykiem w logistyce jest procesem z o onym i wieloetapowym. Wynika 
m.in. ze specyfiki bran y przejawiaj cej si  w mo liwo ci kumulowania si  zagro e  
w kolejnych etapach a cucha logistycznego i zwi zanym z tym brakiem jednego „w a-
ciciela ryzyka”. Sytuacja ta utrudnia zarz dzanie ryzykiem na poziomie poszczególnych 

ogniw, gdy  skuteczno  tego procesu wymaga uwzgl dnienia zagro e  specyficznych 
zarówno dla danego ogniwa, jak i dla pozosta ych uczestników systemu. Niezale nie 
od istniej cych przeszkód proces zarz dzania ryzykiem wymaga identyfikacji i oceny 
wszystkich czynników ryzyka mog cych wp ywa  na stabilno  operacyjn  i finansow  

Rysunek 6. Relacja mi dzy potencjalnymi stratami a kosztami zabezpieczenia przed ryzykiem
Picture 6. The relationship between potential losses and costs of risk protection

ród o: [Staniec i Zawi a-Niedzwiedzki 2008].
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przedsi biorstwa. Wspó cze nie coraz cz ciej podkre la si  zasadno  budowy syste-
mów zarz dzania ryzykiem na podstawie mi dzynarodowych norm podlegaj cych certy-
fikacji. Uzyskanie odpowiedniego certyfikatu mo e by  zarówno czynnikiem poprawia-
j cym jako  zarz dzania przedsi biorstwem jak te  zwi kszaj cym jego wiarygodno  
z punktu widzenia pozosta ych ogniw a cucha logistycznego. Wspó cze nie zarz dza-
nie ryzykiem w obszarze logistyki mo e by  wspierane przez systemy opieraj ce si  na 
ró nych mi dzynarodowych standardach o charakterze ogólnym, jak i kierowanego dla 
bran y. Do szczególnie przydatnych nale y zaliczy  normy dotycz ce Zarz dzania ci -
g o ci  dzia ania, normy ISO 28000 dotycz ce zarz dzania bezpiecze stwem a cucha 
dostaw jak bardziej uniwersale normy ISO ISO-31000:2009 dotycz ce zarz dzania ryzy-
kiem. W kontek cie przeprowadzonej analizy i wytycznych wynikaj cych z mi dzynaro-
dowych standardów zarz dzania ryzykiem mo na stwierdzi , i  proces ten ma charakter 
strategiczny i powinien by  wpisany w kompleksow  strategi  przedsi biorstwa.
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