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Ryzyko w logistyce i sposoby jego minimalizacji

Risk in logistics and methods of risk reduction

Synopsis. W opracowaniu omowiono koncepcj¢ zarzadzania ryzykiem w obszarze
logistyki. Gloéwnym celem artykutu bylo rozpoznanie uwarunkowan zarzadzania
ryzykiem w logistyce i okreslenie mozliwych sposobé6w minimalizacji jego wptywu
na przedsicbiorstwo. Wskazano gldwne czynniki ryzyka istotne z punktu widzenia
funkcji logistycznych. Podkres$lono specyfike ryzyka w tancuchach logistycznych
wynikajacg z konieczno$ci monitorowania ryzyka w wielu ogniwach. Przedstawio-
no etapy procesu zarzadzania ryzykiem w logistyce oraz wskazano standardy za-
rzadzania przydatne w zwigkszaniu odpornosci systemow logistycznych na rozne
rodzaje zagrozen.

Stowa kluczowe: ryzyko, logistyka, zarzadzanie 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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Wstep

Ryzyko jest zjawiskiem towarzyszacym kazdej dziatalno$ci gospodarczej, cho-
ciaz jego czynniki 1 oddziatywanie mogg si¢ znaczgco r6zni¢ w zaleznos$ci od profilu
przedsigbiorstwa. Narastajacy stopien skomplikowania powigzan w relacjach gospo-
darczych sprawia, ze szeroko rozumiany obszar logistyki wymaga szczegolnej uwagi
z punktu widzenia potrzeb zarzadzania ryzykiem. Pomimo zZe ,,zarzadzanie ryzykiem”
mozna uzna¢ za stosunkowo nowy trend w naukach o zarzadzaniu, to pewne dziatania
charakterystyczne dla tego procesu obserwowano juz w starozytnosci. Stowo ryzyko
pochodzi od starowloskiego wyrazu risicare, ktory oznacza — odwazy¢ si¢ [Brenstein
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1997]. Starozytni Rzymianie uzywali okreslenia risicare na okreslenie niebezpieczne-
go zeglowania w poblizu skat [Studenski 2004]. Starotacinskie riscum wedlug niekto-
rych opinii uzywane byto pierwotnie w konteks§cie wypraw morskich 1 wielu badaczy
w tym aspekcie upatruje poczatku koncepcji ryzyka jako problemu naukowego [Lupton
1999]. Do tego obszaru dzialalno$ci odnoszg si¢ tez pierwsze znane regulacje dotyczace
np. ubezpieczen. Mozna tu przywotaé, chociazby Kodeks Hammurabiego, ktory oko-
to XVIII w. p.n.e. regulowat zasady wzajemnej pomocy uczestnikow karawan kupiec-
kich na wypadek strat ponoszonych przez ktérego$ z nich [Banasinski 1993, Sangowski
1998, Ronka-Chmielowiec 2002]. Podobny charakter mialy umowy zawierane miedzy
zydowskimi poganiaczami ostéw w Palestynie, ktore ustalaty zasady rekompensaty na
wypadek padni¢cia zwierzecia [Banasinski 1993]. Starozytni Fenicjanie, Babilonczycy
czy Hindusi tworzyli takze specjalne zrzeszenia w celu pokrywania ryzyka transpor-
tow morskich. Niebezpieczenstw zwigzanych z przewozami morskimi dotyczyta takze
wpisana w prawo rzymskie instytucja noszaca nazwe lex Rhodia de iactu, ktorej istota
byt podziat miedzy czlonkéw wyprawy strat wyniklych z konieczno$ci wyrzucenia za
burte czesci tadunku w celu ratowania przed zatopieniem catego statku, co wspotcze-
$nie okreslane jest mianem ,,awarii wspdlnej” [Kotowski 1999]. Z ryzykiem morskich
wypraw zwigzana jest takze instytucja zwana ,,pozyczka morska”, ktorg mozna postrze-
ga¢ jako potaczenie instrumentu inwestycyjnego z narzedziem zarzadzania ryzykiem
[Ronka-Chmielowiec 2002]. Mozna wigc przyjaé, ze swiadomos$¢ problemu ryzyka
upowszechnita si¢ wraz z rozwojem handlu, a jednym z pierwszych obszaréw rozwoju
metod zarzadzania ryzykiem byt transport towarow.

Naukowe podejscie do problematyki ryzyka upowszechnito si¢ jednak znacznie p6z-
niej 1 wigzalo si¢ z opracowaniem, i rozwojem podstaw rachunku prawdopodobienstwa,
w czym szczegOlne zastugi odniesli Pascal (1623-1662) 1 de Fermat (1601-1665), Ber-
noulli (1654-1705), Bernoulli (1700-1782), de Moivre (1667—1754), Gauss (1777-1855)
i Laplace (1749-1827) [Bernstein 1997]. Rozwdj matematyki sprawit, ze problem ryzyka
zaczgto postrzega¢ w kategoriach prawdopodobienstwa, zgodnie ze sformutowang przez
niemieckiego filozofa i matematyka Leibniza (1646—-1716) teza, o tym, Ze ,,przyroda usta-
nawia prawidlowosci, ktore maja swoje zrodto w powtarzalnosci zdarzen, lecz stosujg si¢
tylko do wiekszosci przypadkow”. Jak uzasadnia Bernstein [ 1997], zastrzezenie Leibniza
poczynione w 1703 roku o tym, ze wystepujace w przyrodzie prawidlowosci majg za-
stosowanie jedynie w odniesieniu do wigkszosci przypadkow, a nie do wszystkich przy-
padkoéw, stanowi klucz do zrozumienia przyczyn istnienia ryzyka. Postrzeganie ryzyka
w kategoriach prawdopodobienstwa sprawito, ze od czaséw Knighta [1921] utrwalit si¢
w ekonomii podzial na mierzalne ryzyko i niemierzalng niepewnos$¢, przy czym pierwsze
z poje¢ odnosi si¢ do sytuacji, w ktérej znanym wariantom zdarzeh mozna przypisac
prawdopodobienstwo, z kolei drugie do warunkow, w ktorych nawet prawdopodobien-
stwa nie sg znane (chociaz w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ tez inne interpretacje
tej kwestii). Przywotane rozroznienie jest istotne w konteks$cie mozliwosci zarzadzania
ryzkiem, gdyz nieznajomos$¢ prawdopodobiefnstwa znaczaco ogranicza mozliwosci oce-
ny ryzykownej sytuacji, a w konsekwencji podejmowania adekwatnych dziatan zarad-
czych. Z punktu widzenia przedsigbiorcy, wigkszo$¢ sytuacji zwigzanych z dziatalno-
Scig gospodarczg trudno opisa¢ z wykorzystaniem obiektywnych prawdopodobienstw,
w zwigzku z czym w ocenie ryzyka dopuszcza si¢ stosowanie takze prawdopodobienstw
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subiektywnych, okreslanych na podstawie doswiadczenia i wiedzy decydenta [Langois
1 Cosgel 1993].

W kontekscie zidentyfikowanych uwarunkowan gléwnym celem artykutu bylo roz-
poznanie uwarunkowan zarzadzania ryzykiem w logistyce i okreslenie mozliwych spo-
sobow minimalizacji jego wptywu na przedsigbiorstwo. Praca ma charakter przegladowy
1 opiera si¢ na literaturze przedmiotu.

Proces zarzgdzania ryzykiem

Zatozenie wykorzystania subiektywnych prawdopodobienstw w ocenie ryzyka spra-
wia, ze nawet w odniesieniu do sytuacji, gdy brak jest wystarczajacej ilosci danych,
mozliwa jest ocena ryzyka, co stanowi kluczowy krok w catym procesie zarzadzania
tym zjawiskiem. Taka sytuacja dotyczy wielu sektorow produkcyjnych i ustugowych,
w przypadku ktorych przedsigbiorca (decydent) nie dysponuje zestawem danych umozli-
wiajacych obiektywna oceng prawdopodobienstwa poszczegdlnych zdarzen. Odnosi si¢
to takze do szeroko rozumianego sektora TSL, jak tez realizacji funkcji logistycznych
w jakimkolwiek innym przedsigbiorstwie. Syntetyczne podejscie do procesu zarzadzania
obejmuje pie¢ podstawowych etapoéw realizowanych w ujeciu cyklicznym (rys. 1), na
ktore sktadajg si¢: identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka, okre§lenie mozliwych strategii
zarzadzania ryzykiem, wybor odpowiedniej strategii oraz jej wdrozenie i realizacja. Etap
realizacji powinien da¢ odpowiedZ na pytania o przyczyny wystgpowania ryzyka, jego
rodzaj oraz wskazac¢ obszary aktywnosci, ktore sa tym ryzykiem obcigzone. Etap anali-
zy ryzyka powinien umozliwi¢ ocene¢ zidentyfikowanych czynnikow z punktu widzenia
prawdopodobienstwa (obiektywnego lub subiektywnego) oraz mozliwych konsekwen-
cji zaistnienia zdarzen zwigzanych z poszczegdlnymi czynnikami ryzyka. Kolejne kro-
ki w procesie zarzadzania ryzykiem odnoszg si¢ do identyfikacji mozliwych sposobow
(strategii) postgpowania, wyboru optymalnego wariantu oraz jego wdrozenia i monito-
ringu. Nalezy podkresli¢, ze skutecznos¢ dziatan podejmowanych w ramach procesu za-
rzadzania ryzykiem moze by¢ oceniana jedynie w dtugoterminowej perspektywie, gdyz
odwotywanie si¢ do prawdopodobienstwa wymaga powtarzalnosci zdarzen.

Ze wzgledu na zréznicowany charakter ryzyka spotykanego w roznych branzach,
identyfikacja jego czynnikow wymaga wczesniejszego rozpoznania specyfiki procesow
zachodzacych w przypadku danej dziatalno$ci. Specyfika zarzadzania ryzykiem w logi-
styce wymaga spojrzenia na ten proces z perspektywy przeptywu zasobow fizycznych
(towardw, ushug) oraz informacji. Zréodtem ryzyka moga by¢ w tym przypadku zarow-
no elementy lancucha dostaw, jak i makro otoczenie przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na
specyfike logistyki zwigzang m.in. z integrowaniem dzialan r6znych podmiotow (do-
stawcow, producentéw, odbiorcow) liczba mozliwych czynnikow ryzyka w tym obszarze
jest zazwyczaj wigksza niz w przypadku innych branz/przedsigbiorstw, jak tez inne jest
znaczenie poszczegolnych czynnikéw ryzyka w poréwnaniu np. do pozostatych obsza-
réw dziatalno$ci gospodarczej [Kersten i Blecker 2006]. Mozliwe zaktocenia nie wy-
nikaja jedynie z przeplywu zasobdéw i informacji wewnatrz przedsigbiorstwa, ale tak-
ze z czynnikow zlokalizowanych po stronie dostawcow 1 odbiorcow [Wee 1 in. 2012].
Coraz bardziej skomplikowane relacje gospodarcze sprawiaja, ze zarowno dostawcy, jak
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Zarzadzanie ryzykiem

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

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Hubbard 2009].

i odbiorcy funkcjonujg w sieci réznorakich powigzan, co sprawia, ze identyfikacja czyn-
nikow ryzyka w zakresie logistyki jest szczegolnie trudna. Podmiotowe ujecie obszarow
generujacych ryzyko logistyce przedstawiono na rysunku 2.

Czynniki ryzyka w logistyce

Najogdlniej rzecz ujmujac, czynniki ryzyka w logistyce wystepuja w kazdym z pod-

stawowych ogniw 1 mogg przyktadowo obejmowac [Kulinska 2007]:

— w obszarze zaopatrzenia: opoznienia w terminach realizacji dostaw, niedotrzymanie
warunkow umow przez przewoznikow i operatorow logistycznych, niedotrzymywa-
nie przez dostawcoéw norm technicznych, nieterminowo$¢ dostaw, zmiany warunkow
dostaw, nieodpowiednie dostawy materiatow pod wzgledem ilosci, jakos$ci, czasu,
miejsca oraz kosztow,

— w obszarze produkcji: nieadekwatne zapasy produkcyjne, nieznajomos$¢ wszystkich
waskich gardet w produkcji, awarie maszyn i1 urzadzen itd.,

— w obszarze dystrybucji: zmienno$¢ popytu, btedy w oszacowaniu wyptacalnosci
klienta, zmiany mody, niedotrzymywanie czasu realizacji zamowien, niewyptacalno-
Sci klienta itd.,

— W obszarze transportu: awarie samochodow, przestoje z powodu oczekiwania na $ro-
dek transportu lub kierowce, wypadkéw itd.,
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Ryzyko otoczenia
Ryzyko dostawcow Ryzyko odbiorcow

Zrodta
dostaw

Dostawcy Dostawcy Producent Dystrybutorzy Sprzedawcy Klienci
sSurowcow podzespoiow wyrobéw koricowi

Ryzyko procesow

Kontrola ryzyka

Przeptyw towaréw/ustug

>
>

Dystrybucja /

Przepltyw informacji

Produkcja

Rysunek 2. Procesy logistyczne a ryzyko
Figure 2. Logistic processes and risk

Zrédto: opracowano na podstawie [Kersten i Blecker 2006, Kulinska 2007].

W obszarze magazynowania: powstawanie brakdw magazynowych, wady materiatow,
przerost zapasow itd.,

w obszarze zarzadzania procesami logistycznymi: problemy w zakresie integracji
ogniw wewnetrznych i zewngtrznych, zakldécenia w przeptywie informacji, brak inte-
gracji miedzy dostawcami i klientami, opdznienia w stosunku do konkurencji.

W odniesieniu do etapu identyfikacji czynnikow ryzyka w logistyce warto dodac,

Ze jego ocena na poziomie tancucha logistycznego znaczaco moze si¢ rozni¢ od ryzyka
identyfikowanego na poziomie poszczegdlnych ogniw. Specyfika ta polega m.in. na [Ki-
sperska-Moron 1 Krzyzaniak 2009, Myszak 1 Sowa 2016]:

istocie samego tancucha, ktora dotyczy sfery koordynacji dziatan i relacji miedzy
réznymi ogniwami; zwigkszonym ryzyku pojawienia si¢ chaosu wynikajacego z ku-
mulowania si¢ w kolejnych ogniwach zaktocen zwigzanych z popytem (czego przeja-
wem jest ,,efekt byczego bicza”;

braku jednego tzw. wtasciciela ryzyka (gdyz zjawisko dotyczy wielu podmiotow two-
rzacych fancuch) co utrudnia koordynacje¢ dziatan;

trudnosci z szybkim reagowaniem, rozmytg odpowiedzialno$cig czy tez ograniczona
lojalnos$cig 1 zaufaniem partneréw tworzacych tancuch i1 dziatajacych czesto jednocze-
$nie w innych tancuchach (czgsto konkurencyjnych).

Ztozony charakter ryzyka w logistyce oznacza, ze identyfikacja czynnikow ryzy-

ka wymaga analizy w kazdym z obszaréw funkcjonalnych logistyki np. w transporcie,
magazynowaniu czy kompletowaniu zamowien z perspektywy réznych kategorii ryzy-
ka zwigzanych z miejscem jego powstawania (np. otoczenie, dostawcy itd.). Z punk-
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tu widzenia przedsigbiorcy analize takg mozna przeprowadzi¢ z wykorzystaniem tzw.
macierzy ryzyka dla funkcji logistycznych, w ktorej uwzglednione sa wspomniane dwa
wymiary (tab. 1).

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

. g
§ o - k- 2
. = <
Funkcje 8 < g 2 £
8 §0 < \g z =]
s s < < 2 =
= g N N = R
2 2 2 2 = 2
3 = g g = =
| 3 3 3 £ z 5 3
Kategoria g g 5 g e E 5
ryzyka - g g 5 < 2 g
N N N N N o N
Srodowiska + + + +
Dostawcy + + +
Operacyjne + + + + +
Kontrolne + + +
Planowanie + + + +
Konsumenckie + + +
Informacyjne + + + + + + +

Zrodto: [Wee i in. 2012].

Uzyskanie odpowiedzi na pytanie, w obszarze ktorych funkc;ji i kategorii ryzyka moga
pojawic¢ si¢ zagrozenia, umozliwia dalszg ich ocen¢ z punktu widzenia prawdopodobien-
stwa 1 dotkliwos$ci konsekwencji. Jak wskazywano wcze$niej, ocena ryzyka w kategoriach
obiektywnego prawdopodobienstwa w wiekszosci sytuacji biznesowych jest niemozliwa
lub ograniczona, w zwigzku z tym zidentyfikowane czynniki ryzyka podlegaja zazwy-
czaj subiektywnej ocenie eksperckiej (co samo w sobie wigze si¢ rOwniez z ryzykiem
btednej oceny). Przeprowadzenie oceny poszczegolnych czynnikow ryzyka umozliwia
opracowanie mapy (macierzy) czynnikow ryzyka [Branson 2015], ktéra moze stanowic¢
podstawe wyboru strategii postepowania z ryzykiem. W uproszczeniu mozna wskazac
na cztery podstawowe kategorie czynnikow ryzyka, ktore implikuja potrzebe zréznico-
wanych dziatan (tab. 2). Zakres tych dzialan determinowany jest prawdopodobienstwem
wystgpienia danego zdarzenia oraz potencjalnym zakresem negatywnych konsekwencji
(dotkliwos¢ strat). Przyktadowo mozna przyjac, ze czynniki ryzyka charakteryzujace si¢
niskim prawdopodobienstwem realizacji zagrozen oraz mata potencjalng dotkliwo$cia
konsekwencji (start) nie wymagaja podejmowania zadnych szczegdlnych dziatan (ryzyko
normalne). Odmienna ocena odnosi si¢ do czynnikow ryzyka, w przypadku ktorych zre-
alizowanie zagrozen oznaczatoby wysokg wartos$¢ strat — w takiej sytuacji podejmowanie
dziatan zabezpieczajacych nalezy uzna¢ za niezbedne.
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Tabela 2. Skala zagrozenia i prawdopodobienstwo a potrzeba ochrony
Table 2. The scale of danger and probability versus the need for protection

Warto$¢ (Waga) Mozliwej Straty

Mata Duza

ryzyko nie musi by¢ chronione, po-
Mate | niewaz nawet zaistnienie zdarzenia
nie powoduje zagrozenia dla firmy

ryzyko musi by¢ chronione, poniewaz realizacja moze
by¢ zagrozeniem dla firmy

nie trzeba chroni¢ pojedynczego
zdarzenia, ale konieczna jest ochrona
przed mozliwoscia wystapienia ich
kumulacji

ryzyko musi by¢ bezwzglednie chronione. Trzeba
rozwazy¢ mozliwo$¢ rezygnacji z danej czgsci dzia-
falnosci

Duze

Prawdopodobienstwo

Zroédto: [Matyka 2009].

Strategie ograniczania ryzyka w logistyce

Ogolnie strategie podejmowane w zakresie zarzadzania ryzykiem mozna podzieli¢
na dwie kategorie dziatan (rys. 3). Pierwsza z nich dotyczy wysitkow podejmowanych
w celu wyeliminowania lub ograniczenia wptywu poszczegolnych czynnikow ryzyka na
przedsigbiorstwo, zanim nastapi materializacja zagrozenia, druga grupa natomiast dotyczy
dziatan awaryjnych, majacych na celu ograniczenie konsekwencji zaistniatych zdarzen
(dzialania stosowane po zmaterializowaniu si¢ czynnikoOw ryzyka). Pierwsza z kategorii
ma zatem za zadanie gldéwnie zmniejszaé prawdopodobienstwo, druga natomiast minima-
lizowa¢ negatywne konsekwencje. Istot¢ roznic tych dwoch podej$¢ mozna przedstawic,
odwotujac si¢ do przyktadu systemdéw bezpieczenstwa montowanych we wspotczesnych
samochodach — system ABS zmniejsza prawdopodobienstwo uderzenia w przeszkodg,
podczas gdy poduszki powietrzne ograniczajg jedynie skutki zaistniatego juz zdarzenia.
Szczegodlng forma ograniczania skutkéw negatywnych zdarzen sa ubezpieczenia, ktore
co prawda nie zmniejszajg fizycznych rozmiarow szkody, jednak neutralizuja jej konse-
kwencje finansowe z punktu widzenia ubezpieczonego podmiotu. Podstawowe rodzaje
ubezpieczen stosowane logistyce to ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej przewoz-
nika (OCP), ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej spedytora (OCS) oraz ubezpie-
czenie tadunku (CARGO).

Wybdr odpowiedniej strategii zarzadzania ryzykiem jest istotny nie tylko z punktu
widzenia danego podmiotu, ale takze innych ogniw tancucha logistycznego. Z perspek-
tywy kontrahentéw (kooperantdw) podmiot majacy opracowang strategi¢ zarzadzania
ryzykiem zmniejsza ryzyko w calym tancuchu. Problemem moze by¢ tutaj jednak moz-
liwo$¢ uwiarygodnienia skutecznos$ci takiej strategii z punktu widzenia innych uczestni-
koéw tancucha. W zawigzku z narastajacym stopniem skomplikowania kontaktéw gospo-
darczych, w ostatnich kilkunastu latach powstato kilka standardow (norm) zarzadzania
ryzkiem. Standardy te odwotujg si¢ do koncepcji zintegrowanego zarzadzania ryzykiem
(ERM — Enterpise Risk Management) [Protiviti 2006]. Zintegrowane zarzadzanie ry-
zykiem jest elementem ,,proaktywnego zarzadzania organizacja, obejmujacym kultu-
r¢ zarzadczg, procesy 1 struktury, polegajacym na metodycznym podejsciu do kwestii
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Dziatania zapobiegawcze Dziatania awaryjne
- redukcja prawdopodobienstwa - redukcja negatywnych konsekwencji

Nieprzewidziane
zdarzenie

| Bariery

Rysunek. 3. Ogdlne podejscia do strategii zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie
Picture 3. General approaches to risk management strategies in an enterprise

Zrodto: [Husdal 2008].

zwigzanych z ryzykiem, w celu zwigkszenia szans osiggnigcia korzys$ci 1 zmniejszenia
ryzyka porazek” [Raport Specjalny...]. W tabeli 3 przedstawiono podstawowe roznice
miedzy tradycyjnym podej$ciem do ryzyka a metodyka wiasciwag dla ERM.

Jednym z pierwszych standardow zarzadzania ryzykiem byty normy COSO (Com-
mittee of Sponsoring Organization), ktore umozliwiajg postrzeganie kwestii zarzagdzania
ryzykiem z punktu widzenia trzech wymiarow (rys. 4). Pierwsza z plaszczyzn oceny
ryzyka dotyczy poziomu firmy i wyrdznia si¢ tu kategori¢ ryzyka strategicznego (zwig-
zane z misjg firmy), operacyjnego (dotyczace efektywnosci), raportowania i zgodnos$ci
(dotyczace przestrzegania przepisow). W kontek$cie misji 1 wizji przedsigbiorstwa kie-
rownictwo ustala cele strategiczne oraz kaskaduje je na poszczegolne obszary organizacji
[Falek 2011].

Innym rodzajem standardéw sa opublikowane przez Miedzynarodowa Organizacje
Normalizacyjng w 2009 roku normy ISO-31000:2009 Risk management. Polska wersja
tych norm zostata opublikowana w 2012 [Polski Komitet Normalizacyjny 2012]. Celem
standardow jest dostarczenie uniwersalnych zasad oraz wytycznych dotyczacych zarza-
dzania ryzykiem. Podej$cie zawarte w tym standardzie nawigzuje do tzw. cyklu Deminga
(PDCA-Plan — Do — Check — Act), a w szczegolnosci do zasady ciaglego usprawniania
[Bauer 2017]. W poréwnaniu do standardu COSO normy ISO wydaja si¢ bardziej prak-
tyczne i w wiekszym stopniu koncentrujg si¢ na poszczegolnych etapach procesu [Wee
11n. 2012]. Schematyczne ujecie zarzadzania ryzykiem z perspektywy norm ISO przed-
stawiono na rysunku 5.

Wisroéd standardéw zarzadzania ryzykiem przydatnych w obszarze logistyki wymie-
ni¢ mozna takze normy ,,Zarzadzanie ciggtoscig dziatania” (Business Continuity Mana-
gement »BCM«), ktére rowniez odwotujag si¢ do cyklu PDCA. Zarzadzanie ciaggloscia

78



Ryzyko w logistyce i sposoby jego minimalizacji

Tabela 3. Tradycyjne podescie do zarzadzania ryzykiem a podejs$cie wlasciwe dla ERM
Table. 3 The traditional approach to risk management and the approach specific to ERM

Podejscie tradycyjne Podejscie zintegrowane
. . Efektywne poparcie planow biznesowych strategicz-
Ograniczony wplyw na strategi¢ nych firmy
. , . . Proaktywne zarzadzanie poprzez unikanie ryzyka

Nieche¢ do podejmowania ryzyka i eksploatacje ryzyka
Potegowanie barier Zintegrowane podejscie
Niespdjny system informujacy Zwiezte 1 skonsolidowane informowanie
Sporadyczna ocena ryzyka Ciagta ocena ryzyka, rewaluacja i zarzadzanie nim
Nieokreslona odpowiedzialno$¢ za poszczegblne Odp owrledz¥alnosc zap 951adame ry;yka przypisana do

. procesOw biznesowych i uwzgledniana w okresowych
rodzaje ryzyka

ocenach

Zamknigta komunikacja Otwarta komunikacja

Role i zakresy odpowiedzialno$ci jasno zdefiniowane

Brak jasno zdefiniowanych 16l i odpowiedzialnosci | . .
i zakomunikowane

Zrodto: [Raport Specjalny...].

dziatania jest pojeciem szerszym od zarzadzania ryzykiem. Poza okresleniem wyrobow,
ushug i proceséw, ktore wyznaczajag mozliwosci przetrwania organizacji (oraz przepro-
wadzeniem szacowania ryzyka i dziatan z tym zwiazanych), zgodnie z idea BCM nalezy
rowniez zidentyfikowa¢ dziatania niezbedne, by firma mogta kontynuowa¢ wykonywa-
nie swoich zobowigzan w przypadku materializacji si¢ okreslonych czynnikéw ryzyka
[www.iso.org.pl]. Podstawowa norme regulujaca dziatanie systemow zachowania ciggto-
Sci dziatania wyznaczal brytyjski standard BS 25999, ktory w 2012 roku zostat zastapio-
ny normg [SO 22301 [www.iso.org.pl].
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Rysunek 4. Relacja miedzy celami firmy a elementami systemu zarzgdzania ryzykiem w standardach
COSO

Picture 4. The relationship between the company’s goals and elements of the risk management
system in COSO standards

Zrodto: [Fatek 2011].
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Zasady Struktura Procesy

Cele
1. Tworzenie i ochrona wartosci |

2. Integralna czesc procesow

organizacyjnych [+ Okreslenie sytuacji [+

3, Czesc procesu decyzyjnego

4, Okreslenie zrodet niepewnosci Projektowanie systemu l’

5. Systematyczne, uporzadkowanei zarzadzania ryzykiem Ocena ryzyka
terminowe

6. W oparciu o najlepsze dostepne
informacje

7. Dostosowane

8. Uwszgledniajace czynniki ludzkie i
kulturowe

9. Przejrzyste

10.Dynamiczne, powtarzajgce sie i
reagujgce na zmiany

11. Utatwiajg ciggty rozwoji
doskonalenie organizacji

—

Identyfikacja

§
i
10zpeN

Analiza

Komunikacja
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q—.l Podejscie do ryzyka |¢_.
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Rysunek 5. Zarzadzanie ryzykiem z perspektywy norm ISO 31000
Picture 5. Risk management from the perspective of ISO 31000 standards

Zrédlo: [Wee 1iin. 2012].

Z punktu widzenia logistyki istotnym standardem wpisujacych si¢ w problematyke
zarzgdzania ryzykiem sg takze normy ISO 28000, ktore stuzg okreslaniu poziomu ryzyka
w catym tancuchu dostaw przedsigbiorstwa. Informacje zebrane w ramach systemu opie-
rajgcego si¢ na tych normach umozliwiaja nastepnie przeprowadzenie w przedsi¢bior-
stwie ocen ryzyka oraz zastosowanie niezbgdnych srodkow kontroli z wykorzystaniem
narze¢dzi wspierajacych zarzadzanie (np. kontrola dokumentoéw, kluczowe wskazniki efek-
tywnosci, audyt wewnetrzny i szkolenie) [http://www.sgs.pl]. Norma ISO 28000:2007
ukazata si¢ w 2008 roku jako wytyczne przeznaczone dla wszystkich organizacji biorg-
cych udziat w procesie dostaw produktéw, na kazdym jego etapie, poczawszy od wyboru
kontrahentow, poprzez transport, spedycje, odprawy celne, magazynowanie itp. Norma
ISO 28000 daje jednoczesnie organizacjom mozliwo$¢ uniknigcia kazdorazowego po-
twierdzania zgodnosci ich dziatan z wymogami bezpieczenstwa tancucha dostaw dzigki
certyfikatowi nadanemu przez akredytowana jednostke certyfikujaca [www.iso.org.pl].
Pomimo ze standardy ISO 28000 odnoszg si¢ w sposob bezposredni do obszaru logisty-
ki, to wdrozenie systemu opierajgcego si¢ na tych wytycznych podnosi bezpieczenstwo
w catej firmie.

W kontekscie przywotanych standardow zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ koordy-
nowane przez najwyzszy szczebel struktury organizacyjnej i wpisywac si¢ w realizacje¢
proceséw strategicznych na wszystkich jej poziomach [Wee i in. 2012]. W kontekscie
potrzeb zarzadzania ryzykiem nalezy zwroci¢ uwage, ze wybor optymalnej strategii de-
terminowany jest m.in. poziomem akceptacji dla ryzyka (awersji do ryzyka) demonstro-
wanym przez kadr¢ zarzadzajaca (decydentow). Zagadnienia te od wielu lat stanowia
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Koszt

Potencjalne
zabezpleczen

straty

\Warbosc

YZYko
szczgtkowe

*  Prawdopodobienstwo

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

Zrodto: [Staniec i Zawita-Niedzwiedzki 2008].

przedmiot rozwazan wielu naukowcow, a podstawowe prawidlowosci zwigzane z proble-
mem wyboréw w warunkach ryzyka i niepewnos$ci probujg wyjasnia¢ m.in. takie teorie
jak ,.teoria oczekiwanej uzyteczno$ci” [Neumann i Morgenstern 1953] czy tez ,teoria
perspektywy” [Kahneman 1 Tversky 1979]. Niezaleznie od istniejacych roznic, wigk-
szos$¢ ujec teoretycznych akcentuje znaczenie indywidulanych postaw decydenta w pro-
cesie dokonywanych wyboréw oraz jego oczekiwan wzgledem przysziosci. Ogodlnie
mozna przyjac, ze im wigksza awersja do ryzyka cechuje si¢ decydent, tym silniej bedzie
angazowat si¢ we wdrazanie metod ograniczania ryzyka. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage,
ze dazenie do redukcji ryzyka prowadzi, co do zasady, do wzrostu kosztow funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa, w zwigzku z czym w dlugim okresie moze obniza¢ zyski (rys. 6).
Pewien poziom ryzyka (okreslany mianem ryzyka normalnego lub szczatkowego) nalezy
wiec uznac za nieunikniony w kazdej dziatalnosci gospodarczej. Warto w tym miejscu
jednoczesnie zauwazy¢, ze ryzyko jest zwigzane zarOwno z zagrozeniami jak tez szansa-
mi. Wigze si¢ to z koncepcja wyodrgbnienia tzw. ryzyka czystego (postrzeganego jedynie
z perspektywy mozliwych zagrozen) i1 ryzyka spekulacyjnego (b¢dacego zarowno zrd-
dlem zagrozen, jak i szans).

Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem w logistyce jest procesem zlozonym 1 wieloetapowym. Wynika
m.in. ze specyfiki branzy przejawiajacej si¢ w mozliwosci kumulowania si¢ zagrozen
w kolejnych etapach tancucha logistycznego i zwigzanym z tym brakiem jednego ,,wta-
Sciciela ryzyka”. Sytuacja ta utrudnia zarzadzanie ryzykiem na poziomie poszczegolnych
ogniw, gdyz skuteczno$¢ tego procesu wymaga uwzglednienia zagrozen specyficznych
zarowno dla danego ogniwa, jak 1 dla pozostatych uczestnikow systemu. Niezaleznie
od istniejacych przeszkod proces zarzadzania ryzykiem wymaga identyfikacji i oceny
wszystkich czynnikow ryzyka mogacych wplywac na stabilno$¢ operacyjng i finansowa
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przedsigbiorstwa. Wspodlczesnie coraz czgsciej podkresla si¢ zasadnos¢ budowy syste-
mow zarzadzania ryzykiem na podstawie mi¢dzynarodowych norm podlegajacych certy-
fikacji. Uzyskanie odpowiedniego certyfikatu moze by¢ zaréwno czynnikiem poprawia-
jacym jako$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem jak tez zwigkszajacym jego wiarygodnosé
z punktu widzenia pozostatych ogniw tancucha logistycznego. Wspoélczesnie zarzadza-
nie ryzykiem w obszarze logistyki moze by¢ wspierane przez systemy opierajace si¢ na
r6znych miedzynarodowych standardach o charakterze ogdlnym, jak i kierowanego dla
branzy. Do szczegolnie przydatnych nalezy zaliczy¢ normy dotyczace Zarzadzania cig-
gloscig dziatania, normy ISO 28000 dotyczace zarzadzania bezpieczenstwem lancucha
dostaw jak bardziej uniwersale normy ISO ISO-31000:2009 dotyczace zarzadzania ryzy-
kiem. W kontekscie przeprowadzonej analizy 1 wytycznych wynikajacych z miedzynaro-
dowych standardow zarzadzania ryzykiem mozna stwierdzié, iz proces ten ma charakter
strategiczny 1 powinien by¢ wpisany w kompleksow3 strategi¢ przedsigbiorstwa.
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