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ZARZADZANIE RYZYKIEM W PROJEKTACH LOGISTYCZNYCH

Streszczenie
W niniejszym artykule skupiono sie na przedstawieniu istoty projektow logistycznych oraz ukazaniu metod i na-
rzedzi zarzqdzania ryzykiem. Celem glownym artykutu jest natomiast zaprezentowanie sposobow identyfikacji i
oceny ryzyka projektow logistycznych z wykorzystaniem podstaw logiki rozmytej.

WSTEP

Postepujgca globalizacja, otwieranie sie gospodarek, rozwoj
globalnego biznesu oraz integracja tancuchéw dostaw spowodowato
upowszechnienie sie nowego, projektowego podejécia do przedsie-
wzie¢ logistycznych. To wiadnie poprzez zmierzanie do podniesie-
nia poziomu obstugi klienta, do zwiekszenia efektywnosci zarzadza-
nia zaopatrzeniem, transportem, magazynem, produkcjg czy dystry-
bucjq organizacie daza do wykonywania zadan, ktére nazwane
zostaty projektami logistycznymi.

Projektowe podejscie w obszarze logistyki w ostatnich latach
znacznie zyskato na znaczeniu. Prawdg jest, ze zarzadzanie projek-
tami logistycznymi to jeszcze bardzo mioda dziedzina wiedzy w
tancuchu dostaw, czy w ogdle w logistyce, ale w dziatalno$ci wielu
przedsiebiorstw z branzy TSL coraz cze$ciej wyodrebnia sie projek-
ty logistyczne. Gtéwna funkcjg takich projektdw jest ustalenie prak-
tycznego rozwigzania, ktérego wdrozenie przyczyni sie do ztago-
dzenia probleméw zwigzanych z przeptywem materiatéw, informaciji,
$rodkdw pienieznych, 0séb czy wiedzy.

W niniejszym artykule skupiono si¢ na przedstawieniu istoty
projektdw logistycznych oraz ukazaniu metod i narzedzi zarzadza-
nia ryzykiem. Celem gtéwnym artykutu jest natomiast zaprezento-
wanie sposobow identyfikacji i oceny ryzyka projektéw logistycznych
z wykorzystaniem podstaw logiki rozmyte;.

1. ISTOTA PROJEKTOW LOGISTYCZNYCH

Od pewnego czasu realizacja projektéw stata sie bardzo istot-
nym elementem dziatan kazdej organizacji. Obecnie przedsiebiorcy
prowadzacy dziatalno$C sg narazeni na wplywy wielu czynnikdw.
Moze to by¢ rosnaca dynamika otoczenia, wzrastajgca konkurencja,
coraz to nowe wymagania klientow, szybki postep techniczny. Spro-
stanie wymaganiom klientéw i zaspokojenie ich potrzeb wymaga od
przedsiebiorstw szybkiego reagowania na zmiany i nieustannego
podazania za nowymi rozwigzaniami. Gwarancjg powodzenia reali-
zowanych przedsiewzie¢ w organizacji jest sprawne i umiejetne
zarzadzanie projektami. Coraz czeSciej w przedsiebiorstwach z
branzy TSL wyodrebnia sie projekty realizowane w obszarze logi-
styki. Nie ulega zatem watpliwosci, ze zaréwno wsrod praktykow,
jak i teoretykdw zarzadzania ro$nie zainteresowanie tematykq
projektéw logistycznych i sposobami skutecznego nimi zarzadzania.
Ponadto popularyzuje si¢ metody i narzedzia, réwniez informatycz-
ne, ulatwiajace przebieg zarzadzania projektami logistycznymi.
Konieczne zatem staje sie wyjasnienie, co nalezy rozumie¢ pod
pojeciem projekt logistyczny.

Najkrocej ten termin definiuje W. Daenzer, ktory przez to poje-
cie rozumie proces rozwigzywania problemu w przedsiebiorstwach z

1886 /1< 121015

branzy TsLt Jego zdaniem najistotniejszym elementem jest przy-
porzadkowanie poszczegoéinym osobom zaangazowanym w realiza-
cje projektu zadan i odpowiedzialnosci.

Bardziej rozbudowang definicje projektu logistycznego propo-
nujg J. Witkowski i B. Rodawski, ktérzy pod tym pojeciem rozumiejq,
jednorazowe, ograniczone budzetowo i czasowo zadanie, ktérego
wykonanie ma przyczyni¢ sie do poprawy sprawnosci i efektywnosci
przeptywow produktdéw oraz towarzyszacych im informacji w fancu-
chach dostaw, organizacjach lub uktadach przestrzennychz.

Z kolei wedtug J. Szoltyska i M. Kasperka projekt logistyczny to
przedsiewziecie, ktore jest czasowo, kosztowo i organizacyjnie
wyodrebnione, a jego realizacja przyczyni sie do zoptymalizowania
procesu logistycznego danej organizacji~.

Obecnie projekty logistyczne uznawane sg za jedne z najcze-
Sciej realizowanych przedsiewzie¢ w ramach przedsigbiorstw z
branzy TSL czy tez w tancuchach dostaw. Za gtéwny cel projektow
logistycznych uznaje sie dostarczenie odpowiedniego produktu lub
ustugi, tak by jednoczesnie speti¢ potrzeby sponsora i zapewni¢
przewage konkurencyjna, zachowujac przy tym przyjete ogranicze-
nia projektowe.

2. ZARZADZANIE RYZYKIEM W PROJEKTACH

Bardzo waznym czynnikiem zwigzanym z realizowaniem pro-
jektow jest ryzyko. Mozna je definiowaé na wiele réznych sposobdw.
Wedtug W. Rogowskiego: ,ryzyko mozna zdefiniowaé jako mozli-
wos¢ odchylenia od wartosci oczekiwanej”4. Natomiast A. Shenhar
i D. Dvir okreslajg je: ,jako niepozadane zdarzenie lub warunek,
ktdre majg negatywny wptyw na cele projektu”s.

Ryzyko to taki czynnik, ktéry moze sie pojawi¢ na kazdym eta-
pie projektu. Czasem wigze sige z okre$lonymi dziataniami, kiedy
indziej za$ pochodzi z zewnatrz i moze sig pojawi¢ bez ostrzezenia.
W zarzadzaniu projektami nalezy obawia¢ sie wystapienia ryzyka
negatywnego. Pojawienie si¢ ryzyka w poczatkowych etapach nie
jest tak kosztowne i ktopotliwe, jak jego nagte wystapienie tuz przed
zamknigciem projektu. Z uptywem czasu bowiem ro$nie suma

* W. F. Daenzer, Systems Engineering. Leitfaden zur methodischen Durchfiihrung
umfangreicher Planungsvorhaben, Verlag Industrielle Organisation, Ziirich 1988, s. 8.
2 J. Witkowski, B. Rodawski, Pojecie i typologia projektow logistycznych,
,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 3/2007, s. 2 - 6.

3 M. Kasperek, J. Szottysek, Projekty logistyczne w outsourcingu ustug logistycznych
(cz. 2), Logistyka”, nr 1/2009, s. 56.

4 W. Rogowski, A. Michalczewski, Zarzadzanie ryzykiem w przedsigwzigciach
inwestycyjnych. Ryzyko walutowe i ryzyko stopy procentowej, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005, s. 14.

5 A. J. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie na zarzadzanie projektami, APN Promise,
Warszawa 2008, s, 179.



kozztéw oraz warto$¢ produkcji w toku, zagrozona stratg lub szko-
da .

By ograniczy¢ zagrozenia jakie niesie ryzyko wystepujace pod-
czas realizacji projektu, nalezy podja¢ prébe odpowiedniego nim
zarzadzania. Polega to gtdwnie na okresleniu wszelkich mozliwych
do przewidzenia czynnikéw ryzyka, ocenie zaréwno szansy ich
wystapienia, jak i tego, jak moga by¢ dotkliwe ich skutki’. W korico-
wej fazie zarzadzanie ryzykiem zmierza sie do ustalenia, co trzeba
zrobi¢, aby zmniejszyé jego ewentualne oddziatywanie na projekt
lub catkowicie go uniknag.

Istniejg projekty, ktore nie wymagajq przeprowadzenia szcze-
gbtowej analizy ryzyka. Sg to zazwyczaj przedsiewzigcia o niewiel-
kim zakresie lub analogiczne do projektéw juz realizowanych przez
zespot. W sytuacji, gdy realizuje sie projekty wkraczajace na nowe
obszary lub bardzo skomplikowane i o szerokim zakresie, niezbed-
ne jest zaplanowanie strategii zarzadzania ryzykiem8. Pierwszym
krokiem, jaki zostanie podjety w ramach tej strategii, bedzie zidenty-
fikowanie czynnikéw zagrazajacych danemu projektowi".

Identyfikacja zagrozen rozpoczyna proces zarzadzania ryzy-
kiem. Istnieje wiele sposobdw, za pomocg ktorych mozna uzyskaé
liste potencjalnych czynnikéw, uniemozliwiajacych realizacje projek-
tu. Jedna z metod polega na tym, ze kierownik przedsiewzigcia w
momencie obejmowania swojej funkcji dokonuje ind¥widualnego [
nieformalnego oszacowania otoczenia projektowego 0 Jest to na
pewno szybkie i efektywne podejscie, ktore nie wymaga angazowa-
nia innych osdb i pozwala na natychmiastowe podejmowanie decy-
Zji. Niestety, taki sposob okre$lania czynnikow ryzyka nie jest po-
zbawiony wad. Kierownik moze nie zauwazac¢ niektérych zagrozen
badz, co gorsza, umniejsza¢ wage tych, ktérych dostrzec po prostu
nie chce. Dobrg alternatywng dla takiej taktyki jest podejscie zespo-
towe do identyfikowania niebezpiecznych dla projektu czynnikéw.
Zrédtlem wiarygodnej informacji moga by¢ pracownicy, ktorzy w
przesziosci uczestniczyli w podobnym przedsiewzieciu i sg w stanie
okresli¢ czynniki, jakie wdéwczas stanowity zagrozenie. Rdwnie
przydatna moze by¢ grupa specjalistéw z zespotu projektowego.
Moze ona posiadaC wigksze do$wiadczenie niz osoba menedze-
ral, Pofaczenie wysitkow kierownika projektu i catego zespotu
pracowniczego, a takze grupy eksperckiej powinno doprowadzi¢ do
wspolnej sesji, ktorej celem jest nabycie wiedzy i do$wiadczenia
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wszystkich jej uczestnikéw. Kazdy z partycypujacych w takim spo-
tkaniu powinien przygotowa¢ spis zagrozen, ktdre w jego opinii
moga wystapi¢ podczas realizacji projektu. Efektem koricowym
zebrania jest wygenerowanie wspolnej listy czynnikéw zagrazaja-
cych wykonaniu przedsiewziecia. Mozna takze skorzysta¢ z listy
potencjalnych stref wystapienia zagrozen, do jakiej zalicza sie na-
stepujace obszarylzz Srodowisko przedsiebiorstwa, $rodowisko
projektu, klienci, ostateczni uzytkownicy, rozwigzania techniczne,
podwykonawcy i zasoby ludzkie, jako$¢, sposéb zarzadzania, kwe-
stie prawne i czynniki zewnetrzne.

Oszacowanie rodzajow zagrozen pozwala na kolejny krok,
jakim jest ocena prawdopodobiefstwa ich wystapienia i przewidze-
nie skutkow, jakie moga wywolta¢. Na tym etapie zostajg wyelimino-
wane czynniki najmniej prawdopodobne sposrdd zasugerowanych
podczas przeprowadzonej sesji, natomiast na pierwszy plan wysu-
wajq sie zdarzenia, ktérych prawdopodobieristwo wystapienia jest

o ) . - .13 .
najwigksze lub ktére miatyby najwiekszy wptyw na projekt . Anali-
za taka wymaga rozwazenia mozliwych przyczyn i skutkéw kazdego
zdarzenia stwarzajacego ryzyko dla projektu.

Mozna wyrézni¢ dwie metody stuzace do badania zdarzen
powodujacych ryzyko. Jest to podejscie jakosciowe oraz ilosciowe.
Jako$ciowa analiza ryzyka polega na rozwazeniu w sposob opisowy
wszystkich niepewnych czynnikéw w celu wyobrazenia sobie réz-
nych ich cech oraz ich fizycznego oddziatywania na projekt. Z kolei
analiza ilosciowa zmierza do ilosciowego ujecia wyniku ryzykowne-
go zdarzenia lub do przyporzadkowania czynnikom ryzyka liczb
odpowiadajacych ich waznosci z punktu widzenia dziatafi zapobie-
gawczych czy tagodzacych niepozadane skutki**. We wszystkich
metodach iloSciowych wykorzystuje si¢ liczby, jednak nie mozna
zapominac o tym, ze uzyskane na ich podstawie wyniki opierajg sie
na zatozeniach, prognozach i szacunkach. Otrzymane w taki spo-
s6b oceny moga czesto okazac sie bfedne.

Skutecznym rozwigzaniem jest przeanalizowanie kazdego
zdefiniowanego zagrozenia pod wzgledem wptywu, jaki wywiera na
pro'{ekt oraz z punktu widzenia prawdopodobiefstwa jego wystapie-
nia™>. Dzigki przypisaniu poszczeg6lnym zagrozeniem odpowied-
niego prawdopodobienstwa i oceny jego wplywu, mozliwe jest wy-
kreowanie tzw. macierzy przedstawiajacej klasyfikacje zagrozer'\m.

WPLYW NA REALIZACIJE PROJEKTU

DUZY SREDNI MALY
Wysokie (7-9) Ryzyko $rednie Ryzyko wysokie Ryzyko nieakcep-

PRAWDOPO- towalne
DOBIENSTWO Srednie (4-6) Ryzyko niskie Ryzyko wysokie | Ryzyko nieakcep-

WYSTAPIENIA towalne
Niskie (1-3) Ryzyko niskie Ryzyko $rednie Ryzyko wysokie

Rys. 1. Macierz klasyfikacji zagrozen

6 D. Lock, Podstawy zarzadzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2009, s. 58.

"R. Jones, Zarzgdzanie projektem. Sztuka przetrwania, MT Biznes, Warszawa 2009,
s. 166.

8 T. A. Carbone, D. D. Tippett, Project Risk Management Using the Project Risk
FMEA, “Engineering Management Journal’, Vol. 16 No. 4, 2004, s. 28.

9T. L. Young, Skuteczne zarzadzanie projektami, Helion, Gliwice 2006, s. 95.

0 M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 143.

" http:/;www.projectsmart.co.uk/10-golden-rules-of-project-risk-management.html
(2008).

2 R. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzadzanie projektami, Helion, Gliwice 2005,

s. 82.

13 C. S. Toader, I. Brad, A. M. Radac, D. Marin, Aspects Regarding Risk Manage-
ment in Projects, “Scientific Papers: Animal Science & Biotechnologies”, Vol. 43

Issue 2, 2010, s. 455.

14D. Lock, op. cit., s. 59

5 R. Jones, op. cit., s. 169.
6 T. L. Young, op. cit, s. 99.
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Na rysunku 1 przedstawiono macierz, za pomocg ktorej klasyfikuje
sie niebezpieczne dla projektu czynniki.

Menedzerowie projektu, posiadajacy dobrze skonstruowang

macierz identyfikujaca zagrozenia, powinni rozwazy¢ zasadno$¢
realizacji projektu, obarczonego duzg iloscig czynnikéw posiadaja-
cych ryzyko nieakceptowalne. Réwnie bacznie trzeba analizowaé
niebezpieczenstwa o wysokim stopniu ryzyka. Odpowiednio wcze-
$nie zidentyfikowany czynnik, stanowigcy zagrozenie dla projektu,
moze zosta¢ sprawnie usunigty badz mozna zastosowac inny spo-
sob, mniej ryzykowny, realizacji przedsiewzigcia.

Po przeprowadzeniu tak szczegdtowej analizy zagrozen, mo-

gacych pojawi¢ sie podczas realizacji projektu nalezy przejs¢ do
kolejnego etapu zarzadzania ryzykiem. Konieczne jest nieustanne
monitorowanie wszystkich wczesniej okreslonych czynnikéw stano-
wigcych zagrozenie. Dobrym sposobem na zrealizowanie tego
zadania jest przydzielenie kazdemu z cztonkéw zespotu projekto-
wego danego czynnika powodujacego zagrozenie, znajdujacego sie
w ramach jego kompetenciji'’. Nastepnie powinno sie rozwazy¢, czy
jest konieczne wprowadzenie zmian do zdefiniowanego projektu, by
unikng¢ zdarzeh o wysokim lub nieakceptowalnym stopniu ryzyka.
W konsekwencji czego tworzy si¢ plan dziatania, ktérego celem jest
eliminacja wszelkich niebezpieczenstw. Graficznym przedstawie-
niem opisanego powyzej procesu, jest schemat zaprezentowany na
rysunku 2.

Przeprowadzono wiele obserwaciji, a takze skorzystano z do-

$wiadczenia wielu praktykow z dziedziny zarzgdzania projektami, by
stworzy¢ kilka metod radzenia sobie z ryzykiem. Ponizej pokrotce

scharakteryzowano wybrane sposoby18:

1.

Unikniecie ryzyka — polega na wykluczeniu jakichkolwiek mozli-
wych przyczyn ryzyka, co moze nawet oznaczac catkowitg re-
zygnacje z projektu;

2. Podijecie srodkéw zaradczych, by zapobiec ryzyku lub ostabi¢

jego oddziatywanie - wymaga zaawansowanej strategii zapo-

biegania ryzyku potaczonej z determinacjg kierownictwa trosz-
czacego sie o to, by we wszystkich jednostkach organizacii
zawsze wykorzystywano wszystkie Srodki zaradcze. Wymaga
réwniez wyksztatcenia kultury zapobiegania ryzyku we wszyst-
kich aspektach zadan zwigzanych z projektem w zakresie bez-
pieczenstwa i higieny pracy oraz w sprawach $rodowiska;

. Pogodzenie sie z ryzykiem — w toku kazdego projektu mnéstwo

drobnych spraw moze przyja¢ zty obrot i wigkszo$¢ takich czyn-
nikow ryzyka akceptuje sie, zaktadajac, ze ich skutki raczej nie
bedg powazne i bedzie je mozna zlikwidowa¢ odpowiednimi
$rodkami naprawczymi lub przez korekte planow;

. Podzielenie ryzyka — jesli wszystko wskazuje na to, ze projekt

lub jego znaczna czg$¢ niesie ze sobg bardzo wysokie ryzyko,
wykonawca moze poszukaé partnera lub partneréw, by przysta-
pi¢ z nimi do wspoinego przedsiewziecia. Skutki ewentualnego
niepowodzenia bedq sie wowczas rozkladaly na partnerow.
Dos¢ duze ryzyko, ktére mogtoby zrujnowac jedng firme, mozna
w taki sposéb zmniejszy¢ do zaledwie przej$ciowej niedogod-
nosci;

. Ograniczenie ryzyka — zdarzajq sie sytuacje, w ktorych ryzyko

zwigzane z projektem mozna zaakceptowac tylko przy zastoso-
waniu $rodkow bezpieczenstwa ograniczajacych jego potencjal-
ne skutki. Przy rozpoczynaniu stabo zdefiniowanego projektu
zwykle rozwigzanie polega na ograniczaniu ryzyka przez za-
twierdzanie kolejnych etapdw prac. Projekt da sie byé moze po-
dzieli¢ w tym celu na kilka etapdw, nawet samo takie postepo-
wanie bywa nazywane metodg bramek etapowych. Etapy moz-
na okresli¢ na podstawie: wystapienia w toku realizacji projektu
istotnych i fatwych do stwierdzenia zdarzen, wyznaczonych po-
szczegoinym etapom limitéw czasowych, limitdw budzetowych
dla poszczegdlnych etapdw i kombinacji powyzszych elemen-
tow. Finansowanie kazdego nowego etapu projektu czy za-
twierdzanie jego budzetu uzaleznia sie od krytycznego przegla-
du wykonanych wczes$niej prac oraz przeprowadzonej na nowo
oceny warto$ci kontynuowania projektu. Zaletg tej metody jest

Identyfikacja

Zagrozen

Analiza planow
dziatania

Opracowanieplanow
kryzysowych dlazagrozen
zakwalifikowanych jakoryzyko
nieakceptowalnei wysokie

Przydzielenie
odpowiedzialnosci
za poszczegolne
zagrozenia

Rys. 2. Proces zarzadzania ryzykiem

17 Ibidem, s. 103.
8D. Lock, op. cit., s. 61.
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Ocena wplywu i
prawdopodobienstwa
wystapienia zagrozenia

Klasyfikacjazagrozen: ryzyko
nieak ceptowalne, wysokie,
srednie, niskie

Wprowadzeniedo

rejestru ryzyka
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Wejscie

Blok wniosko-
Blok roz- wania rozmy- |y Blok wy-
mywania tego ostrzania

Wyjscie

numeryczne

e —

numeryczne

Rys. 3. Schemat rozmytego systemu wnioskujgcego

ograniczenie podejmowanego ryzyka. Cho¢ nie mozna z gory
zdefiniowac catego projektu, powinno by¢ mozliwe spojrzenie
niedaleko w przyszto$¢, by okresli¢ kolejny etap. Kazdym zdefi-
niowanym w ten sposéb etapem da sie potem zarzadza¢ za
pomocg procedur niemozliwych do zastosowania w odniesieniu
do catego projektu;

6. Przeniesienie ryzyka na strone trzecig - istniejq takie rodzaje
ryzyka, ktére da sie przenie$¢ na strone trzecig. Najpospolit-
szym sposobem jest opieranie sie na réznych formach ubezpie-
czenia. Nalezy w tej kwestii skorzysta¢ z fachowej pomocy bro-
kera lub towarzystwa ubezpieczeniowego.

Reasumujac powyzsze rozwazania nalezy podkresli¢, ze gtow-
nym celem zarzadzania ryzykiem w projekcie jest identyfikacja,
mierzenie oraz kontrolowanie ryzyka, by dzieki temu maksymalnie
ograniczy¢ i zabezpieczy¢ realizowane przedsiewziecie przed skut-
kami ryzyka.

3. IDENTYFIKACJA | OCENA RYZYKA PROJEKTOW
LOGISTYCZNYCH

Kluczowg kwestig podczas dokonywania oceny ryzyka projektu
logistycznego jest zmierzenie wptywu zidentyfikowanych zagrozen
na realizacje planowanego przedsiewzigcia. Ocena ryzyka projektu
opiera sie na wykonaniu priorytetyzacji okreslonych ryzyk, tak aby
nastepnie wykona¢ analize poprzez okreslenie prawdopodobien-
stwa ich wystapienia i skali wptywu.

Zaprezentowany ponizej sposob oceny ryzyka projektu logi-
stycznego zlozony jest z kilku etapow. Pierwszy krok polega na
zidentyfikowaniu czynnikéw ryzyka dla kazdej czynnosci wystepuja-
cej w strukturze projektu. Do tego celu wykorzystuje sie strukture
podziatu pracy WSB (ang. Work Breakdown Structure). Zadaniem
tej hierarchicznej struktury jest zdefiniowanie zadan, ktére moga by¢
wykonane niezaleznie od innych dziatah. Pozwala ona takze na
przydzielenie odpowiednich do kazdej czynnosci zasobow oraz
podziat obowigzkdw, pomiar i kontrole postepu prac w projekcie?®.

Kolejny etap oceny ryzyka projektu logistycznego polega na
definiowaniu przez specjalistdw w oparciu o ich wiedze i do$wiad-
czenie wszystkich czynnikéw wptywajacych na projekt. Z uwagi na
to, ze na kazdg czynno$¢ projektowa moze oddziatywaé wiele réz-
nych zagrozen, to wszystkie potencjalne ryzyka i ich zrodta powinny
zosta¢ szczegotowo opisane, a nastepnie powigzane z odpowiada-
jacymi im czynnosciami znajdujacymi sie w strukturze.

Dokonujac oceny ryzyk projektu rozpoczyna sie od okreslenia
jakie ryzyko moze pojawi¢ sie podczas realizacji poszczegoinych
zadan i czynno$ci. Zazwyczaj szacunkowe okre$lenie prawdopodo-
bienstwa wystapienia i sity wptywu czynnikéw ryzyka odbywa sie
przy wykorzystaniu tzw. pojec lingwistycznych, stanowigcych pod-

9], Pisz, |. Lapunka, Zarzgdzanie projektami w logistyce, Difin, Warszawa 2015, s.
219.

stawe logiki rozmytej zaktadajacej, ze rozmyte pojecia sg subiek-
tywne i zalezne od kontekstu. Prawdopodobienstwo ryzyka wskazu-
je na mozliwo$¢ wystapienia kazdego ze wskazanych rodzajow
ryzyka. Istotne jest jednak to, aby prawdopodobienstwo wystapienia
oraz wplyw poszczegblnych czynnikéw ryzyka zostaty okre$lone
przez ekspertéw, na podstawie ich szerokiego do$wiadczenia i
wiedzy.

Do okreslania ryzyka w projektach logistycznych wykorzystuje
si¢ podstawy logiki rozmytej, dlatego ze umozliwia ona formutowa-
nie wnioskdw na podstawie przestanek opierajacych sie na niedo-
ktadnej, nieprecyzyjnej i czesto niejednoznacznej informaciji. Ponad-
to systemy rozmyte cechujg sie prostotq i elastycznoscig struktury,
a jednocze$nie duzg skutecznoscia. Opierajq sie one na bazie regut
IF — THEN. To w jaki sposéb system decyzyjny oparty na logice
rozmytej, wykona swojg prace, zalezy od zawartych w bazie defini-
cji regut rozmytych20,

Zasadniczg kwestig rézniaca reguty typu IF — THEN od regut
rozmytych jest wykorzystanie zmiennych, ktére opisujq zbiory roz-
myte oraz pojawienie sie mechanizmu okre$lajacego stopien przy-
naleznosci elementu do zbioru, a takze wykorzystanie operacji na
zbiorach rozmytych. Na rysunku 3 przedstawiono schemat rozmyte-
go systemu wnioskujacego.

Jak wida¢ na rysunku 3 pierwszym etapem mechanizmu decy-
zyjnego jest blok rozmywania. W tym miejscu ekspert okresla
zmienne lingwistyczne i warto$ci, ktére im odpowiadajg. Te wartoSci
stanowi¢ bedq podstawe bazy danych lingwistycznych. Warto takze
wspomnie¢ o tym, Zze zaleznoSci przyczynowo-skutkowe wejs¢ i
wyj$€¢, na podstawie ktdrych wnioskuje sig, sg zapisane w postaci
regut. Nastepnie znajduje sie blok wnioskowania, ktory korzysta z
bazy wiedzy oraz zaimplementowanych metod, by na tej podstawie
rozwigza¢ istniejacy problem. W sytuacji gdy jest wieksza liczba
requt w bazie wiedzy, to wynikowe funkcje przynaleznosci dla
wszystkich regut sg agregowane, po to by uzyska¢ ostateczng
funkcje przynalezno$ci. Natomiast blok wyostrzania na podstawie
wynikowej funkcji przynalezno$ci wyjscia okresla nierozmytg war-
to$¢ koncowg modelu, ktéra jest odpowiedzig systemu doradczego.

Przedstawione powyzej podejscie moze by¢ pewnego rodzaju
wsparciem dla kierownikéw projektéw w zakresie podejmowania
decyzji w sytuacji niepewnosci, celem spetnienia wymogdéw opera-
cyjnych i osiggniecia sukcesu projektu.

WNIOSKI

Zarzadzanie projektami logistycznymi nie jest tatwym zada-
niem. Poza tym, Ze jest to bardzo zlozone przedsiewzigcie, to w
dodatku mogg pojawi¢ sie pewne nieplanowane i niespodziewane
zagrozenia. Gdy projektem zarzadza odpowiednia osoba, to potrafi

2 ). Kacprzyk, Wieloetapowe sterowanie rozmyte, WNT, Warszawa 2001, s.34.
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ona oszacowaC prawdopodobienstwo wystapienia potencjalnego
zagrozenia i jego potencjalne skutki, takze jest w stanie przedsie-
wzigé prawidtowe dziatania prewencyjne. Dlatego zarzadzanie
ryzykiem w projekcie moze zosta¢ w duzym stopniu ograniczone,
gdy tym ztozonym przedsiewzigciem bedzie zarzadza¢ odpowiednio
do tego przygotowana osoba, czyli menedzer projektu. Jego kompe-
tencje, umiejetnosci i stopien zaangazowania w realizacje przed-
siewziecia moga okazac sie kluczowymi elementami decydujacymi
o prawidtowej realizacji projektu logistycznego.
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RISK MANAGEMENT IN LOGISTICS

PROJECTS

Abstract
This article focuses on the presentation of the logis-

tics projects and release methods and risk management
tools. The main objective of this article is to present
ways which identify risk and assessment of logistics
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projects with using fuzzy logic.
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