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ZARZADZANIE RYZYKIEM
W LANCUCHU LOGISTYCZNYM PRZEDSIEBIORSTWA

W artykule omowiona zostala istota pojecia ,,ryzyko” w tancuchu logistycznym. Przedstawiono jego rozne definicje oraz
podzialy. Szczegolowo opisano czynniki zewnetrzne oraz wewnetrzne, ktore majq wplyw na wystegpowanie niebezpieczenstwa
i jego poziom. Nastepnie scharakteryzowano metody oceny ryzyka, W tym Diagram Ishikawy, ktory zostal wykorzystany
w czeSci badawczej artykutu. W kolejnym punkcie omowiono koncepcje zarzgdzania ryzykiem oraz korzysci, ktore plyng z ich
implementacji. W rozdziatach praktycznych zidentyfikowano najistotniejsze ryzyka w tancuchu logistycznym analizowanego
podmiotu- Cukrowni. Nastepnie zaproponowano zastosowanie trzech strategii zarzqdzania, ktore zredukujq jego niekorzystny
wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Na zakonczenie dokonano krotkiego podsumowania.

WSTEP

Wspotczesnie znaczenie pojecia ,,ryzyko” sukcesywnie rosnie,
a ono samo staje sie coraz bardziej zauwazalne. Bardzo czesto
z nim obcujemy, nie bedac rownoczesnie tego $wiadomym. Wiado-
mo, ze kazda podejmowana decyzja niesie za sobg mniejsze lub
wieksze niebezpieczenstwo. Ponadto nie istnieje jeden sposdb/
schemat postepowania, ktéry umozliwia radzenie sobie z nim, cho-
ciazby ze wzgledu na réznorodne Zrodta pochodzenia, czesto za-
lezne od czynnikdw zewnetrznych, na ktére nie mamy wptywu.

Obecnie na $wiatowych rynkach konkurencja jest coraz silniej-
sza. W konsekwencji zaktady produkcyjne muszg staraé sig, aby ich
produkty i ustugi byly bardziej atrakcyjne, a dziatania wydajniejsze
i efektywniejsze. Korzysci, jakie mozna uzyska¢ dzieki dogtebne;
analizie ryzyka moga okaza¢ sie znacznie wyzsze, niz zwigzane
z tym procesem wydatki. Aspekt ten powoduje, ze coraz powszech-
niej bada sie tancuchy logistyczne firm w aspekcie potencjalnych
ryzyk, ktére moga wystapi¢ w ich poszczegoinych fazach. Dalej
stara sie tymi niebezpieczeristwami odpowiednio zarzadzaé, tak aby
nie wptywaly one niekorzystnie na funkcjonowanie przedsigbiorstw.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja aspektéw teore-
tycznych i praktycznych zwigzanych z ryzykiem w fancuchach logi-
stycznych. W odniesieniu do aspektéw teoretycznych celem szcze-
gétowym jest charakterystyka czynnikow, ktére majq wptyw na
ryzyko, metod oceny jego poziomu oraz koncepcji zarzadzania,
ktére zaimplementowane w organizacji umozliwiajg radzenie sobie
z nim. W aspekcie badawczym jest to préba zidentyfikowania nie-
bezpieczenstw w taficuchu logistycznym Cukrowni oraz zapropono-
wanie koncepcji zarzadzania, z uwzglednieniem specyfiki badanego
podmiotu.

1. RYZYKO W LANCUCHU LOGISTYCZNYM

1.1.  Prezentacja poje¢ zwigzanych z ryzykiem

W literaturze przedmiotu ciezko odnalez¢ jedna definicje i jedno
znaczenie stowa ,ryzyko”. W réznych dyscyplinach naukowych
i sferach zycia ma ono inne znaczenie, czesto podobne oraz nawia-
zujace do danego kontekstu. Wieloptaszczyznowo$¢ tego zagad-
nienia wptywa na sposoby klasyfikacji ryzyka, ktére sq wielowymia-
rowe [2, s. 132]. Zgodnie z definicjg zawarta w Stowniku Jezyka
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Polskiego ryzyko to mozliwo$¢, prawdopodobieristwo, ze co$ si¢ nie
uda; jest to przedsiewziecie, ktérego wynik jest nieznany, niepewny,
problematyczny [28, s. 155]. Powyzszg definicje mozna uzupeni¢
0 spostrzezenie, ze ryzyko to odwazenie sie na niebezpieczenstwo
[10]. W tym ujeciu ryzyko jest zjawiskiem negatywnym, niebez-
piecznym, trudnym, przewidujacym niepowodzenie, fiasko podjetych
dziatan, a w konsekwenc;ji straty. Inna definicja przedstawia je, jako
niebezpieczng probe, odwazenie sie na co$, niepewnosc, traf,
prawdopodobienstwo znacznych strat albo zyskéw [1, s. 762]. Ry-
zyko zwigzane z podejmowanymi dziataniami w efekcie moze przy-
nies¢ nie tylko straty, ale réwniez zyski. Ostateczny wynik tych
dziatari moze mie¢ wydzwiek pozytywny lub negatywny. Wskazuje
to na swoistg niepewno$¢, ktora widoczna jest w definicji przedsta-
wionej przez W. H. Wiletta. Zgodnie z nig_,ryzyko jest powszechnie
uzywanym terminem w réznych znaczeniach, lecz panuje ogélna
zgoda co do tego, Ze jego desygnat faczy sie z pojeciem niepewno-
Sci” [32, s. 12]. Jeszcze inna definicja wskazuje, ze termin ryzyko
moze byc uzywany w réznych kontekstach, w ktorych chodzi
0 WyraZzanie moZliwosci, a wigc wymiernej niepewnosci nastapienia
okre$lonych zdarzeh i ich skutkéw’ [32, s. 12]. Kolejny termin
stwierdza, ze ,ryzyko okreSlane jest jako sytuacja, gdy co najmniej
jeden z elementow skfadajgcych sie na nig nie jest znany, ale znane
jest prawdopodobienstwo jego wystgpienia” [32, s. 12]. Definicje
ryzyka mozna takze odnalezé w niektérych normach serii ISO, ktére
przedstawiajg je jako wplyw niepewnosci na cele, przy czym nie-
pewnos$¢ powoduje odchylenie od oczekiwan — zaréwno pozytywne
jak i negatywne. Co do niepewnosci to jest to stan braku lub niedo-
boru informacji zwigzanych ze zrozumieniem lub wiedzg na temat
zdarzenia, jego nastepstw lub prawdopodobiefistwa. Ryzyko stano-
wi zagrozenie lub szanse [7]. Towarzyszy mu zawsze niepewnos¢.
Jest ona zwigzana ze zmienno$cig otoczenia zewnetrznego i we-
wnetrznego przedsiebiorstwa, w ktdrym ryzyko jest podejmowane.
Mozna wiec stwierdzi¢, ze samo zjawisko ryzyka jest zmienne
w wyniku zachodzacych przemian w $rodowisku, ktore bezpo$red-
nio lub posrednio z nim koresponduje. ,Ryzyko jest moZliwoscig
zaistnienia niepowodzenia, a w szczegdlnosci mozliwoscig zaistnie-
nia zdarzen niezaleznych od dziatajgcego podmiotu, ktérych nie
moze on dokfadnie przewidzie¢ i nie moze im w petni zapobiec...”
[18, s. 244]. O ryzyku méwi sie zatem wtedy, gdy nastepstwa sg
niepewne. Zupetnie pewna strata nie jest ryzykiem [18, s. 52-53].
Co szczegdlnie istotne: ,w dziatalnosci gospodarczej zawsze mamy



i bedziemy mieli do czynienia z konieczno$cig podejmowania decy-
zji w okoliczno$ciach nie pozwalajacych przewidzie¢ doktadnie
przysztego rozwoju Sytuacji (np. rynkowej), przyszlych warunkow
i zdarzen wywierajacych istotny wpfyw na skutki naszych dziatan”
[22, s. 400]. Wiasnie te niepewne okoliczno$ci przy podejmowaniu
decyzji powoduja, ze pojawia sie ryzyko. Teoretycznie kazdy zazna-
jomiony jest z ryzykiem, nawet jezeli nie zna jego konkretnej defini-
cji. Ponadto generalnie postrzega je jako zjawisko nieprzyjazne,
ktore moze zaistnie¢ [31, s. 1]. Moze ono wystapi¢ na kazdym
etapie, w kazdym momencie, zaréwno w dziatalno$ci spotecznej, jak
i gospodarczej. Fakt ten sprawia, Ze jest ono spotykane w tancuchu
logistycznym, w kazdym z jego ogniw.
1.2. Rodzaje wystepujacego ryzyka

Najczesciej ryzyko kojarzone jest z dziedzing finanséw, gdzie
mowa o tzw. ryzyku finansowym. Ponadto wyrdznia sie réwniez:
[27 s. 33-34]

ryzyko handlowe,
— ryzyko spoteczne,
— ryzyko wystapienia zdarzen losowych,
— ryzyko polityczne,
— ryzyko gospodarcze,
— ryzyko wydarzen,
— ryzyko transferu,
—  ryzyko prawne.

Wedtug innej klasyfikacji ryzyko mozna podzieli¢ na: [16]
— Iyzyko rynkowe (np. zdarzenia losowe — kleski),
— ryzyko subiektywne (przewidywania decydentéw w firmie),
— ryzyko obiektywne (zdarzenia, ktorych nie da sig przewidziec)".

W ogdlnosci, w dziatalnosci gospodarczej, wyroznia sig: [21,

s. 115-127; 15]

— ryzyko zewnetrzne,

— ryzyko wewnetrzne.

1.3.  Czynniki wplywajace na wielkos¢ ryzyka

Ryzyko zewnetrzne ma swoje zrédto w czynnikach zewnetrz-
nych, na ktére firma nie ma bezposredniego wptywu; s one od niej
niezalezne i pochodzg z jej otoczenia dalszego. Zalicza sie do nich:

[25 s. 41]
natura: kleski zywiotowe np. powodzie, trzesienia ziemi, pozary,
susze, $niezyce, huragany;

— system polityczny: wojny, terroryzm, strajki;

— system prawno-ekonomiczny: zmiany kurséw walut, cfa, regula-
cje prawne, przepisy, ustrdj, kryzys gospodarczy;

— system spoteczny: wandalizm, zmienno$¢ oczekiwan klientéw,
zmienno$¢ popytu, niekorzystne zjawiska demograficzne;

— infrastruktura transportowa: przepustowo$¢ i przecigzenie por-
tow i lotnisk, strajki, napady piratéw, awarie, wzrost cen paliw;

— technika i technologia: nowe technologie produkcyjne, informa-
tyczne, wszelkie innowacje technologiczne w wytwarzaniu i do-
starczaniu wyrobow gotowych na rynek, ataki hakerskie;

— konkurencja i rynek: firmy rywalizujgce miedzy sobg, dziatajace
w tej samej branzy, wahania cen, zmiana czynnikéw decyduja-
cych o przewadze konkurencyjnej, krétszy cykl zycia wyrobu,
zmienno$¢ kanatow dystrybucii;

— klienci: zmiennos¢ nabywcédw wyrobéw gotowych, do ktérych
zalicza sie osoby fizyczne i organizacje;

— dostawcy: podmioty zaopatrujace organizacje w réznego rodza-
ju zasoby np. rzeczowe, finansowe.

Ryzyko wewnetrzne dotyczy natomiast dziatai danego pod-
miotu. Czynnikami, ktére na nie wptywajg sg elementy znajdujace
sie w samej organizacji, wewnatrz jej struktury. Ze wzgledu na
bliskie potozenie wptywajg one bezposrednio na firme. Organizacja
ma na nie wptyw i moze zmieni¢ sposob ich funkcjonowania, a co
za tym idzie oddziatywania. Wyréznia sie tu: [25, s. 41-42]

— dostepno$¢ zasobow, zardwno ludzkich, finansowych, jak

i aktywow trwatych: brak odpowiedniego wyposazenia produk-

cyjnego, brak odpowiedniego zaplecza technicznego, w tym in-

frastruktury punktowej, brak rezerw produkcyjnych, brak odpo-

wiednich kompetencji pracownikdw;

zapasy: wysokie koszty utrzymania zapasow, niedobor lub

nadmiar zapasow, starzenie sie zapaséw;

— jako$¢ procesow: niedoktadno$¢ prognoz, niska automatyzacja
prac, niska wydajno$¢, brak elastycznosci;

— system informatyczny: brak systeméw informatycznych, hake-
rzy, niedostosowanie do potrzeb;

— zarzadzanie informacjg: zly przeptyw informacji, ztej jakosci
informacie;

— zakiécenia wewnetrzne: awarie, wypadki, konflikty wéréd pra-

cownikow;

utrata reputacji: dziatania szkodliwe dla Srodowiska naturalnego,

nieetyczne, niezgodne ze standardami;

integracja: brak synchronizacji popytu i podazy, brak wspoinej

strategii zarzadzania, brak wspolnych standardow;

wspdipraca i koordynacja: brak zaufania, rozbieznos$¢ celéw,

konflikty;

jakos¢ procesow: nieterminowa realizacja dostaw i ptatnosci,

bfedy w zaméwieniach;

zty dobér partneréw w tancuchu logistycznym: nieodpowiednia

lokalizacja, réznice w kulturze spotecznej i organizacyjnej.

Powyzej wyszczegdlnione czynniki ryzyka zostaly zobrazowa-
ne na rysunku 1.
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Rys. 1. Przyktadowe czynniki ryzyka [11]
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Uwaza sig, ze to czynniki zewnetrzne majg najwiekszy wplyw
na organizacje. Moga one dziata¢ sprzyjajaco, obojetnie lub ograni-
czajaco na jej efektywnosé [25, s. 43]. Nie mnigj jednak na samym
poczatku warto jest zadba¢ o to, co sie dzieje wewnatrz przedsie-
biorstwa, co jest najblizej i ma duze znaczenie dla jego prawidtowe-
go funkcjonowania.

Odnoszac ryzyko do tancucha logistycznego oraz jego zlo-
zonej struktury mozna wyrdzni¢ trzy gtowne kategorie ryzyka
(rysunek 2).

- Ryzyko podazy \\

Inne ryzyka [ Oportunizm dostawcow | Inne ryzyka
Waluta \: Jako§¢ produktow :\ Waluta
Bezpieczefistwo \ Zmiennosé czasow dostaw | Bezpieczefistwo

fdzw%ywame dostawco“/

/" Ryzyko popytu \/ Ryzyko operacyjne \
Zmienno¢ popytu { Zapasy \
\l Bedy prognoz :H—ﬂ: Sprzet i narzgdzia /:\
\  Posuniceia konkurencji  / \ Bezpieczefistwo /

"\ Oddziatywanie klientow / Inne ryzyka \ Jako$¢ produktow /

— Waluta e
Bezpieczefistwo

Rys. 2. Ryzyko w faricuchu dostaw [15]

Ryzyko podazy jest bezposrednio zwigzane z niepozadanymi
zdarzeniami w fazie zaopatrzenia, ktére negatywnie oddziatujg na
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do spetniania okreslonych oczekiwan
klientow. Ryzyko operacyjne odnosi sie do niepozadanych zdarzen
w fazie produkciji/ $wiadczenia ustug. Ryzyko popytu to natomiast
niepozadane sytuacje w fazie dystrybucji, ktére negatywnie wptywa-
ja na prawdopodobienstwo sktadania zamdwieri przez klientéw i/lub
wahania wielko$ci tych zamowien [15].

Zdefiniowanie pojecia ryzyko jest niezwykle trudnym zadaniem,
przede wszystkim ze wzgledu na jego liczne interpretacje, a takze
znaczenia. Wyodrebnia sie réwniez rozliczne podziaty ryzyka,
uwzgledniajace roznorodne aspekty/ czynniki. Ryzyko towarzyszy
jednak kazdej organizacji, zatem nalezy na nie zwraca¢ szczegdlng
uwage. Bez tego efektywne zarzadzanie taricuchem logistycznym
moze zostac¢ zachwiane, a to moze mie¢ bezpo$redni, czesto nieko-
rzystny wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

2. METODY OCENY RYZYKA

Problem ryzyka wystepuje niemal w kazdej dziatalnosci, za-
réwno spotecznej, jak i gospodarczej. Samo nim zarzadzanie jest
réwniez niezwykle istotnym elementem funkcjonowania kazde;
organizacji. O aspekcie tym nie nalezy zatem zapomina¢, gdyz
warunkuje on sukces organizacii.

Efektywne zarzadzanie ryzykiem jest mozliwe jedynie w wyniku
zastosowania nowoczesnych narzedzi, ktére stuzg do jego oceny.
Do najpopularniejszych z nich nalezg: Diagram Ishikawy, metoda
5Why, wywiad oraz obserwacja, ktore ponizej zostaty szerzej opisa-
ne.

Diagram Ishikawy [8; 17; 29, s. 308] — ze wzgledu na swojg
szczegblng forme nazywany jest réwniez diagramem Rybiej OSci.
Stuzy on do analizy przyczynowo-skutkowej, poprzez rozpoznanie
przyczyn poniesionych lub potencjalnych niepowodzer. Obechie
znajduje on zastosowanie w wielu dziedzinach, jak np.: ustugach,
administracji, zarzadzaniu projektami oraz przemysle. Kluczowe
jest, aby w procesie budowania diagramu uczestniczyta duza grupa
pracownikdw, o specjalistycznej wiedzy z réznych dziedzin. Aby go
prawidtowo sporzadzi¢ nalezy postepowac zgodnie z zasadami:

— W migjscu przeznaczonym na gtowe ryby wpisuje sie problem;
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— na koncach zeber szkieletu wpisuje sie mozliwe kategorie przy-
czyn, zwykle sg to: czlowiek, maszyna, materiat, metoda, kie-
rownictwo, Srodowisko. Jednakze lista ta moze ulec zmianie, nie
ma przeszkdd w stosowaniu réwniez innych kategorii np. proce-
dury, wyposazenie, materiaty, informacje, ludzie- w zalezno$ci
od dziedziny, jakiej dotyczy wykres;

— na koncach ,08ci” wpisuje si¢ aspekty, ktére dotyczg zidentyfi-
kowanych w kroku poprzednim kategorii przyczyn;

— przygotowany diagram jest bazg do kolejnych analiz, ktére
mogaq dotyczy¢ poszczegolnych przyczyn probleméw czy relacji
migdzy nimi.

5 Why (5 razy dlaczego) - jest to metoda pozwalajaca na zi-
dentyfikowanie przyczyn powstania probleméw [26, s. 80]. Jej twor-
cq jest Sakichi Toyoda. Wyrdznia sie w niej dwa niezwykle wazne
aspekty. Pierwszy to pytanie ,dlaczego powstat problem”, natomiast
drugi ,dlaczego tego nie zauwazylismy”. Najczesciej pytanie ,dla-
czego” powtarza si¢ pieciokrotnie, ale istnieje rowniez mozliwos¢,
ze w analizowanym przypadku bedzie koniecznos¢ zadania pytania
,dlaczego” po raz szésty czy siodmy [12]. W metodzie tej istotne jest
zebranie jak najwigkszej iloci informacii, w wyniku czego szanse na
zidentyfikowanie wiasciwej przyczyny problemu wzrosng. W tym
etapie nalezy zastanowic si¢ nad ponizszymi aspektami: [4, s. 18]

— co wlasciwie sie stato?

— kiedy powstat problem?

— jaka jest wielko$¢, ilos¢ problemow?

— jakie zagrozenie stwarza powstaty problem dla klienta czy fir-
my?

Po zebraniu wystarczajacej ilosci informacji o danym problemie
dobiera sie grupe roboczg, czyli grupe odpowiednich osdb, ktére
beda w stanie poméc w ustaleniu przyczyny powstawania problemu.
Zaleca sig, aby w grupie roboczej znajdowaty sie osoby, ktére majg
najwiekszg stycznos¢ z procesami, w ktorych zostat on wykryty.
Zwieksza to szanse na szybsze zdiagnozowanie pierwotnej przy-
czyny problemu, dla ktérego nastepnie nalezy szukaé rozwigzania
[12].

Wywiad - jest metodg badawcza polegajacq na zadawaniu
badanym pytan w formie formalnej lub mniej formalnej. W wywia-
dzie uczestniczg co najmniej dwie osoby, prowadzacy wywiad oraz
respondent. Celem jest uzyskanie odpowiedzi na badany temat.

Obserwacja - jest czynno$cig badawcza, ktéra polega na
gromadzeniu danych drogg spostrzezen [24, s. 128]. W tej metodzie
czynno$¢ obserwacyjna petni gtowna role. Istotnym jest fakt, ze nie
wprowadza ona zadnych zmian w badanym zjawisku, a stuzy jedy-
nie do zarejestrowania wszystkich niezbednych danych, potrzeb-
nych do rozpoczecia badanh naukowych. Metoda obserwacyjna
dzieli sie na kilka rodzajéw: [14]

— nieuczestniczaca: majaca na celu opis zaobserwowanych za-
chowan w badanym $rodowisku, bez ingerencji w nie;

— uczestniczaca: wystepuje ingerencja badacza w sytuacje,
w ktérych uczestniczy;

— jawna: badane $rodowisko jest $wiadome prowadzonej obser-
wacji;

— ukryta: badane $rodowisko nie jest $wiadome prowadzonej
obserwaciji;

— ustrukturowana: badacz $wiadomie wywotuje konkretne zdarze-
nia w celu obserwacji zachowan badanego $rodowiska.

Umiejetne zastosowanie metod oceny ryzyka umozliwia jego
prawidtowy monitoring. Za ich po$rednictwem mozna takze dazy¢
do jego eliminagji.



3. KONCEPCJE ZARZADZANIA RYZYKIEM

+Ryzyko, jako cecha dziafania poddaje sie wptywowi $wiado-
mego zarzadzania, co oznacza i mozliwo$¢ i profesjonalny obowig-
zek zarzadzania nim tak, by je identyfikowac, analizowac oraz
szacowac, a nastepnie na podstawie takiej wiedzy o nim wplywac
na jego poziom i na jego przejawy” [23, s. 154]. Nadrzednym celem
zarzadzania ryzykiem jest zmniejszenie strat, ktére moga przez nie
powstawac. Wazne jest przy tym, aby mie¢ wiedze na temat réz-
nych schematéw postepowania w przypadku jego pojawienia sie.
Rozwigzania te zostaty zebrane w tabeli 1.

Tab. 1. Mozliwe dziatania wobec ryzyka [18, s. 104]

Mozliwe decyzje Poziom ryzyka Dziatanie wobec ryzyka

Ponoszenie ryzyka bardzo wysokie przejecie ryzyka na siebie

tworzenie rezerw z wiasnego kapita-

Wiasne pokrycie Wysokie lu

yzyka kalkulowanie odpowiednich cen

Dywersyfikacja Srednie rdzne sposoby rozproszenia ryzyka

ryzyka na produkty, klientéw i rynki

Kompensacia . stosowanie instrumentéw pochod-
P ! Srednie nych (derywatéw)

ryzyka (Hedging) rdwnolegte transakcje hedgingowe

na partnera
na ubezpieczyciela
na inne podmioty

Przeniesienie ryzyka Mate

zaniechanie dziatania

Unikanie ryzyka Brak

W szczegdlnosci: [18, s. 103-109; 33, s. 56-65]

Ponoszenie ryzyka — jezeli nie ma mozliwo$ci eliminacji lub
ograniczenia wystepowania okre$lonych ryzyk, powinno si¢ je obli-
czy¢ i nastepnie uwzgledni¢ w cenie wyrobu finalnego.

Wiasne pokrycie ryzyka — polega na tworzeniu rezerw z kapi-
tatu wasnego firmy. Przygotowujac bilans przedsiebiorstwa nalezy
w nim uwzgledni¢ utworzenie rezerw na np. straty kursowe. Nastep-
stwem takiego postepowania jest koniecznosé dysponowania wiek-
szym kapitatem wiasnym.

Dywersyfikacja ryzyka — powigkszajac zakres dziatalnosci,
grono odbiorcow lub dostawcdw oraz rozszerzajac palete produktow
badZ ustug mozna rozproszy¢ ryzyko zwigzane z prowadzong dzia-
talnoscia.

Kompensacja ryzyka — wyréznia sie dwa rodzaje kompensacii
ryzyka: bezposrednig i posrednia. Do bezpo$redniej zalicza sie
sytuacje, w ktérych dane transakcje taczy sie w jedna, jezeli konse-
kwencjq tych dziatan jest stworzenie szansy dla drugiej transakji.
W przypadku posredniej kompensacji ryzyka mozna méwic o sytua-
cji, gdy podczas tgczenia transakcji w jedng, druga nie stanowi
szansy dla pierwszej, natomiast na podstawie doswiadczenia zakta-
da sie, ze kompensata nastapi w przysztosci.

Przeniesienie ryzyka — jest to dziatanie, ktére polega na prze-
niesieniu skutkéw wystapienia ryzyka na inny podmiot. Dziatanie to
jest bardzo skuteczne w obszarze finanséw. Wigze sie ono zazwy-
czaj z konieczno$cig wyptacenia premii podmiotowi przyjmujacemu
ryzyko (np. ubezpieczenie na wypadek zaginiecia fadunku, pozaru
itd.)” [30, s. 5].

Unikanie ryzyka - jest to metoda, ktéra nie zalicza sie do po-
zytywnych sposobow postepowania z ryzykiem. Polega ona na
zmianie procesu, co wyeliminuje dane ryzyko catkowicie. Istotne jest
jednakze, ze zastosowanie tej metody nie zawsze jest moZliwe.

Koncepcje zarzadzania ryzykiem nalezy odpowiednio dopaso-
wac do specyfiki przedsiebiorstwa, rodzaju prowadzonej dziatalno-
§ci i branzy, w ktdrej ono funkcjonuje. Wazne jest takze, by to kadra
zarzadzajgca Swiadomie podjeta decyzje dot. danego sposobu
postepowania [19, s. 63-67].

Prawidtowa implementacja systemu zarzadzania ryzykiem mo-
ze przynie$¢ organizacji szereg korzy$ci. W szczegolno$ci mozna
do nich zaliczy¢: [5, s. 135-137; 9; 13; 20, s. 409]

zwiekszenie prawdopodobienstwa osiggniecia przyjetych celow;
— stosowanie inteligentnego procesu podejmowania decyzji, ktéry

bazuje na danych statystycznych;

— zacheta do proaktywnego zarzadzania;

— zwigkszenie $wiadomos$ci o potrzebie identyfikacji ryzyka, za-
réwno wsréd zarzadu, jak i pracownikdw nizszego szczebla;

— zwiekszenie Swiadomosci o sposobach radzenia sobie z ryzy-
kiem, zarowno ws$rod zarzadu, jak i pracownikdéw nizszego
szczebla;

— doskonalenie przeciwdziatania stratom, a takze ich minimaliza-
cja;

— zmniejszenie kosztow zwigzanych z ubezpieczeniem dziatalno-
§ci;

— zapewnienie zgodno$ci z wymogami prawnymi;

— unowoczesnienie stosowanych mechanizméw kontroli;

— zwiekszenie szansy na unikniecie ucigzliwych nastepstw praw-
nych czy finansowych;

— poprawa jakosci oraz funkcjonalnosci opracowywania prognoz
finansowych, budzetéw itp.- dzieki uwzglednieniu ryzyka na
wszystkich poziomach dziatalno$ci przedsigbiorstwa;

— zapewnienie bardziej prawdopodobnego wyznaczenia realnych
kosztow wykonania rozlegtych projektow inwestycyjnych;

— wzmocnienie zaufania podmiotéw (zaréwno zewnetrznych, jak
i wewnetrznych) do organizacii;

— zwiekszenie konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie jest zjawiskiem co-
raz bardziej powszechnym. Stwarza ono organizacji szereg mozli-
wosci, ktore przektadajg sie na jej funkcjonowanie. Korzysci z im-
plementacji systemu zarzadzania ryzykiem nie ograniczajq sie
jedynie do oszczednosci kosztowych, ale réwniez moga przyczynié
sie do poprawy jako$ci $wiadczonych ustug czy do sprawniejszego
dziatania samej firmy.

4. OPIS SYTUACJI DECYZYJNEJ- ANALIZA BADANEGO
PODMIOTU

Przedmiotem rozwazan jest identyfikacja ryzyk w taficuchu lo-
gistycznym przedsigbiorstwa z branzy cukrowniczej, ktéra nalezy do
jednej z najstarszych gatezi polskiego przemystu. Jej rozwdj nastapit
woéwczas, gdy wzrosta optacalnos$¢ gospodarki rolnej (I potowa XIX
wieku). Produkcja wyrobow zaliczanych do uszlachetnionych, takich
jak cukier, maka czy spirytus, zaczeta wtedy przynosi¢ dochody, co
motywowato licznych wiascicieli folwarczkow do ich uprzemystawia-
nia [3, s. 11].

Obecnie w Polsce funkcjonuijg cztery spotki cukrownicze:
Cukrownie Krajowej Spotki Cukrowej S.A. — 7 oddziatow,
Cukrownie Stidzucker Polska Sp. z 0. 0. — 5 oddziatow,
Cukrownie Pfeifer & Langen Polska S.A. - 4 oddziaty,
Cukrownie Nordzucker S.A. — 2 oddzialy.

N

Najbardziej znaczacq spétka jest Krajowa Spdtka Cukrowa,
ktdrej roczny udziat w polskim rynku cukrowniczym wynosi prawie
40%. Najmniejszym udziatlem odznacza sie spétka Nordzuker,
posiadajaca jedynie dwa oddziaty produkcyjne.

Analizowany oddziat Cukrowni zajmuje sie produkcjg cukru bia-
tego z burakéw cukrowych. Pracuje w nim okoto 150 statych pra-
cownikdw oraz na czas kampanii cukrowej kolejnych 100 sezono-
wych. Praca odbywa sig w systemie jednozmianowym, za wyjatkiem
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okresu kampanii cukrowniczej (trwajacej zwykle 3-4 miesigce, liczac
od miesigca wrzesnia), gdzie norma jest system 3 lub 4 zmianowy.

Cukrownia jest niemal samowystarczalnym podmiotem pracy,
gdyz posiada wiasng oczyszczalnie $ciekéw oraz elektrownie. Stale
sie rozwija i w okresie poza kampanijnym prowadzi liczne prace
modernizacyjne, ktore majg na celu usprawnienie kolejnych kampa-
nii cukrowych. Specyfika ta powoduje jednak, ze na kazdym etapie
tancucha logistycznego przedsiebiorstwa mozna spotkat sie
z réznego rodzaju ryzykami/ niebezpieczenstwami, ktére moga mie¢
bezposredni, niekorzystny wptyw na jego funkcjonowanie i pozycje
rynkowa. Wazna jest, zatem ich prawidtowa identyfikacja i pézniej-
sze zarzadzanie.

5. IDENTYFIKACJA RYZYKA W LANCUCHU
LOGISTYCZNYM BADANEGO PRZEDSIEBIORSTWA.
PROPOZYCJA SYSTEMU ZARZADZANIA RYZYKIEM

Niemal w kazdym tancuchu logistycznym mozna wyodrebni¢
szereg rdznego rodzaju ryzyk. Niektore z nich mogg pojawiaé sie
rzadko, ale nieS¢ za sobg bardzo negatywne skutki, inne mogq
wystepowa¢ stosunkowo czesto, ale ich konsekwencje mogg by¢
niewielkie.

W analizowanej Cukrowni, w celu identyfikacji potencjalnych
ryzyk w tancuchu logistycznym, wykorzystano Diagram Ishikawy.
Wykres wyroznia problem: ryzyko w taficuchu logistycznym oraz
siedem gtéwnych kategorii przyczyn: cztowiek, maszyna, materiat,
metoda, informacje, wptyw otoczenia oraz transport. Na koricach
,,08Ci” umieszczono aspekty, ktore dotycza zrédet przyczyn, odno-
szac sie do poszczegdlnych kategorii (rysunek 3).

Dalsza analiza, oparta na wiedzy i dodwiadczeniu menedzerow
Cukrowni, a takze na ocenie wskaznikdw ryzyka, wykazata grupe
pieciu najistotniejszych niebezpieczenstw. Nalezg do nich:

1. nieprzestrzeganie procedur, w tym pomijanie niektorych wy-

Brak instrukgji
obstugi

ta

wspdtpraca ) . )
Niewtasciwe wskazania

urzgdzen kontrolne-
pomiarowych

Dtugotrwate

Nieuwaga
przezbrojenia

Brak odpowiednich
szkolen

Awarie

Zatkanie kanalow
sfuzgcych do

Brak
doswiadczenia

Mieprzestrzeganie
procedur

Absencja

Niewtasciwa iloid

surowcow
przesypywania cukmu z
silosu do workow
Brak dokumentacji NIEE‘::IC,IC\::;:::SCI‘.
techniczno- SUTOWCHW
ruchowej

maganych punktdw kontroli podczas obchodu instalacji; pomi-

niecie jednego z punktdw grozi awarig, a te mozna w wiekszym

stopniu przewidzie¢, gdy dopetni si¢ wszystkich obowigzkdw;
2. zatykanie kanatdéw stuzacych do przesypywania cukru z silosu
do workdw, czego przyczyng najczesciej sq niewtasciwe wska-
zania urzadzen pomiarowych oraz brak procedur definiujgcych;
brak instrukcji obstugi na niektdrych stanowiskach pracy;
wystepowanie awarii maszyn i urzadzen,;
5. niewlasciwa ilo$¢ surowca, czyli burakéw cukrowych.

=~

Powyzej zidentyfikowane grupy ryzyka maja niekorzystny
wplyw na dziatanie Zaktadu. Zatem istotne jest, aby podejmowac
dziatania majace na celu zmniejszenie stopnia ich wystepowania.
W przypadku braku mozliwosci catkowitej redukcji ryzyka stosuje sie
koncepcje zarzadzania ryzykiem. Dla funkcjonowania Cukrowni
mozna zaproponowa¢ kilka mozliwych wariantéw, w szczegoinosci:
— kompensacje ryzyka
W przypadku, gdy nie ma mozliwos¢ zrealizowania okre$lonego
zambwienia np. z powodu wystapienia awarii, nalezy przenies¢
Zlecenie do innego oddziatu Cukrowni. Pomimo wzrostu kosztow
(a tym samym spadku zyskéw), klient bedzie zadowolony i utrzyma
wspdtprace. Jednorazowo zwigkszone koszty, w dtuzszej perspek-
tywie czasu, zapewnig przedsiebiorstwu zyski, ktore pokryja ponie-
sione wydatki.

— dywersyfikacje ryzyka

Innym rozwigzaniem jest zakup dodatkowej linii produkcyjnej, ktdra
pozwoli zwiekszy¢ zakres dziatalnosci, a tym samym poszerzy¢
grono odbiorcéw. Poniesione naktady zwigzane z rozbudowg moga
przynies¢ przedsiebiorstwu dodatkowe zyski, w tym nowych kontra-
hentow oraz zwiekszong liczbe zaméwien.

— wiasne pokrycie ryzyka

W przypadku dziatan, dla ktdrych nie ma mozliwosci implementacii

Brak elastycznosci w
planowaniu z uwzglednieniem
zmieniajgcego sie
zapotrzebowania

Opdinienia w
przygotowaniu
wysytki

Przepetnienie
magazynu
wyrobdw gotowych

_ | Ryzyko w laricuchu

Niekorzystne
warunki
Opéznienia
dostaw

atmosferyczne
\/ Awaria wodna

Awaria energet\rczna

Brak przyjazdu
transportu

logistycznym

OpozZnienia
kierowcdw
Brak
wymaganych
dokumentdw

Watpliwosci co
do jakoici frodka

transportu

Uszkodzenie towaru
podczas transportu

Informacje

Wplyw otoczenia

Rys. 3. Diagram Ishikawy w opisanym przyktadzie [6]
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czynnosci zapobiegawczych, sugeruje sie utworzenie rezerw we
witasnym kapitale. W rezultacie koniecznoscig jest dysponowanie
wiekszym kapitatem przedsiebiorstwa.

Zaproponowane koncepcje zarzadzania ryzykiem nie wyelimi-
nujg go catkowicie, ale pomogg zmniejszy¢ jego zasieg oraz skutki
nastepstw. Istotne jest, aby proces identyfikacji ryzyka w przedsie-
biorstwie odbywat sie cyklicznie i byt nakierowany na statg poprawe
czynnosci czy wprowadzanie dziatan zapobiegawczych. Same
koncepcije nalezy natomiast dopasowywac do biezacych probleméw
i sytuaciji, w ktorej znalazta sie firma.

PODSUMOWANIE

Ryzyko wystepuje niemal w kazdej dziatalno$ci i jest ono za-
lezne od wielu czynnikdw, na przyktad branzy w jakiej dziata przed-
siebiorstwo, wielkosci firmy czy struktury organizacyjno-prawnej.
Istotne jest, aby nim prawidiowo zarzadzaé, gdyz bez tej umiejetno-
§ci organizacji grozi szereg niebezpieczenstw, ktére moga mie¢
niekorzystny wptyw na jej funkcjonowanie i rozwoj.

Aby prawidtowo zarzadzaé ryzykiem nalezy zna¢ metody, ktore
temu stuza. Ich implementacja pozwala osiagna¢ szereg korzysci,
w tym m.in. wzrost prawdopodobiefistwa osiagniecia przyjetych
celdw, unowoczes$nienie wszystkich dostepnych mechanizméw
kontroli czy wyznaczenie realnych kosztéw projektow inwestycyj-
nych. Nalezy przy tym pamieta¢, ze ryzyka nie wyeliminuje sie
catkowicie. Mozna je jedynie zredukowaé/ ograniczy¢, gtdwnie
poprzez wprowadzenie dziatari zapobiegawczych. Pomimo braku
mozliwosci catkowitej redukcji zagrozenia, tak jak w przypadku
wystapienia awarii czy dziatan niepozadanych, przedsiebiorstwo
ktére jest Swiadome prawdopodobieristwa ich zaistnienia, odznacza
sie szybszg reakcjg na te nieprzewidziane wydarzenia, a w konse-
kwencji ponosi mniejsze naktady pracy i $rodkéw finansowych na
pozniejsza naprawe szkod, ktére w ich wyniku powstaty.

Warto réwniez podkreslié, ze organizacja, ktora wykorzystuje
koncepcje zarzadzania ryzykiem, odznacza sie duzo wigkszym
zaufaniem na rynku, co w diuzej perspektywie zapewnia nowych
klientéw i tym samym wzrost obrotéw. Posiada ona réwniez zabez-
pieczone w budzecie $rodki, uwzgledniajace sytuacje bedace na-
stepstwem ryzyk. Swiadome ryzyk przedsiebiorstwo czesto jest
bardziej innowacyjne oraz chetniej podejmuje wyzwania w zakresie
stosowania nowych technologii, wyprzedzajac tym konkurencje.
Bardzo czesto zaniedbanie pojecia ryzyka moze skutkowaé utratg
ptynnosci finansowej, a w konsekwencji ogtoszeniem upadfosci. Nie
nalezy, zatem o nim zapominaé, nawet w momentach rozkwitu
dziatalno$ci.
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Risk management in the enterprise’ logistics chain

Paper discussed the essence of the term "risk™ in the lo-
gistic chain. Various definitions and divisions are presented.
The external and internal factors that influence the occur-
rence of danger are described in detail. Further character-
ized the risk assessment methods, including Ishikawa dia-
gram, which was used in the research section of the article.
The next section discussed the concepts of risk management
and the benefits, that came from their implementation. In the
practical chapters were identified the most significant risks in
the logistic chain of the analyzed entity — Sugar factory. Then
was proposed to use three management strategies that would
reduce its adverse impact on the functioning of the company.
Finally, a short summary was made.

Autorzy:

dr inz. Barbara Galinska — Politechnika tddzka, Wydziat Organizacji i
Zarzadzania, barbara.galinska@p.lodz.pl

W czeSci praktycznej artykutu wykorzystano fragmenty pracy mgr inz.
Edyty Czerwinskiej, pt.: Zarzadzanie ryzykiem w fancuchu logistycznym
na przykfadzie Cukrowni, absolwentki Wydziatu Organizaciji i Zarzadzania
Politechniki L odzkie;.

62017 AUTOBUSY 1665



