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SZYMONIK Andrzej *

Zarzadzanie ryzykiem w systemach logistycznych?

WSTEP

Systemy logistyczne zapewniaja uzyteczno$¢ miejsca i czasu przemieszczanego strumienia
rzeczowego oraz towarzyszacych informacji. W praktyce oznacza to, ze materialy, wyroby oraz ustugi
sa dostarczane tam, gdzie jest na nie popyt, zgodnie z zasada 4W (odpowiednia ilo$¢, czas, miejsce,
jakos$¢) 1 popularng koncepcjg zarzadzania JiT (Just in Time). Tym dzialaniom zawsze towarzyszy
niepewnosc¢, ktora moze mie¢ wptyw korzystny lub niekorzystny na realizowane procesy biznesowe.
Ta niepewnos$¢, to nic innego jak ryzyko wewnetrzne (SciSle zwigzane bezposrednio z procesami
logistycznymi realizowanymi w systemach logistycznych) oraz zewngtrzne (wynikajace z otoczenia
majacego wpltyw na wynik procesow logistycznych).

1 ISTOTARYZYKA W SYSTEMACH LOGISTYCZNYCH

Zrozumienie oraz wyjasnienie roli 1 miejsca ryzyka w systemach logistycznych wymaga
przytoczenia i przeanalizowania trzech definicji: ryzyka, systemu logistycznego, ryzyka w systemach
logistycznych.

Pochodzenie wyrazu ryzyko nie jest jednoznacznie zdefiniowane. W jezyku arabskim risq oznacza
los, dopust bozy, w hiszpanskim ar-risco oznacza odwage i niebezpieczenstwo, w angielskim oznacza
sytuacje powodujaca niebezpieczenstwo lub mozliwos$é, ze zdarzy si¢ co$ ztego.

Wspolczesnie ryzyko jest definiowane jako:

— deficyt informacji co do realizacji jednego wyznaczonego celu lub wielu celow [9, s. 7];

— potencjalna niemozliwo$¢ osiggnigcia celow przedsiewziecia lub umowy zgodnie z okre§lonymi
wymogami dotyczacymi parametrow (charakterystyk) wyrobu, harmonogramu realizacji dostaw
lub kosztow [1];

— miara niepewnosci, ilosciowa ocena prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzen niekorzystnych
(zaklocen), czyli tego, co postrzegamy jako zagrozenie [11, s. 191];

— zbidr dwoch gtownych elementéw: prawdopodobienstwo nieosiggnigcia okreslonego rezultatu oraz
konsekwencji 1 skutku nieosiaggnigcia okre§lonego rezultatu [2];

— zjawiska towarzyszace decyzjom niedeterministycznym.

W $lad za przywolanymi definicjami, w odniesieniu do systemow logistycznych celowe jest
okreslenie ryzyka jako: warunki, w  ktorych logistyk zna przypuszczalng — wielkos¢
prawdopodobienstwa uzyskania dziatalnosci przez celowo zorganizowany i potgczony zespol takich
elementow (podsystemow) jak np. zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja wraz z relacjami miedzy nimi
oraz ich wilasnosciami, warunkujgcymi przeplyw strumieni rzeczowego i informacji. Zaprezentowana
definicja pozwala na sformutowanie nastepujacych wnioskow:

— ryzyko $ciSle jest zwigzane z zapewnieniem uzytecznos$ci miejsca 1 czasu strumienia rzeczowego
oraz towarzyszacych informacji w systemie logistycznym;

— potencjalna niemozliwo$¢ osiagnigcia celu przez system logistyczny jest uzalezniona od zdarzen
niekorzystnych wystepujacych w jego podsystemach (np. logistyki zaopatrzenia, produkcji
I dystrybucji) oraz w otoczeniu dalszym (np. na rynku dostawcéw i odbiorcow).

! Prof. PL dr hab. inz. A. Szymonik, Politechnika ¥.0dzka, prof. nadzw., Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Katedra Zarzadzania Produkcja i Logistyki.
2 Artykut recenzowany.
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ZARZADZANIE RYZYKIEM

Funkcjonowanie systemu logistycznego jest uzaleznione mie¢dzy innymi od sprawnos$ci

i skutecznosci zarzgdzania ryzykiem, ktore mozemy definiowac¢ jako:

panowanie nad niepewnoscia [5];

dziatanie lub praktyka postepowania z ryzykiem [2];

system metod 1 dzialah zmierzajacych do obnizenia stopnia oddzialywania ryzyka na
funkcjonowanie podmiotu gospodarczego i do podejmowania w tym celu optymalnych decyzji [6];
skoordynowane dziatania dotyczace kierowania i nadzorowania organizacji w odniesieniu do

ryzyka [13].

Zarzadzanie ryzykiem w systemach logistycznych obejmuje [10, s. 98]:

3

identyfikacje, ktora:

— jest procesem cigglym,

— ustala przyczyny ryzyka, ktore mogg by¢: techniczne np. nowe wymagania branzowe —
traceability®; organizacyjne np. nietrafione ustugi outsourcingowe [3, s. 124,125] czy nie
docenienie dziatah konkurencji; zwigzane z zarzadzaniem np. uchybienia w obszarze
planowania, zabezpieczenia zasobow, kontrolowania, koordynacji; zewnetrzne np. kleski
zywiotowe czy zmiany regulacyjne,

— jest prowadzona w oparciu o wspolny model, jednolita metodologie,

— stwierdza mozliwe nastepstwa,

— wskazuje podmioty, procesy mogace by¢ dotkniete ryzykiem;

analize ryzyka — sprecyzowanie prawdopodobienstwa nieosiggniecia okreslonego rezultatu oraz

konsekwencji i skutku jego nieosiggnigcia dla systemu logistycznego (w praktyce ryzyko stanowi

iloczyn prawdopodobienstwa wystgpienia zagrozenia i wielko$ci skutkow tych zagrozen);
planowanie — proces opracowania i udokumentowania zorganizowanej, wszechstronnej
| interaktywnej strategii zarzadzania ryzykiem w systemie logistycznym, ktoéra uwzglednia
wydzielenie odpowiednich zasobow do realizacji tego zadania, odpowiedzialnych oraz czasu
realizacji;

redukowanie — proces wdrazania strategii i metod w celu utrzymania ryzyka na akceptowanym

poziomie w odniesieniu do wymagan i celow realizowanych przez system logistyczny;

monitorowanie — proces, w ktorym zapisuje si¢ systematycznie obserwacje i ocenia realizacje
dziatan redukowania ryzyka w odniesieniu do okre§lonych wymagan dla systemu logistycznego

(proces ten dostarcza koniecznych informacji do sprawnego i skutecznego podejmowania decyzji

uprzedzajacych pojawienie si¢ ryzyka);

dokumentowanie — proces, w ktorym zapisuje si¢, utrzymuje zapisy i przedstawia wyniki réznych

dziatan zarzadzania ryzykiem w systemie logistycznym.

METODY ZARZADZANIA RYZYKIEM W SYSTEMACH LOGISTYCZNYCH

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem nie jest mozliwe, bez jego oceny, ktdra mozemy przeprowadzi¢

metoda jakosciowg lub ilosciowa. To ona pozwoli oszacowaé wielkos¢ prawdopodobienstwa
I skutkow zaistnienia zidentyfikowanego uprzednio ryzyka.

Materiatami wyjsciowymi do jako$ciowej analizy ryzyka moga by¢ np.[4]:

plan zarzadzania ryzykiem;

lista zidentyfikowanych ryzyk wraz z podziatem ich na kategorie uwzgledniajac procesy
logistyczne (w tym etap projektowania, zaopatrywania 1 obstugi posprzedaznej), systemy
logistyczne w wymiarze mikro, makro;

* Traceability - oznacza mozliwo$¢ §ledzenia i podazania za pochodzeniem Zzywnosci, pasz, zwierzecia hodowlanego,
substancji przeznaczonej do dodania lub ktéra moze by¢ dodana do zywnoS$ci i pasz na wszystkich etapach produkciji,
przetwarzania i dystrybucji.
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— raport o stanie zaawansowania realizacji wytyczonych celow logistycznych (np. 4W — wlasciwe
miejsce, czas, ilos¢ 1 jakos¢ czy 7W — wlasciwe miejsce, czas, ilos¢, jakos¢, cena, produkt,
informacja);

— charakterystyka typu stosowanych rozwigzan logistycznych w realizacji dziatanh zwigzanych
Z typem organizacji produkcji (np. jednostkowa, maloseryjna, seryjna, masowa), organizacja
przeplywéw produkcyjnych (np. rytmiczna i nierytmiczna, elastyczne systemy wytworcze),
lokalizacja 1 rozktadem poszczeg6élnych urzadzen uczestniczacych w procesie wytwarzania (np.
przedmiotowe, technologiczne, mieszane, reczne, maszynowe, zmechanizowane,
zautomatyzowane), cechg wyrobu (konstrukcja, struktura, zlozono$¢, stopien przetwarzania,
technologia wytwarzania), zasadami zapatrzenia materialowego (np. wspolne zarzadzanie
zapasami, zarzadzanie zapasami przez dostawce, wspdlne planowanie, prognozowanie
I odnawianie zapasow);

— charakterystyka doktadnosci danych, na podstawie, ktorych dokonano identyfikacji i opisu ryzyka
(dane te powinny by¢ ocenione pod katem ich wiarygodnos$ci oraz dostepnosci);

— zestaw przyjetych w firmie skal prawdopodobienstwa i miernikéw skutkow wystapienia zagrozen;

— lista zatozen, ktore zostaly przyjete w procesie identyfikacji i oceny zrodet ryzyka.

W kazdym procesie zarzadczym dla zrealizowania wytyczonego celu niezbedny jest prawidtowy
dobor narzedzi. Podstawowymi narz¢dziami i technikami uzywanymi do jakos$ciowej analizy ryzyka
mogq by¢ [15, 5.162]:

lista prawdopodobienstw i skutkéw ryzyka (dla prawdopodobienstwa korzysta si¢ tu ze skal

opisowych np. bardzo wysokie, umiarkowane, niskie i bardzo niskie lub liczbowo, a w przypadku

skutkéw ryzyka np. bardzo dotkliwe, dotkliwe, umiarkowane, fagodne, bardzo tagodne lub wedtug
skali liczbowej);

— macierz ocen prawdopodobienstwa i1 skutkow wystapienia ryzyka, ktéora pozwala uwzglednic¢
facznie wymienione wielkos$ci i je oceni¢ (tabela 1).

W jakoséciowej ocenie analizy ryzyka stosuje si¢ skale liniowe i logarytmiczne. W przypadku
prawdopodobienstwa skala rozpoczyna si¢ od ,,0” — zdarzenie niemozliwe i konczy ,,1” — zdarzenie
pewne (deterministyczne). Cala macierz podzielono na trzy obszary, oznaczajace ryzyko tagodne
(obszar najjasniejszy), umiarkowane (obszar srodkowy), duze (obszar najciemniejszy).

Tab. 1. Macierz prawdopodobienstwa i skutkow wystapienia zdarzenia [15, s. 162]

° 0,9 0,05 0,09 0,18 0,36 0,72
é 0,7 0,04 0,07 0,14 0,28 0,56
% 0,5 0,03 0,05 0,1 0,2 0,4
g. 0,3 0,02 0,03 0,06 0,12 0,24
o

z 0,1 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08
2 0 0,05 0,1 0,2 04 0,8

Skutki dla procesu

lloSciowa analiza ryzyka cze¢sto jest poprzedzana badaniami jako$ciowymi.
Materiatami wej$ciowymi do iloSciowej analizy ryzyka sa:
— plan zarzadzania ryzykiem,;
— lista zidentyfikowanych ryzyk;
— lista hierarchii ryzyk;
— lista ryzyk do dalszej analizy;
— dane historyczne;
— opinie ekspertow oraz rezultaty innych proceséw planowania w danej realizacji.
Narzedzia wykorzystywane do analizy iloSciowej r6znig si¢ miedzy sobg ze wzgledu na stopien
skomplikowania. Do najcze$ciej uzywanych naleza:
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— ankiety (przeprowadza si¢ je wsrdd logistykow — decydentow i ekspertow w celu wyznaczenia
wielkos$ci prawdopodobienstwa i skutkow wystapienia ryzyka);

— analiza wrazliwosci (pozwala na wyznaczenie, ktore ryzyka maja potencjalnie najwigkszy wplyw
na przebieg procesu logistycznego lub funkcjonowania systemu logistycznego);

— analiza drzew decyzyjnych (ustala diagram nastepstw wraz z okreSlonym ich
prawdopodobienstwem 1 kosztami, zawiera kazda z mozliwych logicznych $ciezek zdarzen
mogacych pojawi¢ si¢ w trakcie realizacji procesu logistycznego lub osiggniecia celu systemu
logistycznego funkcjonujacego w skali mikro czy makro);

W praktyce do ilosciowej analizy ryzyka wykorzystujemy tzw. metode szacunkowsg, zwang
rowniez metoda delficka — grupy eksperckiej. Jest to metoda subiektywna, gdyz oparta jest na
wlasnym osadzie powotanych do badania ekspertéw. Wymaga ona dogtebnej znajomosci badanych
obszarow jednostki. Kazdy z czlonkéw grupy przypisuje wytypowanym wczesniej obszarom
odpowiedni poziom ryzyka. W tej metodzie, poziom ryzyka przypisywanego poszczegdlnym
obszarom i zadaniom ma charakter subiektywny. Jest, bowiem okreslany przez oceniajagcego na
podstawie jego osadu. Analiza ryzyka metodg szacunkowg realizowana jest w nastepujacych etapach
[12.s. 398]:

— utworzenie grupy eksperckiej;

— kazdy cztonek grupy niezaleznie, a wigc bez porozumienia z innymi, tworzy wlasng liste
rankingowa, w kolejnosci wynikajacej z oceny nasilenia ryzyka, liczba punktéw jest uzalezniona
od liczby wyodrebnionych zadan;

— zadanie, ktére powinno by¢ realizowane, jako pierwsze, otrzymuje najwyzsza liczbe punktow,
kazde kolejne zadanie otrzymuje o 1 punkt mniej — ostatnie zadanie na liscie otrzymuje 1 punkt;

— punkty przypisane poszczegdlnym zadaniom przez wszystkich ekspertdéw powotanej grupy sa
sumowane;

— hierarchizacja zadan nast¢puje w kolejnosci malejacej liczby punktoéw, zaczynajac od zadania,
ktore otrzymato najwigksza ilos¢ punktow;

— dla wyrazenia otrzymanego wyniku w procentach dzieli si¢ sume punktow poszczegdlnych zadan
przez taczna liczbe punktow, ktore otrzymato zadanie pierwsze na liScie, a nastgpnie mnozy przez
100%.

Efektem przeprowadzenia analizy iloSciowej ryzyka dla realizacji celéw systemu logistycznego np.
centrum dystrybucyjnego czy firmy transportowej moze by¢ analiza probabilistyczna (zawiera
prognozy dotyczace kosztow logistycznych 1 czasow realizacji zadan), wielkosci prawdopodobiefnstwa
osiagnigcia celdéw kosztow logistycznych i czasowych lub okreslenie trendéw charakteryzujacych
wyniki ilosciowej analizy ryzyka (takie informacje mozna uzyska¢ na podstawie kilkukrotnego
przeprowadzenia analizy iloSciowej).

Rezultatem planowanych reakcji na ryzyko jest proces opracowywania wariantow postepowania
I czynno$ci zmniejszajacych zagrozenia i zwigkszajacych potencjalne korzysci dla sformutowanych
procesow i systemow logistycznych.

4 PROCES PLANOWANIA REAKCJI NA RYZYKO

Plan reakcji na ryzyko to kluczowy etap procesu zarzadzania ryzykiem, gdyz opracowuje si¢ w nim
metody reagowania na zdarzenia korzystne i niekorzystne. Skuteczno$¢ planowania reakcji na ryzyka
zadan zagrozonych ma bezposredni wptyw na wzrost lub spadek ryzyka realizacji procesu czy sytemu
logistycznego.

Planowane reakcje muszg by¢ proporcjonalne do skutkow wystgpienia niekorzystnych zjawisk,
likwidowa¢ (lub niwelowac) wplywy danego zagrozenia w sposéb kosztowo efektywny oraz by¢
realizowane terminowo.

W procesie planowania reakcji na ryzyka powszechnie stosuje si¢ kilka strategii. Do kazdego
ryzyka nalezy tak dobra¢ plan postepowania, by podjete dziatania byly jak najbardziej skuteczne. Do
najbardziej popularnych strategii zalicza si¢ [4; 15, s. 164,165]:
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Unikanie ryzyka - polega na takiej modyfikacji planéw realizacji procesu logistycznego czy
modyfikacji systemu logistycznego, by zlikwidowaé¢ dane ryzyko (niestety nie mozna w praktyce
wyeliminowa¢ wszystkich zdarzen, z ktorymi wigza si¢ niebezpieczenstwa) albo korzystnie
zmieni¢ uwarunkowania z nim zwigzane.

Transfer ryzyka — jest to dziatanie polegajace na przeniesieniu skutkow wystapienia ryzyka na inny
podmiot. Dziatanie to jest bardzo skuteczne w obszarze finanséw. Wigze si¢ ono zazwyczaj
Z konieczno$cig wyplacenia premii podmiotowi/osobie przyjmujacemu ryzyko (np. ubezpieczenie
na wypadek zaginigcia tadunku, pozaru czy zmycia tadunku z poktadu).

Lagodzenie ryzyka — metoda ta jest najpowszechniejszg ze wszystkich strategii reagowania na
ryzyko. Proces ten polega na podejmowaniu okreslonych dzialan prowadzacych do zmniejszenia
prawdopodobienstwa lub skutkéw ryzyka.

Akceptowanie ryzyka — przyjmuje si¢ je 1 przygotowuje dziatania pozwalajace na
zminimalizowanie = wszelkich konsekwencji  wynikajacych z ewentualnego wystgpienia
niekorzystnego zjawiska. Jest to $wiadoma decyzja oséb zarzadzajacych ryzykiem, by nie
wprowadza¢ zadnych zmian w planie projektu zwigzanych z wystapieniem danego niekorzystnego
zjawiska. Istnieja dwa podstawowe typy akceptacji ryzyka: aktywna i pasywna.

Pasywna akceptacja polega na przyjeciu ryzyka bez podejmowania jakichkolwiek dziatan w celu

rozwigzania probleméw, jakie si¢ z nim wigza.

Aktywna akceptacja polega na pogodzeniu si¢ z ryzykiem, ale wymaga stworzenia specjalnego planu
dziatania w razie wystagpienia niekorzystnego zdarzenia, a w niektérych przypadkach tzw. planu
odwrotu.

Rezultatem whasciwego ocenienia i zdefiniowania ryzyk jest plan awaryjny.

Weczedniejsze opracowanie planu awaryjnego moze w sposob istotny obnizy¢ koszty dziatan
podejmowanych w reakcji na wystapienie danego niekorzystnego zjawiska.

Rezultatami procesu planowania reakcji na ryzyka sa [4; 15, s. 164,165]:

plan reakcji na ryzyka;

ewidencja ryzyk rezydualnych (lista ryzyk, ktore jeszcze pozostajag w systemie logistycznym po
wdrozeniu strategii unikania, przenoszenia i1 tagodzenia ryzyka);

ewidencja ryzyk wtornych — sa to ryzyka, ktore powstaja w wyniku: wdrozenia Strategii
reagowania na ryzyko oraz sg konsekwencja postanowien kontraktowych (umow wraz z zakresami
odpowiedzialno$ci, jakie przejmuja na siebie inne podmioty wspotuczestniczace w realizacji
procesow logistycznych);

wielkosci niezbednych kwot rezerw na realizacj¢ zadan logistycznych (sa to tzw. bufory
finansowo-zasobowe zarezerwowane przez menedzerOw na wypadek wystgpienia sytuacji
niekorzystnych np. w przypadku rosngcych kosztow paliw).

Zarzadzanie ryzykiem nie jest procesem jednoznacznym, tatwym. W celu ulatwienia wdrazania

| utrzymania procesu zarzadzania ryzykiem instytucje mi¢dzynarodowe opracowaty szereg norm,
ktore precyzuja jego strukture, sposob oceny oraz monitorowania. Do standardow tych zaliczamy:

ISO 31000: 2009 — dostarcza uniwersalny model dla specjalistow oraz firm wdrazajacych procesy
zarzadzania ryzykiem 1 ma na celu zastgpienie obecnych standardéw, metodologii 1 modeli, ktore
r6znig si¢ miedzy sobg w zalezno$ci od branzy, tematu i regionu,

COSO I1I: 2004 (zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym) — zintegrowana struktura ramowa, okresla
podstawowe elementy zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, omawia najwazniejsze zasady
ERM* i koncepcje, sugeruje wspdlny jezyk i zapewnia wyrazny kierunek i wytyczne dla
zarzadzania ryzykiem w firmie;

Pomaranczowa Ksigga Zarzadzania Ryzykiem — zasady i1 koncepcje 2004 r., okresla sposoby
zarzadzania ryzykiem, stanowi ,,zespot procesow wykorzystywanych do identyfikacji, oceny
i osadu ryzyka, przypisywania wlasnosci, podejmowania dziatan w celu zmniejszenia lub
przewidzenia ryzyka oraz monitorowania przegladu osigganych postepow” [7].

* ERM (Enterprise Risk Management) — zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa.
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5 ZARZADZANIE RYZYKIEM W PRAKTYCE - PRZYKLAD

Na podstawie materiatu uzyskanego z Biura Audytu i Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym
W jednym z polskich koncernow mozna wywnioskowaé, ze waznymi elementami w zarzadzaniu
ryzykiem w systemach logistycznych, w wymiarze mikro (przedsigbiorstwa) i makro (wzdtuz catego
fancucha dostaw) sa:

— doprecyzowana metodologia oceny, uwzgledniajaca ryzyka zwigzane z:

— strategig (np. wyborem kluczowego dostawcy, odbiorcy),

— finansami w obszarze kosztoéw logistycznych (np. zmiany kursu walut przy zakupach

zagranicznych),

— procesami biznesowymi (np. ryzyko wynikajace z nieodpowiednich lub zawodnych procesow
logistycznych takich jak zaopatrzenie, magazynowanie, dystrybucja, obstuga klienta
I zamoOwienie, pakowanie),

— czynnikami zewn¢trznymi (ryzyko spowodowane przez dziatania spoza systemu gospodarczego
zwigzane z zachowaniem odbiorcow, konkurencji, ustug substytucyjnych a takze zmianami
politycznymi, prawnymi, technologicznymi),

— IT (np. ryzyko wynikajace z niewlasciwego zarzadzania zasobami teleinformatycznymi
przetwarzanymi z wykorzystaniem technologii informatycznej nieaktualnej, przestarzatej),

— organizacjg i zarzadzaniem (np. ryzyko zwigzane z relacjami z interesariuszami oraz wynikajace
z niewlasciwej struktury systemoéw logistycznych, systemu delegowan uprawnien, niewtasciwe
postgpowanie pracownikow),

— bezpieczenstwem fizycznym (np. ryzyko zwigzane z ochrong tadunkow logistycznych w czasie
transportu, magazynowania — pozary, kradzieze, zmycie z poktadu, wypadki);

— opracowane mechanizmy kontrolne dla wszystkich uczestnikbw procesow 1 systemow
logistycznych w celu:

— zapobiegania ryzykom (kontrola prewencyjna, czyli zapobiegajaca),

— wykrywania materializacji ryzyka i tagodzenia jego wplywu (kontrola detekcyjna, czyli
wykrywajaca);

— oceny mechanizméw kontrolnych — jednakowe dla wszystkich;

— stworzony jednolity model, ktory winien uwzgledniaé: identyfikacj¢ ryzyka, oceng ryzyka, oceng
ryzyka brutto®, ocen¢ mechanizmow kontrolnych, ocen¢ ryzyka netto, opracowanie 1 wdrozenie
planow dziatan naprawczych, monitorowanie i raportowanie oceny ryzyka;

— ustalone mechanizmy 1 struktury koordynacji zarzadzania ryzykiem:;

— zapewnione narzedzia i wsparcia metodologicznego dla uczestnikéw procesu logistycznych;

— plany dziatan naprawczych, ktorych celem jest zwigkszenie efektywnosci procesu zarzadzania
poszczeg6lnymi rodzajami ryzyka (poprzez usprawnienie istniejacych lub wprowadzonych nowych
mechanizmow kontrolnych);

— monitorowane i raportowane oceny ryzyka, przez wlascicieli ryzyka i procesow;

— wyznaczone osoby (wlasciciele) odpowiedzialne za ryzyko, ktore:

— odpowiadaja przed swoim przelozonym lub kompetentna komorka za ocen¢ poziomu ryzyka,

— odpowiadajg za nadzor 1 koordynacje dziatan zwigzanych z opracowaniem, wdrozeniem oraz
realizacja dziatan wobec ryzyka,

— identyfikuja 1 oceniajg ryzyko, opracowuja z wlascicielami procesow plany dziatan
naprawczych, zbieraja informacje o zdarzeniach $§wiadczacych o materializacji ryzyka,
monitoruja efektywno$¢ procesu zarzadzania danym ryzykiem;

— wyznaczone osoby (wlasciciele procesu/podprocesu), ktéore sa odpowiedzialne przed swoim
przetozonym lub inng komorka za:

— koordynacje procesu testowania mechanizmow kontrolnych oraz ocen¢ ryzyka w swoich
procesach i podprocesach,

— walidach6 poziomow ryzyka brutto i netto, ktore zostaly zidentyfikowane w procesie
i podprocesach oraz ocenione w ramach prowadzonej samooceny,

® Ocena ryzyko brutto — przed wprowadzeniem mechanizméw kontrolnych, ocena ryzyka netto — po wprowadzeniu mechanizmoéw kontrolnych.
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— uzgodnienie z wiascicielami ryzyka planow dzialan naprawczych wobec ryzyka
zidentyfikowanego w procesie i podprocesach oraz wdrozenie a takze monitoring realizacji
planow;

— wyznaczone osoby sprawujace nadzor nad realizacjg dziatan kontrolnych w procesach, w ktérych
uczestniczg 1 s3 oni zobowigzani do pelnej wspdlpracy z wiascicielami ryzyka oraz procesu
w okresie testowania mechanizméw kontrolnych oraz oceny zidentyfikowanego ryzyka, w tym
projektowania nowych mechanizmow kontrolnych (wiascicielami kontroli s3a najczesciej
pracownikami wskazanymi w planach dzialan naprawczych jako osoby odpowiedzialne za
realizacje planu i modyfikacje mechanizmow kontrolnych).

ZAKONCZENIE

Zarzadzanie ryzykiem winno by¢ nierozerwalng czg¢scig procesu kierowania, ktore rozpoczyna si¢
na etapie organizowania systemu logistycznego i ma trwaé¢ do konca jego funkcjonowania. Nalezy
pamigta¢, ze nie wystarczy dobra analiza 1 ocena niekorzystnych zdarzen i ich skutkow bez
sprecyzowanych, wczesniej opracowanych sposobow reagowania na ryzyko w postaci planéw reakcji.

Waznym ogniwem w procesie zarzadzania ryzykiem w systemach logistycznych jest cztowiek —
logista, ktory powinien by¢ przygotowany do zachowania si¢ w czasie wystapienia niekorzystnych
sytuacji poprzez podejmowanie dziatan neutralizujacych skutki zagrozen. Jego zachowanie
I postgpowanie powinno by¢ zgodne z wczesniej opracowanymi i zatwierdzonymi procedurami, ktore
z jednej strony ulatwiaja eliminowanie skutkéw zdarzen, a z drugiej strony chronig go przed
nieuzasadnionymi konsekwencjami ze strony przelozonych czy obowigzujacego w tym zakresie
prawa.

Nalezy pamigtac, ze zyjemy w $wiecie zdominowanym przez kulture, w ktorej z reguty nie toleruje
si¢ btedoéw 1 porazek.

Streszczenie

Zaprezentowany artykut jest probg udzielenia odpowiedzi na pytania: co nalezy rozumiec przez ryzyko
W systemach logistycznych i jak postepowal by zarzgdzacé nim efektywnie. Przedstawione narzedzia
| instrumenty, ktore zostaly opracowane na podstawie dostepnej literatury oraz badan wlasnych wskazujg
droge efektywnego zarzqdzania ryzykiem w systemach logistycznych.

Risk management in logistics systems

Abstract

The presented article is an attempt to answer questions: what is meant by risk in logistic systems and how to
proceed to manage it effectively. The tools and instruments that have been developed on the basis of available
literature and own studies show the way of effective risk management in logistics systems.
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