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RYZYKO W SYSTEMACH LOGISTYCZNYCH

Zaprezentowany ariyvkuf jest probg udzielenia odpowiedzi na pytania:
co nalezy rozumied przez ryzyko w systemach logistycznych i jak postepo-
wac by zarzqdzad nim efekiywnie. Przedstawione narzedzia 1 instrumenty,
ktore zostaly opracowane na podstawie dostepnej literatury oraz badan
whasnych wskazujg droge efektywnego zavzgdzania ryzykiem w systemach
logistycznych.

1. Wprowadzenie

Systemy logistyczne zapewniajg uzyteczno$¢ miejsca i czasu przemieszceza-
nego strumienia rzeczowego oraz towarzyszacych informacji. W praktyce ozna-
cza to, ze materialy, wyroby oraz ustugi sg dostarczane tam, gdzic jest na nie
popyt, zgodnie 7 zasada 4W (odpowiednia ilo$¢, czas, migjsce, jakosc) i popular-
ng koncepejg zarzgdzania Ii'T (Just in Time). Tym dzialaniom zawsze towarzyszy
niepewnosc, ktora moze mie¢ wplyw korzystny lub nickorzystny na realizowane
procesy biznesowe. Ta niepewnoss, to nic innego jak ryzyko wewngtrzne (Scisle
zwigzane bezposrednio z procesami logistycznymi realizowanymi w systemach
logistycznych) oraz zewngtrzne (wynikajgee z otoczenia majgcego wplyw na
wynik procesow logistycznych).

2. Istota ryzyka w systemach logistycznych

Zrozumienie oraz wyjasnienic roli 1 micjsca ryzyka w systemach logistycz-
nych wymaga przytoczenia i przeanalizowania trzech definicji: ryzyka, systemu
logistycznego, ryzyka w systemach logistycznych.

Pochodzenie wyrazu rvzyko 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 niebezpieczen-
stwo lub mozliwosé, ze zdarzy sig co$ zlego.
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Wspolezesdnie ryzyko jest definiowane jako:

e deficyt informacji co do realizacji jednego wyznaczonego celu lub wielu
celow [9, s. 7).

e potencjalna niemozliwos¢ osiggnigcia celow przedsigwzigeia lub umowy
zgodnie 7 okreslonymi wymogami dotyczacymi parametrow (charakterystyk)
wyrobu, harmonogramu realizacji dostaw lub kosztéw [1];

e miara niepewnosci, ilo§ciowa ocena prawdopodobienstwa wystapienia zda-
rzen nickorzystnych (zaklocen), czyli tego, co postrzegamy jako zagrozenie
[11,s. 191];

e 7biér dwoch gléwnych elementéw: prawdopodobienstwa nieosiagnigcia
okreslonego rezultatu oraz konsekwencji 1 skutku nicosiagnigeia okreslonego
rezultatu [2];

e zjawiska towarzyszgce decyzjom niedeterministycznym.

W slad za przywolanymi definicjami, w odniesieniu do systemow logistycz-
nych jest celowe okre§lenie ryzyka jako: warunki, w ktorych logistyk zna
przypuszezalng  wielkos¢  prawdopodobienstwa  uzyskania dziatalnosci  przez
celowo zorganizowany i polgczony zespol takich elementow (podsystemow),
Jak np. zaopatrzenie, produkcia, dystrybucja wraz z relacjami miedzy nimi oraz
ich wiasnosciami, warunkujgcymi przepiyw strumieni rzeczowego i informacyi.
Zaprezentowana definicja pozwala na sformulowanie nastgpujgeych wnioskow:

e ryzyko jest scisle zwigzane z zapewnieniem uzyteczno$ci migjsca i czasu
strumienia rzeczowego oraz towarzyszacych informacji w systemie logi-
stycznym,

e potencjalna niemozliwosé osiaggnigcia celu przez system logistyezny jest
uzalezniona od zdarzen nickorzystnych wystgpujgeych w jego podsystemach
(np. logistyki zaopatrzenia, produkcji 1 dystrybucji) oraz w otoczeniu dal-
szym (np. na rynku dostawcow i odbiorcow).

3. Zarzadzanie ryzykiem

Funkcjonowanie systemu logistycznego jest uzaleznione, migdzy innymi,
od sprawnosei i skuteczno$ei zarzgdzania ryzykiem, ktore mozemy definiowac
jako:

e panowanie nad niepewnoscia [3];

e dzialanie lub praktyka postepowania z ryzykiem [2];

e system metod i dzialan zmierzajgeych do obnizenia stopnia oddziatywania
ryzyka na funkcjonowanic podmiotu gospodarczego ido podejmowania

w tym celu optymalnych decyzji [6];

e skoordynowane dzialania dotyczace kierowania 1 nadzorowania organizacji

w odniesieniu do ryzyka [13].
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Zarzadzanie ryzykiem w systemach logistycznych obejmuje [10, s. 98]:

e identyfikacje, ktora:

—  jest procesem cigghym,

— ustala przyczyny ryzyka, ktore moga by¢: techniczne, np. nowe wyma-
gania branzowe — fraceability'; organizacyjne, np. nietrafione ushigi out-
sourcingowe [3, ss. 124, 125] czy niedocenienie dzialan konkurencii;
zwigzane z zarzadzaniem, np. uchybienia w obszarze planowania, zabez-
picczenia zasobow, kontrolowania, koordynacji; zewngtrzne, np. klgski
zywiolowe czy zmiany regulacyjne,

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

—  stwierdza mozliwe nastgpstwa,

— wskazuje podmioty, procesy mogace by¢ dotknigte ryzykiem;

e analizg ryzyka — sprecyzowanie prawdopodobienstwa nicosiggnigeia okre-
slonego rezultatu oraz konsekwencji i skutku jego nieosiggnigcia dla systemu
logistycznego (w praktyce ryzvko stanowi iloczyn prawdopodobienstwa
wystapienia zagrozenia 1 wielkosci skutkow tych zagrozen);,

e planowanie — proces opracowania i udokumentowania zorganizowanej,
wszechstronne) 1 interaktywne] strategii zarzgdzania ryzykiem w systemie
logistycznym, ktora uwzglednia wydzielenie odpowiednich zasobow do rea-
lizacji tego zadania, odpowiedzialnych oraz czasu realizacii,

e redukowaniec — proces wdrazania strategii 1 metod w celu utrzymania ryzyka
na akceptowanym poziomie w odniesieniu do wymagan i celow realizowa-
nych przez system logistyczny;

e monitorowanie — proces, w ktorym zapisuje si¢ systematycznie obserwacje
1 ocenia realizacje dzialan redukowania ryzyka w odniesieniu do okre§lonych
wymagan dla systemu logistyeznego (proces ten dostarcza koniecznych in-
formacji do sprawnego i skutecznego podejmowania decyzji uprzedzajacych
pojawienie sig ryzyka);

e dokumentowanie — proces, w ktorym zapisuje si¢, utrzymuje zapisy i przed-
stawia wyniki réznych dzialan zarzadzania ryzykiem w systemie logistycznym.

4. Metody zarzadzania ryzykiem w systemach
logistycznych

Skuteczne zarzgdzanie ryzykiem nie jest mozliwe, bez jego oceny, ktorg mo-
zemy przeprowadzié metoda jakosciowa lub ilosciowa. To ona pozwoli osza-

! Traceability — oznacza mozliwosé sledzenia i podazania za pochodzeniem zywnosci,
pasz, zwierzgcia hodowlanego, substancji przeznaczonej do dodania lub ktéra moze by¢
dodana do zywnosci 1 pasz na wszystkich etapach produkcji, przetwarzania i dystrybuciji.
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cowac wielkos¢ prawdopodobienstwa i skutkéw zaistnienia zidentyfikowanego

uprzednio ryzyka.

Materiatami wyjsciowymi do jakoSciowej analizy ryzyka moga by¢ np. [4]:

e plan zarzadzania ryzykiem;

e lista zidentyfikowanych ryzyk wraz z podzialem ich na kategorie uwzgled-
niajac procesy logistyczne (w tym ctap projektowania, zaopatrywania 1 ob-
shugi posprzedaznej), systemy logistyczne w wymiarze mikro, makro;

e raport o stanie zaawansowania realizacji wytyczonych celow logistycznych
(np. 4W — wlasciwe migjsce, czas, ilo$¢ i jakose czy TW — wlasciwe migjsce,
czas, ilos¢, jakose, cena, produkt, informacja);

e charakterystyka typu stosowanych rozwigzan logistycznych w realizacji dzia-
lan zwigzanych z typem organizacji produkcji (np. jednostkowa, maloseryj-
na, seryjna, masowa), organizacjy przeplywow produkcyjnych (np. rytmiczna
i nierytmiczna, elastyczne systemy wytworcze), lokalizacjy i rozkladem po-
szezegblnych urzadzen uczestniczacych w procesie wytwarzania (np. przed-
miotowe, technologiczne, mieszane, reczne, maszynowe, zmechanizowane,
zautomatyzowane), cechg wyrobu (konstrukcja, struktura, zlozonos¢, stopien
przetwarzania, technologia wytwarzania), zasadami zapatrzenia materiato-
wego (np. wspolne zarzadzanie zapasami, zarzadzanie zapasami przez do-
stawceg, wspolne planowanie, prognozowanie 1 odnawianie zapasow),

e charakterystyka dokladnoséci danych, na podstawie ktérych dokonano identy-
fikacji 1 opisu ryzyka (dane te powinny by¢ ocenione pod katem ich wiary-
godnosci oraz dostgpnosci);

e zestaw przyjetych w firmie skal prawdopodobienstwa 1 miernikow skutkow
wystapienia zagrozern;

e lista zalozen, ktore zostaly przyjete w procesic identyfikacji i oceny Zrodel
ryzyka.

W kazdym procesie zarzgdezym dla zrealizowania wytyczonego celu nie-
zbedny jest prawidlowy dobor narzedzi. Podstawowymi narzgdziami i technika-
mi uzywanymi do jakosciowej analizy ryzyka mogg by¢ [15. s. 162]:

e lista prawdopodobienstw 1 skutkéw ryzyka (dla prawdopodobienstwa korzy-
sta si¢ tu ze skal opisowych np. bardzo wysokie, umiarkowane, niskie
1 bardzo niskie lub liczbowo, a w przypadku skutkéw ryzyka np. bardzo do-
tkliwe, dotkliwe, umiarkowane, lagodne, bardzo lagodne lub wedlug skali
liczbowey),

e macierz ocen prawdopodobienstwa i skutkow wystapienia ryzyka, ktora
pozwala uwzglednié lycznie wymienione wielkosei 1 je ocenid.

Tlosciowa analiza ryzyka czgsto jest poprzedzana badaniami jako$ciowymi.

Materialami wej$ciowymi do ilosciowej analizy ryzyka sa:

plan zarzadzania ryzykiem;

e lista zidentyfikowanych ryzyk;
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lista hierarchii ryzyk;

lista ryzyk do dalszej analizy;

dane historyczne;

opinie ekspertéw oraz rezultaty innych proceséw planowania w danej re-
alizacji.

Narzedzia wykorzystywane do analizy ilo$ciowe] rdznig si¢ micdzy sobg

ze wzgledu na stopien skomplikowania. Do najczesciej uzywanych naleza:

ankiety (przeprowadza si¢ je wérdd logistykdéw — decydentow i ekspertow
w celu wyznaczenia wielkosci prawdopodobienstwa 1 skutkéw wystapienia
ryzyka);

analiza wrazliwosei (pozwala na wyznaczenie, ktore ryzyka majg potencjal-
nie najwickszy wplyw na przebieg procesu logistycznego lub funkcjonowa-
nia systemu logistycznego);

analiza drzew decyzyjnych (ustala diagram nastepstw wraz z okreslonym ich
prawdopodobiefistwem 1 kosztami, zawiera kazda z mozliwych logicznych
sciezek zdarzen mogacych pojawid sig w trakeie realizacji procesu logistycz-
nego lub osiagnigcia celu systemu logistycznego funkcjonujgcego w skali
mikro czy makro);

W praktyce do ilo$ciowej analizy ryzyka wykorzystujemy tzw. metodg sza-

cunkows, zwang rowniez metods delficky — grupy eksperckiej. Jest to metoda
subicktywna, gdyz oparta jest na wlasnym osgdziec powolanych do badania eks-
pertéw. Wymaga ona doglebnej znajomosci badanych obszaréw jednostki. Kaz-
dy z czlonkéw grupy przypisuje wytypowanym wezesnig) obszarom odpowiedni
poziom ryzyka. W tej metodzie, poziom ryzyka przypisywanego poszczegdlnym
obszarom i zadaniom ma charakter subicktywny. Jest, bowiem okreslany przez
oceniajgeego na podstawie jego osadu. Analiza ryzyka metody szacunkowg reali-
zowana jest w nastepujacych etapach [12, s. 398]:

utworzenie grupy eksperckiey;

kazdy czlonek grupy niezaleznie, a wigc bez porozumienia z innymi, tworzy
wlasng liste rankingowg, w kolejnosci wynikajacej z oceny nasilenia ryzyka,
liczba punktow jest uzalezniona od liczby wyodrgbnionych zadan;

zadanie, ktére powinno byé realizowane, jako pierwsze, otrzymuje najwyz-
s7a liczbe punktéw, kazde kolejne zadanie otrzymuje o 1 punkt mniej —
ostatnie zadanie na liscie otrzymuje 1 punkt;

punkty przypisane poszczegdlnym zadaniom przez wszystkich ckspertow
powolanej grupy sa sumowang;

hierarchizacja zadan nastgpuje w kolejnosci malejace) liczby punktow, za-
czynajac od zadania, ktore otrzymalo najwicksza ilos¢ punktow,
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e dla wyrazenia otrzymanego wyniku w procentach dzieli si¢ sume punktow
poszczegolnych zadan przez taczna liczbe punktow, ktore otrzymalo zadanie
pierwsze na liscie, a nastgpnie mnozy przez 100%.

Efektem przeprowadzenia analizy ilosciowe) ryzyka dla realizacji celow sys-
temu logistycznego np. centrum dystrybucyjnego czy firmy transportowej moze
by¢ analiza probabilistyczna (zawiera prognozy dotyczace kosztow logistycznych
i czasow realizacji zadan), wielko§ci prawdopodobienstwa osiagnigcia celow
kosztow logistycznych i1 czasowych lub okreélenie trenddéw charakteryzujacych
wyniki ilosciowej analizy ryzyka (takie informacje mozna uzyskac¢ na podstawie
kilkukrotnego przeprowadzenia analizy ilosciowej).

Rezultatem planowanych reakcji na ryzyko jest proces opracowywania wa-
riantow postgpowania 1 czynnos$ci zmniejszajacych zagrozenia i zwigkszajacych
potencjalne korzysci dla sformutowanych procesow i systeméow logistycznych.

5. 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 nickorzystne.
Skutecznosé planowania reakcji na ryzyka zadan zagrozonych ma bezposredni
wplyw na wzrost lub spadek ryzyka realizacji procesu czy sytemu logistycznego.

Planowane reakcje muszg byé proporcjonalne do skutkow wystgpienia
nickorzystnych zjawisk, likwidowaé (lub niwelowad) wplywy danego zagroZenia
w sposdb kosztowo efektywny oraz byé realizowane terminowo.

W procesie planowania reakcji na ryzyka powszechnie stosuje sig kilka stra-
tegii. Do kazdego ryzyka nalezy tak dobrac plan postgpowania, by podjete dzia-
lania byly jak najbardziej skuteczne. Do najbardziej popularnych strategii zalicza
sig [4; 15, s. 164,165]:

e Unikanie ryzyka — polega na takiej modyfikacji plandéw realizacji procesu
logistycznego czy modyfikacji systemu logistycznego, by zlikwidowaé dane
ryzyko (niestety nie mozna w praktyce wyelimmowacé wszystkich zdarzen,
z ktérymi wigza sig nicbezpieczenstwa) albo korzystnie zmieni¢ uwarunko-
wania z nim zZwigzane.

e Transfer ryzyka — jest to dzialanie polegajace na przeniesieniu skutkéw
wystapienia ryzyka na inny podmiot. Dzialanie to jest bardzo skuteczne
w obszarze finansdéw. Wigze si¢ ono zazwyczaj z koniecznoscig wyplacenia
premii podmiotowi/osobie przyjmujagcemu ryzyko (np. ubezpieczenie na
wypadek zaginigeia Tadunku, pozaru czy zmycia ladunku z poktadu).

e lagodzenie ryzyka — metoda ta jest najpowszechniejsza ze wszystkich
strategii reagowania na ryzyko. Proces ten polega na podejmowaniu okreslo-
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nych dzialan prowadzacych do zmnigjszenia prawdopodobienstwa lub

skutkéw ryzyka.

e Akceptowanic ryzyka — przyjmuje si¢ je 1 przygotowuje dzialania pozwalaja-
ce na zminimalizowanie wszelkich konsekwencji wynikajacych z ewentual-
nego wystapienia niekorzystnego zjawiska. Jest to §wiadoma decyzja oséb
zarzadzajacych ryzykiem, by nie wprowadzac zadnych zmian w planie pro-
jektu zwigzanych z wystapieniem danego niekorzystnego zjawiska. Istnieja
dwa podstawowe typy akceptacji ryzyka: aktywna 1 pasywna.

Pagywna akceptacja polega na przyjeciu ryzyka bez podejmowania jakich-
kolwick dziatan w celu rozwigzania problemow, jakie sig z nim wigzg.

Aktywna akceptacja polega na pogodzeniu si¢ z ryzykiem, ale wymaga
stworzenia specjalnego planu dziatania w razie wystgpienia nickorzystnego zda-
rzenia, a w niektorych przypadkach tzw. planu odwrotu.

Rezultatem wlasciwego ocenienia i zdefiniowania ryzyk jest plan awaryjny.

Wezesniejsze opracowanic planu awaryjnego moze w sposdb istotny obni-
7y¢ koszty dzialan podejmowanych w reakcji na wystapienie danego niekorzyst-
nego zjawiska.

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

e plan reakeji na ryzyka;

e cwidencja ryzyk rezydualnych (lista ryzyk, ktore jeszeze pozostajq
w systemie logistycznym po wdrozeniu strategii unikania, przenoszenia
1tagodzenia ryzyka),

e cwidencja ryzyvk wtérnych — sg to ryzyka, ktdre powstajg w wyniku: wdroze-
nia strategii reagowania na ryzyko oraz sa konsekwencja postanowiefl kon-
traktowych (umow wraz z zakresami odpowiedzialnoécel, jakie przejmujg na
sichie inne podmioty wspéluczestniczace w realizacji procesow logistycz-
nych);

e wiclkosci niezbgdnych kwot rezerw na realizacje zadan logistyeznych (sg to
tzw. bufory finansowo-zasobowe zarezerwowane przez menedzerow na
wypadek wystgpienia sytuacji nickorzystnych np. w przypadku rosngcych
kosztow paliw).

Zarzgdzanie ryzyklem nic jest procesem jednoznacznym, latwym. W celu
ulatwienia wdrazania i utrzymania procesu zarzadzania ryzyklem instytucje mig-
dzynarodowe opracowaly szereg norm, ktore precyzuja jego strukturg, sposéb
oceny oraz monitorowania. Do standardéw tych zaliczamy:

e SO 31000: 2009 — dostarcza uniwersalny model dla specjalistéw oraz firm
wdrazajacych procesy zarzgdzania ryzykiem 1 ma na celu zastgpienie obec-
nych standardéw, metodologii i modeli, ktére roznig sig migdzy sobg w za-
leznosei od branzy, tematu i regionu,

e COSO II: 2004 (zarzadzanic ryzykiem korporacyjnym) — zintegrowana struk-
tura ramowa, okresla podstawowe elementy zarzadzania ryzykiem w przed-
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sicbiorstwie, omawia najwazniejsze zasady ERM’ i koncepcje, sugeruje
wspolny jezyk i zapewnia wyrazny kierunek i wytyczne dla zarzadzania
ryzykiem w firmie;

Pomaranczowa Ksigga Zarzadzania Ryzykiem — zasady 1 koncepcje 2004 r.,
okresla sposoby zarzadzania ryzykiem, stanowi ,.zespol procesow wykorzy-
stywanych do identyfikacji, oceny i osadu ryzyka, przypisywania wlasnosei,
podejmowamia dzialafi w celu zmnigjszenia lub przewidzenia ryzyka oraz
monitorowania przegladu osigganych postgpow™ [7].

6. Zarzgdzanie ryzykiem w praktyce — przyklad

Na podstawie materialu uzyskanego z Biura Audytu i Zarzadzania Ryzykiem
Korporacyjnym w jednym z polskich koncernéw mozna wywnioskowaé, zc waz-
nymi elementami w zarzgdzaniu ryzykiem w systemach logistycznych, w wymia-
rze mikro (przedsigbiorstwa) i makro (wzdhiz calego lancucha dostaw) sa:
doprecyzowana metodologia oceny, uwzgledniajaca ryzyka zwiazane z:

strategia (np. wyborem kluczowego dostawcy, odbiorcy),

finansami w obszarze kosztow logistycznych (np. zmiany kursu walut
przy zakupach zagranicznych),

procesami biznesowymi (np. ryzyko wynikajace z nieodpowiednich lub
zawodnych procesdw logistyeznych, takich jak zaopatrzenie, magazyno-
wanie, dystrybucja, obstuga klienta i zamodwienie, pakowanie),
czynnikami zewngtrznymi (ryzyko spowodowane przez dzialania spoza
systemu gospodarczego zwigzane z zachowaniem odbiorcow, konkuren-
cji, ustug substytucyjnych a takze zmianami politycznymi, prawnymi,
technologicznymi),

IT (np. ryzyko wynikajace z niewlasciwego zarzadzania zasobami telein-
formatycznymi przetwarzanymi z wykorzystaniem technelogii informa-
tycznej nicaktualnej, przestarzalej),

organizacja i zarzadzaniem (np. ryzyko zwigzane z relacjami z interesa-
riuszami oraz wynikajgce z niewlasciwe) struktury systemow logistycz-
nych, systemu delegowan uprawnien, niewlasciwe postgpowanie praco-
wnikow),

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

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

* ERM (Enterprise Risk Management) — zarzadzanie ryzykiem przedsiebiorstwa.
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— zapobiegania ryzykom (kontrola prewencyjna, czyli zapobiegajaca),

— wykrywania materializacji ryzyka 1 lagodzenia jego wplywu (kontrola
detekcyjna, czyli wykrywajaca);,

oceny mechanizméw kontrolnych — jednakowe dla wszystkich;

e stworzony jednolity model, ktory winien uwzgledniaé: identyfikacje ryzyka,
ocene ryzyka, oceng ryzyka brutto®, ocene mechanizméw kontrolnych, oceng
ryzyka netto, opracowanie i wdrozenie plandéw dzialan naprawczych, monito-
rowanie i raportowanie oceny ryzyka;
ustalone mechanizmy i struktury koordynacji zarzadzania ryzykiem;

e zapewnione narzgdzia i wsparcia metodologicznego dla uczestnikéow procesu
logistycznego;

e plany dzialan naprawczych, ktorych celem jest zwigkszenie efektywnosei
procesu zarzadzania poszcezegolnymi rodzajami ryzyka (poprzez usprawnie-
nie istniejgcych lub wprowadzonych nowych mechanizméw kontrolnych);

e monitorowane i raportowane oceny ryzyka, przez wlascicieli ryzyka
1 procesow;

e wyznaczone osoby (wlasciciele) odpowiedzialne za ryzyko, ktdre:

— odpowiadaja przed swoim przelozonym lub kompetentna komdrka za
oceng poziomu ryzyka,

— odpowiadajg za nadzor 1 koordynacje dzialan zwigzanych z opracowa-
niem, wdrozeniem oraz realizacjg dzialan wobec ryzyka,

— identyfikujg i oceniaja ryzyko, opracowujg z wlascicielami procesdow
plany dziatan naprawczych, zbierajg informacje o zdarzeniach swiadcza-
cych o materializacji ryzyka, monitorujg efektywnosé procesu zarzadza-
nia danym ryzykiem;

s wyznaczone osoby (whascicicle procesu/podprocesu), ktore sg odpowiedzial-
ne przed swoim przelozonym lub inng komdrka za:

— koordynacjg procesu testowania mechanizméw kontrolnych oraz ocene
ryzyka w swoich procesach 1 podprocesach,

—  walidacje’ pozioméw ryzyka brutto i netto, ktére zostaly zidentyfikowa-
ne w procesic 1 podprocesach oraz ocenione w ramach prowadzong)
samooceny,

7 Ocena ryzyka brutto — przed wprowadzeniem mechanizméw kontrolnych, ocena ryzyka
netto — po wprowadzeniu mechanizmow kontrolnych.

* Walidacja to potwierdzenie, przez dostarczenie dowodu obiektywnego, ze zostaly spel-
nione wymagania odnosnie konkretnego uzycia lub zastosowania (FN-EN ISO 9000:
2001). Przyjmuje sie, ze walidacja to generalnie uzyskanie dowodu, ze srodki kontroli
przyjete w ramach okreslonego planu sg skuteczne [8].



136 Andrzej Szvmonik

— uzgodnienic z wlasciciclami ryzyka planéw dzialan naprawczych wobec
ryzyka zidentyfikowanego w procesic 1 podprocesach oraz wdrozenie,
a takze monitoring realizacji planow;
e wyznaczone osoby sprawujgce nadzor nad realizagjg dzialan kontrolnych
w procesach, w ktorych uczestnicza, sa zobowigzane do pelnej wspolpracy
z wlascicielami ryzyka oraz procesu w okresie testowania mechanizmow
kontrolnych oraz oceny zidentyfikowanego ryzyka, w tym projektowania
nowych mechanizméw kontrolnych (wlascicielami kontroli sa najczesciej
pracownicy wskazani w planach dzialan naprawczych jako osoby odpowie-
dzialne 7a realizacj¢ planu i modyfikacje mechanizmow kontrolnych).

7. Zakonczenie

Zarzgdzanie ryzykiem winno byé nierozerwalng czg$cig procesu kierowania,
ktory rozpoczyna sig na etapie organizowania systemu logistycznego 1 ma trwac
do konca jego funkcjonowania. Nalezy pamigtac, Ze nie wystarczy dobra analiza
i ocena niekorzystnych zdarzen iich skutkéw bez sprecyzowanych, wezesniej
opracowanych sposobdw reagowania na ryzyko w postaci planéw reakeji.

Waznym ogniwem w procesic zarzgdzania ryzykiem w systemach logistycz-
nych jest czlowick — logista, ktéry powinien byé przygotowany do zachowania
sig w czasie wystapienia nickorzystnych sytuacji poprzez podejmowanic dziatan
neutralizujgeych skutki zagrozen. Jego zachowanie 1 postgpowanie powinno byc
zgodne 7z wezedniej opracowanymi i zatwierdzonymi procedurami, ktére z jednej
strony ulatwiaja eliminowanie skutkoéw zdarzen, a z drugiej strony chronig go
przed nieuzasadnionymi konsekwencjami ze strony przelozonych czy obowigzu-
Jjacego w tym zakresic prawa.

Nalezy pamigtac, ze Zyjemy w §wiecie zdominowanym przez kulture, w kto-
re¢j z reguly nie toleruje sig bleddw 1 porazek.
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