79-90 Nauka NR 2:00-00 Nauka NR 6 4/13/11 8:38 AM Strona 2

e

Logistyka - navka

Grazyna Wieteska
Uniwersytet Lodzki!

Wozrastajace wymagania klienta determinujg kierownictwo
firm do doskonalenia procesow wytwarzania i dostarczania
produktéw, nie tylko z perspektywy czynnosci wykonywanych
wewnatrz pojedynczej jednostki gospodarczej, ale réwniez
tancucha dostaw, ktorego jest ona uczestnikiem. Szczego6l-
ny nacisk kladziony jest na zmniejszanie marnotrawstwa, re-
dukowanie liczby pojawiajacych sie zaki6cen, eliminowanie
op6znien, gwarantowanie jakos$ci dostaw (jakosci technicz-
nej towaru, zgodnej ze specyfikacja, odpowiedniej ilosci to-
waru, zgodnej z zamowieniem klienta) oraz zwiekszanie ela-
stycznosci w odpowiadaniu na zmieniajgce sie wymagania
rynku. Zapewnienie skuteczno$ci tych dziatan warunkowa-
ne jest dzi$ zdolnoscia przedsiebiorstw do kompleksowego
spojrzenia na funkcjonujagcg w zmiennym otoczeniu firme,
ze szczegblnym uwzglednieniem jej relacji z dostawcami i od-
biorcami, zwtaszcza pierwszego rzedu.

Globalna gospodarka, oddawanie proceséw w outsourcing,
powstawanie skomplikowanych sieci dostaw, w ktorych ogni-
wa powigzane sa licznymi zalezno$ciami, ciggte wahania po-
pytu, a takze tendencje do obnizania poziomow zapasow, sta-
nowig dla wielu firm zrédfo duzej niepewnos$ci. Wyzwaniem
jest jej opisanie oraz skwantyfikowanie tak, aby mozna nig by-
to racjonalnie zarzadza¢. Ryzyko niemierzalne, ktorym jest nie-
pewnos¢ stanowi, zwlaszcza dla firm dziatajacych w warunkach
globalnych, wieloaspektowe i nie zawsze gruntownie rozpo-
znane zagadnienie. Rozwazajac kwestie utrzymania ciggtosci
proceséw zachodzacych w relacjach dostawca — odbiorca, nie-
pewnos$¢ przedsiebiorstwa niejednokrotnie wynika z ryzyka
obecnego u partneréw gospodarczych, ktérego nie jest w sta-
nie w petni kontrolowac.

Coraz czesciej implementowanym procesem, majacym
na celu zwiekszenie niezawodno$ci i bezpieczenstwa prowa-
dzonych przez organizacje dziatan, jest zarzadzanie ryzykiem.
Proces ten najczesciej kojarzony jest z problematyka bezpie-
czenstwa i higieny pracy, a wynika to z koniecznosci prze-
prowadzania przez firmy oceny ryzyka zawodowego pracow-
nikéw, czego wymagaja przepisy prawne. Adaptuje sie go
jednak takze do innych obszaréw przedsiebiorstwa, takich
jak zakupy czy produkcja, z myslg o zwiekszaniu skuteczno-
$ci organizacji w realizowaniu planéw i osigganiu zdefinio-

wanych przez niag celéw. Koncepcja zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie rozwineta sie w potowie XX wieku i obej-
mowala przede wszystkim ochrone ubezpieczeniowa. Ozna-
cza to, iz przedsiebiorstwa koncentrowaly sie gtownie na ko-
niecznos$ci identyfikowania zaklocen, od ktérych skutkow
mozna bylo sie ubezpieczy¢. Tego typu dzialania zalicza sie
dzisiaj do metod przenoszenia (inaczej transferu) ryzyka. Mi-
mo uptywu czasu, ochrona ubezpieczeniowa oraz inne spo-
soby transferowania ryzyka s nadal jednymi z najczesciej sto-
sowanymi dziataniami w ramach zapewniania bezpieczenstwa
procesow w przedsiebiorstwie. Miedzy innymi dlatego zagad-
nienie to wymaga nieustannych rozwazan. Celem artykufu jest
wyjasnienie zasady funkcjonowania metody przenoszenia na
tle innych metod postepowania wobec oszacowanego ryzy-
ka, wskazanie podstawowych rodzajow transferu oraz pro-
ba odpowiedzenia na pytanie, czy rzeczywiscie ogranicza on
wielko$¢ ryzyka, a takze jakie problemy podczas jego stoso-
wania nalezy dostrzegac.

Istota transferu i sposoby przeniesienia ryzyka

Zarzadzanie ryzykiem ujmowane jest najczesciej w posta-
ci procesu skladajacego sie z kilku faz. Po przeprowadzeniu
oceny ryzyka? kolejnym etapem jest ograniczanie jego pozio-
mu, ktéry na podstawie przyjetych przez firme kryteriow nie
mogt zostac przez nig zaakceptowany. Ryzyko nieakceptowal-
ne dotyczy tych zaklécen, ktorych prawdopodobienstwo wy-
stapienia oraz skutki z nim zwigzane nie mogg zostac przez
przedsiebiorstwo zatwierdzone jako dopuszczalne. Obszary,
ktore wymagaja natychmiastowych dziatan, obarczone sg szcze-
g6lnie wysokim ryzykiem. Najczesciej oznacza to, iz prawdo-
podobienstwo zrealizowania sie zdarzenia niepozadanego jest
zbyt duze, a wielko$¢ potencjalnych strat z tym zwigzanych
zbyt znaczaca dla organizagji.

Transfer stanowi powszechng metode radzenia sobie z ry-
zykiem, ktore nie moze zostac przez firme w calo$ci zaakcep-
towane. Polega on na przeniesieniu przez organizacje skutkow
zdarzen niepozadanych (zwlaszcza konsekwencji finanso-
wych) na inny podmiot. Najczesciej, podmiotami tymi sg bez-
posredni kontrahenci oraz zaktady ubezpieczeniowe.

1 Dr G. Wieteska — Katedra Zarzadzania Jakoscia, Uniwersytet Lodzki. Artykul recenzowany (przyp. red.).

2 Czyli po zidentyfikowaniu zagrozen, pomiarze i oszacowaniu ryzyka.

3 Kryteriami tymi mogg by¢: przepisy prawne, wymagania norm technicznych, wymagania klienta, czynniki srodowiskowe, czynniki spoteczno — ekonomicz-

ne i inne.
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Tab. 1. Metody ograniczania ryzyka i ich istota.

Metoda ograniczania ryzyka

Istota metody

Transfer

Przeniesienie ryzyka na inny podmiot

Zatrzymanie

Akceptowanie ryzyka bez podjecia dziatan zmniejszajgcych prawdopodobienstwo
wystgpienia zaktécenia lub wielko$¢ potencjalnych skutkéw

Unikanie

Niepodejmowanie dziatan

Minimalizowanie

Whplywanie na prawdopodobieristwo i wielkos¢ skutkéow

Reagowanie

Zmniejszanie strat po wystgpieniu zdarzenia niepozgdanego

Zrédto: opracowanie wlasne

Najbardziej powszechnym sposobem transferu jest korzy-
stanie z ochrony ubezpieczeniowej. Wowczas, za optata od-
powiedniej sktadki, ubezpieczyciel obliguje sie do poniesie-
nia odpowiedzialnosci finansowej za szkode, ktéra moze
wystapi¢ w przyszlosci u ubezpieczajacego sie. Zakltady ubez-
pieczeniowe oferuja standardowe ubezpieczenia®, niemniej
pojawiajq sie takze w ich ofertach inne produkty, stanowia-
ce odpowiedzZ na wzrastajgcg niepewnos¢ otoczenia bizne-
su. Nowe produkty, z punktu widzenia ciggto$ci proceséw
przeptywu w tancuchu dostaw, stanowig ubezpieczenia
obejmujace, na przyktad ryzyko utraty dostawcy, zaprzesta-
nie dostarczania wyrobéw, czy zakiocenia zwigzane z dostar-
czaniem ustug®. Tutaj zaklady ubezpieczen wymagaja od swo-
ich klientow doskonatej znajomosci kontrahentéw oraz
ryzyka, ktorego sg zrodlem, a takze sporzadzania planow awa-
ryjnych®.

Przeniesienie ryzyka na inny podmiot ma réwniez miejsce
w umowach obrotu gospodarczego. Reguluje sie w nich od-
powiedzialnosc¢ i konsekwencje za niewywigzanie sie (termi-
nowo badz wcale) z zobowigzan, czy niewlasciwe zrealizo-
wanie zlecenia (na przykiad dostarczenie towaru niezgodnego
z wymaganiami klienta). Firmy zabezpieczaja sie tez poprzez
umieszczanie w umowach warunkéw ptatnosci i zdefiniowa-
nie $rodka transportu dla dostawy’. Inne zabezpieczenia, ja-
kie moga znalez¢ sie w kontrakcie, to klauzule zobowiazu-
jace do pokrycia wszelkich kosztow w sytuagji, gdy produkt
od nich nabyty wyrzadzi szkode: uzytkownikowi, srodowi-
sku naturalnemu lub mieniu odbiorcy. W praktyce, oznacza
to transfer ryzyka (wynikajacego z produktu) na dostawce wy-
robu8. Podstawowe zasady kooperacji i szczeg6lne wymaga-

nia umieszcza sie dodatkowo w pojedynczych zamoéwieniach
przesytanych dostawcy w ramach stalej wspotpracy.

W handlu miedzynarodowym stosowanie zasad INCOTERMS
stanowi bardzo wyrazny przyktad przenoszenia ryzyka.
Okreslaja one dokladnie zwtaszcza moment transferu ryzy-
ka towarowego z dostawcy na odbiorce. Oprocz tej informa-
¢ji wskazuja podmiot organizujacy transport, rozktad kosz-
tow czy ubezpieczenie tadunku.

Innym sposobem przeniesienia ryzyka jest oddanie proce-
sow w outsourcing. W rezultacie, przedsiebiorstwa korzysta-
ja z zasobow, rozwigzan, mozliwosci i doswiadczenia innych
firm. Jednoczesnie transferuja one ryzyko niepozadanych zda-
rzen, ktére moga pojawic sie podczas prowadzenia tych pro-
cesOw i przesuwaja odpowiedzialnos$¢ za skutki incydentéw
na partnera gospodarczego. Obowiazkiem kontrahenta jest
nadzorowanie wydzielonych proceséw i zapewnianie ich bez-
pieczenstwa poprzez zapobieganie miedzy innymi btedom
oraz awariom. Transfer na partnera gospodarczego dotyczy
glownie ryzyka technologicznego, ryzyka zwiazanego z funk-
cjonowaniem infrastruktury technicznej, ryzyka srodowisko-
wego, spolecznego, a takze politycznego i ekonomicznego,
zwlaszcza wtedy, jesli dostawca ustug pochodzi z innego kra-
ju, co klient. Prawidfowo skonstruowane umowy outsourcin-
gowe zawieraj takie elementy, jak: lista procesow, ktore fir-
ma chce wydzieli¢, okreslone poziomy ustug i narzedzia
pozwalajace ocenic rzeczywiste ich poziomy, a takze spos6b
wynagrodzenia, ktory bedzie okreslany na podstawie przy-
jetych zalozen?, czy postanowienia regulujace, na przyktad
zasady rozstrzygania reklamacji.

4 Wsréd standardowych ubezpieczen wymienic nalezy ubezpieczenia majatkowe, takie jak: ubezpieczenie srodkow transportow, catej infrastruktury tech-
nicznej, czy towaru w przeplywie od zdarzen losowych (np. pozar, wypadek komunikacyjny) oraz nielosowych (np. kradziez). Powszechne sg takze ubez-
pieczenia finansowe, ktorych przedmiotem sa m.in. naleznosci, ryzyko sprzeniewierzenia oraz gwarangje.

5 Przyktadowo, firma Palm Inc., w roku 2003 otrzymata kilka milionéw USD odszkodowania za skutki pozaru w zakiadach jej dostawcy i w zwiazku z tym
przerwang ciaglos¢ dostaw. B. Tomlin, On the Value of Mitigation and Contingency Strategies for Managing Supply Chain Disruption Risks, Management Science,
Vol. 52, No. 5, May 2006, s. 639-657.

6 Atkinson W., Are You Ready for Risk Insurance? Supply Chain Management Review, November 2008, Vol. 12, No. 8, s. 56-60.

7 Cook A. T., Developing an Inbound Supply Chain Risk Management Strategy, Global Sourcing Logistics, American Management Association International 2007,
s. 169-209.

8 Nabywcy moga wymagac od partneréw gospodarczych wykupu polisy ubezpieczeniowej w tym zakresie Wymieni¢ tu mozna takie produkty, jak: ubez-
pieczenie od wycofania produktu z rynku (ang. product recall insurance) czy ubezpieczenie od odpowiedzialnosci za produkt (ang. product liability insurance).
Nalezy podkresli¢, ze za produkty wprowadzane na rynek Unii Europejskiej odpowiedzialny jest producent. W rozumieniu ustawy o ogélnym bezpieczen-
stwie produktéw z dnia 12 grudnia 2003 r. (Dz. U. Nr 229, poz. 2275) za producenta uwaza si¢ réwniez importera produktu, (gdy wytworca nie prowadzi
dziafalnosci w UE) oraz przedsiebiorce uczestniczacego w dowolnym etapie procesu dostarczania lub udostepniania produktu, jezeli jego dziatanie moze
wplywac na wiasciwosci produktu zwiazane z jego bezpieczenstwem. Mowa tutaj o wszystkich uczestnikach tancucha dostaw.

9 Czublun P., Elementy dobrej umowy, Miesiecznik Ubezpieczeniowy, Grudzien 2009, s. 23-29.
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Transfer ryzyka a ograniczanie oszacowanego ryzyka

Zarzadzanie ryzykiem ma na celu nie tylko zidentyfikowa-
nie zagrozen i uzyskanie informacji na temat wielkosci ryzy-
ka potencjalnych zaktocen, ale przede wszystkim ogranicze-
nie tego ryzyka w celu zapewnienia ciaglosci procesow
i skutecznos$ci dziatan firmy. W teorii transfer zaliczany jest
do metod ograniczania ryzyka (tabela 1). Wsréd innych me-
tod wyroéznia sie miedzy innymi unikanie ryzyka poprzez nie-
podejmowanie dziatan, zwlaszcza w sytuacji decyzyjnej
i obecnosci ryzyka spekulacyjnego. Paradoksalnie jednak, nie-
podjecie dziatania tez mozna uznac za ryzykowne.

Inng metoda ograniczania ryzyka jest jego przyjecie i za-
trzymanie, co oznacza zadecydowanie o poniesieniu ryzyka
nie wplywajac uprzednio na jego wielkos$¢. Minimalizowanie
ma za zadanie obnizenie wielko$ci ryzyka poprzez aktywne

Tab. 2. Metody transferu ryzyka, wybrane korzysci i problemy.

zanim okres$lone zakl6cenie (ponownie lub po raz pierwszy)
wystapi i podjecie odpowiednich dziatan zapobiegawczych. Ce-
lem transferu ryzyka jest najczesSciej przeniesienie odpowie-
dzialno$ci finansowej za skutki zaktécenia. Mowa tu niewat-
pliwie o sytuagji, kiedy incydent juz wystapit. Troche inaczej
jest w przypadku korzystania z outsourcingu. Tutaj odbiorca
przesuwa ryzyko na dostawce ustug spodziewajac sie, iz wy-
specjalizowana firma bedzie efektywniej prowadzi¢ oddane pro-
cesy. Jednoczes$nie naraza sie jednak na niepewnos$¢ wynika-
jaca ze wspotpracy gospodarczej i mozliwos¢ odczucia
skutkow zdarzen niepozadanych, ktére moga wystapi¢ u kon-
trahenta. Mozna wnioskowac wiec, ze transferujac ryzyko na
ogol nie wplywa sie bezposrednio na obnizenie jego wielko-
$ci. Tymczasem, skuteczne zarzadzanie ryzykiem w relacjach
dostawca — odbiorca oznacza zapobieganie zaki6éceniom
i ich potencjalnym, negatywnym skutkom, ktére moga sie po-
jawic. Jego zadaniem jest bowiem utrzymanie ciaggfosci pro-

Metoda transferu ryzyka Wybrane korzysci

Wybrane problemy

Finansowa rekompensata
powstatych strat wskutek
wystgpienia zdarzenia
niepozqdanego.

Ochrona ubezpieczeniowa

Nie wptywa na aktywne zmniejszanie prawdopodobienstwa
wystgpienia zaktécenia. Odszkodowanie nie zawsze
catkowicie pokrywa realne straty. Najczesciej dotyczy szkod
bezposrednich, jak np. zniszczenie infrastruktury techniczne;i,
utrata towaru.

Dobrze spisana umowa
gwarantuje wyrazne

Podpisywanie uméw, stosowanie

INCOTERMS

obowigzkéw, wymagan,
oczekiwan

i odpowiedzialnosci
kontrahentow.

wskazanie zasad wspétpracy,

Umowy nie wptywajg bezposrednio na zmniejszanie
prawdopodobienstwa wystgpienia réznorodnych zaktécen.
Stanowiq jedynie narzedzie egzekwujqce wywigzywanie sie
z zobowigzan. INCOTERMS przenoszqg odpowiedzialnoé¢
za towar, jednak bezposrednio nie zmniejszajq ryzyka,
ktére sie z nim moze wiqza¢, jok np. utrata, zniszczenie.
Wskazujqg jedynie strone zobowigzang do ewentualnych
napraw potencjalnych szkéd.

Outsourcing Obnizenie kosztow

Oznacza konieczno$é¢ wspétpracy z kolejnym dostawcg

i czesto jednoczesny brak mozliwosci petnego nadzoru

nad oddanymi procesami, narazanie sie na nieotrzymanie
dostaw zgodnych z wymaganiami, na mozliwoé¢ powstania
silnej zaleznosci gospodarczej pomiedzy odbiorcq,

a dostawcq ustug, czy utrate wiedzy know-how.

Zrédto: opracowanie whasne

oddziatywanie na prawdopodobienstwo i wielkos¢ skutkow,
czy czas ekspozycji'®. Réwniez uruchamianie planéw ciagto-
Sci w sytuacji kryzysu traktowac¢ mozna jako pewnego rodza-
ju narzedzie ograniczajace ryzyko. Nalezy jednak podkresli¢,
ze stuzy to zmniejszaniu strat po wystapieniu zakl6cenia (na
przyktad pozar w magazynie zaopatrzeniowym i utrata cze-
$ci komponentéw) lub w trakcie jego trwania (na przyktad
dlugotrwata przerwa w dostawach energii elektrycznej).

W tym miejscu warto zastanowic sie, czy przenoszenie ry-
zyka rzeczywiscie stanowi narzedzie ograniczajace jego po-
ziom. Istotg uzytecznej oceny ryzyka jest przeprowadzenie jej

cesow przeplywu (surowcéw, komponentéw, wyrobow final-
nych i informacji ich dotyczacej) w tancuchu dostaw w celu
sprawnego zaspakajania aktualnego popytu rynkowego.

Korzysci i problemy zwigzane z przenoszeniem ryzyka

Przenoszenie ryzyka z pewnoscia wiaze sie dla firm z wie-
loma korzys$ciami. Nalezy jednak zauwazy¢, ze moze by¢ tez
zrodtem pewnych probleméw (tabela 2).

Ochrona ubezpieczeniowa stanowi reaktywng metode
postepowania wobec ryzyka. Koncentruje sie bowiem na ta-

10 O ekspozycji mowi sie zwlaszcza w obszarze BHP, podczas oceny ryzyka zawodowego, ale rowniez w zarzadzaniu ciagloscia dziatania.
11 Mozna méwic o, np. scenariuszu zdarzen niezmiennych w czasie, czy scenariuszu zdarzen pewnych. Innym scenariuszem moze by¢ tez scenariusz bra-

ku zdarzen.
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godzeniu skutkéw zdarzenia niepozadanego juz po jego wy-
stapieniu.

Uzyskanie odszkodowania wigza¢ sie moze z dluga proce-
durg wyceny szkody, co oznacza oczekiwanie na srodki finan-
sowe i niemozno$¢ podjecia natychmiastowych dziatan napraw-
czych. Ponadto, rekompensata dotyczy glownie bezposrednich
skutkow zaklocenia, a jej wysokos¢ nie zawsze pokrywa wszyst-
kie realne straty.

Nalezy pamietac, iz utrata towaru w wyniku pozaru w ma-
gazynie zaopatrzeniowym nie musi i najczesSciej nie jest je-
dyna konsekwencjq tego zdarzenia. W nastepstwie mozliwe
jest zrealizowanie sie roznych scenariuszy zdarzen, ktére pod-
czas analizy ryzyka zalecane jest zidentyfikowa¢!!. Rezulta-
tem zniszczen moze by¢ niemozno$¢ prowadzenia produk-
¢ji, jako rezultat braku komponentow i w zwiazku z tym
przerwy w procesach wytwarzania, op6zZnienia oraz niewy-
wiazanie sie wobec klientow z zobowigzan. Najczesciej tak
zwane straty nastepcze, jak na przyklad kara za op6znienia,
czy utrata rynku, nie sg objete ubezpieczeniem!2. Czasami
pozornie mato znaczace zdarzenie wywotaé moze olbrzymie
straty. Warto przypomnie¢ tu skutki uderzenia pioruna
w linie energetyczna, ktére w wiekszym badz mniejszym stop-
niu odczuly w roku 2000 firmy Nokia i Ericsson'3.

Spisywanie szczegotowych uméw stanowi niewatpliwie pod-
stawowe narzedzie regulujace wspolprace w relacjach dostaw-
ca — odbiorca'®. Umozliwia ono egzekwowanie od kontra-
henta, poniesienia konsekwencji za niewywigzanie sie
z zobowiazan. Nalezy pamietac jednak, iz op6znienie dostaw-
cy lub dostarczenie przez niego towaru w niewtasciwej ja-
kosci technicznej moze by¢ przyczyna nie tylko zakt6cen na
wejsciu do procesow produkgji lub dystrybugcji odbiorcy. Kaz-
de zdarzenie niepozadane moze powodowac, oprocz bezpo-
srednich skutkéw, straty posrednie, jak: utrata wizerunku
przedsiebiorstwa, spadek zaufania do marki, spadek cen ak-
qji, zmniejszenie sprzedazy'®.

Pojawiajq sie pytania: po pierwsze — czy warto narazac sie
na tego typu konsekwencje, a po drugie — w jaki sposéb wy-
ceni¢ utrate zaufania klienta w wyniku niewywiazania sie z zo-
bowigzan na skutek op6znien dostawcy, czy utrate reputa-
¢ji firmy po wystapieniu na jej obszarze $miertelnego
wypadku pracownika podwykonawcy. Dodatkowo, warto za-
uwazy¢, iz odzyskanie wizerunku jest najczesciej procesem
dtugotrwatym i nie tak szablonowym, jak procedura odbu-
dowania zniszczonego magazynu. Outsourcing wigze sie
z wieloma korzysSciami, jednak nie nalezy zapomina¢, ze ozna-
cza rowniez konieczno$¢ monitorowania wspélpracy z ko-
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lejnym dostawca, pojawienie sie ryzyka dostaw, mozliwos$¢
wystepowania probleméw w zakresie wymiany informacji na
temat realizowanych zamoéwien i rzetelnego wywigzywania
sie z zobowigzan, a takze ryzyko wytworzenia sie Scistej za-
leznosci gospodarczej, ktorej skutkiem moze by¢ silne od-
czuwanie przez odbiorce zaki6cen wystepujacych po stronie
dostawcy ustug.

Skuteczny transfer ryzyka w tancuchu dostaw

Decyzja o przeniesieniu ryzyka na inny podmiot powinna ba-
zowac na pewnosci, iz jest on zdolny do skuteczniejszego po-
stepowania z danym ryzykiem, niz przenoszacy to ryzyko.
W przeciwnym razie doj$¢ moze do kumulacji ryzyka i prze-
suniecia go w inne miejsce lancucha dostaw!®. Skuteczny trans-
fer oznacza racjonalne przeniesienie ryzyka, czyli przeniesie-
nie go na jednostke, ktéra faktycznie ograniczy jego poziom,
poniewaz dysponuje do tego odpowiednimi zasobami i do-
Swiadczeniem.

Jesli ryzyko zostanie przetransferowane na sfabsze ogniwo,
wowczas prawdopodobienstwo wystapienia zaki6cenia mo-
ze wzrosnac. Dlatego, aby unikna¢ takiej sytuacji, istotne jest
posiadanie jak najwiekszej wiedzy na temat danego podmio-
tu. Racjonalne transferowanie ryzyka na rynku B2B w relacjach
dostawca — odbiorca wymaga od przedsiebiorstw przede
wszystkim skoncentrowania sie na odpowiednim wyborze part-
neréw gospodarczych poprzez kierowanie sie jasno zdefinio-
wanymi wytycznymi. Na tym etapie niezbedne jest zidentyfi-
kowanie jak najwiekszej liczby zagrozen, z jakimi wigzac sie
moze okreslona wspétpraca. Kompleksowa, wstepna ocena kon-
trahenta pozwala na przemyslany wybér i eliminowanie zagro-
zen poprzez ich unikanie.

Podczas wspotpracy, niezbedny jest staly monitoring kon-
trahentow, zwlaszcza nadzor nad dostawcami i ich okresowa
ocena z uwzglednieniem analizy ryzyka kooperacji, ktérego
wielko$¢ moze ulega¢ wahaniom w czasie, na przyktad w wy-
niku zmian zachodzacych w otoczeniu. Powigzania gospodar-
cze stanowig pewnego rodzaju uklady sprzezone, w ktorych
ogniwa narazone s na odczuwanie zakt6cen w wyniku prze-
noszenia ich skutkéw wzdtuz tancucha dostaw. Na usprawnia-
nie procesu przeptywu towaru i informacji w relacjach dostaw-
ca — odbiorca wplyw majg dzialania obu stron. Dlatego
podstawowym elementem transferowania odpowiedzialnosci
i zwigzanego z nig ryzyka jest budowanie relacji partnerskich
w tancuchu dostaw, opartych na zaufaniu i perspektywie diu-
gookresowej kooperacji. Wspolne zaangazowanie i pozytyw-
ne stosunki zwiekszaja poczucie odpowiedzialnosci obu
stron za procesy prowadzone u partnera gospodarczego. Waz-

12 p, Stachowiak, Ryzyka objete ubezpieczeniem, Miesiecznik Ubezpieczeniowy, styczen 2008, s. 30-31.

13 Por. S. Chopra, S. S. Man Mohan, Managing Risk to Avoid Supply-Chain Breakdown, Supply Chain Management Review, Vol. 46, No 1, 2004.

14 Jednak nie zawsze jest to bezproblemowe. Przykiadowo, jesli kontrahent znajduje sie w duzej odlegtosci od odbiorcy, czesto trudno wyegzekwowa¢ od
niego pozytywne rozpatrzenie reklamacji dotyczacej niekompletnej dostawy, zwlaszcza wtedy, jesli mamy do czynienia z dtugim transportem organizo-
wanym przez strone trzecia (przewoznika). Trudno$¢ polega¢ moze na wskazaniu miejsca, a przez to podmiotu odpowiedzialnego za powstanie niezgod-
nosci. W tej sytuagji nalezy koniecznie wprowadzi¢ dodatkowe, umozliwiajace prawidiowa analize sytuacji, dzialania np. w zakresie pakowania towaru,

czy warunkow, w jakich jest wyladowywany.
15 Understanding Supply Chain Risk, FM Global Publication, 2008, s. 1-4.

16 H. Peck, Reconciling Supply Chain Vulnerability, Risk and Supply Chain Management, International Journal of Logistics: Research & Applications, Vol. 9 No. 2,

June 2006, s. 127-142.
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ne jest, aby jednostka gospodarcza, ktéra jest Swiadoma ko-
niecznosci zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie, dzie-
lita sie wiedza i doswiadczeniem ze swoimi kontrahentami oraz
wymagala od partneréw zaangazowania w jego ograniczanie.
Niepewnos¢, z ktorg wigze sie wspoétpraca z dostawcami i od-
biorcami, wynika bowiem bezposrednio ze stopnia, w jakim
to oni zarzadzajq ryzykiem zwigzanym z ich dziataniami. Umo-
wy oraz klauzule w nich zawarte stanowia jedynie narzedzia
okreslajace warunki i stanowia pewnego rodzaju ramy wspof-
pracy. Nie ksztaltujg jednak otwarcie kultury zapewniania bez-
pieczenstwa prowadzonych proceséw, ktéra wymaga ciagte-
g0, obustronnego wzmacniania wiezi gospodarczej. Budowanie
relacji partnerskich na rynku B2B determinuje identyfikowa-
nie zagrozen dla procesow, ktorych wyjscia stanowia wejscia
do proces6w kolejnych ogniw w opisanym przez M. E. Porte-
ra systemie wartosci. Ponadto, ksztattowanie wspotpracy opar-
tej na zaufaniu i aktywnej wymianie informacji (w zakresie za-
grozen i powstajacych probleméw mogacych zaburzy¢ ciagtos¢
proces6w wytwarzania oraz dostarczania), stanowi wazny ele-
ment ograniczania ryzyka poprzez kontrolowanie prawdopo-
dobienstwa i wielkosci skutkéw potencjalnych zdarzen niepo-
zadanych wraz z partnerami gospodarczymi. Oznacza to
staly przeptyw pelnej informagji i w zwigzku z tym mozliwos¢
natychmiastowego reagowania na zaki6cenia i uruchamiania
planéw ciaglosci (na przyktad przeniesienie zaméwienia do do-
stawcy awaryjnego).

Awaria infrastruktury technicznej, wypadki komunikacyjne,
wypadki przy pracy, pozar, katastrofy naturalne (na przyktad
powodz, huragan, mrozna zima) to zagrozenia w postaci zda-
rzen o charakterze losowym. Na miejsce i moment wystgpie-
nia tych zaki6cen przedsiebiorstwa w wiekszosci nie maja wply-
wu. Dlatego, w ich przypadku transfer ubezpieczeniowy
wydaje sie by¢ najbardziej racjonalnym sposobem ochrony
przed stratami. Niemniej nalezy zauwazy¢, iz na tego typu ry-
zyko przedsiebiorstwa réwniez moga aktywnie wplywac.
Przyktadowo, w przypadku pozaru, awarii czy wypadkow przy
pracy, poprzez bezwarunkowa zgodno$¢ z wymaganiami
prawnymi, zapewnianie skutecznych szkolen personelu oraz
stalego nadzoru nad infrastrukturg techniczng. W przypadku
zagrozen naturalnych, firmy moga unika¢ zwigzanych z nimi
strat poprzez wybér kontrahenta, ktérego lokalizacja wyda-
je sie by¢ bezpieczna. Sytuacja jest jednak o tyle trudna, iz
zwieksza sie liczba anomalii pogodowych, a liczba katastrof
naturalnych w ciggu ostatnich okolo dwudziestu lat podwo-
ita sie i nadal ro$nie'”. Mozna domniemywac wiec, ze przed-
siebiorstwa beda zmuszone do wypracowania metod radze-
nia sobie z tymi zmianami i najprawdopodobniej do zwiekszania
zakresu swojego ubezpieczenia. Warto podkresli¢, iz skutecz-
ne zarzadzanie ryzykiem zdarzen o charakterze losowym, kt6-
rych prawdopodobienstwo wystapienia jest niskie, natomiast
straty potrafig by¢ ogromne, obejmuje nie tylko ochrone ubez-
pieczeniowa. Oznacza tez ksztaltowanie zdolnosci firmy do
sprawnego reagowania na incydenty oraz wypracowanie sku-
tecznych procedur awaryjnych tagodzacych czas trwania i ne-
gatywne skutki dtugotrwatego kryzysu.

17 Annual Disaster Statistical Review: Numbers and Trends 2006.
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Podsumowanie

Wydaje sie, ze transfer stanowi jedng z najprostszych me-
tod postepowania wobec ryzyka. Nalezy pamietac jednak, iz
decyzja o jego przeniesieniu wymaga kompleksowej wiedzy
i pelnej oceny otoczenia, ktére w czasie ulega zmianom. Po-
dobnie jak predyspozycje podmiotu, na ktéry przenosi sie ry-
zyko. Wskazane jest tez zanalizowanie, czy samo przenosze-
nie ryzyka zapewni przedsiebiorstwu bezpieczenstwo proceséw
i cigglos¢ dziatan w wybranych obszarach. Najcze$ciej nalezy
wspomoc je rownoczesnie innymi metodami. W wiekszosci sy-
tuagji powinno by¢ ono poprzedzone dziataniami majgcymi na
celu unikniecie samego zagrozenia lub zmniejszenie prawdo-
podobienstwa i wielkosci skutkéw potencjalnego zdarzenia nie-
pozadanego. Istotne jest tez wskazanie scenariuszy zdarzen,
ktore moga realizowac sie po wystapieniu zakltdcenia i przy-
gotowanie sie na nie poprzez opracowanie odpowiednich pla-
néw dziatania.

Fundamentem podnoszenia poziomu bezpieczenstwa
dziatalnosci jednostki gospodarczej jest z pewnoscig ksztat-
towanie partnerskich relacji dostawca — odbiorca, obu-
stronne angazowanie sie firm w identyfikowanie zagrozen
oraz ograniczanie poziomu ryzyka zwigzanego ze wspoipra-
ca i prowadzonymi w jej ramach procesami przeptywu. Nie
ulega watpliwosci, iz otwarta, dwukierunkowa i aktywna wy-
miana informacji oraz zaufanie do kontrahentéw zmniejsza-
ja niepewno$c¢ otoczenia, z ktorg wigze sie funkcjonowanie
kazdej jednostki gospodarczej, zwlaszcza w warunkach
globalnych.

Streszczenie

Artykul wyjasnia zasady funkcjonowania transferu na tle in-
nych metod postepowania wobec ocenionego ryzyka. Wska-
zuje tez najczesciej stosowane rodzaje transferu oraz pode;j-
muje probe odpowiedzenia na pytanie, czy przenoszenie
rzeczywiscie ogranicza wielkos¢ ryzyka, a takze, jakie pro-
blemy podczas jego stosowania nalezy dostrzegac.

Summary

Transfer as one of the methods of dealing with
emerging risk in supplier-customer relationships on the
B2B market

The article explains the rules of transfer in comparison with
other methods of dealing with the assessed risk. It also in-
dicates the most common types of transfer, and attempts to
answer the question whether the transfer reduces the size
of the risk indeed and what problems during its use the en-
terprise should identify.




