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Ideą mo de lo wa nia i re ali za cji pro ce -
sów jest trans for mo wa nie za so bów po -
cząt ko wych w za so by koń co we, o jak
naj więk szej war to ści do da nej, dla
wszyst kich uczest ni ków ryn ku. Przy kła -
dem ta kie go po dej ścia jest isto ta ka te -
go rii pro ce su, za pro po no wa na przez
M. Chri sto pher’a [2], pro ces to wszel kie go
ro dza ju czyn no ści, w ra mach, któ rych do da -
je się war tość do za so bów po cząt ko wych
i prze ka zu je się pro dukt klien to wi we -
wnętrz ne mu lub ze wnętrz ne mu. Czy jed -
nak war tość do da na ozna cza to sa mo
z punk tu wi dze nia klien ta (klien ta ze -
wnętrz ne go) i z punk tu wi dze nia przed -
się bior stwa (klien ta we wnętrz ne go)? 

Od po wiedź na to py ta nie zwra ca
uwa gę na ce le, dla re ali za cji któ rych
pro ces zo stał po wo ła ny. Kla sy fi ka cję
ce lów w ska li klien ta oraz w ska li

przed się bior stwa sche ma tycz nie przed -
sta wia ry su nek 1.

Zna jo mość ce lów pro ce sów lo gi stycz -
nych sta no wi nie zbęd ny etap iden ty fi ka -
cji za gro żeń unie moż li wia ją cych ich re -
ali za cję oraz w znacz nym za kre sie wa -
run ku je koń co we efek ty re ali za cji pro ce -
sów, któ ry mi są wy two rze nie oraz zre -
ali zo wa nie war to ści do da nej dla uczest -
ni ków ryn ku. Ja ka za tem część, re ali zo -
wa nej przez ogół pro ce sów przed się -
bior stwa war to ści do da nej, przy pa da
pro ce som lo gi stycz nym i na ja ki jej
wzrost mo że my li czyć po wdro że niu
zin te gro wa ne go sys te mu za rzą dza nia
ry zy kiem? Py ta nie to pro wa dzi do uka -
za nia spo so bu po strze ga nia, in ter pre to -
wa nia two rze nia war to ści do da nej w ra -
mach pro ce sów lo gi stycz nych. Ana li zę
pro ce sów pod wzglę dem two rze nia
i re ali za cji war to ści do da nej pre zen tu je
al go rytm na ry sun ku 2. 

Oce na prze ja wów two rze nia i do -
star cza nia war to ści do da nej w pro ce -
sach lo gi stycz nych wy ma ga od po wie -

Ry zy ko pro ce sów lo gi stycz nych w aspek cie two rze nia 
war to ści do da nej – próba identyfikacji2

Ewa Ku liń ska1

Po li tech ni ka Opol ska

Rys. 1.�Ce�le�pro�ce�sów�lo�gi�stycz�nych.�Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie: [1], [11], [12].

Rys. 2.�Al�go�rytm�oce�ny�pro�ce�sów�pod wzglę�dem� two�rze�nia� i do�star�cza�nia�war�to�ści�do�da�nej.
Źró dło: opra co wa nie wła sne.

1 Dr inż E.Kulińska jest Kierownikiem Katedry Marketingu i Logistyki na Wydziale Zarządzania i Inżynierii Produkcji Politechniki Opolskiej (przyp. red.).
2 Artykuł recenzowany (przyp. red.).
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dzi na dwa klu czo we py ta nia: czy pro -
ces mo że być wy eli mi no wa ny bez
uszczerb ku dla ko rzy ści osią ga nych
przez klien ta oraz czy pro ces mo że być
wy eli mi no wa ny bez szko dy dla ko ope -
ru ją cych z nim pro ce sów? Je że li na oba
py ta nia od po wiedź jest prze czą ca
ozna cza to, że re ali zo wa ny pro ces jest
bez po śred nio zwią za ny z two rze niem
i re ali za cją war to ści do da nej. Od po -
wiedź twier dzą ca su ge ru je, że naj -
praw do po dob niej ma my do czy nie nia
z pro ce sem nie two rzą cym war tość do -
da ną. Nie wszyst kie jed nak pro ce sy,
któ re bez po śred nio war to ści do da nej
nie two rzą, są pro ce sa mi wy ma ga ją cy -
mi usu nię cia ze struk tu ry łań cu cha pro -
ce sów przed się bior stwa. Aby wła ści -
wie oce nić tę gru pę na le ży po słu żyć się
py ta nia mi po moc ni czy mi: czy pro ces
jest nie zbęd ny; czy klien ci go ocze ku -
ją; czy po pra wia on spraw ność dzia ła -
nia; czy jest nie zbęd ny dla dzia ła nia
biz ne su. Ne ga tyw ne od po wie dzi prze -
ko nu ją o bra ku związ ku ba da ne go pro -
ce su z two rze niem i re ali za cją war to ści
do da nej. Na to miast, je śli przy naj mniej
na część z nich je ste śmy w sta nie od -
po wie dzieć twier dzą co, ozna cza to, że
pro ces jest po śred nio bądź re la tyw nie
zwią za ny z two rze niem i re ali za cją
war to ści do da nej.

Uzy ska ne w al go ryt mie gru py pro ce -
sów znaj du ją swą in ter pre ta cję w opi sa -
nym przez P. Schu de rer’a po dzia le na [1]:
l pro ce sy bez po śred nio two rzą ce war -

tość do da ną, cha rak te ry zu ją ce się
bez po śred nim i ści słym związ kiem
z klien ta mi – tak zwa ne pro ce sy pier -
wot ne, pro ce sy pod sta wo we, wśród
któ rych moż na wska zać:
– pro ce sy głów ne, roz po czy na ją ce się

oraz koń czą ce (po przez kon tak ty
z klien tem) na ryn ku, two rzą ce i do -
star cza ją ce od po wied nie, z punk tu
wi dze nia klien ta, war to ści i ko rzy ści
w for mie pro duk tu, usłu gi czy też
ob słu gi,

– pro ce sy po moc ni cze, wy wo ły wa ne
przez pro ce sy głów ne oraz ko -
niecz ne dla sa me go ich ist nie nia,
w nie co mniej szym stop niu zwią za -
ne z ży cze nia mi i ocze ki wa nia mi
klien tów,

l pro ce sy po śred nio two rzą ce war -
tość do da ną, cha rak te ry zu ją ce się
po śred nim związ kiem z klien ta mi
– tak zwa ne pro ce sy wtór ne (dru go -
rzęd ne), któ re – wspo ma ga jąc pro -
ce sy bez po śred nio two rzą ce war -
tość do da ną – przy czy nia ją się tym
sa mym do zwięk sze nia tej war to ści

l pro ce sy re la tyw nie zwią za ne z two rze -
niem war to ści do da nej, wy ka zu ją ce re -
la tyw ny (wa run ko wy) zwią zek z klien -
ta mi – tak zwa ne pro ce sy trze cio rzęd -
ne, w znacz nym stop niu, zwłasz cza
w sen sie cza so wym i rze czo wym, „od -
da lo ne” od pro ce sów pier wot nych

l pro ce sy nie two rzą ce war to ści do da -
nej, nie wy ka zu ją ce związ ku z klien -
ta mi – tak zwa ne po ten cjal ne prze ja -
wy mar no traw stwa.

Po dział pro ce sów w aspek cie ich
wpły wu na two rze nie i re ali za cję war -
to ści do da nej pro wa dzi do opra co wa -
nia ma py two rze nia i do star cza nia war -
to ści do da nej dla wszyst kich uczest ni -
ków ryn ku, zi lu stro wa nej na ry sun ku 3.

Ba zą ma py two rze nia i re ali za cji war -
to ści do da nej są jej dwa klu czo we wy -
mia ry, obej mu ją ce aspekt przed się bior -
stwa oraz aspekt klien ta. W pra wym
gór nym ro gu znaj du ją się te prze ja wy
ak tyw no ści pro ce sów lo gi stycz nych,
któ re bez po śred nio zwią za ne są z two -
rze niem i re ali za cją war to ści do da nej.
Pra wy dol ny róg to pro ce sy dru go rzęd -
ne, po śred nio zwią za ne z two rze niem
i re ali za cją war to ści do da nej, któ re
wspo ma ga jąc pro ce sy bez po śred nio
two rzą ce war tość do da ną przy czy nia ją
się tym sa mym do jej zwięk sze nia. Le -
wy gór ny róg ma py to pro ce sy re la tyw -
nie zwią za ne z two rze niem war to ści
do da nej, wy ka zu ją ce wa run ko wy zwią -
zek z klien ta mi, w istot nym stop niu
w sen sie cza so wym i rze czo wym bliż -
sze są sfe rze przed się bior stwa, niż sfe -
rze klien ta. Le wy dol ny róg to pro ce sy
nie two rzą ce war to ści do da nej, nie wy -
ka zu ją ce związ ku z klien ta mi, okre śla -
ne ja ko po ten cjal ne prze ja wy mar no -
traw stwa.

Iden ty fi ka cja i oce na pro ce sów pod
wzglę dem two rze nia i re ali za cji war to -
ści do da nej ma klu czo we zna cze nie
w pro jek to wa niu zin te gro wa ne go sys te -
mu za rzą dza nia ry zy kiem, a opty mal nie
za pro jek to wa ny sys tem zin te gro wa ne go
za rzą dza nia ry zy kiem bez po śred nio
prze kła da się na jej po wsta nie.

Po ję cie za rzą dza nie ry zy kiem de fi nio -
wa ne jest ja ko pro ces de cy zyj ny, wspo -
ma ga ją cy osią ga nie za pla no wa ne go ce lu
go spo dar cze go, spo łecz ne go lub po li -
tycz ne go, opty mal nym kosz tem przy
po mo cy pro ce dur, umoż li wia ją cych cał -
ko wi tą eli mi na cję lub ogra ni cze nie do
ak cep to wa ne go po zio mu wszel kich ry -
zyk za gra ża ją cych je go osią gnię ciu [19].
Po win no mieć cha rak ter ce lo wy, to zna -
czy dzia ła nia w tym kie run ku nie po win -
ny być po dej mo wa ne bar dziej lub mniej
spo ra dycz nie, a sys te ma tycz nie i dłu go -
okre so wo. Pro ces ten wy ma ga tak że in -
te gra cji przed się wzięć re ali zo wa nych
w ra mach kom plek so we go sys te mu za -
rzą dza nia pro ce sa mi lo gi stycz ny mi. Z te -
go punk tu wi dze nia, za da niem mi ni ma -

Rys. 3.�Ma�pa�two�rze�nia�i do�star�cza�nia�war�to�ści�do�da�nej�dla�wszyst�kich�uczest�ni�ków�ryn�ku.
Źró dło: opra co wa nie wła sne.
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Tab. 1.�Iden�ty�fi�ka�cja�ry�zy�ka�pro�ce�sów�lo�gi�stycz�nych,�uwzględ�nia�ją�ca�po�ziom�two�rze�nia�i re�ali�za�cji�war�to�ści�do�da�nej�dla�wszyst�kich�uczest�ni�-
ków�ryn�ku
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li zo wa nia ry zy ka jest usta le nie naj bar -
dziej praw do po dob nych miejsc ich po -
wsta wa nia, skut ków oraz praw do po do -
bieństw wy stą pie nia, jak rów nież związ -
ku z two rze niem i re ali za cją war to ści
do da nej. 

Po myśl na re ali za cja tych za dań wy ma -
ga kon tro li za gro żeń po przez od po -
wied ni sys tem za rzą dza nia ry zy kiem,
po zwa la ją cy na iden ty fi ka cję zna czą cych
czyn ni ków ne ga tyw nych oraz ich eli mi -
no wa nie lub ogra ni cza nie do ak cep to -
wa ne go po zio mu. Spo sób iden ty fi ka cji
grup ry zy ka, uwzględ nia ją cy po ziom
two rze nia i do star cza nia war to ści do da -
nej, przed sta wia ta be la 1.

Re asu mu jąc, opra co wy wa nie spo so bu
iden ty fi ka cji ry zy ka w aspek cie udzia łu
pro ce sów lo gi stycz nych pod ką tem two -
rze nia i do star cza nia war to ści do da nej,
po zwa la na:
l pre cy zyj ną iden ty fi ka cję ry zyk w da -

nym ob sza rze istot no ści pro ce sów
pod ką tem two rze nia i do star cza nia
war to ści do da nej

l usta le nie, któ re pro ce sy w pierw -
szej ko lej no ści po win ny być wzię te
pod uwa gę przy two rze niu stra te gii

l usta le nie, na któ re pro ce sy war to
prze zna czyć więk sze za so by fi nan so -
we w ce lu za bez pie cze nia ich przed
wy stą pie niem nie po żą da nych zja wisk

l usta le nie, jak ob ni żyć praw do po do -
bień stwo wy stą pie nia da ne go za gro -
że nia

l usta le nie, jak ogra ni czyć skut ki wy stą -
pie nia da ne go za gro że nia

l wy pra co wa nie wspól nych przej rzy -
stych kry te riów oce ny, moż li wo ści po -
rów na nia i umie jęt no ści po stę po wa -
nia wo bec ry zyk do ty czą cych kon kret -
ne go ob sza ru istot no ści pro ce sów,
pod ką tem two rze nia i re ali za cji war -
to ści do da nej

l zde fi nio wa nie za leż no ści po mię dzy
sku tecz no ścią za rzą dza nia ry zy kiem,

a two rze niem i re ali za cją war to ści do -
da nej przez pro ce sy lo gi stycz ne.

Stresz cze nie

Ni niej sze opra co wa nie prze sta wia za -
gad nie nia zwią za ne z wpły wem za rzą -
dza nia ry zy kiem na two rze nie i re ali za -
cję war to ści do da nej pro ce sów lo gi -
stycz nych. Opi sa no au tor skie roz wią za -
nia w po sta ci al go ryt mu oce ny pro ce sów
pod wzglę dem two rze nia i do star cza nia
war to ści do da nej, ma pę two rze nia i do -
star cza nia war to ści do da nej oraz spo sób
iden ty fi ka cji ry zy ka pro ce sów lo gi stycz -
nych, uwzględ nia ją cy po ziom two rze nia
i re ali za cji war to ści do da nej dla wszyst -
kich uczest ni ków ryn ku.

Abs tract

This ar tic le shows the mat ter con -
nec ted of the risk ma na ge ment in the
aspect of its in flu en ce on the cre ation
and the re ali za tion of the va lue ad ded
in lo gi stics pro ces ses. The au thors”
so lu tions are de scri bed as an al go ri -
thm of the ana ly sis of pro ces ses in the
re la tion of cre ation and de li ve ry of the
va lue ad ded, the map of cre ation and
de li ve ry of the va lue ad ded and the
ma trix of the iden ti fi ca tion the risk in
lo gi stics pro ces ses ta king in to ac co unt
le vel of cre ating and the re ali za tion of
va lue ad ded for all par ti ci pants of the
mar ket.
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