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Wzra sta ją ce wy ma ga nia klien ta de ter mi nu ją kie row nic two
firm do do sko na le nia pro ce sów wy twa rza nia i do star cza nia
pro duk tów, nie tyl ko z per spek ty wy czyn no ści wy ko ny wa nych
we wnątrz po je dyn czej jed nost ki go spo dar czej, ale rów nież
łań cu cha do staw, któ re go jest ona uczest ni kiem. Szcze gól -
ny na cisk kła dzio ny jest na zmniej sza nie mar no traw stwa, re -
du ko wa nie licz by po ja wia ją cych się za kłó ceń, eli mi no wa nie
opóź nień, gwa ran to wa nie ja ko ści do staw (ja ko ści tech nicz -
nej to wa ru, zgod nej ze spe cy fi ka cją, od po wied niej ilo ści to -
wa ru, zgod nej z za mó wie niem klien ta) oraz zwięk sza nie ela -
stycz no ści w od po wia da niu na zmie nia ją ce się wy ma ga nia
ryn ku. Za pew nie nie sku tecz no ści tych dzia łań wa run ko wa -
ne jest dziś zdol no ścią przed się biorstw do kom plek so we go
spoj rze nia na funk cjo nu ją cą w zmien nym oto cze niu fir mę,
ze szcze gól nym uwzględ nie niem jej re la cji z do staw ca mi i od -
bior ca mi, zwłasz cza pierw sze go rzę du. 

Glo bal na go spo dar ka, od da wa nie pro ce sów w out so ur cing,
po wsta wa nie skom pli ko wa nych sie ci do staw, w któ rych ogni -
wa po wią za ne są licz ny mi za leż no ścia mi, cią głe wa ha nia po -
py tu, a tak że ten den cje do ob ni ża nia po zio mów za pa sów, sta -
no wią dla wie lu firm źró dło du żej nie pew no ści. Wy zwa niem
jest jej opi sa nie oraz skwan ty fi ko wa nie tak, aby moż na nią by -
ło ra cjo nal nie za rzą dzać. Ry zy ko nie mie rzal ne, któ rym jest nie -
pew ność sta no wi, zwłasz cza dla firm dzia ła ją cych w wa run kach
glo bal nych, wie lo aspek to we i nie za wsze grun tow nie roz po -
zna ne za gad nie nie. Roz wa ża jąc kwe stie utrzy ma nia cią gło ści
pro ce sów za cho dzą cych w re la cjach do staw ca – od bior ca, nie -
pew ność przed się bior stwa nie jed no krot nie wy ni ka z ry zy ka
obec ne go u part ne rów go spo dar czych, któ re go nie jest w sta -
nie w peł ni kon tro lo wać.

Co raz czę ściej im ple men to wa nym pro ce sem, ma ją cym
na ce lu zwięk sze nie nie za wod no ści i bez pie czeń stwa pro wa -
dzo nych przez or ga ni za cje dzia łań, jest za rzą dza nie ry zy kiem.
Pro ces ten naj czę ściej ko ja rzo ny jest z pro ble ma ty ką bez pie -
czeń stwa i hi gie ny pra cy, a wy ni ka to z ko niecz no ści prze -
pro wa dza nia przez fir my oce ny ry zy ka za wo do we go pra cow -
ni ków, cze go wy ma ga ją prze pi sy praw ne. Ada ptu je się go
jed nak tak że do in nych ob sza rów przed się bior stwa, ta kich
jak za ku py czy pro duk cja, z my ślą o zwięk sza niu sku tecz no -
ści or ga ni za cji w re ali zo wa niu pla nów i osią ga niu zde fi nio -

wa nych przez nią ce lów. Kon cep cja za rzą dza nia ry zy kiem
w przed się bior stwie roz wi nę ła się w po ło wie XX wie ku i obej -
mo wa ła przede wszyst kim ochro nę ubez pie cze nio wą. Ozna -
cza to, iż przed się bior stwa kon cen tro wa ły się głów nie na ko -
niecz no ści iden ty fi ko wa nia za kłó ceń, od któ rych skut ków
moż na by ło się ubez pie czyć. Te go ty pu dzia ła nia za li cza się
dzi siaj do me tod prze no sze nia (ina czej trans fe ru) ry zy ka. Mi -
mo upły wu cza su, ochro na ubez pie cze nio wa oraz in ne spo -
so by trans fe ro wa nia ry zy ka są na dal jed ny mi z naj czę ściej sto -
so wa ny mi dzia ła nia mi w ra mach za pew nia nia bez pie czeń stwa
pro ce sów w przed się bior stwie. Mię dzy in ny mi dla te go za gad -
nie nie to wy ma ga nie ustan nych roz wa żań. Ce lem ar ty ku łu jest
wy ja śnie nie za sa dy funk cjo no wa nia me to dy prze no sze nia na
tle in nych me tod po stę po wa nia wo bec osza co wa ne go ry zy -
ka, wska za nie pod sta wo wych ro dza jów trans fe ru oraz pró -
ba od po wie dze nia na py ta nie, czy rze czy wi ście ogra ni cza on
wiel kość ry zy ka, a tak że ja kie pro ble my pod czas je go sto so -
wa nia na le ży do strze gać. 

Isto ta trans fe ru i spo so by prze nie sie nia ry zy ka

Za rzą dza nie ry zy kiem uj mo wa ne jest naj czę ściej w po sta -
ci pro ce su skła da ją ce go się z kil ku faz. Po prze pro wa dze niu
oce ny ry zy ka2 ko lej nym eta pem jest ogra ni cza nie je go po zio -
mu, któ ry na pod sta wie przy ję tych przez fir mę kry te rió w3 nie
mógł zo stać przez nią za ak cep to wa ny. Ry zy ko nie ak cep to wal -
ne do ty czy tych za kłó ceń, któ rych praw do po do bień stwo wy -
stą pie nia oraz skut ki z nim zwią za ne nie mo gą zo stać przez
przed się bior stwo za twier dzo ne ja ko do pusz czal ne. Ob sza ry,
któ re wy ma ga ją na tych mia sto wych dzia łań, obar czo ne są szcze -
gól nie wy so kim ry zy kiem. Naj czę ściej ozna cza to, iż praw do -
po do bień stwo zre ali zo wa nia się zda rze nia nie po żą da ne go jest
zbyt du że, a wiel kość po ten cjal nych strat z tym zwią za nych
zbyt zna czą ca dla or ga ni za cji. 

Trans fer sta no wi po wszech ną me to dę ra dze nia so bie z ry -
zy kiem, któ re nie mo że zo stać przez fir mę w ca ło ści za ak cep -
to wa ne. Po le ga on na prze nie sie niu przez or ga ni za cję skut ków
zda rzeń nie po żą da nych (zwłasz cza kon se kwen cji fi nan so -
wych) na in ny pod miot. Naj czę ściej, pod mio ta mi ty mi są bez -
po śred ni kon tra hen ci oraz za kła dy ubez pie cze nio we. 

Prze nie sie nie ja ko jed na z me tod po stę po wa nia wo bec 
ry zy ka po ja wia ją ce go się w re la cjach do staw ca – od bior ca 
na ryn ku przed się biorstw

Gra ży na Wie te ska
Uni wer sy tet Łódz ki1

1 Dr G. Wie te ska – Ka te dra Za rzą dza nia Ja ko ścią, Uni wer sy tet Łódz ki. Ar ty kuł re cen zo wa ny (przyp. red.). 
2 Czy li po zi den ty fi ko wa niu za gro żeń, po mia rze i osza co wa niu ry zy ka.
3 Kry te ria mi ty mi mo gą być: prze pi sy praw ne, wy ma ga nia norm tech nicz nych, wy ma ga nia klien ta, czyn ni ki śro do wi sko we, czyn ni ki spo łecz no – eko no micz -
ne i in ne.
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Naj bar dziej po wszech nym spo so bem trans fe ru jest ko rzy -
sta nie z ochro ny ubez pie cze nio wej. Wów czas, za opła tą od -
po wied niej skład ki, ubez pie czy ciel ob li gu je się do po nie sie -
nia od po wie dzial no ści fi nan so wej za szko dę, któ ra mo że
wy stą pić w przy szło ści u ubez pie cza ją ce go się. Za kła dy ubez -
pie cze nio we ofe ru ją stan dar do we ubez pie cze nia4, nie mniej
po ja wia ją się tak że w ich ofer tach in ne pro duk ty, sta no wią -
ce od po wiedź na wzra sta ją cą nie pew ność oto cze nia biz ne -
su. No we pro duk ty, z punk tu wi dze nia cią gło ści pro ce sów
prze pły wu w łań cu chu do staw, sta no wią ubez pie cze nia
obej mu ją ce, na przy kład ry zy ko utra ty do staw cy, za prze sta -
nie do star cza nia wy ro bów, czy za kłó ce nia zwią za ne z do star -
cza niem usłu g5. Tu taj za kła dy ubez pie czeń wy ma ga ją od swo -
ich klien tów do sko na łej zna jo mo ści kon tra hen tów oraz
ry zy ka, któ re go są źró dłem, a tak że spo rzą dza nia pla nów awa -
ryj nych6.

Prze nie sie nie ry zy ka na in ny pod miot ma rów nież miej sce
w umo wach ob ro tu go spo dar cze go. Re gu lu je się w nich od -
po wie dzial ność i kon se kwen cje za nie wy wią za nie się (ter mi -
no wo bądź wca le) z zo bo wią zań, czy nie wła ści we zre ali zo -
wa nie zle ce nia (na przy kład do star cze nie to wa ru nie zgod ne go
z wy ma ga nia mi klien ta). Fir my za bez pie cza ją się też po przez
umiesz cza nie w umo wach wa run ków płat no ści i zde fi nio wa -
nie środ ka trans por tu dla do sta wy7. In ne za bez pie cze nia, ja -
kie mo gą zna leźć się w kontr ak cie, to klau zu le zo bo wią zu -
ją ce do po kry cia wszel kich kosz tów w sy tu acji, gdy pro dukt
od nich na by ty wy rzą dzi szko dę: użyt kow ni ko wi, śro do wi -
sku na tu ral ne mu lub mie niu od bior cy. W prak ty ce, ozna cza
to trans fer ry zy ka (wy ni ka ją ce go z pro duk tu) na do staw cę wy -
ro bu8. Pod sta wo we za sa dy ko ope ra cji i szcze gól ne wy ma ga -

nia umiesz cza się do dat ko wo w po je dyn czych za mó wie niach
prze sy ła nych do staw cy w ra mach sta łej współ pra cy. 

W han dlu mię dzy na ro do wym sto so wa nie za sad IN CO TERMS
sta no wi bar dzo wy raź ny przy kład prze no sze nia ry zy ka.
Okre śla ją one do kład nie zwłasz cza mo ment trans fe ru ry zy -
ka to wa ro we go z do staw cy na od bior cę. Oprócz tej in for ma -
cji wska zu ją pod miot or ga ni zu ją cy trans port, roz kład kosz -
tów czy ubez pie cze nie ła dun ku. 

In nym spo so bem prze nie sie nia ry zy ka jest od da nie pro ce -
sów w out so ur cing. W re zul ta cie, przed się bior stwa ko rzy sta -
ją z za so bów, roz wią zań, moż li wo ści i do świad cze nia in nych
firm. Jed no cze śnie trans fe ru ją one ry zy ko nie po żą da nych zda -
rzeń, któ re mo gą po ja wić się pod czas pro wa dze nia tych pro -
ce sów i prze su wa ją od po wie dzial ność za skut ki in cy den tów
na part ne ra go spo dar cze go. Obo wiąz kiem kon tra hen ta jest
nad zo ro wa nie wy dzie lo nych pro ce sów i za pew nia nie ich bez -
pie czeń stwa po przez za po bie ga nie mię dzy in ny mi błę dom
oraz awa riom. Trans fer na part ne ra go spo dar cze go do ty czy
głów nie ry zy ka tech no lo gicz ne go, ry zy ka zwią za ne go z funk -
cjo no wa niem in fra struk tu ry tech nicz nej, ry zy ka śro do wi sko -
we go, spo łecz ne go, a tak że po li tycz ne go i eko no micz ne go,
zwłasz cza wte dy, je śli do staw ca usług po cho dzi z in ne go kra -
ju, co klient. Pra wi dło wo skon stru owa ne umo wy out so ur cin -
go we za wie ra ją ta kie ele men ty, jak: li sta pro ce sów, któ re fir -
ma chce wy dzie lić, okre ślo ne po zio my usług i na rzę dzia
po zwa la ją ce oce nić rze czy wi ste ich po zio my, a tak że spo sób
wy na gro dze nia, któ ry bę dzie okre śla ny na pod sta wie przy -
ję tych za ło żeń9, czy po sta no wie nia re gu lu ją ce, na przy kład
za sa dy roz strzy ga nia re kla ma cji.

Tab. 1. Me to dy ogra ni cza nia ry zy ka i ich isto ta.

Źró dło: opracowanie własne

4 Wśród stan dar do wych ubez pie czeń wy mie nić na le ży ubez pie cze nia ma jąt ko we, ta kie jak: ubez pie cze nie środ ków trans por tów, ca łej in fra struk tu ry tech -
nicz nej, czy to wa ru w prze pły wie od zda rzeń lo so wych (np. po żar, wy pa dek ko mu ni ka cyj ny) oraz nie lo so wych (np. kra dzież). Po wszech ne są tak że ubez -
pie cze nia fi nan so we, któ rych przed mio tem są m.in. na leż no ści, ry zy ko sprze nie wie rze nia oraz gwa ran cje.
5 Przy kła do wo, fir ma Palm Inc., w ro ku 2003 otrzy ma ła kil ka mi lio nów USD od szko do wa nia za skut ki po ża ru w za kła dach jej do staw cy i w związ ku z tym
prze rwa ną cią głość do staw. B. Tom lin, On the Va lue of Mi ti ga tion and Con tin gen cy Stra te gies for Ma na ging Sup ply Cha in Di srup tion Ri sks, Ma na ge ment Scien ce,
Vol. 52, No. 5, May 2006, s. 639-657. 
6 At kin son W., Are You Re ady for Risk In su ran ce? Sup ply Cha in Ma na ge ment Re view, No vem ber 2008, Vol. 12, No. 8, s. 56-60.
7 Co ok A. T., De ve lo ping an In bo und Sup ply Cha in Risk Ma na ge ment Stra te gy, Glo bal So ur cing Lo gi stics, Ame ri can Ma na ge ment As so cia tion In ter na tio nal 2007,
s. 169-209.
8 Na byw cy mo gą wy ma gać od part ne rów go spo dar czych wy ku pu po li sy ubez pie cze nio wej w tym za kre sie Wy mie nić tu moż na ta kie pro duk ty, jak: ubez -
pie cze nie od wy co fa nia pro duk tu z ryn ku (ang. pro duct re call in su ran ce) czy ubez pie cze nie od od po wie dzial no ści za pro dukt (ang. pro duct lia bi li ty in su ran ce).
Na le ży pod kre ślić, że za pro duk ty wpro wa dza ne na ry nek Unii Eu ro pej skiej od po wie dzial ny jest pro du cent. W ro zu mie niu usta wy o ogól nym bez pie czeń -
stwie pro duk tów z dnia 12 grud nia 2003 r. (Dz. U. Nr 229, poz. 2275) za pro du cen ta uwa ża się rów nież im por te ra pro duk tu, (gdy wy twór ca nie pro wa dzi
dzia łal no ści w UE) oraz przed się bior cę uczest ni czą ce go w do wol nym eta pie pro ce su do star cza nia lub udo stęp nia nia pro duk tu, je że li je go dzia ła nie mo że
wpły wać na wła ści wo ści pro duk tu zwią za ne z je go bez pie czeń stwem. Mo wa tu taj o wszyst kich uczest ni kach łań cu cha do staw.
9 Czu blun P., Ele men ty do brej umo wy, Mie sięcz nik Ubez pie cze nio wy, Gru dzień 2009, s. 23-29.

Me to da ogra ni cza nia ry zy ka Isto ta me to dy

Trans fer

Za trzy ma nie

Uni ka nie

Mi ni ma li zo wa nie

Re ago wa nie

Prze nie sie nie ry zy ka na in ny pod miot

Ak cep to wa nie ry zy ka bez pod ję cia dzia łań zmniej sza ją cych praw do po do bień stwo 
wy stą pie nia za kłó ce nia lub wiel kość po ten cjal nych skut ków

Nie podej mo wa nie dzia łań

Wpły wa nie na praw do po do bień stwo i wiel kość skut ków

Zmniej sza nie strat po wy stą pie niu zda rze nia nie po żą da ne go
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Trans fer ry zy ka a ogra ni cza nie osza co wa ne go ry zy ka
Za rzą dza nie ry zy kiem ma na ce lu nie tyl ko zi den ty fi ko wa -

nie za gro żeń i uzy ska nie in for ma cji na te mat wiel ko ści ry zy -
ka po ten cjal nych za kłó ceń, ale przede wszyst kim ogra ni cze -
nie te go ry zy ka w ce lu za pew nie nia cią gło ści pro ce sów
i sku tecz no ści dzia łań fir my. W teo rii trans fer za li cza ny jest
do me tod ogra ni cza nia ry zy ka (ta be la 1). Wśród in nych me -
tod wy róż nia się mię dzy in ny mi uni ka nie ry zy ka po przez nie -
podej mo wa nie dzia łań, zwłasz cza w sy tu acji de cy zyj nej
i obec no ści ry zy ka spe ku la cyj ne go. Pa ra dok sal nie jed nak, nie -
pod ję cie dzia ła nia też moż na uznać za ry zy kow ne. 

In ną me to dą ogra ni cza nia ry zy ka jest je go przy ję cie i za -
trzy ma nie, co ozna cza za de cy do wa nie o po nie sie niu ry zy ka
nie wpły wa jąc uprzed nio na je go wiel kość. Mi ni ma li zo wa nie
ma za za da nie ob ni że nie wiel ko ści ry zy ka po przez ak tyw ne

od dzia ły wa nie na praw do po do bień stwo i wiel kość skut ków,
czy czas eks po zy cji10. Rów nież uru cha mia nie pla nów cią gło -
ści w sy tu acji kry zy su trak to wać moż na ja ko pew ne go ro dza -
ju na rzę dzie ogra ni cza ją ce ry zy ko. Na le ży jed nak pod kre ślić,
że słu ży to zmniej sza niu strat po wy stą pie niu za kłó ce nia (na
przy kład po żar w ma ga zy nie za opa trze nio wym i utra ta czę -
ści kom po nen tów) lub w trak cie je go trwa nia (na przy kład
dłu go trwa ła prze rwa w do sta wach ener gii elek trycz nej). 

W tym miej scu war to za sta no wić się, czy prze no sze nie ry -
zy ka rze czy wi ście sta no wi na rzę dzie ogra ni cza ją ce je go po -
ziom. Isto tą uży tecz nej oce ny ry zy ka jest prze pro wa dze nie jej

za nim okre ślo ne za kłó ce nie (po now nie lub po raz pierw szy)
wy stą pi i pod ję cie od po wied nich dzia łań za po bie gaw czych. Ce -
lem trans fe ru ry zy ka jest naj czę ściej prze nie sie nie od po wie -
dzial no ści fi nan so wej za skut ki za kłó ce nia. Mo wa tu nie wąt -
pli wie o sy tu acji, kie dy in cy dent już wy stą pił. Tro chę ina czej
jest w przy pad ku ko rzy sta nia z out so ur cin gu. Tu taj od bior ca
prze su wa ry zy ko na do staw cę usług spo dzie wa jąc się, iż wy -
spe cja li zo wa na fir ma bę dzie efek tyw niej pro wa dzić od da ne pro -
ce sy. Jed no cze śnie na ra ża się jed nak na nie pew ność wy ni ka -
ją cą ze współ pra cy go spo dar czej i moż li wość od czu cia
skut ków zda rzeń nie po żą da nych, któ re mo gą wy stą pić u kon -
tra hen ta. Moż na wnio sko wać więc, że trans fe ru jąc ry zy ko na
ogół nie wpły wa się bez po śred nio na ob ni że nie je go wiel ko -
ści. Tym cza sem, sku tecz ne za rzą dza nie ry zy kiem w re la cjach
do staw ca – od bior ca ozna cza za po bie ga nie za kłó ce niom
i ich po ten cjal nym, ne ga tyw nym skut kom, któ re mo gą się po -
ja wić. Je go za da niem jest bo wiem utrzy ma nie cią gło ści pro -

ce sów prze pły wu (su row ców, kom po nen tów, wy ro bów fi nal -
nych i in for ma cji ich do ty czą cej) w łań cu chu do staw w ce lu
spraw ne go za spa ka ja nia ak tu al ne go po py tu ryn ko we go.

Ko rzy ści i pro ble my zwią za ne z prze no sze niem ry zy ka

Prze no sze nie ry zy ka z pew no ścią wią że się dla firm z wie -
lo ma ko rzy ścia mi. Na le ży jed nak za uwa żyć, że mo że być też
źró dłem pew nych pro ble mów (ta be la 2). 

Ochro na ubez pie cze nio wa sta no wi re ak tyw ną me to dę
po stę po wa nia wo bec ry zy ka. Kon cen tru je się bo wiem na ła -

10 O eks po zy cji mó wi się zwłasz cza w ob sza rze BHP, pod czas oce ny ry zy ka za wo do we go, ale rów nież w za rzą dza niu cią gło ścią dzia ła nia. 
11 Moż na mó wić o, np. sce na riu szu zda rzeń nie zmien nych w cza sie, czy sce na riu szu zda rzeń pew nych. In nym sce na riu szem mo że być też sce na riusz bra -
ku zda rzeń.

Tab. 2. Me to dy trans fe ru ry zy ka, wy bra ne ko rzy ści i pro ble my.

Źró dło: opracowanie własne

Me to da transferu ry zy ka Wybrane korzyści Wybrane problemy

Ochro na ubez pie cze nio wa

Pod pi sy wa nie umów, sto so wa nie
IN CO TERMS

Out so ur cing

Finansowa rekompensata 
powstałych strat wskutek 
wystąpienia zdarzenia 
niepożądanego.

Dobrze spisana umowa
gwarantuje wyraźne
wskazanie zasad współpracy,
obowiązków, wymagań,
oczekiwań
i odpowiedzialności
kontrahentów.

Ob ni że nie kosz tów

Nie wpływa na aktywne zmniejszanie prawdopodobieństwa
wystąpienia zakłócenia. Odszkodowanie nie zawsze
całkowicie pokrywa realne straty. Najczęściej dotyczy szkód
bezpośrednich, jak np. zniszczenie infrastruktury technicznej,
utrata towaru.

Umowy nie wpływają bezpośrednio na zmniejszanie
prawdopodobieństwa wystąpienia różnorodnych zakłóceń.
Stanowią jedynie narzędzie egzekwujące wywiązywanie się
z zobowiązań. INCOTERMS przenoszą odpowiedzialność 
za towar, jednak bezpośrednio nie zmniejszają ryzyka, 
które się z nim może wiązać, jak np. utrata, zniszczenie.
Wskazują jedynie stronę zobowiązaną do ewentualnych
napraw potencjalnych szkód.

Oznacza konieczność współpracy z kolejnym dostawcą
i często jednoczesny brak możliwości pełnego nadzoru 
nad oddanymi procesami, narażanie się na nieotrzymanie
dostaw zgodnych z wymaganiami, na możliwość powstania
silnej zależności gospodarczej pomiędzy odbiorcą,
a dostawcą usług, czy utratę wiedzy know-how.
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go dze niu skut ków zda rze nia nie po żą da ne go już po je go wy -
stą pie niu. 

Uzy ska nie od szko do wa nia wią zać się mo że z dłu gą pro ce -
du rą wy ce ny szko dy, co ozna cza ocze ki wa nie na środ ki fi nan -
so we i nie moż ność pod ję cia na tych mia sto wych dzia łań na praw -
czych. Po nad to, re kom pen sa ta do ty czy głów nie bez po śred nich
skut ków za kłó ce nia, a jej wy so kość nie za wsze po kry wa wszyst -
kie re al ne stra ty. 

Na le ży pa mię tać, iż utra ta to wa ru w wy ni ku po ża ru w ma -
ga zy nie za opa trze nio wym nie mu si i naj czę ściej nie jest je -
dy ną kon se kwen cją te go zda rze nia. W na stęp stwie moż li we
jest zre ali zo wa nie się róż nych sce na riu szy zda rzeń, któ re pod -
czas ana li zy ry zy ka za le ca ne jest zi den ty fi ko wa ć11. Re zul ta -
tem znisz czeń mo że być nie moż ność pro wa dze nia pro duk -
cji, ja ko re zul tat bra ku kom po nen tów i w związ ku z tym
prze rwy w pro ce sach wy twa rza nia, opóź nie nia oraz nie wy -
wią za nie się wo bec klien tów z zo bo wią zań. Naj czę ściej tak
zwa ne stra ty na stęp cze, jak na przy kład ka ra za opóź nie nia,
czy utra ta ryn ku, nie są ob ję te ubez pie cze niem12. Cza sa mi
po zor nie ma ło zna czą ce zda rze nie wy wo łać mo że ol brzy mie
stra ty. War to przy po mnieć tu skut ki ude rze nia pio ru na
w li nię ener ge tycz ną, któ re w więk szym bądź mniej szym stop -
niu od czu ły w ro ku 2000 fir my No kia i Erics so n13. 

Spi sy wa nie szcze gó ło wych umów sta no wi nie wąt pli wie pod -
sta wo we na rzę dzie re gu lu ją ce współ pra cę w re la cjach do staw -
ca – od bior ca 14. Umoż li wia ono eg ze kwo wa nie od kon tra -
hen ta, po nie sie nia kon se kwen cji za nie wy wią za nie się
z zo bo wią zań. Na le ży pa mię tać jed nak, iż opóź nie nie do staw -
cy lub do star cze nie przez nie go to wa ru w nie wła ści wej ja -
ko ści tech nicz nej mo że być przy czy ną nie tyl ko za kłó ceń na
wej ściu do pro ce sów pro duk cji lub dys try bu cji od bior cy. Każ -
de zda rze nie nie po żą da ne mo że po wo do wać, oprócz bez po -
śred nich skut ków, stra ty po śred nie, jak: utra ta wi ze run ku
przed się bior stwa, spa dek za ufa nia do mar ki, spa dek cen ak -
cji, zmniej sze nie sprze da ży 15. 

Po ja wia ją się py ta nia: po pierw sze – czy war to na ra żać się
na te go ty pu kon se kwen cje, a po dru gie – w ja ki spo sób wy -
ce nić utra tę za ufa nia klien ta w wy ni ku nie wy wią za nia się z zo -
bo wią zań na sku tek opóź nień do staw cy, czy utra tę re pu ta -
cji fir my po wy stą pie niu na jej ob sza rze śmier tel ne go
wy pad ku pra cow ni ka pod wy ko naw cy. Do dat ko wo, war to za -
uwa żyć, iż od zy ska nie wi ze run ku jest naj czę ściej pro ce sem
dłu go trwa łym i nie tak sza blo no wym, jak pro ce du ra od bu -
do wa nia znisz czo ne go ma ga zy nu. Out so ur cing wią że się
z wie lo ma ko rzy ścia mi, jed nak nie na le ży za po mi nać, że ozna -
cza rów nież ko niecz ność mo ni to ro wa nia współ pra cy z ko -

lej nym do staw cą, po ja wie nie się ry zy ka do staw, moż li wość
wy stę po wa nia pro ble mów w za kre sie wy mia ny in for ma cji na
te mat re ali zo wa nych za mó wień i rze tel ne go wy wią zy wa nia
się z zo bo wią zań, a tak że ry zy ko wy two rze nia się ści słej za -
leż no ści go spo dar czej, któ rej skut kiem mo że być sil ne od -
czu wa nie przez od bior cę za kłó ceń wy stę pu ją cych po stro nie
do staw cy usług. 

Sku tecz ny trans fer ry zy ka w łań cu chu do staw

De cy zja o prze nie sie niu ry zy ka na in ny pod miot po win na ba -
zo wać na pew no ści, iż jest on zdol ny do sku tecz niej sze go po -
stę po wa nia z da nym ry zy kiem, niż prze no szą cy to ry zy ko.
W prze ciw nym ra zie dojść mo że do ku mu la cji ry zy ka i prze -
su nię cia go w in ne miej sce łań cu cha do staw16. Sku tecz ny trans -
fer ozna cza ra cjo nal ne prze nie sie nie ry zy ka, czy li prze nie sie -
nie go na jed nost kę, któ ra fak tycz nie ogra ni czy je go po ziom,
po nie waż dys po nu je do te go od po wied ni mi za so ba mi i do -
świad cze niem. 

Je śli ry zy ko zo sta nie prze trans fe ro wa ne na słab sze ogni wo,
wów czas praw do po do bień stwo wy stą pie nia za kłó ce nia mo -
że wzro snąć. Dla te go, aby unik nąć ta kiej sy tu acji, istot ne jest
po sia da nie jak naj więk szej wie dzy na te mat da ne go pod mio -
tu. Ra cjo nal ne trans fe ro wa nie ry zy ka na ryn ku B2B w re la cjach
do staw ca – od bior ca wy ma ga od przed się biorstw przede
wszyst kim skon cen tro wa nia się na od po wied nim wy bo rze part -
ne rów go spo dar czych po przez kie ro wa nie się ja sno zde fi nio -
wa ny mi wy tycz ny mi. Na tym eta pie nie zbęd ne jest zi den ty fi -
ko wa nie jak naj więk szej licz by za gro żeń, z ja ki mi wią zać się
mo że okre ślo na współ pra ca. Kom plek so wa, wstęp na oce na kon -
tra hen ta po zwa la na prze my śla ny wy bór i eli mi no wa nie za gro -
żeń po przez ich uni ka nie. 

Pod czas współ pra cy, nie zbęd ny jest sta ły mo ni to ring kon -
tra hen tów, zwłasz cza nad zór nad do staw ca mi i ich okre so wa
oce na z uwzględ nie niem ana li zy ry zy ka ko ope ra cji, któ re go
wiel kość mo że ule gać wa ha niom w cza sie, na przy kład w wy -
ni ku zmian za cho dzą cych w oto cze niu. Po wią za nia go spo dar -
cze sta no wią pew ne go ro dza ju ukła dy sprzę żo ne, w któ rych
ogni wa na ra żo ne są na od czu wa nie za kłó ceń w wy ni ku prze -
no sze nia ich skut ków wzdłuż łań cu cha do staw. Na uspraw nia -
nie pro ce su prze pły wu to wa ru i in for ma cji w re la cjach do staw -
ca – od bior ca wpływ ma ją dzia ła nia obu stron. Dla te go
pod sta wo wym ele men tem trans fe ro wa nia od po wie dzial no ści
i zwią za ne go z nią ry zy ka jest bu do wa nie re la cji part ner skich
w łań cu chu do staw, opar tych na za ufa niu i per spek ty wie dłu -
go okre so wej ko ope ra cji. Wspól ne za an ga żo wa nie i po zy tyw -
ne sto sun ki zwięk sza ją po czu cie od po wie dzial no ści obu
stron za pro ce sy pro wa dzo ne u part ne ra go spo dar cze go. Waż -

12 P. Sta cho wiak, Ry zy ka ob ję te ubez pie cze niem, Mie sięcz nik Ubez pie cze nio wy, sty czeń 2008, s. 30-31.
13 Por. S. Cho pra, S. S. Man Mo han, Ma na ging Risk to Avo id Sup ply -Cha in Bre ak down, Sup ply Cha in Ma na ge ment Re view, Vol. 46, No 1, 2004.
14 Jed nak nie za wsze jest to bez pro ble mo we. Przy kła do wo, je śli kon tra hent znaj du je się w du żej od le gło ści od od bior cy, czę sto trud no wy eg ze kwo wać od
nie go po zy tyw ne roz pa trze nie re kla ma cji do ty czą cej nie kom plet nej do sta wy, zwłasz cza wte dy, je śli ma my do czy nie nia z dłu gim trans por tem or ga ni zo -
wa nym przez stro nę trze cią (prze woź ni ka). Trud ność po le gać mo że na wska za niu miej sca, a przez to pod mio tu od po wie dzial ne go za po wsta nie nie zgod -
no ści. W tej sy tu acji na le ży ko niecz nie wpro wa dzić do dat ko we, umoż li wia ją ce pra wi dło wą ana li zę sy tu acji, dzia ła nia np. w za kre sie pa ko wa nia to wa ru,
czy wa run ków, w ja kich jest wy ła do wy wa ny.
15 Un der stan ding Sup ply Cha in Risk, FM Glo bal Pu bli ca tion, 2008, s. 1-4.
16 H. Peck, Re con ci ling Sup ply Cha in Vul ne ra bi li ty, Risk and Sup ply Cha in Ma na ge ment, In ter na tio nal Jo ur nal of Lo gi stics: Re se arch & Ap pli ca tions, Vol. 9 No. 2,
Ju ne 2006, s. 127-142.
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ne jest, aby jed nost ka go spo dar cza, któ ra jest świa do ma ko -
niecz no ści za rzą dza nia ry zy kiem w przed się bior stwie, dzie -
li ła się wie dzą i do świad cze niem ze swo imi kon tra hen ta mi oraz
wy ma ga ła od part ne rów za an ga żo wa nia w je go ogra ni cza nie.
Nie pew ność, z któ rą wią że się współ pra ca z do staw ca mi i od -
bior ca mi, wy ni ka bo wiem bez po śred nio ze stop nia, w ja kim
to oni za rzą dza ją ry zy kiem zwią za nym z ich dzia ła nia mi. Umo -
wy oraz klau zu le w nich za war te sta no wią je dy nie na rzę dzia
okre śla ją ce wa run ki i sta no wią pew ne go ro dza ju ra my współ -
pra cy. Nie kształ tu ją jed nak otwar cie kul tu ry za pew nia nia bez -
pie czeń stwa pro wa dzo nych pro ce sów, któ ra wy ma ga cią głe -
go, obu stron ne go wzmac nia nia wię zi go spo dar czej. Bu do wa nie
re la cji part ner skich na ryn ku B2B de ter mi nu je iden ty fi ko wa -
nie za gro żeń dla pro ce sów, któ rych wyj ścia sta no wią wej ścia
do pro ce sów ko lej nych ogniw w opi sa nym przez M. E. Por te -
ra sys te mie war to ści. Po nad to, kształ to wa nie współ pra cy opar -
tej na za ufa niu i ak tyw nej wy mia nie in for ma cji (w za kre sie za -
gro żeń i po wsta ją cych pro ble mów mo gą cych za bu rzyć cią głość
pro ce sów wy twa rza nia oraz do star cza nia), sta no wi waż ny ele -
ment ogra ni cza nia ry zy ka po przez kon tro lo wa nie praw do po -
do bień stwa i wiel ko ści skut ków po ten cjal nych zda rzeń nie po -
żą da nych wraz z part ne ra mi go spo dar czy mi. Ozna cza to
sta ły prze pływ peł nej in for ma cji i w związ ku z tym moż li wość
na tych mia sto we go re ago wa nia na za kłó ce nia i uru cha mia nia
pla nów cią gło ści (na przy kład prze nie sie nie za mó wie nia do do -
staw cy awa ryj ne go).

Awa ria in fra struk tu ry tech nicz nej, wy pad ki ko mu ni ka cyj ne,
wy pad ki przy pra cy, po żar, ka ta stro fy na tu ral ne (na przy kład
po wódź, hu ra gan, mroź na zi ma) to za gro że nia w po sta ci zda -
rzeń o cha rak te rze lo so wym. Na miej sce i mo ment wy stą pie -
nia tych za kłó ceń przed się bior stwa w więk szo ści nie ma ją wpły -
wu. Dla te go, w ich przy pad ku trans fer ubez pie cze nio wy
wy da je się być naj bar dziej ra cjo nal nym spo so bem ochro ny
przed stra ta mi. Nie mniej na le ży za uwa żyć, iż na te go ty pu ry -
zy ko przed się bior stwa rów nież mo gą ak tyw nie wpły wać.
Przy kła do wo, w przy pad ku po ża ru, awa rii czy wy pad ków przy
pra cy, po przez bez wa run ko wą zgod ność z wy ma ga nia mi
praw ny mi, za pew nia nie sku tecz nych szko leń per so ne lu oraz
sta łe go nad zo ru nad in fra struk tu rą tech nicz ną. W przy pad ku
za gro żeń na tu ral nych, fir my mo gą uni kać zwią za nych z ni mi
strat po przez wy bór kon tra hen ta, któ re go lo ka li za cja wy da -
je się być bez piecz na. Sy tu acja jest jed nak o ty le trud na, iż
zwięk sza się licz ba ano ma lii po go do wych, a licz ba ka ta strof
na tu ral nych w cią gu ostat nich oko ło dwu dzie stu lat po dwo -
iła się i na dal ro śnie17. Moż na do mnie my wać więc, że przed -
się bior stwa bę dą zmu szo ne do wy pra co wa nia me tod ra dze -
nia so bie z ty mi zmia na mi i naj praw do po dob niej do zwięk sza nia
za kre su swo je go ubez pie cze nia. War to pod kre ślić, iż sku tecz -
ne za rzą dza nie ry zy kiem zda rzeń o cha rak te rze lo so wym, któ -
rych praw do po do bień stwo wy stą pie nia jest ni skie, na to miast
stra ty po tra fią być ogrom ne, obej mu je nie tyl ko ochro nę ubez -
pie cze nio wą. Ozna cza też kształ to wa nie zdol no ści fir my do
spraw ne go re ago wa nia na in cy den ty oraz wy pra co wa nie sku -
tecz nych pro ce dur awa ryj nych ła go dzą cych czas trwa nia i ne -
ga tyw ne skut ki dłu go trwa łe go kry zy su.

Pod su mo wa nie
Wy da je się, że trans fer sta no wi jed ną z naj prost szych me -

tod po stę po wa nia wo bec ry zy ka. Na le ży pa mię tać jed nak, iż
de cy zja o je go prze nie sie niu wy ma ga kom plek so wej wie dzy
i peł nej oce ny oto cze nia, któ re w cza sie ule ga zmia nom. Po -
dob nie jak pre dys po zy cje pod mio tu, na któ ry prze no si się ry -
zy ko. Wska za ne jest też za na li zo wa nie, czy sa mo prze no sze -
nie ry zy ka za pew ni przed się bior stwu bez pie czeń stwo pro ce sów
i cią głość dzia łań w wy bra nych ob sza rach. Naj czę ściej na le ży
wspo móc je rów no cze śnie in ny mi me to da mi. W więk szo ści sy -
tu acji po win no być ono po prze dzo ne dzia ła nia mi ma ją cy mi na
ce lu unik nię cie sa me go za gro że nia lub zmniej sze nie praw do -
po do bień stwa i wiel ko ści skut ków po ten cjal ne go zda rze nia nie -
po żą da ne go. Istot ne jest też wska za nie sce na riu szy zda rzeń,
któ re mo gą re ali zo wać się po wy stą pie niu za kłó ce nia i przy -
go to wa nie się na nie po przez opra co wa nie od po wied nich pla -
nów dzia ła nia. 

Fun da men tem pod no sze nia po zio mu bez pie czeń stwa
dzia łal no ści jed nost ki go spo dar czej jest z pew no ścią kształ -
to wa nie part ner skich re la cji do staw ca – od bior ca, obu -
stron ne an ga żo wa nie się firm w iden ty fi ko wa nie za gro żeń
oraz ogra ni cza nie po zio mu ry zy ka zwią za ne go ze współ pra -
cą i pro wa dzo ny mi w jej ra mach pro ce sa mi prze pły wu. Nie
ule ga wąt pli wo ści, iż otwar ta, dwu kie run ko wa i ak tyw na wy -
mia na in for ma cji oraz za ufa nie do kon tra hen tów zmniej sza -
ją nie pew ność oto cze nia, z któ rą wią że się funk cjo no wa nie
każ dej jed nost ki go spo dar czej, zwłasz cza w wa run kach
glo bal nych. 

Stresz cze nie

Ar ty kuł wy ja śnia za sa dy funk cjo no wa nia trans fe ru na tle in -
nych me tod po stę po wa nia wo bec oce nio ne go ry zy ka. Wska -
zu je też naj czę ściej sto so wa ne ro dza je trans fe ru oraz po dej -
mu je pró bę od po wie dze nia na py ta nie, czy prze no sze nie
rze czy wi ście ogra ni cza wiel kość ry zy ka, a tak że, ja kie pro -
ble my pod czas je go sto so wa nia na le ży do strze gać. 

Summary

Trans fer as one of the me thods of de aling with 
emer ging risk in sup plier -cu sto mer re la tion ships on the
B2B mar ket

The ar tic le expla ins the ru les of trans fer in com pa ri son with
other me thods of de aling with the as ses sed risk. It al so in -
di ca tes the most com mon ty pes of trans fer, and at tempts to
an swer the qu estion whe ther the trans fer re du ces the si ze
of the risk in de ed and what pro blems du ring its use the en -
ter pri se sho uld iden ti fy. 

17 An nu al Di sa ster Sta ti sti cal Re view: Num bers and Trends 2006.
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