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Grazyna Wieteska
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Mariusz Szuster
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

IDENTYFIKACJA
ZAGROZEN MIEDZYNARODOWYCH
W USLUGACH LOGISTYCZNYCH"

Streszczenie: Podmioty dziatajace w skali migdzynarodowej coraz czgsciej korzystaja z
ustug operatorow logistycznych. Zaleznie od potrzeb i przyjgtej strategii rézny jest zakres
ustug — od prostych dziatan zwiazanych z transportem, po zarzadzanie przeptywem w mig-
dzynarodowe;j sieci dostaw. Im bardziej ztozone sa dzialania przekazane operatorowi logi-
stycznemu, tym wyzsze jest zwiazane z tym ryzyko. Wplywa to na tworzenie procedur od-
noszacych sig¢ do zarzadzania ryzykiem. Istnieje wiele rodzajow ryzyka. W artykule przed-
stawiono zrédla ryzyka, sugerowane reguty postgpowania oraz kierunki dziatan pozwalaja-
cych ograniczy¢ ryzyko. Artykut stanowi¢ ma punkt wyjscia do oceny powszechnosci i sku-
tecznosci stosowania narzedzi zarzadzania ryzykiem.

Stowa kluczowe: zagrozenie, ryzyko, outsourcing, ustugi logistyczne.

1. Wstep

Obserwowana w ostatnich latach wzrastajaca niepewno$¢ otoczenia stanowi, zwlasz-
cza dla migdzynarodowych tancuchéw dostaw, czynnik mogacy silnie wplynaé¢ na
skuteczno$¢ realizowania celow strategicznych i operacyjnych wspolpracujacych
ze soba przedsigbiorstw. Przykltadow zdarzen z ostatnich lat, ktorych skutki rozciag-
nely sig na szeroka skalg, zaklocajac ciagltos¢ procesow przepltywu dostaw i infor-
macji, jest wiele. Sa to miedzy innymi: kryzys finansowy, erupcja wulkanu w Is-
landii, powodzie w Europie i Australii, trz¢sienie ziemi w Japonii, cyberterrory-
styczny atak na jedna z firm dostarczajacych ustugi uzytkownikom konsol i mito-

* Praca powstata w ramach projektu badawczego sfinansowanego ze $rodkéw Narodowego Cen-
trum Nauki nr 4232/B/H03/2011/40.
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snikom gier w sieci, epidemia spowodowana pojawieniem si¢ w Europie w sprze-
dazy kietkéw fasoli z groznymi bakteriami E. coli czy zamieszki na ulicach Lon-
dynu. Zmienne otoczenie oznacza¢ moze destabilizacje globalnej gospodarki i
spowolnienie wzrostu ekonomicznego, czego dowodem sa nierzadko gwattowne
reakcje $wiatowych gield i wahania kursow walut.

Niepewnos$¢ oznacza dla przedsigbiorstw mozliwo$¢ pojawienia si¢ nowych
rodzajow zagrozen oraz wzrost ryzyka potencjalnych zdarzen niepozadanych!.
Wynika to przede wszystkim z braku peinej informacji na temat przysztosci i moz-
liwych scenariuszy. Poglebia ja brak zaufania w relacjach dostawca—odbiorca,
niewielka przejrzystos¢ dzialan przedsigbiorstw oraz niechg¢ do dzielenia sig pelna
informacja w tancuchu dostaw.

Celem artykutu jest zwrdocenie uwagi na problem ryzyka pojawiajacego sig
podczas: prowadzenia dziatalnosci na skal¢ miedzynarodowa, wspolpracy w ra-
mach outsourcingu logistycznego oraz procesu przeptywu komponentow migdzy
ogniwami tancucha dostaw.

2. Znaczenie identyfikacji zagrozen
dla skutecznego prowadzenia dzialalnosci gospodarczej

Coraz wigcej jednostek gospodarczych upatruje w narzedziu, jakim jest zarzadza-
nie ryzykiem, szansy na zwigkszenie niezawodnos$ci swoich proceséw i uzyskanie
przewagi konkurencyjnej. Firmy oceniaja ryzyko w odniesieniu do poszczego6lnych
procesow firmy (np. kluczowych) i tancucha warto$ci, zdefiniowanych celéw (np.
strategicznych, operacyjnych, finansowych, dotyczacych zapewnienia zgodnosci z
wymaganiami prawnymi), a takze wdrazaja kompleksowe podejscie do ryzyka
oparte na wymaganiach standardow, np. COSOII, ISO31000. W literaturze przed-
miotu znalez¢ mozna wielostopniowe modele dojrzatosci zarzadzania ryzykiem.
Najnizsze poziomy oznaczaja analizowanie ryzyka dla pojedynczych przedsig-
wzig¢ 1 obszarow (tzw. dziatania ad hoc). Przedsigbiorstwa w pierwszej kolejnosci
koncentrujg si¢ na ryzyku, ktérego konieczno$¢ ograniczania wynika z przepisow
prawnych. Jest to zwlaszcza: ryzyko zawodowe, ryzyko §rodowiskowe czy finan-
sowe. Najwyzsze poziomy dojrzalosci stanowia zintegrowane, zoptymalizowane
podejscie oparte na ciagtym doskonaleniu, zaangazowaniu kadry, regularnych oce-
nach ryzyka i raportowaniu?.

Na proces zarzadzania ryzykiem sktada sig kilka etapow. Pierwszym z nich,
determinujacym kolejne, jest identyfikowanie zagrozen. Zagrozenie ma z pewno-

! Nalezy zaznaczyé, ze niepewno$é stanowi dla firm nie tylko zrédto ryzyka, ale réwniez szanse
na osiagnigcie zysku. Enterprise Risk Management Framework, COSO, 2004, s. 15.

2X.W.P. Zou i in., Understanding and improving your risk management capability: Assessment
model for construction organizations, ,,Journal of Construction Engineering & Management” sierpien
2010, Vol. 136, No. 8, s. 854-863.
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$cia charakter negatywny. Jest nim sytuacja, stan, dziatanie lub warunki mogace
prowadzi¢ do niepowodzenia, strat i w konsekwencji nieosiagnigcia zaplanowane-
go celu. Przedsigbiorstwo, dzialajac w warunkach zagrozenia, podejmuje ryzyko
wystapienia niepozadanych zdarzen, ktore moga (lecz nie musza) si¢ zrealizowac.
Kompleksowe podejscie do zarzadzania ryzykiem oznacza identyfikowanie zagro-
zen, ktorych zrodtem jest nie tylko samo przedsigbiorstwo, a w tym cztowiek (pra-
cownicy), infrastruktura techniczna, procedury, organizacja i $srodowisko pracy.
Réwnie wazne jest zwrdocenie uwagi na jego blizsze i dalsze otoczenie, w tym na
zagrozenia zwiazane z relacjami z dostawcami i odbiorcami (np. zalezno$ci wyni-
kajace z powiazan gospodarczych, sile przetargowa firm), zagrozenia ze strony
nowych konkurentow czy produktéw substytucyjnych (w mysl definicji mikrooto-
czenia 1 modelu pigciu sit Portera’). Kolejny aspekt to czynniki ryzyka pochodzace
z otoczenia dalszego, ktore czgsto sa przyczyna kryzysu w organizacji*. Zagrozen
nalezy upatrywaé tez w ztozonosSci sieci, ktorej uczestnikiem jest przedsigbior-
stwo’. Usieciowienie tancuchdéw dostaw stanowi czynnik utrudniajacy zarzadzanie
ryzykiem, a w tym identyfikowanie zagrozen. Zwigkszona niepewnos$¢ wynika z
migdzynarodowego otoczenia ztozonych tancuchéw dostaw, wydtuzonej drogi
transportu, stosowania odmiennych rozwigzan informatycznych i technologii, r6z-
norodnosci towarow bedacych w przeplywie, zroznicowanych wielkosci dostaw i
metod stosowanych przez poszczegdlne firmy do wyznaczania utrzymywanego po-
ziomu zapasow®.

Istnieje wiele klasyfikacji zagrozen. Wsrod nich wymieni¢ mozna klasyfikacje
utworzone ze wzgledu na: zrodto zagrozen (np. cztowiek, przyroda, wytwory ludz-
kiej cywilizacji’), czgsto$¢ wystepowania (stale, jak kradzieze, wypadki przy pracy,
surowa zima, i sporadyczne, jak katastrofa naturalna, powazna awaria, atak terrory-
styczny®) czy obszar wystgpowania (np. lokalne, migdzynarodowe”’). Identyfiko-
wanie zagrozen wraz z negatywnymi scenariuszami zdarzen polega na ich rozpoz-
nawaniu i opisywaniu oraz opiera si¢ na domniemaniu, ze z pewnym prawdopodo-
bienstwem moga wystapi¢. Wykorzystuje si¢ tu rozne metody, np. burzg mozgow,

3 1.F. Rice, Adaptation of porter's five forces model to risk management, ,,Defense Acquisition
Review Journal” 2010, Vol. 17, No. 3, s. 375-388.

4 Por. P. Chitakornkijsil, Disaster and risk management in a global world, ,International Jour-
nal of Organizational Innovation” Fall 2010, Vol. 3, No. 2, s. 97-113.

5 Por. P. Chitakornkijsil, Risk and uncertainty of enterprise during dynamic environmental, ,,In-
ternational Journal of Organizational Innovation” Fall 2010, Vol. 3, No. 2, s. 162-177.

6 Por. S. Mandal, Supply chain visk identification and elimination: A theoretical perspective,
,Journal of Supply Chain Management” 2011, Vol. 8, No. 1, s. 68-86.

7 B. Hotyst, Wiktymologia, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2006, s. 69.

8 N. Sypion, Wspélczesne zagrozenia bezpieczehistwa zbiorowego, Stowarzyszenie O$wiatow-
cow Polskich, Torun 2003, s. 9-29.

9 M. Cieslarczyk, R. Kuriata, Kryzysy i sposoby radzenia sobie z nimi, Wydawnictwo Wyzszej

Szkoty Kupieckiej, £6dz 2005, s. 71.
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metode delficka, audyt. Zagrozenia identyfikuje si¢ takze, stosujac nastgpujace me-
tody analizy ryzyka: FMEA, ETA, FTA, SWOT, PEST',

Zrédlem informacji na temat potencjalnych zagrozen sa przede wszystkim do-
$wiadczenie i wiedza najwyzszego kierownictwa oraz pracownikéw operacyjnych.
Ponadto wiedza ekspercka, a takze bazy danych w przedsigbiorstwie (np. z monito-
ringu dostaw, bhp) i inne: GUS, GIOS, PIP, KGP. Niezbedne przy analizie ryzyka
staja si¢ tez przepisy prawne majace zastosowanie w firmie, normy techniczne czy
specyfikacje 1 wymagania klientow. Najwyzsze kierownictwo powinno odpowie-
dzie¢ sobie na tym etapie na wiele pytan, w tym:

o Jakie sg krytyczne (priorytetowe) zagrozenia dla dziatalnosci?

e Czy apetyt na ryzyko firmy nie przekracza norm toleranc;ji?

o Jak skuteczny jest etap identyfikowania zagrozen?

e W jaki sposdb firma monitoruje 1 ewaluuje zmiany w jej otoczeniu zewngtrznym?!!

W sytuacji duzej niepewnosci modele matematyczne moga okazaé si¢ niewy-
starczajace 1 wprowadzi¢ w blad!2. Dlatego podstawowe znaczeniec ma zaangazo-
wanie kadry menedzerskiej, aktywna komunikacja z pracownikami operacyjnymi,
stuchanie i otwarto$¢ pozwalajaca na obiektywna oceng sytuacji. Kolejne etapy za-
rzadzania ryzykiem obejmuja pomiar ryzyka potencjalnych zdarzen niepozada-
nych, ewaluacj¢ ryzyka wraz ze zdefiniowaniem priorytetéw i podjeciem decyzji o
sposobach sterowania nim, a takze monitoring, dzialania kontrolne oraz raporto-
wanie. Sam proces powinien by¢ udokumentowany, oparty na aktywnej komunika-
cji wszystkich stron zainteresowanych i sukcesywnie doskonalony.

Identyfikacja zagrozen stanowi zrédlo niezbgdnej wiedzy na temat stabych
punktow przedsigbiorstwa, zaleznosci w relacjach z partnerami gospodarczymi, a
takze zmiennosci otoczenia dalszego. Oznacza ocen¢ procesOw zwlaszcza pod
wzgledem ich skuteczno$ci. Znajomos¢ stabych stron firmy stwarza szansg na do-
skonalenie jej najstabszych obszarow poprzez prowadzenie dziatan ograniczaja-
cych nieakceptowalne ryzyko. Na poziomie strategicznym analiza ryzyka wspo-
maga podejmowanie decyzji nastawionych na zysk, w tym decyzji o internalizacji
lub outsourcingu. Rozpoznawanie zagrozen determinuje nie tylko podejmowanie
dzialan prewencyjnych. To takze przygotowywanie planow awaryjnych (planow
ciagltosci, planow naprawczych) na wypadek pojawienia si¢ zdarzenia niepozada-
nego w postaci drobnego incydentu lub powaznego kryzysu. Monitorowanie oto-
czenia i regularne prowadzenie identyfikacji zagrozen umozliwia wczesne dostrze-
zenie problemu i odpowiednie zareagowanie. Ponadto wyksztalca mechanizmy
niepozwalajace na pominigcie lub zlekcewazenie niepokojacych zmian w otocze-

10 Standard zarzqdzania ryzykiem, FERMA, 2003, s. 15.

WH, Lindsay, 20 Questions Directors Should Ask about The Risk, The Canadian Institute of
Chartered Accountants, Toronto 2003, s. 4-11.

12, Strebel, L. Hongze, Risk management starts at the top, ,,Business Strategy Review” Spring
2010, Vol. 21, No, 1, s. 18-23.
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niu. W ten sposob przedsigbiorstwa wzmacniajg elastyczno$¢ proceséw przy reago-
waniu na niestabilne warunki, w ktorych funkcjonuja, buduja zdolno$ci adaptacyjne
oraz niezawodno$¢ swoich dziatan. Jednoczesnie determinuja utrzymanie statego po-
ziomu obstugi klienta i ksztaltuja pozytywny wizerunek na wymagajacym rynku,
zwlaszcza w oczach dostawcow i odbiorcow. Kluczowe znaczenie ma fakt, iz zapo-
bieganie zdarzeniom niepozadanym oznacza oszczgdnosci wynikajace z unikania po-
tencjalnych kosztow zwiazanych z radzeniem sobie ze skutkami zaktocen (np. koszty
odszkodowan, kar, nieplanowanych przerw w produkcji). Firmy koncentrowaé si¢
powinny zar6wno na incydentach o niewielkim wplywie na organizacje, gdyz po-
jawiajq si¢ one najczgsciej (Srednio okoto 80% wszystkich zdarzen) i moga stano-
wi¢ znaczace zrodto dodatkowych kosztow!3, jak i na powaznych zakloceniach
mogacych oznaczac utrat¢ zdolnosci prowadzenia kluczowych procesow.

3. Outsourcing ushug logistycznych
a zwigkszone mozliwosci ekspansji migdzynarodowej
i zwigzane z tym zagrozenia

Zadania logistyczne moga by¢ wykonywane samodzielnie lub przez zewngtrzna
wyspecjalizowana jednostke (operatora logistycznego). W przypadku outsourcingu
ushug logistycznych poczatkowo byly to gléwnie niezbyt skomplikowane czynno-
$ci, jak transport lub magazynowanie. Celem stosowania outsourcingu byto zwykle
zmniejszenie kosztow — mozliwe do uzyskania, gdy operator logistyczny mogt
skomasowac wigksza liczbg zlecen, uzyskujac dzigki temu korzysci skali. Mozliwa
byla tez zamiana kosztow statych na zmienne, ponoszone tylko w przypadku reali-
zowania zamowionej ustugi. Inne cele stosowania outsourcingu to:

— przezwycigzenie ograniczen zwiazanych z niewystarczajacymi zasobami wias-
nymi (takze personalnymi) i zdobycie dostgpu do zaawansowanych technologii
lub know-how nalezacych do zewngtrznego podmiotu;

— uzyskanie dostgpu do szerokiej i kompleksowej oferty ushug logistycznych,
obejmujacych np. wykorzystanie r6znych galgzi transportu albo uwzgledniaja-
cych odmienna specyfike dziatan réznych produktow (zywno$é, wyroby po-
datne na uszkodzenia mechaniczne, elektronika, chemia gospodarcza, chemia
przemystowa, urzadzenia precyzyjne);

— poprawa jakosci realizowanych proceséw oraz wigksza efektywno$¢ dziatan;

— koncentracja na kluczowych kompetencjach (core competences) oraz mozli-
wosc¢ skupienia uwagi i posiadanych zasobéw na podstawowej dziatalnos$ci.
Firmy skupiaja si¢ na swoich kluczowych kompetencjach (zwiazanych np. z

rozwojem produktu), przekazujac w outsourcing dziatania z szeroko rozumianej

sfery logistyki, obejmujacej nie tylko transport czy magazynowanie, ale takze za-

13 ORX Operational Risk Report, ORX Association, June 2010, s. 7.
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opatrzenie, sprzedaz, dystrybucje, a nawet produkcje lub montaz koncowy. Odro-
czenie produkcji (production postponement) oznacza, ze elementy sa produkowane
u wytworcy, ale montowane lub pakowane (zgodnie z indywidualnym zyczeniem
klienta), np. przez operatora logistycznego, w centrum logistycznym!4. Outsour-
cing produkcji obejmuje pozyskiwanie od zewngtrznych dostawcow komponentow
lub nawet gotowych produktow wykonywanych wczesniej we wlasnym zakresie.
Outsourcing w takim wymiarze stwarza mozliwosci wykorzystania technologii,
ktora nie dysponuje dana firma, umozliwia zdobycie dostgpu do zroédet innowacji
w dynamicznie rozmijajacym si¢ otoczeniu, nadajac outsourcingowi strategiczny
wymiar. Takie rozwiazanie taczy si¢ z koniecznos$cia zarzadzania cala rozbudowa-
na struktura wytworczo-zaopatrzeniowa. Zwigkszenie mozliwosci wykorzystania
potencjatu zasobow pozostajacych do tego momentu poza tancuchem dostaw wy-
maga intensywnych wysitkow w sferze logistyki. Zast¢pujac dostawce surowca do-
stawca gotowego potproduktu, odchodzi si¢ od podzialu spotykanego w klasycz-
nych tancuchach dostaw, w ktoérych widoczna jest wyraznie zaznaczona granica
migdzy poszczeg6lnymi etapami catego procesu. Migdzy innymi dlatego obecnie
coraz czg$ciej zakres ustug logistycznych powierzanych zewngtrznemu podmioto-
wi obejmuje koordynacje¢ dziatan w tancuchu lub sieci dostaw, zarzadzanie dystry-
bucja lub sprzedaza na zagranicznych rynkach, koordynowanie przeptywow mig-
dzy ogniwami lancucha lub sieci dostaw. Dodatkowo powstawanie struktur pro-
dukcyjnych i handlowych o miedzynarodowym zasi¢gu niesie za soba kolejne wy-
zwania od strony organizacyjnej. O strategicznym wymiarze decyzji o stosowaniu
outsourcingu w sferze logistyki mozna mowic¢, gdy outsourcing nie jest stosowany
tylko w celu obnizki kosztow, ale staje si¢ narzgdziem pozwalajacym wdrazaé in-
nowacyjne rozwiazania i uzyskiwac dzigki temu przewage konkurencyjna. Nie jest
to jednak powszechnie stosowane rozwiazanie. Badania przeprowadzone wsrod
300 podmiotéow dzialajacych w skali globalnej, ktére wykorzystuja outsourcing,
pokazaty, ze zaledwie 34% sposrod nich wykorzystuje to narzedzie do pozyskiwa-
nia i wdrazania innowacyjnych rozwigzan'>. Pomimo potencjalnych korzysci wigk-
szos$¢ ankietowanych (66%) postepuje zgodnie z zasada lift and shift, polegajaca na
wydzieleniu wybranych funkcji i procesow i1 przekazaniu ich operatorowi logi-
stycznemu jedynie w celu obnizenia kosztow i poprawy efektywnosci'®. W wielu
przypadkach wynika to z obawy przed nadmiernym otwarciem i przekazaniem
podmiotom zewngtrznym zbyt wielu strategicznych obszaréw. Jedna z przyczyn
jest obawa przed utrata kontroli nad caloscia realizowanych procesow. Jest to
szczegolnie istotne w kontekscie relacji migdzynarodowych.

14.0. Lemoine, T. Skjott-Larsen, Reconfiguration of supply chains and implications for transport,
LInternational Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2004, Vol. 34, No. 10, s. 794.
15 Why settle for less?, Deloitte Consulting 2008 Outsourcing Report, www.deloitte.com/assets/
Dcom-Albania/Local%20Assets/Documents/ce_cons_outs_report 08%282 %29.pdf (kwiecien 2009).
16 Tamze.
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Wsréd podstawowych zagrozen w tancuchu dostaw wymienia si¢ zaktocenia
na poziomie operacyjnym, problemy na poziomie taktycznym oraz niepewnos$¢ na
poziomie strategicznym!”. Zrédlem ryzyka w tancuchu dostaw sa zwlaszcza zmia-
ny w obszarze dostaw i popytu, dziatania cztowieka i sity przyrody!'8. Niepewnos¢
zwiazana ze wspolpraca gospodarcza mozna analizowaé zarowno z perspektywy
dostawcy ustug logistycznych, jak i jego klienta. Przyktadowo zagrozeniami dla
dostawcy ze strony klienta beda m.in. brak zaufania i niechg¢ do dzielenia sig in-
formacja, niska skuteczno$¢ w zakresie zapewniania bezpieczenstwa procesow i
dostaw, niepewna sytuacja finansowa i nieterminowe ptatnosci, odmienna kultura i
jezyk klienta, wzrost wymagan klienta, zmiany w zamowieniach (co do czasu re-
alizacji, wielkosci), catkowity transfer ryzyka na dostawce i stosowanie surowych
kar za niewywiazanie si¢ ze zobowiazan. Natomiast zagrozenia ze strony dostawcy
to: nieterminowa ustuga, niewlasciwa jakos¢ ustugi (np. nickompletna, uszkodzona
dostawa), faworyzowanie innych klientow (np. podczas szczytu sezonu), odmienna
kultura 1 jezyk dostawcy, problemy z egzekwowaniem reklamacji (trudnosci z
okresleniem odpowiedzialnosci za np. braki w dostawach), brak procedur na sytu-
acje kryzysowe (np. zmiana $rodka transportu). Zagrozenia zwigzane z outsourcin-
giem odnosza si¢ takze do ryzyka:

— utraty kontroli nad sposobem realizacji proceséw, w tym kontrola jakosci,

— przekazania konkurentom informacji strategicznych,

— utrudnionej koordynacji funkcji i proceséw pozostawionych w przedsigbior-
stwie z przekazanymi operatorowi logistycznemu,

— wykorzystania outsourcingu w sferze produkcji — pojawia si¢ ryzyko, ze pod-
wykonawca wyprodukuje wyrdb, ktory nieautoryzowanym kanatem trafi do
odbiorcow.

Ryzyko przy stosowaniu outsourcingu w logistyce moze dotyczy¢ takze: ukry-
tych kosztow, nadmiernego uzaleznienia od dostawcy ushugi logistycznej, utraty
elastycznos$ci (na skutek zmiany warunkéw dziatania i braku checi operatora logi-
stycznego do dostosowania si¢ do nowej sytuacji), zagrozenia zwiazanego z sytu-
acja, gdy operator logistyczny, usatysfakcjonowany zdobyciem wieloletniego kon-
traktu, nie bedzie podejmowat dziatan na rzecz udoskonalania oferty!?. Z punktu
widzenia obu kontrahentéw dojs¢ moze do przeszacowania wartosci relacji, podpi-
sania niekorzystnego kontraktu, pojawienia si¢ zagrozen wynikajacych z odmien-
nych wartosci i celow przedsigbiorstw czy braku zaangazowania w relacje i jej

17°U. Paulsson, Supply Chain Risk Management, [w:] C. Brindley (red.), Supply Chain Risk Ma-
nagement, Ashgate, Aldershot 2004, s. 79-96.

18 C.S. Tang, Perspectives in supply chain risk management: A review, ,International Journal of
Production Economics” 2006, Vol. 103, No. 2, s. 451-458.

19°p_ Sinha i in. What motivates manufacturing SMEs to outsource offshore in China? Compar-
ing the perspectives of SME manufacturers and their suppliers, ,Strategic Outsourcing: An Interna-
tional Journal” 2011, Vol. 4, No. 1, s. 70-71.



70 Grazyna Wieteska, Mariusz Szuster

rozwoj. Powsta¢ moze konflikt pomigdzy celami finansowymi dostawcy ustugi out-
sourcingowej 1 celami zwiazanymi z jakoscia ushug odbiorcy. Przedsigbiorstwa
moga tez odczué skutki ryzyka pojawiajacego si¢ u partnera gospodarczego, w tym
skutki bledéw pracownikow (np. dostarczenie towaru w niewlasciwe miejsce,
otrzymanie od klienta niekompletnych dokumentéw niezbednych do oclenia towa-
ru), awarii maszyn i urzadzen (np. awaria $rodka transportu, systemu informatycz-
nego), ryzyka zawodowego (np. wypadek przy pracy i konieczno$¢ wstrzymania
prowadzenia okreslonych procesow), ryzyka dla bezpieczenstwa informacji
(np. kradziez informacji o klientach) czy ryzyka finansowego (np. utrata ptynnosci
finansowej kontrahenta).

Zagrozenia wystepujace w przypadku $wiadczenia ustug logistycznych dla
podmiotow dziatajacych w skali migdzynarodowej identyfikowa¢ mozna pod
wzgledem:

1) niepewnosci wynikajacej ze wspolpracy (z perspektywy dostawcy ustug lo-
gistycznych i klienta korzystajacego z outsourcingu logistycznego);

2) niepewnosci wynikajacej z odmiennych warunkow migdzynarodowego ma-
krootoczenia (czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne);

3) losowosci zdarzen mogacych pojawic si¢ podczas procesu przeptywu dostaw.

Migdzynarodowe otoczenie stanowi dla firm zrédto niepewnosci ze wzgledu na
jego niejednorodnos¢ i zmiennos¢. O ile ryzykiem pojawiajacym si¢ w przedsig-
biorstwie 1 w relacjach z dostawcami i odbiorcami mozna zarzadzaé, stosujac pre-
wencje¢ (np. nadzor nad infrastruktura techniczna, szkolenia pracownikow, ksztattu-
jac relacje partnerskie oparte na dwukierunkowej wymianie informacji?®), o tyle na
zmiany kursow walut (drozejacy frank szwajcarski), zmiany cen surowcow (wzrost
kosztoéw paliwa), zmiany w prawie (nowe dyrektywy europejskie, w tym np. ,,nowe
podejscia”), pojawiajace si¢ katastrofy naturalne firma nie ma wpltywu?!. Moze

20 Czynniki, ktére moga mieé decydujacy wptyw na ograniczanie ryzyka w tancuchu dostaw, to:
1) dzielenie si¢ informacja, 2) zwinnos¢ (agility), 3) zaufanie, 4) stosunki partnerskie, 5) koncepcja spo-
tecznej odpowiedzialno$ci biznesu, 6) zaangazowanie w realizacje wspolnych celéw i dzielenie si¢ ko-
rzysciami, 7) uwzglednianie ryzyka podczas planowania strategicznego, 8) dzielenie si¢ ryzykiem,
9) wiedza na temat ryzyka, 10) ciagle analizy ryzyka. M.N. Faisal i in., Supply chain risk mitigation:
Modeling the enablers, ,,Business Process Management Journal” 2006, Vol. 12, No. 4, s. 535-552.

21 W kwietniu 2010 r. w wyniku erupcji wulkanu w Islandii doszto do utworzenia si¢ chmury py-
16w wulkanicznych, ktora byta bezposrednia przyczyna zamknigcia (catkowitego badz czg$ciowego)
przestrzeni powietrznej w Europie. Stato si¢ to przyczyna powaznych zaktocen w ruchu lotniczym na
calym $wiecie. Stowarzyszenie IATA (International Air Transport Association) szacowato, ze kazde-
go dnia linie lotnicze z calego $wiata ponosza straty w wysokosci okoto 200 mln dolaréow. Kryzys do-
tknal 30% linii lotniczych z catego §wiata oraz 1,2 miliona pasazerow; www.iata.org/press ro-
om/pr/Pages/2010-04-16-01.aspx (16.04.2010). G. Bisignani, generalny dyrektor IATA, o$wiadczyt
6 czerwca 2011 r. na 67. generalnym spotkaniu Migdzynarodowego Zrzeszenia Przewoznikow Po-
wietrznych, Zze branza lotnicza notuje straty, ktorych przyczynami sa wzrost kosztow paliwa, za-
mieszki polityczne, a takze katastrofy naturalne, w tym trzgsienie ziemi i tsunami w Japonii;
www.iata.org/events/agm/2011/gallery/Pages/video-gallery.aspx?vid=7 (6.06.2011).
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jednak monitorowac otoczenie i na biezaco si¢ do niego dostosowywacé, prowadzac
dziatania reaktywne. Wyniki badan wskazuja, iz za najbardziej dotkliwe zagroze-
nia roku 2010, pochodzace z otoczenia, firmy uznaja obserwowane skutki zmian
klimatu i katastrofy naturalne, kryzys finansowy oraz duze zmiany cen energii, a
takze ekonomiczne dysproporcje w spoleczenstwie??.

Proces przeptywu dostaw narazony jest na wystgpowanie wielu zdarzen loso-
wych powodujacych przede wszystkim problemy z utrzymaniem ciagtosci proce-
sOw zarowno u dostawcow (opoznienia), jak i odbiorcoOw oraz na nieprzewidziane
komplikacje finansowe. W$rdd najwazniejszych zagrozen dla dostaw bedacych w
przeptywie wymieni¢ nalezy kradzieze (zwlaszcza warto$ciowego towaru), znisz-
czenie/uszkodzenie (np. niewlasciwe warunki transportu, sktadowania, zabezpie-
czenia, opakowania), przemyt, akty terrorystyczne, wypadki komunikacyjne (pod-
czas transportu drogowego, morskiego, lotniczego), a takze zagrozenia naturalne
(np. silne opady $niegu uniemozliwiajace start samolotow, paralizujace transport
drogowy) czy strajki (np. urzegdow celnych). Firmy ubezpieczaja si¢ od skutkow
tych zdarzen, niemniej pamigta¢ nalezy, ze w przypadku tego typu zaktocen szko-
dy maja nie tylko charakter materialny. Nierzadko wptywaja tez na wizerunek
przedsigbiorstwa i zaufanie klientow. Ogromne znaczenie w warunkach migdzyna-
rodowych ma zapewnienie bezpieczenstwa dostaw. W tym obszarze powstato wie-
le inicjatyw rzadowych i prywatnych?3.

4. Podsumowanie

W ostatnich latach znaczenia nabraly procesy outsourcingu oraz internacjonalizacji
przedsigbiorstw. Jednoczes$nie coraz wigce] przedsigbiorstw dostrzega znaczenie
zarzadzania ryzykiem i informacja w relacjach z dostawcami oraz podczas prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej na skale migedzynarodowa. W literaturze przed-
miotu brakuje jednak kompleksowych opracowan, ktére bytyby zrédtem informacji
na temat rodzajow zagrozen, dziatan ograniczajacych ryzyko i metod zarzadzania
informacja w odniesieniu do stosowanego outsourcingu i offshoringu. Na podsta-
wie badan przeprowadzonych wsrdd przedsigbiorstw funkcjonujacych w naszym
kraju planuje si¢ opracowanie modelu uwzgledniajacego zarzadzanie ryzykiem i
informacja w kontek$cie omawianej problematyki, ktory determinowatby doskona-
lenie tancuchow dostaw.

22 Global Risk 2011, World Economic Forum Report, styczen 2011.

23 przyktadowo Europa: CSP (The EU’s Customs Security Programme), EU rules (for air freight,
maritime transport and ports, land transport and rail transport of dangerous goods), Proposal to en-
hance supply chain security — Secure Operator, Cooperation between the USA and EU in security
matters. Szwecja: Stairway and StairSec, Holandia: Quality assurance in the Netherlands. Supply
Chain Security Initiatives: A Trade Facilitation Perspective, Kommerskollegium 2008:1, National
Board of Trade 2008.
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THREATS IDENTIFICATION
IN INTERNATIONAL LOGISTIC SERVICES
FOR SUBJECTS OPERATING INTERNATIONALLY

Summary: In case of enterprises acting in international environment, there are more and
more examples of cooperation with logistic service providers (LSP). The range of usage of
their offers is usually broad. It depends on needs and established strategy. Cooperation may
rely on buying only transport service or on more complex activity like managing the flow of
goods in international supply network. Higher complexity of tasks brings higher risk of co-
operation with LSP. It influences the development of risk management procedures.
There are several kinds of risk. Actual state of knowledge in this area has been presented in
this paper as a start point to future research. There are presented sources of risk, suggested
ways of proceeding and methods of risk reduction. The target of future research is the evalu-
ation of commonness and efficiency of used methods of risk management.

Keywords: threat, risk, outsourcing, logistic services.



