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Streszczenie

W artykule zwrocono uwagg, ze zrodtem ryzyka w dzialalnosci przedsigbiorstwa
moze by¢ obszar wspolpracy z operatorem logistycznym. Aby przedsigbiorstwo mogto
sprawnie funkcjonowac, nalezy zidentyfikowac miejsce powstawania tego rodzaju ryzyka
oraz ustali¢ sif¢ jego oddziatywania.

Istnieje mozliwo$¢ identyfikowania oraz redukowania negatywnych skutkow ryzyka
wspolpracy z operatorem logistycznym przez stosowanie metodyki zarzadzania ryzy-
kiem, ktora umozliwi wskazanie i diagnoz¢ miejsca powstawania ryzyka, okreslenie jego
poziomu oraz doboru wlasciwych metod postepowania stuzacych do jego ograniczania
lub niwelowania. Proponowana procedura pozwala zidentyfikowa¢ negatywne zjawi-
ska, umozliwia wlasciwy przeptyw informacji oraz utatwia ich koordynacje. Metodyka
zarzadzania ryzykiem ma na celu wskazanie tych aspektow wspotpracy z operatorem
logistycznym, ktore sa niezgodne ze standardami i kryteriami ustalonymi wczesniej dla
zapewnienia elastycznej wspolpracy oraz ograniczenia mozliwo$ci wzrostu jej kosztow.

Stowa kluczowe: ryzyko, czynniki ryzyka, metodyka zarzadzania ryzykiem, operator
logistyczny.
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1. Wprowadzenie

Wspotczesnie problem zarzadzania ryzykiem stanowi jedno z najwazniejszych
zagadnien w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem. Rozpoznanie czynnikoéw
ryzyka i istotno$ci ich wptywu na dziatalno$¢ stuzy przede wszystkim ksztatto-
waniu w przedsigbiorstwie skutecznych strategii ograniczajacych niekorzystne
oddzialywanie zaklocen na przebieg procesow produkcyjnych, marketingowych,
inwestycyjnych, personalnych, a takze logistycznych.

Popularno$¢ outsourcingu ustug pomocniczych powoduje, ze zrodet ryzyka
w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem poszukiwac nalezy takze w obszarze
wspotpracy z operatorem logistycznym (logistics service provider — LSP), a wigc
z takim przedsiebiorstwem, ktore S$wiadczy na rzecz swoich klientow kompleksowe
ustugi zwigzane z przekazywaniem towardéw z punktéw nadania do miejsc odbioru
oraz z ich sktadowaniem. Z zatozenia wspodlpraca z operatorem logistycznym
ma zapewni¢ zmniejszenie kosztow zleceniodawcy przez wsparcie zarzadzania
i organizacji przepltywu tadunkoéw. Przyczyn ryzyka wspotpracy z operatorem
logistycznym mozna zatem upatrywac¢ w niewykonaniu lub niezadowalajagcym
wykonywaniu zleconych ustug. Skutki tego ryzyka zwigzane sg ze wzrostem zapla-
nowanych kosztow logistycznych. Do innych czynnikéw, ktore nasilajg ryzyko
wspOlpracy z operatorem logistycznym, zaliczy¢ nalezy niewystarczajace doswiad-
czenie w przygotowywaniu umow, ograniczony dostep do informacji, sktonnos¢
stron do oportunizmu, specyfike aktywdéw wykorzystywanych we wspotpracy,
zewngtrzne zmiany warunkoéw zwigzane z przepisami prawnymi, polityka i gospo-
darka, ale rowniez zjawiska zwigzane z zywiotami naturalnymi, ktére wptywaja na
aktywno$¢ zleceniodawcy oraz operatora logistycznego.

Celem artykutu jest prezentacja metodyki zarzgdzania ryzykiem wspdlpracy
z operatorem logistycznym. Swiadomos$¢ tego, ze sprawno$é funkcjonowania
przedsiebiorstwa obniza¢ moze ryzyko wspotpracy z operatorem logistycznym,
wymaga identyfikacji miejsca jego powstawania, ustalenia sity oddziatywania
ryzyka na przedsigbiorstwo, a takze wskazania sposobow redukowania negatyw-
nych skutkow ryzyka tej wspotpracy.

2. Pojecie ryzyka wspolpracy z operatorem logistycznym

Podobnie jak w teorii zarzadzania okres$la si¢ istote ryzyka wspolpracy
z operatorem logistycznym. Ryzyko to wiaze si¢ z osiggnieciem efektow ponizej
zatozonych oczekiwan i dotyczy przede wszystkim niewykonania lub niezadowa-
lajgcego wykonywania zleconych ustug [Weerakkody i Irani 2010]. Dlatego tez
whasciwe ksztattowanie regulacji w umowie miedzy klientem a dostawca ustug
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jest postrzegane jako jeden z podstawowych sposobow ograniczenia tego ryzyka.
Warunki zawartej umowy okreslaja w szczegolno$ci zasady przyjecia uprawnien
i zobowigzan dotyczacych realizacji okreslonych dziatan, ktore wiaza si¢ z dosto-
sowaniem do zmian zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw wspotpracy,
uksztattowanie relacji migdzy wspotpracujacymi stronami, a takze dziatania,
infrastrukture 1 urzadzenia, ktore powinny zosta¢ wykorzystane w adaptacji do
wspotpracy oraz w pdzniejszej wspotpracy [Knemeyer, Corsi i Murphy 2003].

Wspomniane zewnetrzne zmiany warunkow wspotpracy dotycza zwlaszcza
prawa, polityki i gospodarki, ale takze zjawisk zwigzanych z zywiotami natural-
nymi, ktoére wplywaja na aktywnos¢ zleceniodawcy i operatora logistycznego.
Wewnetrzne ryzyko wspotpracy (dotyczace zachowan stron i relacji migdzy
nimi) wynika gtownie z wyrdznionych przez O. Williamsona [1985] zrodet
kosztow transakcyjnych, czyli z ograniczonej racjonalnos$ci (zwigzanej z niewy-
starczajacym dos§wiadczeniem w przygotowywaniu umow, z ograniczeniami
w dostgpie do informacji), sktonnosci do oportunizmu oraz specyfiki aktywow
wykorzystywanych w ramach wspotpracy.

Podejmujac rozwazania dotyczace wyjasnienia istoty i opisu ryzyka wspot-
pracy z operatorem logistycznym, warto wykorzysta¢ podejscie, ktore stworzyli
B. Bahli i S. Rivard [2003, s. 213-214]. Ich zdaniem opis ryzyka wspolpracy
powinien zawierac: specyfikacj¢ negatywnych scenariuszy, ktére moga wystapic,
wyszczegolnienie czynnikow ryzyka majacych wplyw na pojawienie si¢ tych
scenariuszy, skutki scenariuszy dla zleceniodawcy i ustugodawcy, zaprojekto-
wane mechanizmy zmniejszajace ryzyko wystapienia poszczegdlnych scena-
riuszy lub — o ile to mozliwe — mechanizméw, ktore pomoga wyeliminowac
mozliwo$¢ wystgpienia rozpatrywanego scenariusza.

Osobna kwesti¢ w rozwazaniach dotyczacych istoty ryzyka we wspotpracy
z operatorem logistycznym stanowi wyodrebnienie réznych typow tego ryzyka.
M. Corbett zaproponowat ogélny podziat ze wzgledu na okres, w ktorym wyste-
puja negatywne scenariusze. Wyro6znit nastepujace rodzaje ryzyka [2004, s. 98]:

— ryzyko transakcyjne — dotyczy uzgodnien co do wypowiedzenia umowy
przez strony lub jednostronnego wypowiedzenia umowy, w tym przepisow
zwigzanych z rozwigzywaniem sporéw, zobowigzan wzajemnych, gwarancji,
przekazania aktywow, warunkow ptatnosci, jak rowniez kar za niewykonanie lub
nienalezyte wykonanie umowys;

— ryzyko operacyjne — odnosi si¢ do wptywu wspotpracy w outsourcingu
na pracownikow zleceniodawcy, zaréwno tych, ktérzy pozostajg w firmie, jak
rowniez innych, ktéorzy moga sta¢ si¢ pracownikami ustugodawcy; ten rodzaj
ryzyka jest zwigzany z dostosowaniem si¢ ustugodawcy do wymagan klienta, ale
takze z mozliwos$cig zmiany regul wspotpracy z dostawca ustug;
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— ryzyko strategiczne — dotyczy dtugofalowych negatywnych skutkéw wspot-
pracy, takich jak: utrata kontroli nad zadaniami zleconymi, utrata know-how,
niekorzystne dla klienta zmiany w dziatalnosci ustugodawcy (np. ograniczenie
zakresu $wiadczonych ustug, zmiany w charakterystyce transportu, niedosta-
teczne dostosowanie do zmieniajacych si¢ przepisow prawa, dotyczacych np.
przeptywow materiatow/towarow niebezpiecznych).

Inna propozycj¢ typologii ryzyka, ktorg mozna potraktowac jako uzupet-
nienie typologii przedstawionej weczesniej, przedstawili R. Gonzales, J. Gasco
i J. Llopis. Autorzy ci wyrozniajg trzy grupy negatywnych scenariuszy, biorgc
pod uwage stron¢ umowy [2009, s. 187]:

— ryzyko zwigzane z zachowaniem klienta — dotyczy utraty wiedzy tech-
nicznej (klienci czesto nie znaja specyfiki konkretnych rodzajow ustug, nie znaja
tez architektury ich dostarczania), uzaleznienia od dostawcy ustug pojawiajacego
si¢ w trakcie wspotpracy (nadmierne zaufanie do fachowosci dostawcy ustug),

— ryzyko zwigzane z dostawca ustug — dotyczy niewystarczajacych kwalifi-
kacji personelu ustugodawcy, braku zgodnos$ci dziatan ustugodawcy z umowa,
braku zdolnosci jednostki do dostosowania si¢ do nowych technologii,

— ogo6lne ryzyko wspodlpracy w outsourcingu — dotyczy nieodwracalnosci
decyzji, kosztow ukrytych, niejasnych relacji kosztéw i korzysci, bezpieczenstwa
informacji, ewentualnego sprzeciwu pracownikow.

Warto doda¢, ze wyroznienie rodzajow ryzyka w zalezno$ci od miejsca jego
wystapienia jest przydatne zwlaszcza w opisic obowigzkow i1 uprawnien stron
umowy.

3. Etapy procesu zarzadzania ryzykiem wspolpracy z operatorem
logistycznym

W warunkach coraz wigkszej zlozonos$ci i niepewnosci otoczenia zasadne
jest stosowanie w przedsigbiorstwie ukierunkowanego postgpowania z ryzykiem,
czyli zarzadzania ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem mozemy definiowa¢ jako:
panowanie nad niepewnoscia, dziatanie lub praktyke postepowania z ryzykiem,
system metod i dziatan zmierzajacych do obnizenia stopnia oddzialywania ryzyka
na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego i do podejmowania w tym celu opty-
malnych decyzji, skoordynowane dziatania dotyczace kierowania i nadzorowania
organizacji w odniesieniu do ryzyka [Szymonik 2014, s. 128]. Istoty procesu
zarzadzania ryzykiem wspotpracy z operatorem logistycznym nalezy zatem
upatrywac z jednej strony w uniknieciu lub ograniczeniu niekorzystnych z punktu
widzenia celow przedsigbiorstwa relacji z operatorem logistycznym, a z drugiej —
w uczynieniu tych relacji bardziej skutecznymi i efektywnymi. W literaturze
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zarzadzanie ryzykiem przedstawiane jest jako proces wieloetapowy [Buta 2015,
s. 35]. Dlatego tez w procesie zarzadzania ryzykiem wspotpracy z operatorem
logistycznym wyro6zniono nastepujace fazy: identyfikacje ryzyka, szacowanie
ryzyka, sterowanie ryzykiem oraz monitoring ryzyka (tabela 1).

4. Charakterystyka etapow metodyki zarzadzania ryzykiem
wspolpracy z operatorem logistycznym

Identyfikacja ryzyka wyznacza obszar wystgpowania zagrozen realizowania
prawidtowej wspotpracy z operatorem logistycznym. W efekcie ten etap procesu
zarzadzania ryzykiem sprowadza si¢ do okreslenia, jakiego rodzaju zdarzenia
moga by¢ przyczyna powstania negatywnych skutkow podejmowanych dziatan.
Dla wlasciwego rozpoznania ryzyka istotne jest stosowanie usystematyzowa-
nych wczesniej sposobdw jego rozpoznania. Rozpoznane i opisane zagrozenia
stanowig podstawe do analizy czynnikow ryzyka, ktore nastgpnie porzadkowane
sa wedtug okreslonych kategorii. Przyktadem takiego rozwigzania jest tzw.
katalog czynnikéw ryzyka wspolpracy z operatorem logistycznym przedstawiony
w tabelach 2 1 3.

Wewnetrzne czynniki ryzyka

Wykorzystujac przedstawiong wczesniej typologie ryzyka wspotpracy
w outsourcingu M. Corbetta [2004], mozna wyr6ézni¢ wewnetrzne czynniki
ryzyka we wspodtpracy, charakterystyczne dla wspomnianych typow ryzyka.
Dokonujac opisu wptywu tych czynnikéw ryzyka na wspotprace, nalezy
wyrozni¢ gtowne czynniki ryzyka, przyktady negatywnych scenariuszy we
wspotpracy wywotanych przez te czynniki oraz potencjalne skutki dla wspot-
pracy. Opisane czynniki ryzyka potraktowano jako najistotniejsze. Zostaly
one pogrupowane wedlug okresow przygotowania i rozpoczecia wspotpracy
(czynniki ryzyka transakcyjnego), codziennej wspotpracy (czynniki ryzyka
operacyjnego) oraz wspotpracy strategicznej (czynniki ryzyka transakcyjnego).
Uwzgledniono przy tym zroznicowane zalozenia zleceniodawcoéw dotyczace
znaczenia zleconych ustug w strategii dziatalnosci, zwigzanego z tym zakresu
zlecanych ustug logistycznych oraz przewidywanego okresu zwigzania umowa.
Specyfike czynnikdéw ryzyka w odniesieniu do ustug logistycznych odzwiercie-
dlajg postawy dostawcow i odbiorcéw zleceniodawcy wobec dziatalnosci ustu-
godawcy, ktory moze przejmowaé obstuge przeptywdéw w ramach zaopatrzenia
zleceniodawcy oraz dystrybucji jego produktow do odbiorcéw. W tych warun-
kach dostawcy i odbiorcy zleceniodawcy mogg ksztaltowaé wizerunek zlecenio-
dawcy na podstawie dziatan ustugodawcy.
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Tabela 2. Katalog czynnikéw ryzyka wspolpracy z operatorem logistycznym

Czynnik ryzyka

Scenariusze wywotywane przez
wyrdzniony czynnik

Skutki dla wspotpracy

Czynniki ryzyka transakcyjnego w przygotowaniu

i uruchamianiu wspotpracy (Rt)

Oportunizm ustugo-
dawcy

—rdznice pomigdzy oferta ustugo-
dawcy a jego rzeczywistg zdol-
noscig do wykonania zleconych
ustug

— komunikacja dotyczaca ryzyka
pomiegdzy zleceniodawcg a ustu-
godawca

— niska jako$¢ §wiadczonych ustug

— niezadowolenie zleceniodawcy,
a takze jego dostawcow i odbiorcow
z realizacji zadan logistycznych
przez ustugodawce (w warunkach
obstugi zaopatrzeniowej i dostaw
do klientow realizowanych przez
ustugodawce)

— konflikty migdzy zleceniodawca
a ustugodawca niszczace wspotprace

— zakldcenia we wspotpracy zwigzane
z nieprzewidzianymi scenariuszami

Asymetria informa-
cji miedzy ustugo-
dawcg a zlecenio-
dawcg (dotyczaca
zwlaszcza stanu
rynku ustug poszu-

— komunikacja dotyczaca ryzyka
pomiedzy wspotpracujacymi
partnerami

—réznice pomigdzy oferta ushugo-
dawcy a jego rzeczywistg zdol-
noscig do wykonania zleconych

— niska jako$¢ $wiadczonych ustug

— niezadowolenie zleceniodawcy, ale
takze jego dostawcow i odbiorcow
z realizacji zadan logistycznych
przez ustugodawce

— konflikty miedzy zleceniodawca

w zakresie wspot-
pracy z ustugo-
dawca

wanych efektow wspotpracy

kiwanych przez ustug a ustugodawca niszczace wspotprace

zleceniodawce) — zaklocenia we wspotpracy zwigzane
z nieprzewidzianymi scenariuszami

Niewystarczajace —niezrozumienie wzajemnych — dhugotrwate negocjacje z ustugo-

doswiadczenie oczekiwan przez strony umowy dawca

zleceniodawcy —utrudnienia w okres$laniu oczeki- |- konflikty z ustugodawca, zwlaszcza

na etapie konsultacji i przygotowania
umowy
—niska jako$¢ ustug

Roéznice w zakresie
kultury organi-
zacyjnej migdzy
zleceniodawca

a uslugodawca

— niezrozumienie wzajemnych
oczekiwan przez strony umowy

— dtugotrwatle negocjacje z ustugo-
dawca

— konflikty z ustugodawca, zwlaszcza
na etapie konsultacji i przygotowania
umowy

—niska jako$¢ ustug

Brak podziatu odpo-
wiedzialnosci za
aktualizacj¢ infor-
magcji o rynku ustug
miedzy pracowni-
kow zleceniodawcy

— brak wiedzy o aktualnym stanie
rynku ustug i zwigzane z tym
nadmierne koszty uzyskania
oczekiwanej jakosci ustug (jezeli
na rynku wystepuja jednostki,
ktore oferuja podobna jakos¢ za
nizsza ceng)

— utrudnienia w poszukiwaniu ustu-
godawcy spetniajacego oczekiwania
zleceniodawcy

— straty czasu w przypadku koniecz-
nosci zmiany ustlugodawcy
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Czynnik ryzyka

Scenariusze wywotywane przez
wyrdzniony czynnik

Skutki dla wspotpracy

Roznice w postrze-

— problemy w komunikowaniu

— zaklocenia w realizacji wspolpracy

ganiu ryzyka przez dotyczacym ryzyka pomiedzy i zwiazane z tym konflikty z ustu-
strony umowy partnerami godawca
Czynniki ryzyka operacyjnego we wspotpracy z ustugodawca (Ro)

Specyfika aktywow
(czesto zwigzana
takze z ograniczona
dostepnoscig jedno-
stek ustugowych)

—nadmierne uzaleznienie od ustu-
godawcy

— niska jako$¢ nabywanych ustug
—utrata niezalezno$ci rynkowej przez
zleceniodawce

Oportunizm ustugo-
dawcy

— nadmierne uzaleznienie od ustu-
godawcy

— konflikty migdzy stronami skut-
kujace oddaniem sprawy do sadu

— niska jako$¢ $wiadczonych ustug

— utrata wypracowanego korzystnego
wizerunku u dostawcow i odbior-
cow (jezeli ustugodawca dostarcza
towary do zleceniodawcy od dostaw-
céw i realizuje dostawy do jego
odbiorcow)

Asymetria informa-
cji miedzy zlece-
niodawcg a ustugo-
dawca

— niewystarczajaca wiedza zlece-
niodawcy o jakosci ustug

— problemy dotyczace zarzadzania
kooperacja (zwlaszcza uzgadnia-
nia tej kooperacji z ustugodawca)

— konflikty z ustugodawca roz-
strzygane przez sady

— wysokie koszty zmian ustugodawcy
oraz zarzadzania wspotpraca

— zakldcenia (a nawet przerwy)
w dzialalnosci zleceniodawcy

Niewystarczajace
doswiadczenie
zleceniodawcy doty-
czace wspotpracy

z ustugodawca

—nadmierne uzaleznienie od ustu-
godawcy

— wystgpowanie probleméow doty-
czacych zarzadzania kooperacja
(zwlaszcza uzgadniania tej
kooperacji z ustugodawca)

— konflikty z ustugodawca skutku-
jace oddaniem sprawy do sadu

—niska jako$¢ ustug

—nieporozumienia i konflikty miedzy
zleceniodawca a ustugodawcg oraz
miedzy ustugodawcg a innymi
jednostkami wspolpracujacymi
ze zleceniodawca

— wysokie koszty zarzadzania wspot-
praca

— zaklocenia we wspoOlpracy, wpty-
wajace na zaklocenia i przerwy
w dziataniach zleceniodawcy

Zaleznosci przy-
czynowo-skutkowe
miedzy dzialaniami
zleceniodawcy

i ustugodawcy

— dtugi czas koordynowania
dziatan, wspolnego rozwigzy-
wania probleméw, obustronnego
dostosowywania si¢

— zaklocenia we wspotpracy wplywa-
jace na zaklocenia i przerwy w dzia-
faniach zleceniodawcy (zatrzymanie
przeptywu towarow)

— wysokie koszty koordynowania
wspolpracy
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nalenie wspotpracy

cd. tabeli 2
Crynnik ryzyka | Scenariusze wywolywane przez Skutki dla wspotpracy
wyrézniony czynnik
Czynniki ryzyka strategicznego we wspotpracy z ustugodawca (Rs)
Oportunizm ustugo- | — utrata kontroli nad zlecong dzia- | —niepewno$¢ dotyczaca jakosci wyko-
dawcy falnoscia nania zleconych zadan
—nadmierne uzaleznienie strategii | — utrata samodzielnosci rynkowej
zleceniodawcy od ustugodawcy przez zleceniodawce

— brak zdolnosci do samodzielnego
ksztaltowania strategii przez zlece-
niodawce (bez konsultacji z ustugo-
dawcg)

—niepewnos$¢ dotyczaca jakosci
wynikow realizacji dziatalnosci
podstawowej prowadzonej przez
zleceniodawce (zaleznie od skali
wplywu dziatan ustugodawcy na te
dziatalnosc)

Niewystarczajace — utrata kontroli nad zlecong dzia- | —niepewno$¢ dotyczaca jakosci wyko-

mechanizmy kontro- | talnoscia nania zleconych zadan

lowania dziatan — utrata samodzielnos$ci rynkowej

ustugodawcy przez przez zleceniodawce

zleceniodawce — niepewnos$¢ dotyczaca jakosci
wynikow realizacji dziatalno$ci
podstawowej prowadzonej przez
zleceniodawce

Niewystarczajace — utrata kontroli nad zlecong dzia- | —niepewno$¢ dotyczaca jakosci wyko-

doswiadczenie falnoscia nania zleconych zadan

zleceniodawcy we | —nadmierne uzaleznienie strategii | — utrata samodzielnosci rynkowej

wspolpracy z ustu- zleceniodawcy od ustugodawcy przez zleceniodawce

godawcami — brak zdolnosci do samodzielnego
ksztaltowania strategii prowadzonej
przez zleceniodawce (bez konsultacji
z uslugodawca)

Niewystarczajace — niewystarczajacy rozwoj lub brak | — ostabienie pozycji rynkowej zlece-

zaangazowanie ustu- | rozwoju dziatalnosci zlecenio- niodawcy

godawcy w dosko- dawcy — utrudnienia w planowaniu dziatalno-

$ci zleceniodawcy

Bledne okreslenie
zakresu dziatalno-
$ci podstawowe;j
(zwiazane ze zbyt
szerokim zakresem
zleconych ustug)

— utrata know-how

—nadmierne uzaleznienie od dzia-
talnosci ustugodawcy

— brak samodzielnosci w ksztatto-
waniu strategii przez zlecenio-
dawce

— ostabienie pozycji rynkowej

— niepewnos¢ dotyczaca jakosci wyko-
nania zleconych zadan

— utrata samodzielnos$ci rynkowej
przez zleceniodawce

— brak zdolnos$ci do samodzielnego
ksztattowania strategii przez zlece-
niodawce

Zrodto: [Matkus 2013].
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Zewnetrzne czynniki ryzyka

Jako punkt wyjscia w rozwazaniach dotyczacych zewngetrznych czynnikow
ryzyka wspotpracy z operatorem logistycznym (Rz) mozna potraktowac
uniwersalny (niezalezny od rodzajow zleconych ustug) problem niepozadanych
zachowan ustugodawcy zwigzany z wpltywem innych zleceniodawcéow, z ktorymi
ten ustugodawca wspotpracuje. Uwzgledniajac charakterystyke dziatalnosci
wspomnianych zleceniodawcow, ktorzy moga by¢ konkurentami wzgledem siebie
oraz wobec zleceniodawcy, nalezy zwrédci¢ uwage na istotny czynnik ryzyka,
jakim jest nielojalno$¢ ustugodawcy wobec poszczegdlnych zleceniodawcow,
polegajaca na:

— udostepnianiu informacji o osiggnieciach konkurentom pod wplywem naci-
skow wywieranych przez zleceniodawcow na ustugodawce,

— kopiowaniu rozwigzan dotyczacych obstugi przeptywu towarow wypraco-
wanych z konkretnym zleceniodawcg we wspolpracy z jego konkurentami,

— nieformalnym porozumieniu ustugodawcy z wybranym zleceniodawca,
skutkujace ograniczaniem dostepu pozostatych zleceniodawcow do $wiadczo-
nych ustug (szczegolnie istotne w przypadku wysokiej specyfiki aktywow wyste-
pujacych we wspotpracy).

Nalezy doda¢, ze jakkolwiek przedstawione przyktady zachowan ustugo-
dawcy mogg wystapi¢ niezaleznie od rodzajow swiadczonych ustug, to z punktu
widzenia rozwigzan logistycznych majg one szczegdlny charakter. Wynika to
z aktualnego znaczenia logistyki w osigganiu przewagi konkurencyjnej przez
przedsiebiorstwa. W warunkach wspolpracy strategicznej z dostawca ustug
logistycznych, ktora oparta jest na obustronnych korzys$ciach ze wspotpracy,
a czesto takze na wspolnych inwestycjach, zachowanie poufnosci we wspotpracy
jest szczegdlnie wazne. Zachowania polegajace na niepozadanym udostgpnianiu
informacji innym jednostkom moga znaczaco wplywac na konkurencyjnosé
zleceniodawcow.

Ponadto moze pojawi¢ si¢ trudnos¢ w odréznieniu rozwigzan stosowanych
przez ustugodawce, ktore sg efektem uczenia si¢ tej jednostki w zakresie obstugi
konkretnego sektora, od niepozgdanego kopiowania rozwigzan wypracowanych
z jednym zleceniodawcg w innych transakcjach. Szczegdlne znaczenie maja
w tym przypadku postanowienia uméw pomiedzy wspomnianym ustugodawca
a kazdym z jego zleceniodawcow.

Obok przedstawionych dotychczas czynnikéw, wynikajacych z relacji
pomiedzy ushugodawca a jego zleceniodawcami oraz pomiedzy zleceniodaw-
cami, warto zwrdci¢ uwage takze na inne uniwersalne czynniki, wystepujace
w otoczeniu wspomnianych jednostek (tabela 3).
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Tabela 3. Uniwersalne czynniki wystepujace w otoczeniu partnerow logistycznych

Czynnik ryzyka Przyktady

Rozwdj techniczno-technologiczny | Wptywa na usprawnianie dzialalnosci logistycznej, ale
takze na inne dziedziny dziatalnos$ci przedsigbiorstwa,
np. rozwoj narzedzi informatycznego wspomagania
zarzadzania zasobami przedsi¢gbiorstwa

Zmiany obowigzujacych w Polsce Ruch drogowy, transport drogowy, kolejowy, lotniczy
przepisow prawa dotyczacych i morski; usuwanie odpaddw, surowcoéw wtornych; prze-
dziedziny dziatalnosci, ktora jest woz 1 skladowanie materiatéw niebezpiecznych

przedmiotem wspotpracy

Zmiany w regulacjach miedzynaro- | Umowy dotyczace dokumentacji migdzynarodowego
dowych przewozu drogowego towarow — CMR, ADR (w zakre-
sie przeplywu towarow niebezpiecznych)

Zmiany charakterystyki preferencji | Zmiana popytu
klientow

Rozwdj rynku ustug logistycznych | Pojawianie si¢ nowych ustugodawcow, rozwoj ofert
dotychczasowych jednostek, taczenie si¢ przedsie-
biorstw w celu zwigkszenia sity konkurencyjnej

Ingerencja w infrastrukture drogowa | Ingerencja skutkujaca wydtuzeniem drog przewozu,
i kolejowa zwigzanymi z tym op6znieniami w stosunku do zatozen
planow sprzed okresu, w ktorym rozpoczeto remonty

Zmiany organizacji rynkéw niekté- | Podziaty przedsigbiorstw na rynku transportu kolejo-

rych ustug wego w Polsce
Zmiany w uwarunkowaniach prze- | Powstawanie nowych portdw lotniczych skutkujace
wozow lotniczych wigksza dostepnoscia tych ustug

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Matkus 2013].

Warto podkresli¢, ze na wymienione w tabeli 3 czynniki, wystepujace
w otoczeniu wspoélpracy, zasadniczo nie ma wptywu zadna ze stron wspotpracy.
Tego typu czynniki ryzyka wspotpracy moga by¢ ujete w umowie zleceniodawcy
z ustugodawcg jako tzw. plany awaryjne, stosowane w przypadku wystapienia
zmian w otoczeniu oraz przez pozostawienie mozliwosci renegocjowania
warunkow wspotdziatajacym stronom.

Szacowanie poziomu ryzyka umozliwia dokonanie analizy warto$ciujace;j
poszczegdlnych rodzajow ryzyka wspotpracy z operatorem logistycznym.
Rezultatem tej analizy jest ustalenie poziomu prawdopodobienstwa wystapienia
negatywnego zjawiska oraz rozmiaru strat, ktore moze ono wywotac. Catkowite
ryzyko wspotpracy z operatorem logistycznym (Rwol) stanowi iloczyn ryzyka
transakcyjnego (Rt), ryzyka operacyjnego (Ro), ryzyka strategicznego (Rs)
iryzyka zewnetrznego (Rz).

W szacowaniu poziomu ryzyka wspotpracy z operatorem logistycznym postu-
zy¢ si¢ mozna metoda standardowej oceny ryzyka [Bizon-Goérecka 2001, s. 67].
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Zastosowanie tej metody obejmuje: okreslenie gldéwnych mozliwych zdarzen
ryzykownych we wspolpracy z operatorem logistycznym, szacowanie praw-
dopodobienstwa wystapienia poszczegdlnych zjawisk, oceng skutkdéw tych
zjawisk, obliczenie iloczynu obydwu wielkos$ci i ustalenie ostatecznej oceny
poziomu ryzyka wspotpracy z operatorem logistycznym. W odniesieniu do
kazdego zidentyfikowanego prawdopodobienstwa nalezy — w drodze odrgbnej
analizy — oceni¢ wptyw potencjalnych skutkow jego wystapienia. Skutki te
nalezy oceni¢ w aspekcie ilosciowym i jakoSciowym. Stosujac proponowang
metode, respondenci (kadra kierownicza, eksperci) szacujg indywidualnie
prawdopodobienstwo wystapienia kazdego negatywnego zdarzenia (NZ)
i skalg jego skutkow (OS). Zastosowanie tych dwoch kryteriow tgcznie pozwala
ukierunkowa¢ proces zarzadzania ryzykiem wspotpracy z operatorem logi-
stycznym na czynniki o najwyzszym wptywie i jednocze$nie o najwyzszym
prawdopodobienstwie. Nastepnie oblicza si¢ srednie wielkosci z indywidual-
nych szacunkéw oraz poziom ryzyka (PR) dla kazdego negatywnego zdarzenia,
ktory stanowi iloczyn prawdopodobienstwa wystapienia kazdego negatywnego
zdarzenia (NZ) i skali jego skutkéw (OS). Jesli obliczony wskaznik nie prze-
kracza wartosci 0,1, moéwimy o niskim poziomie ryzyka (N). Wartos¢ 0,1-0,5
oznacza $redni poziom ryzyka (S), a ponad 0,5 — wysoki poziom ryzyka (W).
Wartos¢ wskaznika obrazuje uswiadamiany przez badanych poziom ryzyka dla
wskazanych negatywnych zjawisk w roznych obszarach wspotpracy z opera-
torem logistycznym. Na tej podstawie, usredniajagc wartosci ryzyka wynika-
jace z poszczegdlnych negatywnych zjawisk okreslonych dla danego obszaru
wspotpracy z operatorem logistycznym, mozna ustali¢ poziom ryzyka dla tego
obszaru. Takie dziatania umozliwig poréwnanie poziomu ryzyka w poszcze-
gblnych latach lub poréwnanie sposobu realizacji wspolpracy logistycznej
i zwigzanego z nia ryzyka wynikajacego ze wspotpracy z rdznymi operatorami
logistycznymi.

Efektem przeprowadzenia analizy ilosciowej ryzyka dla realizacji celow
systemu logistycznego, np. centrum dystrybucyjnego czy firmy transportowej,
moze by¢ analiza probabilistyczna (zawiera prognozy dotyczace kosztow logi-
stycznych i czasow realizacji zadan), okreslenie wielko$ci prawdopodobienstwa
osiggniecia celow kosztow logistycznych i czasowych lub okreslenie trendow
charakteryzujacych wyniki ilosciowej analizy ryzyka (takie informacje mozna
uzyska¢ na podstawie kilkukrotnego przeprowadzenia analizy ilo$ciowej). Rezul-
tatem planowanych reakcji na ryzyko jest proces opracowywania wariantow
postepowania i czynnos$ci zmniejszajacych zagrozenia i zwickszajacych poten-
cjalne korzysci w zakresie procesow i systemow logistycznych [Szymonik 2014,
s. 132]. Takie podejscie wydaje si¢ przydatne rowniez w warunkach wspomagania
dziatalnosci logistycznej zleceniodawcy przez operatora logistycznego.
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Sterowanie ryzykiem umozliwia ustalenie priorytetowych dziatan eliminuja-
cych lub ograniczajacych oceniane ryzyko, a w konsekwencji usprawniajacych
realizacje wspolpracy z operatorem logistycznym. Na tym etapie procesu zarza-
dzania ryzykiem mozna wykorzysta¢ strategiczng karte wynikow. Argumenty
przymawiajace za jej zastosowaniem sg nast¢pujace: metoda ta stanowi system
pomiaru, ktoéry pozwala ocenic istot¢ wspotpracy logistycznej z punktu widzenia
strategii przedsigbiorstwa, i zawiera najwazniejsze z punktu widzenia celow stra-
tegicznych miary, miedzy ktorymi wystepuja zwigzki przyczynowo-skutkowe.
Metoda ta wskazuje na potrzebe podjecia dziatan naprawczych w wybranych
obszarach dzialalnosci logistycznej przedsicbiorstwa, informuje o przysztych
dokonaniach przedsigbiorstwa w zakresie realizacji zadan logistycznych. W stra-
tegicznej karcie wynikoéw opracowanej dla catego przedsi¢biorstwa mozna
w poszczegbdlnych perspektywach, a zwlaszcza w perspektywie procesow
wewnetrznych, odnalez¢ wskazniki wtasciwe dla pomiaru efektywnos$ci zarza-
dzania logistyka przeprowadzanego z punktu widzenia oceny realizacji strategii
przedsiebiorstwa. Wykorzystanie strategicznej karty wynikow w procesie stero-
wania ryzykiem wspotpracy z operatorem logistycznym umozliwi usprawnienie
dzialan w obszarze logistycznym oraz zapewni skuteczniejszg realizacj¢ strategii
przedsigbiorstwa.

Poniewaz czynniki ryzyka nierzadko zmieniajg si¢ w czasie, monitoring
ryzyka stanowi wazny element kontroli wspotpracy z operatorem logistycznym.
Monitorowanie ryzyka to zbior dziatan, do ktorych nalezy biezace $ledzenie
aktualnych i potencjalnych zrddet ryzyka, weryfikacja prawdopodobienstwa
pojawienia si¢ niekorzystnych zdarzen oraz badanie efektywnosci srodkéw zapo-
biegawczych [Stabryta, Cabata i Sottysik 2015, s. 220].

Celem monitoringu ryzyka wspotpracy logistycznej jest dostarczanie infor-
macji zwrotnej, dzigki ktorej mozliwa jest efektywna adaptacja warunkow tej
wspotpracy do zmiennych warunkow dziatania kooperujacych ze soba przedsig-
biorstw. Duze znaczenie w realizacji tej funkcji zarzadzania ryzykiem ma system
raportowania, ktory jest ukierunkowany na biezacg charakterystyke symptomow
wystepujacych zagrozen we wspotpracy logistycznej oraz opis podjetych dziatan
zapobiegawczych.

Wszystkie krytyczne lub wazne rodzaje ryzyka nalezy monitorowac przez
caly okres trwania wspotpracy logistycznej. Dzialania majace na celu ogra-
niczenie ryzyka wspotpracy moga dotyczy¢ tworzenia wstgpnego rankingu
ustugodawcow wykorzystywanego przez zleceniodawce w przypadku potrzeby
zmiany dotychczasowego kooperanta. W tabeli 6 przedstawiono dziatania, ktore
mozna dodatkowo podja¢ w celu ograniczenia ryzyka zwigzanego ze wspotpraca
z wyspecjalizowana jednostka logistyczna.
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Tabela 6. Dziatania i metody ograniczania ryzyka wspotpracy z operatorem logistycznym

Dzialanie

Metody

Pozyskiwanie informacji
o ofertach ustugodawcow

— zapytanie o oferte

— zapytanie o ceng

— list intencyjny
—umowa przedwstgpna

Przeprowadzanie badan
wiarygodnosci ustugo-
dawcy, ktorego oferta
zostata potraktowana jako
spetniajaca w najwigk-
szym stopniu wymagania
okreslone przez przysztego
zleceniodawce

—rekomendacja od innych zleceniodawcow
— historia wspoétpracy z dotychczasowymi zleceniodawcami

Przeprowadzenie negocjacji

— na etapie otwierania negocjacji: ustalenie kolejnosci dyskutowa-
nych kwestii, np. najwazniejsze i sporne na poczatek, przedsta-
wienie propozycji, technika ,,mierz wysoko”, ,,probny balon”

w celu uzyskania informacji o wyjsciowych wymaganiach
drugiej strony, odrzucanie pierwszej oferty

— na etapie negocjacji wlasciwych: techniki integratywne (reduk-
cja, kompensacja kosztow, dopasowanie, laczenie intereséw),
technika sytuacji hipotetycznej (co by byto gdyby?), opdznianie

— na etapie zamykania negocjacji: dziatania prewencyjne (wprowa-
dzanie celu nadrzgdnego dla stron, absorpcja protestu, perswa-
zja w celu wykazania korzysci). Wyniki negocjacji moga by¢
zestawione w protokole porozumienia stanowigcym podstawe
opracowania przysztej umowy

Formutowanie umowy

—regulacje prawne Unii Europejskiej, w ktérych przewidziano
mozliwos¢ uzyskania przez przedsigbiorstwa tzw. statusu przed-
sigbiorcy uprzywilejowanego (authorized economic operator
—AEO)

— zalecenia opracowane przez Komisj¢ ds. Bezpieczenstwa w Lan-
cuchu Dostaw przy Polskiej Izbie Spedycji i Logistyki opubli-
kowane na stronie internetowej Izby, dotyczace ksztaltowania
postaw 1 postgpowania spedytorow

— gwarancja jako$ci $wiadczonych ustug (service level agreement
—SLA)

— umowy nazwane wystepujace w kodeksie cywilnym: spedycji,
przewozu, sktadu, dostawy

— propozycja migdzynarodowych warunkow (termindéw) handlo-
wych (international commercial terms — Incoterms)

— standardy przygotowania i realizacji dzialan spedycyjnych,
okreslone jako ogolne polskie warunki spedycji (OPWS) opraco-
wane przez Polska Izbe Spedycji i Logistyki, dotyczace spedycji
krajowej i migdzynarodowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Kozina 2004, s. 107; Rozporzadzenie (WE)
nr 648/2005...; Vademecum... 2013; Bendor-Samuel 1997, s. 36; Stuglik 2010].
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W przedstawionych dotychczas rozwazaniach nie uwzgledniono jednak
problemu ograniczania sktonnosci ustugodawcy do oportunizmu i wykorzy-
stywania asymetrii informacji oraz specyfiki aktywow (zwlaszcza wysokiej)
dla wlasnych celow. W warunkach podejmowania wspolpracy zwiazanej
ze zlecaniem ustugodawcy waskiego zakresu zadan pomocniczych kwestia
motywowania tej jednostki ma niewielkie znaczenie. Wynika to zazwyczaj
z tatwosci zmiany ustugodawcy, jesli dotychczasowy nie spetni oczekiwan
zleceniodawcy. Budowanie partnerskich relacji pomigedzy stronami odgrywa
znacznie istotniejsza role w warunkach przewidywanego dtugiego okresu
wspolpracy z ustugodawca, opartej na obustronnych korzys$ciach i polegajacej
na kompleksowej obstudze zleceniodawcy. W takich przypadkach szczegolne
znaczenie majg uregulowania w umowie zwigzane z motywowaniem ustugo-
dawcy, takie jak: udziat w dodatkowych korzysciach zleceniodawcy, mozliwo$¢
rozszerzania zakresu zleconych ushug, mozliwo$¢ zmiany rozdziatu ilosci ustug
dla grupy jednostek realizujacych te same zadania dla zleceniodawcy, dodat-
kowe korzysci z wdrozonych usprawnien w dziatalnosci zleceniodawcy, wspdlne
inwestycje z podziatem korzys$ci. Regulacje takie, oprocz ograniczenia nadzoru
wykonania zadan przez ustugodawce i pozostawiania tej jednostce pewnego
zakresu samodzielno$ci w okres§laniu sposobéw wykonania zleconych zadan,
moga dac¢ poczucie partnerstwa we wspolpracy. Zatozenie o dtugim okresie
trwania wspotpracy oraz perspektywa dodatkowych korzysci ptynacych z tej
wspotpracy moze pozwoli¢ ograniczy¢ sktonnos$¢ ustugodawcy do postaw opor-
tunistycznych.

W warunkach dynamicznego otoczenia monitoringowi przypisuje si¢ szcze-
g6lna role. Mowi si¢ wrecz o tym, ze jest on niezbgdny w procesie zarzadzania,
gdyz nawet prawidtowo zaplanowane cele i §rodki w dobrze uksztaltowanych
strukturach nie sa w stanie uchroni¢ przedsiebiorstwa przed wystapieniem nieza-
mierzonych, czesto niepozadanych skutkéw przyjetych wczesniej rozwigzan.
Wsrod innych korzyscei, ktére moga pojawi¢ si¢ w wyniku zastosowania
monitoringu ryzyka wspotpracy z operatorem logistycznym, wskaza¢ mozna:
wyroznienie specyficznych typow ryzyka, okreslenie wielkosci szkod (kosztow),
ktore moga wywotac, okreslenie granic dopuszczalnego i tolerowanego ryzyka,
mozliwos¢ szybkiej reakcji (podjecia dziatan obronnych) po przekroczeniu tole-
rowanych granic ryzyka (ograniczenie liczby zdarzen przypadkowych i losowych
przez wskazanie kierunkow dalszych dziatan w sytuacji, kiedy nie ma pewnosci
co do przysztego rozwoju wypadkow), wzbogacenie metod wspotpracy z opera-
torem logistycznym o metody zarzadzania ryzykiem.
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5. Podsumowanie

Ryzyko, ktore jest nieodtacznym elementem wspotpracy z operatorem logi-
stycznym, nalezy zaliczy¢ do waznych, cho¢ rownoczes$nie nie do konca rozpo-
znanych problemoéw. Jego skala i determinanty wynikaja ze specyfiki podjetej
wspoltpracy. Ze wzglgdu na nieprzewidywalno$¢ niektorych zjawisk oraz niemoz-
nos¢ okreslenia ich wplywu na realizacje wspotpracy z operatorem logistycznym
kierownictwo przedsigbiorstwa moze podja¢ préby minimalizacji wystgpienia
ryzyka, poniewaz ono zawsze istnieje.

Zmniejszenie negatywnych skutkow ryzyka wspotpracy jest mozliwe przez
stosowanie procedury zarzadzania ryzykiem. Procedura ta umozliwia iden-
tyfikacje i analiz¢ miejsca powstawania ryzyka, okreslenie jego poziomu oraz
doboru wtasciwych metod postgpowania stuzacych do jego ograniczania lub
niwelowania. Pozwoli ona zidentyfikowac¢ negatywne zjawiska, umozliwi
wlasciwy przeplyw informacji oraz utatwi ich koordynacje. Procedura zarza-
dzania ryzykiem wskazuje te aspekty wspotpracy z operatorem logistycznym,
ktore sa niezgodne ze standardami i kryteriami ustalonymi wczesniej w celu
zapewnienia elastycznej wspotpracy.

Istotnym ograniczeniem zwigzanym z wdrozeniem prezentowanej metodyki
zarzadzania ryzykiem wspotpracy z operatorem logistycznym jest brak spraw-
dzonych wzorcowych rozwigzan systemowych, ktore tylko przy niewielkich
modyfikacjach moglyby by¢ wykorzystywane przez wszystkie tego rodzaju
podmioty. Dodatkowym utrudnieniem jest fakt, ze ryzyko to ma charakter wielo-
wymiarowy. Tylko niewielka cze$¢ czynnikéw ryzyka poddaje si¢ kwantyfikacji.
Ponadto ocena ryzyka ma czesto charakter subiektywny. Umiejetnos¢ zarza-
dzania ryzykiem wspotpracy z operatorem logistycznym jest takze w znacznym
stopniu uzalezniona od do§wiadczenia decydentdéw, zarowno po stronie zlecenio-
dawcy, jak rowniez po stronie ustugodawcy.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w czasach dynamicznych zmian nastg-
pujacych w otoczeniu wspotpracujace podmioty powinny stworzy¢ odpowiednie
komorki odpowiedzialne za realizacje procesu zarzadzania ryzykiem. Dziatania
takie nie powinny wynika¢ wylacznie z checi uniknigcia potencjalnych zagrozen,
ale powinny by¢ tez podyktowane dgzeniem obu wspodlpracujacych ze soba
podmiotéw do podniesienia jako$ci $wiadczonych ustug.

Przedmiotem dalszych poszukiwan, majacych na celu zwiekszenie prak-
tycznej przydatnosci przedstawionej metodyki, moze by¢ rozrdznienie istotnosci
poszczegolnych czynnikow ryzyka dla zleceniodawcy i ustugodawcy, a takze
wyodrebnienie kluczowych czynnikow ryzyka w zalezno$ci od zakresu wspot-
pracy logistycznej i zwigzanego z tym poziomu integracji dziatan obu stron.
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Biorac pod uwage wielowymiarowy charakter ryzyka wspotpracy logistyczne;,
istotne moze by¢ takze okreslenie mozliwosci agregowania oceny ryzyka.

Poszukiwania teoretyczne moga z kolei dotyczy¢ okreslania wptywu zaufania
pomiedzy reprezentantami zleceniodawcy i ustugodawcy na podejmowanie
dziatan dotyczacych redukcji wptywu zwlaszcza wewngtrznych czynnikow
ryzyka wspotpracy. Ma to szczegdlne znaczenie w zwigzku z trudno$ciami
w zapewnieniu kompletnosci umowy miedzy stronami, wynikajacymi z ogra-
niczen w dostepie do informacji oraz zmienno$ci warunkéw dziatania zlecenio-
dawcy i1 ustugodawcy.
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Risk Management Methodology in Cooperation with a Logistics
Service Provider
(Abstract)

The aim of the article is to draw attention to the fact that a company’s cooperation
with a logistics service provider may also be a source of risk. The efficiency of the enter-
prise’s operations can reduce the risk involved in cooperation with the logistics service
provider. For that to happen, however, the origin of a risk must be identified and the
strength of its impact on the enterprise’s operations determined.

It is possible to identify and reduce the negative effects of cooperation risk with
a logistics service provider by applying risk management methodology that will make it
possible to identify and diagnose the origin of the place of risk, determine the risk level
and select appropriate methods to mitigate or eliminate it. The procedure proposed iden-
tifies negative phenomena and enables the proper flow and coordination of information.
The risk management methodology is aimed at identifying those aspects of cooperation
with the logistics service provider which are incompatible with the standards and criteria
established in advance, to ensure a state of flexible cooperation and to reduce the possi-
bility of the costs of the cooperation rising.

Keywords: risk, risk factors, risk management methodology, logistics service provider.



