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ZARZADZANIE RYZYKIEM W SYSTEMACH
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Cel celem niniejszego artykutu jest okreslenie istotnej roli zarzadzania ryzykiem w systemach lo-
gistycznych branzy motoryzacyjnej. Dlatego dokonano przegladu literatury dot. definicji ryzyka oraz
zarzadzania ryzykiem ze szczegdlnym uwzglednieniem kluczowych aspektow. Nie bez znaczenia jest
rowniez analiza wybranych, wspotczesnie wykorzystywanych narzedzi zarzadzania ryzykiem oraz
przyklady z branzy motoryzacyjnej (Faurecia, Volkswagen).

Metodologia badania — wykorzystano przeglad dostepne;j literatury.

Wynik — cel pracy zostat dopetniony. Na podstawie dostgpnych zrédet dokonano proby zdefinio-
wania istotnych kryteriow w pomiarze i monitorowaniu ryzyka w wspotczesnych systemach logistycz-
nych branzy motoryzacyjnej. Podano przyklady rozwigzan zarzadzania ryzykiem w branzy motoryza-
cyjnej.

Oryginalnosé/wartos¢ — w artykule wskazano koncepcje dotyczace definicji ryzyka. Zwrdcono
uwagg na identyfikacje, pomiar ryzyka, narzedzia zarzadzania ryzykiem, przykltady z przedsigbiorstw
branzy motoryzacyjne;j.

1. WPROWADZENIE

Obecnie $wiat to z pewnos$cig pasmo nieustajacych zmian. Coraz czgéciej mowi si¢
o logistyce w czasach kryzysu. Od ponad dwoch lat nasz kraj, a takze Europa i duza
cze$S¢ $wiata znajduja si¢ w fazie kryzysu gospodarczego.

Pierwsze powaznie zauwazalne skutki zostaty spowodowane przez Covid-19, blo-
kady i wynikajace z nich ograniczenia w prawidlowym funkcjonowaniu przedsie-
biorstw. Transformacje jakie zaszty w niektorych branzach byty bardzo burzliwe 1 przy-
bieraty forme stala, u innych chwilowa, przejsciowa Wszystkie gwaltowne zmiany takie
jak zaostrzenie konfliktu na Ukrainie czy rosngca inflacja maja swoje znaczny wptyw
na funkcjonowanie fancuchow dostaw.

* Studenckie Naukowe Koto Logistyki CORLOG, Wyzsza Szkota Logistyki w Poznaniu
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Z tego powodu wyraznie wzrosto zainteresowanie i potrzeba okreslenia istoty ry-
zyka. Trudno$ci napotykane przez przedsigbiorcoOw z branzy TSL doprowadzily do
wprowadzenia wielu innowacyjnych rozwigzan i usprawnien, ktore staly sie juz trwate.
Dlatego podjeta tematyka referatu jest umotywowana istotnoscig w obliczu obecnie za-
chodzacych zmian gospodarczych i ryzyk z nim zwigzanych.

Wspolczesnie w biznesie warto podjac refleksje nad zmiennoscig (ang. volatility),
niepewnoscig (ang. uncertainty), ztozonoscig (ang. complexity) i niejednoznacznoscia
(ang. ambiguity) ogolnych warunkéw 1 sytuacji wspotczesnego $wiata. Pierwsze litery
tych stow w jezyku angielskim tworza akronim VUCA, ktory niesie za sobg przestanie,
ze aby odnalez¢ si¢ w ciggle zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, nalezy nieustannie adapto-
wac sie do nieoczekiwanych wydarzen. Swiat VUCA to otoczenie, w ktorym przedsie-
biorstwa i organizacje dziatajg zmagajac si¢ ze ciagtym planowaniem sposobow prze-
ciwdziatania ryzyku i umiejetnym zarzadzaniem strategicznym. Ma to szczegdlne
znaczenie w kontek$cie zarzadzania ryzykiem w logistyce przedsigbiorstw [1].

Ryzyko to jedno ze zjawisk, ktore od zawsze towarzyszy wszystkim dziatalnosciom
dazacym do osiggni¢cia zatozonych celow. Dotyczy to kazdej dziatalnosci gospodar-
czej. Na ryzyko wplywaja wszelkie zagrozenia, ktére moga negatywnie oddziatywaé na
przedsigbiorstwo i w konsekwencji prowadzi¢ do poniesienia straty. Na gospodarke
wplywaja rdzne procesy, ktore niosg za sobg ryzyko. Ponadto dynamicznie zmiany za-
chodzace w otoczeniu danych przedsigbiorstw wplywaja na mozliwosci osiggniecia suk-
cesow

Zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie jest procesem ciaglym i konieczne jest
nieustanne doskonalenie metod, ze wzgledu na podlegajace nieustannym transforma-
cjom otoczenie. Zmiana w polskiej gospodarce wraz z obecng globalng sytuacja gospo-
darcza zmienity proces zarzadzania firmg oraz potrzeby informacyjne kierownictwa
i ekspertow.

Nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu gospodarczym, technologicznym, spotecz-
nym i politycznym oraz ztozono$¢ procesOw wewnetrznych sa gtéwnym wyzwaniem
dla proceséw zarzadzania nowoczesnych organizacji. Mozna $miato powiedzie¢, ze ka-
non nowoczesnego zarzadzania nie tylko uwzglednia juz zachodzace transformacje $ro-
dowiskowe, ale wrecz przewiduje przyszte zmiany [2].

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie istotnej roli zarzadzania ryzykiem w sys-
temach logistycznych branzy motoryzacyjne;.

W zakres pracy wlicza si¢ wprowadzenie z uzasadnieniem motywacji autoréw do
napisania pracy na konkretny temat. Nastgpnie poruszono teoretyczne aspekty zwigzane
zkoncepcjami dot. ryzyka oraz zarzgdzaniem ryzykiem. Wyszczegolniono identyfikacje
oraz pomiar ryzyka jako najistotniejsze etapy zarzadzania ryzykiem. Wymieniono ro-
dzaje opcji decyzyjnych w zarzadzaniu ryzykiem. Kolejno podano jako przyktad moni-
torowania 1 kontroli ryzyka audyt wewnetrzny na przykladzie firmy Faurecia. Kolejny
rozdziat artykutu odnosi si¢ do przyktadoéw zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie
produkcyjnym. Wymieniono przyktadowe czynniki zewnetrzne ktére mogg oddzia-
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lywac na przedsigbiorstwo oraz przedstawiono przyktadowe sposoby zarzadzania ryzy-
kiem. Autorzy opisujg wspotczesne kryteria mierzenia ryzyka w branzy motoryzacyjne;j.
Zawarto postepy w zakresie przejrzystosci 1 ograniczania ryzyka w swoich globalnych
lancuchach dostaw surowcow grupy Volkswagen oraz podleglych spotek. Przedsta-
wiono przyktad Logistyki 4.0 w Volkswagen Poznan. Usprawnienie projektowania oraz
testowania pojemnikéw specjalnych minimalizujace ryzyko przeptywu pojemnikow.
Calos$¢ pracy zwienczona jest podsumowaniem i wnioskami.

2.RYZYKO
2.1. DEFINICJA RYZYKA ORAZ POJECIE ZARZADZANIA RYZYKIEM

Pojecie ryzyka jest nierozerwalnie zwigzane z niemal wszystkimi obszarami dziatal-
nosci cztowieka, co przektada si¢ na réznorodno$¢ podej$¢ do procesu zarzadzania ry-
zykiem. W warunkach gospodarki rynkowej ryzyko jest zjawiskiem powszechnym. Ma
niezliczone definicje, tylko niewielka cze$¢ zostata wybrana w celu przedstawienia oma-
wianej materii. Pomimo, Ze ryzyko jest wielorako opisywane w literaturze przedmiotu,
nadal pozostaje w centrum zainteresowania $wiata akademickiego [3]. W ponizszej ta-

beli zestawiono wybrane definicje dot. ryzyka oraz pojecia zarzadzania ryzykiem.

Tab. 1. Zestawienie wybranych definicji dot. ryzyka oraz zarzadzania ryzykiem [2-6]
Tab. 1. List of selected definitions regarding risk and risk management [2-6]

kiem — wytyczne

Zarzqdzanie ryzykiem to skoordynowane dziata-
nia majgce na celu kierowanie i kontrolowanie
organizacji w odniesieniu do ryzyka.

Zrédto metodyki Ryzyko/zarzadzanie ryzykiem definicja Kluczowe aspekty
1SO - International Ryzyko to wplyw niepewnosci na cele. Ryzyko nalezy trakto-
Organization for Efekt jest odchyleniem od oczekiwanego. Moze wac jako kombinacje
Standardization by¢ pozytywny, negatywny lub oba i moze reago- | prawdopodobienstwa

wac, tworzy¢ lub skutkowac szansami i zagroze- | zdarzenia i jego kon-
Migdzynarodowa niami. Cele mogq miec rozne aspekty i kategorie | sekwencji.
Organizacja Norma- | i mogg by¢ stosowane na réznych poziomach.
lizacyjna Ryzyko jest zwykle wyrazane w kategoriach zro-
SO 31000-2018 del ryzyka, potencjalnych zdarzen, ich konse-
. kwencji i prawdopodobienstwa
Zarzqdzanie ryzy-

ESRA - European
Safety and Reliabil-
ity Association

Europejskie Stowa-
rzyszenie Bezpie-
czenstwa i Nieza-
wodnosci

Zarzqdzanie ryzykiem obejmuje wszystkie srodki
i dziatania podejmowane w celu zarzgdzania ry-
zykiem. Zarzgdzanie ryzykiem polega na podej-
mowaniu decyzji w celu zrownowazenia korzy-
Sci zwigzanych z badaniem mozliwosci z jednej
strony, a unikaniem strat, wypadkow i katastrof
z drugiej. Tematy zarzqdzania ryzykiem obej-
mujq identyfikacje, analize, oceng, akceptacje,
zarzgdzanie i komunikacje ryzyka. Interesujq

Kluczowe w analizie
ryzyka jest okreslenie
miejsca jego wyste-
powania, wielkosci
oraz dziatan maja-
cych na celu ograni-
czenie lub wyelimi-
nowanie. Dziatania
zwigzane z badaniem
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nas wszystkie aspekty ryzyka istotne dla organi-
zacji.

tych relacji to zarza-
dzanie ryzykiem. Po-
winno ono mie¢ cha-
rakter zorganizowany
i kompleksowy.

PRINCE 2 - Projects
In Controlled Envi-
ronments

Projekty w stero-
wanym $rodowisku

Ryzyko to niepewne zdarzenie lub zbior zdarzen,
ktore w przypadku ich wystgpienia bedg mie¢
wplyw na osiggniecie celow. Miarg ryzyka jest
iloczyn prawdopodobienstwa wystgpienia do-
strzezonego zagrozenia lub szansy oraz wielkos¢
jego/jej wplywu na cele.

Ryzyko to niepew-
nos¢, ktéra moze
wplywaé na dziatania
dazace do osiagnigcia
celu.

FERMA - Federa-
tion of European
Risk Management
Associations

Europejska Federa-
cja Stowarzyszen
Zarzadzania Ryzy-
kiem

Ryzyko jest kombinacjq prawdopodobienstwa
zdarzenia i jego konsekwencji, w tym zaréwno
negatywnych, jak i pozytywnych skutkow zdarze-
nia. W pierwszym przypadku ryzyko jest rowno-
znaczne z mozliwoscig poniesienia negatywnej
straty i nalezy je traktowac¢ jako zagrozenie.
Drugie podejscie definiuje zagrozenie jako po-
tencjalny wplyw niezgodny z oczekiwaniami.
Wphyw moze byc¢ gorszy lub lepszy niz oczeki-
wano. Dlatego takie podejscie moze by¢ postrze-
gane jako zagrozenie lub szansa w zaleznosci od
sytuacji. Ryzyko jest pojeciem niejasnym, dlatego

jest klasyfikowane wedtug réznych kryteriow.

Ryzyko to pewna
kombinacja prawdo-
podobnego
wystapienia zdarzenia
oraz jego skutkéw,
ktore moga stanowic
szanse na korzysci,
badz tez zagrozenia.

Kazde ryzyko mozna scharakteryzowaé rézng sitg oddziatywania na firme, dla-
tego przedsigbiorstwo musi uwzglednia¢ w analizie wszystkie mozliwe rodzaje ry-
zyka, ktore mogg mie¢ wplyw na funkcjonowanie i odnoszenie sukcesow. Oprocz
odpowiedniego planowania zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwo powinno odpo-
wiedzie¢ sobie na pytania, ktore pomoga umozliwi¢ identyfikacje ryzyka. Sa to m.in.
pytania takie jak:

e Co jest dla firmy ryzykiem?

e Jaka jest przyczyna wystapienia danego ryzyka?

e Jakie sa mozliwe skutki, ktore mogg wystapi¢ dla w firmy w danej sytuacji biz-

nesowej?

Ryzyko lub inaczej zagrozenie wystepuje powszechnie w kazdej dziatalno$ci go-
spodarczej. Powodowane jest przez niepewng sytuacje czy brak odpowiednich in-
formacji na temat wystepujacych czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych w oto-
czeniu przedsigbiorstwa.[7]

2.2. IDENTYFIKACJA IPOMIAR RYZYKA

Etapy procesu zarzadzania ryzyka wyodrgbnia si¢ na wiele sposob. Niemniej jed-
nak z perspektywy kadry zarzadzajacej istotna jest przejrzystos¢ procesu. Podziat na
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cztery kolejne etapy wydaje si¢ odpowiednio tatwym do wdrozenia wyszczegélnie-
niem:

e identyfikacja ryzyka,

e pomiar i ocena ryzyka,

e wybdr metody kontroli ryzyka oraz jej wdrozenie,

e monitorowanie oraz ewaluacja efektywnosci zastosowanych metod.

Identyfikacja i pomiar ryzyka sa jednym z najwazniejszych krokéw w catym pro-
cesie zarzadzania ryzykiem. Z tego powodu dokonano zestawienia wybranych me-
tod dot. identyfikacji i pomiaru ryzyka wykorzystywanych w analizie ryzyka branzy

motoryzacyjnej.[8]

Tab. 2. Identyfikacja i pomiar ryzyka — wybrane metody [9-11]

Tab. 2. Risk identification and measurement - selected methods [9-11]

Metoda Indentyfikacja ryzyka Aspekty
Systemy Umozliwiajg wczesne rozpoznanie za- Uniknigcie konsekwencji niepozada-
wczesnego grozenia i uruchomienie odpowiednich | nych zdarzen i szybkiej reakcji, umozli-
ostrzegania | procesow naprawczych. wia dzialanie systemow szybkiej reak-
cji np. Quick Response lub Efficient
Consumer Response — Wydajna Reak-
cja na Potrzeby Konsumenta/Nabywcy.
Metoda sza- | Polega na analitycznym ustalania Polega na analizowaniu typow oraz re-
cowaniary- | zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych zultatow potencjalnych btedow, aby za-
zyka FMEA | powstawania potencjalnych wad w pro- | pobiec problemom, ktoére moga wysta-
cesach oraz uwzglednieniu w analizie pi¢ na etapie projektowania lub
czynnika krytycznoéci (ryzyka). produkciji.
Analiza To narzedzie stuzace do wewngtrznej Pozwala na skonfrontowanie ze sobg
SWOT analizy przedsigbiorstwa i jego otocze- | pozytywnych i negatywnych czynni-
nia w celu zoptymalizowania strategii kow wewnatrz oraz na zewnatrz przed-
zarzadzania firmg badz zbudowania no- | sigbiorstwa, ktore razem stanowig o sy-
wego planu strategicznego. tuacji rynkowej przedsiebiorstwa. Ta
prosta metoda jest wysoce podatna na
subiektywizm oraz nie wszystkie czyn-
niki mozna podzieli¢ w prosty sposob
na dwie kategorie (pozytywna i nega-
tywna).
Analiza Metoda drzewa btedow jest jakosciowa | Graficzny modelem zaleznosci przy-
Drzewa metoda analizy ryzyka wykorzystujaca | czynowo-skutkowych utatwiajacy iden-
Bledow strukture drzew logicznych, pozwala- tyfikacj¢ zdarzen zagrazajacych.
jaca na modelowanie przebiegu awarii
i nastepnie jej analize.
Listy Listy kontrolne sa kwestionariuszami Sprawdzaja si¢ w przypadku prostych
kontrolne zawierajacymi pytania identyfikujace prac i czynnosci. Jezeli prace sa bar-
odchylenia od normy. dziej zlozone zaleca si¢ szersza analizg.
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Przeglady Audyt wewnetrzny - wedtug definicji Audyt jest badaniem. Audytor prowadzi

i audyty podanej przez The Institute of Internal proces badania, w ktorym chce zebra¢

ryzyka Auditors (ITA) - jest niezalezna dziatal- | informacje. Nastepuje identyfikacja
noscig doradczg i weryfikujaca, ktorej wszystkich wystepujacych procesow
celem jest usprawnienie operacyjne or- | wraz z identyfikacja ryzyk z nimi zwia-
ganizacji i wniesienie do niej wartosci zanych oraz okresleniem ich istotnosci
dodanej. Audyt wewnetrzny pomaga — stworzenie mapy ryzyka.
organizacji w osigganiu jej celow po- Umozliwia to przeprowadzanie przez
przez systematyczne i metodyczne po- audyt wewngtrzny obiektywnego prze-
dejscie do oceny i doskonalenia sku- gladu i oceny wewnetrznego systemu
teczno$ci procesOw zarzadzania kontroli.
ryzykiem, kontroli i zarzadzania organi-
zacja.

Analiza To kompletna i niezalezna metoda ana- | Metoda ta ma na celu znalezienie zro-

przyczyn lizy ryzyka, shuzaca do identyfikacji, dta drazonego problemu.

RCA - Root | badania oraz klasyfikowania przyczyn

Cause Ana- | zrodlowych zdarzen zagrazajacych (ini-

lysis, Dia- cjujacych ryzyko) przedsigbiorstwu. To

gram Ishi- zestaw narzedzi, podejs$¢ i procesow do

kawy, przeprowadzania analizy réznego ro-

metoda dzaju awarii a w rezultacie znajdowania

,.> Whys przyczyn zrodlowych ich powstawania.

W etapie identyfikacji czynnikéw wptywajacych na ryzyko mozna wyr6zni¢ me-
tody jakosciowe i ilosciowe. Aby zwigkszy¢ skuteczno$¢ analizy ryzyka nalezy sto-
sowa¢ rozne narzedzia pomiaru i na podstawie doswiadczen dopasowac je do przed-
sigbiorstwa.[9]

2.3.RODZAJE OPCJIDECYZYIJNYCH W ZARZADZANIU RYZYKIEM

Istnieje sze$¢ metod zarzadzania ryzykiem:

e Unikanie ryzyka — okre$lane jest jako metoda negatywna, poniewaz w wigk-
szosci przypadkow jej stosowanie ma negatywne konsekwencje dla osoéb z niej
korzystajacych. Unikanie ryzyka to indywidualna i §$wiadoma odmowa przyjecia
nawet tymczasowego ryzyka. Dobrym przyktadem na zilustrowanie negatyw-
nego charakteru tej metody jest unikanie ryzyka utoniecia poprzez niewchodze-
nie do wody.

e Zatrzymanie ryzyka — jedna z najczestszych metod zarzadzania ryzykiem.
W praktyce mozemy rozrozni¢ aktywne i pasywne zatrzymania ryzyka. Aktywna
likwidacja ryzyka to $wiadoma decyzja o cze$ciowej lub catkowitej likwidacji
ryzyka, na przyktad poprzez nieoptacanie skladki ubezpieczeniowej. Pasywne
zarzadzanie ryzykiem ma miejsce, gdy osoba lub firma decyduje si¢ pozostaé
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catkowicie nieswiadoma konkretnego ryzyka, zwykle w wyniku ignorancji, obo-
jetnosci, lenistwa lub arogancji.

e Zarzadzanie ryzykiem — $rodki majace na celu zmniejszenie czgstotliwoscei strat
i ich mozliwych konsekwencji. W zwiazku z tym sposob kontroli ogranicza si¢
do dwoch glownych zagadnien: zapobiegania stratom poprzez dziatania prewen-
cyjne oraz ograniczania strat po zdarzeniu, ktéremu nie mozna byto zapobiec.

e Przeniesienie ryzyka — przeniesienie ryzyka na inny podmiot z wykorzystaniem
mechanizméw prawnych (umowa ubezpieczenia, umowa depozytowa, umowa
o kontrole obiektu) oraz srodkow organizacyjnych lub zabezpieczajacych. Przy-
ktadem zastosowania tej metody jest przyktad najemcy, ktory zawart dtugotermi-
nowg umowe najmu ze statym czynszem, przenoszac ryzyko inflacji na wtasci-
ciela.

e Podziat ryzyka — sposob podziatu finansowego wptywu okreslonego ryzyka na
grupe (wsrdd uczestnikow wspolnego konsorcjum, wspolnego funduszu). Typo-
wym przyktadem jest ryzyko zwigzane z dzialalno$cig firmy. Ryzyko to jest dzie-
lone pomiedzy akcjonariuszy spotki lub jej akcjonariuszy.

e Ubezpieczenie — najczestsza i zarazem uznana metoda bedaca polgczeniem do-
tychczasowych metod manipulacyjnych, na ktorg sktada si¢ transfer ryzyka, jego
dystrybucja oraz zarzadzanie ryzykiem, rozumianym jako prewencyjny wptyw
ubezpieczenia na postawe ubezpieczonego [12].

2.4, AUDYT WEWNETRZNY NA PRZYKEADZIE FIRMY FAURECIA

Monitorowanie i kontrola ryzyka dostarczajg informacji potrzebnych do pode;j-
mowania dobrych decyzji biznesowych, przewidywania niekorzystnych zdarzen
1 ograniczania ich wptywu na dziatalnos$¢ firmy. Audyt wewnetrzny jest kluczowym
elementem zapewniajacym skuteczno$¢ systemu zarzadzania ryzykiem. Roczny
plan audytu wewnetrznego jest oparty na ryzyku i dostosowany do celéw bizneso-
wych. Dla kazdego zadania testowego oceniany jest aktualny poziom indywidual-
nego ryzyka. Audyt Wewnetrzny odpowiada roéwniez za niezalezng ocene adekwat-
nosci 1 skutecznosci zarzadzania ryzykiem oraz formutowanie zalecen w celu
zapewnienia ciggtego doskonalenia praktyk zarzadzania ryzykiem [13].

Niemal kazdy wigkszy dostawca motoryzacyjny ma swdj system lub standard,
ktorego celem jest sprostanie wymaganiom globalnego rynku, ktory stat sie¢ m.in.
przemyst motoryzacyjny. Pochodzaca z Francji grupa Faurecia stosuje spersonalizo-
wane rozwigzanie, ktore nosi nazwe Faurecia Excellence System. System Doskona-
losci Grupy Faurecia (FES) jest cato$§ciowym systemem (sktadajacym si¢ ze ponad
stu glownych procedur, takze standardow, instrukeji itp.), ktéry obejmuje swym za-
kresem calg dziatalno$¢ koncernu: od dziatalnosci badawczo-rozwojowej do sprze-
dazy, uwzgledniajac procesy produkcyjne oraz dziatalno$¢ pomocniczg czy korpo-
racyjna. Kazda jednostka produkcyjna jest corocznie audytowana Jego celem jest
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ocena poziomu kompetencji w stosowaniu metodologii FES. Audyt danego zaktadu
trwa dwa dni. Stosujac system FES, kazdy musi dazy¢ do osiggnigcia najwyzszego
poziomu. Takie podejscie do cigglego doskonalenia okazato si¢ skuteczne na catym
swiecie. FES dotyczy szesciu gtéwnych procesow:

e Zaangazowania zalogi (Empolyee Empowerment),

e Partnerstwa z dostawcami (Supplier Partnership),

e Przewodnictwa (Leadership),

e Rozwoju (Development),

e Produkcji (Production),

e Klienta (Customer Service).

Szczegodlnie dobre rezultaty wida¢ w przypadku nowo otwartych zaktadow lub
tych, w ktérych w sposob radykalny zmieniono ustawienia produkcyjne (production
setups). Dobrym przyktadem sg zaktady Grupy ulokowane nie tylko w Polsce, ale
takze w Chinach, moggce pochwali¢ si¢ jednymi z wyzszych poziomoéw wydajnosci
i punktacji zgodnie z systemem FES.[14]

3. ZARZADZANIE RYZYKIEM W PRZEDSIEBIORSTWIE
PRODUKCYJINYM

3.1. ZARZADZANIE RYZYKIEM DLA CZYNNIKOW ODDZIALOWUJACYCH NA FIRMY

Planujac dziatanie zapobiegawcze kadra zarzadzajaca powinna mie¢ przygoto-
wane procedury na wypadek wystgpienia ryzyka. W tabeli wymieniono przyktadowe
czynniki zewngtrzne ktére moga oddziatywac na przedsigbiorstwo oraz przedsta-
wiono przyktadowe sposoby zarzadzania ryzykiem.

Tab. 3. Wybrane czynniki zewnetrzne, skutki i sposoby zarzadzania [15-16, 19-23]
Tab. 3. Selected external factors, effects and management methods [15-16, 19-23]

CZYNNIK | SKUTEK/PRZYCZYNA SPOSOBY ZARZADZANIA

nizsze ceny | nie osiggnigcie planowa- | Zredukowanie prawdopodobienstwa ich wystapie-
konkurencji | nej marzy nia poprzez odpowiednie planowanie dzialania za-
pobiegawczego. Jednym z takich dziatan moze by¢
aktywne dziatanie dziatu sprzedazy, by utrzymacé
obecnych klientow i pozyska¢ nowych. Monitoro-
wanie ryzyka powinno opiera¢ si¢ na obserwacji
i analizie rynku zachowan klientéw w odpowied-
nio ustalonej cze¢stotliwosci.

wzrost cen | wzrost kursow walut, in- | Redukowanie zagrozenia moze odbywac si¢ po-
SUrOWCOW flacja, problemy wyste- | przez poszukiwanie nowych mozliwosci zatrud-

pujace  w  tancuchu | niania kompetentnych pracownikéw, wspdtprace
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dostaw czy tez konflikty | ze szkolami zawodowymi czy technikami, w kto-
wystepujace po wschod- | rych bedzie mozna pozyskaé przysztych pracowni-
niej granicy kraju kow. Kolejnym dziataniem zapobiegawczym przy
zatrudnieniu obcokrajowcOw jest integracja pra-
cownikow z zespolem i tworzenie dokumentacji
w innej wersji jezykowej np. angielskiej badz
ukrainskiej.

migracje brak pracownikow, za- | Redukowanie zagrozenia moze odbywac si¢ po-
zarobkowe | trudnianie migrantow ze | przez poszukiwanie nowych mozliwosci zatrud-
wschodu, powstanie prze- | niania kompetentnych pracownikow, wspotprace
stojow na produkcji czy | ze szkotami zawodowymi czy technikami, w kto-
waskich gardet oraz pro- | rych bedzie mozna pozyskaé przysztych pracowni-
blemy w komunikacji po- | kow. Kolejnym dziataniem zapobiegawczym przy
miedzy pracownikami zatrudnieniu obcokrajowcOw jest integracja pra-
cownikow z zespoltem i tworzenie dokumentacji
winnej wersji jezykowej np. angielskiej badz
ukrainskiej.

W dobie rozwoju technologicznego wiele procesow produkcji wykonywanych
jest przez maszyny i sterowania systemami. W przypadku awarii systemu badz urza-
dzen moze dojs¢ do postojow w produkcji, opdéznieniem dostaw i karami natozonymi
przez umowy z klientami.[24]

3.2. KRYTERIA MIERZENIA RYZYKA W BRANZY MOTORYZACYJNE]J

Niedostgpno$¢ istotnych elektronicznych komponentéw i pozrywane tancuchy
dostaw skutecznie ograniczaja branze samochodowa. Problemy producentéw aut sa
znaczacym wyzwaniem dla dostawcow w ogniwach tancucha logistyki czgsci i kom-
ponentéw samochodowych [25]

Przemyst motoryzacyjny zmierza w kierunku jednolitych standardow ESG dla
surowcow [26]. ESG (z ang. Environmental, Social and Corporate Governance —
w skrocie ESG) dotyka obszarow zwigzanych z ochrona $rodowiska naturalnego,
odpowiedzialno$cig spotecznag i tadem korporacyjnym. Te kryteria sg kluczowe i po-
winna zwraca¢ uwage kazda firma dazaca do odpowiedzialnego i zrownowazonego
rozwoju [25].

Gloéwni gracze przemystu motoryzacyjnego (z ang. Original Equipment Manu-
facturer dostownie producent oryginalnego wyposazenia - w skrécie OEM) sg Swia-
domi, a jednoczes$nie zaniepokojeni r6znymi zagrozeniami §rodowiskowymi i spo-
tecznymi wystepujacymi w tancuchach wartosci surowcoéw na wczesnym etapie
obejmujacym takie etapy, jak wydobycie, produkcja i przetwarzanie, z powigzanymi
skutkami, wchodzacymi 1 wystepujacymi w tancuchu dostaw w przemysle
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motoryzacyjnym. Jednym z gtownych powodow skoncentrowania wysitkow na sze-
regu kryteridw norm jest zachgcanie podmiotdw i dostawcow wyzszego szczebla do
stosowania zrownowazonych praktyk operacyjnych tagodzacych ryzyko z zakresu
ochrony $rodowiska, polityki spotecznej i fadu korporacyjnego oraz praw cztowieka
/ ryzyka spotecznego, wspieranie ciggtego doskonalenia i zwigkszania przejrzystosci
w tancuchach wartosci.

Istnieje pig¢ kluczowych kryteriow, wokot ktorych zbudowano podejscie oparte
na wspolnych standardach:

e zapewnienie i nadzor,

e zarzadzanie,

o przejrzystos¢ wynikow audytu/certyfikacji,

e cztonkostwo w ISEAL (z ang. International Social and Environmental Accre-

ditation and Labelling Alliance) — globalna organizacja czlonkowska zajmujaca

si¢ ambitnymi, opartymi na wspotpracy i przejrzystymi systemami zrownowazo-
nego rozwoju,

e ciggle doskonalenie.

Na podstawie dostgpnych zrodle podjeto probe zdefiniowania kryteriow okresla-
jacych standardy dotyczace ryzyka w tancuchach dostaw branzy motoryzacyjne;.

Zapewnienie 1 nadzor - Pierwsze kryterium shuzy do okreslenia czy przedsigbior-
stwo spelnia wymagania danej normy. W przypadku kazdego standardu, w ktorym
brakuje metodologii/systemu zapewniania wiarygodnosci, oczekiwany postep po-
lega na tym, ze najpierw zacznie on wymagac przeprowadzenia samooceny, prze-
chodzac do audytow i przechodzac do certyfikacji strony trzeciej — bedac tym ostat-
nim uwazanym za najbardziej wiarygodny system weryfikacji pod wzgledem
zapewnienia standardow. Aby upewni¢ si¢, ze wszystkie obecne mechanizmy za-
pewniania zaufania, ktore zgodnie z norma majg istnie¢, sa nalezycie przestrzegane
i przestrzegane w praktyce, w przypadku, gdy mechanizmy zapewniania zaufania
nie sg zdefiniowane wystarczajaco jednoznacznie i pozwalajg na wigcej niz jedng
r6zng interpretacj¢ lub ustanowione wytacznie na podstawie niewigzacych wytycz-
nych, odpowiedni program/standard nie moze by¢ uznany zgodnie z tym kryterium.
Niewigzacy charakter wytycznych sprawia, ze twierdzenie, ze norma moze zapew-
ni¢ okreslony poziom wydajnos$ci we wszystkich uczestniczacych podmiotach, staje
si¢ do$¢ trudne lub niemozliwe. Ryzyko zwigzane z ta niepewnos$cia oznacza, ze nie
mozna przyzna¢ uznania takiej normie.

Jezeli chodzi o nadzor, jego glownym celem jest zapewnienie, aby podmioty
swiadczgce kontrole i audytorzy rzeczywiscie byli zdolni do wykonywania swojej
pracy (odzwierciedlonej w odpowiednich kwalifikacjach, do$wiadczeniu, szkole-
niach itp.) oraz jej dobrze i co rOwnie wazne, w sposob bezstronny, tj. w pelni nie-
zalezni 1 niepodlegajacy konfliktom interesow. Zaréwno zapewnienie wiarygodno-
$ci, jak i nadzor sag waznymi funkcjami kontroli jakos$ci, dlatego tez oba przyczyniaja
si¢ do ram uznawania jako jednego z kryteriow.



ZARZADZANIE RYZYKIEM W SYSTEMACH LOGISTYCZNYCH... 95

Zarzadzanie - Zarzadzanie odnosi si¢ do interesariuszy zaangazowanych
w normg, w szczegdlnosci w jej zarzad 1 proces decyzyjny. Oczekujemy, ze stan-
dardy branzowe bedg ewoluowac, aby wlaczy¢ interesariuszy z roznych segmentow
do ich organow zarzadzajacych, biorac rowniez pod uwage oczekiwania spoteczne.
Powinno to rowniez ewoluowac¢ w kierunku ustrukturyzowanego zaangazowania za-
interesowanych stron, a nast¢pnie przejs¢ do wlaczenia pelnego roéwnego zarzadza-
nia mi¢dzy roznymi zainteresowanymi stronami wchodzacymi w sktad rady. Zain-
teresowane strony powinny mie¢ odpowiednie mozliwo$ci uczestniczenia w tym
procesie i wniesienia w niego wktadu.

Przejrzystos¢ wynikow audytu/certyfikacji - Nalezy wspomnie¢, ze dostgpnosé
1 przejrzystos¢ (sposob komunikacji) wynikow kontroli odgrywaja kluczowg role
w budowaniu zaufania i wiarygodnosci wokot kazdego standardu. Pozwala to nie
tylko na osiggnigcie widocznej i czasami bardzo znaczacej poprawy wynikow w wy-
niku dzialan nastgpczych podjetych przez jednostke kontrolowana, ale takze wska-
zuje istotne luki zainteresowanym stronom i moze stuzy¢ wymianie doswiadczen
w zainteresowanych spolecznosciach, np. umozliwiajac im przeprowadzenie wia-
snej nalezytej starannosci. Przejrzystos¢ odnosi si¢ rowniez do zakresu publicznie
dostepnych informacji na temat wynikow jednostek poddawanych audytowi/certyfi-
kacji.

Czlonkostwo w ISEAL - Bycie czlonkiem ISEAL oznacza bycie cztonkiem glo-
balnego stowarzyszenia cztonkowskiego na rzecz standardéw zrownowazonego roz-
Wwoju, a nasza ambicja jest, aby wszystkie inicjatywy byly zgodne z ich standardami
1 ostatecznie staly si¢ ich cztonkami.

Ciagle doskonalenie - dla trwatego dostarczania wynikow i dlugoterminowego
sukcesu kluczowe znaczenie ma to, aby normy mialy ambitne wymagania, ktore
z kolei stymuluja ciagte doskonalenie w firmach, ktore podazaja za nimi i starajg si¢
je spetic. Dlatego pierwszym krokiem dla standardow, ktore nie uwzgledniaja jesz-
cze tego waznego elementu, byloby wprowadzenie mierzalnych i mozliwych do
oceny wskaznikoéw KPI oraz réznych poziomow wydajnosci. Poza tym kazda
uznana norma powinna by¢ okresowo weryfikowana i zmieniana w miar¢ rozwoju
najlepszych praktyk, a takze wejscia w zycie nowych przepiséw i pojawienia si¢
nowych zagrozen.

Oczekuje sig, ze standardy opracuja ramy dla ulepszen, ktére nalezy spetic¢
w okreslonym przedziale czasowym, co oznacza, ze spetnienie standardu / uzyskanie
certyfikatu nie jest jednorazowym dziataniem, ale oznacza pewne zobowigzanie do
dalszej poprawy. Wreszcie, oczekuje si¢ rowniez, ze normy bedg stanowi¢ zachety
do takich ulepszen, ktore moga by¢ reprezentowane przez obnizone optaty i/lub spe-
cjalne ustugi w spotecznos$ciach ich cztonkow [26].
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3.3. ISTOTNE SKEADOWE W ZARZADZANIU RYZYKIEM W SYSTEMACH
LOGISTYCZNYCH NA PRZYKEADZIE FIRMY VOLKSWAGEN

Spelniajace wyzej wymienione kryteria Grupa Volkswagen publikuje informacje
o postepach w zakresie przejrzystosci i ograniczania ryzyka w swoich tancuchach
dostaw surowcow. Kluczowa dla Grupy Volkswagen w 2022 roku jest wspotpraca
z dostawcami w tancuchu dostaw akumulatorow — od kopalni do ogniwa — by pro-
mowac odpowiedzialne zaopatrzenie i wydobycie poprzez wdrozenie wiarygodnych
systemow certyfikacji. W marcu biezacego roku Volkswagen przytaczyt do aktyw-
no$¢ na rzecz Odpowiedzialnego Gornictwa (IRMA) i zobowigzat si¢ do stopnio-
wego, konsekwentnego wdrazania standardow IRMA w swoich tancuchach dostaw
akumulatorow [27].

W celu monitorowania ryzyka w tancuchu dostaw wdrozono m.in inteligentny
radar zrbwnowazonego rozwoju dla tancucha dostaw: oparty na algorytmie sztucz-
nej inteligencji o ustalonym monitoringu [28]. Ten system jest w stanie identyfiko-
wac 1 analizowa¢ informacje o dostawcach na podstawie wiadomosci z publicznie
dostepnych mediow i sieci spoteczno$ciowych w wigcej ponad 50 jezykow i ponad
150 krajow. Jesli istnieja jakiekolwiek przestanki trwatos$ci ryzyka w tancuchu do-
staw, powiadamiane sa wiodace marki [29].

Proces zostat zapoczatkowany w 2020 r. i nazwano go RMDDMS - (z ang. Raw
Materials Due Diligence Management System - w skrécie RMDDMS), mozna to
przetlumaczy¢ jako Zarzadzanie Ryzykiem Gospodarki Surowcow[30]. Jest to
spojne z wytycznymi OECD dla przedsiebiorstw wielonarodowych. Wytyczne
OECD dla przedsigbiorstw wielonarodowych to szereg zalecen rzaddéw dla przedsig-
biorstw wielonarodowych. Stanowia one kompilacj¢ zasad i norm, ktérych prze-
strzeganie jest dobrowolne. Ma to na cel stluzy¢ odpowiedzialnemu prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej zgodnie z obowigzujacym aktami prawnymi. [31]

Wdrozenie procesu RMDDMS podtozyt podwaliny pod przeprowadzanie analizy
lancucha dostaw w zakresie stosowania praw czlowieka w pozyskiwaniu prioryteto-
wych surowcow w sformalizowany sposob przy uzyciu konkretnych narzedzi i me-
todologii. Ten proces pozwolil na wigcej rygorystyczny przeplyw komunikacji w ra-
mach Grupy Volkswagen dla zapytania zwigzane z tamaniem praw cztowieka
w tancuchach dostaw surowcow [32]. Firmy muszg by¢ przejrzyste i dostarczac in-
formacji oraz kompletnos$ci na temat swojej dziatalnosci. Dzigki temu rézne grupy
interesariuszy beda w stanie zrozumie¢ ich dziatania i ich relacje ze spoteczenstwem
otoczeniem [33].

3.4.LOGISTYKA 4.0 - SPRAWNIENIE PROJEKTOWANIA ORAZ TESTOWANIA
POJEMNIKOW SPECJALNYCH W VOLKSWAGEN POZNAN

Jedna z krytycznych sktadowych systemu logistycznego w przemysle motoryzacyj-
nym jest projektowanie systemu opakowan. Rozwigzanie stosowane w polskich
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zakladach VW Commercial Vehicles powstalo we wspotpracy z poznanska firmg
Apzumi. System opracowany przez Apzumi taczy funkcje AR algorytmow uczenia ma-
szynowego i integruje dane z elementow wewnetrznych. Mozliwosci okularow Hololens
sa wykorzystywane przez inzynierow produkcji oraz projektantow w sektorze Nowator-
ski charakter projektowanego rozwigzania polega na potgczeniu rozpoznawania prze-
strzeni, wy$wietlania obiektow i elementow sztucznej inteligencji z jednoczesnym po-
strzeganiem otaczajgcej ,,pracownika” rzeczywistosci. Rozwigzanie to oferuje
uzytkownikowi wiele korzysci - moze oglagda¢ wyswietlany hologram z réznych per-
spektyw, poniewaz ma on statg pozycj¢ w przestrzeni. Ponadto moze wchodzi¢ w inte-
rakcje z przedmiotami za pomoca polecen glosowych i gestow. W ciagu roku w fabry-
kach VW w Poznaniu i Wrze$ni wprowadzanych jest nawet kilkadziesiat nowych
konstrukcji pojemnikow specjalistycznych, w ktorych transportowane sg czgsci wyma-
gajace szczegodlnej ochrony w procesie od dostawcow do fabryki. Najwieksze konstruk-
cje podtogi pojemnikow osiagaja wymiary nawet do 5,4 x 2,2 m. Kazdy pojemnik musi
zosta¢ zaprojektowany uwzgledniajac specyfike transportowanych elementow. Dopaso-
wywane s3 wymiary, elementy wzmacniajace oraz mechanizmy blokujgce. Zastosowa-
nie AR pozwala na szybsze opracowanie i opracowanie koncepcji przysztego kontenera.
Rowniez wszystko odbywa si¢ za pomoca 3D bez potrzeby stosowania czesci fizycz-
nych. Stosowanie tego typu rozwigzan istotnie redukuje ryzyko wystapienia zaktdcen
w procesie systemu logistycznego opakowan. [34]

4. WNIOSKI I ZAKONCZENIE

Cel pracy zostal dopetniony. Okreslono istotng rol¢ zarzadzania ryzykiem w sys-
temach logistycznych branzy motoryzacyjnej. Na podstawie dostgpnych zrodet do-
konano préby zdefiniowania istotnych kryteriow w pomiarze i monitorowaniu ry-
zyka w wspodlczesnych systemach logistycznych branzy motoryzacyjnej. Podano
przyktady rozwigzan zarzadzania ryzykiem w branzy motoryzacyjnej.

Zarzadzanie ryzykiem nierozerwalnie taczy si¢ z elementem procesu kierowania,
ktory swoj poczatek ma na etapie planowania systemu logistycznego i powinno
trwac do konca jego wykorzystywania. Bez odpowiednio opracowanych systemow
reagowania na ryzyko, reakcja przedsigbiorstw w obliczu nadchodzacego kryzysu
gospodarczego moze doprowadzi¢ firme¢ do upadku. Niemniej jednak dzieki zwiek-
szonej motywacji przedsigbiorstw do poszukiwania, nowych elastycznych rozwig-
zah upatruje si¢ rOwniez szanse na usprawnienie istniejacych systemow logistycz-
nych. Trudnosci napotykane przez przedsigbiorcow z branzy TSL doprowadzajg do
wprowadzenia wielu innowacyjnych rozwigzan i usprawnien, ktore staja si¢ trwate.
Przeprowadzona analiza pozwala stwierdzi¢, ze prowadzac dziatalnos¢ gospodarcza
nalezy by¢ $wiadomym wystepujacych zagrozen, nieustannie monitorowa¢ makro
i mikrootoczenie przedsigbiorstwa, sterowaé ryzykiem poprzez opracowywanie
i stosowanie scenariuszy strategicznych, minimalizujac prawdopodobienstwo
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wystgpienia ryzyka i wielko$ci nastepujacych skutkoéw, dlatego ze identyfikacja ry-
zyka jest jednym z kluczowych etapoéw calego procesu zarzadzania ryzykiem, co ma
istotne znaczenie w przedsi¢biorstwie produkcyjnym.

Uzasadnione jest zatozenie, ze w dzisiejszych warunkach gospodarczych wdro-
zenie dziatan ograniczajacych ryzyko powinno by¢ jednym z glownych zadan sys-
temu zarzadzania przedsigbiorstwem. Kluczowg kwestig dla menedzera musi by¢
okreslenie aspektow zarzadzania ryzykiem, wielko$ci ryzyka oraz wptywu ryzyka
na organizacj¢. Wiele czynnikow wewnatrz i wokot organizacji wpltywa na zarza-
dzanie transakcjami finansowymi na poziomie przedsigbiorstwa. Czynniki te moga
powodowac niepewnos¢, a tym samym ryzyko w biznesie. Powigzanie tego z proce-
sem planowania firmy jest szczegdlnie wazne w zarzadzaniu ryzykiem. Bez tej rela-
cji plan szybko traci swojg rzeczywisto$¢ i tym samym przestaje by¢ czynnikiem
determinujacym dziatania i decyzje.

Jedna z gléwnych cech nowoczesnych firm jest ich zdolno$¢ do adaptacji. Instru-
mentem promujacym adaptacje jest struktura organizacji, ktéra poprzez zmiany do-
stosowuje si¢ do wymagan otoczenia firmy i procesdOw zachodzacych w organizacji,
a tym samym ksztaltuje jej adaptacyjnos¢. Dlatego adaptacyjnos¢ struktur organiza-
cyjnych mozna uzna¢ za wazne, potencjalne zrodto tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej firm. Dziatania te moga pomoc w zwigkszeniu efektywnosci i konkurencyj-
nosci polskich firm.
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RISK MANAGEMENT IN AUTOMOTIVE LOGISTICS SYSTEMS

Key words: VUCA, risk, risk management, logistics

Purpose — the aim of this article is to determine the important role of risk management in the logis-
tics systems of the automotive industry. Therefore, the literature on risk definition and risk management
was reviewed with particular emphasis on key aspects. The analysis of selected, currently used risk
management tools and examples from the automotive industry (Faurecia, Volkswagen) are also signif-
icant.

Study methodology — a review of the available literature was used.

Result — the aim of the work has been fulfilled. Based on the available sources, an attempt was
made to define important criteria in the measurement and monitoring of risk in modern logistics systems
in the automotive industry. Examples of risk management solutions in the automotive industry are
given.

Originality/Value — the article indicates concepts regarding the definition of risk. Attention was
paid to identification, risk measurement, risk management tools, examples from automotive industry
enterprises.
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