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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem publikacji jest przedstawienie wyników uzyskanych na podstawie autor-
skich badań, na bazie których określono kluczowe przesłanki integracji zarządzania procesa-
mi logistycznymi, zarządzania tworzeniem wartości oraz zarządzania ryzykiem, wyznaczając 
podstawy metodyczne budowy modelu parametryzacji procesów logistycznych. Uwzględ-
niając wkład poszczególnych koncepcji w nowy obszar badawczy, określono jego istotę jako 
zintegrowane, zestrukturyzowane instrumentarium, mające na celu identyfikację i realizację 
logistycznych procesów wspierających tworzenie wartości dodanej oraz identyfikację i eli-
minowanie czynników ryzyka zaburzających proces tworzenia wartości dla wewnętrznych 
i zewnętrznych klientów. Bazą modelu parametryzacji procesów logistycznych jest wykorzy-
stanie potencjałów tkwiących w efektach synergicznych uzyskiwanych dzięki wykorzystaniu 
przesłanek integrujących zarządzanie procesami logistycznymi, zarządzanie tworzeniem war-
tości oraz zarządzanie ryzykiem, jako kluczowej determinanty procesów tworzenia wartości. 

Słowa kluczowe: procesy logistyczne, wartość dodana, zarzadzanie ryzykiem, model para-
metryzacji procesów logistycznych.

Summary: The aim of the publication is to present the results, obtained from own studies, on 
the basis of which there were identified key conditions for integrating management of logis-
tics processes, management of value creation and risk management thereby setting a meth-
odological basis for building the parameterization model of logistics processes. Taking into 
consideration the contribution of each concept into the new research area, its essence got de-
fined as an integrated, structured instrument, aiming for the identification and implementation 
of logistics processes supporting the creation of value added, together with the identification 
and elimination of risk factors disrupting the process of value creation for internal and exter-
nal customers. The foundation for the parameterization model of logistics processes is to use 
the potential enclosed in the synergetic effects that are gained by using premises integrating 
management of logistics processes, management of value creation and risk management as 
a key determinant of value creation processes. 

Keywords: logistics processes, added value, risk management, parameterization model of 
cost of risk in logistics processes.
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1. Wstęp − określenie źródeł i genezy badań

W działalności przedsiębiorstw produkcyjnych podziały fazowe i funkcjonalne pro-
cesów logistycznych łączą się ze sobą, tworząc system zależnych względem siebie 
elementów. Procesy logistyczne łączą proces biznesowy zaopatrzenia z procesem 
technicznym produkcji i produkcję z procesem biznesowym dystrybucji. Ich atrybu-
tami są realizowane przez nie czynności, jak: magazynowanie, transport, przeładu-
nek, pakowanie, znakowanie, przekazywanie i opracowywanie zamówień [Kulińska 
2011].

Czynności te transformują zasoby początkowe w zasoby końcowe o zmienionej 
wartości dodanej. Poziom wartości dodanej uzyskanej na końcu procesu zależy za-
tem od sumy transformacji wykonywanych na poszczególnych czynnościach wcho-
dzących w skład konkretnego procesu, czyli o tym, czy otrzymujemy oczekiwany 
poziom wartości dodanej, decyduje transformacja. Każda czynność procesu powin-
na podnosić wartość produktu, czyli tworzyć jego wartość dla klienta i/lub wartość 
dodaną dla przedsiębiorstwa. Odpowiednie zabezpieczenie transformacji na przy-
kład przez system zarządzania ryzykiem warunkuje zatem, w znacznym stopniu, 
ostateczny poziom wartości dodanej otrzymany w wyniku procesu [Kulińska 2011; 
Kulińska 2015].

Należy zwrócić uwagę na fakt, że każda organizacja, wykonując codzienne za-
dania, jest narażona na wiele różnych rodzajów czynników ryzyka. Wiele z nich 
wiąże się ze sobą, co oznacza, że jeden rodzaj ryzyka może być przyczyną powstania 
kolejnego. W związku z powyższym rozpoznanie przyczyn ryzyka warunkuje jego 
ograniczenie lub zminimalizowanie do akceptowanego poziomu, co bezpośrednio 
przekłada się na realizację celów procesów.

Jednym z kluczowych źródeł powstawania czynników ryzyka w procesach lo-
gistycznych jest proces podejmowania decyzji. Podejmowanie decyzji obejmuje 
działania zmierzające do rozwiązania zadanego problemu decyzyjnego. Z reguły 
dysponujemy pewnym zbiorem wariantów decyzji, z których wybieramy najlep-
szą z punktu widzenia określonego kryterium. W związku z faktem, iż struktura 
procesów logistycznych jest bardzo złożona, liczba wariantów dotyczących każdej 
z decyzji również jest duża. Nie bez znaczenia jest fakt, że podjęcie na pozór do-
brej decyzji w jednym obszarze istotności procesów logistycznych może mieć ne-
gatywne skutki dla innego obszaru. Obarczona zbyt dużym ryzykiem decyzja może 
wpłynąć korzystnie na jeden proces logistyczny, pogrążając inny. Efekty widoczne 
są w kosztach.

Problematyka analizy kosztów logistyki należy do najtrudniejszych i najbar-
dziej złożonych procesów decyzyjnych, jakie stoją przed menedżerami logistyki. 
Jak wynika z badań, istnieją trudności natury formalnej i organizacyjnej na etapie 
jednoznacznej i w miarę precyzyjnej identyfikacji kategorii kosztów odnoszonych 
wyłącznie do procesów logistycznych. Systemy klasyfikacyjne kosztów logistyki 
są bardzo rozbudowane i pozostają w silnych uwarunkowaniach i wzajemnych za-
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leżnościach, co utrudnia ich ścisłe szacowanie według rozłącznych kryteriów ana-
litycznych. Ponadto charakter kosztów występujących w procesach logistycznych 
wywołuje wiele konfliktów między ich poszczególnymi grupami. 

Kalkulacja kosztów procesów logistycznych jest podstawą podejmowania istot-
nych decyzji gospodarczych. Poziom kosztów stanowi materiał analityczny do wy-
pracowania zarówno krótkoterminowych decyzji operacyjnych lub taktycznych, 
jak też dalekosiężnych decyzji strategicznych. Koszty logistyki odnoszą się bez-
pośrednio do efektywności wewnętrznych procesów logistycznych realizowanych 
w przedsiębiorstwie, a także analizowane są w szerszym, rynkowym aspekcie ze-
wnętrznym, między poszczególnymi kontrahentami biznesowymi przedsiębiorstwa. 

Precyzyjna identyfikacja kosztów logistyki w strukturze ogólnych kosztów 
funkcjonowania przedsiębiorstwa jest zagadnieniem bardzo złożonym i trudnym, 
jeszcze trudniejsze jest rozpoznanie wszelkich możliwych czynników ryzyka, ja-
kie mogą powstać w wyniku podejmowania niewłaściwych decyzji w zarządzaniu 
procesami logistycznymi i ich przełożenia na poziom kosztów całkowitych i rze-
czywistych. Jak się wydaje, może to być powodem postania luki teoretycznej i em-
pirycznej w naukach o zarządzaniu, która stała się celem badań w ramach projektu 
badawczego Narodowego Centrum Nauki o numerze 2012/05/B/ HS4/04139.

Celem prowadzonych w ramach grantu badań było opracowanie modelu para-
metryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych.

Opracowany model parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych 
wpisuje się w normatywny, strategiczny, operacyjny i funkcjonalny poziom zarzą-
dzania. Daje to szansę spełnienia wymagań, zamierzeń strategicznych, rozwojowych 
organizacji i szanse jej adaptacji.

Zarządzanie procesami logistycznymi, zarządzanie ryzykiem oraz procesy de-
cyzyjne w tworzeniu wartości cechuje odmienność w sensie tradycyjnego (funk-
cjonalnego) postrzegania procesu zarządzania przedsiębiorstwem. Niezbędna 
zatem była transformacja założeń w kierunku zintegrowanej koncepcji parametry-
zacji kosztów ryzyka procesów logistycznych. Wymienione koncepcje funkcjonują 
w oparciu o określone standardy w procesie realizacji działań oraz funkcjonowania 
przedsiębiorstwa na rynku. W odniesieniu do procesów logistycznych podstawę sta-
nowi organizacja przepływowej sfery przedsiębiorstwa produkcyjnego, która łączy 
podstawowe fazy przepływów, czyli zaopatrzenie, produkcję i dystrybucję oraz ich 
funkcje przejawiające się w procesach transportu, magazynowania i gospodarki ma-
teriałowej. W zakresie zarządzania ryzykiem punkt wyjścia stanowi identyfikacja 
i eliminacja/minimalizacja skutków i prawdopodobieństwa występowania czynni-
ków ryzyka. W zakresie podejmowania decyzji umożliwiających tworzenie wartości 
to klient wraz z całą strukturą i zakresem jego potrzeb, pragnień, wymagań, ocze-
kiwań, gustów i preferencji oraz popyt, rozumiany jako ujawnione aspiracje zaku-
pu określonych towarów, poparte możliwościami nabywczymi, stanowi podstawę 
koncepcji.



316 Ewa Kulińska

W ramach procesów logistycznych występuje koordynacja całości działań 
w przedsiębiorstwie. Celem końcowym koordynacji jest uzyskanie jednomyślności 
w realizacji zadania, którego składowymi są te działania. Kluczem do koordynacji 
jest wgląd w wewnętrzną strukturę wykonawców i określenie ich zadań. Procesy 
logistyczne pojawiają się wtedy, gdy zachodzi potrzeba skoordynowania ze sobą 
głównych procesów realizowanych w przedsiębiorstwie produkcyjnym. Procesy lo-
gistyczne funkcjonują adekwatnie do określonej przez przedsiębiorstwo struktury, 
a struktura ta jest adekwatna do pożądanego sposobu funkcjonowania procesów. Za-
leżności funkcjonalno-strukturalne, które z tych faktów wynikają, są w znikomym 
stopniu poruszane w literaturze, a otwierają nowe możliwości w zakresie poszuki-
wania metod parametryzacji.

Geneza tkwi w przekonaniu autorki, że kluczowe obszary funkcjonowania 
przedsiębiorstw produkcyjnych nie mogą być analizowane oddzielenie. Ma to duże 
znaczenie w zakresie procesów decyzyjnych, których poprawność uzależniona jest 
od kompleksowego spojrzenia na problem. Organizacja, aby mogła realizować swe 
cele związane z kreowaniem satysfakcjonującego poziomu wartości dodanej, musi 
wypracować system identyfikacji zagrożenia, które są w stanie te cele udaremnić.

Zarządzanie ryzykiem w procesach logistycznych ma istotny wpływ na kształ-
towanie struktury jego kosztów. Kompleksowa identyfikacja i kwantyfikacja proce-
sów w aspekcie tworzenia wartości dodanej stanowi bazę identyfikacji czynników 
ryzyka, a co się z tym wiąże − i podstawę wdrażania systemu zarządzania ryzykiem 
w procesach logistycznych. Powinna więc istnieć możliwość budowy modelu pa-
rametryzacji kosztów ryzyka w procesach logistycznych z wykorzystaniem apara-
tu logiki matematycznej, a w szczególności z wykorzystaniem funkcji zdaniowych 
w opisie związków przyczynowo-skutkowych oraz strukturalnych – tak charaktery-
stycznych dla istoty funkcjonowania przedsiębiorstw produkcyjnych. 

Na gruncie teoretycznym przeprowadzono analizę i syntezę literaturową w za-
kresie kluczowych kategorii stanowiących składowe modelu. 

W zakresie metodycznym opracowano podstawy modelu parametryzacji kosz-
tów ryzyka procesów logistycznych w przedsiębiorstwie produkcyjnym, takiego, 
by z jednej strony ograniczał dowolność podejmowania decyzji i jednocześnie nie 
petryfikował aktywności procesów, nie ograniczał elastyczności, nie utrudniał wy-
korzystania pojawiających się szans, czyli nie eliminował możliwości zwiększenia 
tworzonej z udziałem procesów logistycznych wartości dodanej i nie uniemożliwiał 
jej realizacji.

Prace koncepcyjne dotyczące pomiaru kosztów ryzyka w procesach logistycz-
nych najczęściej koncentrują się na podstawowych kategoriach pomiaru i propozy-
cjach statystycznych i modelowych rozwiązaniach. Praktyczne analizy wykazują 
tendencję do koncentrowania uwagi na konkretnym zakresie i procesach pomiaru. 
Niewiele badań dotyczyło do tej pory wpływu czynników ryzyka na funkcjono-
wanie, przepływ w procesach logistycznych i powodowane przez nie zwiększenie 
kosztów funkcjonowania.
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Tematyczne badania zostały przeprowadzone w latach 2013-2015 w ramach 
projektu badawczego Narodowego Centrum Nauki, wśród 112 menedżerów logi-
styki w przedsiębiorstwach funkcjonujących w województwach opolskim, śląskim 
i dolnośląskim. Wybór przedsiębiorstw był przypadkowy, natomiast podstawowym 
instrumentem badawczym był kwestionariusz ankiety składający się z 18 pytań. 
Zadaniem menedżerów było zidentyfikowanie najczęściej występujących w przed-
siębiorstwie czynników ryzyka, z uwzględnieniem podziału na poszczególne sfery 
funkcjonowania, oraz powiązanie czynników ryzyka z wybranymi pozycjami kosz-
tów wykazywanych w rachunku wyników. W celu zwiększenia precyzji odpowiedzi 
informacje zostały zebrane przez bezpośrednie wywiady osobiste z respondentami. 
W ten sposób otrzymano pełne odpowiedzi na wszystkie pytania ankiety.

Badania przeprowadzono w przedsiębiorstwach należących do różnych gałęzi 
przemysłu i rodzajów działalności: handel, produkcja, usługi, mieszana działalność 
produkcyjno-handlowo-usługowa. W strukturze badanych przedsiębiorstw (60%) 
stanowiły przedsiębiorstwa średnie, przedsiębiorstwa duże (1%) oraz przedsiębior-
stwa małe (39%). Wyniki badań wskazały, że ponad 70% badanych przedsiębiorstw 
nie prowadzi rejestrów ryzyka ani systemów pomiaru kosztów funkcjonowania po-
szczególnych procesów logistycznych: zaopatrzenia i zakupów, produkcji, sprze-
daży i dystrybucji, gospodarki materiałowej, transportu, magazynowania. Koszty 
logistyki stanowią podstawowy miernik ilościowy sprawności i nowoczesności pro-
cesów logistycznych i dlatego tak ważna jest ich precyzyjna identyfikacja i szcze-
gółowa analiza. Mają one duży wpływ na ogólny rezultat działalności gospodarczej 
przedsiębiorstwa, na kształtowanie końcowego wyniku finansowego decydującego 
o poziomie uzyskiwanej wartości dodanej. Analiza kosztów jest również elementem 
procesu podejmowania decyzji, w tym decyzji dotyczących oferty usług i produk-
tów logistycznych. Decyzje takie wymagają analizy potrzeb klientów, analizy sys-
temu logistycznego i na tej podstawie ustalenia kosztów globalnych oraz kosztów 
i cen poszczególnych produktów/usług. 

Według ustawy o rachunkowości koszty to uprawdopodobnione zmniejszenie 
w okresie sprawozdawczym korzyści ekonomicznych o wiarygodnie określonej 
wartości, w formie zmniejszenia wartości aktywów, albo zwiększenia wartości zo-
bowiązań i rezerw, które doprowadzą do zmniejszenia kapitału własnego lub zwięk-
szenia jego niedoboru w inny sposób, niż wycofanie środków przez udziałowców 
lub właścicieli. Koszty to podstawowe kryterium wyboru decyzji przedsiębiorstwa 
i określa się je jako wyrażone w pieniądzu celowe zużycie środków trwałych, wy-
posażenia, wartości niematerialnych i prawnych, materiałów, energii, paliwa, usług, 
czasu pracowników. W skład kosztów wchodzą też wydatki nieodzwierciedlające 
zużycia czynników produkcji, a poniesione w związku z normalną działalnością 
danej jednostki gospodarczej określanej w jednostce czasu, których rezultatem są 
użyteczne produkty/usługi. 

Problematyka kosztów logistyki to jedno z najtrudniejszych i najbardziej zło-
żonych zagadnień, co wynika z rozbudowanej i rozmytej struktury tych kosztów 



318 Ewa Kulińska

i trudności w ich identyfikacji. Co więcej, definicje kosztów logistyki są liczne i nie-
jednoznaczne, pojawiają się w różnych aspektach i stosowane są w dowolny sposób, 
co utrudnia ich identyfikację i analizę (por.: [Blaik 2010; Celik i in. 2010; Chan 
i in. 2009; Chen i in. 2008; Chopra, Sodh 2004; Sloan Management Review 2007; 
Christopher, Towil 2005; Christopher, Lee 2004; Christpher, Peck 2004, Ficoń 2008; 
Janssen, Feenstra 2010; Kristianto 2010; Kull 2008; Kulińska 2011; Kumar, Wil-
son 2009; Lambert (red.) 2006; Lee, Tang 1997; Nowicka-Skowron 2000; Twaróg 
2003]). Jednakże, ze względu na rosnący udział kosztów logistyki w kosztach całko-
witych przedsiębiorstw i ich rolę dla zdobycia i utrzymania pozycji konkurencyjnej, 
konieczne są ich identyfikacja, zrozumienie istoty i poznanie struktury.

2. Model parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych

Wynikiem prowadzonej analizy jest opracowanie modelu obejmującego bazowe za-
łożenia parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych w zakresie ustalenia 
podstaw integracji jego kluczowych kategorii – rys. 1.

Rys. 1. Podstawy identyfikacji i integracji składowych koncepcji parametryzacji kosztów ryzyka 
procesów logistycznych

Źródło: opracowanie własne.

Przesłanki integracji zarządzania procesami logistycznymi, podejmowania de-
cyzji umożliwiających tworzenie wartości dodanej oraz zarządzania ryzykiem znaj-
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dują swe odzwierciedlenie w modelowej koncepcji parametryzacji kosztów ryzyka 
procesów logistycznych. Koncepcja parametryzacji kosztów ryzyka procesów lo-
gistycznych determinuje tworzenie wartości dla klientów i przedsiębiorstwa. Na-
cisk położony jest na minimalizowanie kosztów w poszczególnych procesach lo-
gistycznych w przekroju fazowym i funkcjonalnym, w szczególności wywołanych 
podejmowaniem niewłaściwych decyzji. Koncepcja modelu nie stanowi prostego 
zestawienia pojęć, lecz określony, wielowymiarowy wynik integracji koncepcji, 
funkcji, szczebli zarządzania dynamiczną strukturą procesów logistycznych wraz 
z występującymi w niej czynnikami ryzyka w kierunku wzrostu tworzonej wartości 
dla klientów i wzrostu tworzonej wartości dodanej dla przedsiębiorstwa. 

Parametryzacja kosztów ryzyka procesów logistycznych kładzie nacisk na ryn-
kowe obszary realizacji procesów logistycznych, łącząc wymiar rynkowy i prze-
pływowy procesów tworzenia wartości dodanej. Kluczowym obszarem integracji, 
zarządzania procesami logistycznymi, minimalizacji kosztów oraz zarządzania ry-
zykiem w parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych jest rynek, po-
strzegany jako podmiotowy i przedmiotowy punkt wyjścia działań przedsiębiorstwa 
(por. rys. 2).

Rys. 2. Wyznaczenie obszaru integracji parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych

Źródło: opracowanie własne.

Rynek, jako obszar integracji, determinuje w znacznym stopniu sposób formu-
łowania bazowych założeń modelowanej koncepcji parametryzacji kosztów ryzyka 
procesów logistycznych. Spełnienie wymogów/oczekiwań rynkowych oraz włas- 
nych aspiracji musi być uwzględnione na wszystkich poziomach funkcjonowania 
organizacji. Dlatego też koncepcja parametryzacji kosztów ryzyka procesów logi-
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stycznych została oparta o założenia dotyczące paradygmatu organizacji proceso-
wej, postrzeganej jako kluczowa determinanta identyfikacji procesów logistycznych, 
związanych z minimalizacją kosztów, a tym samym z tworzeniem wartości – rys. 3. 

Rys. 3. Ewolucja paradygmatu organizacji zarządzania procesami logistycznymi

Źródło: na podstawie: [Bowersox i in. 1996; Kisperska-Moroń (red.) 2000; Kulińska 2011].

Orientacja procesowa wyznacza ramy funkcjonowania przedsiębiorstwa, któ-
rego nadrzędnym celem działania jest wytworzenie i zaoferowanie jak najwyższej 
wartości dla klientów i jak najwyższej wartości dla przedsiębiorstwa poprzez mini-
malizację kosztów wywołanych przez wystąpienie czynników ryzyka na poszcze-
gólnych etapach realizacji procesów logistycznych (por.: [Davenport 1993; Detero, 
McCabe 1997; Delfmann, Reihlen, Wickinghoff 2003; Hammer, Champy 1993; Ka-
sprzak 2004; Krawczyk 2009; Krawczyk 2001; Krupa 2006; Kulińska 2011; Kuliń-
ska 2015; Rummler, Brache 2000; Wegner 1996]). Propozycja struktury oraz cha-
rakterystyka poszczególnych składowych koncepcji modelu parametryzacji kosztów 
ryzyka procesów logistycznych bazują na jej postrzeganiu jako kluczowej determi-
nanty procesów tworzenia wartości w kontekście integracji zarządzania procesami 
logistycznymi, procesów decyzyjnych odpowiedzialnych za tworzenie wartości oraz 
zarządzania ryzykiem. Struktura oraz treść dalszych rozważań są zatem w głównej 
mierze zdeterminowane przez poszczególne aspekty związane z uzasadnieniem pod-
staw integracji wymienionych kategorii w postaci modelu parametryzacji kosztów 
ryzyka procesów logistycznych. 

Przeprowadzone badania oraz analiza literaturowa uzasadniają koncentrację na 
procesach logistycznych. Procesy logistyczne są jednymi z najbardziej kosztotwór-
czych procesów realizowanych w przedsiębiorstwach produkcyjnych. Skracanie 
czasu wprowadzania nowych produktów na rynek jest tak duże, że jednym przed-
siębiorstwom pozostaje stałe usprawnienie i wzmacnianie procesu tworzenia warto-
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ści, a jest to możliwe poprzez obniżanie kosztów realizacji procesów logistycznych. 
Tworzenie wartości dla klienta w rozumieniu zbioru oferowanych z produktem do-
datkowych korzyści i użyteczności również związane jest z usprawnianiem funk-
cjonowania procesów logistycznych. W dużej mierze od procesów logistycznych 
uzależnione są sposoby użytkowania produktów, satysfakcja, wygoda, zadowolenie 
czy też rozwiązanie problemów klienta. Przedsiębiorstwa, w znaczącym stopniu, 
poprzez procesy logistycznie osiągają na rynku wartości i korzyści współtworzące 
zarówno wartość dla klienta, jak i wartość dodaną dla przedsiębiorstwa.

Można wyciągnąć wniosek, że wzrasta niewspółmiernie rola i znaczenie proce-
sów logistycznych, które przyczyniają się czy też mogą się przyczyniać do wzrostu 
poziomu wartości oferowanych klientom, a poprzez to do wzrostu wartości dodanej, 
uzyskiwanej przez przedsiębiorstwo.

Ważnym warunkiem wzrostu wartości dodanej jest ciągłe doskonalenie proce-
sów. Szereg możliwości i potencjałów wiąże się w tym zakresie z koncepcją za-
rządzania ryzykiem. Planowanie, organizowanie, realizowanie i kontrola zakłóceń 
w przebiegu procesów logistycznych przyczyniają się do kreowania wyższego po-
ziomu realizowanej wartości dla klienta oraz wyższej wartości dodanej dla przed-
siębiorstwa. 

Proces zarządzania ryzykiem może być interpretowany jako właściwy proces 
transformacji, którego celem jest osiągnięcie jak największej wartości dodanej. 
Dlatego też w przypadku parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych 
przebieg dynamicznych procesów determinowany jest przez zarządzanie ryzykiem 
wspierające minimalizację kosztów i tym samym zabezpieczające tworzenie war-
tości dla klienta oraz tworzenie wartości dodanej dla przedsiębiorstwa – por. rys. 4.

Do najistotniejszych czynników i wymogów wspomagających, uzasadniających, 
a tym samym determinujących i stymulujących powstanie modelu parametryzacji 
kosztów ryzyka procesów logistycznych można zaliczyć (por.: [Blaik 2010; Celik 
i in. 2010; Chopra, Meindl 2007; Janssen, Feenstra 2010; Kristianto 2010; Kraw-
czyk 2009; Krawczyk 2001; Kulińska 2011; Kulińska 2015]):
 – dynamiczne zmiany na rynku, przejawiające się w różnicowaniu potrzeb i pre-

ferencji klientów, zmiany struktury segmentów rynku, dyferencjację towarów, 
wzrost konkurencyjności w zakresie spełniania coraz bardziej wysublimowa-
nych oczekiwań klientów w stosunku do dodatkowych korzyści i użyteczności 
związanych z zakupem towarów,

 – europeizację i globalizację rynków,
 – konieczność optymalizacji struktury kosztów przy rosnącej intensywności pro-

cesów konkurencyjnych,
 – tworzenie i rozwój nowych kanałów zbytu,
 – dążenie do wykorzystania efektów synergicznych w zakresie systemu tworzenia 

wartości dla wszystkich uczestników rynku,
 – rozwój technologii, szczególnie informatycznych, rozwój zależności siecio-

wych,
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 – wzrost znaczenia współczesnych koncepcji zarządzania w kreowaniu strategii 
zarządzania,

 – wzrost znaczenia zarządzania ryzykiem w zakresie realizowanych procesów go-
spodarczych. 

Rys. 4. Przebieg dynamicznych procesów determinowany przez zarządzanie ryzykiem wspierające, 
zabezpieczające tworzenie wartości dla klienta i przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne.

Czynniki te wymuszają poszukiwanie nowych koncepcji zarządzania, zapewnia-
jących elastyczne dopasowywanie się do potrzeb rynku, między innymi na potrzeby 
parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych.

Zarządzanie procesami logistycznymi, zarządzanie ryzykiem oraz procesy de-
cyzyjne w tworzeniu wartości cechuje odmienność w sensie tradycyjnego (funk-
cjonalnego) postrzegania procesu zarządzania przedsiębiorstwem. Niezbędna zatem 
jest transformacja założeń w kierunku zintegrowanej koncepcji parametryzacji kosz-
tów ryzyka procesów logistycznych. Wymienione koncepcje funkcjonują w oparciu 
o określone standardy w procesie realizacji działań oraz funkcjonowania przedsię-
biorstwa na rynku. W odniesieniu do procesów logistycznych podstawę stanowi 
organizacja przepływowej sfery przedsiębiorstwa produkcyjnego, która łączy pod-
stawowe fazy przepływów, czyli zaopatrzenie, produkcję i dystrybucję. W zakresie 
zarządzania ryzykiem punkt wyjścia stanowi identyfikacja i eliminacja/minimaliza-
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cja skutków i prawdopodobieństwa występowania czynników ryzyka. W zakresie 
podejmowania decyzji umożliwiających tworzenie wartości to klient wraz z całą 
strukturą i zakresem jego potrzeb, pragnień, wymagań, oczekiwań, gustów i prefe-
rencji oraz popyt, rozumiany jako ujawnione aspiracje zakupu określonych towarów, 
poparte możliwościami nabywczymi stanowią podstawę koncepcji.

Każda z wymienionych kategorii charakteryzuje się sformalizowaną, precyzyj-
nie zdefiniowaną własną strukturą, którą można zaprezentować w świetle podsta-
wowych faz (elementów składowych) procesów zarządzania przedsiębiorstwem. 
Według R.W. Griffina budowa strategii wymaga znajomości misji, celów strategicz-
nych, taktycznych i operacyjnych oraz planów strategicznych, taktycznych i ope-
racyjnych. Każda nowa koncepcja już na etapie modelowania musi uwzględniać 
odpowiednią strukturę, aby możliwa stała się jej implementacja do strategii przed-
siębiorstwa (por. [Griffin 2013]).

Analiza struktury modelu pokazuje, że istnieje szereg podobieństw związanych 
z istotą, ze strukturą, z zawartością treściową, tendencjami determinującymi i sty-
mulującymi ich rozwój. Pozwala to na określenie możliwości tkwiących w zinte-
growanym stosowaniu wymienionych koncepcji w postaci modelu parametryzacji 
kosztów ryzyka procesów logistycznych. Kreuje ono bowiem dodatkowe możli-
wości w zakresie uzyskiwania wyższej wartości dla klientów i wzrostu tworzonej 
wartości dodanej przedsiębiorstwa. Struktura modelowanej koncepcji wpisuje się 
w normatywny, strategiczny, operacyjny i funkcjonalny poziom zarządzania. Daje 
to szansę spełnienia wymagań, zamierzeń strategicznych, rozwojowych organizacji 
i szanse jej adaptacji.

Przedstawiona na rys. 5 struktura modelu parametryzacji kosztów ryzyka pro-
cesów logistycznych na poziomie normatywnym obejmuje integrację procedur 
analitycznych, integrację procedur diagnostycznych oraz integrację procedur pro-
gnostycznych. Przejawia się ona przede wszystkim w przeformułowaniu misji 
przedsiębiorstwa stanowiącej kierunkowe, nadrzędne wytyczne dalszych procedur 
planistycznych i wdrożeniowych. 

Na kolejnym poziomie następuje integracja procedur i działań planistycznych 
obejmująca stopień strategiczny, który to bezpośrednio wpływa na kształtowanie 
planów i programów stopnia operacyjnego. Ostatnim poziomem są działania o cha-
rakterze weryfikacyjno-kontrolnym. Schemat z rys. 5 stanowi podstawę do podjęcia 
próby zdefiniowania struktury i zakresu zarządzania według koncepcji modelu para-
metryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych.

Struktura modelu uwzględnia również identyfikację celów na poziomie strate-
gicznym, operacyjnym i wykonawczym. Cele strategiczne determinują formułowa-
nie i rozwój strategii przedsiębiorstwa z uwzględnieniem parametryzacji kosztów 
ryzyka procesów logistycznych. Proces formułowania zintegrowanych celów pa-
rametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych następuje poprzez ustalenie 
celów cząstkowych zarządzania procesami logistycznymi, procesów decyzyjnych 
związanych z zarządzaniem tworzeniem i realizacją wartości dodanej oraz zarzą-
dzania ryzykiem. 
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Rys. 5. Struktura modelu parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych

Źródło: opracowanie własne.
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Ogólne cele stanowią podstawę formułowania i rozwoju zintegrowanej strategii 
parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych, opracowania i zastosowa-
nia komplementarnego instrumentarium oraz wdrożenia i realizacji strategii cało-
ściowej. Rozwinięciem modelu parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycz-
nych z rys. 5 w zakresie obszaru dotyczącego celów jest schemat na rys. 6.

Rys. 6. Integracja celów modelu parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych

Źródło: opracowanie własne.

Budowa struktury modelu parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycz-
nych zwraca uwagę nie tylko na identyfikację poszczególnych celów z obszaru 
zarządzania procesami logistycznymi, podejmowania decyzji w zarządzaniu two-
rzeniem wartości oraz zarządzania ryzykiem czy też jedynie celów koncepcji pa-
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Rys. 7. Relacje między operacyjnymi celami, instrumentami a wynikami zarządzania według 
koncepcji modelu parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych

Źródło: opracowanie własne.

rametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych, lecz także bazuje na celach 
przyjętych przez przedsiębiorstwo przy opracowywaniu i wdrażaniu zintegrowanej 
strategii. Akcentuje konieczność weryfikacji i oceny realizacji tychże założeń przy 
wykorzystaniu instrumentów i narzędzi kontroli z punktu widzenia osiągniętych 
wyników. Cele poddawane są weryfikacji z punktu widzenia tworzonej wartości 
w postaci koncepcji 7W: właściwy produkt, właściwa informacja, właściwa ilość, 
właściwa jakość, właściwy czas, właściwe miejsce, właściwy koszt realizacji zleceń. 
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Relacja między zakładanymi celami a uzyskiwanymi wynikami stanowi istot-
ne kryterium uzasadnienia i oceny podstaw integracji zarządzania procesami logi-
stycznymi, podejmowania decyzji związanych z zarządzaniem tworzeniem warto-
ści oraz zarządzania ryzykiem w modelu parametryzacji kosztów ryzyka procesów 
logistycznych. Na rysunku 7 wskazano podstawowe relacje zachodzące pomiędzy 
narzędziami i strategiami parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych, 
których wybór i zastosowanie wynikają z indywidualnych celów danego przedsię-
biorstwa, a wynikami, które mogą powstać na skutek ich realizacji.

Uzasadnieniem potrzeby opracowania koncepcji parametryzacji kosztów ryzy-
ka procesów logistycznych i jednocześnie jej atutem jest występowanie relacji do 
kluczowej kategorii gospodarki rynkowej, jaką jest rynek. Koncepcja zarządzania 
tworzeniem wartości ma wymiar stricte rynkowy, w myśl idei modelu parametryza-
cji kosztów ryzyka procesów logistycznych jej wspomaganie poprzez kompleksowe 
zarządzanie ryzykiem procesów logistycznych, zwłaszcza w świetle zwiększania 
łącznych korzyści i użyteczności oferowanych na rynku, podnoszenia efektywności, 
kreowania nowych rozwiązań w zakresie realizacji procesów zaopatrzenia i dystry-
bucji, ma duże szanse wspomagania przedsiębiorstw produkcyjnych w uzyskiwaniu 
i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej na rynku.

Podsumowując dotychczasowe rozważania, można stwierdzić, że model pa-
rametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych jest spójny z opracowanym 
w 2011 r. przez autorkę modelem aksjologicznego wymiaru zarzadzania ryzykiem 
procesów logistycznych, uzupełnionym o aspekty procesów podejmowania decyzji. 
Ewaluacja modelu jest wynikiem dalszych badań prowadzonych w omawianym ob-
szarze.

Model parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych to kompleksowe 
instrumentarium, mające na celu identyfikację i realizację logistycznych procesów 
wspierających tworzenie wartości dodanej poprzez obniżanie kosztów tych proce-
sów wynikające z minimalizowania czynników ryzyka procesów decyzyjnych do-
tyczących procesów logistycznych. Bazą jest wykorzystanie potencjałów tkwiących 
w efektach synergicznych uzyskiwanych dzięki wykorzystaniu przesłanek integru-
jących koncepcje wchodzące w skład modelu.

Potencjały tkwiące w efektach synergicznych stają się najbardziej wyraźne po 
wpisaniu parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych w koncepcję łań-
cucha tworzenia wartości. Łańcuch wartości nie tylko w sensie przyczynowo-skut-
kowego charakteru, nie chodzi tu jedynie o następstwo czynności, ale o łańcuch 
w rozumieniu zależności i relacji między integrowanymi koncepcjami. 

Każda z nich wnosi do modelu pewne konkretne elementy, w ściśle określonym 
zakresie. Integracja wymusza kompromis wyznaczony granicami istoty parametry-
zacji kosztów ryzyka procesów logistycznych, dając w zamian możliwość osiągania 
efektów synergicznych. Uzyskanie efektów synergicznych jest zatem uwarunkowa-
ne określonym współdziałaniem, które wyznaczane jest przez kryteria integracji. Ry-
sunek 8 bazuje na modelu M. Portera, który wzbogacono o elementy składowe cha-
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Rys. 8. Struktura parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych w strukturze łańcucha 
wartości

Źródło: opracowanie własne. 

rakterystyczne dla logistyki oraz zarządzania ryzykiem. Łańcuch wartości obejmuje, 
między innymi, zbiór procesów uwzględniających procesy logistyczne w obszarze 
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wspomagającym. Wspomaganie wymaga niezawodności, więc nie można procesów 
logistycznych traktować jak procesów „drugiej kategorii”, ale dla zapewnienia nie-
zawodności przebiegu procesów podstawowych należy dołożyć wszelkich starań, 
aby sfera wspomagająca nie zawodziła. Wyboru najlepszego rozwiązania dokonu-
je się przy uwzględnieniu czynników ryzyka (ważna jest relacja między ryzykiem 
a oczekiwaną korzyścią), ekonomii wysiłku (relacja między rezultatem a wysiłkiem 
dla przedsiębiorstwa), rozkładu czasu (czy decyzja musi być szybko podjęta, czy też 
wymaga stałego wysiłku) oraz uwzględnieniu ograniczoności zasobów. 

Wartość dodana w modelu parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycz-
nych rozumiana jest jako wartość ekonomiczna przejawiająca się w użyteczności 
wyniku procesu. Główne rodzaje użyteczności ekonomicznej to: użyteczność for-
my, użyteczność miejsca, użyteczność czasu i użyteczność posiadania. Działalności 
produkcyjnej przypisuje się użyteczność formy, działalności marketingowej − uży-
teczność posiadania, natomiast logistyce − użyteczność miejsca i użyteczność czasu.

Wyniki procesów powinny być dostępne tam, gdzie potrzebują ich konsumenci 
i wtedy, kiedy ich potrzebują (elementy 7W). Procesy logistyczne wspomagają two-
rzenie wartości wewnątrz przedsiębiorstwa poprzez umożliwienie fizycznego prze-
pływu dóbr między działami, wydziałami, stanowiskami roboczymi. Powstająca 
w ten sposób użyteczność miejsca realizowana jest głównie przy pomocy środków 
transportu. Realizacja użyteczności czasu przez procesy logistyczne, wspomagająca 
główne procesy przedsiębiorstwa, przejawia się w utrzymywaniu właściwego pozio-
mu zapasów i strategicznym rozmieszczeniu dóbr i przepływu informacji. 

Zarządzanie ryzykiem jest procesem ściśle powiązanym z działalnością przed-
siębiorstwa i jako takie wpisuje się w strukturę łańcucha wartości. W efekcie jego 
realizacji, gdy zaistnieją jakieś czynniki ryzyka, możliwa jest ocena skuteczności 
i racjonalności podjętych działań oraz oszacowanie stopnia realizacji oczekiwań. Ma 
to kluczowe znaczenie w procesie podejmowania decyzji nakierowanych na osiąga-
nie oczekiwanego poziomu wartości dodanej.

Struktura modelu parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych 
w strukturze łańcucha wartości skonstruowana jest na bazie obserwacji procesów 
referencyjnych. Na tej podstawie może dotyczyć pojedynczego przedsiębiorstwa, 
jednakże uwzględniając odniesienie do łańcucha wartości, może obejmować różne 
podmioty funkcjonujące na rynku: dostawców, odbiorców, dystrybutorów, pośred-
ników itd.

Koncepcja modelu parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych daje 
podstawę do dalszych badań w kierunku wspomagania rozwiązań logistycznych, 
zwłaszcza odnośnie do procesów tworzenia wartości (zwiększania łącznych korzy-
ści i użyteczności oferowanych na rynku), optymalizacji poziomu kosztów proce-
sów logistycznych, kreowania nowych rozwiązań w zakresie realizacji procesów za-
opatrzenia i dystrybucji, a także uzyskiwania i utrzymywania długofalowej przewagi 
konkurencyjnej przedsiębiorstwa na rynku. 
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Koncepcja modelu parametryzacji kosztów ryzyka procesów logistycznych ma 
szansę rozwoju w integralną składową systemu tworzenia wartości w skali całego 
rynku i wszystkich procesów gospodarowania. Wymaga to jednak rozpatrzenia (wy-
boru lub opracowania nowego) instrumentarium pomiarowego.
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