POLITECHNIKA OPOLSKA

WYDZIAL INZYNIERII PRODUKCJI I LOGISTYKI

KATEDRA LOGISTYKI

Rozprawa doktorska

MODEL ZARZADZANIA RYZYKIEM
TRANSFORMUJACYCH SIE
LANCUCHOW DOSTAW

mgr inz. Malgorzata Dendera-Gruszka

Promotor:
dr hab. inz. Ewa Kulinska, prof. PO

OPOLE 2019



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sig tancuchow dostaw

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

Pragne serdecznie podzigkowaé PromOtor mojej rozprawy,
Pani dr hab. inz. Ewie Kulinskiej, Prof. PO, za pokiady
cierpliwosci i ciggtq mobilizacje, owocne dyskusje, wszystkie
cenne uwagi merytoryczne, wyjgtkowo Zyczliwg atmosfere,
ktora sprzyjala realizacji pracy naukowe;j.

Dzigkuje wszystkim, ktorzy przyczynili si¢ do powstania tej
pracy.

Malgorzata Dendera-Gruszka



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sig tancuchow dostaw

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

SPIS TRESCI
WYKAZ SKROTOW ......ccoviiriiiiiiiiiiiiiesiisssis s sssss s 7
WSTEP ...ttt 9
1. ANALIZA PROBLEMU BADAWCZEGO........ccooiiiiiiiiiiiieeenese s 12
1.1. Problem DAGAWCZY .........ccveiiiieie ettt enes 12
1.2. Teza rozprawy doktorskiej i pytania badawcCze..........cccovevvevviieiieie e 14
1.3. Cel i zakres rozprawy AOKLOISKIE] ........cccvveieerieiieiieiesie e esie et 14
2. ZALOZENIA KONCEPCJI ZARZADZANIA EANCUCHAMI DOSTAW .............. 16
2.1. Geneza koncepcji 1ancuchOW dOStaW ..........ccocveiiiiiiiiiiiiee e 16
2.1.1. Istota tancucha dOSAW ..........cceiiiiriiiiiiieiie e 19
2.1.2. Lancuch dostaw a pojecia POKIEWNE .........ccviveieeriiiiiiiesie e 27
2.1.3. Ewolucja 1ancuchOw dOStaW ..........coiiiiiiiiiiiieiicies e 28
2.1.3. 1 FACIONY ASIA ...ttt bbbttt 33
2.1.3.2 FACLOIY EUIOPE ...t 34
2.1.3.3. FaCtory NOMh AMEIICA........ccveiieiieiece et sae e ere s 35
2.1.4. Kierunki rozwoju fancuchOw dosStaw...........ccoceiiiiiiiiiiniii 36
2.2. Koncepcje zarzadzania tancuchem dostaw............ccooveiiiiiiiiiiiiiee s 41
2.2.1. Sztywne 1ancuchy dOStaw ..........cccoeiiiiiiiiiiii s 46
2.2.1.1. Szczupty fancuch dostaw ... 46
2.2.1.2. Lancuch dostaw ciaglego uzupetniania............cccovvviiiiniiiiici 47
2.2.1.3. Wyszczuplono-zwinny tancuch dostaw ..........c.coceveiieiininc i 48
2.2.2. Elastyczne ancuchy doStaw...........ccooviiiiiiiiiiieii e 49
2.2.2.1. Prezny t1ancuch dOStaw ..........ccooiiiiiiiiiiiic e 49
2.2.2.2. Zwinny 1ancuch doStaw ..o 50
2.2.2.3. Hybrydowy tancuch doStaw ..........ccccoviiiiiiiiiiiicniee e 51
2.3. Konfiguracje wieclowymiarowych tancuchow dostaw...........ccccceveeiiiiiieiiiniinsieesinns 51
2.4. Determinanty wptywajace na zarzadzanie tancuchem dostaw ...........ccccovvveeiiiieniinnnne, 53



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sig tancuchow dostaw

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

2.5. Narzegdzia wspomagajace podejmowanie decyzji w tancuchu dostaw............cccceveeene 57
2.6. Wptyw innowacji i strategii biznesowych na zarzadzanie tancuchami dostaw ............ 59
2.7, POUSUMOWENIE ...ttt bbbttt nb bbbt n e 64
. ZJAWISKO TRANSFORMACJI EANCUCHOW DOSTAW ......cccooovivmmriiriirinnnnns 65
3.1. Identyfikacja czynnikéw wptywajacych na transformacje¢ tancuchow dostaw ............. 66
3.2. Zasady partnerstwa w transformujacych si¢ tancuchach dostaw ...........ccccceviiiiinnnnns 69

3.2.1. Rodzaje partnerstwa logistycznego oddziatujace na transformujace si¢ tancuchy

[0 [0 FS] =\ TR 72

3.2.2. Klastry jako nowe wyzwanie partnerstwa logistycznego w transformujacych sie

FancuChach dOSTAW ......ooiviiiiiiiiii 74
3.3. Metody prognostyczne okreslajace transformacje tancuchow dostaw ............ccoceeeens 77
3.4. Wplyw czasu na transformacj¢ fancuchOw dostaw ...........cocevviiiiiiiniiniciece, 78
3.5, POUSUMOWENIE ...ttt bbbttt nb bbbt 81

« ZARZADZANIE RYZYKIEM .......ociiiiiiiieie et nns 82
4.1. Etymologia i znaczenie pojecia ,,tyZYKO” .......cccoiiiiiiiiiiiieieesee e 84
4.2. Cechy i klasyfikacje ryzyka w tancuchu dostaw ...........cccceiiiiiiiiiiiiniic e 88
4.3. Etapy 1 elementy zarzadzania ryZyKi€m .........ccccceviiiiiiiiiiieiinsee e 92
4.4. Ryzyko w procesach 10giStyCZNYCh..........cooveiiiiiiieie e 100

4.4.1. RyzyKO W ProCeSie ZA0PAtIZENIA. .......cceeveireeireeieieesteesieseesee e sreesre e sree e sne e 101

4.4.2. RyzyKO W Procesie ProdUKCi......ccecieieeiieiieiieie e ese st 103

4.4.3. Ryzyko W procesie dyStrybUCHE .......cueiveiieiiiiiec e 106

4.4.4. RyzyKo W Procesie magazyNOWAaNIA . ........cccuevueerueieeireerieieesreesiessaesseessesseesseennesnns 108

4.4.5. RyzyKO W ProCesie tranSPOMU.........ccueieeiueiieiieeie e sieesie e ste e sraesve e snnesraenne s 112

4.4.6. RyzZYKO W |0QIStYCE ZWIOINEJ ... .cviieiiiieiiiieie ettt 120

4.4.7. Ryzyko w procesie zarzadzania zasobami lUdzKimi..........c.ccccoeevivniiiniiiiesiennnn, 122

4.4.8. Ryzyko w procesie przeptywu informacji ........cccooovvriieiiniienii e 127
4.5. Instrumenty zarzadzania ryzykiem w fancuchu dostaw ..........ccccoeceviiiiiiin e, 131
4.6. Zarzadzanie ryzykiem transformujacych si¢ tahcuchow dostaw.............cccocovevrnnee. 136



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sig tancuchow dostaw

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

A7 POOSUMOWANIE ....ceeeeeee ettt e e e et e e ettt ee e e e e e e et eeeeeeeeeaa et eeeeeeenaaanees 141

5. METODOLOGIA I CHARAKTERYSTYKA PODMIOTOW BADAWCZYCH.... 142

5.1. Metodologia Badarn .........ccceeviiiiiiiiiicic s 143
5.2. Ogoblna charakterystyka badanych podmiotOw...........ccccoviiiiiiiiiiiniin e 144
5.2.1. Przedsigbiorstwa produkcyjno-handlowe ..., 144
5.2.1.1. Przedsi@biorStWo A .......ccccoiiiiiieiieiiieesie e 144
5.2.1.2. PrzedsigbiorStwo Be.........ccoiiiiiiiiiiiiici e 148
5.2.1.3. Przedsi@biorStWo C.......ccveiiiiiiiiiiiieieiicse e 151
5.2.2. Przedsigbiorstwa produkcyjne, grupa l.........ccooiiiiiieiiiiiiie e 153
5.2.2.1. PrzedsigbiorStWo D .....cciiiiiiiiiiiiiii it 153
5.2.2.2. PrzedsigbiorStWo E.....ccooiiiiiiiiiiiii i 157
5.2.2.3. PrzedsigbiorStWo F ....c.ccoiiiiiiiiiiiiii i 161
5.2.3. Przedsigbiorstwa produkcyjne, grupa IL.........cccoooiiiiiiiiiiiiiieeee e 163
5.2.3. 1. Grupa przemystowa X ......ccooiiiiiiiiieiie e 163
5.2.3.2. GIUPA Y ittt 165
5.2.3.3. Grupa przemyStOWa Z .........cocveimiiiiiiiieiee e 167

5.3. Charakterystyka proby DAQAWCZE] .........cccciveiiiiiriiiiiiiieieeee s 169
6. STRUKTURA LANCUCHOW DOSTAW BADANYCH PODMIOTOW ................ 172
6.1. Analiza tancuchow dostaw badanych podmiotOw...........ccooveiiiiiciiiiicnce 172
6.2. Ocena funkcjonowania tancuchow dostaw w badanych przedsigbiorstwach ............. 180

6.3. Identyfikacja i1 analiza determinant majacych kluczowe znaczenie W zarzadzaniu

ryzykiem w tancuchach dostaw badanych podmiotOw ...........ccccvviiiiiiiiiiiiiiiicie 181
7. BUDOWA MODELU, WERYFIKACJA | WALIDACJIA ... 204
7.1. Budowa modelu zarzadzania ryzykiem transformujacych si¢ tancuchow dostaw ...... 204

7.1. Opracowanie modelu zarzadzania ryzykiem transformujacych si¢ tancuchow dostaw

............................................................................................................................................ 212
8. WY NIKI BADAN ..o e et e e oo e e e et e e e e e e e e s es e e s e et e s 216
O MVINTOSKI oo et e et et e e e s e e e e et e e et e e e s et e e et e e e s e e es e e s et e e er e e es st 218



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sig tancuchow dostaw
mgr inz. M. Dendera - Gruszka

9.1. WNIOSKI WarStWy tEOIELYCZINE] ......veveireeieeieiieseesiesee st e ste e sae e ra e ae e sre e enes 218
9.2. Wnioski Warstwy apliKaCyJNe].........couiiiiiiiiieieic e 218
9.3. Kierunki dalszych badan ...........ccceoiiiiiiiiii i 220
PODSUMOW ANIE ...ttt sttt neesnne s 222
SPIS RYSUNKOW .....coooooiiiiiimiimiimiesesisessssessssssses s ssssssssssssssasssasssasssnns 224
SPIS TABEL ...ttt b et e et e et e e bt e st e e beeenne e e 227
BIBLIOGRARFIA .ttt ettt et e e e beeanne s 228
STRESZCZENIE ...ttt bbbt b e b e e 246
AB ST R A CT ettt e e r e aree s 248



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sig tancuchow dostaw

WYKAZ SKROTOW mgr inz. M. Dendera - Gruszka

WYKAZ SKROTOW

AM - W jezyku angielskim: Agile management
(zarzadzanie elastyczne, zwinne)

B2B - w jezyku angielskim: Business-to-business
(transakcje pomiedzy dwoma lub wiecej podmiotami gospodarczymi)

BCl - W jezyku angielskim: Business Continuity Institute

BPR - W jezyku angielskim: Business Process Reengineering
(przeprojektowanie procesu biznesowego)

CMI - w jezyku angielskim: Common Inventory Management
(wspolne zarzadzanie zapasami)

CPRF — w jezyku angielskim: Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
(wspoélne praktyki biznesowe w planowaniu, prognozowaniu i uzupehnianiu
zapasow)

ELD - elastyczny tancuch dostaw

ETA - w jezyku angielskim: Event Tree Analysis
(analiza drzewa zdarzen)

FMEA — w jezyku angielskim: Failure Mode and Effects Analysis
(analiza skutkoéw i przyczyn bledow)

FTA - w jezyku angielskim: Fault Tree Analysis
Analiza Drzewa Niezdatno$ci

GPW - Gietda Papieréw Wartosciowych

HIRA — w jezyku angielskim: Hazard Identification and Risk Analysis
(identyfikacja zagrozen i analiza ryzyka)

HED - hybrydowe tancuchy dostaw

JT - W jezyku angielskim: Just in Time
(dostawa na czas)

LM - W jezyku angielskim: Lean management
(zarzadzanie wyszczuplajace)

1D - tancuch dostaw

LDCU - tancuch dostaw ciggtego uzupetniania

PHA — w jezyku angielskim Preliminary Hazard Analysis
(wstgpna analiza zagrozen)

RFID — w jezyku angielskim: Radio-Frequency ldentification
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(identyfikacja czestotliwosci radiowe;))

QR - w jezyku angielskim: Quick Response
(szybka reakcja)

SA - w jezyku angielskim: Sneak Analysis
(ukryta analiza)

SCA - w jezyku angielskim: Sneak Circuit Analysis
(analiza obwoddw ukrytych)

StD - sztywny tancuch dostaw

SS — w jezyku angielskim: Six Sigma
(sze$¢ sigma)

SztD - szczupty tancuch dostaw

TBM - w jezyku angielskim: Time Based Management
(zarzadzanie czasem)

TOM - w jezyku angielskim: Total Quality Management

TSL - Transport, Spedycja, Logistyka
(kompleksowe zarzadzanie jako$cig)

VMI - w jezyku angielskim: Vendor Managed Inventor
(zarzadzanie zapasami przez dostawce)

WZLD — wyszczuplono-zwinny tancuch dostaw

ZtD - zarzadzanie fancuchem dostaw

ZwEtD — zwinne fancuchy dostaw
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WSTEP

Post¢pujgca globalizacja widoczna jest nie tylko w szeroko rozumianych procesach
gospodarczych, ale takze wptywa na kazdy aspekt zycia codziennego. Dynamiczny rozwdj
technologii informatycznych, wzrost udzialu handlu miedzynarodowego oraz rynkow
kapitatowych 1 pienigznych stwarza nowe mozliwosci dla przedsiebiorstw. Sktadowymi
procesoOw globalizacyjnych sg szybkos$¢, niezawodno$¢, skutecznosé, uniwersalno$¢ oraz
powszechno$¢. Te elementy wyznaczaja trendy dzisiejszej gospodarce, a doktadniej —
wspotczesnym organizacjom i podmiotom gospodarczym. Konsekwencja tych zdarzen jest
nasilajacy si¢ wzrost konkurencyjnosci oraz wspodtzawodnictwa. Rownoczesnie, aby utrzymac
przewage konkurencyjng na miedzynarodowych rynkach, przedsigbiorstwa przyjmuja
strategic wymuszajaca koordynacje 1 wspolprace z innymi podmiotami gospodarczymi.
Niejednokrotnie wspotpraca pomigdzy firmami przybiera posta¢ tancucha dostaw, dzigki
czemu ich atrakcyjno$¢ ros$nie. Zastosowanie wiasciwych narzedzi logistycznych umozliwia
ciagly rozwdj podmiotéw gospodarczych, a nawet zdobycie pozycji lidera na rynku. Jedng
z koncepcji logistyki mimowolnie wykorzystywang przez przedsigbiorcow jest tancuch
dostaw.

Wiasciwosci nowoczesnej logistyki w dobie globalizacji pomagaja wypracowaé
zamierzone cele oraz osiggna¢ odpowiedni status. Zastosowanie wiasciwych narzedzi
logistycznych umozliwia ciggly rozwoj organizacji wraz ze zdobyciem pozycji lidera na
danym rynku. Jedng 2z koncepcji logistyki mimowolnie wykorzystywang przez
przedsiebiorcow jest tancuch dostaw.

Koncepcja tancucha dostaw powstata wraz z pojawieniem si¢ jednostki gospodarczej
i od samego poczatku zwigzana byta z zarzgdzaniem produkcja, ustugami i przeptywem dobr.
Procesy produkcyjne Sci§le uzaleznione sa od tancucha dostaw, ktérego zadaniem jest
pozyskiwanie, przechowywanie oraz dystrybucja surowcow, materiatdéw, towarow 1 ustug.

Wspotczesne uwarunkowania gospodarcze 1 procesy globalizacyjne wplywaja na
sposoOb zarzadzania przedsigbiorstwem 1 jego rozwo6j. Odmienne czynniki 1 struktury
regionalne, kulturowe 1 spoteczne decyduja o wyborze odpowiedniej strategii decyzyjnej, aby
utrzymac konkurencyjno$¢ firmy na danym rynku. Dynamika zmian zachodzaca w kwestiach

zarowno kulturowych, jak i1 gospodarczych okresla determinanty zmian w zarzadzaniu
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organizachl. Obecnie do najwazniejszych elementdw mogacych zapewnié przewage
konkurencyjna nalezy szybka reakcja na zmiany oraz szybko$¢ w podejmowaniu decyzji
I elastyczno$¢ dzialania. Masowo$¢ produkcji wraz z przeplywem towarow jest pewnym
zagrozeniem dla przedsigbiorstw, ale rowniez wymusza na organizacjach ciggte doskonalenie
swoich produktow czy ustug. Dynamiczna reakcja na zmiany musi by¢ poparta odpowiednim
zapleczem organizacyjnym i informacyjnym w przedsicbiorstwie’. Dlatego system
logistyczny zorientowany jest przede wszystkim na zintegrowany przeplyw materiatow,
towarow 1 informacji. Organizacja przeptywu i1 przemieszczania si¢ dobr wraz z informacja
wigze si¢ z opracowaniem sieci logistycznejg.

Lancuch dostaw jest nierozerwalnie zwigzany z aktualnym obrazem $wiata.
Swiadomo$¢ zalet tancucha dostaw, przyczynita sie do tworzenia metod wspomagajacych
jego zarzadzanie. Globalizacja wymusza poszerzenie aktywnos$ci rynkowej przedsigbiorstw w
skali makro ekonomicznej*. Zmiany kulturowe i gospodarcze wplywaja takze na role
I funkcjonowanie tancuchéw dostaw. Przede wszystkim w tym obszarze bardzo wazna jest
szybko§¢ 1 elastycznos¢. Dynamiczna reakcja na zmiany nie jest jedynym kryterium,
pozwalajacym utrzymac¢ pozycj¢ lidera na danym rynku. Jako$¢ przeptywu dobr i ushug
pomiedzy ogniwami tancucha dostaw laczy si¢ z dynamizmem, szybkos$cig i1 elastycznoscia.
Z kolei jakos¢ jest sktadowsa efektywnos$ci, ktora warunkuje rozwoj organizacji, a w tym
wypadku catego tancucha dostaw.

Monitoring oraz pomiar efektywnosci jest podstawa do uzyskania najlepszych,
optymalnych wskaznikow produkcji, ktore zwigzane sa z najnizszymi kosztami i najwyzsza
jakoscig wyrobow. Tym samym celom shuizy zarzadzanie tancuchem dostaw, jego
efektywnos¢ ma w efekcie zapewni¢ znaczaca przewage konkurencyjna przy zachodzacych
zmianach gospodarczych, spotecznych i kulturowych®. Weryfikacja poszczegélnych ogniw

taficucha dostaw umozliwia jego ocen¢ pod katem efektywnosci. Miara efektywnosci jest zas

! Stajniak M., Kolifiski A., Wspdlczesne technologie transportowe w laricuchu dostaw, Instytut Naukowo-
Wydawniczy ,,Spatium”, Radom 2016

% Stajniak M., Instrumenty informacyjne wspierajqgce optymalizacje proceséw transportowych w laficuchach
dostaw, Instytut Naukowo-Wydawniczy ,,Spatium”, Radom 2015

% Jacyna-Golda 1., Wskazniki oceny efektywnosci funkcjonowania obiektéw magazynowych w larcuchach
dostaw, Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2015, s. 35-52

* Zwolinska B., Jakos¢ ustug spedycyjnych — klasyfikacja i parametry ich oceny, Logistyka nr 6/2011, s. 4163-
4170

® Szymanska E., Efektywnos¢ przedsiebiorstw — definiowanie i pomiar, Roczniki Nauk Rolniczych, Seria G, z.
2/2010, s. 153-159
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przede wszystkim racjonalne gospodarowanie organizacjg oraz jej integracja z otoczeniem
ZewnqtrznymG.

Oprécz czynnikdw globalizacyjnych, w tym struktur ekonomiczno-politycznych,
wplywajacych na przeptyw dobr wazng kwestig regulujacg zarzadzanie tancuchem dostaw
jest ryzyko. Kazda organizacja, realizujgc codzienne zadania, narazona jest na wiele
czynnikow ryzyka. Ryzyko wplywajace na tancuch dostaw moze si¢ sktada¢ z trzech
ptaszczyzn:

1. Czynniki ryzyka dotyczace otoczenia zewnetrznego tancucha dostaw

2. Czynniki ryzyka dotyczace otoczenia wewnetrznego tancucha dostaw

3. Czynniki ryzyka dotyczace wewngtrznej struktury ogniw, z ktorych zbudowany jest
tancuch dostaw

W pracy zostaly przedstawione czynniki ryzyka wptywajace na lancuch dostaw
badanej branzy oraz kazdego z proceséw logistycznych, ktore w nim wystepuja.

Szczegolowa charakterystyka istniejacych strategii tancuchow dostaw wraz z obser-
wacjag 1 analizag badanej branzy umozliwita wypracowanie czynnikow wptywajacych

na transformacje tancucha dostaw dla badanej branzy.

® Jacyna-Golda L., Wskazniki oceny efektywnosci funkcjonowania obiektéw magazynowych w larcuchach
dostaw, Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2015, s. 35-52

11
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1. ANALIZA PROBLEMU BADAWCZEGO

1.1. Problem badawczy

Lancuch dostaw jest ukierunkowany na sprawne i efektywne przeplywy towardow
od miejsca pozyskania do miejsca zbytu oraz na odpowiednie sterowanie zapasami w celu ich
optymalizacji. W zaleznos$ci od charakteru i specyfiki organizacji istnieje wiele koncepcji
zarzadzania tancuchem dostaw. W$rdd najpopularniejszych strategii zarzgdzania przeptywem
towarow 1 uslug mozna wyrdznic:

1. Szczupty tancuch dostaw

2. Lancuch dostaw cigglego uzupetniania
3. Elastyczny tancuch dostaw

4. Prezny tancuch dostaw

5. Zwinny tancuch dostaw

Kazda z wymienionych strategii wymaga innej struktury *lancucha dostaw.
W pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢ wiasciwosci popytu, od ktérego uzaleznione jest
opracowanie prawidtowego planu przeptywu materiatow i towardw.

Problemem jest zidentyfikowanie wielkosci popytu odpowiadajacego konkretnej,
badanej branzy. Ustalenie wielkosci popytu umozliwi kolejno wyeksponowanie i wyzna-
czenie determinant warunkujacych sprawny i efektywny przeptyw towardéw i ustug wewnatrz
tancucha dostaw. Zdefiniowanie czynnikow warunkujacych efektywnos¢ przepltywu dobr
wplywa na zmniejszenie ryzyka zaklocen w lancuchu dostaw. Stanowi to podstawe do
opracowania modelu zarzadzania ryzykiem transformujacych si¢ tancuchow dostaw dla
badanej branzy. Zaprojektowany model zarzadzania ryzykiem dla transformujacego si¢
tancucha dostaw w branzy przemyshu cigzkiego ma na celu wniesienie szeregu korzysci dla
wszystkich ogniw biorgcych udzial wewnatrz badane;j struktury.

Korzysci wynikajace z transformacji tancuchéw dostaw:

— Przyrost warto$ci akcji przedsigbiorstwa

— Przetrwanie i rozwoj spotki

— Bezpieczenstwo transakcji zakupowych i sprzedazowych
— Bezpieczenstwo informacji oraz tajemnicy handlowe;j

— Ochrona klientow

— Zabezpieczenie materialne przedsiebiorstwa

— Atrakcyjne formy wspotpracy

12
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— Woysoka jako$¢ produktow i ustug

— Fachowo$¢ i rzetelno$¢ wspotpracy

— Dhugoterminowa wspolpraca

— Stabilny rozwoj

— Etyka zawodowa i wzrost zaufania

— Tworzenie nowych miejsc pracy

— Rozwdj danego regionu

— Wazrost znaczenia danego regionu oraz jego prestizu
— Dbalo$¢ o ekosystem

Identyfikacja elementéw wptywajacych na dang branz¢ umozliwia weryfikacje
czynnikow ryzyka wraz ze wzrostem efektywno$ci dzialania. Analiza determinant
wptywajacych na tancuch dostaw badanej branzy umozliwi wylonienie korzysci, ktore
wplyna na optymalizacj¢ procesOw wewnatrz struktury oraz na efektywnos$¢ dziatania wraz
zZ redukcja czynnikow ryzyka.

Badania beda ukierunkowane na wyznaczenie mozliwych do zastosowania modeli
zarzadzania ryzykiem w analizowanej branzy. Model zarzadzania ryzykiem umozliwi
réwniez weryfikacje czynnikéw negatywnych wptywajacych na tancuch dostaw w branzy
przemystu cigezkiego oraz identyfikacje najbardziej korzystnych aspektow spetniajgcych role
bodZca napedzajacego caly tancuch dostaw i procesow w nim zachodzacych.

Analizie poddane beda znane do tej pory fancuchy dostaw, do momentu uzyskania
odpowiedzi, ktory z nich swoja strukturg najbardziej odpowiada badanej branzy.
W przypadku otrzymania odpowiedzi negatywnej, tj. w momencie niedopasowania
istniejacych koncepcji tancuchoéw dostaw do branzy przemystu cigzkiego, badaniom poddane
beda determinanty wplywajace na istniejace tancuchy dostaw w celu utworzenia nowego
modelu tancucha dostaw spelniajgcego zatozone kryteria. Obserwacji poddany bedzie
rowniez wptyw ryzyka na wyselekcjonowany tancuch dostaw w branzy przemystu cigzkiego.
Wyodrebnione determinanty wptywajace na transformacj¢ lancuchow dostaw, ktore
najbardziej beda odpowiada¢ badanej branzy, poddane beda symulacji komputerowej w celu

weryfikacji badan 1 zaloZonej tezy.
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1.2. Teza rozprawy doktorskiej i pytania badawcze

Teza rozprawy doktorskiej wigze si¢ z opracowaniem modelu zarzadzania ryzykiem

dla tancucha dostaw w branzy przemystu ciezkiego.

Teza pracy:
Funkcjonowanie efektywnych tancuchéw dostaw jest uzaleznione od przyjetego modelu
zarzadzania ryzykiem tancuchow dostaw, dlatego istnieje potrzeba opracowania modelu

integrujacego zarzadzanie ryzykiem z ptynnoscia przeptywu tanicucha dostaw.

Tak postawiona teza wymaga uzyskania odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. Cgzy istnieje mozliwo$¢ opracowania uniwersalnego modelu tancucha dostaw dla
badanej branzy?

2. Jaka jest minimalna ilo$¢ determinant dla powstania modelu tancucha dostaw
W przemysle ciezkim?

3. lle rodzajow tancuchow dostaw nalezy przeanalizowaé, zeby wytoni¢ zbior
adekwatnych wyznacznikow dla budowy modelu wtasciwego w badanym sektorze?

4. Jaki jest wplyw ryzyka na transformacj¢ tancucha dostaw w przemysle ciezkim?

5. Jakie modele zarzadzania ryzykiem beda adekwatne dla tancucha dostaw w badane;j
branzy?

6. Czy istniejg zintegrowane metody zarzadzania ryzykiem i zarzadzania tancuchami

dostaw, posiadajace cechy wspdlne, ktore nalezy umiesci¢ w modelu?

1.3. Cel i zakres rozprawy doktorskiej

Celem gltownym rozprawy doktorskiej jest zaproponowanie autorskiego modelu
zarzadzania ryzykiem dynamicznie transformujacych si¢ fancuchow dostaw. Badany tancuch
dostaw dotyczy branzy przemyshu cigzkiego. Dla osiggniecia celu przyjeto w pierwszej
kolejnosci analize wybranych modeli tancuchéw dostaw. Zidentyfikowano struktury
dotychczas znanych koncepcji tancucha dostaw oraz struktury tancucha dostaw w branzy
przemystu cigzkiego. Rozpoznaniu poddano czynniki warunkujace efektywny i sprawny

przeplyw dobr w badanej branzy oraz determinanty wptywajace na transformacje tancucha
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dostaw. Na tej podstawie opracowany zostal model umozliwiajacy zarzadzanie ryzykiem
transformujacych si¢ tancuchéw dostaw.

Zakres rozprawy doktorskiej wynosi trzy lata. Badania nad zarzadzaniem ryzykiem
transformujacych si¢ tancuchow dostaw rozpoczeto w 2016 roku, natomiast zakonczono na
poczatku 2019 r. Badania obejmowaty podmioty gospodarcze zlokalizowane w Polsce na
terenie wojewodztwa opolskiego, $laskiego oraz matopolskiego, natomiast w Niemczech na
terenie Saary. Badaniom podlegaty przedsigbiorstwa produkcyjne i handlowe dziatajace

W branzy metalowej, sklasyfikowane jako mate, srednie i duze przedsigbiorstwa.
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2. ZALOZENIA KONCEPCJI ZARZADZANIA EANCUCHAMI
DOSTAW

Konieczno$¢ ciaglego doskonalenia procesow zachodzacych w przedsiebiorstwach
W celu utrzymania si¢ na rynku w dobie globalizacji wymusita na organizacjach koniecznos$¢
wspotpracy. Wspotpraca pomiedzy podmiotami gospodarczymi w ciggu ostatnich kilku dekad
przeszta znaczng ewolucje. Mozna $§mialo twierdzié, ze tancuchy dostaw istnieja od poczatku
przedsiebiorczosci. Z biegiem czasu podmioty gospodarcze docenily wlasciwosci tancucha
dostaw oraz osiggang dzigki niemu przewage konkurencyjng. Zaczety tworzy¢ swiadome sieci
przedsigbiorstw w celu sprawniejszego, tatwiejszego 1 efektywniejszego przeptywu dobr.
Korzysci ptynace ze wspolnego zarzadzania przeptywem dobr i ustug to przede wszystkim
osiagniecie przewagi konkurencyjnej na danym rynku.

Po raz pierwszy termin flancuch dostaw pojawit si¢ w latach osiemdziesigtych
XX wieku. Sama kooperacja podmiotow gospodarczych nie byla wystarczajaca. W celu
sprawnego, dynamicznego, efektywnego i jako$ciowo optymalnego przeptywu dobr, stuza
takie dzialania jak planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie i przewodzenie.
Z biegiem czasu powstawaly rozne koncepcje zarzadzania tancuchem dostaw, w dalszym

ciagu tworzone sa nowe, aby przeptyw dobr odbywat si¢ W najbardziej efektywny sposob’.
2.1. Geneza koncepcji lancuchow dostaw

Koncepcja tancucha dostaw powstata wraz z pojawieniem si¢ jednostki gospodarczej,
ktora od samego poczatku zwigzana byla z zarzagdzaniem produkcja, ustugami 1 przeptywem
dobr. Procesy produkcyjne scisle uzaleznione sg od tancucha dostaw, ktérego zadaniem jest
pozyskiwanie, przechowywanie oraz dystrybucja surowcoéw, materiatdéw, towarow. Kazde
przedsigbiorstwo od poczatku istnienia zmuszone jest do zarzadzania przeptywem dobr
i ustug. W poczatkowym okresie rozwoju przemystu zarzgdzanie to odbywato si¢ w sposob
mniej §wiadomy badz catkowicie nieswiadomie, z lepszym badz gorszym skutkiem. Ogdlnie

zarzadzanie przeptywami surowcdéw, materialow 1 ushug odnosi si¢ do terminu logistyka®.

" Tarasewicz R., Jak mierzy¢ efektywnosé taricuchéw dostaw?, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gltownej Handlowej
w Warszawie, Warszawa 2014, s. 11-14

® Alfalla-Lugue R., Medina-Lopez C., Supply Chain Management: Unheard of in the 1970s, core to today’s
company, Business History, Vol. 51, No. 2, 2009, s. 202-221
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W zwiazku z tym nalezy upatrywaé zrodet tancucha dostaw w konstrukcji szeroko rozumiane;j
logistyki.

Pierwotnie pojecie logistyka utozsamiane bylo z historia wojska, a doktadniej —
Z zaopatrzeniem armii w $rodki spozywcze 1 amunicj¢ W czasie wojny, kryzysu, a takze
w czasie pokoju. Za tworce systemu logistycznego uznaje si¢ Aleksandra Wielkiego (356—
323 r. p.n.e.). Stworzony przez niego wyspecjalizowany sztab przypisywat do kazdego
kawalerzysty niewolnika na koniu, do ktérego zadan nalezalo miedzy innymi prowadzié¢
konia jucznego z zaopatrzeniem. Filozofi¢ logistyczna wykorzystat juz Suz Tzu (VI-V w.
p.n.e.) w traktacie Sztuka wojny. Planowane przez niego dziatania wojenne opieraty si¢ na jak
najmniejszym stopniu wykorzystania wlasnych zasobow gospodarczych przy maksymalnym
wykorzystaniu zasobow miejscowych. Traktat precyzuje rowniez wybrane zasady organizacji
wojskowej. Flawiusz Renatus Wegecjusz zauwazyt, ze czesciej niedostatek niz bitwa gubi
wojsko, a ciezej glod trapi niz Zelazo. Rzymski mysliciel podkreslit znaczenie zapasow
I ciggtego ich uzupetiania podczas wypraw wojennych, przy czym nie odnosi si¢ to tylko do
amunicji czy broni, ale przede wszystkim do srodkow spozywczych. Zdaniem Wegecjusza
zywnos¢ 1 pasze dla zwierzat Zolnierze powinni w pierwszej kolejnosci pozyskiwaé
Z miejscowych zasobow, nalezy tez opracowaé skuteczng strategie ciaglego zaopatrywania
wojska w niezbedne towary. Kolejnym prekursorem logistyki w sztuce wojennej byl cesarz
bizantyjski Leon VI (866-912 r. n.e.), ktory stworzyt dzieto pt. Sumaryczne wyftozenie sztuki
wojennej. Opisal w nim strategi¢ i taktyke, ale takze nowa nauk¢ wojenng — logistyke,
podkreslajac m.in. znaczenie regularnych wyptat zotdu, wtasciwego wyposazenia i uzbrojenia
Zo1nierzy9.

Poczatki tancucha dostaw w praktyce niewatpliwe byly zwigzane z historig odkry¢
geograficznych. Prekursorem migdzynarodowych wypraw handlowych byt Marco Polo, ktory
wyruszyt w 1271 r. w podr6z do Chin. Podréz trwata trzy 1 pot roku przez Armenig, Persje,
Ormuz, goéry Hindukuszu, wyzyn¢ Pamir, pustyni¢ Kum-Dag az do Pekinu. Powrot
podroznika z Pekinu do Wenecji odbywat si¢ drogg morska. Jego wspomnienia spisane
w dziele pt. Il Millione staty si¢ inspiracja dla wielu odkrywcow i zapoczatkowaty ruch
handlowy pomiedzy Europa a Azja. Kolejna definicja logistyki pojawia si¢ w 1837 r.,
w dziele szwajcarskiego generala A.H. Jominiego pt. Zarys sztuki wojennej. Logistyka

utozsamiana byla z przemieszczaniem wojsk, w tym do czynnosci zwigzanych

° Skowronek C., Sarjusz-Wolski Z., Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s. 15-35
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Z rozpoznaniem, inzynierii wojskowej i pracy sztabowej. Pozniejsze opracowania wojskowe
przypisuja logistyce takie zagadnienia jak'’:
— zaopatrzenie materiatlowo-techniczne,
— dowozenie,
— komunikacja,
— administracja,
— konserwacja i remonty,
— ewakuacja rannych i chorych,
— wykorzystanie miejscowych zasobow,
— wznoszenie obiektow wojskowych,
— organizacja dziatan gospodarczych™.

Przyjmuje si¢ umownie, za amerykanskim uczonym R.H. Ballou, iz prekursorem
koncepcji tancucha dostaw byl francuski inzynier J. Dupuit, ktory $wiadczac ustugi
transportowe przy uzyciu zeglugi s$rodladowej, wybudowal magazyny przy kanatach
wodnych. Powstanie magazynow datuje si¢ na 1844 r., a miaty one na celu regulowanie
zdolno$ci  przepustowych drog wodnychlz. Na ten okres przypada rowniez rozwdj
lokomotywy parowej, ktora byla odpowiedzialna za gwattowny spadek cen transportu
I rozwoj handlu, umozliwiajgc w ten sposob przestrzenne oddzielenie produkcji i dystrybucji.
Rozpoczeta w Wielkiej Brytanii rewolucja przemystowa takze odpowiada za rozwdj
pierwszych tancuchéw dostaw. Zapewnita ona znaczng przewage kosztowa w produkcji na
masowg skale. Nastgpit rozwoj importu surowcow i eksport wyrobow gotowych, miedzy
innymi przy wykorzystaniu drog morskich i szlakéw kolejowych. Przyktad Wielkiej Brytanii
bardzo szybko rozpowszechnit si¢ na kraje europejskie i Stany Zjednoczone,
co odzwierciedlito sie W rozwoju miedzynarodowych szlakow komunikacyjnych®?,

Kolejnym przykladem istotnosci pozytywnych aspektow zarzadzania lancuchem
dostaw jest H. Ford, ktory w 1926 r. zorganizowat zintegrowany 1 w petni monitorowany
taficuch dostaw. Wg H. Forda cykl produkcyjny jednego samochodu wynosit cztery dni,

poczawszy od wydobycia surowcow w hutach i kopalniach, po gotowy produkt™,

12 Kuck J., Nowoczesnosé, efektywnosé i bezpieczeristwo wspdtczesnej logistyki, wyd. cyt., s. 12-14

Tamze
12 Skowronek C., Sarjusz-Wolki Z., Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s. 15-35
B park A., Nayyar G., Low P., Supply Chain Perspectives and Issues. A Literature Review, World Trade
Organization, Fung Global Institute, Geneva—Hong Kong 2013, s. 28
Y Tarasewicz R., Jak mierzyé¢ efektywnosé lancuchéw dostaw?, Oficyna Wydawnicza Szkoly Glownej
Handlowej w Warszawie, Warszawa 2014, s. 20
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Gwaltowny rozwoj logistyki nastapit wraz z wybuchem 1, a potem II wojny Swiatowe;.
W szczegolnoscei podczas 11 wojny $wiatowej Departament Obrony USA stworzyt zespoty, do
ktérych nalezalo opracowanie matematycznych modeli planowania z uwzglednieniem
rozwigzania problemdéw zaopatrzeniowych armii amerykanskiej . Do potowy XX w.
logistyka byta silnie utozsamiana z wojskowoscig. Cywilny charakter logistyki uksztattowat
sic w latach 50. XX w."® Na ten czas przypadaja réwniez narodziny koncepcji tancucha
dostaw, ktora opierala si¢ na kanatach dystrybucji oraz wspoétpracy przedsigbiorstw

handlowych z producentami®’.

2.1.1. Istota lancucha dostaw

Pojecie tancucha dostaw niewatpliwie wywodzi sie z literatury logistycznej™.
Lancuchy dostaw powstawaly wraz z poczatkiem przedsigbiorczo$ci, gdy narodzila sie
potrzeba dostarczania dobr klientom. Natomiast dopiero w XX w. dostrzezono ogromng role
tancuchéw logistycznych w tworzeniu wartoéci dodanej podmiotow gospodarczych™.
Poczatki koncepcji tancucha dostaw datuja si¢ na lata 50. XX w., badacze skupiali si¢
wowczas na kanatach dystrybucji oraz wspotpracy podmiotéw handlowych z producentami.
Prekursorem problematyki nadmiaru zapasow i analizy kanatow dystrybucji byt J.W
Forrester, ktory w swoim dziele Industrial dynamics: a major breakthrough for decision make
skupit si¢ na interakcji przeptywu informacji, materiatéw, kapitatu i sity roboczej pomiedzy
podmiotami gospodarczymi. Efektem badan byto stworzenie systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem, ktory opierat si¢ na kontroli i harmonogramowaniu produkcji wraz

. . . . 20,21,22
Z elementami marketingu 1 sprzedazy 02122

Kolejne prace, autorstwa W. Aldersona,
dotyczyly korzysci odwlekania realizacji ustug wraz z alokacja zapasow na kolejne szczeble
dystrybucji. Opracowania analitycznych modeli dzielenia zapasow w tancuchu dostaw byly

dzielem takich autoréw jak F. Hanssmann, A. Clark i H. Scraft. Lata 60. i 70. XX w.

5 Kuck J., Nowoczesnosé, efektywnosé i bezpieczenstwo wspolczesnej logistyki, wyd. cyt., s. 12-14

° Pisz 1., Sek T., Zielecki W., Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2013, s. 15

" Szymeczak M., Ewolucja lahicuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2015, s. 15

8 Rutkowski K., Zarzgdzanie laricuchem dostaw — préba sprecyzowania terminu i okreslenia zwigzkéw
z logistykq, Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 12/2004, s. 1

 Tarasewicz R., Jak mierzyé efektywnosé¢ laricuchéw dostaw?, Oficyna Wydawnicza Szkoly Glownej
Handlowej w Warszawie, Warszawa 2014, s. 11

2 szymczak M., Ewolucja larcuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2015, s. 15-16

2! Forrester J.W., Industrial Dynamics: a major breakthrough for decision makers, Harvard Business Review,
July—August 1958, s. 37-39

22 Forrester J.W., The Systemic Basis of Policy Making in the 1990s, Massachusetts Institute of Technology,
Massachusetts 1991, s. 5
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koncentrowaly si¢ na wykorzystaniu badan operacyjnych do zarzadzania wspodtpraca
pomiedzy podmiotami gospodarczymi. Szczegdlng uwage poswiecono integracji systemow
wspomagajacych przeptyw towarow i ustug. Autorzy D.J. Bowersox i A. Slater koncentrowali
si¢ na pojeciu zintegrowanej logistyki, ktora polegata na kooperacji wewnetrznych komorek
przedsigbiorstwa z jednoczesng wspdipracg dostawcow i1 odbiorcéw. Podstawg do stworzenia
koncepcji tancucha dostaw staly si¢ przedsigbiorstwa, ktére nie potrafily zarzadzaé
nadmiarem zapasow.

Pierwszy raz termin fancuch dostaw zostat uzyty w 1982 r. przez R.K. Oliviera i M.D.
Webbera i byl zwigzany z tematykg redukcji zapaséw poprzez wilasciwg wspoOtprace
z dostawcami. Autorzy podkreslali wage integracji funkcjonalnej proceséw wewnatrz
podmiotu gospodarczego z otoczeniem dla podniesienia efektywno$ci dzialania catego
systemu. D. Sharpio i J. Houlihan podniesli rang¢ myslenia strategicznego z uwzglednieniem
grupy powigzanych podmiotdw. Jedna z pierwszych préb dotyczacych uporzadkowania
terminu ‘lancuch dostaw zostala podjeta przez Ch. Bechtela i J. Jayarama, ktorzy
zidentyfikowali cztery podejécia do laficucha dostaw?242>%:

— $wiadomo$¢ funkcjonalna,

— wspdlne powigzania logistyczne,
— powigzania informacyjne,

— integracja procesowa.

Na lata 90. XX w. przypada rozkwit dwoch strategicznych nurtoéw badan dotyczacych
logistyki 1 tancuchow dostaw. Lancuch dostaw koncentruje si¢ na fizycznym przeptywie dobr
1 ustug oraz szeroko rozumianej wspotpracy podmiotéw gospodarczych. Okres ten obfitowat
rowniez W liczne prace badawcze poswigcone tancuchom dostaw. Podejmowaty one kwestie
zarzadzania taktycznego, operacyjnego oraz zarzadzania strategicznego. Badania prowadzone
byty rowniez nad analitycznymi zagadnieniami procesu transportowego, produkcji
i gospodarki zapasami®’.

Wraz z pojawieniem si¢ terminu faricuch dostaw pojawily si¢ pierwsze proby

definiowania tej koncepcji. Jako jedng z pierwszych definicji mozna zacytowac interpretacje¢

% Szymczak M., Ewolucja laricuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2015, s. 16

# Rutkowski K., Zarzgdzanie laficuchem dostaw — préba sprecyzowania terminu i okreslenia zwigzkéw
Z logistykq, Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 12/2004, s. 2

% Wascinski T., Procesy logistyczne w zarzqdzaniu larcuchem dostaw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach nr 103/2014, s. 27

% Rutkowski K., Zarzgdzanie laricuchem dostaw — préba sprecyzowania terminu i okreslenia zwigzkéw
Z logistykq, Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 12/2004, s. 2

2 Tamze, S. 2
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J. Houlihana (1988 r.): zarzqdzanie taricuchem dostaw pokrywa przepbyw produktéow od

dostawcy, poprzez producenta i dystrybutora, do ostatecznego uzytkownika. Autor zwrocit

uwage na przeplyw

i producentami, nie zamykajac si¢ tym samym wylgcznie na zarzgdzaniu procesami wewnatrz

towarow pomiedzy poszczegdlnymi

odbiorcami, dostawcami

podmiotu gospodarczego. Na przestrzeni lat powstalo wiele interpretacji pojecia faricuch

dostaw (tab. 1). Natomiast czysta koncepcja tancucha dostaw ulegta znacznej ewolucji?®.

Tab. 1. Zestawienie wybranych definicji tancucha dostaw

Rok

Autor

Definicja

1988

J. Hulihan

Zarzadzanie tancuchem dostaw pokrywa przeptyw produktow od dostawcy,
poprzez producenta i dystrybutora, do ostatecznego uzytkownika

1991

D. Bak

Lancuch dostaw rozumie si¢ jako cala dziatalno§¢ zwiazana z przeptywem
materiatu (towaru) od jego oryginalnego zrodta, poprzez wszystkie jego
zmiany, az do tej postaci, w ktorej jest konsumowany przez ostatniego
klienta

1993

M.C. Cooper,
L.M. Ellram

Filozofia zarzadzania calym przeptywem w kanale dystrybucji od dostawcy
do ostatecznego klienta

1993

T. Davis

Proces projektowania, rozwijania, optymalizacji i zarzadzania wewngtrz-
nymi i zewngtrznymi komponentami systemu zaopatrzenia, w tym
dostarczania materiatow, przeksztatcania materiatow i dystrybucji gotowych
produktow lub ushug, zgodnie z ogdlnymi celami i strategiami

1993

J. Turner

Technika zorientowana na wszystkie punkty styku w flancuchu od
dostawcow surowcow, poprzez roézne szczeble produkcji, sktadowanie
i dystrybucje do ostatecznego klienta

1994

L. Johansson

W zarzadzaniu tancuchem dostaw punkty styku oraz przeptywy informacji
miedzy réoznymi ogniwami tancucha dostaw sg krytycznymi elementami dla
ostatecznych wynikéw jego funkcjonowania

1996

P. Nelson,
B. Weinstein

Zarzadzanie tancuchem dostaw obejmuje skoordynowane zarzadzanie
funkcjami logistycznymi (...) w celu zredukowania catkowitych kosztow
logistycznych

1997

P. Blaik

Zarzadzanie tancuchem dostaw oznacza koncepcje planowania, sterowania
i kontroli za pomoca tancucha dostaw, obejmujacego wszystkie fazy
tworzenia warto$ci logistycznych — od miejsca pozyskania surowcow
poprzez produkcje do ostatecznego nabywcy w celu zaoferowania
odpowiednich towarow we wlasciwym miejscu i czasie, we wlasciwej ilosci
i jakosci, przy uzasadnionych kosztach, z wykorzystaniem nowoczesnych
technologii informacji

1997

D. Bowersox

Strategia oparta na wspolpracy zorientowanej na powigzania operacji
biznesowych miedzy przedsigbiorstwami w celu osiggni¢cia wspolnej wizji
rynkowych szans

1997

European Committee
for Standardization

Lancuch dostaw jest sekwencja proceséw wnoszacych wartos¢ dodang do
produktu w trakcie jego przeptywu i przetwarzania od surowcow, przez
wszystkie formy posrednie, az do postaci zgodnej z wymaganiami klienta
koncowego

1997

M. Szymczak

Lancuch dostaw okre§la potrzebe sterowania przeptywem towardéw od
nadawcow do odbiorcow w ramach $ci§le okreslonej konfiguracji sieci
logistycznej. Istota tancucha dostaw okre$la skoordynowanie wszystkich
funkcji, jakie spetniaja elementy systemu logistycznego

1997

R.R. Lummus,
K.L. Alber

Lancuch dostaw jest siecig podmiotdéw, przez ktore przeplywaja materialy.
Podmioty te moga obejmowac dostawcoOw, przewoznikow, producentow,

% Wascinski T., Procesy logistyczne w zarzqdzaniu larcuchem dostaw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach nr 103/2014, s. 28
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centra dystrybucji, detalistow i klientow

1997

R.M. Monczka,
J. Morgan

Zintegrowane zarzadzanie tancuchem dostaw to przej$cie od Klienta
zewnetrznego, a nastgpnie zarzadzanie wszystkimi procesami, ktore sa
potrzebne do zapewnienia klientowi warto$ci w sposéb horyzontalny

1997

F.J. Quinn

Lancuch dostaw obejmuje wszelkie czynno$ci zwigzane z produkcja
i dostarczaniem produktu koncowego od dostawcy do klienta. Cztery
podstawowe procesy — planowanie, zakupy, produkcja, dostawa — szeroko
okreslaja te dzialania, ktore obejmuja zarzadzanie podaza i popytem,
zaopatrzenie w surowce i cze$ci, produkcje i montaz, magazynowanie
i Sledzenie zapasow, wprowadzanie zamowien i zarzgdzanie zamOwieniami,
dystrybucj¢ we wszystkich kanatach i dostawe do klienta

1998

M. Christopher

Zarzadzanie relacjami z dostawcami i klientami w gore i dot tancucha w celu
dostarczenia najwyzszej wartosci dla klientow 1 przy kosztach nizszych
z punktu widzenia tancucha dostaw jako catosci

1998

L.M. Douglas

Lancuch dostaw to taka konfiguracja firm, ktoéra ma na celu wytwarzanie
produktow lub §wiadczenie ustug dla rynku

1998

D. Lambert,
M. Cooper,
J. Pagh

Integracja  kluczowych  proceséw  biznesowych od  koncowych
uzytkownikdéw, poprzez poczatkowych dostawcow, ktorzy dostarczaja
produkty, ustugi i informacje oraz dodaja warto$¢ dla klientébw i innych
udzialowcow tancucha dostaw

1999

E. Banfield

Oczami dostawcow tancuchy dostaw widziane sa jako sieci dostawcoOw
i producentow, ktorzy wytwarzaja produkty, a nastepnie odsprzedaja je
podmiotom zewngtrznym w celu dostarczenia ich finalnym klientom

1999

M. Wasylko

Lancuch logistyczny mozna zdefiniowaé jako zorientowany na gospodarke
rynkowa system rozwigzan logistycznych, ktory tworzy podstawy do
efektywnego funkcjonowania produkcji, ustug, zaopatrywania, dystrybucji
itd. celem jak najszybszej obstugi konsumentéw (indywidualnych oraz
zbiorowych), a takze osiggania wymaganych wynikéw przez konkretne
przedsigbiorstwa (firmy) i odpowiedniego standardu warunkow pracy i ptacy
zalog (pracownikow)

2000

P.K. Bagchi

Lancuch dostaw sktada si¢ z sieci zakladow i1 wykonawcow, ktorzy
dostarczaja surowce i komponenty, nastgpnie przerabiaja je w potprodukty
i podzespoly, potem produkuja z nich wyréb finalny, a nastepnie
umozliwiajg ich konsumpcje przez konsumenta finalnego

2000

D. Bovet,
J. Martha

Lancuch dostaw jest zbiorem wewngtrznych i zewnetrznych procesow
zwigzanych z produkowaniem, zaopatrzeniem i dostawa produktéw do
klientow, ktore zawieraja takie czynnosci, jak: pozyskiwanie surowcow,
planowanie produkcji i fizyczna dystrybucj¢ toward6w wspierane przez ciagly
przeptyw informacji

2000

N. Carbonara,
l. Giannoccaro,
P. Pontrandolfo

Zarzadzanie ‘tancuchem dostaw oznacza zintegrowane zarzgdzanie
zorientowane na procesy przeplywu doébr i informacji na przestrzeni
fancucha od Zrédet surowcoéw do konsumenta ostatecznego, ktdrego celem
jest tworzenie wartosci dla klienta poprzez zwigkszanie jakosci obshugi
klienta i redukcj¢ kosztow

2000

M. Christopher

Lancuch dostaw to sie¢ organizacji zaangazowanych poprzez powigzania
z dostawcami i odbiorcami w rdzne procesy i dzialania, ktore tworza warto$¢
w postaci produktow i ustug dostarczonych ostatecznym konsumentom

2000

D. Smichi Levi,
Ph. Kaminsky,
E. Smichi Levi

Zestaw sposobow podejscia stosowanych do efektywnego integrowania
dostawcow, producentow, sktadow i punktow sprzedazy detalicznej, aby
produkty byly wytwarzane i dystrybuowane we wtasciwych ilosciach, do
wilasciwych miejsc 1 we wlasciwym czasie w celu minimalizacji kosztow
systemowych i przy zatozeniu osiggnigcia wymaganego poziomu obshugi

2001

S.R.l. Pires

Lancuch dostaw to sie¢ autonomicznych lub pétautonomicznych
przedsiebiorstw, ktore sa zbiorowo odpowiedzialne za pozyskiwanie,
produkcje i dostarczanie jednego lub wigcej produktow

2003

M. Soltysik

Lancuch logistyczny w ujeciu podmiotowym mozna definiowa¢ jako zbior
samodzielnych przedsiebiorstw, ktore dziatajac w sposob skoordynowany,
realizuja funkcje logistyczne w celu dostarczenia okre$lonych produktow do
odpowiednich miejsc, we wlasciwym czasie, przy mozliwie najnizszych
kosztach

22




Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sig tancuchow dostaw

2. ZALOZENIA KONCEPCJI ZARZADZANIA EANCUCHAMI DOSTAW

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

2003

M. Sottysik

Lancuch logistyczny w ujegciu przedmiotowym sklada si¢ z surowcow
i polproduktow zakupywanych na rynku zaopatrzeniowym zgodnie
z zapotrzebowaniem i kierowanych do procesow produkcyjnych oraz
wyrobow gotowych przekazywanych do sprzedazy, tj. sieci handlowej. Jest
to wigc okreslony strumien przeptywu produktow od dostawcow surowcow,
poprzez kolejne stadia przetworstwa i dystrybucji, az do ostatecznych
odbiorcow

2003

J. Witkowski

Zarzadzanie tancuchem dostaw oznacza nieustanng konieczno$¢ wspotpracy
podmiotéw wewnatrz tancucha dostaw

2004

S. Chopra,
P. Meindl

Zarzadzanie przeptywami miedzy ogniwami w fancuchu dostaw w celu
maksymalizacji globalnej rentownosci fancucha dostaw

2004

M. Maternowska

Lancuch dostaw jest postrzegany jako okreslona sekwencja dziatan, a wigc
procesy skupiajace si¢ na finalnym odbiorcy, prowadzone zgodnie ze
strategiag konkurencji na rynku, a zwigzane z efektywnoscig i dynamika
zarzadzania przeptywami fizycznymi, finansowymi, informacyjnymi oraz
wiedza, ktore towarzysza ruchowi produktéw i realizacji ustug w réznych
fazach cyklu i zycia

2004

J.G.A.J. van der
Vorst

Zarzadzanie tancuchem dostaw to zestaw podej$¢ wykorzystywanych do
efektywnej integracji dostawcow, producentow, dystrybutorow i detalistow,
dzigki czemu towary sa produkowane i dystrybuowane we wilasciwych
ilosciach, we wilasciwych lokalizacjach i w odpowiednim czasie, w celu
zminimalizowania kosztéw ogdlnosystemowych, spetniajac jednoczes$nie
wymagania dotyczace poziomu ustug

2005

S.E. Dworecki,
J. Berny

W tancuchu logistycznym kazda zmiana polozenia miejsca materialow
i wyrobow gotowych (przemieszczanie) oraz zwigzane z nimi przepltywy
strumieni informacyjno-decyzyjnych odbywa si¢ w okreSlonym czasie
i przestrzeni

2006

J. Bendkowski,
M. Kramarz

Lancuch dostaw wymaga zarzadzania caloksztaltem  procesow
logistycznych, by byl on przejrzysty (kazde z ogniw wspoétuczestniczacych
w przeptywie musi mie¢ dostgp do pelnej informacji logistycznej). Takie
procesy jak prognozowanie sprzedazy czy sterowanie zapasami
rozpatrywane sg tacznie dla wszystkich przedsi¢biorstw w tancuchu, a nie
z perspektywy pojedynczej organizacji. Tak wigc to, co pozornie korzystne
dla jednego przedsigbiorstwa, moze si¢ okazaé¢ nieracjonalne z perspektywy
catego tancucha dostaw

2007

C. Bozarth,
R.B. Handfield

Lancuch dostaw to sie¢ partnerow, ktorzy wspodlpracuja ze sobg w celu
przetwarzania i przemieszczania dobr — od fazy surowca do poziomu
uzytkowania koncowego

2007

H. Brudlak

Lancuch dostaw jest siecia dostaw charakteryzujaca si¢ zarowno
sekwencyjno$cig, jak i rownolegloscig procesow, przy czym jesli chodzi
0 relacje migdzy organizacjami znajdujgcymi si¢ wewnatrz sieci to sg one
zardwno kooperacyjne, jak tez konkurencyjne

2007

I. Fechner

Sie¢ powigzan pomiedzy przedsigbiorstwami zaangazowanymi w procesy
i dziatania, ktorych celem jest przeptyw dobr fizycznych tworzacy warto$é
dodang w odniesieniu do celu tego przepltywu

2007

D. Waters

Lancuch dostaw stanowi grupe czynnos$ci i organizacji powigzanych tak, ze
dobra materialne i1 niematerialne przemieszczaja si¢ od pierwotnych
dostawcow do koncowego konsumenta

2008

C. Vasiliu

Lancuch dostaw to sie¢ dostawcow, producentdw, magazynoéw, hurtowni
i centrow handlowych, poprzez ktore surowce sa nabywane, przeksztatcane
i dostarczane konsumentom i uzytkownikom. Dlatego problem polega na
synchronizacji przeptywoéw w przedsigbiorstwie z przeplywami, z ktorymi
wspotdziata

2009

M. Ciesielski

Lancuch dostaw tworza sieci dostaw, czyli zbiory przedsigbiorstw
powigzanych ze soba w relacji: dostawca-odbiorca

2010

J.J. Coyle,
E.J. Bardi,
C.J.J. Langley,
A.J. Stengera

Lancuch dostaw to zintegrowane zarzadzanie sekwencjami przeptywu
logistycznego, przetwarzaniem i czynno$ciami zwigzanymi z obstuga — od
dostawcow do ostatecznych klientéw, niezbednymi do wytworzenia
produktu/ustugi w sposob sprawny i efektywny

2010

A. Harrison,

Lancuch dostaw jako sie¢ partnerow, ktorzy w ramach wspdlnego dziatania
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R. Hoek

przeksztalcaja podstawowy surowiec (faza zaopatrzenia) w wyrdb gotowy
(faza dystrybucji) o okre$lonej wartosci dla koncowych nabywcoéw
i zagospodarowuja zwroty na kazdym etapie

W lancuchu dostaw dominuje idea S$cistej integracji z dostawcami
i klientami, aby osiaggna¢ wickszy sukces i przewage rynkowa. Lafcuch
dostaw rozpoczyna si¢ od probleméw z zarzadzaniem zapasami

2010 E. Kulifska z uwzglgdnieniem kosztow optymalizacji w poszczegélnych firmach dla
optymalnego nakladu materiatéw i kapitalu z punktu widzenia catego
fancucha dostaw
Lancuch dostaw to wspoéldziatajace w roznych obszarach firmy

2010 3. Witkowski Wydobywcze, produkcyjne, he.md.lowe, ushugowe oraz ich 1.<.1iegci, mig¢dzy
ktorymi przeplywaja strumienie produktow, informacji i S$rodkow
finansowych
Zarzadzanie tancuchem dostaw polega na koordynowaniu dziatan w zakresie

2011 M. Hugos produkcji, magazynowania, lokalizacji 1 transportu przez uczestnikow

' fancucha dostaw, a jego celem jest osiggnigecie najlepszej mozliwej
kombinacji elastycznos$ci na danym rynku
Ideologia stojaca za tancuchem dostaw polega na zastosowaniu
Migdzynarodowe catosciowego podejscia systemowego do informacji, materialéw i ustug od
Stowarzyszenie dla | dostawcow surowcow, poprzez fabryki i magazyny, a ostatecznie do klienta
2011 Zarzadzania finalnego. Sie¢ dostaw posiada wiele powigzan, tj. dostawcy, ktorzy
Operacyjnego dostarczaja produkty i ustugi wejsciowe do produkcji, ktére z kolei
(APICS) przeksztalcane sa w produkty 1 ustugi wyjsciowe do dostawcow
dystrybutoréw, konczac na finalnych odbiorcach
2011 D. Owsiak,. Maksymalna inte‘g.racja poszgzegélnych ogniw — dostawcow i1 odbiorcow
M. Kubanski w celu efektywnej 1 zyskownej wspotpracy
Lancuch dostaw wydaje si¢ sugerowa¢ liniowy charakter powigzan, ciag

2012 B. Ocicka czynnos$ci — od pozyskania surowca po sprzedaz produktu finalnego —
i wystepowanie na kazdym jego szczeblu jednego podmiotu
Zarzadzanie tancuchem dostaw polega na integracji kluczowych procesow

J.D. Wisner, realizowanych przez uczestniczace podmioty, poczawszy od pozyskania

2012 K.Ch. Tan, surowcow, skonczywszy na sprzedazy wyrobu gotowego ostatecznemu

G.K. Leong klientowi, z uwzglednieniem wszystkich nastgpujacych po drodze czynnos$ci
przetwarzania, transportowania i sktadowania
Sieciowy tancuch dostaw odnosi si¢ do przedsigbiorstw wspotpracujacych
W strumieniu wartosci dodanej, ktéore na poszczegélnych etapach buduja

2013 W. Kramarz zardwno relacje horyzontalne, jak i wertykalne, dzigki czemu struktura

takiego tancucha staje si¢ ztozona i nie ma $cisle okreslonych granic
l. Pisz, Lancuch logistyczny jest uogoélnionym zbiorem elementow, sktadajacym si¢
2013 T. Sek, z organizacji potaczonych nastgpstwem czasowym i przestrzennym dla
W. Zielecki osiagnigcia danego celu
Lancuch dostaw rozumiany jest jako system organizacji, ludzi, technologii,
L zasobow, informacji oraz procesOw zaangazowanych w wytworzenie
2014 R. Tarasiewicz produktow, ktore stracity warto$¢ uzytkowa. W tym celu przeptywowi
produktow towarzysza przeptywy informacji, finanséw oraz wiedzy
K. Govi Zarzadzanie tancuchem dostaw polega na zaprojektowaniu, sterowaniu
. Govindan, T L . -
. . i dzialaniu systemu w celu maksymalizacji tworzenia wartosci w catym

2015 H. Soleimani, . ; L IR

D. Kannan cyklu zycia prodyktu, przy dynamlcznym odzyskiwaniu wartosci z réznych
typow i wielko$ci zwrotow w czasie
Zarzadzanie tancuchem dostaw polega na koordynacji oraz integracji
kluczowych procesoéw 1 obszaréw (np. zapasow, transportu) mi¢dzy

2016 M. Antonowicz poszczegdlnymi uczestnikami lancucha od ostatecznego uzytkownika do

' dostawcow w celu osiggniecia najlepszej kombinacji elastyczno$ci
i efektywnosci na danym rynku oraz dodania wartosci do produktow, ustug
i informacji
Zarzadzanie tancuchem dostaw wystepuje od zrdédia tancucha dostaw do
punktu konsumpcji. Obejmuje swoim =zasiggiem informacje, towary

2017 H. Werner i przeptywy $rodkow pienieznych w catym fafcuchu wartosci (dostawa,

likwidacja, recykling), a takze uwzglednia zwigzki podmiotéw ze sobg
nawzajem
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Lancuch dostaw od 1988 r. doczekat si¢ bardzo wielu definicji®®. Poczatkowo termin
tancuch dostaw zwiazany byt z fizycznym przeplywem surowcoOw i materiatow od dostawcy,
poprzez procesy wytworcze, do finalnego odbiorcy. Lata 90. XX w. rowniez okreslaty
tancuch dostaw jako przeptyw surowcow i materialow. W 1993 r. pojawia si¢ utozsamianie
tancucha dostaw z koncepcja zarzadzania przeplywem surowcow 1 towardw przy
wykorzystaniu podej$cia procesowego i optymalizacji w definiowaniu. W nastepnych latach
badan nad tancuchem dostaw skupiono uwagg na aspektach zwigzanych z redukcja kosztow
przy uzyciu nowoczesnych technologii w przeptywie informacji. W 1997 r.
W charakteryzowaniu ideologii tancucha dostaw wylonity si¢ takie pojecia jak strategia,
wspotpraca, sterowanie przeptywem towaréw oraz sie¢ podmiotow. Koniec lat 90. XX w.
uwypukla biznesowe podejscie do zarzadzania tancuchem dostaw wraz z orientacja na
gospodarke rynkowa. Autorzy dostrzegaja zwiagzki otoczenia gospodarczego z ich wplywem
na funkcjonowanie tancucha dostaw. Na poczatku XXI w. zwrécono uwage na sie¢ powigzan
organizacji biorgcych udziat w tancuchu dostaw, ale takze na procesy wewnatrz kazdego
podmiotu gospodarczego wraz z nakres$leniem istotnosci przeptywu informacji. Nastepny etap
ewolucji definicji tancucha dostaw obejmuje takie pojecia jak efektywno$¢, przeplywy
fizyczne i finansowe, zarzadzanie wiedzg oraz strumieniami informacyjno-decyzyjnymi.
Zwrbocon0 szczegdlng uwage nie tylko na przeplyw materialdw, surowcow czy wyrobow
gotowych, ale takze na zwigzany z nimi przeplyw wiedzy i odpowiedniej strategii biznesowej
w celu osiggni¢cia mozliwie najwyzszej pozycji na danym rynku zbytu. W 2010 i 2011 r.
mozna zauwazy¢ systemowe podejscie do zarzadzania tancuchem dostaw. Zauwazono relacje
horyzontalne, jak i wertykalne odpowiedzialne za tworzenie jednej spdjnej catosci,
odpowiedzialnej za przeptyw dobr. Obecnie pojecie tancucha dostaw zostatlo wzbogacone o
procesy likwidacji i recyklingu z uwzglgdnieniem elastycznosci dziatania i indywidualnego
podejscia do klienta finalnego.

Na podstawie przytoczonych definicji, za domene tancucha dostaw uznaje si¢
zarzadzanie przeptywem dobr od producenta do klienta finalnego. Rozw0j techniki
i informatyzacja codziennego Zzycia przeniosta si¢ rowniez na grunt koncepcji tancucha
dostaw, ktory z uplywem czasu, rozszerza swoja aktywnos¢ np. o recykling. Cechy graniczne
koncepcji tancuchéw dostaw na przestrzeni lat si¢ zmieniaty. Poczatkowo definiowano
punktem wyjscia tancucha dostaw byt dostawca surowca, materiatu, a za punkt wyjscia

uwazano klienta finalnego. Obecnie granice tancucha dostaw dotyczag momentu wydobycia

#® Kawa A., Konfigurowanie laricucha dostaw, teoria, instrumenty i technologie, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011
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surowca, procesy wytworcze, produkcyjne, dystrybucyjne, sprzedaz oraz recykling
I utylizacj¢. Niewatpliwie do zalet tancucha dostaw nalezy m.in. szybko$¢ i elastycznosc¢
W przeptywie dobr oraz przede wszystkim minimalizacja zapasoOw badz efektywne
zarzadzanie zapasami. Wazng cechg tancucha dostaw jest uzyskanie informacji zwrotnej
poprzez kontakt z finalnym odbiorcg badz przy wykorzystaniu procesu utylizacji czy
recyklingu.

Koncepcja tancucha dostaw opiera si¢ przede wszystkim na integracji wszystkich
ogniw bioragcych udziat w tworzeniu wartosci dodanej przy minimalizacji kosztow
i rownoleglej maksymalizacji zyskow i jakosci towardw i ustug. Podmioty zaangazowane
w dany tancuch dostaw charakteryzuja si¢ dbaniem o dobro wspolnych intereséw,
co przektada si¢ na wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz jakosci oferowanych débr

i ustug.

2.1.2. Lancuch dostaw a pojecia pokrewne

Pojecie Zancuch dostaw czesto utozsamiane jest z pojeciami: sie¢ dostaw, farcuch
logistyczny, organizacja sieciowa czy partnerstwo logistyczne. Organizacja sieciowa jest
trwatym zgrupowaniem wyspecjalizowanych 1 trwalych jednostek badz podmiotow
gospodarczych, ktore uczestniczag we wzajemnych relacjach na zasadach rynkowych. Sie¢
tworza dwa lub wigcej podmiotoéw gospodarczych, ktore charakteryzuja si¢ nastgpujacymi
cechami®;

— funkcjonujg na zasadach wiezdéw transakcyjnych,

— obiektem wymiany sg dobra i ustugi,

— przewaznie dysponuja hierarchiczng budowa i charakterem,
— podstawag sa relacje wertykalne.

Wedtug autorow tancuch dostaw jest strukturg statg, natomiast sie¢ dostaw tworzy cata
populacja dostawcow, z ktorych mozna wyodrebni¢ najlepszg czgs¢ — tancuch dostaw®’. Sie¢
dostaw rozumiana jest roOwniez jako zbior wezldéw, ktére sa polaczone ze sobg okreslonymi
relacjami. W logistyce sieci dostaw tworza podmioty zwigzane ze soba procesami
zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. Natomiast przedsigbiorstwa potgczone ze sobg pod
wzgledem zaopatrzenia, produkcji 1 dystrybucji w efekcie stajg si¢ siecig logistyczna.

Przelozenie sieci logistycznej na grunt teorii grafow sklada si¢ z weztow, ktore sa potaczone

%0 | askowska-Rutkowska A., Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w laricuchu dostaw,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 72-75
* Tamze, s. 74
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ze sobg liniami tworzacymi wzajemne relacje logistyczne. Dlatego sie¢ logistyczng mozna
definiowa¢ jako zbior bezposrednich powigzan natury logistycznej (materiatlowo-
informacyjnej), ktore kreujg wspotzaleznosci pomiedzy firmami i tworzq kontekst dla
zawierania powigzan, ktore nadajq poszczegolnym firmom funkcje oraz przydzielajq srodki
do ich realizacji*. Przytoczona definicja odnosi si¢c réwniez do organizacji sieciowej czy
tancucha dostaw. O ile tancuch dostaw definiuje stricte zadania logistyczne, 0 tyle organizacja
sieciowa czy sie¢ dostaw niekoniecznie musza odnosi¢ si¢ do logistyki. Jednakze stosowanie
sformutowan: sie¢ dostaw, faricuch logistyczny, organizacja sieciowa czy partnerstwo
logistyczne zamiennie z okresleniem fanicuch dostaw moze byé stosowane. W konteksScie

zarzadzania przeplywem dobr mozna zamiennie stosowac przytoczone wyrazenia.

2.1.3. Ewolucja lancuchéw dostaw

Ewolucja tancuchow dostaw wigze si¢ z procesami globalizacyjnymi. Obecnie procesy
globalizacyjne dotycza nie tylko geograficznych skupisk ludnosci, ale przede wszystkim
odnoszg si¢ do ekonomii, handlu i przemystu. Rozwdj przemystu, migdzynarodowego handlu,
a wraz z tym rozwdj §wiatowych mocarstw gospodarczych oraz naptyw ludnosci i tworzenie
sic megamiast odpowiadaja definicjom globalizacji®. Integracja réznych zrodet zaopatrzenia,
zdolnos$ci produkcyjnych, wiedzy, migdzynarodowych konsumentow prowadzi do powstania
sieci, poprzez ktore podmioty gospodarcze mogg sta¢ si¢ globalnymi liderami. W takim
przypadku globalizacja wiaze si¢ przede wszystkim z gospodarcza koordynacja duzej liczby
podmiotow gospodarczych. Synchronizacja wyzej wymienionych elementéw tworzy globalne
sieci dostaw. Konkurencyjno$¢ i sukces tfancuchow dostaw opiera si¢ na przeptywie zasobow,
ktore bazuja na zarzadzaniu wiedza, relacjach kooperantow, analizach ekonomicznych oraz
uwarunkowaniach prawno-gospodarczych®*.

Lancuch dostaw jest wspdlnym dzialaniem minimum dwoch podmiotow
gospodarczych. Wspoélpraca organizacji gospodarczych jest fundamentalnym elementem
kazdego tancucha dostaw. Efektywna wspotpraca globalnych podmiotéw gospodarczych
uzalezniona jest od elastycznosci, sprawnosci i dynamiki dziatania, a przede wszystkim

od czasu. Obszar oddzialywania tancuchow dostaw wiaze si¢ z dziatalnoscia w obrebie

% Swierczek A., Od lancucha dostaw do sieci dostaw, Wyzsza Szkota Zarzadzania Ochrona Pracy w Kato-
wicach, Logistyka 1/2007, s. 74

% Baldwin R., Globalization: the great unbulding(s), Prime Minister’s Office Economic Council of Finland,
2006, s. 7-8

* Milovanovic G., Milovanovic S., Radisavljevic G., Globalization — the key challenge of modern supply chains,
Ekonomika Vol. 63, No 1, 2017, s. 32-33

% parkhi S. Joshi S., Gupta S., Sharama M., A study of evolution and future of supply chain management, AIMS
International Valume 9, No 2, 2015, s. 95-100
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roéznych walut, uwarunkowaniach prawnych, przepisow podatkowych, infrastruktury, praktyk
biznesowych, formach prawnych podmiotéw gospodarczych, jezykéw i kultur. Rowniez
poziom zaawansowania gospodarczego jest zasadniczo rézny miedzy ogniwami tancucha
dostaw®®**". Globalna ekspansja wptywa na ciggle rosnacg ztozono$¢ dziatan i procesow
logistycznych, ktore odzwierciedlajg si¢ w potrzebach wypracowania indywidualnych
rozwigzan dla réznorodnych okolicznosci wplywajacych na sieci dostaw. Wigze si¢ to
réwniez ze stalg potrzeba poszerzania gamy produktow logistycznych, kanatow i sieci
dostaw®®*,

Nadrzednym celem rozwoju tancuchow dostaw jest skrocenie realizacji procesu
od zrédta do ostatecznego konsumenta. Traktowanie tancuchow dostaw jako catosci, a nie
jako oddzielnych sekwencji jest niezb¢dne do ulepszania mechanizmow stuzacych
synchronizacji produkcji z rzeczywistym zapotrzebowaniem. Procesy logistyczne wewnatrz
tancucha dostaw muszg przetwarza¢ informacje w czasie rzeczywistym z dostepem do nich w

.. e . A
dowolnym miejscu na $wiecie’.

Stopien nasilania operacji gospodarczych, procesow
logistycznych czy innych elementéw zarzadczych wzrasta wraz z rozwojem technologii i
techniki, ktéry jest ré6zny w kazdym zakatku $wiata. Dostosowanie si¢ pod wzgledem
technologicznym, technicznym, informacyjnym i informatycznym jest bazowym elementem
wspierajacym ewolucje tancuchow dostaw™.

Za ewolucja tancuchéw dostaw stoi niewatpliwie rozproszenie produkcji na réznych
jej etapach oraz pomig¢dzy rozne panstwa $wiata. Bezwzgledne réznice ptacowe pomiedzy
gospodarkami rozwijajacymi si¢ a rozwinigtymi sprawil, ze miedzynarodowy podziat
produkcji okazat si¢ korzystny. Lancuchy dostaw znalazly swoje zadanie, specjalizujac si¢
W zarzgdzaniu przeptywem zasobow pomiedzy krajami odpowiedzialnymi za produkcje oraz
krajami zwigzanymi z konfekcja, produkcja, eksportem, dystrybucja i marketingiem. Rozwdj
taficuchow dostaw jest uzalezniony od globalnej lokalizacji ogniw wchodzacych w sktad
tancucha. Ewolucja tancuchéw dostaw nie bytaby mozliwa, gdyby takie rozwigzania nie

przynosily zysku 1 nie byly efektywne. Zrozumienie specyfiki tancuchéw dostaw, ktore

% Singh H., Garg R.K., Sachdeva A., Uncertain Supply Chain Management, Growing Science No 6, 2018, s.
149-151

¥ Milovanovic G., Milovanovic S., Radisavljevic G., Globalization — the key challenge of modern supply chains,
Ekonomika Vol. 63, No 1, 2017, s. 33

® Bujak A., The development of the concept of supply chain management as an example of the evolution of
logistics, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu Vol. 15 No. 1, s. 134

¥ Szymonik A., Logistyka I zarzqdzanie laiicuchem dostaw. Cz. |, Wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 9-19

“0 Ritter S., Hagedorn R., Jacobs K., Vethman A.J., Girouard B., Future supply chain 2016, Global Commerce
Initiative, Capgemini, 2008, s. 18

1 |_askowska-Rutkowska A., Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w laricuchu dostaw,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 80-82
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polegaja na optymalizacji lokalizacji produkcyjnych o najnizszych kosztach, gwarantuje
organizacji osiggnigcie zaplanowanych celow. Koszty, na ktore wplywa zarzadzanie
tancuchem dostaw, obejmuja*?:

— ptace,

— technologie,

— koszty kapitatowe,

— koszty obstugi administracji,

— koszty przesytu,

— Koszty transportu.

Fragmentacja produkcji w réznych lokalizacjach $wiata jest mozliwa poprzez rozwoj
technologii informacyjnych i informatycznych. Umozliwito to koordynacje zadan zleconych
na odleglos¢ bez koniecznoéci istotnego wzrostu kosztow. Kolejnym czynnikiem
sprzyjajacym ewolucji fancuchow dostaw bylo rozpowszechnienie si¢ jednolitych standardow
odnos$nie do stylu zycia, zarzadzania, rosngcej sity nabywczej, jednosci gospodarczej, wiadzy
ustawodawczej czy wykonawczej. Z Kkolei zagraniczne inwestycje sprzyjaja wzrostowi
gospodarczemu krajow rozwijajacych si¢**.

Do rozwoju tancuchow dostaw przyczynita si¢ zmiana podejécia zarzadzania
organizacjami, logistyka i przeplywem surowcéw i materiatow. Zainicjowano zarzadzanie
tancuchem dostaw wg pewnych jednolitych schematéw transakcji dotyczacych oferowanych
produktéw czy ustug, czego celem bylo najlepsze dopasowanie si¢ do potrzeb klientow™®. Do
tego dotaczy¢ nalezy kwesti¢ zaufania, lojalnosci 1 rzetelnosci biznesowej46.

Poczatkowo termin ten dotyczytl efektywno$ci, a wigc niskich kosztow dostaw
i maksymalizacji obrotu zapasami. Przeptyw towaréw i ustug wsparty zostal monitoringiem
procesow logistycznych oraz relacji z kontrahentami. W podzniejszym etapie zarzadzania
tancuchami dostaw przyjeto model prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w danej branzy
przez dang organizacj¢. Dotyczylo to przede wszystkim logiki prowadzonej dzialalno$ci
gospodarczej w obrebie danej branzy, zwiazku i relacji wewnetrznych i1 zewnetrznych oraz

zwigzkow przyczynowO-skutkowych pomigdzy ogniwami modelu. Do szeregu wyzej

“2 park A., Nayyar G., Low P., Supply Chain Perspectives and Issues. A Literature Review, World Trade
Organization, Fung Global Institute, Geneva—Hong Kong 2013, s. 28-38

* Tamze

“ Szymczak M., Ewolucja larcuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2015, s. 43

% Carvalho de J.C., Vilas-Boas J., O’Neill H., Logistics and supply chain management: an area with a strategic
service perspective, American Journal of Industrial and Business Management, No 4, 2014, s. 25-28

% |askowska-Rutkowska A., Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w laricuchu dostaw,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 62-120
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wymienionych dziatan wlgczono zarzadzanie kosztami tancucha dostaw. Pomoc
W osiggnieciu przywoddztwa kosztowego oraz maksymalizacja zyskownosci stala sie
priorytetem w zarzadzaniu tancuchem dostaw. Skoncentrowano si¢ na zarzadzaniu
wydatkami operacyjnymi, pomniejszajac range zarzadzania aktywami. Wypracowane efekty
niezawodnos$ci przeptywu zasobow osiggnigto poprzez uruchomienie statych mocy
produkcyjnych 1 odpowiedniego zaangazowania zapaséw. Wszystkie te dziatania
doprowadzity do elastyczno$ci zarzadzania lancuchami dostaw. Sieci dostaw zaczely
odpowiada¢ na zmiany rynkowe, co przelozylo si¢ na zwigkszenie przewagi
konkurencyjnej*’. Wspomniane elementy dotyczyly procesow konsolidacji rynkéw, na
ktorych nastapit znaczny rozwoj podmiotow gospodarczych, a co za tym idzie — rozwoj
logistycznych sieci gospodarczych. Strategia znoszenia mi¢dzynarodowych barier
handlowych przetozyta si¢ na wspieranie procesoOw globalizacyjnych, a w tym przede
wszystkim miedzynarodowe] dziatalno$ci gospodarczej, jednak nie spowodowalo to
zaprzestania stosowania polityki protekcjonizmu. Ochrona rodzimej produkcji przed
zagraniczng konkurencja mozliwa jest tylko poprzez nakltadanie cet badz zakazéw na
importowane dobra oraz uchwalanie coraz bardziej skomplikowanych regulacji
prawnopodatkowych. Takie dziatania blokujg rozwoj tancuchow dostaw i migdzynarodowe;j
wspolpracy gospodarczej. Wskutek tego typu dzialan w sferze ekonomiczno-politycznej
dokonuje si¢ regionalizacja aktywnosci biznesowej, co prowadzi do podkreslenia odrgbnosci
gospodarczej wraz z umiejscowieniem zachowan nabywczych. Odpowiednio szybka reakcja
na sygnaly rynkowe umozliwia identyfikacje wlasciwych potrzeb konsumenckich.
Odpowiedzialnos$¢ za te dziatania ponoszg procesy zachodzace wewnatrz tancuchow dostaw.
Wiasciwa ich przebudowa, zaangazowanie, wykorzystanie nowych technologii
informatycznych, informacyjnych, technicznych i teleinformatycznych przesadza o sukcesie
prowadzonych dziatan biznesowych. Nie bez znaczenia jest polgczenie powyzszych
elementow z kreatywnoscia, kapitalem intelektualnym zaréwno ludzkim, jak 1 spolecznym
oraz orientacja na wysoki wynik obstugi klienta®®,

Zrédtem rozwoju przedsigbiorstw, sieci logistycznych, procesow gospodarczych jest
miedzy innymi ciagle podazanie za potrzebami klientow. Ewolucja tancuchow dostaw
w gléwnej mierze zostata osiagnieta poprzez state dazenie podmiotéw gospodarczych do

osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Obecnie zarzadzanie tancuchami dostaw — w zwigzku

*" Tamze, s. 62-120
% Szymczak M., Ewolucja larcuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2015, s. 44
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zmieniajgcymi  si¢  stosunkami i uwarunkowaniami  polityczno-

9549

Tab. 2. Rozwoj koncepcji tancuchdéw dostaw na przestrzeni lat

Autor Rok | Koncepcje tancucha dostaw
Stawianie w centrum uwagi do$wiadczenia konsumenta. Lancuch dostaw postrzegany jako
Desbarats | 1999 | dostarczajacy wiedze i integrujacy badania i rozwdj rynku, marketing, produkcje, dystrybucje i
inwestorow.
Franks 2000 | Wptyw technologii na zarzadzanie tancuchami dostaw.
Charakterystyka tancuchéw dostaw dla produktow o krotkim cyku zycia. Rozwdj wiezi z
. dostawcami w celu integracji ich mozliwosci badawczo-rozwojowych i umiejg¢tnosci tworzenia
Cavinato 2002 ST . . . . . - —
nowego produktu z mozliwo$ciami firmy odbiorcy. Rozwoj relacji z klientami w celu identyfikacji
ich potrzeb.
Koncentrowanie si¢ na modelu biznesowym opartym na projektowaniu nowego produktu, na ktory
Margretta | 2002 | istnieje niezaspokojony popyt. Skupianie si¢ na lepszym sposobie produkcji, sprzedazy lub
dystrybucji juz sprawdzonego produktu czy ustugi.
European
Logistics 2008 Klientocentryczne podejscie do logistyki oparte na systemach tancuchéw dostaw, praktykach i
Association, narzgdziach, w celu osiggnigcia §wiatowego poziomu zarzadzania.
Littre
Flint, Rozw¢j tancuchoéw dostaw poprzez wiasciwg role menedzerow. Zarzadzanie tancuchami dostaw w
Larson, 2008 | celu zroznicowania i wzmacniania pozycji 1 konkurencyjnosci na rynku. Wtasciwa koordynacja
Mentzer pomiedzy funkcjami organizacji proceséw zachodzacych w tancuchu dostaw.
Rola tancucha dostaw jako narzgdzia rozpoznajacego potrzeby klienta, integrujacego wiedze i
Jacoby informacje w celu dostarczania nowych produktow do klienta w odpowiednio krotkim czasie, z
wlasciwa czestotliwoscig i niezawodnoscia

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Desbarats G., The innovation supply chain, Supply Chain Management, Vol. 4,
No. 1, 1999, s. 7-10; Franks J., Supply chain innovation, Work Study, Vol. 49, No 4, 2000, s. 152-155; Cavinato J.L.,
What’syour supply chain type?, Supply Chain Management Review, May-June; Jacoby D., Guide to supply chain
management. How to getting it right boots corporate performance, The Economist Newspaper Ltd, 2009 2002, s. 62;
Laskowska-Rutkowska A., Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w {faricuchu dostaw, Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 118-119

Rozwdj koncepcji tancuchéw dostaw jest najbardziej zauwazalny na przetomie XX
I XXI w. Z przeprowadzonej analizy pogladow autorow ujetych w opracowaniu (tab. 1)
mozna wywnioskowaé, ze tancuch dostaw jest niezbedny w fazie projektowania procesu
produkcyjnego, zaopatrzenia oraz dystrybucji. Waznym ogniwem w ewolucji tancuchow
dostaw byto powierzenie zarzadzania siecig wykwalifikowanym do tego celu menedzerom.
Kolejnym elementem, na ktory zwrocono uwage, byto wspotdziatanie wiedzy i informacji
wraz z bezposrednim, dynamicznym i niezawodnym przeptywem zasobow. W opracowaniach
bardzo wazng role W rozwoju tancuchéw dostaw przypisano technologiom informacyjnym
i informatycznym®™. Bezposrednie inwestycje zagraniczne staly si¢ integralng czescia sieci
logistycznych i gospodarczych, a przez to — globalizacji i rozwoju gospodarczego $wiata.

Wzrost naktadow w sferze produkcji przektada si¢ bezposrednio na rozw¢j infrastruktury oraz

49 .

Tamze, s. 46
%0 | askowska-Rutkowska A., Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w laricuchu dostaw,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 117-120
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ustug infrastrukturalnych, w tym transportu, spedycji, telekomunikacji i logistyki. Utrzymanie
dhlugoterminowych relacji biznesowych z kontrahentami prowadzi do transgranicznego
przeptywu know-how, dotyczacego doswiadczenia w zakresie zarzadzania i marketingu,
wiasnos$ci intelektualnej 1 wykorzystania technologii, co przektada si¢ na funkcjonowanie

globalnych tancuchow dostaw.

2.1.3.1 Factory Asia
Intensyfikacja znaczenia tancuchow dostaw na globalnych rynkach uformowata kilka
swiatowych obszarow gospodarczych, ktore zostaty zidentyfikowane j ako™":
— ,,Factory Asia”,
,Factory North America”,
,Factory Europe”sz.

Pojecie ,,Factory Asia” okresla skoncentrowany wezel produkcji i1 tancuchow dostaw
na obszarze Azji i Pacyfiku. Przez dlugi okres rozwoju gospodarczego $wiata Chiny
stworzyly swoisty monopol dotyczacy sektora produkcyjnego w Azji. Obecnie sektor
produkcji 1 sieci dostaw rozprzestrzenia si¢ migdzy kolejnymi krajami Azji, takimi jak
Wietnam, Tajlandia, Indie, Malezja czy Indonezja. Specyficzne srodowisko biznesowe stawia
wicksze wymagania z zakresu zarzadzania fancuchami dostaw, co przeklada si¢ na
zwigkszong konkurencyjno$¢. Istota zarzadzania na wielu rynkach polega na taczeniu
umiejetnosci ptynnej pracy w kilku regionach jednoczesnie, w oparciu 0 wykorzystanie
informacji, wiedzy i migdzynarodowego doswiadczenia. Ze wzgledu na niskokosztowa site
roboczg tancuchy dostaw staja si¢ stosunkowo wydajne i finansowo atrakcyjne w stosunkach
miedzynarodowych. Rosngce koszty pracy oraz problemy $srodowiskowe przyczynity si¢ do
spowolnienia wzrostu produkcji na chinskim rynku oraz przeniesieniu swojej bazy
produkcyjnej z Chin do Agzji Poludniowo-Wschodniej. Obecnie ,Factory Asia”,
aw szczegolnosci rynek chinski, charakteryzuje si¢ zawirowaniami w sferze geopolitycznej.
Niepewna sytuacja polityczna w pierwszej kolejno$ci odstrasza zagranicznych inwestorow
I staje si¢ podstawowym argumentem do przeniesienia interesow biznesowych do innych
krajow azjatyckich. Pod tym wzgledem przede wszystkim wygrywaja Tajlandia i Malezja,
ktore staly si¢ alternatywa dla produkcji w Chinach®.

*! Baldwin R., Global Supply Chains: Why they Emerged? Why they Matter? And Where they are Going?, CTEI
Working Papers, Working Paper Number 2012-13, The Graduate Institute, Geneva 2012, s. 6-10
52 .
Tamze
% http://supplychainasia.org/re-thinking-factory-asia/, dostep 24.11.2018 r.
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Wzmacnianie azjatyckiego modelu tancuchéw dostaw wspierane jest za sprawag
btyskawicznego rozwoju gospodarki wietnamskiej, gtownie poprzez rozwijajaca si¢ platforme
produkcyjng. Wietnam poprzez cztonkostwo w Partnerstwie Trans-Pacific, prowadzonym
przez Stany Zjednoczone, stat si¢ bardzo atrakcyjng alternatywa dla zagranicznych inwestycji
handlowych. Porozumienie dotyczy obnizki okoto 18 000 taryf w 12 krajach, ktore maja na
celu zwickszyé eksport pomiedzy Wietnamem a pozostatymi panstwami traktatu®. Sankcje
naktadane m.in. przez Stany Zjednoczone na Chiny sprzyjaja wzrostowi gospodarczemu
innych panstw azjatyckich i tworza solidne 1 silne bloki powigzan tancuchow logistycznych.
Cechg charakterystyczng dla ,,Factory Asia” jest zalezno$¢ pomiedzy Japonig, ktéra w tym

zwiazku panstw jest gospodarka ,,centralng”, a reszta krajow azjatyckich®°

. ,,Factory Asia”
ma na celu scentralizowanie funkcji tancuchéw dostaw oraz ograniczenie liczby lokalizacji do
obszaréow, w ktérych zasoby produkcyjno-ustugowe sg najobfitsze, ktdre przyczynig si¢ do
ograniczenia kosztow i ryzyka transakcyjnego”".

Nowoczesne tancuchy dostaw musza by¢ sprawne, elastyczne oraz musza

funkcjonowa¢ w $wiecie o niestabilnych, niepewnych, ztozonych oraz niejednoznacznych

warunkach gospodarczych.

2.1.3.2 Factory Europe

Centralnym efektem internacjonalizacji przedsicbiorstw sa tancuchy dostaw. Silne
powigzania gospodarcze Europy, zwlaszcza w obrebie Unii Europejskiej, staty si¢ waznym
elementem postepujacej globalizacji oraz rozwoju tancuchow dostaw. Transgraniczna
konsumpcja w poszczegdlnych krajach UE jest bardziej ze soba powigzana niz w innych
regionach Europy. Bardzo silne wiezi produkcyjne pomiedzy Niemcami a Wielkg Brytanig
obecnie stajg si¢ bardzo zagrozone ze wzgledu na wyjscie Zjednoczonego Krolestwa ze
Wspolnoty Europejskiej. Regionalne powigzania w zakresie przeptywu zasobow rozwijajg si¢
znacznie dynamiczniej niz w Azji czy Ameryce Poinocnej. Kolejnym elementem
intensyfikacji europejskich sieci dostaw sa dynamicznie taczace si¢ najwicksze gospodarki
Europy (Niemcy, Francja, Wielka Brytania i Wiochy). Szczegdlne miejsce w rozwoju
europejskiej sieci dostaw zajmuja Niemcy. Ich idealne potozenie w sercu Europy stanowi

szczegolne centrum integracji wszystkich krajow europejskich. Niemiecka gospodarka jest

> Tamze

*https://www.bankier.pl/wiadomosc/Harrison-Inwestorzy-nie-doceniaja-spowolnienia-w-Chinach-
7623154.html, dostep 24.11.2018 r.

* park A., Nayyar G., Low P., Supply Chain Perspectives and Issues. A Literature Review, World Trade
Organization, Fung Global Institute, Geneva—Hong Kong 2013, s. 31

¥ http://supplychainasia.org/re-thinking-factory-asia/, dostep 24.11.2018 r.
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odpowiedzialna za 44,2% wzrostu handlu migdzynarodowego. Najwigkszy udziat w obrocie
towarami majg rowniez — procz Wielkiej Brytanii i Niemiec — Francja i Holandia. Rozwdj
europejskich sieci dostaw odzwierciedla si¢ takze we wzro$cie zatrudnienia, ktéry pomiedzy
2000 a 2014 rokiem wyniost 5,4 procent, podczas gdy catkowita populacja w tym okresie
wzrosta o 4,1 procent. Wplyw zatrudnienia jest bezposrednio zwigzany z transgranicznym
podzialem pracy w sektorze produkcji, rozwojem gospodarczym w Europie oraz jego
ekspansja na inne zagraniczne rynki. Rozwdj sieci logistycznych i przeptywu dobr moze
jednak by¢ zagrozony ze wzgledu na wyjscie Zjednoczonego Kroélestwa z Unii Europejskiej,
moze nawet nastgpi¢ jego chwilowe zahamowanie. Najpowazniejsze negatywne Skutki

wyjécia z UE odczuje zapewne sama Wielka Brytania®.

2.1.3.3. Factory North America

Lancuch dostaw charakteryzujacy ,,Factory North America” upodobnit si¢ do $wiata
cyfrowego, w tym przede wszystkim do technologii informatycznych i technologii
operacyjnych. Cyfryzacja sfery produkcji oraz przeptywoéw zasobéw spowodowata
transformacje tancuchow dostaw z liniowych, poprzez sekwencyjne, po taczone sieci dostaw
do otwartego systemu zaopatrzenia — dzisiaj okreslanego jako cyfrowa sie¢ dostaw. Do
catkowitego zarzadzania cyfrowa siecig logistyczng niezbedna jest integracja systemoOw
operacyjnych, systemow produkcyjnych oraz pionowych struktur zarzadczych i ogniw
bioragcych udziat w tancuchu dostaw™®. Koncepcja tancuchow dostaw obejmuje przede
wszystkim lokalng przestrzen geograficzng i dotyczy konkurencyjnosci pomigdzy firmami,
ktore wkraczajg badz dziataja na globalnych rynkach, oraz konkurencji miedzy lokalnymi
regionami przemystowymi. Terytorium, na ktorym funkcjonuja dane tancuchy dostaw, jest
waznym czynnikiem wplywajacym na specyfike zarzadzania®.

Z uwagi na globalny aspekt produkcji oraz jej fragmentaryczno$¢ terytorium
oddziatywania tancuchow dostaw jest niezwykle istotne. Cyfrowe zarzadzanie przeptywem
materiatow umozliwia kontrole pomigdzy poszczegdlnymi obiektami, dostawcami oraz
konkurencja. Obecnie tancuchy dostaw sa bardzo zlozonym tworem gospodarczym.

Z powodu wielu zmian gospodarczo-politycznych sieci dostaw stajg si¢ niezwykle elastyczne,

% Fritsch M., Matthes J., Factory Europe and its Ties in Global Value Chains, GDE Focus Paper, Bertelsmann
Stiftung, Cologne 2017, s. 16-19

* Burke R., Mussomeli A., Laaper S., Hartigan M., Sinderman B., The smart factory. Responsive, adaptive,
connected manufacturing, Deloitte University Press, London 2017, s. 2

8 Cedillo-Campos M.G., Supply Chain performance measurement in Latin America, Conference: OECD —
Logistics Development Strategies and Performance Measurement, At Queretaro, Volume: International
Transport Forum, Mexico 2015
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szczelnie potaczone ze soba, proaktywne oraz odporne na zmieniajace si¢ uwarunkowania
prawne. W Stanach Zjednoczonych wystepuje niewielka zalezno$¢ wspotpracy gospodarczej
pomiedzy Kanada i Meksykiem. Stany Zjednoczone ukierunkowane s3a na wspotprace
pomiedzy Azja i Europg. Wspotpraca pomiedzy USA a Kanadg w znacznym stopniu wigze
si¢ z branzg motoryzacyjng. Wiele wykwalifikowanych i pracochtonnych zadan
produkcyjnych zostalo przeniesionych przez liderow rynkowych do krajow rozwijajacych si¢
z uwagi na przewage komparatywng oraz z obawy O przejecie przez podwykonawcow
technologicznego know-how®®2%. Miedzynarodowa fragmentacja produkcji byla mozliwa
tylko poprzez rozwdj narzedzi technicznych, technologicznych i1 informatycznych wraz
z koordynacja przeptywu informacji. Umozliwienie koordynacji skomplikowanych dziatan
I zadan rozproszonych przestrzennie jest mozliwe poprzez rozwdj w dziedzinie informatyki
i techniki.

Rozwo6j tancuchéow dostaw wplynal na przeptyw dochodéw miedzy panstwami.
Uczestnictwo w lancuchach dostaw przyczynitlo si¢ do industrializacji 1 wysokich
wskaznikow wzrostu gospodarczego w krajach rozwijajacych si¢, zwlaszcza na terenie Azji.
Proces rozwoju krajow rozwijajacych si¢ skupia si¢ na zastosowaniu zaawansowanych
technologii informatycznych i technicznych. Negatywny wptyw fragmentacji produkcji
dotyczy zatrudniania i wynagradzania pracownikéw nisko i $rednio wykwalifikowanych.
Kraje rozwijajace si¢ maja do zaproponowania duza pule miejsc pracy dla oséb o niskich
kwalifikacjach zawodowych, natomiast podziat procesow produkcyjnych zwiekszy popyt na
wykwalifikowang site roboczg. Skutki rozwoju procesow logistycznych w obrebie
poszczegdlnych krajow oraz wewnatrz nich wplywaja na miedzynarodowg polityke

handlowa, a w konsekwencji na ewolucj¢ tancuchow dostaw®.

2.1.4. Kierunki rozwoju lancuchéw dostaw

Dynamiczny rozwoj podmiotow gospodarczych uzalezniony jest od wiarygodnych
czynnikow produkcyjnych, ustugowych 1 handlowych oraz od czynnikoéw kapitalowych,
takich jak sytuacja na rynkach finansowych czy zaangazowanie w fundusze inwestycyjne.

Dynamika zachodzacych zmian w otoczeniu prawnym, politycznym i gospodarczym wplywa

% Burke R., Mussomeli A., Laaper S., Hartigan M., Sinderman B., The smart factory. Responsive, adaptive,
connected manufacturing, Deloitte University Press, London 2017, s. 67

% park A., Nayyar G., Low P., Supply Chain Perspectives and Issues. A Literature Review, World Trade
Organization, Fung Global Institute, Geneva—Hong Kong 2013, s. 31

% Baldwin R., Global supply chains: why they emerged, why they matter, and where they are going, CTEI
Working Papers, 2012-13,s.5

® park A., Nayyar G., Low P., Supply Chain Perspectives and Issues. A Literature Review, World Trade
Organization, Fung Global Institute, Geneva—Hong Kong 2013, s. 27
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na ztozonos¢ zachodzacych proceséw biznesowych. Do takich procesow nalezg rowniez
tancuchy dostaw, ktore charakteryzuja si¢ skomplikowanymi strukturami sieciowymi.
Funkcje realizowane przez sieci dostaw polegaja przede wszystkim na przemieszczaniu
W czasie 1 przestrzeni dobr i1 ustug oraz ich efektywnym i skutecznym przechowywaniues.

Wspoélczesne tancuchy dostaw dotycza budowania kompleksowego zarzadzania
ogniwami 1 procesami zachodzacymi wewnatrz sieci logistycznej z uwzglednieniem
automatyzacji i informatyzacji procesowej. Realizacja wspotczesnych tancuchow dostaw staje
si¢ coraz trudniejsza ze wzgledu na gwaltownie zmieniajace si¢ warunki gospodarcze
i otoczenie biznesowe. Dlatego zarzadzanie tancuchami dostaw staje si¢ bardziej
skomplikowane 1 wymaga uwzglednienia coraz wigkszej liczby danych w coraz krotszym
czasie®. Ewolucja tancuchoéw dostaw opiera si¢c na zdolno$ci do szybkiego reagowania,
efektywnosci wykorzystania zasobéw oraz wysokiej elastyczno$ci dziatania. Czynniki
okreslajagce wspoélczesne 1 rozwijajace si¢ lancuchy dostaw dotycza transparentnosci,
dynamiki dziatania, wszechstronno$ci oraz adaptacyjnosci. Zdolno$¢ przystosowania si¢
tancuchéw dostaw do regut obowigzujacych we wspotczesnym biznesie wykreowala szereg
rozwigzan usprawniajacych zarzadzanie przeptywem dobr 1 informacji67.

Wigkszo$¢ opracowanych strategii tancuchéw dostaw pochodzi z okresu stabilizacji
gospodarczo-biznesowej. Dzigki przewidywalnosci cyklow koniunkturalnych zespoty
menedzerskie mogly skupia¢ swoje sily na wyzwaniach logistycznych potaczonych
z redukcja kosztow. Zorganizowanie niskobudzetowej produkcji w odlegtych lokalizacjach od
rynkow bazowych pozwolito znacznie zmniejszy¢ koszty produkcyjne. Kolejnym etapem
ewolucji tancuchéow dostaw byla racjonalizacja bazy dostawcow wraz ze zmniejszeniem
zapasOw poprzez Scislg integracje kazdego z ogniw tancucha dostaw. W dobie cyfryzacji
i informatyzacji nastgpuje ciaglte przeksztalcanie si¢ tancuchow dostaw. Era cyfryzacji
stwarza nowe mozliwosci w tym zakresie. Rozwd¢j technologii informatycznych
I informacyjnych stwarza mozliwo$ci utworzenia cyfrowej sieci logistycznej, ktorej celem jest
skupienie jak najwiekszej iloSci procesow w sferze wirtualnej. Cyfryzacja procesow
logistycznych 1 sieci dostaw ma pomoc w uzyskaniu ogromnych oszczedno$ci 1 przewagi
konkurencyjnej poprzez wspieranic nowych metod myslenia i zarzadzania. Nastepuje

przeniesienie lancuchow dostaw do sfery internetu. Przetwarzanie danych i informacji

% Bukowski L.A., Zapewnienie cigglosci dostaw w zmiennym i niepewnym otoczeniu, Wyd. Naukowe Wyzszej
Szkoty Biznesu w Dabrowie Goérniczej, Dabrowa Gornicza 2016, s. 13

% Bujak A., Zarzgdzanie i funkcjonowanie wspolczesnego i perspektywicznego lancucha dostaw, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 249/2015, s. 49

¢ Szymczak M., Ewolucja larcuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2015, s. 71-72
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W chmurze obliczeniowej umozliwia wigksza swobod¢ 1 mobilno$¢ zarzadzania fancuchem
dostaw. Korzystanie z chmury obliczeniowej umozliwia sprostanie rosngcej predkosci zmian
w niestabilnych warunkach gospodarczo-politycznych. Sfera wirtualna nie tylko pozwala na
tatwiejsze, szybsze 1 precyzyjniejsze zarzadzanie rosngcg iloscig danych i informacji, ale
takze tworzy cyfrowe tancuchy dostaw. Najistotniejszym elementem zarzadzania cyfrowymi
tancuchami dostaw czy fizycznym przeptywem dobr i ushug przy uzyciu rozwigzan
informatycznych jest wspotpraca z kazdym ogniwem fancucha dostaw w czasie
rzeczywistym. Optymalizacja i cyfryzacja proceséw logistycznych i gospodarczych moze
poméc w uzyskaniu przez podmioty gospodarcze znacznych oszczedno$ci i przewagi
konkurencyjnej. Wzrasta réwniez wydajnos¢ calego tancucha dostaw oraz poprawia si¢

wykorzystanie zasobow przedsigbiorstwa®®®,

Ustugi przechowywania i1 przetwarzania
danych i1 informacji w chmurze pomagaja w usunig¢ciu fizycznych ograniczen dost¢gpu do
danych, wspomagaja jako$¢ i prowadza do poprawy komunikacji wewnatrz ogniw tancucha
dostaw. Szybsza, sprawniejsza i jakosciowo lepsza komunikacja przyczynia si¢ do
mozliwos$ci przeprowadzania analiz na kazdym etapie przeptywu dobr, co moze przyczyniacé
sie do stusznosci podejmowanych decyzji’®™.

Ewolucja tancucha dostaw dazy do bycia bardziej bezposrednim i dynamicznym
narzedziem przeptywu dobr. Podmioty gospodarcze pomimo  rozprzestrzenienia
poszczeg6lnych ogniw tancucha dostaw na rozne krance $wiata starajg si¢ ograniczy¢ ilosé
tych ogniw do minimum. Obecnie klienci finalni zwracajg uwage na przejrzystos¢ tancucha
dostaw oraz na specyfike ich ogniw’®. Technologia monitorowania ogniw laficucha dostaw
moze pomodc podmiotom gospodarczym w dostosowaniu szlakéw zeglugowych 1 tranzy-
towych w czasie rzeczywistym, oszczedzajac przy tym czas 1 koszty paliwa przy dostawach.
Staty podglad procesow transportowych i zaopatrzeniowych umozliwia pozyskanie informacji

o potencjalnych niedoborach materiatowych, przestojach badz utrudnieniach i moze pozwoli¢

firmom znalez¢ alternatywne rozwigzania. Jest to niezwykle istotna kwestia w zakresie

% Raj S., Sharma A., Supply chain management in the cloud, Accenture 2014, s. 2

% Lee L.H., Sekret najbardziej efektywnych laricuchéw dostaw, Harvard Business Review Press 2013, [w:]
Sztuka zarzgdzania tancuchami dostaw, S. 35-48

" https://online.norwich.edu/academic-programs/resources/developing-trends-supply-chain-management, dostep
26.01.2019r.

™ saniuk S., Saniuk A., Challenges of industry 4.0 for production enterprises functioning within cyber industry
networks, Management Systems in Production Engineering, VVol. 26, Issue 4/2018, s. 212-216

2 https://www.tefen.com/insights/industries/General_Manufacturing/trends_in_supply_chain_management
dostep 09.01.2019 r.
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kompletacji zamdéwien oraz optymalizacji szlakow tranzytowych 1 S$ciezek przeptywu
informacji’.

Zarzadzanie tancuchami dostaw w sferze wirtualnej oprocz wielu zalet ma réwniez
wady i niesie ryzyko. Podstawowym ryzykiem zarzadzania danymi i informacjami w $wiecie
wirtualnym jest zagrozenie wycieku lub naruszen danych. Z badan przeprowadzonych przez
Statiste w latach 2016-2017 wynika, ze wskaznik naruszen danych tylko w Stanach
Zjednoczonych wzrost o 76 procent, co stanowi 870 odnotowanych incydentéw. Naruszenia
danych dotyczg nie tylko branzy logistycznej, ale rowniez finansowej. Cyberataki najczesciej
zdarzajg si¢ w srodowisku biznesowym, na ataki hakeréw sg podatne W szczegdlno$ci takie
dane jak lokalizacja oraz szczeg6ly przesytek. W zwiagzku z cyberprzestgpczoscia pojawito si¢
zjawisko blockchain™. Blockchain jest laficuchem do przechowywania i przesylania
informacji o transakcjach zawartych w internecie. Kazdy blok zawiera informacje
0 okreslonej liczbie transakcji, po jego przepelnieniu tworzy si¢ kolejny blok, a za nim
nastepny, tworzac tancuch danych. Blockchain umozliwia przesylanie informacji
o transakcjach handlowych, finansowych, sprzedazowych czy zakupowych, 0 aktach
wlasnosci udzialéw, akcji, kupna wytworzenia energii elektrycznej, kupna lub sprzedazy
walut oraz kryptowalut’. Dzicki korzystaniu z technologii blockchain, zapisy handlowe tacza
sic w cyfrowy tancuch, przez co wszystkie wpisy sa trwate i nieprzekupne’®.

Kolejny etap ewolucji tancuchéw dostaw wigze si¢ z zastosowaniem elementéw
automatyki i robotyki w systemach sortowania, przeprowadzania kontrolnych operacji
lotniczych, automatycznej identyfikacji  przedmiotéw, dostosowania  warunkow
magazynowania. Duzg role w wymienionych elementach odgrywaja drony wykorzystywane
do ustug logistycznych oraz algorytmy nadajgce wyspecjalizowane umiejetnosci robotom, np.
tym shuizacym menedzerom operacyjnym do przewidywania i usuwania przeszkod
w operacjach biznesowych lub dostosowania i gromadzenia takich informacji jak lokalizacja
czy temperatura’’.

Trendy rozwoju tancucha dostaw dotycza rowniez zarzadzania transportem
zbiorowym. Nadawcy i1 dostawcy uslug logistycznych zmuszeni beda do zwigkszenia
przepustowosci swojej sieci logistycznej na rzecz innych. Tym sposobem istniejace tancuchy

dostaw rozszerza si¢, odblokowujac niewykorzystang przepustowos$¢. Jednocze$nie nastapi

" https://online.norwich.edu/academic-programs/resources/developing-trends-supply-chain-management, dostep
26.01.2019r.

" https://freighthub.com/en/blog/5-supply-chain-trends-watch-next-5-years/, dostep 27.01.2019 r.

™ https://norbertbiedrzycki.pl/blockchain-trzeba-o-nim-wiedziec/, dostep 27.01.2019 .

" https://freighthub.com/en/blog/5-supply-chain-trends-watch-next-5-years/, dostep 27.01.2019 r.

"7 https://freighthub.com/en/blog/5-supply-chain-trends-watch-next-5-years/, dostep 27.01.2019 r.
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ograniczenie odlegtosci pomiedzy wewnetrznymi ogniwami tancucha dostaw 1 zewnetrznymi

sieciami logistycznymi’®,

N
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Rys. 1. Trendy rozwoju tancucha dostaw w perspektywie do pigciu lat

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: https:/freighthub.com/en/blog/5-supply-chain-trends-watch-next-5-years/, dostep
27.01.2019.

Catly trend rozwojowy (rys. 1) tancucha dostaw rozpoczyna si¢ od internetu rzeczy,
ktéry dotyczy oprogramowania czy systemow informatycznych podejmujacych decyzje
w zakresie tancucha dostaw. Internet rzeczy ma za zadanie przewidywaé potencjalne
zagrozenia czy zaklocenia oraz projektowaé ich oryginalne rozwigzania. Kolejno zmienne
losowe okreslone przy uzyciu internetu rzeczy podlegaja stochastycznemu planowaniu
I zarzgdzaniu tancuchem dostaw. Nastepnym elementem jest optymalizacja zapaséw wraz
Z potagczeniem fizycznej wiedzy 1 doswiadczenia z wlasciwoSciami cybernetycznymi.
Pojawiaja si¢ rowniez elementy 3D planowania i projektowania proceséw logistycznych
i zarzadzania tancuchem dostaw. Kolejne elementy dotycza statystycznej analizy danych
I przewidywania przysztych realizacji poprzez posrednika w transakcjach towarowych,
pieni¢znych czy frachtowych. Nastepstwem rozwoju technologii, techniki i globalizacji jest
minimalizacja wptywu na $rodowisko wytwarzanych produktéw poprzez wykorzystanie
materiatdéw, towaréw 1 projektow umozliwiajacych ich ponowne wykorzystanie oraz

minimalizacj¢ negatywnego wptywu na srodowisko procesow wytwérczych79.

8 https://www.forbes.com/sites/stevebanker/2019/01/05/supply-chain-trends-to-watch-in-2019/#3e41b3bf323d,
dostep 27.01.2019 1.
™ https://freighthub.com/en/blog/5-supply-chain-trends-watch-next-5-years/, dostep 27.01.2019 r.
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2.2. Koncepcje zarzadzania lancuchem dostaw

Zarzadzanie tancuchem dostaw w poczatkowej fazie zostato zdefiniowane jako
integracja procesow logistycznych dostawcow z klientem finalnym. Koncepcja zarzadzania
tahcuchem dostaw powstata i zostala opracowana w przemysle wytworczym. Jedng
z pierwszych koncepcji byto Just in Time (JIT) dla Toyota Production Systems. Koncepcja
opicrata si¢ na minimalizacji zapasow i skutecznym uregulowaniu interakcji dostawcow
z liniami produkcyjnymi. Ewolucja przemystu, technologii i techniki spowodowata rozwoj
zarzadzania tancuchami dostaw jako zarzadzania siecig relacji wewnatrz firmy i migdzy
wspotzaleznymi podmiotami gospodarczymi, organizacjami, jednostkami biznesowymi,
w sktad ktorych wchodza zakupy, produkcja, logistyka, marketing, przeplyw danych
i informacji, srodkéw finansowych oraz dystrybucja. Naczelnym zadaniem tancucha dostaw
jest maksymalizacja rentownosci poprzez efektywnos$¢ realizowanych proceséw oraz
zadowolenie klienta finalnego™.

Pomimo opracowanych i wykorzystywanych wielu narzgdzi logistycznych,
biznesowych i1 zarzadczych w dalszym ciagu pozostaje wiele kwestii utrudniajacych przeptyw
materialow, surowcoéw, ustug i informacji. Wspotczesne problemy dotyczace tancucha dostaw
r6znig si¢ od komplikacji czy przeszkod scharakteryzowanych dziesig¢ badz wiecej lat temu.
Z kazdym rokiem, miesigcem pojawia si¢ wiele nowych wyzwan powodujacych wzrost
ztozonos$ci problemoéw do sprostania w perspektywie zarzadzania tancuchem dostaw. Pomimo
wielu narzedzi logistycznych przeptyw materiatow, surowcow czy ustug wewnatrz tancucha
dostaw w kazdym przypadku jest inny i1 niepowtarzalny, co wigze si¢ z niepewnoscig
przyjetej strategii czy elementéw dziatania. Konieczne staje si¢ przeprowadzenie analizy
pomiedzy zwigzkami ogniw tancucha dostaw, procesami i narzedziami logistycznymi
z koncepcjami zarzadzania. Nalezy rowniez zwroci¢é uwage, ze nie kazda koncepcja
zarzadzania sprawdzi si¢ w zarzadzaniu tancuchem dostaw. Pojawia si¢ problem wyboru
koncepcji najbardziej trafnej, odpowiadajacej najefektywniejszemu zarzadzaniu tancuchem
dostaw. Najwiecej przydatnych narzedzi w kierowaniu tancuchami dostaw maja ponizsze

koncepcje®®2:

% Hasim S., Fauzi M.A., Yusof Z., Endut I.R., Ridzuan A.R., The Material Supply Chain Management in
a Construction Project: A Courrent Scenario in the Procurement Process, Cite as: AIP Conference Proceedings
2020, 020049/2018; s. 020049-1

8 Ciesielski M., Instrumenty zarzqdzania laricuchami dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2009, s. 23-25

82 Ciesielski M., Diugosz J., Strategie laricuchéw dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010
S. 42
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— Lean Management (LM),

— Agile Management (AM),

— Total Quality Management (TQM),

— Six Sigma (SS),

— Business Process Reengineering (BPR),
— Time Based Management (TBM),

— Justin Time (JIT),

— Quick Response (QR).

Koncepcja ukierunkowana na klienta i okreslajaca szybkg reakcje to Quick Response.
Cechg charakterystyczng jest jak najszybsze rozpoznawanie popytu i reagowanie na wszelkie
zmiany. Szybka reakcja jest efektywnym rozwigzaniem dla synchronizacji przepltywu
towarow 1 informacji w sieci logistycznej. Strategia QR opiera si¢ na partnerstwie,
w szczegblnosci pod wzgledem wzajemnych zobowigzan, czaséw realizacji zamdwienia oraz
poziomu obstugi klienta. Kazdy uczestnik tancucha opartego na koncepcji QR dazy do
wyzszej sprzedazy i minimalnych stanow magazynowych83’84.

Strategia zarzadzania zapasami JIT nie odbiega od zarzadzania tancuchem dostaw.
Kazde ogniwo tancucha dostaw musi si¢ wzajemnie zsynchronizowaé, aby gléwna linia
produkcyjna nie odnotowata przestoju badZz nadmiaru materialdow, surowcow czy
potproduktow. Celem systemu JIT jest zarzadzanie cyklami zaméwien wraz z eliminacjg
marnotrawstwa. Jednym z rozwigzan stosowania strategii JIT sg krotkie 1 regularne cykle
realizacji zamowien. Rozwigzanie JIT taczy w sobie zaopatrzenie, harmonogramowanie
produkcji oraz zarzadzanie dystrybucja®™.

Lean Management okresla szczuple zarzadzanie organizacja poprzez obnizenie
kosztow, skrocenie czasu realizacji zamowien 1 ciggly wzrost jakosci produktow czy ustug.
Koncepcja LM jest zorientowana na eliminacj¢ wszelkiego marnotrawstwa oraz zwigkszenie
warto$ci dodanej dziatan®®,

Elastyczne zarzadzanie to w j. angielskim Agile Management. Kluczowym elementem
tej strategii jest elastyczno$¢, szybkos¢ 1 zrgczno$¢ w zarzadzaniu podmiotem gospodarczym.

Niezbedna jest szybka reakcja na potrzeby klientow 1 na zmiany zachodzace w otoczeniu

8 Szymonik A., Logistyka i zarzqdzanie laricuchem dostaw. Cz. II, Wyd. Difin, Warszawa 2011, s. 18-20

8 Tamze s. 42-43

% Coyle J.J., Bardi E.J., Langley Jr. C.J., Zarzqdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s. 122-126

8 Grobelak M., Ulewicz R., Koncepcja Lean Management w sektorze bankowym, Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej, Zarzadzanie nr 29 (2018), s. 268—269
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zewnetrznym przedsigbiorstwa. Elastycznos¢ w przypadku AM najistotniejsza jest wtedy, gdy
na organizacj¢ oddziatuje nasilajaca si¢ konkurencja, skracalny cykl zycia produktu, zmienny
popyt, czgste innowacje technologiczne czy rosngce oczekiwania klientow. Zastosowanie
koncepcji AM jest mozliwe poprzez skrdcenie czasu produkcji towarow wraz z minimalizacjg
przemieszczania komponentow oraz synchronizacja podazy z popytem. W celu zwiekszenia
elastycznosci dzialania w organizacji oraz w calym tancuchu dostaw niezbedne jest
przesuniecie uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble®” %,

Koncepcja zarzadzania jako$cig na przestrzeni lat ewoluowata od indywidualnego,
jednostkowego dbania o jako$¢ produktu do wspotczesnych, masowo produkowanych
wyrobow. Kluczowe etapy ewolucji od pojedynczego rzemie$lnika do duzych fabryk
produkcyjnych opieraja si¢ na kontrolach jakosci, podejsciu kontrolnym, zapewnieniu jakosci
1 calkowitym zarzadzaniu jako$cig. TQM jest filozofia zarzadzania, ktéra okresla ciagla
potrzebe poprawy i doskonalenia jako$ci towardw i ustug; jest ona okreslana jako strategiczne
zobowigzanie do poprawy jakosci poprzez polgczenie statystycznej metody kontroli jakosci
Z kulturalnym zaangazowaniem w poszukiwanie przyrostowych ulepszen, ktore zwigkszajg
wydajnos¢ i obnmizajq koszty. Strategia TQM zajmuje si¢ nie tylko poprawa jakosSci
produkowanych wyrobow wewnatrz podmiotu gospodarczego, ale takze ogblng wydajnoscia
organizacyjna wewnatrz tancucha dostaw™.

Podstawa koncepcji TBM jest zarzadzanie czasem w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Kladzie ona szczegdlny nacisk na tworzenie wartosci dodanej
w odpowiednim czasie wraz z szybko$cig rozwoju organizacji i nowych produktow, bez
zbedne] zwiloki. TBM odgrywa zasadnicza role w duzych, rozbudowanych podmiotach
gospodarczych, ktorych struktura organizacyjna jest roztozona na wiele dzialow i komorek,
zarzadzanych przez licznych menedzeréw. Zarzadzanie organizacja badz tancuchem dostaw
przez pryzmat TBM jest o tyle skomplikowane, ze kluczowy element, jakim jest czas, jest
dobrem rzadkim, bez mozliwosci jego =zakupu, sprzedazy, zaoszczedzenia badz
magazynowania. Nie ma rowniez mozliwosci pomnozenia czasu, a w dodatku czas — jak
wiadomo — nieodwotanie i ciagle biegnie naprzod. Podstawowe zatozenia zasady TBM,

opracowane przez konsultantow z Boston Consulting Groupgo’gl:

8 Szymonik A., Logistyka i zarzgdzanie taricuchem dostaw. Cz. IT, Wyd. Difin, Warszawa 2011, s. 17

8 Ciesielski M., Instrumenty zarzqdzania laricuchami dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2009, s. 28-29

8 Tiwari R., Tiwari G., Total Quality Management: A Requisite Approach to Improve Research, Modern
Applications in Pharmacy & Pharmacology, Vol. 2 — Issue 1, 2018, s. 1

% Springer K., Gorny A., Time Based Management: ocean korzysci dla malych przedsiebiorstw, Ekonomiczne
Problemy Ustug, nr 63, s. 233-237
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— Czas jest rownowazny z pienigdzem, produktywnoscia, jako$cig i innowacja.

— Cazas jest podstawowym czynnikiem konkurencyjnosci organizacji.

— Kierownictwo powinno systematycznie mierzy¢ i analizowa¢ czasy wszystkich
procesoéw oraz podejmowac odpowiednie dziatania krotko- i dlugoterminowe.

— Zarzadzanie powinno opiera¢ si¢ na procesach zoptymalizowanych pod katem czasu.

— Redukcja czasu nalezy objac¢ wszystkie sfery dziatalnosci podmiotu gospodarczego.

— Wazng kwestig w zarzadzaniu czasem i jego oszczednosci jest praca zespotowa.

Dodatkowa kwestiag poruszang przez TBM jest wrazliwo$¢ klientéw na czas.
Osiagniecie przewagi konkurencyjnej zalezy od szybkos$ci i1 jakosci zaspokojenia potrzeb
klientow. Kolejnym istotnym czynnikiem jest przeptyw informacji wewnatrz organizacji badz
tancucha dostaw oraz uwarunkowane od tego podejmowanie decyzji w odpowiednim
czasie”™®,

Koncepcja Six Sigma wywodzi si¢ z USA i obejmuje sfer¢ zarzadzania jako$cia.
Strategia ta zostata opracowana i wdrozona pod koniec lat 80. XX w. Gléwnym zatoZzeniem
koncepcji SS jest: Jakos¢ nie moze kosztowaé, jakos¢ mozna mieé¢ za darmo, a darmowa
jakos¢ moze generowac olbrzymie pienigdze. Podstawa zalozenia jest gromadzenie
i analizowanie mozliwie najwickszej ilosci danych w celu osiagniecia najwyzszej jakosci®*
oraz okre$lenia, jak daleko dany proces odstaje od doskonatosci. Metoda ta jest wysoce
zdyscyplinowana, stuzy do doskonalenia proceséw w celu skupienia si¢ na opracowaniu
i wytworzeniu niemal doskonatych produktow i ustug®.

Business Process Reengineering to narzedzie, ktore usprawnia procesy biznesowe pod
wzgledem czasowym | finansowym%. Strategia BPR odnosi si¢ do osiagniecia
natychmiastowej wydajnosci poprzez odejscie od nieefektywnych praktyk biznesowych wraz
z przeprojektowaniem procesOw przede wszystkim pod katem administracyjnym.

W podejsciu BPR fundamentalnym zmianom ulegaja procesy administracyjne w calym

°! Stalk G., Time — the Next Source of Competitive Advantage, Harvard Business Review, lipiec—sierpien 1998,
[w:] PierScionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2003, s.
239

%2 Szymonik A., Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw. Cz. 11, Wyd. Difin, Warszawa 2011, s. 33

% Springer K., Gérny A., Time Based Management: ocean korzysci dla malych przedsiebiorstw, Ekonomiczne
Problemy Ustug nr 63, s. 237-238

% Nowicki M., Six sigma, [w:] Szymanska K., Kompendium metod i technik zarzqdzania. Technika i éwiczenia,
Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2015, s. 284

% Shanmuganathan V. K.., Implementation of lean six sigma Techniques for cost optimization of Aero engine
repair and maintenance, Chennai 2014/1/7

% Bhaskar H.L., Business Process Reengineering: a Process Based Management Tool, Serbian Journal of
Management 13(1) (2018), s. 64
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tancuchu dostaw. W szczegbélnosci pod wzgledem oferowanych ustug, jakosci ustug
i produktow, kosztow i szybkosci pracy. Koncepcja BPR zawiera cztery podstawowe cechy®’:
— fundamentalne przemyslenie,
— radykalne przeprojektowanie,
— bezkonkurencyjne wyniki,
— wilasciwa interpretacja procesow.

Doktadne rozpoznanie wraz z wlasciwg interpretacjg procesOw na kazdym szczeblu
organizacji i w kazdym ogniwie lancucha dostaw umozliwi wypracowanie nadprzeci¢tnych
wynikéw. Wszystko to musi odby¢ si¢ poprzez radykalne i gruntowne przeprojektowanie
procesoOw biznesowych i administracyjnych w celu zmniejszenia biurokracji, a zwigkszenia

jakosci przeptywu informacji 1 wlasciwych danychgs.

/ l j Szybkosé reakeji -~

nowych waiunkéw
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Pal‘tner%two
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Rys. 2. Typologia strategii zarzadzania organizacjami
Zrodto: opracowanie wiasne

Na podstawie omowionych wczesniej strategii mozna wywnioskowac, ze elastycznos¢
zarzadzania organizacjami uwarunkowana jest wydajnoscig proceséw zachodzacych
wewnatrz organizacji oraz czasem reakcji. Im szybsza reakcja na zapotrzebowanie klientow
i warunki rynkowe, tym wydajniejszy staje si¢ tancuch dostaw. Istotnym czynnikiem staje si¢
partnerstwo 1 wzajemne zaufanie organizacji tworzacych tancuch dostaw. Wtasciwe

zarzadzanie czasem, brak marnotrawstwa powoduje osiggnigcie przewagi konkurencyjnej nie

" Harb H., Abazid M., An Overview of the Business Process Re-engineering in Higher Education, Asian Journal
of Management Sciences & Education Vol. 7(2) 2018, s. 99-100
% Szymonik A., Logistyka i zarzqdzanie laricuchem dostaw. Cz. II, Wyd. Difin, Warszawa 2011, s. 28-29
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tylko samodzielnego podmiotu gospodarczego, ale catego tancucha dostaw. Opracowane
strategie zarzadzania daty fundament do stworzenia koncepcji zarzadzania tancuchami dostaw

poprzez potaczenie roznych elementdw przedstawionej strategii.

2.2.1. Sztywne lancuchy dostaw

Sztywna struktura tancucha dostaw reprezentuje pionowa konstrukcje sieci
logistycznej. Celem SLD jest zapewnienie cigglosci produkcji poprzez utrzymanie m.in.
wysokich stanow magazynowych potproduktéow oraz wyrobdéw gotowych. Cechg
charakterystyczng SED jest rowniez produkcja duzych serii produktowych, ktorych wszystkie
komponenty sa kupowane. W takiej strukturze istnieje duze ryzyko niekontrolowanego
wycieku danych. Jednakze podmioty gospodarcze dzialajace w takiej kompilacji sa
zabezpieczone przed ewentualnymi przestojami produkcyjnymi. W SLD zar6wno
modularyzacja przychodzaca, jak i ruch wychodzacy jest na niskim poziomie efektywnosci
ekonomicznej. Sztywne podejscie umozliwia wygenerowanie oszcz¢dnosci jedynie poprzez
zmniejszenie popytu na dane dobro. Nastepuje rowniez sztywny podzial na role operacyjne
i funkcjonalne, $cisle okreslony podziat pracy oraz postgpowanie przy uzyciu szczegbtowych
instrukcji. Mankamentem tej struktury jest trudne przystosowanie si¢ do nowych warunkow

organizacyjnych, rynkowych, gospodarczych czy konkurencyjnych®®%%10%,

2.2.1.1. Szczuply lancuch dostaw

Pojecie szczupto$ci w zarzadzaniu lancuchami dostaw nierozerwalnie zwigzane jest
z problematyka obnizania kosztow i cen. Podstawowsa zasada szczuptosci jest eliminacja
marnotrawstwa nie tylko pod wzgledem materialowym czy produktowym, ale przede
wszystkim z uwagi na realizacj¢ procesow, czasu i przeptywu danych i informacji. Natomiast
Scisty zwigzek istnieje pomiedzy dostawcami wewnatrz tancucha dostaw. Najwazniejsze
cechy SzED to wzrost wydajnosci i1 skutecznosci procesow produkcyjnych poprzez
zmniejszenie ilo$ci btgdow 1 kosztow utrzymania zapaséw. Rezimowi oszczedno$ci podlega
rowniez proces obslugi klienta. Kluczem do szczuplej skutecznosci produkcyjnej sa
wykwalifikowani pracownicy oraz ich zwigkszona odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania

i obowigzki. Kolejnymi elementami charakteryzujacymi SzED sa skuteczno$¢ operacji

% Erms R., Kamrad B., Evaluation of supply chain structures through modularization and postponement,
European Journal of Operational Research 124 (2000), s. 495-510

1% Tomczak M., Problemy w logistyce malych i Srednich przedsiebiorstw budowlanych, Technika Transportu
Szynowego 10/2013, s. 641

0L Zukowski P., Techniki zarzqdzania stosowane przez menedzeréw w organizacji, Problemy Profesjologii nr 2/
2009, s. 38
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wewnatrz organizacji 1 wewnatrz fancucha dostaw, duze ilosci produkowanego dobra i niska
r6znorodno$¢. Jednakze produkcja dobr odbywa si¢ zgodnie =z konkretnymi
przewidywaniami. Koncepcja szczuplosci jest jednak niebezpieczna. Zbyt odwazne i duze
posuniecia pod wzgledem dostosowywania organizacji do oszczedno$ci moga zachwiaé
rownowaga i odporno$cig przedsiebiorstwa na nieprzewidywalne wahania rynku. System nie

moze dziala¢ pod presja, a produkcja musi by¢ regularna z okre$lonymi priorytetami'®.

2.2.1.2. Lancuch dostaw cigglego uzupeklniania

Lancuch dostaw cigglego uzupehiania charakteryzuje si¢ zmniejszaniem poziomu
zapasOw wraz z€ zwigkszajacymi si¢ obrotami zapasow. Kolejnymi elementami
charakteryzujacymi LDCU jest ciggta poprawa jakos$ci obstugi klienta, zwickszona wydajnos¢
magazynowania oraz zwigkszony poziom postrzegania warto$ci partnerow biznesowychlog.
EDCU ma lojalnych klientow, ktorzy chea, aby w odpowiedni sposob byty zatatwiane ich
sprawy oraz zamoéwienia. Kazde ogniwo tancucha dostaw dazy do maksymalnej obnizki
kosztdéw, nie tracac przy tym ww. zatozen. Najwazniejszym czynnikiem £ DCU jest doktadny
przeptyw informacji pomiedzy klientem a dostawcg o prognozowanym popycie. Dzigki temu
dostawcy z wyprzedzeniem potrafia okresli¢ zapotrzebowanie na dane dobro bez
koniecznosci utrzymywania zbednych standw magazynowych. Fundamentalng warto$cia
w LDCU jest zaufanie i lojalno$¢. Podmioty biorgce udzial w przeptywie dobr i ustug na
podstawie tych warunkéw nieche¢tnie podejmuja ryzyko i sytuacja, w ktdrej zostaje utracone
zaufanie do ktoregokolwiek podmiotu, powoduje jego eliminacje z uczestnictwa w tancuchu
dostaw. Wykluczony podmiot ma znikome szanse na powr6t do utraconych warunkéw
wspolpracy. Wzajemne zaufanie ogniw wewnatrz tancucha dostaw jest o tyle wazne, ze
podmioty gospodarcze chetnie migdzy sobg wymieniaja informacje i wspolnie realizuja
projekty. Kazde ogniwo tancucha dostaw dazy do jak najwyzszej jako$ci kontaktow
Z klientami oraz oferowanych dobr i1 uslug. Relacje w LDCU sg dlugotrwale 1 oparte na
prostych i zrozumiatych zasadach. Klienci w podejsciu cigglego uzupeiiania najbardziej

cenig takie warto$ci jak wiarygodnos$¢, lojalno$¢ 1 zaufanie’®*1%,

192 Gattorna J., Dynamiczne taricuchy dostaw, Wyd. Eurologistics, Poznah 2013, s. 175-182

193 Intentia, Continous Replenishment Program & Vendor Managed Inventory, Intentia International, Sweden
2001, s. 3

1% Gattorna J., Dynamiczne taricuchy dostaw, Wyd. Eurologistics, Poznan 2013, s. 153-158

195 Witkowski J., Baraniecka A., Japorskie laricuchy dostaw w Europie, zarzqdzanie i rozwdj, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2018, s. 11-13
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2.2.1.3. Wyszczuplono-zwinny lancuch dostaw

Wyszczuplono-zwinny tancuch dostaw jest rowniez okreslany jako tancuch dostaw
,potrojnego A” (Agility, Adaptability, Alignment), jego istota sa: pr¢znos¢, adaptacyjnosé
i ustawienie szeregowe'®. Przedsiebiorstwa odnoszace najwicksze sukcesy gospodarcze
dziatajg w ramach tancuchéw dostaw, ktére reaguja natychmiast na zmiany i dostosowujg si¢
do dlugoterminowych zmian rynkowych, politycznych czy biznesowych. Organizacje
integruja i koordynuja procesy biznesowe i dzielg si¢ po réwno miedzy sobg ryzykiem,
kosztami 1 korzysciami. Wykorzystanie tych elementow jednocze$nie umozliwia osiggniecie
bezprecedensowej przewagi gospodarczej i zajecie pozycji lidera w danym obszarze rynku.
Prezno$¢ oznacza w tym konteks$cie zwinno$¢ szybkiego reagowania na zmiany popytu wraz
z radzeniem sobie z zakldceniami zewnetrznymi. W tym celu niezbedny jest synchroniczny
i blyskawiczny przeptyw informacji w czasie rzeczywistym do partneréw w tancuchu dostaw
oraz stabilne, dlugoterminowe relacje z dostawcami. Ta koncepcja wymaga ustalenia juz na
samym poczatku ewentualnych planow awaryjnych oraz powotanie zespotéw zarzadzania
kryzysowego. Niezbednym czynnikiem do powodzenia tej koncepcji jest integracja systemow
informatycznych w celu niezachwianego i1 niezaburzonego przeptywu danych i informacji.
Jest to rowniez kluczowy czynnik odpowiadajacy za zdolnosci do szybkiego reagowania na
wszelkie zachodzace zmiany. Podmioty biorgce udziat w WZELD powinny umie¢ dostosowac
i zmodyfikowa¢ swojg strukture organizacyjng na wypadek zmian rynkowych, politycznych
czy gospodarczych. W tym celu zobowigzane sg do cigglego monitoringu sytuacji polityczno-
gospodarcze] §wiata oraz wykorzystania alternatywnych $ciezek dostawcow 1 infrastruktury
logistyczne] w przypadku nagtych zmian na rynkach $wiatowych. Kazde ogniwo fancucha
dostaw musi w przypadku awarii badz nieprzewidzianej sytuacji w sposob ekspresowy
dostosowac si¢ do panujacych warunkow. Funkcjonowanie w dobie globalizacji powoduje
skracanie cyklu nie tylko produkowanych wyrobow, ale rowniez Zzycia technologii
i informatyzacji. Z uwagi na dynamike dzialania ogniwa tancucha dostaw musza swobodnie
wymienia¢ informacje migedzy soba, jasno okresla¢ role 1 obowigzki dostawcow wzgledem
klientow oraz sprawiedliwie dzieli¢ ryzyko, koszty i zyski. Kazdy podmiot WZLD
zobowigzany jest rowniez do dostarczania produktow najwyzszej jakosci, w doktadnie

okreslonych ilosciach 1 terminach”’.

1% Gattorna J., Dynamiczne taricuchy dostaw, Wyd. Eurologistics, Poznah 2013, s. 239
97 Whitten G.D., Green Jr K.W., Zelbst P.J., Triple-A supply chain performance, International Journal of
Operations & Production Management Vol. 32 Iss: 1 2012, s. 28-33
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2.2.2. Elastyczne lancuchy dostaw
Elastycznos$¢ jest niezwykle wazng cecha w dobie globalizacji. Polega gtownie na
umiejetnosci przystosowania si¢ do zmiennych warunkow wplywajacych na organizacje

% ELD okresla si¢ jako zdolno$¢ operacyjng, ktora pozwala

i caly tancuch dostaw’
podmiotom gospodarczym skutecznie zmienia¢ si¢ pod wptywem warunkow zewnetrznych
wewnatrz organizacji i pomiedzy ogniwami tancucha dostaw. Elastycznos$¢ tancucha dostaw

h'®, Produkcja elastyczna umozliwia ptynne

ma swoje poczatki w procesach produkcyjnyc
przejscie poprzez produkowane serie produktowe, ale takze zmiang asortymentu i swobodne
rozmieszczenie zadan wytworczych wedlug zapotrzebowania. Elastycznos¢ dystrybucii
rozumiana jest poprzez mozliwo$¢ przerzucania wyrobéw z jednego miejsca na §wiecie
winne, w zalezno$ci od potrzeby. Elastyczno$¢ dystrybucji i zaopatrzenia musi by¢
polaczona z elastycznym i szybkim transportem. Charakterystyka elastycznego transportu jest
rezygnacja z tadunkéw catopojazdowych na rzecz tadunkéw drobnicowych ze zwigkszong
czestotliwoscig nadan i czgstych zmian warunkéw dostawy. Elastyczno$¢ tancucha dostaw
uwarunkowana jest poprzez szybko$¢ dziatania i osiggania wyznaczonych wynikow
zakupowych, sprzedazowych i jakoéciowychllo. Elastyczne podejscie do zarzadzania
tancuchem dostaw ma na celu poprawe wydajnosci operacyjnej podmiotow bioracych udziat
w wymianie handlowo-produkcyjno-ustugowej, ale rowniez dazenie do uzyskania przewagi

konkurencyjnej na danym rynku®**.

2.2.2.1. Prezny lancuch dostaw
Najwazniejszym czynnikiem prgznego tancucha dostaw jest szybko$¢ reakcji.
Warunkiem dynamiki dziatan w PLD jest zachowanie w catej sieci dostaw wolnych mocy
przerobowych. Niestety utrzymywanie wolnych mocy przerobowych jest kosztowne i musi
by¢ oparte na szybkich cyklach decyzyjnych oraz uksztalttowaniu subkultury organizacyjnej
W calym tancuchu dostaw. Globalizacja wymusza posrednio na firmach coraz szybsze
dziatania, coraz szybsza reakcj¢ na zapotrzebowanie klientow, a wraz z szybkim tempem

zycia 1 produkcji skracajg si¢ cykle zyciowe produktow. W tym $rodowisku mogg przetrwaé

198 szymczak M., Ewolucja lahicuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2015, s. 75-76

19 Fayezi S., Zutshi A., O’Loughlin A., Understanding and Development of Supply Chain Agility and
Flexibility: A Structured Literature Review, International Journal of Management Reviews, 2017, s. 1-12

10 szymezak M., Ewolucja laricuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2015, s. 75-76

1 Sanchez M.A., Perez M.P., Supply chain flexibility and firm performance A conceptual model and empirical
study in the automotive industry, International Journal of Operations & Production Management 25(7)/2005, s.
681-683
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tylko podmioty gospodarcze, ktore reaguja szybko i efektywnie. Szybka reakcja zalezy od
wilasciwego planowania, w ktore wliczone sg przerwy technologiczne. Procesy produkcyjne w
PLD ukierunkowane sa na krétkie serie produktowe, elastyczno$¢ harmonogramowania
produkcji oraz produkcje na konkretne zamoéwienie. Wystepuje réwniez krotki okres od
planowania do realizacji zamoOwienia™'?. Dlatego PLD potrafi szybko si¢ dostosowaé do

nieprzewidzianych i niespodziewanych warunkéw gospodarczych™?,

2.2.2.2. Zwinny lancuch dostaw

Najwazniejszymi elementami zwinnego podejscia do zarzadzania tancuchami dostaw
sa elastyczno$¢ i1 kompresja czasu. Do tego nalezy réwniez doda¢ takie cechy jak
innowacyjnos¢ oraz kreatywno$é. Charakterystyczne dla ZwLD sg projekty o skompli-
kowanej ztozono$ci technologicznej. Dlatego o sukcesie ZwEkD decyduje finalizacja projektu
wraz z odpowiednig strukturg funkcjonalng. Zwinno$¢ oznacza szybka reakcj¢ na zmiany
w otoczeniu zewnetrznym. ZwhD kladzie duzy nacisk na dbato$¢ o $rodowisko naturalne
poprzez wykorzystanie zaawansowanych technologii informatycznych i rozwoj organizacji
sieciowych. Koncepcja zwinnosci bazuje takze na wykorzystaniu i zarzadzaniu wiedzg oraz
informacjami o rynkach. Nastgpnym elementem sktadajacym si¢ na ZwkLD jest dgzenie do
perfekcji i dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ realiow gospodarczych, biznesowych
i spotecznych. W sklad ZwLD wchodza™****>;
— otwarto$¢ na zmiany zachodzgce w otoczeniu tancucha dostaw,
- elastyczno$¢ 1 innowacyjnosc,
— ksztaltowanie oferty w oparciu o opinie klientow,
- $wiadomos¢ szybkosci zachodzacych zmian,
— zdolno$¢ do wdrazania nowych strategii, idei i technologii,
— Wspolpraca z jednostkami naukowymi,
- ciagle podnoszenie kwalifikacji pracownikow,
- Umiejetnos¢ podejmowania ryzyka,

— odpowiedzialnos$¢ za srodowisko naturalne.

12 Gattorna J., Dynamiczne taricuchy dostaw, Wyd. Eurologistics, Poznan 2013, s. 197-204

3 Onyesolul M.O., Abara J.C., Chukwunekel C.l., Asogwal D.C., Modeling a Dynamic Supply Chain
Management System for an Utility Company in Nigeria, Journal of Software Engineering and Applications,
2018, 11, s. 275-277

14 Bukowski L.A., Zapewnienie cigglosci dostaw w zmiennym i niepewnym otoczeniu, Wyd. Naukowe Wyzszej
Szkoty Biznesu w Dabrowie Goérniczej, Dabrowa Gornicza 2016, s. 175

5 Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Wojtynek L., Mastowski D., Analiza zakiécerr w zakresie zwinnych
tancuchéw dostaw, Autobusy 6/2017, s. 1368-1371
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Istotg zwinnosci jest umiejetno$¢ przewidywania potrzeb klientow oraz zobrazowania
nowych kierunkow gospodarczych czy biznesowych. Integracja procesow wirtualnych
Z informacjami rynkowymi i procesami logistycznymi moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu

biznesowego w omawianej strategii tancucha dostaw™®.

2.2.2.3. Hybrydowy lancuch dostaw

Hybrydowe tancuchy dostaw powstaja wskutek zmian w zakresie dystrybucji
I sprzedazy wyrobow gotowych. Najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na zmiany
W procesach dystrybucyjnych jest przeniesienie sprzedazy produktow w sfere wirtualng.
Wielokanatowa sprzedaz produktéw jest jedng ze sktadowych HLD. Hybrydowe tancuchy
dostaw staja si¢ podstawg do zarzadzania sprzedazg produktow szybko rotujacych.
Kompletacja zamowien obarczona jest duzym ryzykiem, niewielka przestrzenig czasowsq
i duzg elastycznoscig dzialania, ktora wynika z nieregularnosci i nieprzewidywalno$ci
zamowien. Wada HLD jest utrzymywanie duzych baz magazynowych. Hybrydowe tancuchy
dostaw dotyczg nie tylko proceséw dystrybucyjnych, ale odnoszg si¢ takze do zaopatrzenia, sg
odpowiedzig producentow na zwickszone wymagania klientéw. W tym przypadku sprzedaz
produktow nast¢puje wielokanatowo, aby w najlepszy sposob sprosta¢ wymaganiom
klientow. W HLD wystepuja duze réznice wielkoSci popytu. Popyt na dobra jest bowiem

wielce nieprzewidywalny i charakteryzuje si¢ gwattownymi wzrostami badz spadkami®®’.

2.3. Konfiguracje wielowymiarowych lancuchéw dostaw

W celu skonfigurowania tancucha dostaw niezbedne jest przeksztalcenie
wewnetrznych potencjatow zarzadczych we wspolne myslenie biznesowe. Niezwykle istotne
sa zachowania 1 sposob myS$lenia kazdego z pracownikéw organizacji. Wlasciwy tok
rozumowania pracownikow od najnizszego szczebla po kierownictwo przedsiebiorstwa moze
wplyna¢ na sukces lancucha dostaw badz jego porazke. Bardzo wazng kwestig stajg si¢
pomysty i opinie pracownikow nizszych szczebli. Ich zaangazowanie i wktad w realizacje¢
pomystow 1 idei menedzerow i kierownictwa moze doprowadzi¢ do sukcesu. Natomiast
nieche¢ badZ niezrozumienie koncepcji kierownictwa przez personel nizszego szczebla moze

zadecydowac o porazce projektu. Dlatego konfigurowanie tancucha dostaw badz wdrazanie

18 Tamze, s. 1369
W szymezak M., Ewolucja larcuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan 2015, s. 157-164
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jakiegokolwiek pomystu w firmie musi by¢ oparte na rozmowach, opiniach i konsultacjach
wszystkich pracownikdéw organizacji. Wzajemne konsultacje czy opiniowanie pomysiow
kierownictwa tworzy kultur¢ organizacji oraz atmosfer¢ pracy. Kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa tak samo jak zachowania zakupowe klientow sg czynnikami statymi, ktore
nietatwo zmieni¢™®.

Potaczenie przedsigbiorstw w celu utworzenia lancucha dostaw musi by¢ oparte na
podobnej kulturze organizacyjnej. Mapowanie kultury jest jednym ze sposoboéw na wyrazenie
danego profilu przedsi¢biorstwa w celu opracowania danego tancucha dostaw.

Tworzenie wielowymiarowego tancucha dostaw uwarunkowane jest od wyzej
wymienionych czynnikéw. Idea wielowymiarowego tancucha dostaw oparta jest na dziataniu
w obrgbie kilku koncepcji zarzadzania lancuchami dostaw oraz wspieraniu nadrzednych
celéw organizacji. Dla przyktadu mozna okresli¢ funkcjonowanie tancucha dostaw w oparciu
0 wytyczne JIT oraz BPR i SS. Kazdy wielowymiarowy tancuch dostaw funkcjonuje na
podstawie $ciSle okreslonych i zatozonych koncepcji zarzadzania personelem i stworzenia

kultury organizacji.

Wiasciwy

podziat
obowiazkow w
LD

Ujednolicenie \
koncepcji zarzadzania
taficuchem dostaw

Jakos¢ przeptywu danych i
informacji wewnatrz tancucha
dostaw

Integracja systemow
informatycznych

Integracja procesow logistycznych i
biznesowych ogniw tworzacych
tancuch dostaw

Zarzadzanie personelem — kultura
organizacji

Rys. 3. Hierarchia elementoéw tworzacych wielowymiarowy tancuch dostaw
Zrodto: opracowanie wiasne

8 Gattorna J., Dynamiczne laricuchy dostaw, Wyd. Eurologistics, Poznan 2013, s. 87-91
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Rys. 3 przedstawia hierarchi¢ elementdéw odpowiedzialnych za konfiguracje
wielowymiarowych tancuchéw dostaw. Najwazniejszym czynnikiem odpowiadajagcym
za sukces badz porazke tancucha dostaw jest zarzadzanie personelem, kultura organizacji. Ten
punkt okresla wszystkie elementy zwigzane z pracownikami, poczawszy od ustalenia
wlasciwej struktury organizacyjnej, po wprowadzenie systemu motywacyjnego i premiowego,
a konczac na szkoleniu i1 cigglym doskonaleniu umiejetnosci i wiedzy pracownikow.
Kolejnym elementem jest centralizacja systemow logistycznych i biznesowych w obregbie
danego tancucha dostaw. Nastepnym waznym elementem jest integracja systemow
informatycznych w celu tatwego, szybkiego i1 niezakldoconego przeptywu danych i informacji.
Ugruntowanie systemu informatycznego umozliwia dbato$¢ o jako$¢ przesylu danych
i informacji oraz ich zabezpieczenie przed kradziezg. Jezeli ww. elementy funkcjonuja
poprawnie, mozna wprowadzi¢ ujednolicone standardy zarzadzania catym tancuchem dostaw.
Nastegpnie nalezy okresli¢ podzial obowigzkow i odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje.

Ostatnim elementem jest pomiar efektywnosci i jakosci wprowadzonych zmian.

2.4. Determinanty wplywajace na zarzadzanie lancuchem dostaw

Elementem wptywajacym na strukture, funkcjonowanie i rozwoj tancucha dostaw jest
globalizacja. Koncentracja ludnosci wokot osrodkow miejskich przyczynia si¢ do
scentralizowania ustug logistycznych wewnatrz najwazniejszych aglomeracji miejskich.
W zwigzku z dynamicznym rozwojem procesOw globalizacyjnych konsumenci przyzwyczaili
si¢ do sytuacji, w ktorej moga pozyska¢ dowolng rzecz z dowolnego miejsca na Swiecie
w bardzo krétkim czasie. Waznym czynnikiem w funkcjonowaniu tancuchow dostaw jest
konsolidacja rynkow — glownie poprzez kwestie polityczno-ekonomiczne dotyczace
regionalnych uwarunkowan prawnych po najwigksze Swiatowe rynki. Sukces tancucha
dostaw w gtownej mierze uzalezniony jest od lokalnych determinant prawnych, rozporzadzen
skarbowo-podatkowych wraz z innymi specjalistycznymi przepisami prawnymi dotyczacymi
prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. Miedzynarodowa aktywnos$¢ tancuchéw dostaw
wymusza dostosowanie si¢ do norm prawnych panujagcych w danym kraju. Duzym
utatwieniem dla podmiotéw gospodarczych staje si¢ dzialalno§¢ w obrebie np. Unii
Europejskiej, strefy Schengen czy innej unii celnej. Kazde zatamanie polityczne,
ekonomiczne badz gospodarcze kraju, w ktérym realizowane sa pewne elementy tancucha

dostaw, moze prowadzi¢ do powaznych konsekwencji dla funkcjonowania calego tancucha
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logistycznego. Zatamanie tancucha dostaw moze by¢ powodowane kryzysem gospodarczym,
politycznym, spotecznym itd. w obrebie sgsiadujacych rynkow. Istotng kwestig jest takze

. . , 119,120,121
zmiennoéé kurséw  walut!t®120121,

Przedsigbiorstwa zmuszone s3 do funkcjonowania
W oparciu o prognozy gospodarcze dotyczace planowanego popytu badz podazy, natomiast
niemozliwe jest prognozowanie kursow walut czy sytuacji politycznej i ekonomicznej danego
obszaru geograficznego. Wlasciwym narzedziem do odpowiedniego reagowania na
zachodzace zmiany w $wiecie polityki badZz ekonomii jest btyskawiczny przeptyw informacji

wraz z wlasciwg reakcja podmiotow gospodarczychm.

GLOBALIZACJA

Uwarunkowania

Sytuacja Ochrona
Polityczna Srodowiska

Prawne

Sytuacja
Ekonomiczna

Miedzynarodowe
Regulacje Prawne

Sytuacja
Gospodarcza

L J

| LEANCUCH DOSTAW

) Rys. 4. Czynniki wplywajace na tancuchy dostaw
Zrodio: Dendera-Gruszka M., Korczak A., Informacja rynkowa wplywajqca na zarzqdzanie taricuchami dostaw, Oficyna
Wydawnicza ,,Humanitas”, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzqdzania, [red.] O. Grabiec, Sosnowiec 2018, s. 165-176

Przedstawiony schemat ukazuje omowione wczesniej glowne elementy wplywajace na
tancuch dostaw. Oddziatywanie czynnikdéw zewnetrznych moze powodowacé utrate stabilnosci

funkcjonowania badz chwilowe zatamanie ptynnosci finansowej. Efektywne i perspekty-

19 Dendera-Gruszka M., Korczak A., Informacja rynkowa wplywajgca na zarzqdzanie tanicuchami dostaw,
Oficyna Wydawnicza ,Humanitas”, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzgdzania, [red.] O. Grabiec, Sosnowiec
2018, s. 165-176

120 szymezak M., Ewolucja taricuchéw dostaw, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2015,
S. 15-45

121 Kowalik P., Kustosz M., Ryzyko kursowe, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2015
2 RKulinska E., Systemy informatyczne a rozwigzywanie probleméw funkcjonalnych przedsiebiorstw
transportowo-spedycyjnych — wyniki badan, Ekonomiczne Problemy Ushug. Wspolczesne wyzwania e-
gospodarki Szczecin—Uppsala 2016-05-21-2016-05-24, 2016, s. 309-318
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wiczne zarzadzanie informacjg rynkowa moze wspomaoc przeptyw doébr i pomiedzy ogniwami
tancucha dostaw™?.

Przedsigbiorstwa wchodzace w sklad tancucha dostaw cechujg si¢ odmiennymi
podejéciami do zarzadzania czy prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Jednakze kazdy
podmiot gospodarczy zobowigzany jest do podejmowania decyzji, na kazdym etapie
dzialalnosci i na kazdym szczeblu zarzadzania organizacjg. Kazde przedsigbiorstwo, jako
osobny i niezalezny podmiot, podejmuje decyzje o charakterze strategicznym, operacyjnym
czy taktycznym'?*. Pojedyncza decyzja moze dotyczy¢ kilku ogniw laficucha dostaw. Decyzja
podjeta przez jedng organizacj¢ moze rzutowa¢ na caty tancuch. Dlatego obecnie coraz

czestszym trendem staje si¢ podejmowanie decyzji przez kilka przedsigbiorstw jednocze$nie.

-~
[ DO 1
,

~—

P - Podmiot gospodarczy: DS - Decyzje strategiczne; DO - Decyzje operacyjne; DT - Decyzje taktyczne

Rys. 5. Zaleznosci podejmowania decyzji wewnatrz tancucha dostaw
Zrodto: Dendera-Gruszka M., Korczak A., Informacja rynkowa wplywajgca na zarzqdzanie taricuchami dostaw, Oficyna
Wydawnicza ,,Humanitas”, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzgdzania, [red.] O. Grabiec, Sosnowiec 2018, s. 165-176

W proces podejmowania decyzji moga by¢ zaangazowane rdézne ogniwa lancucha
dostaw i rozna ich liczba. Rys. 5 przedstawia przyktadowe zaleznosci wspodlnie podejmo-
wanych decyzji. Efektywnos$¢ podejmowanych decyzji oraz zarzadzania tancuchem dostaw
jest uzalezniona od jakos$ci przeptywu danych i informacji. Z perspektywy materii tancucha

dostaw najwazniejsze informacje odnoszg si¢ do przeptywoéw materialowych, wyrobow

2 Dendera-Gruszka M., Korczak A., Informacja rynkowa wplywajgca na zarzqdzanie laricuchami dostaw,
Oficyna Wydawnicza ,Humanitas”, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzgdzania, [red.] O. Grabiec, Sosnowiec
2018, s. 165-176

124 Wincewicz-Bosy M., Miejsce logistyki i laficucha dostaw w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu 2013, nr 1(33), s. 178-192
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gotowych 1 uslug. W ujeciu wewnetrznym tancucha dostaw przeplyw informacji mozna

podzieli¢ na trzy grupy, ktore przedstawia tabela nr 21212017,

Tab. 3. Zakres informacji w tafcuchu dostaw

Grupa Zakres informacji Proces
1. Dane produktu — badania rynku zaopatrzenie
— opracowanie nowej strategii sprzedazowe;j produkcja
— opracowanie nowej strategii zakupowej dystrybucja

— projektowanie

— planowanie produkcji

— opracowanie dokumentacji technicznej
i technologicznej

— przygotowanie produkcji

— opracowanie planu zakupow

— opracowanie planu sprzedazy

— pozyskanie materiatow, surowcow

— zarzadzanie struktura materiatowa wyrobu

— dokumentacja wyrobu gotowego

— komercjalizacja wyrobu gotowego

— serwisowanie wyrobu gotowego

2. ldentyfikacja danych — kontrola przeptywu produktu transport

— $ledzenie ruchu produktu magazynowanie

— $ledzenie materialow i1 surowcow niezbednych
w produkcji

— monitoring przeplywu surowcoOw w czasie
produkcji

— monitoring czasu i miejsca magazynowania

— wskazniki sprzedazy

— stany magazynowe

— planowanie tras przewozowych

— monitorowanie statusu zatadunku i roztadunku
oraz miejsca pobytu

3. Zastrzezenie danych — patenty procesy decyzyjne

— licencje

— kontrola wiedzy technicznej i technologicznej

— know-how

— bezpieczenstwo danych i informacji

— identyfikacja preferencji zakupowych Klienta
finalnego

— obserwacje i monitoring konkurencji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Szymczak M., Modele zarzqdzania informacjq w tavicuchu dostaw, Organizacja
i Kierowanie 2013, nr 4 (157), s. 25-39; Piorunkiewicz P., Informacja w procesach zarzqdzania laricuchem dostaw, System
Wspomagania Organizacji 2009, nr 4, s. 1-5; Dendera-Gruszka M., Korczak A., Informacja rynkowa wplywajgca na
zarzqdzanie {fancuchami dostaw, Oficyna Wydawnicza ,,Humanitas”, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzqdzania, [red.] O.
Grabiec, Sosnowiec 2018, s. 165-176

125 szymczak M., Modele zarzqdzania informacjg w lahicuchu dostaw, Organizacja i Kierowanie 2013, nr 4
(157), s. 25-39

126 Kulinska E., Dornfeld A., Bezpieczeristwo informacji w jednostkach sektora finanséw publicznych — analiza
etapow realizacji, Wyd. Uniwersytetu Opolskiego, [w:] Informacja — dobro publiczne czy prywatne, [red.] A.
Czerwinski, A. Jandziak, M. Krzesaj, Opole 2016, s. 13-52

27 Dendera-Gruszka M., Korczak A., Informacja rynkowa wplywajgca na zarzqdzanie lanicuchami dostaw,
Oficyna Wydawnicza ,Humanitas”, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzqdzania, [red.] O. Grabiec, Sosnowiec
2018, s. 165-176
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Opracowana tabela przedstawia zakres informacji wewnatrz tancucha dostaw.
Pierwsza grupa informacji dotyczy zaopatrzenia i produkcji. Bledy w przeptywie informacji
moga stanowi¢ powazne zagrozenie dla realizacji calego projektu. Druga grupa informacji
zwigzana jest z kontrolg przeptywu produkcji, stanami magazynowymi oraz szczegdlowag

lokalizacja wyrobu gotowego. Ostatnia grupe stanowia dane i informacje wrazliwe?.

2.5. Narzedzia wspomagajace podejmowanie decyzji w tancuchu dostaw

Zarzadzanie tancuchem dostaw uwarunkowane jest rodzajem podejmowanych decyzji.
Natomiast wybor strategii zarzadzania tancuchami dostaw uzalezniony jest od analizy
podejmowanych decyzji. Analiza decyzji i podejmowanie decyzji jest bardzo ztozonym,
skomplikowanym 1 nierozigcznym elementem kazdego podmiotu gospodarczegolzg. Struktura
podejmowanych decyzji podzielona jest na kilka mozliwych wariantow postgpowania. Wybor
jednej mozliwosci okreslany jest mianem procesu decyzyjnego, na ktory sktada si¢ proces
myslowy, podczas ktorego okresla si¢ kierunki i sposoby dziatania. Skutek podejmowanych
decyzji moze mie¢ pozytywny lub negatywny wplyw na funkcjonowanie organizacji
I w konsekwencji — catego tancucha dostaw. W celu minimalizacji ryzyka podejmowanych
decyzji oraz zwigkszenia pewnosci niezwykle wazne staje si¢ korzystanie z odpowiednio
dobranego zbioru technik i metod wspomagajacych podejmowanie decyzjit***3!.

Zasadniczg kwestia W podejmowaniu decyzji w zarzadzaniu tancuchem dostaw jest
jego wiasciwa konfiguracja. W pierwszej kolejnosci mozna wyodrebni¢ decyzje strukturalne,
ktore dotyczg lokalizacji ogniw tancucha dostaw wraz z wyznaczeniem rodzaju dystrybucji
i wyboru odpowiednich galezi transportu. Do kolejnej grupy mozna zaliczy¢ decyzje
koordynacyjne, w sktad ktorych wchodzi wybor dostawcow, nawigzanie relacji partnerskich,

ustalenie poziomu zapaséw, planu produkcji i sprzedazy™>'%,

128 Dendera-Gruszka M., Korczak A., Informacja rynkowa wplywajgca na zarzqdzanie lahicuchami dostaw,
Oficyna Wydawnicza ,,Humanitas”, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzqdzania, [red.] O. Grabiec, Sosnowiec
2018, s. 165-176

2 Kanton M., Kaciak E., Badania operacyjne, zastosowania w zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1980, s. 21-23

130 Tundys B., Rzeczycki A., Drobiazgiewicz J., Decyzje strategiczne w laricuchu dostaw, Wyd. edu-Libri,
Krakéw-Legionowo 2018, s. 9

B Blaik P., Burska A., Kauf S., Logistyka w systemie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 191-194

132 Kawa A., Konfigurowanie lanicucha dostaw, teoria, instrumenty i technologie, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 33-34

133 Szymonik A., Nowak I., Wspélczesna logistyka, Wyd. Difin, Warszawa 2018, s. 53-60
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Podejmowanie decyzji dotyczacych wyboru dostawcow mozna wspomoOc poprzez
wykorzystanie metod heurystycznych, opartych na kryteriach subiektywnych. Jedne
Z najbardziej popularnych i czgsto stosowanych metod to metody tworczego myslenia ( burza
moézgdw, mapa mysli, dyskusje eksperckie, przeprowadzenie sondazy)*3*'%.

Narzedzie, ktore moze wspomoc proces decyzyjny w sferze organizacji transportu,
to zagadnienie transportowe opracowane przez F.L. Hitchocka w roku 1941. Kolejne
elementy wspomagajace podejmowanie decyzji w strefie transportu to problem minimalizacji
pustych przebiegdw oraz pomiar efektywnosci systemow transportowych. Marszrutyzacja tras
przewozu opiera si¢ na badaniach operacyjnych oraz programowaniu matematycznym.
Klasyczny problem marszrutyzacji pojazdow i tras przewozowych polega na wyznaczeniu
optymalnej trasy. Narzgdziem wspomagajacym podejmowanie decyzji w tym aspekcie jest
problem komiwojazera. Planowanie tras dostaw jest zasadniczym aspektem w funkcjono-
waniu tancuchow dostaw, dlatego analiza tras i wlasciwa ich interpretacja jest niezwykle
istotnym czynnikiem w uzyskaniu pozycji lidera na danym rynku. Poprzez optymalizacjg¢ tras
przewozu podmioty gospodarcze nie tylko moga skroci¢ czasy dostaw i odbioroéw materiatow
czy surowcow, ale przede wszystkim zminimalizujg koszty bezposrednie i posrednie
zwigzane z obsluga transportu136'137.

Sfera logistyki opiera si¢ na decyzjach zwigzanych z dysproporcja czasowoO-
przestrzenng. Problemy decyzyjne dotyczg lokalizacji infrastruktury magazynowej, lokalizacji
dostawcow 1 odbiorcoéw, dostgpnosci ciggéw transportowych oraz czasu dostaw i1 odbiorow.
Wspomniane decyzje maja charakter wielokryterialny, moga by¢ wspomagane przez wybrane
metody wielokryterialnej analizy statystycznej oraz metody porzadkowania liniowego
wzorcowego. Wiarygodno$¢ wynikow uzalezniona jest od jakosci zestawu zmiennych oraz
wiarygodnos$ci danych statystycznychl38’139.

Jednym z ostatnich obszaréw podejmowanych decyzji logistycznych w zarzadzaniu
fancuchami dostaw jest alokacja zapaséw, a w szczegdlnosci optymalizacja poziomu

zapasow. Decyzje w zakresie przeplywow materiatowych dotyczg odpowiedzi na pytania: co

kupi¢, ile kupi¢, gdzie kupi¢ i jak czesto kupowac? Kryterium podzialu i optymalizacji

134 Kulifiska E., Rut J., Procesy decyzyjne w logistyce i pokrewnych obszarach badawczych, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2016, s. 9-11

B Kauf S., Thiczak A., Optymalizacja decyzji logistycznych, Wyd. Difin, Warszawa 2016, s. 6176

13 Kauf S., Thiczak A., Optymalizacja decyzji logistycznych, Wyd. Difin, Warszawa 2016, s. 88137

B7 Tundys B., Rzeczycki A., Drobiazgiewicz J., Decyzje strategiczne w larcuchu dostaw, Wyd. edu-Libri,
Krakoéw-Legionowo 2018, s. 89-98

138 Kauf S., Thiczak A., Optymalizacja decyzji logistycznych, Wyd. Difin, Warszawa 2016, s. 149-150

39 Kulinska E., Rut J., Procesy decyzyjne w logistyce i pokrewnych obszarach badawczych, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2016, s. 125-129
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zapasow skupia si¢ przede wszystkim na celowosci ekonomicznej oraz zapewnieniu ciggtosci
procesu produkcyjnego. Ponadto zarzadzanie przeptywem materialowym moze by¢ oparte
réwniez na metodzie optymalizacji wielkosci zapasow, ktéra minimalizuje koszty utrzymania
gospodarki magazynowej i wyznacza przy tym optymalne wielkoSci dostaw. Z kolei metoda
DPR umozliwia redukcje kosztéw magazynowych 1 skupia si¢ na informacjach o dostawcach
i popycie40141:142

W podejmowaniu decyzji logistycznych w zarzadzaniu lancuchem dostaw mozna
stosowa¢ roOwniez teori¢ gier. Postuzenie si¢ nig pomaga w optymalnym zachowaniu ogniw
wchodzacych w sktad tancucha dostaw. Teoria gier bazuje na problemach decyzyjnych
w ukladach z wieloma uczestnikami, reprezentujacymi odmienne charaktery kultury
organizacyjnej, zarzadzania i funkcjonowania. Kazda analiza decyzji w oparciu o teori¢ gier
egzekwuje szczegblowy Opis graczy wraz ze strategia, ktora w tym przypadku rozumiana jest
poprzez plan dziatania, stan otoczenia, w ktorym moze znalez¢ si¢ kazdy podmiot (gracz).
Teoria gier znakomicie sprawdza si¢ w optymalizacji decyzji w warunkach wspotdziatania
wielu podmiotow gospodarczych. Zastosowanie tej nauki w zarzadzaniu tancuchami dostaw
ma na celu wspomaganie podejmowania decyzji na kazdym etapie funkcjonowania sieci

dostaw*,

2.6. Wplyw innowacji i strategii biznesowych na zarzadzanie lancuchami dostaw

Innowacja w logistyce okreslana jest jako nowosé, w skali relatywnej, wprowadzona
do uzytku gospodarczego, bedgca zmiang pozytywnq i majgca charakter przedmiotowy144.
W literaturze wystepuje kilka klasyfikacji innowacji. Podstawowa cechg innowacji jest
poprawa procesOw w tancuchu dostaw. Procesy zachodzace wewnatrz tancucha dostaw sa
niezwykle istotnym zrodtem przewagi konkurencyjnej oraz osiagania lepszych i trwalszych
wynikéw finansowych. Z perspektywy tancucha dostaw innowacje mozna sklasyfikowaé

nastgpuyj 2}00145’146:

10 partyka M.A., Design methodology — some selected problems of engineer design, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Opolskiej, Opole 2001, s. 28-29

Y Kauf S., Thiczak A., Optymalizacja decyzji logistycznych, Wyd. Difin, Warszawa 2016, s. 172-193

12 Kulinska E., Rut J., Procesy decyzyjne w logistyce i pokrewnych obszarach badawczych, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2016, s. 147-153

M3 Kauf S., Thiczak A., Optymalizacja decyzji logistycznych, Wyd. Difin, Warszawa 2016, s. 194-202

144 |askowska-Rutkowska A., Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w laricuchu dostaw,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 95

Y Tamze
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— innowacje w ujeciu przedmiotowym,
— innowacje w stosunku do zakresu zmian,

— hierarchiczna systematyka innowacji,

— specyfika innowacji w zwigzku z fancuchem dostaw™*’.

Innowacje w tancuchu dostaw odnosza si¢ do czterech grup, ktérych charakterystyke

przedstawia rys. 6.

Grupa 1 — Finanse Grupa 2 — Procesy

Procesy logistyczne
1 biznesowe tworzace
wartos¢ dodang

Model biznesowy,
networking

Grupa 3 — Oferta

Otoczenie zewnetrzne
podmiotu, produkt

Rys. 6. Charakterystyka grup innowacji wyst¢pujacych w tancuchu dostaw
Zrodlo: opracowanie wiasne

Pierwsza przedstawiong grupa innowacji w tancuchu dostaw sa procesy finansowe.
Najogolniej mozna ujaé te grupe jako elementy, dzigki ktorym podmiot gospodarczy osiaga
zyski. Innowacje modelu biznesowego umozliwiaja wypracowanie dodatkowych zyskow
I osiggnigcie przewagi konkurencyjnej na rynku. Z kolei networking okresla sposob
wyroznienia podmiotu gospodarczego, jego oferty i calego tancucha dostaw na rynku.
Nastgpna grupa skupia innowacje w obrgbie procesow biznesowych oraz logistycznych.

Trzecia grupa dotyczy innowacji w obrgbie produktu oraz wptywu otoczenia zewnetrznego na

Y8 Bogusz O., Wplyw digitalizacji na zarzqdzanie laficuchem dostaw, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, [w:]
Innowacje w tanicuchu dostaw zrodtem przewagi konkurencyjnej w XXI w., [red.] B. Ocicka, M. Zigba, £6dz
2016, s. 17

Y7 |askowska-Rutkowska A., Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w laricuchu dostaw,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 95
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jego rozwoj. Ostatnia grupa innowacji zawiera w sobie sposob dotarcia oferty podmiotu do
klientow'*®*°,

Proces innowacyjny w tancuchu dostaw rozpoczyna si¢ wraz z analizag konkurencji
oraz wptywu otoczenia zewnetrznego na sie¢ logistyczng. Kolejnym etapem wdrazania

h'*. Organizacje bez

innowacji w lancuch dostaw jest ocena zdolnosci finansowyc
przygotowanego odpowiedniego zaplecza finansowego nie sg w stanie skutecznie wdrozy¢
innowacji. Kolejnym elementem jest opracowanie strategii innowacji oraz przygotowanie
kultury organizacyjnej. Nastepnym krokiem jest opracowanie strategii biznesowych pod
katem przygotowania produkcji, marketingu, realizacji zamdwien, dystrybucji oraz obshlugi
klienta. Kolejno mozna przejs¢ do innowacji produktowej badz uslugowej wraz z ich
rozwojem i cigglym doskonaleniem. Ten etap obejmuje roéwniez zarzadzanie wiedzg
I pomystami innowacyjnymi. Wdrozenie innowacji w organizacji musi rowniez obejmowac
ich analize 1 skuteczno$¢ wdrozenia oraz optacalno$¢ zarzadcza i1 finansowa. Rys. 7

przedstawia piramid¢ procesu innowacyjnego w zarzadzaniu tancuchem dostaw.

zultat
ifnowacji

Proces
cyklu zycia
innowacji

Innowacja
produktu/ustugi

Innowacja
operacyjna

Kultura organizacyjna

Strategia innowacji

Ocena zdolnosci finansowych
organizacji

Analiza konkurencji i wptywu otoczenia \
zewnetrznego

Rys. 7. Piramida innowacji
Zrodto: opracowanie wiasne

148 \Weele A.J., Purchasing and supply chain management, Cengage Learning, Hampshire 2014, s. 211-219

9 |_askowska-Rutkowska A., Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w faricuchu dostaw,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 97

150 Morawski M., Prudzienica M., Zarzqdzanie wiedzq w kreowaniu innowacji zarzqdczych, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011 s. 22-48
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Innowacje w kontek$cie zarzadzania tancuchem dostaw dotycza ciaglej ewolucji
procesow, produktow i ustug w nim zachodzacych. W aspekcie nowych technologii
innowacje moga wplyna¢ na zmian¢ konfiguracji lancucha dostaw pod wzgledem
technicznym i administracyjnym. Zasadniczg kwestig innowacyjno$ci w tancuchu dostaw jest
zarzadzanie wiedzg, umicjetnosciami, nowymi technologiami oraz nowymi formami
wspoOtpracy. Nowe technologie sa najdynamiczniejszym obszarem innowacyjnosci
w tancuchu dostaw. Innowacje z tego zakresu dotyczg identyfikacji, wymiany, gromadzenia
i archiwizacji danych i informacji. Dzigki nim dostep do zasobow niematerialnych, wiedzy
I umiejetnosci staje sie skuteczniejszy i bezpieczniejszy151'152’153.

Pod wzgledem struktury tancucha dostaw mozna wyrdzni¢ cztery etapy analogiczne
do fazowego ujecia logistyki®**:

— zaopatrzenie,
— produkcja,
— dystrybucja,
— logistyka zwrotna.
Kazdy z wymienionych etapéw moze odnosi¢ si¢ do innowacyjno$ci. Ponizszy

rysunek przedstawia przyktadowe innowacje dla kazdego z ww. etapow.

B! Kruczek M., Przybylska E., Zebrucki Z., Znaczenie innowacji w zarzqdzaniu laficuchem dostaw, Zeszyty

Naukowe Politechniki Slaskiej, z. 78/1928, 2015, s. 221-229

152 |_askowska-Rutkowska A., Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji w laricuchu dostaw,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin 2013, s. 97-103

153 Morawski M., Prudzienica M., Zarzqdzanie wiedzq w kreowaniu innowacji zarzqdczych, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 22—-48

154 Kruczek M., Przybylska E., Zebrucki Z., Znaczenie innowacji w zarzqdzaniu larcuchem dostaw, Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, z. 78/1928, 2015, s. 226227
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Zaopatrzenie

- e-zamowienia/e-zakupy. - Quick Response. - Efficient Customer Response,

- zarzadzanie zapasami przez - CPRF, - zarzadzanie relacjami z klientem,
dostawcow (VMI), -JIT, - cross-docking.

- wspolne zarzadzanie zapasami - Lean manufacturing, - gieldy 1 aukcje elektroniczne,
(CMI), - nowe kanaly dystrybucji.

- outsourcing,

- gieldy B2B

4

- internetowe gieldy odpadow.

- nowoczesne stacje recyklingu,

- zintegrowane systemy zbiorki i selekcji odpadow,
- zrownowazone tancuchy dostaw,

Rys. 8. Innowacje w fazach przeptywu tancucha dostaw
Zrodto: Kruczek M., Przybylska E., Zebrucki Z., Znaczenie innowacji w zarzqdzaniu taricuchem dostaw, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, z. 78/1928, 2015, s. 227

Innowacje procesé6w moga odnosi¢ si¢ do poprawy kluczowych parametrow, ktérymi
sg czas, koszty i jako$¢. W procesie zaopatrzenia innowacyjno$¢ moze dotyczy¢ dodatkowo
mozliwosci dokonywania zakupéw w internecie, bezposredniego zamawiania surowcow
w systemie informatycznym dostawcy (VMI) czy outsourcingu procesu zamawiania do
dostawcy ushug logistycznych. Jedng z kluczowych innowacji dotyczacych zaopatrzenia jest
automatyzacja, ktéra umozliwia redukcj¢ etatow w tym segmencie tancucha dostaw oraz
eliminuje btedy w zamoéwieniach i dostawach. Automatyzacja w procesie zaopatrzenia
zwicksza doktadno$¢ oraz uniemozliwia absorpcje efektu byczego bicza. W przypadku
procesu produkcji CPRF jest technikg umozliwiajaca wspotdziatanie ogniwom wchodzacym
w sktad fancucha dostaw poprzez wspolne przekazywanie informacji o prognozach, planach
produkcji czy zapasach. Innowacje w sferze dystrybucji odnoszg si¢ do cross-dockingu.
Cross-docking jest bezposrednim dostarczeniem towaréw bez konieczno$ci ich
wczesniejszego sktadowania. Natomiast logistyka zwrotna wykorzystuje innowacje
w konfigurowaniu zbiorki i selekcji odpaddéw oraz ich przetwarzaniu wraz z ponownym

wykorzystaniem czesci produktu™®.

1% Tamze, s. 227-230
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2.7. Podsumowanie

Rozdziat drugi przedstawia analiz¢ literaturowg zatozenia koncepcji fancucha dostaw.
Szczegbdtowej analizie poddane zostaly podstawy teoretyczne wraz z wyrdznieniem definicji
okreslajacych zmiany zachodzace w postrzeganiu tancucha dostaw na przestrzeni lat.
Zestawienie wybranych definicji obejmuje zakres czasowy od roku 1988 do 2017.
Scharakteryzowano zasadnicze pojecia: sie¢ dostaw, tancuch logistyczny i partnerstwo
logistyczne. Na podstawie przeprowadzonej analizy teoretycznej scharakteryzowano ewolucj¢
idei tancucha dostaw oraz kierunki jej dalszego rozwoju.

W rozdziale scharakteryzowano rowniez koncepcje zarzadzania tancuchem dostaw:

— Lean management (LM),

— Agile management (AM),

— Total Quality Management (TQM),

— Six Sigma (SS),

— Business Process Reengineering (BPR),
— Time Based Management (TBM),

— Justin Time (JIT),

— Quick Response (QR).

Elementem wptywajacym na strukture, funkcjonowanie i rozwdj tancucha dostaw jest
globalizacja. Koncentracja ludnosci wokot osrodkéw miejskich przyczynia si¢ do
scentralizowania ustug logistycznych wewnatrz najwazniejszych aglomeracji. W zwiazku
z dynamicznym rozwojem procesOw globalizacyjnych konsumenci przyzwyczaili si¢ do
sytuacji, w ktorej moga pozyska¢ dowolng rzecz z dowolnego miejsca na $wiecie w bardzo
krétkim czasie. Waznym czynnikiem w funkcjonowaniu fancuchow dostaw jest konsolidacja
rynkow. Zarzadzanie tancuchem dostaw uwarunkowane jest jakoscig podejmowanych
decyzji. Natomiast wybor strategii zarzadzania tancuchami dostaw uzalezniony jest od analizy
podejmowanych decyzji.

Funkcjonowanie danego tancucha dostaw w okreslonej strategii jest wystarczajace na
dany okres. Postgpujace procesy globalizacyjne, rozwoj techniki i technologii informacyjnych
sprawiaja, ze sprawdzona i wdrozona kilka lat wcze$niej koncepcja moze okazaé sie
niewystarczajagca przy dzisiejszych warunkach polityczno-ekonomiczno-gospodarczych.

W zwiazku z powyzszym nastepuja transformacje tancuchow dostaw.
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3. ZJAWISKO TRANSFORMACJI ELANCUCHOW DOSTAW

Pojecie transformacji wg stownika jezyka polskiego oznacza ‘przemiang,
przeksztalcenie badz przetworzenie’'*®. Lancuchy dostaw naleza do struktur podatnych na
oddziatywanie czynnikdéw zewngtrznych, a tym samym sprzyjaja tworzeniu warunkow
do przeksztatcania konstrukcji sieci dostaw. Z uwagi na to, ze lancuchy dostaw
sg ukierunkowane na osiggniecie okreslonych celow ekonomicznych, organizacyjnych oraz
jakosciowych, podlegaja wptywowi paradygmatu redukcji kosztow oraz zwiekszeniu korzysci
dla klienta finalnego™’. Obnizanie kosztéw oraz poprawa jakosci i efektywnosci przeptywu
dobr nie polega na wdrazaniu nowych koncepcji, procesow czy calego systemu. Elementy te
mozna osiggna¢ poprzez transformacje mniejszej badz wigkszej czesci tancucha dostaw bez
konieczno$ci wdrazania radykalnych zmian. Transformacja tancucha dostaw musi by¢
poprzedzona dokladnymi danymi oraz wskaznikami jako$ciowymi i ilosciowymi'®,
Wykorzystanie doktadnych wskaznikéw wydajnosci, efektywnosci i jakosci tancucha dostaw
umozliwia opracowanie wlasciwej strategii transformacji sieci logistycznej oraz dostarczy
podstawowych danych o tancuchu dostaw™”.

Globalizacja wymusza na producentach, dostawcach i dystrybutorach ciaglte
doskonalenie swoich wyrobow i uslug. Réwniez zarzadzanie tancuchem dostaw musi by¢
ciggle doskonalone, aby przeptyw dobr przebiegat w sposob dynamiczny i niezachwiany.
W celu osiagnigcia przewagi konkurencyjnej na rynku elementy lancucha dostaw powinny
by¢ na biezaco ,,aktualizowane”. Funkcjonowanie danego tancucha dostaw w pewnej strategii
jest wystarczajagce na dany okres. Jednakze procesy globalizacyjne, rozwdj techniki
i technologii informacyjnych sprawiaja, ze sprawdzona i wdrozona kilka lat wcze$niej
koncepcja moze okaza¢ si¢ niewystarczajaca przy dzisiejszych warunkach polityczno-
ekonomiczno-gospodarczych. Transformacja tancucha dostaw umozliwia zachowanie
biezacej koncepcji zarzadzania, a przeksztalcenie jedynie tych elementow, ktére uznane
zostang za watle badz niewystarczajace. Transformowanie czeSci tancucha dostaw jest
operacja niewatpliwie mniej kosztowng i czasochtlonng w poréwnaniu z wdrozeniem catkiem

nowej strategii zarzadzania.

1% https://sjp.pwn.pl/sjp/transformacja;2578503.html, dostep 10.02.2019 r.

Y7 Bentyn Z., Transformacja larcuchéw dostaw dzieki wirtualizacji proceséw logistycznych oraz zmianie
zachowan konsumenckich, Gospodarka Materiatlowa i Logistyka nr 5/2016, s. 1

158 Fortna, Keys to Successful Supply Chain Transformation, www.fortna.com, s. 1-8

159 Bailey G., Moss C., Kurz D., Digital Supply Chain Transformation Guide: Essential Metrics, Digital Supply
Chain Institute, The Center for Global Enterprise, 2017, s. 23-24
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3.1. ldentyfikacja czynnikow wplywajacych na transformacje lancuchow dostaw

Transformacja tancucha dostaw obejmuje adaptacje niektérych jego elementdw na
potrzeby aktualnych warunkow rynkowych. Umiejgtnos¢ dostosowania si¢ do warunkow
rynkowych jest niezwykle istotna w osigganiu przewagi konkurencyjnej. Transformacja
tancucha dostaw jest $cisle zwigzana z umiejetnoscia przewidzenia kierunkow zmian
rynkowych, polega na podjeciu odpowiednich dziatan wyprzedzajacych i usprawniajgcych
zarzadzanie siecig dostaw*®. Na transformacje tancuchoéw dostaw sktada si¢ bardzo wiele
czynnikow, moga si¢ one rézni¢ ze wzgledu na branze, w jakiej funkcjonuje dane
przedsigwzigcie, oraz zakres geograficzny czy polityczny. W pierwszej kolejnosci tancuchy

dostaw sa $cisle zwigzane z procesami globalizacyjnymi.

Tab. 4. Determinanty wptywajace na transformacje faficuchow dostaw

Obszar Determinanty

Technologiczny — postep technologiczny

— rozwoj techniki

— rosngca rola telekomunikacji

— dostep do szybkiej sieci internetowej
— dostep do nowych technologii

— dostgp do informacji

— jakos¢ przeptywu informacji

— kradziez danych

— innowacje technologiczne i techniczne
— korzystanie z systemow informatycznych
— bankowo$¢ elektroniczna

— elektroniczne przetwarzanie danych

— archiwizacja danych w chmurze

Czasowy — rozwdj technologii

— rozwodj technik informatycznych

— przeptyw informacji

— rozwdj rynkow wschodzacych

— szybkos¢ reakcji na zapytania i zyczenia klientow
— rozwoj konkurencji

Lokalizacyjny — redukcja barier przestrzennych

— deterytorializacja

— integracja

— ograniczenie suwerenno$ci panstwowych

— gestosc sieci transportowe;j

— gestos¢ sieci komunikacyjnej

— dostep do portéw lotniczych/morskich/srédladowych
— dostep do stacji kolejowych

— dostegp do autostrad, drog krajowych

— mobilnos¢ przestrzenna

Ekonomiczny — dominacja ekonomii
— nieprzewidywalno$¢ przysztosci

%0 Bentyn Z., Transformacja laicuchéw dostaw dzieki wirtualizacji proceséw logistycznych oraz zmianie
zachowan konsumenckich, Gospodarka Materiatlowa i Logistyka nr 5/2016, s. 4
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— kumulacja bogactwa

— ekonomizacja polityki

— obcigzenia bilansu platniczego

— wazrost bezrobocia

— brak wykwalifikowanej sity roboczej

— sytuacja $wiatowych rynkow

— wielko$¢ obrotow walutowych

— $rednia wysokos¢ stawek celnych

— mechanizmy regulacji rynkéw

— notowania gieldy papierow wartosciowych
— kursy walut

— inflacja

— zawirowania na rynkach energetycznych
— koniunktura gospodarcza

— liberalizacja rynkow

Polityczno-prawny — nieprzewidywalno$¢ przysztosci

— uzaleznienie sfery gospodarczej i politycznej od migdzynarodowego
kapitatu

— ostabienie struktur panstwowych

— migdzynarodowe relacje prawno-spoleczne

— migdzynarodowe regulacje podatkowe

— pomoc otrzymana ze §rodkéw publicznych

— polityka witadz panstwowych wobec przedsi¢biorstw

— zmienno$¢ regulacji prawnych

— regulacje prawne dotyczace swobody prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej

— skuteczno$¢ mechanizméw nadzoru korporacyjnego

— wolnos$¢ gospodarcza

— zmiany warunkow ekonomicznych

— stawki podatkowe

— polityka fiskalna panstwa

— kondycja sektora finansow publicznych

— efektywnos$¢ organdéw kontroli panstwowe;j

—  warto$¢ eksportu

— warto$¢ inwestycji panstwowych

— zmiany w strukturach polityczno-gospodarczych panstwa

— ograniczenie suwerenno$ci politycznej i gospodarczej

— korupcja polityczna

— obciazenie budzetu panstwa

— reformy systemu podatkowego

— funkcjonowanie w obrebie unii celnej badz unii narodow

Gospodarczy — standaryzacja

— unifikacja

— integracja

— fragmentacja

— formalizacja

— instytucjonalizacja

— innowacyjno$¢ gospodarki

— poziom wzrostu gospodarczego

— niepewno$¢ co do pozycji na rynku

— niepewno$¢ co do tozsamosci rynkowej
— ulotno$¢ gospodarcza

— zmienno$¢

— wyrdwnanie poziomu cen/plac

— poziom cenowy/ptacowy

— liczba korporacji i filii migdzynarodowych
— udzial przeptywow $rodfirmowych
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stopien koncentracji produkcji

stopa eksportu

udziat wartosci produkeji w produkcji globalnej
poziom bezposrednich inwestycji zagranicznych
przedsigwzigcia inwestycyjne
konsolidacja/przeksztatcenia branzy

realizacja transakcji strategicznych

zmiany w strukturach firm

wzrost kosztow

zmiany popytu i podazy

polityka konkurencyjnosci

zaostrzona polityka konkurencyjna

relacje biznesowe z klientami

niezaktdcona komunikacja

zaangazowanie w realizacj¢ zamowien
przeptyw informacji

obrot ptatniczy

niewyptacalno$¢ klientow

terminy platnosci

miedzynarodowy przeptyw kapitatu, towarow, ustug i wiedzy
warto$¢ eksportu

warto$¢ inwestycji migdzynarodowych
umi¢dzynarodowienie firmy

liczba kontrahentow/zagranicznych oddziatow
fragmentaryzacja produkcji

zdolnosci eksportowe

mie¢dzynarodowy podziat pracy

zmiany w strukturach produkcji i ofercie produktowej
powiekszenie rynkow zbytu

nowe miejsca pracy

dostep do migdzynarodowych zasobow surowcowych, kapitatowych
i produkcyjnych

dostep do globalnego rynku pracy i rynku zbytu

Spoteczny

niestabilno$¢ zycia

nieprzewidywalnos¢ przysztosci

zubozajaca roznorodnos¢ kulturowa
skomercjalizowanie kultury konsumpcyjnej
deterytorializacja kultury

komercjalizacja stosunkdéw spotecznych
powiazania ze wspolnotg kulturows, terytorialng i zawodowa
dezintegracja spoteczna

wzrost aktywnos$ci spoleczne;j

optaty na $wiadczenia spoteczne i socjalne
popyt i podaz wykwalifikowanej sity roboczej
wysoko$¢ minimalnej ptacy

wzrost kosztow pracy

ruchy ludnosciowe

znajomos¢ jezykow obeych

Globalizacyjny

rosngca rola pozapanstwowych, niewybieralnych i niedemokratycznych
osrodkow wiadzy gospodarczej

koncentracja wtadzy wynikajaca z hipermocarstwa

oddzielenie $wiata finansow od realnej gospodarki

wzrost r6znic pomigdzy poszczegdlnymi segmentami rynku
niekontrolowana prywatyzacja sektora i przestrzeni publicznej
centralizacja podejmowanych decyzji politycznych i gospodarczych
globalizacja patologii spotecznych

zagrozenia spoleczne i terroryzm
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— uniwersalizacja

Ekologiczny — gwaltownie rosnaca presja na stosowanie ekologicznych rozwigzan
— regulacje prawne dotyczace ochrony §rodowiska naturalnego

— katastrofy ekologiczne

— katastrofy naturalne

— kleski zywiotowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Polak E., Globalizacja a zréznicowanie spoleczno-ekonomiczne,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009; Dendera-Gruszka M., Kulifiska E., Mastowski D., Determinanty
wymuszajgce transformacje tancuchow dostaw [w:] Chodzko E., Szymczyk P. [red], Wybrane prace z obszaru
prawa ekonomii i nauk spotecznych, Wydawnictwo Naukowe TYGIEL, Lublin 2018, s. 315-32; Dorn F., Fuest
C., Potrafke N., Globalization and Income Inequality Revisited, IFO Institute, Leibniz Institute for Economic
Research at the University of Munich, Munich 2018, s. 2-5

Determinanty wptywajace na transformacje¢ tancuchéw dostaw dotyczg kazdej strefy
dziatalnosci podmiotu gospodarczego. Poczawszy od najblizszego otoczenia ogniw
wchodzacych w sklad tancucha dostaw, poprzez uwarunkowania spoteczne, konczac na
sytuacji geopolitycznej §wiata i procesach globalizacyjnych. Tabela nr 3 przedstawia czynniKki
wplywajace na tancuchy dostaw. W globalnym tancuchu dostaw niezwykle wazne s3 czynniki
spoteczne, poniewaz na roznych etapach dziatalnosci tancuch dostaw moga obstugiwac
skrajnie r6zni pod wzgledem kulturowym pracownicy. Kolejng istotng kwestig jest lokalizacja
kazdego z elementow tancucha dostaw oraz jego dostep do infrastruktury komunikacyjnej.
Dziatalno$¢ globalnych tancuchow dostaw uzalezniona jest nie tylko od krajowych
uwarunkowan prawno-podatkowych, ale rowniez mie¢dzynarodowych norm prawnych,
podatkowych i celnych. Na funkcjonowanie tancuchow dostaw w sposob bezposredni wptywa
sytuacja na globalnych rynkach. Transformacja tancucha dostaw dokonuje si¢ réwniez
w zwigzku z wahaniami kurséw walut i inflacjg. Coraz wigksze znaczenie w tej dziedzinie ma

tez presja organizacji migdzynarodowych na ochrone srodowiska naturalnego.

3.2. Zasady partnerstwa w transformujacych si¢ lancuchach dostaw

Transformujace si¢ tancuchy dostaw ukierunkowane sa przede wszystkim na cel
dziatania. W obliczu narastajacych zmian istotny wptyw na zarzadzanie tancuchami dostaw
ma partnerstwo logistyczne. Zasady partnerstwa opierajg si¢ na wkladzie dostawcow
W tworzenie nowej ustugi czy produktu. Kontakty ogniw w tancuchu dostaw staja si¢ bardziej
nieformalne 1 szczere, co przeklada si¢ na pomoc w rozwigzywaniu problemoéw oraz
umozliwia uzyskanie natychmiastowej informacji na nurtujace tematy. Partnerstwo

logistyczne ma na celu konsolidacje strategicznych elementéw zarzadzania ogniwami
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tancucha dostaw wraz z osiggni¢ciem wyznaczonego celu i dzialaniem w obrebie cigglych
zmian. Zasady partnerstwa logistycznego opieraja si¢ na takich czynnikach jak™***%;

— koordynacja,

—  przywodztwo,

— zaufanie,

— lojalnose,

— komunikacja,

— zasoby ludzkie,

— kultura organizacyjna,

— zaangazowanie,

— wiarygodnos¢,

— odpowiedzialnos¢,

— dyskrecja,

— szacunek do wlasnosci.

Partnerstwo logistyczne w obszarze transformujacych si¢ tancuchéw dostaw tworzy
sie¢ powigzan pomiedzy ogniwami wraz z zagwarantowaniem wysokiego poziomu
wspoOtpracy, zaufania i1 lojalno$ci. Pomimo zmian zachodzacych w zarzadzaniu tancuchem
dostaw zasady funkcjonowania na podstawie partnerstwa logistycznego daza do redukcji
ryzyka, dopelnienia kompetencji i poszerzenia zasoboéw wiedzy'®®. W $wietle zmieniajacej sic
rzeczywisto$ci, gdy coraz wigksze znaczenie ma obecnos¢ w sferze wirtualnej, niezwykle
wazne jest zachowanie podstawowych warto§ci wspoltpracy, tj. lojalnosci i zaufania.
Ukierunkowanie podmiotow gospodarczych na zarzadzanie tancuchem dostaw poprzez
partnerstwo logistyczne jest punktem wyjscia do utrzymania silnego tancucha dostaw
i osiagniecia Wspolnych korzysci dzieki wykorzystaniu wiedzy i know-how partnerow.
Partnerstwo logistyczne w transformujacych si¢ tancuchach dostaw przyjmuje rowniez postac
niepisanych sojuszy pomiedzy dostawcami. Podmioty gospodarcze starajg si¢ przetamywac

pewne schematy wspodlpracy, aby w jak najlepszym stopniu spetnia¢ oczekiwania klientow

181 Zebrucki Z., Badania form partnerstwa logistycznego miedzy przedsiebiorstwami, Wyd. Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2012, s. 20-21

182 Kauf S., Thuczak A., Badania rynkowe w zarzqdzaniu lavicuchem dostaw, Wyd. Difin, Warszawa 2015, s. 150
163 Tamze, s. 150-151
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oraz zeby zapewni¢ sobie wlasciwe miejsce na rynku. Partnerstwo logistyczne oddziatuje

rowniez na takie sfery jak'®*%:

wzrost warto$ci produktu,
— zakres oferowanych ustug,
— czas realizacji zamowien,
— elastyczno$¢ odbiorow, dostaw, serwisOw i napraw,
— zwigkszona wydajnos$¢ dostaw,
— zwigkszona doktadnos$¢ opracowywanych prognoz,
— dynamiczny cykl rozwoju produktu czy ustug,
— zwiekszona wiarygodnos¢ podmiotow wobec klientow,
— Dbezpieczenstwo przepltywu informacji,
— efektywno$¢ przeptywu informacji,
— wiarygodnos¢ i skuteczno$¢ opracowanego harmonogramu produkcii,
— o0szczedno$¢ kosztow,
— niezawodnos$¢ dostaw,
— minimalizacja zapasow.

Poprzez wspotprace podmiotéw gospodarczych, oparta na zasadach lojalnosci,
zaufania, rzetelno$ci, transformacja tancucha dostaw moze przebiec w bardziej naturalny
i niezachwiany sposob. Zmniejsza si¢ tym samym ryzyko niepowodzenia badz utraty
docelowych klientow i1 wiarygodnos$ci biznesowej na danym rynku. Partnerstwo logistyczne
W obliczu transformacji tancuchéw dostaw odgrywa olbrzymig role¢ w kwestii osiggnigcia
dogodnej pozycji na rynku oraz zyskania zaufania klienta finalnego. Gtownym czynnikiem
partnerstwa logistycznego jest efektywno§¢ 1 bezpieczenstwo przepltywu informacji.
Umozliwia ono réwniez szybka i elastyczng wymiang wiedzy i doswiadczenia pomiedzy
ogniwami tancucha dostaw, co przeklada si¢ na szybko$¢ reakcji wzgledem czynnikow

zewngetrznych.

164 Alhyari S., Al-Ali A. M., Nuseir M., Assessing Supply Chain Partnership Performance in Services
Organization: Conceptual Model, Africa Development and Resources Research Institute (adrri) Journal, VOL. 7,
No.7(2), 2014, s. 2-3

185 |ambert D. M., Buiding Successful Logistics Partnerships, Journal of Business Logistics, VVol. 20, No. 1,
1999, s. 165-170
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3.2.1. Rodzaje partnerstwa logistycznego oddzialujace na transformujace si¢ lancuchy
dostaw
Partnerstwo logistyczne bazuje na doswiadczeniu, zdolno$ciach zarzadczych,
umiejetnosciach rozwigzywania problemow czy niskiej rotacji dostawcy. Rodzaje partnerstwa
logistycznego mozna rozpatrywac z perspektywy wielu zmiennych. Do kryteriow podziatu
partnerstwa logistycznego mozna zaliczy¢ czas, kierunek powigzan, relacje pomigdzy
podmiotami gospodarczymi, zakres wspolpracy itp. Szczegotowa analize klasyfikacji

partnerstwa logistycznego przedstawia tabela 4.

Tab. 5. Klasyfikacja partnerstwa logistycznego

Rodzaj partnerstwa

Kryterium -
logistycznego

Znaczenie

— krotkookresowe (operacyjne)

Wspotpraca ponizej 12 miesigcy. Ograniczona
wspotpraca w zakresie koordynacji dziatan
i planowania

Czas

— dhlugookresowe (strategiczne)

Wspotpraca powyzej 12 miesiecy. Koordynacja
dziatan pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami
wchodzacymi w sktad tancucha dostaw

— pojedyncze

Relacje jednorazowe

— powtarzalne

Relacje jednostkowo i cyklicznie powtarzalne

— dlugookresowe

Relacje powyzej 12 miesigcy

— partnerstwo

Integracja procesowa i organizacyjna podmiotow
gospodarczych

— alianse

Scista wspotpraca podmiotow gospodarczych.
Zawarcie niepisanych sojuszy wewnatrz fancucha
dostaw

Kierunek
powiazan
— horyzontalny (poziomy)

Przedsigbiorstwa dzialajace w tej samej branzy
w tancuchu dostaw, 0 podobnym profilu
dziatalnosci. Laczenie zasobow produkcyjnych,
systemow informacyjnych, korytarzy
dystrybucyjnych, zlokalizowanych w podobnym
obszarze geograficznym

— wertykalny (pionowy)

Przedsigbiorstwa funkcjonujace w roznych
fancuchach dostaw, w tej samej branzy

— diagonalny (uko$ny)

Przedsigbiorstwa potaczone ze sobg z ré6znych
obszarow tancucha dostaw, dziatajace w pokrewnych
lub obcych branzach

— formalny

Zawarcie formalnego porozumienia pomigdzy
podmiotami gospodarczymi w celu ustalenia
odpowiednich zachowan i utrzymania relacji na
wlasciwym poziomie

Charakter
partnerstwa

— ewolucyjny

Uksztaltowanie relacji pomigdzy przedsigbiorstwami
na dynamice aktywnosci gospodarczej wraz

ze zwigkszeniem liczby kontraktow pomiedzy
partnerami oraz wzrostem wzajemnego zaufania

i zobowigzania

— kooperacja bezumowna

Wspolpraca pomigdzy podmiotami gospodarczymi
opiera si¢ na zasadach niepisanych i nieformalnych

Stopien

sformalizowania .
— kooperacja umowna

Wspolpraca pomigdzy podmiotami gospodarczymi
jest sformalizowana i opisana wiasciwg
dokumentacja

Forma — kooperacja przedmiotowa

Scista wspolpraca ogniw tancucha dostaw pod
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specjalizacji

wzgledem produkcji okreslonego wyrobu

kooperacja technologiczna

Wspdlpraca kooperantow pod wzgledem
jednakowych lub zblizonych faz procesu
technologicznego

kompletacja

Kooperacja w zakresie montazu podzespolow
i potproduktow w finalny wyrdb

Przedmiot zakresu

stowarzyszenia kupieckie

Kooperacja w zakresie pozyskania zasobow
produkcyjnych

dziatalnos¢ badawczo-
rozwojowa

Kooperacja w zakresie pozyskania innowacyjnych
rozwigzan technologicznych

dziatalno$¢ produkeyjna lub
ustugowa

Wspotpraca oparta na umowach pomigdzy dwoma
lub wigcej podmiotami gospodarczymi, ktorych
celem jest zapewnienie dostaw materiatow, towarow
lub ushug

dzialalno$¢ marketingowa

Wspotpraca ogniw tancucha dostaw pod wzgledem
jednakowych standardow marketingowych

stowarzyszenia / izby
gospodarcze / handlowe

Kooperacja w ramach wspdlnego reprezentowania
interesOw przedsigbiorcow

Forma
uczestnictwa

Wytwarzanie dobr lub ustug na poczet innych

czynna podmiotéw gospodarczych biorgcych udziat
w tancuchu dostaw
bierna Wykorzystanie dobr i ustug producenta wyrobu

finalnego

miedzynarodowe
Terytorium mi¢dzyregionalne Wspolpraca podzielona ze wzgledu na podziat pracy
oddzialywania wewnatrzregionalne i oddziatywanie powigzan ogniw w tancuchu dostaw
lokalne
Wspotpraca glownego ogniwa z pozostatymi
wewngtrzne podmiotami nalezacymi do tej samej branzy, galezi
Podporzadkowanie czy sektora gospodarki

organizacyjne

zewnetrzne

Wspotpraca przedsiebiorstw reprezentujacych rézne
branze, sektory, galezie gospodarki lub odleglte
lokalizacje geograficzne

Liczba ogniw

wspolpraca rownolegla

Gtowne ogniwo tancucha dostaw opiera si¢ na
wigkszej liczbie dostawcow materiatow, ushug,
polproduktow czy podzespotow

wspolpraca tancuchowa

Wielostopniowa forma produkcji wyrobu finalnego
poprzez zaangazowanie w proces produkcji wielu
podmiotéw gospodarczych

wspolpraca cykliczna

Wspolne wykonanie wyrobu finalnego przez gtowne
ogniwo tancucha dostaw i kooperanta

Wielkosé
podmiotow
gospodarczych

przedsigbiorstwa mate

Sieciowy charakter wspotpracy matych
przedsigbiorstw

Wspotpraca pomigdzy duzym i matym
przedsigbiorstwem na zasadach licencjonowanych
badz franchisingu

przedsigbiorstwa duze

Wspolpraca na zasadach aliansow strategicznych.

Forma
organizacyjna

forma czysta

Przejrzysta konstrukcja prawno-ekonomiczna

forma mieszana

Przeplyw zasoboéw opiera si¢ na kilku wariantach
i tworzy tzw. pakiet kooperacyjny. Wzrasta
ztozonos$¢ formy poprzez potaczenie kilku form
czystych

forma nasycona

Zaawansowane partnerstwo logistyczne, ktore
cechuje si¢ zaawansowang forma powigzan
pomigdzy przedsigbiorstwami

Identyfikacja
partnerow

partnerstwo z dostawcami

Wspotpraca ukierunkowana na minimalizacje¢
kosztow i1 zapasow oraz maksymalizacje wartosci dla
klienta. Dziatalno$¢ ogniw w sferze zaopatrzenia.
Optymalizacja bazy dostawcow
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Migdzyorganizacyjne kanaty dystrybucji,
odpowiedzialne za udostepnianie produktow,

— partnerstwo z dystrybutorami towarow i ustug finalnym klientom. Dzialalnos¢

w sferze instytucjonalnych i technicznych warunkéw
do obstugi danego rynku

Dziatalno$¢ w obrebie rynku TSL w celu integracji
tancucha dostaw. Synchronizacja proceséw
logistycznych w caltym tafncuchu dostaw

— partnerstwo z ushugodawcami
logistycznymi

Sciste i dlugookresowe relacje partnerskie pomigdzy
podmiotem gospodarczym a klientem finalnym.
Duza lojalnos¢ klienta koncowego wzgledem
przedsigbiorstwa

— partnerstwo z klientami

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Zebrucki Z., Badania form partnerstwa logistycznego miedzy
przedsigbiorstwami, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2012, s. 24-67

Powyzsza tabela opisuje rodzaje partnerstw logistycznych pod wzgledem przyjetych
kryteriow, tj. lokalizacji, czasu, wielkosci, formy itp. Do kazdego kryterium przyporzad-
kowany zostat rodzaj partnerstwa logistycznego oraz jego znaczenie na rynku i w odniesieniu
do zarzadzania tancuchami dostaw. Transformacja tancuchéw dostaw odzwierciedla sig¢
poprzez przyjeta forme wspdlpracy ogniw wchodzacych w sklad tancucha dostaw.
Wspotdziatanie podmiotéw gospodarczych na zasadach partnerskich jest niezwykle istotne
w dobie zachodzacych zmian politycznych, gospodarczych i spotecznych. Zmiany na rynkach

lokalnych i §wiatowych bezposrednio odzwierciedlajg si¢ w transformacji fancuchow dostaw.

3.2.2. Klastry jako nowe wyzwanie partnerstwa logistycznego w transformujacych sie
lancuchach dostaw
Atrybutami partnerstwa logistycznego sa nie tylko relacje pomiedzy organizacjami,
przeptyw wiedzy 1 informacji czy aktywno$¢ procesoOw poznawczych ludzi, ale takze
rozwini¢te systemy komunikacji. Wérod partnerstw logistycznych mozna wyr6znic¢ takze
nastgpujace formy*°:
— formy zintegrowane — zbior filii, przedstawicielstw;
— formy sfederowane — zgrupowania przedsigbiorstw;
— formy kontraktowe — organizacje oparte na umowach koncesyjnych, franchisingowych
itp.;
— formy stosunkow bezposrednich — sieci spoteczne.
Jednym z przyktadow formy sfederowanej sg klastry, rozpatrywane z perspektywy
partnerstwa logistycznego. Klastry sa typem sieci miedzyorganizacyjnej, ktore skupiaja si¢ na

wspoldziataniu podmiotéw w ramach tancucha dostaw. Klastrowe *tancuchy dostaw

166 Knop L., Stachowicz J., Krannich M., Olko S., Modele zarzqdzania klastrami, wybrane przyktady, Wyd.
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2013, s. 8-9
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charakteryzujg si¢ partycypacja przedsigbiorstw, natomiast procesy zachodzace w tancuchu
dostaw realizowane sa w rejonie dziatalnos$ci klastra (integracja geograficzna). Klastry
stanowig szczeg6lny rodzaj partnerstwa logistycznego pod wzgledem osadzenia wszystkich
badZz niektorych ogniw tancucha dostaw w sieci miedzyorganizacyjnej oraz réwnocze$nie
roznigce si¢ pod wzgledem rzeczowym i podmiotowym od standardowych tancuchow dostaw.
Wedtug definicji: klastrowy tancuch dostaw to zorganizowana forma dobrowolnie wspot-
dziatajgcych przedsiebiorstw osadzonych strukturalnie, geograficznie, instytucjonalnie
i relacyjnie w Klastrze, wykorzystujgca mozliwosci i szanse redukowania miedzyorgani-
zacyjnych kosztow transakcyjnych oraz zorientowana na osigganie korzysci i synergiczne
podwyzszanie  efektywnosci  operacyjnej  realizowanych — przeplywow  fizycznych,
informacyjnych i finansowych'’. Interakcje pomiedzy réznymi modelami biznesowymi
arzeczywistoscig ekonomiczna, przemyslowa 1 gospodarczag lacza niektore cechy
tradycyjnego tancucha dostaw z elementami klastrow przemystowych. Klastry ,,otrzymujg”
od tancuchow dostaw liczne powigzania i interakcje z ogniwami tancucha dostaw oraz
skuteczne zarzadzanie dziataniami, procesami i ustugami wchodzacymi w skfad tancucha
dostaw. Natomiast klastry zachowuja konkurencyjne $rodowisko gospodarcze na danym
rynku, ograniczonym okre§long lokalizacjg. Takie potaczenie partnerstwa tworzy nowy
sposob dziatania i funkcjonowania, ktory okreslany jest mianem klastrowego tancucha
dostaw'®.,

Elementy taczace koncepcje klastra 1 tancucha dostaw to przede wszystkim wspdlny
przeplyw wiedzy, zaufanie, koordynacja dziatan, przeptyw zasobow i redukcja niepewnosci
biznesowej. Szczegotowe zaleznosci czynnikow okreslajacych klastry 1 fancuchy dostaw

przedstawia rys. 9.

%7 Frankowska M., Wspéldzialanie przedsiebiorstw w klastrowych laricuchach dostaw, Wyd. CeDeWu,
Warszawa 2018, s. 236-237

188 Cedillo-Campos M.G., Supply Chain clustering: The next logistics frontier?, International Congress on
Logistics & Supply Chain 2014, s. 6
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Rys. 9. Powigzania pomigdzy klastrami a faficuchami dostaw
Zrodto: opracowanie wlasne

Zarowno forma klastrow, jak i tancuchéw dostaw dazy do zarzadzania zgodnego
Z oczekiwaniami klientdw czy bycia konkurencyjnym na danym rynku. Niewatpliwie jedna

czy druga forma zarzadzania podmiotami gospodarczymi wzmaga konkurencyjnosé
w poréwnaniu z pojedynczymi organizacjami. Natomiast ciagly rozwdj rynkow
wschodzacych | wptyw globalizacji na dziatalno$¢ podmiotéw gospodarczych wymusza state
poszukiwania najlepszych rozwigzan zarzadczych w celu powodzenia danych inicjatyw
biznesowych. Polaczenie klastra i tancuchéw dostaw jest szczegdlng forma partnerstwa
logistycznego, opartego na najefektywniejszych rozwigzaniach jednej i drugiej strony.
Klastrowe tancuchy dostaw niestety nie sprawdzg si¢ w kazdym przypadku
zarzadzania podmiotami gospodarczymi. Ukierunkowane sa one bowiem na zarzadzanie

organizacjami skupionymi geograficznie. Stwarzaja mozliwosci krotszego przeptywu

towarow i ustug i poprawy wynikow poprzez redukcj¢ czasu dostaw i kosztow transportu.
Idea klastrowych tancuchéw dostaw zwigzana jest przede wszystkim z ich geograficzng
bliskoscig, wspolng tradycjg i kulturg organizacyjna, a takze wsparciem ze strony struktury

regionalnej w pokonywaniu barier finansowych, technologicznych i informacyjnych®®®.

9 Frankowska M., Wspéldzialanie przedsiebiorstw w klastrowych laricuchach dostaw, Wyd. CeDeWu,

Warszawa 2018, s. 236-238
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3.3. Metody prognostyczne okreslajace transformacje lancuchow dostaw

Obecnie rynek ukierunkowany jest przede wszystkim na zaspokajanie potrzeb
Klientow, ktorzy oczekuja precyzyjnych i $cisle dopasowanych produktéw i ustug. Rozwdj
technik 1 technologii komunikacyjnych wptynat na stworzenie wirtualnych miejsc do
tworzenia 1 decydowania o produktach, ustugach, ich kosztach i czasie wytworzenia.
Przedsiebiorstwa chcace pozosta¢ konkurencyjne w skali globalnej zmuszone s3 do
przewidywania potrzeb klientoéw. Glowny nacisk kladzie si¢ na efektywne zarzadzanie
tahcuchami dostaw oraz obranie skutecznych metod prognostycznych. Kompetentne
oszacowanie zachodzacych zmian na podstawie preferencji klientow i1 obserwacji danego
rynku stanowi warunek konieczny do podjecia odpowiednich decyzji we wlasciwym
czasie' ™',

Zmiany zachodzace w tancuchach dostaw spowodowane sg pr¢znie rozwijajacymi si¢
nowymi technologiami oraz koniecznoscig ,,wyjScia naprzeciw” oczekiwaniom klientow.
W zwigzku z tymi zmianami niezwykle istotna staje si¢ wiedza i przeptyw informacji
o preferencjach klientéw oraz skuteczne prognozowanie ich przysztych zachowan'"?.
Fundamentalng metodg przewidywania dziatan klientow jest prognozowanie popytu dla
potrzeb wspotczesnego biznesu 1 transformujacych si¢ tancuchéw dostaw. Samo
prognozowanie to forma przewidywania przysztosci, natomiast przewidywanie poziomu
sprzedazy ma kluczowy wplyw na efektywne =zarzadzanie przedsigbiorstwem
i w konsekwencji — tancuchem dostaw. Wtasciwa, trafna prognoza popytu w obliczu
globalizacji jest niezwykle istotna dla sukcesu zmian zachodzacych w tancuchu dostaw.
Statystyczna analiza zjawisk, zdarzen 1 faktow, ktore miaty miejsce w przesztosci, rowniez
staje si¢ podstawag do zmniejszenia prawdopodobienstwa popetnienia biedu w trakcie
prowadzenia prognoz. Szczegélowa analiza obecnych i historycznych danych skutkuje
mniejszym ryzykiem popelnienia btgdu oraz zwigkszeniem trafnosci prognoz, a w rezultacie

. . : e 1T
pozwala zwickszy¢ szanse powodzenia catego przedsigwzigcia'’.

70 Chidambaram S., Whitman L., Cheraghi S.H., 4 Supply Chain Transformation Methodology, Proceedings of
the 4th Annual International Conference on Industrial Engineering Theory, Applications and Practice, San
Antonio 1999, s. 17

1 Albarune A.R.B., Habib M., A Study of Forecasting Practices in Supply Chain Management, International
Journal of Supply Chain Management Vol. 4, No. 2, 2015, s. 55-56

172 https://www.relexsolutions.com/supply-chain-transformation/, dostep 20.03.2019 r.

13 Wojciechowski A., Wojciechowska N., Zastosowanie klasycznych metod prognozowania popytu w logistyce
duzych sieci handlowych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 875/41, t. 2, 2015, s. 543-548
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Kolejnym elementem prognostycznym transformujacych si¢ tancuchéw dostaw jest
dynamiczne, elastyczne i niezachwiane sterowanie strumieniami materialowymi. Zarzadzanie
przeptywem materialowym dla osiagniecia najlepszego efektu powinno si¢ odbywaé
W krotkich okresach czasowychl74‘175.

Zasadnicza kwestig okreslajagcg nadchodzace zmiany w tancuchu dostaw jest

6

obserwacja i analiza zachowan rynkowych przez pryzmat obstugi klienta'’®. Efektywna

transformacja ‘tancucha dostaw jest uwarunkowana umiejetnosciami prognozowania

I podejmowania odpowiednich decyzji we wlasciwym czasie™’ 78,

3.4. Wplyw czasu na transformacje lancuchéw dostaw

Uplyw czasu jest fundamentalng kwestia dla funkcjonowania kazdego organizmu
zywego. Wszystkie procesy spoleczne, gospodarcze, polityczne, ekonomiczne, ekologiczne
itp. zwigzane sg bezposrednio z uptywem czasu. Czas jest réwniez zasadniczym elementem
bioragcym udziat w przeplywie dobr 1 ustug w tancuchu dostaw. Zrdznicowanie spoleczno-
gospodarcze odzwierciedlajgce si¢ w procesach globalizacyjnych takze zwigzane jest
z uplywem czasu. Czas mozna okresli¢ nawet jako strategiczny element konstrukcji tancucha
dostaw. Z kolei przez zarzadzanie tancuchami dostaw rozumie si¢ przeptyw dobr w czasie
i przestrzeni. Nasilajgca si¢ globalizacja stwarza odmienne warunki do ksztattowania struktur
gospodarczych, ale takze odzwierciedla si¢ w rozwoju techniki i nowych technologii.
Analizujac  wspotczesne formy fancuchow dostaw, nie mozna pominaé ani aspektu
czasowego, ani spotecznego. Zmieniajace si¢ uwarunkowania gospodarcze, polityczne
i rynkowe obligujg przedsigbiorstwa do funkcjonowania pod presja czasu, w warunkach
niestabilnego popytu, z uwzglednieniem szeroko pojetej elastycznoscil™.

Ostatnie czterdziesci lat to okres szybkiego rozwoju technologii cyfrowych. Osoby
urodzone w latach 90. XX w. dorastaly w $wiecie mobilnych technologii. Natomiast

pokolenie XXI w. utozsamiane jest z wszechobecng cyfryzacja i mobilnoscig. Dwanascie lat

% Wojciechowski A., Wojciechowska N., Zastosowanie klasycznych metod prognozowania popytu w logistyce
duzych sieci handlowych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 875/41, t. 2, 2015, s. 548—-550

> Hart M., Lukoszova X., Kubikova J., Logistics management based on demand forecasting, Research in
logistics & Production, Vol. 3, No. 1, 2013, s. 75-77

176 Bendkowski J., Kramarz M., Kramarz W., Metody i techniki ilosciowe w logistyce stosowanej, wybrane
zagadnienia, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 149

" Albarune A.R.B., Habib M., A Study of Forecasting Practices in Supply Chain Management, International
Journal of Supply Chain Management Vol. 4, No. 2, 2015, s. 55-56

178 Syntetos A.A., Babai Z., Boylan J.E., Kolassa S., Supply chain forecasting: Theory, practice, their gap and
the future, European Journal of Operational Research, 252 (2016), s. 2-6

179 Wyrwich-Ptotka S., Wirtualna praca w tancuchu dostaw, Wyd. Difin, Warszawa 2018, s. 21-47
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zajeto tworcom telefondéw komorkowych, aby dotrze¢ do 50 milionéw uzytkownikéw. Z kolei
internet potrzebowal tylko siedmiu godzin, aby osiggnaé ten sam poziom. W ciaggu czterech
lat zostato utworzonych 50 milionow kont na Facebooku, WeChat — jeden rok, PokemonGo —
dziewigtnascie dni. Te przyktady wspotczesnych aplikacji obrazujg intensywno$¢ rozwoju
technologii mobilnych w odniesieniu do czasu i konkretnej liczby uzytkownikow. Rozwoj
nowoczesnych technologii i cyfryzacji nierozerwalnie zwigzany jest z uptywem czasu, co
z kolei ma przemozny wplyw na rozwoj przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa realizujace
strategi¢ zarzgdzania ftancuchami dostaw utrzymuja si¢ w czoldéwkach podmiotoéw
gospodarczych korzystajacych z najnowszych osiggnig¢ technologicznych i technicznych.
Zmiany zachodzace w otaczajacym $wiecie na przestrzeni ostatnich kilku dekad
odzwierciedlity si¢ w podejéciu do zarzadzania przedsigbiorstwem i transformacji tancuchéw
dostaw. Rozwoj technologii informacyjnych przeklada si¢ na zwickszenie wydajnosci

i produktywnosci tancuchow dostaw®°

. Transformacja tancuchow dostaw w znaczacej mierze
zwigzana jest z rozwojem technologii mobilnych i cyfryzacji. Organizacje inwestujace srodki
w rozwdj technologii mobilnych generuja ogrom mozliwosci klientowi finalnemu
W dziedzinie dostgpu do ushug i produkt(')wlgl. Obecnie najwickszy wplyw na transformacje
tancuchéw dostaw maja aplikacje stuzagce do szybkiej wymiany informacji pomigdzy
ogniwami tancucha dostaw oraz pomig¢dzy podmiotami gospodarczymi a klientem finalnym.
Czas reakcji na zapytanie klienta ma znaczenie kluczowe i czesto decyduje 0 powodzeniu lub
porazce danej strategii biznesowej. Inwestycja w technologie mobilne i cyfryzacje¢ staje si¢
kwestia kluczowa dla strategii dzialalnosci w globalnym tancuchu dostaw. W transfor-
mujacych si¢ tancuchach dostaw zastosowanie znajdujg wszelkie systemy, platformy czy
aplikacje dziatajace w oparciu o sztuczng inteligencj¢. Dostep i dopasowanie produktow do
potrzeb klientow jest nieporownywalne przy zaangazowaniu tradycyjnych technologii
informatycznych w zestawieniu ze sztuczng inteligencja. Sztuczna inteligencja staje si¢
glownym trendem rozwojowym i ma na celu poprawi¢ zdolno$¢ tancucha dostaw do
efektywniejszego wyczuwania 1 ksztattowania popytu. Potencjal sztucznej inteligencji stuzy
réwniez zautomatyzowaniu proceséw produkcyjnych, pomocy w podejmowaniu kluczowych

. . A : o .. 182,183
decyzji, modelowaniu proceséw biznesowych 1 wspieraniu ekosystemow .

80 QOcicka B., Technologie mobilne w logistyce i zarzqdzaniu laricuchem dostaw, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2017, s. 41

181 | ehtisalo O., The Application of Digital Technologies in Supply Chain Management, Lappeenranta University
of Technology, Lappeenranta 2018, s. 12-13

182 https://www.gartner.com/smarterwithgartner/gartner-top-8-supply-chain-technology-trends-for-2018/, dostep
21.03.2019 .
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Dazenie do mozliwie najszybszych reakcji na zapytania klientow, ofertowania czy

oczekiwania na dostawy stalo si¢ podstawa do stworzenia zaawansowanych analiz
logistycznych. Nieustannie doskonalone techniki analityczne majg aktywnie wykorzystac
przyszie mozliwo$ci tancuchow dostaw Oraz tagodzi¢ ewentualne zdarzenia niepozadane.
Procesy, ktore do tej pory bazowaly na ludzkiej ocenie, teraz wspierane sg predykcyjnymi
i nakazowymi analizami, ktéore moga mie¢ duzy wplyw na transformacje lancuchow
dostaw %1%,
Zmiany w flancuchach dostaw rowniez koncentrujag si¢ na maksymalizacji
wykorzystania w pelni autonomicznych i mobilnych rzeczy, z wykluczeniem czynnika
ludzkiego. Inteligentne rzeczy w rezultacie mogg pomoc podmiotowi gospodarczemu
W podstawowych czynnos$ciach, a pracownicy moga skupi¢ si¢ na dzialaniach o wigkszej
warto$ci dodanej. Rozwoj tancuchow dostaw zwigzany jest takze z automatyzacjg procesow
roboczych. Podstawowg kwestig automatyzacji jest obnizanie kosztow, ale poprzez tego typu
zabiegi mozna takze wyeliminowaé kluczowe bledy i przyspieszy¢ procesy. Potaczenie
automatyzacji z aplikacjami mobilnymi stwarza mozliwo$¢ rozszerzenia rzeczywistosci
tancuchéw dostaw o rzeczywisto§¢ wirtualng, aby umozliwi¢ ogniwom wizualizacje
procesow  technologicznych, produkcyjnych, dystrybucyjnych, magazynowych czy
transportowych™®.

Rozwoj nowoczesnych technologii informatycznych jest konsekwencja uptywu czasu
i podyktowana przez to zjawisko checig ciaglego rozwoju danego podmiotu gospodarczego,
produktu czy ustugi. Czas, ktorym dysponuje przedsiebiorstwo, jest ograniczony, chce go
wiec wykorzysta¢ jak najefektywniej. W tym celu organizacje korzystaja z dobrodziejstw
informatyki 1 techniki, zeby skroci¢ do minimum czas oczekiwania na dostawy, zamdwienia,
oferty itp. Zarowno efektywne zarzadzanie czasem, jak i konsolidacja nowoczesnych
technologii informatycznych, mechanicznych, technicznych czy telekomunikacyjnych staje

si¢ podstawg i zarazem wymusza transformacje tancuchow dostaw.

183 Accenture Technology Vision, The Post-digital Era is Upon us are You Ready for What’s Next?, Accenture
2019, s.4-7

184 https://www.gartner.com/smarterwithgartner/gartner-top-8-supply-chain-technology-trends-for-2018/, dostep
21.03.2019r.

18 Ciedla M., Hat-Garncarz G., Opasiak T., Nowakowski P., Logistyvka w tancuchach dostaw, wybrane
zagadnienia, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2017, s. 6-14

18" https://www.gartner.com/smarterwithgartner/gartner-top-8-supply-chain-technology-trends-for-2018/, dostep
21.03.2019r.
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3.5. Podsumowanie

Lancuchy dostaw nalezag do struktur podatnych na oddziatywanie czynnikéw
zewngtrznych, a tym samym sprzyjaja tworzeniu warunkow do przeksztatcania konstrukeji
sieci dostaw. Z uwagi na to, ze tancuchy dostaw sa ukierunkowane na osiagnigcie
okreslonych celow ekonomicznych, organizacyjnych oraz jako§ciowych, podlegaja wpltywowi
paradygmatu redukcji kosztow oraz zwiekszeniu korzysci dla klienta finalnego.

Umiejetnos¢ dostosowania si¢ do warunkow rynkowych jest niezwykle istotna
W osigganiu przewagi konkurencyjnej. Transformacja tancucha dostaw obejmuje adaptacje
niektorych jego elementdéw na potrzeby aktualnych warunkow rynkowych i jest $cisle
zwigzana z umiejetnoscig przewidzenia kierunkéw zmian rynkowych, polega na podjeciu
odpowiednich dziatan wyprzedzajacych i usprawniajacych zarzadzanie siecig dostaw.

Transformujace si¢ tancuchy dostaw ukierunkowane sg przede wszystkim na cel
dzialania. W obliczu narastajacych zmian istotny wplyw na zarzadzanie tancuchami dostaw
ma partnerstwo logistyczne. Zasady partnerstwa opieraja si¢ na wkladzie dostawcow
w tworzenie nowej ustugi czy produktu. Kontakty ogniw w tancuchu dostaw stajg si¢ bardziej
nieformalne 1 szczere, co przeklada si¢ na pomoc w rozwigzywaniu problemow oraz
umozliwia uzyskanie natychmiastowej informacji na nurtujagce tematy. Partnerstwo
logistyczne sprzyja wigc konsolidacji strategicznych elementow zarzadzania ogniwami
tancucha dostaw, a w efekcie pomaga osigga¢ wyznaczone cele przez sprawne dziatanie w
obrebie ciaglych zmian.

Obecnie najwickszy wplyw na transformacje tancuchow dostaw majg aplikacje
stuzace do szybkiej wymiany informacji pomigdzy ich ogniwami oraz pomig¢dzy podmiotami
gospodarczymi a klientem finalnym. Czas reakcji na zapytanie klienta ma znaczenie
kluczowe i czesto decyduje o powodzeniu lub porazce danej strategii biznesowej. W transfor-
mujacych si¢ tancuchach dostaw zastosowanie znajduja wszelkie systemy, platformy czy
aplikacje dziatajace w oparciu o sztuczng inteligencje. Zmiany w lancuchach dostaw
koncentruja si¢ rowniez na maksymalizacji wykorzystania w pelni autonomicznych
i mobilnych rzeczy, z wykluczeniem czynnika ludzkiego. Inteligentne rzeczy w rezultacie
moga pomoéc podmiotowi gospodarczemu w podstawowych czynno$ciach, a pracownicy
mogg skupi¢ si¢ na dzialaniach o wigkszej wartosci dodanej. Rozwo6j tancuchow dostaw

zwigzany jest takze z automatyzacja proceséw roboczych.
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4. ZARZADZANIE RYZYKIEM

Prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej wigze si¢ z nieustannym procesem
podejmowania decyzji, ktory obarczony jest ryzykiem niepowodzenia danej operacji'®’.
Zarzadzanie ryzykiem definiuje si¢ jako zestaw dziatan, ktore obejmuja planowanie,
organizowanie, przewodzenie, kontrole i podejmowanie decyzji. Operacje te majg na celu
zabezpieczenie organizacji przed zdarzeniami niepewnymi, niespodziewanymi oraz

niebezpiecznymi*®1%?

. Zarzadzanie ryzykiem jest procesem kilkuetapowym, ktéry ma na celu
zabezpieczenie interesow firmy przed szeroko rozumianym niebezpieczenstwem. Dziatania
wchodzace w sktad zarzadzania ryzykiem dotyczg rowniez analizy zrodet ryzyka oraz ich
eliminacji. Nalezy zaznaczy¢, ze ryzyko nie zawsze oznacza sytuacj¢ negatywng, a COraz
czgsciej postrzegane jest jako szansa dla przedsigbiorstwa. Stad tez zarzadzanie ryzykiem
moze oznacza¢ eliminacje negatywnych skutkow sytuacji niebezpiecznej, ale takze moze by¢

190191 “rstota zarzadzania ryzykiem okre$la maksymalizacje

szansg na rozwdj przedsigbiorstwa
korzy$ci osigganej przez przedsiebiorstwo przy jednoczesnej minimalizacji ewentualnej
straty*®2. Obecnie zarzadzanie ryzykiem utozsamiane jest z poznawaniem przyczyn ryzyka,
ograniczaniem strat i opracowywaniem strategii postepowania na wypadek powstania sytuacji
niepewnych. W sklad zarzadzania ryzykiem w podmiocie gospodarczym wchodza takie
elementy jak*®:

— podejmowanie decyzji,

— zarzadzanie kosztami produkcyjnymi,
— zarzadzanie procesami,

— Zzarzadzanie $rodkami rzeczowymi,

187 Rogowski W., Michalczewski A., Zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwach inwestycyjnych, Wyd. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 7

188 Kulinska E., Dornfeld A., Zarzgdzanie ryzykiem proceséw, identyfikacja — modelowanie — zastosowanie,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2009, s. 9

189 Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Mastowski D., Mapa ryzyka jako narzedzie analityczne wspomagajqce
zarzgdzanie ryzykiem, Studia i Materiaty Wydziatu Zarzadzania i Administracji Wyzszej Szkoty Pedagogicznej
im. Jana Kochanowskiego w Kielcach, R. 21, nr 4, t. 1, [w:] Zarzgdzanie kryzysowe i bezpieczernstwo, 2017, s.
533-546

1% Kulinska E., Metody analizy ryzyka w procesach logistycznych, Logistyka 2/2011, s. 385-390

191 Szymonik A., Logistyka w bezpieczeristwie — bezpieczeristwo w logistyce. Wybrane zagadnienia, Innowacje w
zarzadzaniu i inzynierii produkcji, T. I, red. R. Knosala, Oficyna wydawnicza PTZP, Opole 2016, s. 1033-1044
192 Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Mastowski D., Mapa ryzyka jako narzedzie analityczne wspomagajqce
zarzgdzanie ryzykiem, Studia i Materialty Wydziatu Zarzadzania i Administracji Wyzszej Szkoty Pedagogicznej
im. Jana Kochanowskiego w Kielcach, R. 21, nr 4, t. 1, [w:] Zarzqdzanie kryzysowe i bezpieczenstwo, 2017, s.
533-546

193 Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, ujecie interdyscyplinarne, Wyd. Difin, Warszawa 2008, s.
264-265
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— zarzadzanie warto§ciami osobowymi,
— odpowiedzialno$¢ cywilna,
— przeptyw informac;ji.
Poczatki badan nad terminem zarzgdzanie ryzykiem dotyczy okresu od 1955 r. do
1964 r. Naturalnie w okresie poprzedzajagcym wyzej podany zakres czasowy réwniez
zarzadzano ryzykiem, jednakze nie precyzowano istoty tego pojecia i przybierato ono tez inne
formy. Pierwotnie zarzadzanie ryzykiem zwigzane bylo z rynkiem ubezpieczen. Po drugiej
wojnie $wiatowej nastgpit rozwoj instytucji ubezpieczeniowych, ktérych zadaniem byto m.in.
tworzenie portfela ubezpieczen i1 zarzadzanie nim. Z biegiem czasu operacje dotyczace
ubezpieczen oraz dziatania i elementy wchodzace w ich zakres stawaty si¢ coraz bardziej
skomplikowane. Zarzadzanie ryzykiem ewoluowato w kierunku gospodarki finansami. Lata
60. XX w. charakteryzujg si¢ oddzieleniem terminu zarzqdzanie ryzykiem od produktéw
ubezpieczeniowych. Zauwazono, ze instytucje ubezpieczeniowe nie zaspokajaja specyficz-
nych potrzeb podmiotow gospodarczych. Przedsiebiorstwa, widzac, Zze s3 w stanie same
przewidzie¢ pewne typy ryzyka i strat, rownie dobrze jak towarzystwa ubezpieczeniowe,
zdecydowaly o samoubezpieczaniu. Efektem bylo wyjscie z rynku ubezpieczen'**'%,
Migdzynarodowy rozwoj zarzadzania ryzykiem przypada na lata 70. XX w., wtedy to
Towarzystwo na rzecz Zarzadzania Ryzykiem 1 Ubezpieczeniami nawigzato kontakty
z europejskimi i1 azjatyckimi specjalistami w tej branzy. Konsekwencjg tych dzialan byto
zawigzanie si¢ szeregu stowarzyszen i organizacji zrzeszajacych specjalistow od zarzadzania
ryzykiem. Na ten czas przypadaja badania nad zagadnieniami finansowymi ryzyka, planami
samoubezpieczeniowymi, grupami retencji ryzyka, zaleznymi towarzystwami ubezpiecze-
niowymi czy planami ubezpieczenia okresowego™®®*"1%,
Kolejne dekady to dalsza ewolucja metod zarzadzania ryzykiem i zrdéznicowanie roli
menedzerow odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem. Na poczatku lat 90. XX w.

zarzadzanie ryzykiem okreslano jako intensywne rozprawienie si¢ z politykq odnoszqgcq si¢ do

ryzyka i odpowiednim uwzglednieniem jej w polityce handlowej**°. Natomiast pod koniec XX

194 Crockford G.N., The Bibliography and History of Risk Management: Some Preliminary Observations, The
Geneva Papers on Risk and Insurance, t. 7, 23/1982, s. 114

1% Kulinska E., Logistyka w zarysie — wybrane problemy badawcze, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Opolskiej, Opole 2013, s. 15-16

1% Sinder H.W., Risk Management, a Retrospective View, Risk Management, 1991, s. 47-54

Y7 Kulinska E., dksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem proceséw logistycznych. Modele i eksperymenty
ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s. 19-30

% Kulinska E., Logistyka w zarysie — wybrane problemy badawcze, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Opolskiej, Opole 2013, s. 16

199 schmoll A., Risikomanagement im Kreditgeschdft, Wyd. Manz'sche, Wien 1993, s. 23
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w. zarzadzanie ryzykiem definiowano jako identyfikacje, mierzenie i kontrolowanie ryzyka
wcelu jego maksymalnego ograniczenia oraz zabezpieczenia przed skutkami ryzyka®®.
Zarzadzanie ryzykiem jest zwigzane z zabezpieczeniem dochodow i ochrong aktywow,
kontrolg czynnikow niebezpiecznych, bezpieczenstwem maszyn i1 urzadzen, okre$leniem
dziatan, jakie nalezy podja¢ w przypadku wystgpienia ryzyka, oraz z okresleniem poziomu

ryzyka?®.

4.1. Etymologia i znaczenie pojecia ,,ryzyko”

Znaczenie stowa ryzyko niejednokrotnie budzi watpliwosci i nie sposéb go
jednoznacznie okresli¢. Definiowanie stowa ryzyko na podstawie roznych nauk i teorii, jak np.
ekonomia, prawo, psychologia, statystyka, teoria prawdopodobienstwa, teoria systemow czy
nauki behawioralne, a nastgpnie jednoznaczne sformulowanie tresci, jakie niesie stowo
ryzyko, to przedsiewzigcie niezwykle trudne. Znaczenia stowa ryzyko w réznych jezykach

Swiata przedstawia tabela 5202

Tab. 6. Znaczenia stowa ryzyko

Jezyk Slowo Znaczenie slowa

perski rozi(k) los, chleb, dzienna zaptata

arabski risq los, dopust bozy

hiszpanski al-risco odwaga, niebezpieczenstwo

francuski risque w niebezpieczenstwie

risk sytuacja powodujaca niebezpieczenstwo

angielski hazard synonim ryzyka, niebezpieczenstwa, potencjalne Zrodto
niebezpieczenstwa

facinski risicare omija¢ co$

wloski risico omijanie rafy

grecki riza ostra skata, rafa

Sr.edn.lO_V\.IySOko_ rysigo odwazy¢ sie, podjac, nadzieja na sukces gospodarczy

niemiecki

niemiecki z XVIII | risco niebezpieczenstwo zwigzane z dziatalnoscia

W.

chinski f—B]\ 4 niebezpieczefstwo i szansa
1. mozliwo$¢, ze co$ si¢ nie uda; tez: przedsigewzigcie,
ktorego wynik jest niepewny
2. odwazenie si¢ na takie niebezpieczenstwo

polski ryzyko 3. prawdopodobienstwo powstania szkody obcigzajace osobe
poszkodowang niezaleznie od jej winy, jesli umowa lub
przepis prawny nie zobowigzaty innej osoby do wyréwnania
szkody

2 pziawgo D., Credit — rating — ryzyko i obligacje na miedzynarodowym rynku finansowym, Polskie
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 14

21 Kulinska E., Logistyka w zarysie — wybrane problemy badawcze, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Opolskiej, Opole 2013, s. 16-17

202 Kowalik P., Kustosz M., Ryzyko kursowe, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2015, s. 11
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, ujecie
interdyscyplinarne, Wyd. Difin, Warszawa 2008, s. 51; Kowalik P., Kustosz M., Ryzyko kursowe, Wyd.
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2015, S. 11;
https://vicentesandoval.wordpress.com/2016/02/23/the-origins-of-the-word-risk-etymology/, dostep 27.03.2019

Ryzyko oznacza zatem przede wszystkim niebezpieczenstwo oraz sytuacje, ktorg
nalezy oming¢. Utozsamiane jest rOwniez z szansa, odwagg badz przytrafiajacym si¢ losem.
Jest zbiorem czynnikdéw lub dziatan powodujacych straty materialne, szkody na ciele lub
wywotujacych inne straty. Zwigzane jest przede wszystkim z dziatalnos$cig i postgpowaniem

cztowieka®®

. Niektore definicje ryzyka biorg pod uwage prawdopodobienstwa wystgpienia
zdarzenia pozytywnego lub negatywnego, oczekiwane wartosci, niepewnos¢ osiggni¢cia celu.

W ocenie niektoérych autoréw ryzyko uznawane jest jako subiektywne i epistemiczne,

aleatoryczne, a nawet ontologiczne®*.

Tab. 7. Zestawienie wybranych definicji ryzyka

Rok Autor Definicja
Ryzyko jest kombinacja elementéw hazardu i jest mierzone prawdopodo-

1956 | I. Pfeffer bienstwem; niepewnos¢ jest mierzona przez poziom wiary. Ryzyko jest stanem

$wiata; niepewnos$¢ jest stanem umystu.

1966 | Komisja do spraw 1. Ryzyko jest to niepewno$¢ co do okre$lonego zdarzenia w warunkach dwoch
Terminologii lub wigcej mozliwosci. W tym rozumieniu ryzyko jest to mierzalna
Ubezpieczeniowej niepewnos¢, dotyczaca tego, czy zamierzony cel dziatania zostanie osiagniety.
w Stanach 2. Ryzyko jest to ubezpieczona osoba lub ubezpieczony przedmiot.
Zjednoczonych

1976 | W.W. Lawrence Ryzyko jest miarg prawdopodobienstwa i wagi niepozadanych konsekwencji.

1977 | A. Rowe Ryzyko jest mozliwoéciag urzeczywistnienia si¢ czego$ niepozadanego,

negatywng konsekwencja jakiego$ zdarzenia.

1981 S. Kaplan Ryzyko roéwna sig¢ tripletowi (s;, p;, Ci), gdzie s; jest zbiorem scenariuszy, p; jest
B- 3 GarriE:k prawdopodobienstwem tego scenariusza, a C; jest konsekwencja scenariusza, i =

- 1,2, .., N.

1982 | R. Wilson, Ryzyko jest rowne iloczynowi prawdopodobienstwa i dotkliwosci.
E.A.C. Crouch

1996 | H. Kumamoto, Ryzyko jest kombinacja pigciu prymitywow: wyniku, prawdopodobienstwa,
E. Henley znaczenia, scenariusza przyczynowego i populacji.

1998 | E. Rosa Ryzyko jest sytuacja lub zdarzeniem, w ktorym co$ o wartosci ludzkiej (w tym

ludzie) zostalo postawione w gre i gdzie wynik jest niepewny.

2003 | Podrecznik audytu Ryzyko jest prawdopodobienstwem wystapienia dowolnego zdarzenia,
wewnetrznego dziatania lub braku dziatania, ktorego skutkiem moze by¢ szkoda w majatku
w administracji lub wizerunku danej jednostki lub przeszkoda w osiggnigciu Wyznaczonych jej
publicznej celow i dziatan.

2005 | IRGC Ryzyko jest niepewna konsekwencja zdarzenia lub dziatania zwiazanego
(Miedzynarodowa z czyms$ o wartosci ludzkie;j.

Rada Zarzadzania
Ryzykiem)
2005 | S. Campbell Ryzyko rowna si¢ oczekiwanym uszkodzeniom.
2005 | K. Czerwinski Ryzyko to potencjalna mozliwo$¢ poniesienia przez jednostke straty w wyniku

203 Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, ujecie interdyscyplinarne, Wyd. Difin, Warszawa 2008, s.
51-53

204 Soti¢ A., Raji¢ R., The Review of the Definition of Risk, Online Journal of Applied Knowledge Management,
Vol. 3, Issue 3., 2015, s. 17-19
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btedu, oszustwa, przypadku, dziatania sity wyzszej, nieskutecznego dziatania.
Ryzyko jest suma tych wszystkich zdarzen oraz ich konsekwencji, ktorych
jednostka chcialaby unikng¢. Ryzyko jest funkcja prawdopodobienstwa, ze
takie konsekwencje nastapia.

2006 | D. Btaszczuk Przez ryzyko rozumie si¢ mozliwo$¢ wystapienia skutkéw innych od
oczekiwanych.

2009 | T. Aven, O. Renn Ryzyko odnosi si¢ do niepewno$ci i powagi zdarzen i konsekwencji (lub
wynikow) dziatania w odniesieniu do czego$, co ludzie cenig.

2009 | K. Jajuga 1. Ryzyko rozumiane negatywnie (ryzyko jako zagrozenia). Oznacza

mozliwo$¢ nieosiggniecia oczekiwanego efektu.
2. Ryzyko rozumiane neutralnie (ryzyko jako zagrozenie i szansa). Mozliwo$¢
uzyskania efektu rozniagcego si¢ od oczekiwanego.

2011 | E. Kulinska Ryzyko jest zwigzane z nastgpujacymi czynnikami: po pierwsze — z czynnikiem
niepewnosci co do przysziego przebiegu zdarzen, po drugie — z zagrozeniem
strata/zyskiem.

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kulinska E., Logistyka w zarysie — wybrane problemy badawcze,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2013, s. 10-29; Osiewicz S., Metody oceny i porzqgdkowania
ryzyka w ubezpieczeniach zyciowych, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw
2000, s. 11; Pfeffer 1., Insurance and Economic Theory, Richard D.Irwin, Inc, lllinois 1956, s. 42; Ministerstwo
Finansow Rzeczypospolitej Polskiej, Podrecznik audytu wewnetrznego w administracji publicznej, Warszawa
2003, s. 21; Aven T., Renn O., On risk defined as an event where the outcome is uncertain, Journal of Risk
Research, 12/2009, 1-11; Campbell, S., Determining overall risk, Journal of Risk Research, 8/2005, s. 569-581;
IRGC (International Risk Governance Council), Risk Governance — Towards an Integrative Approach, White
Paper no 1/2005, Geneva: IRGC, s. 20-23; Kaplan S., Garrick, B.J., On the quantitative definition of risk, Risk
Analysis, 1(1)/1981, s. 11-27; Kumamoto H., Henley E., Probabilistic Risk Assessment and Management for
Engineers and Scientists, IEEE Press, New York 1996; Lawrence W.W., Of Acceptable Risk, William Kaufman
Inc., Los Altos 1976; Rosa E., Meta theoretical foundations for post-normal risk, Journal of Risk Research,
1/1998,15-44; Soti¢ A., Raji¢ R., The Review of the Definition of Risk, Online Journal of Applied Knowledge
Management, Vol. 3, Issue 3., 2015, s. 17-26; Czerwinski K., Audyt wewnetrzny, Wyd. InfoAudit, Warszawa
2005, s. 70; Btaszczuk D., Ryzyko kryzysu finansowego w Polsce, identyfikacja i monitorowanie, Wyd. Poltext,
Warszawa 2006, s. 16; Jajuga K., Zarzgdzanie ryzykiem, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 13; Rowe A.,
An Antology of Risk, New York 1977, s. 24; Kulinska E., Aksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem procesow
logistycznych. Modele i eksperymenty ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s.
19-33; Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzgdzanie ryzykiem, ujecie interdyscyplinarne, Wyd. Difin, Warszawa 2008,
s. 51-53

Jednoznaczne zdefiniowanie stowa ryzyko nie zostalo jeszcze sprecyzowane. Jego
Znaczenie zmienia si¢ w zaleznosci od sytuacji, dziedziny zycia, percepcji ludzi czy obszaréw
oddziatywania. Tabela 6 skupia tylko kilka definicji. W zaleznosci od branzy kontekst bedzie
si¢ roznit. Ryzyko utozsamiane jest glownie ze zjawiskami negatywnymi badz
niebezpieczenstwem. Definicje ryzyka mozna podzieli¢ na trzy grupy?*>2°%2%":

1. Niepewno$¢ 1 oczekiwane wartosci — niewiadoma przysztych zdarzen,
niedoktadno$¢ pomiardw, badan statystycznych, niepewno$¢ podejmowanych decyzji.

Niedoktadnos¢, niewiedza i brak do§wiadczenia w szacowaniu przysztosci.

%5 Borghesi A., Gaudenzi B., Risk Management, How to Assess, Transfer and Communicate Critical Risks,
Wyd. Springer, Verona 2013, s. 4

206 Kulinska E., Logistyka w zarysie — wybrane problemy badawcze, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Opolskiej, Opole 2013, s. 12-16

207 Kulinska E., dksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem proceséw logistycznych. Modele i eksperymenty
ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s. 19-33
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2. Wydarzenia — konsekwencje i niepewno$¢ — brak mozliwosci przewidzenia sytuacji
gospodarczych i sytuacji gospodarowania pomimo zaangazowania $rodkoOw materialnych,
ludzkiej energii i pomyslowo$ci. Znana jest doktadno$§¢ pomiardw prawdopodobienstwa
I wynikow statystycznych, natomiast istnieje mozliwo$¢ ujemnego i negatywnego rezultatu
dzialania.

3. W odniesieniu do celow — wynik dziatania moze nie przynies¢ oczekiwanych
rezultatéw. Nieuzyskanie zamierzonych efektow, poniesienie straty. Dziatania mierzalne
oparte na rachunku prawdopodobienstwa.

Ryzyko zwigzane jest z niekorzystnym wynikiem dziatania badz niepewnos$cig, CO
wydarzy si¢ w przysztosci. Im wigksza jest niepewnos¢ dziatan czy sytuacji, tym wigksze jest
ryzyko?®. Ryzyko moze by¢ pojmowane jako mierzalna niepewno$é i ryzyko materialne.
Zdarzenia podlegaja przewidywalnemu prawdopodobienstwu, ktore moze by¢ sformutowane
przy uzyciu metod matematycznychzog.

Zjawisko niepewnos$ci mozna definiowac jako sytuacje zawierajgcq ryzyko lub trudng
do przewidzenia?’®. Kazda dziedzina zycia czlowicka oraz prowadzenie dzialalnoéci
gospodarcze] zwigzane jest z ciagla niepewno$cig. Zakres zdarzen w odniesieniu do
niepewnosci jest trudny, a wrecz niemozliwy do przewidzenia i nie mozna okresli¢ go przy
uzyciu metod prawdopodobienstwa. Niepewnos¢ traktowana jest przez podmioty gospodarcze
jako sytuacja zta badz niekorzystna. Umiejetne podejscie do ryzyka stwarza wiele mozliwosci
rozwoju 1 szans dla dalszego funkcjonowania organizacji oraz niweluje wpltyw sytuacji
trudnych czy niepewnych. Zintegrowane podejscie do ryzyka zwigzane jest z oczekiwaniem
osiagniecia zysku. Oznacza to, ze im bardziej ryzykowna decyzja, tym Kkorzystniejszy
powinien by¢ efekt koncowy. Poniesione ryzyko powinno by¢ rekompensowane
odpowiednimi korzyéciami211‘212. Dla kazdej podejmowanej decyzji istnieje réwnosé
pomiedzy ryzykiem a zyskiem. Zawsze gdy istnieje mozliwos$¢ straty (ryzyka), powinna

o 21
istnie¢ takze szansa na zysk**,

2% Crane L., Gantz G., Isaacs S., Jose D., Sharp R., Introduction to Risk Management, Understanding
Agricurtural Risk, Production, Marketing, Financial, Legal, Human, Extension Risk Management Education and
Risk Management Agency, 2013, s. 1

29 Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, ujecie interdyscyplinarne, Wyd. Difin, Warszawa 2008, s.
51-56

219 https://sjp.pwn.pl/szukaj/niepewno%C5%9B%C4%87.html, dostep 22.04.2017

2 jajuga K., Zarzgdzanie ryzykiem, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 13-15

2 pendera-Gruszka M., Kulinska E., Mastowski E., Budowa rejestru ryzyka z wykorzystaniem audytu
logistycznego, Przedsigbiorczoé¢ i Zarzadzanie, Tom XVIII, Zeszyt 8, cz. 2, 2017, s. 21-32

23 Crane L., Gantz G., Isaacs S., Jose D., Sharp R., Introduction to Risk Management, Understanding
Agricurtural Risk, Production, Marketing, Financial, Legal, Human, Extension Risk Management Education and
Risk Management Agency, 2013, s. 1
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Podsumowujac: ryzyko jest kategorig pochodng i nie moze by¢ badane bez
uprzedniego zdefiniowania celow, kontekstow, zagrozen, podatnosci, odpornosci, elementow
wchodzacych w sklad i zainteresowanych stron®*. Ryzyko jest mianownikiem wszystkich
decyzji podejmowanych przez kazdego cztowieka i dotyczy kazdej sfery jego zycia
i dziatania. Celem podejmowania decyzji jest unikniecie catkowicie badz minimalizacja
negatywnych skutkow ryzyka. Rozdzielenie pojecia ryzyka od straty badz niebezpieczenstwa
staje si¢ niemozliwe do osiggnigecia. Mozna dopatrzy¢ si¢ cech wspolnych pomigdzy
niebezpieczenstwem a wyniktymi z tego tytutu stratami badz negatywnymi nastgpstwami.

Wraz z ryzykiem ciggle jest obecna niepewnos$¢ przysztych zdarzen®>?'®,

4.2. Cechy i klasyfikacje ryzyka w lancuchu dostaw

W dobie globalizacji ryzyko przyjmuje coraz cz¢sciej nowe, skomplikowane
I nieznane dotad formy. Ryzyko jest nieodigcznym elementem podejmowanych decyzji na
kazdym etapie zycia. Wystgpienie ryzyka w podmiocie gospodarczym wymaga
natychmiastowej interwencji i opracowania planu dziatania. W tym celu niezbedne jest
okreslenie, jakie rodzaje ryzyka wplywaja na podmiot gospodarczy i fancuch dostaw?"’.
Rozpatrujac ryzyko pod katem zarzadzania organizacjy, nalezy zwrdci¢ uwage na
wystepujace rodzaje ryzyka. Identyfikacja i analiza obszaréw, w ktorych wystepuje ryzyko,
jest priorytetem w zarzadzaniu ryzykiem, a W konsekwencji — zarzadzaniu organizacja.
Ryzyko mozna rozpatrywaé z perspektywy wielu zmiennych. Pierwszy podziat ryzyka
powinien dotyczy¢ zagadnien®'®:
— przysztych znanych mozliwo$ci 1 zwigzanym z nimi prawdopodobienstwem
wystgpienia,
— przysztych nieznanych mozliwosci 1 szans ich wystgpienia.
Ponizszy schemat (rys. 10), na podstawie przytoczonego podziatu, wyrdznia sze$é
rodzajow ryzyka. Pierwsze kryterium podziatu to ryzyko stopnia systematycznos$ci efektu,

jaki wywoluje dany czynnik ryzyka. Drugim miernikiem jest alternatywa dziatan odnosnie do

214 Soti¢ A., Raji¢ R., The Review of the Definition of Risk, Online Journal of Applied Knowledge Management,
Vol. 3, Issue 3., 2015, s. 17-26

21> Qutreville J.F., The Meaning of Risk, Theory and Practice of Insurance, 1998, s. 1-12

218 Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, ujecie interdyscyplinarne, Wyd. Difin, Warszawa 2008, s.
51-53

27 Staniec 1., Klimczak K.M., Panorama ryzyka, Wyd. C.H.Beck, [w:] Ryzyko operacyjne w naukach
0 zarzqdzaniu, [red.] I. Staniec, J. Zawita-NiedZzwiecki, Warszawa 2015, s. 17-24

28 Wozniak J., Ryzyko w zarzqdzaniu wspélczesng organizacig, Wyd. CeDeWu, [w:] Mapa ryzyka
W zarzqdzaniu organizacjq, [red.] J. Wozniak, W. Wereda, Warszawa 2018, s. 48-49
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podmiotu gospodarczego. Kolejna proba stanowi mierzalno$¢ ryzyka pod wzgledem
finansowym. Czwarte kryterium dotyczy niepewnosci w zarzadzaniu organizacja, a przede
wszystkim pod wzgledem czasu, miejsca, wystapienia i jego skutku. Nastgpny element to
obszar objety kalkulacja ryzyka pod wzgledem ubezpieczeniowym w analizowanej

organizacji, ostatni czynnik stanowi za$ dynamike zmian ryzyka na przestrzeni czasu®™.

RYZYKO W
DZIALALNOSCI
‘ ORGANIZACJI
|
| 1 ] ] 1 | |
& PRAKTYKA
EFEKT ALTERNATYWA | | MIERZALEOSC NIEPEWNOSC UBEZPIECZENIO POSTEP
‘ WA
| | | |
Ryzyko
Ryzyko Ryzyko I -
| specyficzne | Ryzyko czyste | AL | mc;écZ\;vsnuosm Ryzyko osobowe ‘Ryzyko statyczne
Ryzyko
Ryzyko Ryzyko Ryzyko L Liepewnosci Ryzyko Ryzyko
| systemtyczne | spekulacyjne | finansowe | nI;i eisca ‘ majatkowe ‘ dynamiczne
Ryzyko
== niepewnosci
wystapienia
Ryzyko
= niepewnosci
skutku

Rys. 10. Podstawowe rodzaje ryzyka w dziatalno$ci organizacji

Zrodto: Wozniak J., Ryzyko w zarzgdzaniu wspélczesng organizacjg, Wyd. CeDeWu, [w:] Mapa ryzyka w zarzqdzaniu
organizacjg, [red.] J. Wozniak, W. Wereda, Warszawa 2018, s. 49; Zawila-Niedzwiedzki J., Zarzqdzanie ryzykiem

operacyjnym w zapewnieniu cigglosci dziatania organizacji, Wyd. edu-Libri, Krakow—Warszawa 2013, s. 39

W przypadku otoczenia zewngtrznego oddziatywanie ryzyka na podmiot gospodarczy
wigze si¢ z sytuacja rynkowa, polityczna, ekonomiczng, aspektami prawnymi czy relacjami
z kontrahentami i klientami. Sg to rozwinigte przyktady ryzyka systematycznego (rys. 11),
w sktad ktoérego wchodzg takie elementy jak ryzyko stopy procentowej, ryzyko walutowe,
inflacja itp. (tab. 8). Mimo Ze zarzadzanie ryzykiem w odniesieniu do podmiotow
gospodarczych zawsze zwigzane jest z wynikiem finansowym, to wystepuje podzial na
ryzyko finansowe 1 niefinansowe. To pierwsze moze zawiera¢ ryzyko kredytowe, prawne,
rynkowe, finansowe itp. Natomiast ryzyko niefinansowe, sprzecznie co do nazwy, réwniez
dotyczy kwestii finansow 1 w tym przypadku rozumiane jest jako ryzyko plynnosci

finansowej. Natomiast ptaszczyzna oddziatywania ryzyka na otoczenie wewngtrzne firmy

2% Wozniak J., Ryzyko w zarzqdzaniu wspélczesng organizacig, Wyd. CeDeWu, [w:] Mapa ryzyka
W zarzqdzaniu organizacjq, [red.] J. Wozniak, W. Wereda, Warszawa 2018, s. 50
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wigze si¢ z bezpieczenstwem pracownikow, ciggtoscig produkcji, ptynnosciag finansowa oraz
zabezpieczeniem finansowania, jakoscig pracy czy uwarunkowaniami prawno-administra-
cyjnymi.

Pojemnos$¢ i obszerno$é terminu ryzyko wymusza jego kategoryzacje oraz podzial.
Whasciwa klasyfikacja ryzyka pomaga w odpowiedzi na pytanie, w jaki sposdb oraz Kiedy
I gdzie moze ujawnié si¢ ryzyko. Rozne rodzaje ryzyka mozna pogrupowa¢ wedtug wielu
kryteriow. Dokladna charakterystyka rodzajow ryzyka oraz jego oddzialtywania na

przedsigbiorstwo prezentuje tabela 7220221

Tab. 8. Rodzaje ryzyka

KATEGORIA RYZYKA PRZYKLAD RYZYKA

kursu walutowego
stopy procentowej

cen akcji

cen towarow
RYNKOWE cen metali szlachetnych
cen kontraktow futures
cen opcji finansowych

cen swapow

spekulacje na gietdzie

niedotrzymania warunkow
KREDYTOWE wiarygodnosci kredytowe;j
straty z tytutu spadku wartosci zastawu

nieosiaggnigcie zamierzonych zyskow

wolumen obrotow

EKONOMICZNE realizacja ustalonej polityki przedsigbiorstwa
udziat w rynku

procesy innowacyjne

wiarygodno$¢ masowych srodkow przekazu
zdanie opinii publicznej

MEDIALNE I . .
koncentracja dziatan w sferze wirtualne;j
sterowanie opinig publiczng
oszustwo wewngetrzne
oszustwo zewngetrzne
bezpieczenstwo pracy

OPERACYJNE

relacje z pracownikami
relacje z klientami
relacje biznesowe

20 Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Budowa rejestru ryzyka z wykorzystaniem audytu logistycznego na
przykladzie wybranego przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie
z. 107, 1982/2017, s. 5-22

22! Staniec 1., Klimczak K.M., Panorama ryzyka, Wyd. C.H.Beck, [w:] Ryzyko operacyjne w naukach
0 zarzqdzaniu, [red.] L. Staniec, J. Zawita-Niedzwiecki, Warszawa 2015, s. 23—36
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zniszczenie fizycznych aktywow

wady systemow

zarzadzanie procesami biznesowymi

obrdt ptatniczy

obrét majatkiem technicznym
zaklocenia w funkcjonowaniu majatku
technicznego

zaklocenia w systemie elektronicznego
przetwarzania danych

innowacje produktowe
know-how
stosowanie nowych technologii

zmieniajace si¢ naklady produkcyjne

zmieniajace si¢ koszty produkcyjne
ORGANIZACYJINE awaryjno$¢ systemow komputerowych
zabezpieczenie danych

wadliwa struktura organizacyjna

niedostateczne kwalifikacje pracownikow i kadry
kierowniczej

brak odpowiedniej infrastruktury

dobor pracownikoéw

rodzaj osobowosci

fachowo$¢ pracownikoéw

KULTURY skrupulatno$¢ pracownikoéw
ORGANIZACYJNEJ odporno$¢ psychiczna pracownikow
bariery jezykowe

braki w wyksztatceniu
brak potrzeby samodoskonalenia

niewyplacalno$¢ inwestora
PLYNNOSCI finansowanie inwestycji

czas (termin) ptatnosci

zawarcie umowy ubezpieczeniowej
UBEZPIECZENIA przedmiot ubezpieczenia

dziatalnos¢ przedsigbiorcy

opiniowanie rozwigzan projektowych

uzyskanie niezbednych pozwolen
decyzje administracyjne

PRAWNE

uzgodnienia i opiniowanie procedur i pozwolen

zmiany warunkéw ekonomicznych

zachowanie menedzeréw i pracownikow

BIZNESU przedsiewziecia inwestycyjne

dopasowanie zespotow pracowniczych
jakos¢ pracy

odchylenia/wahania w sferze produkcji
zaopatrzenie

PRODUKCYJNE produkcja

dystrybucja

inwestycje w obszarze produkcji
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finansowanie produkcji
podatki

sprawozdawczo$¢ finansowa

zdolnos$¢ ptatnicza

rezerwy produkcyjne

strategia produkcyjna

katastrofy naturalne

katastrofy ekologiczne
nieodwracalne zmiany ekosystemu
zmiany klimatu

interwencje chemiczne

kleski zywiolowe

kradziez

zdarzenia losowe

POZOSTALE awaria techniczna

atak terrorystyczny

atak nuklearny

atak wybuchowy

atak radiologiczny

atak bakteriologiczny

dynamika zmian demograficznych
pandemia

koszty leczenia i opieki medycznej

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Budowa rejestru ryzyka z wykorzystaniem
audytu logistycznego na przykladzie wybranego przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja
i Zarzadzanie, z. 107, 1982/2017, s. 5-22; Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, ujecie interdyscyplinarne, Wyd.
Difin, Warszawa 2008, s. 56-89

Wraz z postepujaca globalizacja czynniki ryzyka ulegaja zmianie, modyfikacji badz
pojawiaja si¢ catkiem nowe, dotad nieznane elementy, ktore moga przynosi¢ zagrozenia badz
szanse dla organizacji. Sklasyfikowanie rodzajow ryzyka jest niewatpliwie trudnym
przedsigwzieciem. Z uwagi na specyfike danej branzy / fancucha dostaw / organizacji, wptyw
ryzyka moze by¢ rézny w zaleznosci od branzy lub moze si¢ r6zni¢ wzglgdem podmiotow
dzialajacych w tej samej branzy. Na kazde przedsigbiorstwo moga oddziatywa¢ inne czynniki,
tym bardziej ze kazdy podmiot gospodarczy zarzadzany jest w inny — indywidualny sposéb.
Natomiast bez wzglgdu na charakterystyke przedsigbiorstwa czy tancucha dostaw mozna

zarzadzaé ryzykiem przy uzyciu opracowanych i okreslonych metod.

4.3. Etapy i elementy zarzadzania ryzykiem
Utrzymanie ciaglosci realizacji proceséw biznesowych w taficuchu dostaw nalezy do
priorytetdw, a zarazem jest jednym z najbardziej problematycznych zagadnien dotyczacych

zarzadzania tancuchami dostaw. Mozna zaliczy¢ t¢ domene do obszaru zarzadzania ryzykiem
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222 Business

operacyjnym, definiowanego réwniez jako zarzadzanie ciggloscig dziatania
Continuity Institute (BCI) okresla to jako holistyczny proces zarzgdzania, ktory identyfikuje
potencjalne zagrozenia dla organizacji oraz ich wphw na jej dziatalnos¢ (jaki mogg
spowodowad, jesli zaistniejg), stanowigcy ramy dla budowania odpornosci organizacyjnej
oraz zdolnos¢ skutecznej odpowiedzi na te zagrozenia, w celu ochrony: interesow swoich
kluczowych interesariuszy, reputacji, marki i dzialaii tworzqcych wartosé®®. Ciagloé
dziatania BCI okre$la jako zdolnos¢ organizacji do kontynuowania dostarczania produktow
lub ustug na akceptowanym poziomie przedefiniowanym po wystgpieniu incydentu
zaktocajgcego (zdarzenia destrukcyjnego)224. Problematyka zarzadzania tancuchami dostaw
zwigzana jest z ciaggloScig dzialania, w jego sktad wchodzi zarzadzanie ryzykiem
I bezpieczenstwem pracy 0raz przeptywem dobr i ustug.

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem kilkuetapowym, ktory réwniez ma na celu
zabezpieczenie interesOw firmy przed szeroko rozumianym niebezpieczenstwem. Dziatania
wchodzace w sklad zarzadzania ryzykiem dotycza rowniez analizy zrodet ryzyka oraz ich
eliminacji. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze ryzyko nie zawsze oznacza sytuacj¢ negatywnag,
a coraz czesciej postrzegane jest jako szansa dla przedsigbiorstwa. Stad tez zarzadzanie
ryzykiem moze oznacza¢ eliminacj¢ negatywnych skutkoOw sytuacji niebezpiecznej, ale takze
zwigkszaé szanse na rozwdj przedsicbiorstwa’>??°. Istota zarzadzania ryzykiem okresla
maksymalizacje korzysci osigganej przez przedsigbiorstwo przy jednoczesnej minimalizacji
ewentualnej straty. Literatura przedmiotu wyrdznia wiele etapow identyfikujacych

zarzadzanie ryzykiem (tab. 9)%%"?28229.

222 Bukowski L.A., Zapewnienie cigglosci dostaw w zmiennym i niepewnym otoczeniu, Wyd. Naukowe Wyzszej
Szkoly Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2016, s. 133

222 The Business Continuity Institute, Good Practice Guidelines 2013, Global Edition, Reading 2013, s. 5

24 Tamze, s. 10

225 Kylinska E., Metody analizy ryzyka w procesach logistycznych, Logistyka 2/2011 s. 385-390

6 Dendera-Gruszka M., Kulifiska E., Mastowski D., Mapa ryzyka jako narzedzie analityczne wspomagajgce
zarzqdzanie ryzykiem, Studia i Materialty Wydziatu Zarzadzania i Administracji Wyzszej Szkoty Pedagogicznej
im. Jana Kochanowskiego w Kielcach, r. 21, nr 4, t. 1, [w:] Zarzqdzanie kryzysowe i bezpieczenstwo, 2017, s.
533-546

2T Gaschi-Uciecha A., Istota ryzyka w procesach logistycznych, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, z. 70,
nr 1909/2014, s. 120

228 Jasinska J., Swiderski A., Metodyka oceny ryzyka w zapewnieniu jakosci systeméw logistycznych, Prace
Naukowe Politechniki Warszawskiej, z. 64, s. 59

22 Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Mastowski D., Mapa ryzyka jako narzedzie analityczne wspomagajgce
zarzgdzanie ryzykiem, Studia i Materialty Wydziatu Zarzadzania i Administracji Wyzszej Szkoty Pedagogicznej
im. Jana Kochanowskiego w Kielcach, r. 21, nr 4, t. 1, [w:] Zarzqdzanie kryzysowe i bezpieczenstwo, 2017, s.
533-546
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Tab. 9. Etapy zarzadzania ryzykiem

Autor Etapy
. . 2. Wybér efektywnych metod do kontroli
M.S. Dorfman 1. Identyfikacja + szacowanie ryzyka i finansowania strat wraz z ich wdrozeniem | 3. Monitoring efektow
P. Jedy.r]e}k, J. Teczke, 1. Identyfikacja ryzyka 2. Ocena ryzyka 3. Zarzadzanie ryzykiem 4. Monitoring ryzyka
S. Wycislik
. . 4. Opracowanie metod
K. Jedralska 1. Badanie ryzyka 2. Analiza ryzyka 3. Ocena ryzyka do zarzadzania ryzykiem 5. Kontrola ryzyka
C.A. Williams, L.M. Smith, . , : . . 5. Administrowanie
C.A. Young 1. Wyznaczenie zadan 2. Oszacowanie ryzyka 3. Kontrola ryzyka 4. Finansowanie ryzyka programu
. —— . , 3. Redukcja czynnikow s .
A. Szymonik 1. Identyfikacja ryzyka 2. Planowanie zadan niebezpiecznych 4. Monitoring ryzyka 5. Dokumentacja ryzyka
. 3. Znalezienie 4. Zastosowanie 5. ,,Przeforsowanie” o
. 2. Analiza ! . 6. Realizacja
1. Wykrycie . narze¢dzi narzedzi wybranych
T.T. Kaczmarek .y stwierdzonych N . wybranych
rodzajow ryzyka . odpowiednich dla zarzgdzania alternatywnych L
rodzajow ryzyka X 7 rozwigzan
danego ryzyka ryzykiem rozwigzan
L. . . 2. Analiza i ocena 3. Wybor i .. L, 5. Monitoring, kontrola,
M. Ciesielski 1. Identyfikacja ryzyka ryzyka priorytetyzaca dziata 4. Wdrozenie dziatan korekty, informacja
L — 5. Plan metod
PMBOK Guide 1. Planowanie zadan 2. Identyfikacja 8. Klasyfikacja 4. Pomiar ryzyka zarzgdzania 6 Kor_1tro_|a
ryzyka ryzyka . i monitoring ryzyka
ryzykiem
. . 4. Wybor metody 5. Realizacja
E. Kulinska L Ro;poznanle 2. Ocena ryzyka 3 Kr.eowa.n ¢ zarzadzania metody zarzadzania 6. Kpn} rola
rodzaju ryzyka rozwigzania . . wynikow
ryzykiem ryzykiem
— L. . 6. Manipulowanie
J. Wozniak L Identyflkaqa 2. Wa.rto,scmwame 3. Budowa katalogu 4. Analiza ryzyka 5. Ewaluacja ryzyka | ryzykiem i reakcja
czynnikow ryzyka czynnikow ryzyka ryzyka
na ryzyko
L 3. Opracowanie .
L.A. Bukowski I Identyfikacja zrodia 2. Modelowanie narazen | algorytmu ilosciowe;j 4 Reahzaqa meto.dy 5. Monitoring ryzyka
ryzyka oceny ryzyka zarzadzania ryzykiem

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Mastowski D., Mapa ryzyka jako narzedzie analityczne wspomagajgce zarzqdzanie ryzykiem,
Studia i Materiaty Wydziatu Zarzadzania i Administracji Wyzszej Szkoty Pedagogicznej im. Jana Kochanowskiego w Kielcach, r. 21, nr 4, t. 1, [w:] Zarzgdzanie kryzysowe
i bezpieczenistwo, 2017, s. 533-546; Kulinska E., Adksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem procesow logistycznych. Modele 1 eksperymenty ekonomiczne, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s. 60; Bukowski L.A., Zapewnienie cigglosci dostaw w zmiennym i niepewnym otoczeniu, Wyd. Naukowe Wyzszej Szkoty
Biznesu w Dgbrowie Gorniczej, Dgbrowa Gornicza 2016, s. 133-146; Wozniak J., Mapa ryzyka jako narzedzie zarzqdzania we wspélczesnej organizacyi, [W:] Mapa ryzyka
W zarzgdzaniu organizacjqg, [red.] J. Wozniak, W. Wereda, Warszawa 2018, s. 113; Ciesielski M., Instrumenty zarzqdzania tanicuchami dostaw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 73; Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, ujecie interdyscyplinarne, Wyd. Difin, Warszawa 2008, s. 118
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Etapy zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw dotycza przede wszystkim okreslenia
zrodet ryzyka. Wg L. Bukowskiego zrodtem ryzyka jest czynnik lub agent, ktory samodzielnie
lub w polgczeniu z innymi czynnikami (agentami) ma potencjal, aby stwarza¢ mozliwosci
okreslonych konsekwencji230. Zrédlem ryzyka w zarzadzaniu lancuchami dostaw moze byé
kazdy czynnik, ktéry w koncowej fazie przyniesie niekorzystny efekt dla organizacji badz
element uwazany za zagrozenie lub niepewno$¢ dla podmiotu, ale w konsekwencji skutek
okaze si¢ pozytywny231. Etapy zarzadzania ryzykiem zdefiniowane przez wybranych autorow
1 zawarte w tab. 8 przedstawiaja kolejnos¢ czynnosci zarzadzania ryzykiengz’zss. Na
podstawie powyzszych danych mozna przyja¢ uogolnione etapy zarzadzania ryzykiem (rys.
11). Pierwszym i zasadniczym elementem zarzadzania ryzykiem jest jego rozpoznanie
i identyfikacja. Nastgpnie nalezy przejs¢ do jego szczegdtowej analizy pod katem specyfiki,
wiasciwosci, obszaru oddzialywania i potencjalnych skutkéw. Ten etap obejmuje réwniez
porownanie, weryfikacje 1 usystematyzowanie obranych strategii, narzgdzi czy metod

. . . 234,
usprawniajacych zarzadzanie ryzykiem?**?*°,

Sterowanie

" Monitoring Kontrola ‘
ryzykiem

J

Identyfikacja Pomiar

Rys. 11. Etapy zarzadzania ryzykiem
Zrodto: Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Mastowski E., Budowa rejestru ryzyka z wykorzystaniem audytu logistycznego,
Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, tom XVIII, zeszyt 8, cz. 2, 2017,s. 9

20 Bukowski L.A., Zapewnienie cigglosci dostaw w zmiennym i niepewnym otoczeniu, Wyd. Naukowe Wyzszej
Szkoly Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2016, s. 133

21 Gallagher P.D., Information security, U.S. Department of Commerce, National Institute of Standards and
Technology, Gaithersburg 2012, s. 4

%2 Gajdzik J., Komponenty ryzyka po stronie czynnika ludzkiego w doskonaleniu systemu zarzqdzania
bezpieczenstwem i higieng pracy, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania Ochrong Pracy w Katowicach,
nr 1(9)/2013, s. 44-49

3 Kulinska E., Aksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem proceséw logistycznych, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Opolskiej, s. 103-119

4 Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Mastowski E., Budowa rejestru ryzyka z wykorzystaniem audytu
logistycznego, Przedsigbiorczoé¢ i Zarzadzanie, tom XVIII, zeszyt 8, cz. 2, 2017, s. 21-32

25 Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, ujecie interdyscyplinarne, Wyd. Difin, Warszawa 2008,
s.21
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Kolejnym elementem zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw jest zmierzenie
ryzyka. Pomiar ryzyka polega na okresleniu prawdopodobienstwa zaistnienia stanu, w ktérym
ryzyko moze by¢ wyzsze niz dopuszczalny prog. Do tego etapu wlicza si¢ réwniez okreslenie
konsekwencji ryzyka poprzez skwantyfikowanie jego skutkow oraz okreslenie potencjalnych
wariantow 1 analize¢ wszystkich naktadow i kosztéw oraz skutkow poszczegolnych wariantow.
Sformutowanie ryzyka polega na doborze wilasciwych narzedzi, metod 1 wykorzystaniu
najlepszej kombinacji decyzji i strategii postepowania w celu niwelacji negatywnych skutkéw
ryzyka. Ta czg$¢ zarzadzania ryzykiem obejmuje rowniez okreslenie niezbgdnych priorytetow
I ich ocen¢. Monitoring zarzadzania ryzykiem zwigzany jest z ciggla obserwacja
przeanalizowanych czynnikow ryzyka lub potencjalnych Zrodet badz rodzajow ryzyka.
Obserwacji podlegaja réwniez podjete dzialania i ich stuszno$¢. Na tym etapie zarzadzania
ryzykiem istnieje mozliwo$¢ wprowadzenia ewentualnych zmian lub nowe uksztaltowanie
procesu zarzadzania ryzykiem. Ostatni element zarzadzania ryzykiem dotyczy cyklicznej
i systematycznej kontroli wprowadzonych dziatan i zmian w zarzadzaniu organizacja
i tancuchem dostaw?®.

Rozpoznanie ryzyka odbywa si¢ przy zastosowaniu wielu metod analizy ryzyka.
Zestawienie analizy szans i zagrozen ze strony otoczenia zarowno zewnetrznego, jak
i wewnetrznego daje potwierdzenie skali oddziatywania czynnikow niebezpiecznych na
podmiot gospodarczy. Rozpoznanie ryzyka ma na celu dazenie z jednej strony do
niwelowania negatywnych skutkéw, natomiast z drugiej strony — do zysku. Rozpoznanie
ryzyka jest niezwykle istotnym czynnikiem w drodze do osiggni¢cia sukcesu gospodarczego.
Pomimo licznych probleméw z mierzeniem czynnikéw ryzyka istnieje wiele metod kontroli

237

ryzyka“’. Do najczgsciej stosowanych metod analizy ryzyka nalezg: zapobieganie i unikanie
ryzyka, zarzadzanie informacjg i transferem wiedzy, przeniesienie i transfer ryzyka, redukcja
oraz kompensacja ryzyka, retencja ryzyka, podzial i rozktad ryzyka. Identyfikacja ryzyka
nastepuje poprzez analiz¢ 1 opis szans 1 zagrozen ze strony otoczenia zewngtrznego

przedsiebiorstwa, jak réwniez Srodowiska wewnetrznego. Pomiar ryzyka moze nastgpic

236 Kokot-Stepien P., Identyfikacja ryzyka jako kluczowy element zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 855, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 74, t.
1/2015, s. 537

27 Kulinska E., dksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem proceséw logistycznych. Modele i eksperymenty
ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s. 58
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poprzez szereg réznych metod ilosciowych czy jakosciowych, ktoére zobrazowane sg ponize;.

Sposérod metod jakosciowych (rys. 12) mozna wyrdznic?*®2*;

METODY
JAKOSCIOWE
I
[ ] | [ |
Metoda l\vala_lcr)’gr Analiza §§sle111§ .AMe,IO,dC,l _
E— czynnikow — wczesnego wyrownywania
opisowa e portfelowa _, : g
ryzyka ostrzegania rvzyka

) Rys. 12. Metody jako$ciowe kontroli ryzyka
Zrodho: Kulifiska E., Analiza i kontrola czynnikéw ryzyka w procesach logistycznych — studium przypadku, Logistyka nr
6/2011, s. 2016
Metody jakos$ciowe zarzadzania ryzykiem (rys. 12) zawierajg takie metody jak: analiza
portfelowa, metoda opisowa, katalog czynnikéw ryzyka, systemy wczesnego ostrzegania,
metoda wyrownywania ryzyka. Analiza portfelowa umozliwia minimalizacj¢ ryzyka
I prowadzi do okre$lenia atrakcyjnosci portfela podmiotu gospodarczego przy jednoczesnym
zmniejszeniu ryzyka funkcjonowania w zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Metody portfelowe sa
réwniez atrakcyjnym narzedziem do formulowania strategii przedsigbiorstwa w celu zdobycia

przewagi konkurencyjnej?*®4.

Katalog ryzyka stanowi pelne opisowe zestawienie
czynnikoOw niebezpiecznych wplywajacych badz mogacych wptynaé na przedsigbiorstwo.
Systemy wczesnego ostrzegania stuza menedzerom do oceny potencjalnych zagrozen i szans
rozwojowych organizacji. Sg to systemy zarzadzania informacyjnego, ktoérego zadaniem jest
sygnalizowanie z odpowiednim wyprzedzeniem mozliwosci wystgpienia zjawiska

o 242
niepozadanego

. Dobor danej metody do przypadku ryzyka wystepujacego w podmiocie
gospodarczym uzalezniony jest od dostepnosci do danych, posiadanej wiedzy oraz

zapotrzebowania.

28 Dendera-Gruszka M., Kulifska E., Budowa rejestru ryzyka z wykorzystaniem audytu logistycznego na
przykladzie wybranego przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie,
z. 107, 1982/2017, s. 5-22

2% Rulinska E., Analiza i kontrola czynnikéw ryzyka w procesach logistyeznych — studium przypadku, Logistyka,
nr 6/2011, s. 2016-2026

20 7zygmunt A., Szewczyk M., Zastosowanie modeli dyskryminacyjnych jako narzedzia umozliwiajgcego
wspomaganie procesu dywersyfikacji ryzyka inwestycyjnego w akcje, Nauki o Finansach — Financial Sciences
1(14)/2013, s. 115-127

241 hitps://mfiles.pl/pl/index.php/Portfelowa_analiza_strategiczna, dostep 1.04.2019 r.

%2 Cabata P., Walas-Trebacz J., Ksztaltowanie systemu wczesnego ostrzegania w zarzgdzaniu firmg, Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 652/2004, s. 133
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Oprécz metod jakoSciowych zarzadzania ryzykiem mozna postuzyé sie¢ metodami

ilo§ciowymi, ktére przedstawione sa na rys. 134,

METODY
ILOSCIOWE

|
[ I [ I I

Metoda zarzadzania Metody badan

strategicznego Metody finansowe operacyjnych Metody statystyczne Metody inwestycyjne
Metoda scenariuszy '\f:g?g;fgggiu — Drzewo decyzyjne |— Metoda analityczna |—  Metoda duration
— Metoda punktowa  |— Metoda GERT —  Metoda Bayesa — Analiza IRR
— Metody wskaznikowe — Metoda symulacyjna — Draw doApgé(ilI(i)ﬁeﬁstwa —  Funkcja zuzycia
— ey rsomym — Metoda Monte Carlo |—  MISERERS —  wetoda ceA
— Metoda teorii kolejek [— Metoda dyskontowania
| Metoda funkgcji | Metoda dyskontowani
rozktadu normalnego z premig za ryzyko
| Metoda zmiennej | Metoda budzetowania
standaryzowanej kapitalowego
— Metoda testu

) Rys. 13. Metody ilosciowe kontroli ryzyka
Zrodio: Kulinska E., Analiza i kontrola czynnikow ryzyka w procesach logistycznych — studium przypadku, Logistyka, nr 6/2011,
s. 2017
Kazda z powyzszych metod opiera si¢ na zebraniu materialu poprzez opinie ekspertow

czy odpowiedzi na liste¢ pytan kontrolnych oraz niezbedny wywiad z kierownictwem

3 Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Budowa rejestru ryzyka z wykorzystaniem audytu logistycznego na
przykladzie wybranego przedsigbiorstwa, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie,
z. 107, 1982/2017, s. 5-22
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i pracownikami firmy**

. Metody iloSciowe opierajg si¢ na zebraniu odpowiedniej ilosci
danych ilosciowych oraz ich analizie. Nastepnym krokiem jest analiza decyzyjna, bazujaca na
sposobie dziatania. Celem analizy decyzyjnej jest stworzenie odpowiednich procedur
poréwnawczych badz alternatywnych sposobdéw dziatania i opracowanie wlasciwego zestawu
kryteriow, na podstawie ktorych mozna podejmowac decyzje. Ostatnim krokiem w metodach
ilo§ciowych jest wyciagniecie odpowiednich wnioskow?®.

Kazda z metod ilosciowych moze znalez¢ zastosowanie w analizie ryzyka w danym
podmiocie gospodarczym. Przy wyborze metody analizy ryzyka niezbedne jest
sformutowanie celu przeprowadzonej analizy. Umozliwi to naprowadzenie Kierownictwa
firmy na wybor wilasciwej metody kontroli ryzyka w celu uzyskania odpowiedzi na
najbardziej nurtujgce w tym momencie zagadnienia. Przeprowadzenie analizy ryzyka za
pomoca wybranej metody badawczej przedstawia szereg danych i warto$ci oraz informacji,
ktore mozna zebra¢ w jeden dokument okreslany mianem rejestru ryzyka. Rejestr ryzyka
obejmuje wszystkie informacje dotyczace zagrozen wraz z ich analizg oraz metody
przeciwdziatania. Rejestr ryzyka mozna, a nawet nalezy uaktualnia¢ cyklicznie w réznych
odstepach czasu oraz w roznych porach dnia czy roku, zeby wychwyci¢ mozliwie wszystkie
czynniki majace wptyw na bezpieczenstwo 0rganizacji246.

Bez wzgledu na przyjeta metode analizy i kontroli ryzyka najwazniejszym elementem
w zarzadzaniu ryzykiem jest ciagle i systematyczne analizowanie i poddawanie kontroli
obszarow zagrozonych najwickszym ryzykiem. Cato$¢ wptywu ryzyka na organizacj¢ nalezy
rozpatrywa¢ z perspektywy procesu, a nie dzialania jednorazowego, wiaze si¢ to

Z dziataniami ciagtego monitoringu oraz kontroli?*"#%.

24 Jasifiska J., Swiderski A., Metodyka oceny ryzyka w zapewnieniu jakosci systeméw logistycznych, Prace

Naukowe Politechniki Warszawskiej, z. 64, 2008, s. 61

> Moore P.G., Ryzyko w podejmowaniu decyzji, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1975 r., s.
17-22

% Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Budowa rejestru ryzyka z wykorzystaniem audytu logistycznego na
przykladzie wybranego przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie,
z. 107, 1982/2017, s. 5-22

#7 Jajuga K., Zarzqdzanie ryzykiem, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 13-15

8 Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Mastowski E., Budowa rejestru ryzyka z wykorzystaniem audytu
logistycznego, Przedsigbiorczoé¢ i Zarzadzanie, tom XVIII, zeszyt 8, cz. 2, 2017, s. 21-32
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4.4. Ryzyko w procesach logistycznych

Lancuch dostaw jest szczegolnym zjawiskiem integracji kluczowych procesow
logistycznych 1 biznesowych. Zarzadzanie lancuchem dostaw odnosi si¢ réwniez do
zarzadzania procesami logistycznymi, a w szczegdlnosci do zarzadzania ryzykiem procesow
logistycznych. Zaangazowanie procesow logistycznych w przeptyw dobr ma kluczowe
znaczenie w zarzadzaniu tancuchem dostaw. Dlatego identyfikacja i analiza czynnikow
ryzyka na etapie procesow logistycznych 1 biznesowych umozliwia szybsza reakcje i podjgcie
odpowiednich dziatanh we wlasciwym czasie. Tym samym mozna nie dopusci¢ do sytuacji,
W ktorej rozprzestrzenienie si¢ ryzyka bedzie trudne do opanowania badz skutki ryzyka beda
miaty katastrofalny wptyw na caty tancuch dostaw. Analiza ryzyka proceséw logistycznych
jest podstawg do zarzadzania ryzykiem tancuchow dostaw®*°.

Procesy sa definiowane jako przebieg nastepujgcych po sobie i powigzanych
przyczynowo okreslonych zmian®°. Procesy sa uporzadkowanym ciagiem nastepujacych po
sobie operacji, w trakcie ktorych nastgpuje wymagana transformacja towarow, surowcow Czy
ustug. Natomiast procesy logistyczne sg dziataniami zorganizowanymi i wzajemnie
polaczonymi, stanowigc relacje pomiedzy punktem wejscia (zaopatrzenie) i punktem wyjscia
(dystrybucja), wraz z przeplywem informacji, strumieni towardw i $rodkoéw finansowych®?.
W zwigzku z powyzszym procesy logistyczne mozna definiowac jako proces zestawienia
nastepujgcych po sobie czynnosci, powtarzanych w okreslonym cyklu, ktore transformujq
zasoby na wejsciu w wynik procesu, nadajqg nowg wartos¢ dodang i uznanie przez odbiorce
okresla mierzalny cel procesu w postaci uzyskanego wyniku252.

Efektywne zarzadzanie ryzykiem musi by¢ poprzedzone analiza zrodla ryzyka
i czynnikow wplywajacych na jego wystepowanie. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem
w tancuchu dostaw powinno by¢ poprzedzone doktadng analiza ryzyka procesow
logistycznych. Na kazdy proces realizowany w podmiocie gospodarczym moze oddziatywac
inny czynnik ryzyka i eliminacja tego czynnika juz na wstepie umozliwia bezprecedensowe
zarzadzanie calg organizacja, a w konsekwencji tancuchem dostaw. Zlozono$¢ procesow

zachodzacych w podmiotach gospodarczych wynika z oddzialywania kilku sktadowych

jednoczesnie 1 rzadzi si¢ calkowicie rozna specyfika. Efektywne zarzadzanie ryzykiem

9 Jarzebowski S., Zarzqdzanie procesami w laricuchu dostaw, Logistyka 2/2012, s. 682

250 hitps://sjp.pwn.pl/sjp/proces;2508456.html, dostep 2.04.2019 .

#1 pisz I, Sek T., Zielecki W., Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2013, s. 59-65

%2 Kulinska E., Aksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem proceséw logistycznych. Modele i eksperymenty
ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s. 73
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procesow logistycznych odgrywa kluczowa role¢ w maksymalizacji zysku danej organizacji,
aw konsekwencji decyduje o sukcesie gospodarczym danego tancucha dostaw. Fundamen-
talne znaczenie w omawianym obszarze odgrywa ocena ryzyka towarzyszaca zakonczeniu
procesoOw logistycznych, na podstawie wlasciwie dobranych systeméw analizujacych

I monitorujgcych ryzyk0253.

4.4.1. Ryzyko w procesie zaopatrzenia

Logistyka jest obszarem dziatan faczacym cykl wytwarzania produktéw od momentu
otrzymania surowcow po dostarczenie gotowego wyrobu Klientowi finalnemu®*. Proces
zaopatrzenia mozna definiowac jako element wejscia, oparty na zbiorze zadan zwigzanych
z nabywaniem dobr i1 ustug. Zaopatrzenie jest aktem zakupu surowcow, towarow, materiatow
badz ustug niezbednych w przetwarzaniu ww. elementéw w gotowy produkt255. Do procesu
zaopatrzenia zalicza si¢ takie elementy jak256:

— kwalifikacja nowych dostawcow,

— monitoring realizacji materiatow,

— wyszukiwanie nowych dostawcow,

— wyszukiwanie nowych materialow,

— negocjacja cen,

— podtrzymywanie niskiego poziomu zapasow,

— dostarczenie materialdow, surowcoOw, towarow na czas,
— zarzadzanie relacjami z dostawcami.

Na podstawie przytoczonych sktadowych procesu zaopatrzenia mozna przedstawié
nastepujaca definicje: Zaopatrzenie jest logistycznym podsystemem opartym na zintegrowanej
koncepcji pozyskiwania potrzebnych materiatow, surowcow, czesci, komponentow itp. we
wiasciwej ilosci i asortymencie, we wlasciwym czasie, wlasciwej jakosci i po wlasciwej cenie
oraz we wiasciwym miejscu celem zagwarantowania mozliwosci osiggnigcia okreslonych

7

zamierzen przedsiebiorstwa™'. W dobie globalizacji proces zaopatrzenia odbiega od

fizycznego pozyskiwania dobr i ustug. Obecnie coraz bardziej utozsamiany jest rowniez ze

3 Kulinska E., Selected Tools for Risk Analysis in Logistics Precesses, The Archives of Transport Vol. XXIV,
No. 1/2012, s. 27-28

» Wee H.M., Blos M.F., Yang W.H., Risk management in Logistics, Intelligent Systems Reference Library,
2012,s.3

%5 Coyle J.J., Bardi EJ., Langley Jr. CJ., Zarzqdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s. 103-104

2% Stowinski B., Wprowadzenie do logistyki, Wyd. Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 2008, s. 76
#7 pisz I, Sek T., Zielecki W., Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2013, s. 67-68
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sferg wirtualng, a w szczego6lnosci z przeptywem informacji, sSrodkow finansowych czy dobr

niematerialnych. Obecnie calo$¢ zamowien realizowanych w sferze zaopatrzenia odbywa si¢

za posrednictwem internetu. Powstaje coraz wigcej platform typu B2B dotyczacych e-

zamowien. Wykorzystanie mobilnych i cyfrowych technologii do zarzadzania procesem

zaopatrzenia niesie niewatpliwiec wiele korzySci: obnizenie kosztéw, zwickszenie

efektywnosci, wspieranie koordynacji pomiedzy dostawcami czy automatyzacje procesu

zamowien. Jednakze wraz z rozwojem nowoczesnych technologii ro$nie ryzyko zwigzane np.

Z utratg danychzss.

Tab. 10. Czynniki ryzyka w procesie zaopatrzenia

Proces | Otoczenie | Obszar

Czynnik ryzyka

Dostawy

terminowos¢ dostaw

jako$¢ materiatow i surowcoOw

realizacja dostaw

reklamacje z tytutu szkod

bledy dostawcow

okres gwarancji

procedura reklamacyjna

weryfikacja zgodno$ci jakoSciowej i iloSciowej
dostaw z zamowieniami

termin przydatno$ci surowcow

zmiany w zamowieniach

ograniczenia zakupowe

Kontakty
z dostawcami

ZEWNETRZNE

niedotrzymanie warunkéw umow

niedotrzymanie przez dostawcodw norm technicznych

brak $cistej wspolpracy z dostawcami

wiarygodno$¢ dostawcow

kradziez

kradziez know-how

jedno zrédlo dostaw

uzaleznienie od niewielkiej liczby dostawcow

brak substytutow

ZAOPATRZENIE

Lokalizacja

lokalizacja dostawcy

Finanse

znaczny wzrost zobowigzan finansowych

nieprawidlowe ujgcie zobowigzan

ukryte koszty transakcyjne

wahania cen surowcow

zmiany warto$ci surowcow

wzrost kosztéw obstugi zadtuzenia
dhugoterminowego

Transport

transport zaopatrzeniowy

uszkodzenia podczas transportu

Inne

przekupstwo

tapownictwo

Dziat zaopatrzenia
W przedsigbiorstwie

WEWNE
TRZNE

czas realizacji zamowien

brak buforu czasowego

btedne okreslenie typu zakupow

btednie okre§lony poziom naktadow

%8 Masudin I., Kamara M.S., Zulfikarijah F., Dewi S.K., Impact of Inventory Management and Procurement
Practices on Organization's Performance, Singaporean Journal of Business Economics, and Management

Studies (SJBEM), Vol. 6, No. 3/2018, s. 32-34
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btedy podczas sktadania zamowien

zamOwienie niezlozone na czas

zty przeptyw informacji pomi¢dzy dziatem produkcji
a dzialem zaopatrzenia

zle zidentyfikowane potrzeby

zta koordynacja procesu zaopatrzenia
nieadekwatnie obliczone potrzeby

ograniczona ilo§¢ personelu

brak odpowiednich umiejetnosci i do§wiadczenia
utrata danych

awarie systemow technicznych, mobilnych,
informatycznych i cyfrowych

awarie $rodkéw manipulacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kulinska E., Dendera-Gruszka M., Mastowski D., Analiza
ryzyka systemu produkcyjnego na podstawie wybranego przedsigbiorstwa, Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii
Produkcji, t. I, red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza PTZP, Opole 2018, s. 475-486; Kulinska E.,
Aksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem proceséow logistycznych. Modele i eksperymenty ekonomiczne,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s. 80-97; Murphy jr P.R., Wood D.F., Nowoczesna
logistyka, wydanie X, Wyd. One Press, Gliwice 2011, s. 145-165; Skowronek C., Sarjusz-Wolski Z., Logistyka
w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 165-216; Coyle J.J., Bardi E.J.,
Langley Jr. C.J., Zarzgdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 99-144; Pisz
L., Sek T., Zielecki W., Logistyka w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s.
67-101; Ciesielski M., Instrumenty zarzqdzania tarvicuchami dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2009, s. 68-87; Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, ujecie interdyscyplinarne, Wyd.
Difin, Warszawa 2008, s. 257-261

Najwigkszym zagrozeniem W relacjach pomigdzy dostawcami a komorka zarzadzajaca
pozyskaniem surowcow jest staba koordynacja i brak przeptywu informacji oraz niedoktadnie
zidentyfikowane i nieadekwatnie obliczone potrzeby. Ryzyko w procesie zaopatrzenia
wystepuje rowniez podczas nieterminowych, niekompletnych, jako$ciowo zlych dostaw.
Rowniez ograniczona wiedza personelu stanowi powazne zagrozenie dla utrzymania ciaglosci

procesow logistycznychzsg.

4.4.2. Ryzyko w procesie produkcji

Dla przedsigbiorstw produkcyjnych proces produkcji jest najwazniejszym ogniwem
wystepujacym w podmiocie. Produkcja jest odpowiedzialna za generowanie wartosci dodanej
i od struktury oraz jakosci wytwarzanych wyrobow zalezy powodzenie badz porazka
podmiotu gospodarczego. Wedtug definicji produkcja to zespot skoordynowanych proceséw

pracy, w ktorych swiadoma i celowa dziatalnos¢ ludzka, czyli praca, przeksztatca przedmioty

%9 Masudin I., Kamara M.S., Zulfikarijah F., Dewi S.K., Impact of Inventory Management and Procurement
Practices on Organization's Performance, Singaporean Journal of Business Economics, and Management
Studies (SJBEM), Vol. 6, No. 3/2018, s. 32—-34
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pracy w produkty (wyroby i ustugi), uzywajgc do tego srodkéw pracy®®. Proces produkcyjny
rozréznia pie¢ podstawowych rodzajow operacji’®’:

— technologiczne,

— kontrolne,

— transportowe,

— magazynowe,

— skfadowanie.

Nadrzednym celem procesu produkcyjnego jest przeksztatcenie surowcoéw, towarow,
materiatow, potproduktow w gotowy wyrob. Logistyka produkeji jest elementem taczacym
logistyke zaopatrzenia z logistyka dystrybucji. Wlasciwie zorganizowane procesy
produkcyjne zapewniaja pelng dostgpno$¢ surowcow, cigglos¢ produkcji, minimalizacje
brakow i zapewnienie odpowiedniej ilosci wyrobow gotowych262.

Wspotczesne mozliwosci 1 postepujace procesy globalizacyjne umozliwiaja
rozprzestrzenienie procesOw produkcyjnych na rézne czgsci Swiata. Nie bez znaczenia w tej
kwestii pozostaje potaczenie proceséw produkcyjnych z dzialaniem w obrebie tancucha
dostaw. Rozw0j rynkow azjatyckich przyczynit si¢ do przeniesienia czesci produkcji do Azji.
Znaczenie tancucha dostaw w odniesieniu do zarzadzania procesami produkcyjnymi w dobie

263

globalizacji jest kluczowe®™”. Wraz z rozwojem migdzynarodowych rynkéw rosnie ilo$é

czynnikow ryzyka wptywajacych na procesy produkcyjne (tab. 10).

Tab. 11. Czynniki ryzyka w procesie produkcji

Proces | Otoczenie | Obszar Czynnik ryzyka
stopa procentowa
ceny akcji
ceny towarow i ushug
Rynkowy kursy walut
< % pltynnos¢ finansowa
3 § bankructwo
% 5 kondycja chinskiej gospodarki
8 § wiarygodno$¢ kredytowa
x straty z tytulu spadku warto$ci zastawu
o E Kredytowy straty z powodu wzrostu warto$ci materiatlow, surowcow,
ushug
wyplacalno$é
prawne uwarunkowania krajowe
Prawny ——
prawne uwarunkowania mi¢dzynarodowe

20 pasternak K., Zarys zarzqdzania produkcjg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 34

%1 pisz I, Sek T., Zielecki W., Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2013,s. 103

%2 Topolski M., Model sterowania przeplywem materialéw w procesie produkcyjnym, Autobusy 6/2018, s. 1141
3 saniuk A., Saniuk S., Strategiczne zarzqdzanie wynikami w przedsigbiorstwach realizujgcych produkcje na
zamowienie, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej z. 103/2017, s. 207-216
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nadmierne unormowania zycia gospodarczego

ograniczanie wolno$ci gospodarczej

niemozno$¢ spetnienia i wyegzekwowania warunkow
kontraktu

nieprawidtowe udokumentowanie umowy

nieprzestrzeganie przepisow prawa

brak przepisoéw lub istnienie niejasnych i niejednoznacznych
regulacji

wadliwa interpretacja aktow prawnych

indolencja organdw w przestrzeganiu przepisOw prawa

dzialanie organdw panstwa na szkode przedsigbiorcy

brak wsparcia instytucji rzadowych, samorzadowych

niewystarczajgce kompetencje do zawierania transakcji

nieprawidtowo$¢ przy konstruowaniu umow

odpowiedzialno$¢ karna, cywilna i administracyjna

utrata wiarygodnosci

Biznesu

przedsigwzigcia inwestycyjne

konsolidacja/przeksztatcenia branzy

zawirowania na rynkach energetycznych

realizacja transakcji strategicznych

wzrost kosztow

gwaltownie rosngca presja na stosowanie ekologicznych
rozwigzan

Zmiany popytu

Pozostale

katastrofy naturalne

kleski zywiolowe

kradziez

kradziez know-how

zdarzenia losowe

awaria techniczna

Rynek pracy

deficyt specjalistow na rynku pracy

braki kadrowe na rynku pracy

brak specjalistow na rynku pracy

brak pracownikow o wymaganym do$wiadczeniu
i umiejetnosciach

brak mozliwo$ci zaspokojenia potrzeb kadrowych
przedsi¢biorstwa

koniecznos¢ zaspokojenia potrzeb kadrowych pracownikami
Z zagranicy

wzrost kosztow pracy

skomplikowane i niejasne procedury dotyczace zatrudniania
cudzoziemcow

WEWNETRZNE

Zaopatrzenie

braki w zaopatrzeniu

jako$¢ dostarczanych materialow i surowcow

czas realizacji zamoOwien zaopatrzeniowych

weryfikacja zgodno$ci dostaw z zamowieniami

Dystrybucja

niezakldcone przeptywy towarowe

Badania i rozwoj

niezdolno$¢ do wdrazania innowacji

brak zapotrzebowania na wdrazanie innowacji

brak §rodkdw na wdrazanie innowacji

Produkcja

ograniczone zdolnoéci produkcyjne

awarie maszyn i urzadzen

zly przeplyw informacji

ograniczenia w transformacji produktow

przestarzaly park maszynowy

btednie zaprojektowane operacje technologiczne

btedy w projektowaniu wyroboéw

zbyt duze zapasy produkcyjne
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brak znajomos$ci waskich gardet produkcji

ograniczona transformacja produktowa

zmiany konstrukcyjne

niska jako$¢ produkowanych wyrobow

niska automatyzacja prac

brak elastycznos$ci

btedy w projektowaniu zlecen produkcyjnych
nieaktualny harmonogram produkcji

zke jako$ciowo narzedzia produkcyjne

natlok zlecen produkcyjnych

zbyt zréznicowana i rozbudowana oferta produkcyjna
brak systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie
produkcja

utrata danych

IT brak dostepu pracownikéw do danych i informacji
niezb¢dnych w procesie produkcji

niewla$ciwe przetwarzanie danych i informacji

brak odpowiedniego zabezpieczenia danych i informacji

Zrédto: Kulinska E., Dendera-Gruszka M., Mastowski D., Analiza ryzyka systemu produkcyjnego na podstawie
wybranego przedsigbiorstwa, Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji, t. 1l, red. R. Knosala, Oficyna
wydawnicza PTZP, Opole 2018, s. 475-486; Saniuk A., Saniuk S., Aspekt plynnosci finansowej wweryfikacji

zlecen produkcyjnychmatych i mikro przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego Nr
540/2009, s. 573-580

Wplyw czynnikow ryzyka na proces produkcyjny odnosi si¢ przede wszystkim do
jakosci dostarczanych materiatow i surowcow oraz terminowoscCi. Zalezno$¢ pomigdzy
procesem zaopatrzenia a produkcjg wptywa réwniez na czynniki ryzyka, ktore moga si¢
powiela¢ na obu ptaszczyznach. Na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego w zasadniczy
sposob oddziatuja roéwniez zawahania na mie¢dzynarodowych rynkach. Brak personelu
0 wymaganych umiejetnosciach to kolejny z najbardziej zagrazajacych czynnikow w procesie
produkcyjnym. Nie ma mozliwosci wytworzenia jakiegokolwiek produktu bez

odpowiedniego zaplecza personalnego.

4.4.3. Ryzyko w procesie dystrybucji
Dystrybucja jest facznikiem procesow produkcyjnych z klientem finalnym. Procesom
dystrybucyjnym przypisuje si¢ wszystkie czynnosci polegajace na fizycznym dostarczeniu

produktu gotowego finalnemu odbiorcy. Do proceséw tych naleza takie elementy jak?**:

zbieranie i przekazywanie informacji rynkowych o popycie na dane dobro,

akcje marketingowe i promocyjne oferowanych produktow i ustug,
— nawigzywanie kontaktow handlowych z rynkiem zbytu,

— negocjowanie warunkow sprzedazy dobr i ustug,

%4 pisz I, Sek T., Zielecki W., Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2013,s. 103
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— prognozowanie przysztych zachowan klientow.

Czynniki ryzyka wptywajace na sfer¢ dystrybucji odnosza si¢ przede wszystkim do

wlasciwego prognozowania popytu i odpowiedniego ukierunkowania na zachowania

konsumenckie klientow. Elementy ryzyka wptywajace na proces dystrybucji przedstawia

tabela 12.

Tab. 12. Ryzyko w procesie dystrybucji

Proces Otoczenie | Obszar

Czynnik ryzyka

Rynkowy

ceny towardw i ustug na zagranicznych rynkach

kursy walut

ptynnos$¢ finansowa klientow

bankructwo klientow

naptyw produktoéw z rynku azjatyckiego

Relacje z klientem

wiarygodno$¢ finansowa klientow

relacje z klientami finalnymi

relacje biznesowe

obrot platniczy

termin platnos$ci

konkurencja

ZEWNETRZNE

Prawny

prawne uwarunkowania krajowe

prawne uwarunkowania mi¢dzynarodowe

zawierane kontrakty handlowe

zbyt niskie kary umowne

nieprawidtowo$¢ przy konstruowaniu umoéw

utrata wiarygodnosci

zmiany warunkéw ekonomicznych

Popyt

nieprawidlowe prognozowanie popytu

brak uwzglednienia w prognozach kluczowych
aspektow ekonomicznych

zmiany popytu

moda

braki kadrowe

DYSTRYBUCJA

Dystrybucja

terminowo$¢ dostaw

jakos$¢ wyrobow gotowych

wiarygodno$¢ w oczach klientow

czas realizacji zamowien sprzedazowych

zgodno$¢ dostaw z zamdéwieniami klientow

przepltywy towarowe

organizacja dystrybucji

weryfikacja i identyfikacja kanatéw dystrybucji

nieodpowiedni poziom $wiadczonych ustug

organizacja transportu

stany magazynowe wyrobow gotowych

Marketing

WEWNETRZNE

brak $rodkéw finansowych na badania marketingowe

brak $rodkow na akcje promocyjne

Transport

zabezpieczenie towarow

Zarzadzanie
informacja

brak systemu informatycznego wspomagajacego
zarzadzanie przeptywem produktow

utrata danych

niewlasciwe przetwarzanie danych i informacji

brak odpowiedniego zabezpieczenia danych
i informacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kulinska E., Dendera-Gruszka M., Mastowski D., Analiza ryzyka
systemu produkcyjnego na podstawie wybranego przedsigbiorstwa, Innowacje W Zarzadzaniu i Inzynierii
Produkciji, t. 11, red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza PTZP, Opole 2018, s. 475-486; Kulinska E., Analiza
i kontrola czynnikéw ryzyka w procesach logistycznych — studium przypadku, Logistyka 6/2011, s. 20152026

Czynniki ryzyka wplywajace na proces dystrybucji odnosza si¢ w gtownej mierze do
prognoz sprzedazowych, mody oraz do zachowan mie¢dzynarodowych rynkow. Od tych
elementow zaleza zdolno$ci zakupowe klientow finalnych, co przektada si¢ na zlecenia
produkcyjne i zaopatrzeniowe. Zarzadzanie tancuchem dostaw uwarunkowane jest takze

tendencjami zakupowymi ostatecznych odbiorcow i weryfikacjg kanatow dystrybucii.

4.4.4. Ryzyko w procesie magazynowania

Istotna role w zarzadzaniu tancuchem dostaw odgrywaja procesy magazynowe. Petnig
one szczegdlng funkcje w przeptywie dobr i ustug wewnatrz podmiotu gospodarczego oraz
wewnatrz tancucha dostaw. Proces magazynowania odpowiada za przechowywanie
surowcow, materialow, towardw, potproduktéw, czesci, wyrobéw gotowych, narzedzi itd.
W sklad tego procesu wchodza rowniez wszystkie czynnosci zwigzane z manipulacja
materiatami i produktami oraz ich kompletacja i pakowaniem. Proces magazynowania
w stosunku do reszty procesow logistycznych i zarzadzania tancuchem dostaw jest procesem
kosztownym, dlatego umiejetne zarzadzanie powierzchnia magazynowag 1 stanami
magazynowymi umozliwia znaczne obnizenie kosztow.

Magazynowanie dobr wewngtrz podmiotu gospodarczego jest jednym z waznych
zagadnien do omowienia, nalezy w tym kontek$cie wzia¢ pod uwage zewnetrzne ustugi
logistyczne, ktore dotycza przede wszystkim magazynowania. Magazyny wewnetrzne
i zewnetrzne pelnig roéwniez wazng role w harmonizacji réznic, kompletacji réznego
asortymentu w jedno zamowienie czy pakowaniu wyrobow gotowych. Przegrupowywanie
asortymentu jest waznym elementem funkcjonowania tancuchow dostaw?®>.

Ustugi logistyczne realizowane przez zewnegtrznych ustugodawcow (otoczenie
podmiotu gospodarczego badz tancucha dostaw) $wiadczone sg w S$ciSle okreslonej
infrastrukturze. W dobie globalizacji i dynamicznego rozwoju mig¢dzynarodowych rynkow
powstajg tzw. obiekty logistyczne, do ktorych mozna zaliczy¢ wszelki budynki, budowle,

place, infrastrukture punktowa, kompleksy i centra logistyczne oraz wszelkie ruchomosci

5 Murphy jr P.R., Wood D.F., Nowoczesna logistyka, wydanie X, Wyd. One Press, Gliwice 2011, s. 257-260
108



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sie tancuchéw dostaw
4. ZARZADZANIE RYZYKIEM mgr inz. M. Dendera - Gruszka

i nieruchomos$ci niezb¢dne w procesie magazynowania. Syntetyczny przeglad obiektow
logistycznych sprowadza si¢ do pieciu podstawowych grup?®®:

— formy szczegdlne — grupa obiektow petnigca szczegélng funkcje w realizacji
specjalistycznych ustug logistycznych (Poczta Polska);

— centra dystrybucji — bazy logistyczne, obiekty biurowo-magazynowo-produkcyjne
zajmujace znaczny obszar terenu i zarzadzane przez deweloperéw obiektow
logistycznych;

— centra przetadunkowe — obiekty infrastruktury logistycznej umozliwiajace
przetadunek intermodalnych jednostek transportowych;

— centra magazynowe — obiekty stluzace do wykonywania operacji magazynowania
towarow 1 przemieszczania ich pomigdzy nadawca i odbiorcg;

— centra logistyczne — rozlegte kompleksy, wyposazone w budynki, budowle i inne
obiekty osiedlonych na danym terenie przedsigbiorstw branzy TSL.

Szczegdlne znaczenie w zarzadzaniu tancuchami dostaw majg centra logistyczne.
Wedlug J. Fijatkowskiego centrum logistyczne to samodzielny podmiot gospodarczy,
dysponujgcy: wydzielonym terenem, powigzanym z siecig drog i siecig telekomunikacyjng;
infrastrukturg, tj. drogami wewnetrznymi, placami, parkingami, budowlami inZynierskimi
| budynkami; wyposazeniem technologicznym do przeladunkéw, magazynowania i transportu
oraz  urzqdzeniami  informatycznymi;  wykwalifikowanym  personelem,  organizacjq
odpowiadajgcq zadaniu logistycznemu, Swiadczqgcy ustugi logistyczne (przetadunki,
magazynowanie, rozdzial, kompletacje i przewozy). Uslugi te realizujq funkcje
zaopatrzeniowe i dystrybucyjne w ramach doraznych zlecen lub cigglych umow z firmami

267, Wielowymiarowos¢ centréw logistycznych jest

zewnetrznymi, zwanymi klientami CL
bardzo ztozona. W zaleznosci od punktow odniesienia specyfika centréw logistycznych moze
by¢ skrajnie rézna. Jednakze podstawowymi elementami ksztaltujagcymi centra logistyczne sa:
przeplyw produktéw, przeplyw informacji i1 przeptyw $rodkdw pienigznych. Jednym
z zasadniczych elementow ksztattujacych funkcjonowanie centrow logistycznych jest

magazynowanie dobr.

%6 Mindura M., Logistyka, infrastruktura techniczna na $wiecie, Instytut Technologii Eksploatacyjnej —
Panstwowy Instytut Badawczy, Warszawa—Radom 2012, s. 61-70

%7 Fijatkowski J., Kryteria oceny efektywnosci centrow logistycznych w stadium projektowania, [w:]
Kompleksowe zarzqdzanie logistyczne — Total Logistics Management, IV Migdzynarodowa Konferencja
Naukowa, Ustron 2000, Materiaty Konferencyjne, Prace Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej,
Seria: Seminaria i Konferencje 4, Czgstochowa 2000, s. 113
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Zarowno sktadowanie dobr w magazynach nalezacych do jednostkowego podmiotu

gospodarczego, jak i magazynowanie dobr w duzych centrach logistycznych niesie za soba

podobne czynniki ryzyka. Pomiedzy dzialami magazynowymi w przedsigbiorstwie

i w centrach logistycznych roznice ryzyka opierajg si¢ na skali oddzialywania. Elementy

ryzyka wplywajgce na proces magazynowania przedstawia tabela 13.

Tab. 13. Ryzyko w procesie magazynowania

Otoczenie

Obszar

Czynnik ryzyka

ZEWNETRZNE

Rynkowy

ceny towarow i ushug

kursy walut

konkurencja

braki kadrowe na rynku pracy

brak mozliwo$ci zaspokojenia potrzeb kadrowych
przedsigbiorstwa

wzrost kosztow pracy

Finansowy

plynnos¢ finansowa

bankructwo

wiarygodno$¢ kredytowa

straty z powodu wzrostu warto$ci materiatdw, surowcow,
ustug

relacje z klientami

relacje biznesowe

obrot platniczy

niewyptacalno$¢ klienta

termin ptatnosci

Prawny

prawne uwarunkowania krajowe

prawne uwarunkowania mi¢gdzynarodowe

niemozno$¢ spetnienia i wyegzekwowania warunkow
kontraktu

nieprawidlowe udokumentowanie umowy

niewystarczajace kompetencje do zawierania transakcji

nieprawidtowo$¢ przy konstruowaniu umow

utrata wiarygodnosci

Biznes

zmiany warunkéw ekonomicznych

przedsigwzigcia inwestycyjne

konsolidacja/przeksztalcenia branzy

zawirowania na rynkach energetycznych

realizacja transakcji strategicznych

wzrost kosztow

gwaltownie rosngca presja na stosowanie ekologicznych
rozwigzan

zmiany popytu

Pozostale

katastrofy naturalne

kleski zywiolowe

kradziez

zdarzenia losowe

awaria techniczna

WEWNETRZ
NE

Magazynowanie

lokalizacja magazynoéw

niewlasciwe planowanie potrzeb materialowych

czas realizacji zamowien

weryfikacja zgodnos$ci dostaw z zamdwieniami

przepltywy towarowe

weryfikacja i identyfikacja kanatow dystrybucji

110



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sie tancuchéw dostaw

4. ZARZADZANIE RYZYKIEM mgr inz. M. Dendera - Gruszka

organizacja powierzchni magazynowej
zabezpieczenie towarow

infrastruktura magazynowa

sprawno$¢ wykorzystywanych technologii
zabezpieczenia systemow informatycznych
kompletacja i przygotowywanie zlecen
inwentaryzacja

kontrole przyje¢ i wydan magazynowych

btednie zaprojektowane operacje magazynowe
natlok zlecen

brak rotacji zapasow

nieodpowiednie warunki sktadowania

niewla$ciwe korzystanie z elementéw infrastruktury
magazynowej

niewla$ciwe korzystanie ze srodk6w manipulacyjnych
nieprzestrzeganie dopuszczalnych obcigzen infrastruktury
magazynowej

polityka utrzymania zapasow

dokumentacja magazynowa

btgdnie zaprojektowane operacje technologiczne
btedy w projektowaniu zlecen produkcyjnych
natlok zlecen magazynowych

konserwacja zapasow

kontrola zapasow

segregacja zapasow

wykorzystanie powierzchni magazynowej

brak technologii sktadowania towarow
identyfikacja towarow

zbyt duza ilo$¢ operacji manipulacyjnych

puste przebiegi

nieadekwatne rozmiary magazynéw do faktycznego
zapotrzebowania

niedostosowanie ustug logistycznych do oczekiwan
klientow

organizacja dystrybucji

organizacja transportu zewnetrznego

organizacja transportu wewnetrznego

zatadunek i roztadunek

Transport - -
P dostep do infrastruktury zewnetrznej
koszt transportu zewnetrznego
formowanie jednostek tadunkowych
niewykorzystana w pelni przestrzen pojazdow
. brak funduszy na wdrazanie innowacji
Badania - — S —
. s niezdolno$¢ do wdrazania innowacji
I rozwoj - - .
awarie maszyn i urzadzen
brak systemu informatycznego wspomagajacego
zarzadzanie magazynem
. utrata danych
Zarzadzanie — — -
. . brak dostepu pracownikow do danych i informacji
informacja

niezbednych w procesie produkcji

niewla$ciwe przetwarzanie danych i informacji

brak odpowiedniego zabezpieczenia danych i informacji
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kulinska E., Dendera-Gruszka M., Mastowski D., Analiza ryzyka
systemu produkcyjnego na podstawie wybranego przedsiebiorstwa, Innowacje W Zarzadzaniu i Inzynierii
Produkcji, t. 1l, red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza PTZP, Opole 2018, s. 475-486; Markusik S.,
Infrastruktura logistyczna w transporcie, tom Il Infrastruktura punktowa — magazyny, centra logistyczne
i dystrybucji, terminale kontenerowe, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2013, s. 146-270

111



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sie tancuchéw dostaw

4. ZARZADZANIE RYZYKIEM mgr inz. M. Dendera - Gruszka

Ryzyko w procesie magazynowania skupia si¢ przede wszystkim na odpowiednich
warunkach sktadowania zapaséw oraz ich odpowiedniej kontroli ilo$ciowej 1 jakoSciowej na
wejsciu 1 na wyjsciu. Ryzyko zwigzane jest takze z nieodpowiednim wykorzystaniem
infrastruktury magazynowej. Znaczacy wplyw na proces magazynowy majg zewngtrzne
warunki rynkowe, zmienno$¢ kurséw walut oraz udzial konkurencji na danym obszarze

geopolitycznym.

4.4.5. Ryzyko w procesie transportu

Transport jest fundamentalng skladowag kazdego tancucha dostaw oraz procesow
logistycznych. W odniesieniu do tancuchéw dostaw mozna wyrdznié transport zewnetrzny,
natomiast w przypadku funkcjonowania przedsi¢biorstwa wystepuje transport wewnetrzny
izewnqtrzny268. Transport jest jednym z wazniejszych elementéw tancuchéw dostaw
i niewatpliwie jest kwestig bardzo ztozong pod wzgledem technicznym, logistycznym,
prawnym i organizacyjnym. Obecnie obserwuje si¢ coraz wigksze wymagania jakosciowe
odnosnie do procesu transportowego, ale pojawiaja si¢ takze ciggle nowe i bardziej
skomplikowane regulacje prawne. Dynamika rozwoju transportu i infrastruktury
transportowej niesie wiele korzysci dla tancuchéw dostaw, logistyki, podmiotow
gospodarczych czy indywidualnych jednostek. Ewolucja procesow transportowych skraca pod
wzgledem odleglosciowym i czasowym przeplyw dobr nie tylko w tancuchu dostaw, ale takze
w codziennym zyciu kazdego cztowieka. Infrastruktura transportowa obejmuje takie elementy
jak drogi, punkty transportowe i §rodki transportu. Infrastrukture transportowa mozna dzieli¢
na wiele sposobow, zaczynajac od infrastruktury punktowej, a konczac na transporcie
migdzynarodowym. Ze wzgledu na réznorodnos¢ instrumentow biorgcych udzial w procesie
transportu, wptyw ryzyka jest tu znacznie wigkszy niz w innych procesach logistycznych.

Elementy ryzyka wptywajace na proces transportowy przedstawia tabela 14.

Tab. 14. Ryzyko w procesie transportu

Otoczenie | Obszar Czynnik ryzyka

kursy walut

Rynkowy ptynnos¢ finansowa
bankructwo
wiarygodnos$¢ kredytowa

straty z tytulu spadku warto$ci zastawu

Kredytowy

ZEWNETRZNE

straty z powodu wzrostu wartosci materialow, surowcow, ustug

wyplacalnos$é

28 Murphy jr P.R., Wood D.F., Nowoczesna logistyka, wydanie X, Wyd. One Press, Gliwice 2011, s. 338-339
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Operacyjny

0szustwo zewnetrzne

relacje z klientami

relacje biznesowe

obrdt ptatniczy

Plynnosci

niewyplacalnos¢ klienta

termin ptatno$ci

Prawny

prawne uwarunkowania krajowe przewozu Surowcow

prawne uwarunkowania migdzynarodowe przewozu surowcow

nadmierne unormowania prawne procesow transportowych

ograniczenia celne

przejécia graniczne

zmiany wymogow prawnych

zmiany wymogow dotyczacych niezawodnosci

dokumentacja spedycyjna

obowiazek ubezpieczenia tadunku

zobowigzania wynikajace z umowy

nadzor nad przebiegiem procesu transportowego

Transport
kolejowy

kolizje pociagow

wykolejenie lokomotywy

wykolejenie wagonow

wypadek na przejezdzie kolejowym

wypadki z udzialem osob

pozar taboru kolejowego

wypadki zwigzane z transportem tadunkoéw niebezpiecznych

op6znienia transportu

koszty opoznien

koszty szkdd w §rodowisku

koszty szkdd w taborze kolejowym i infrastrukturze

niedostosowanie infrastruktury kolejowej do wspotczesnych
wymagan

kradzieze surowcow

mata dostepnos$é przestrzenna

wysokie koszty eksploatacyjne

skomplikowana mozaika zréznicowanych systemow techniki
kolejowej

hermetycznos¢ sieci kolejowej

niewielka ilo$¢ inwestycji w rozwdj transportu kolejowego

awaria systemu informacyjnego

brak reakcji barier zabezpieczajgcych

ztozono$¢ wszelkich zmian zachodzacych w transporcie
kolejowym

zmiany technologiczne

ograniczenie wydajnosci

pogorszenie uktadu geometrycznego toru

peknigcia szyn

utrata szczelnosci toru

oddzialywania eksploatacyjne

Transport
samochodowy

wypadki drogowe

wyciek substancji niebezpiecznych

nieprawidlowe uzycie nawigacji satelitarnej
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kradzieze tadunkow

zniszczenia tadunkow

zty stan infrastruktury drogowe;j
kongestia
brak odpowiedzialno$ci kierowcOw za powierzone mienie

zwigkszona ruchliwo$¢ spoteczna i komunikacyjna ludnosci

narazenie na wibracje

dlugotrwata pozycja siedzaca kierowcow

wdychanie oparéw spalin przez kierowcoOw

zanieczyszczenie srodowiska

niekorzystne oddzialywanie na srodowisko

ograniczony zakres dostosowania ergonomicznych warunkow
pracy i zdrowego trybu Zycia

mikroklimat

hatas

wielogodzinna jazda

obnizenie koncentracji kierowcow

prace zatadunkowo-roztadunkowe
stres

awarie srodkoéw transportu

ignorowanie przepisow ruchu drogowego

prowadzenie pojazdow pod wptywem alkoholu
anomalie pogodowe
pospiech

nadmierna predkosé
brak odpowiedniej infrastruktury pieszo-rowerowej

nieprawidlowe manewrowanie

wady techniczne pojazdow

przestarzaty tabor

zty stan techniczny pojazdow

zty stan infrastruktury transportowej

nieodpowiednie zabezpieczenie tadunkow

niewlasciwy stan urzgdzen i maszyn na frontach

za- i wytadunkowych

niewlasciwe zastosowanie urzadzen i maszyn na frontach
za- i wytadunkowych

wypadki samochodowe

tadunki wielkogabarytowe

podatnos¢ transportowa tadunkow

fadunki niebezpieczne

fadunki wrazliwe na czynniki zewnetrzne

niekompletne wypelnienie przestrzeni tadunkowe;j
puste przebiegi
zbyt przecigzone $rodki transportu

mata dostgpnos¢ komunikacyjna

matla predkosé
Transport stopien uregulowania dréog wodnych
Srodladowy koncentracja sprzedazy ustug

popyt na frachty tadunkowe
konfrontacja transportu kolejowego
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sezonowos¢

ograniczenie zeglownosci kanatow i szlakoéw wodnych

wysoka kapitatochtonnosé

rentownos$¢

niski udziat przewozow towardéw zegluga srodladowa

niedostateczne zagospodarowanie drog zeglugowych

wysokie naktady aktywizacji drog wodnych

brak zgodnosci drog i ciagdw tadunkowych

wysoki wspotczynnik wydtuzenia

mata szybkos¢ techniczna

mala réznorodno$¢ tadunkow

ograniczony zasi¢g geograficzny

brak mozliwoéci zmiany trasy w razie wypadkow, ztych
warunkow pogodowych, zbyt wysokiego/niskiego poziomu
wody

nieodpowiednia infrastruktura srodladowa

brakujace potaczenia

niski stopien modernizacji istniejacych drog wodnych

niewystarczajaca dostepno$¢ rzadowych §rodkéw finansowych
na utrzymanie i rozwoj infrastruktury wodnej

degradacja infrastruktury portéw rzecznych

zagadnienia zwigzane z zeglugg $rodladowa zaleza od r6znych
organdéw administracji centralnej

zbyt mate glebokosci basendw portowych i podejsciowych
torow wodnych

zbyt mate dopuszczalne obciazenia nabrzezy

niewystarczajace zaplecze nabrzezy przetadunkowych

dekapitalizacja pozostatych elementéw infrastruktury portowe;j

niewystarczajace przeswity i szerokos$ci mostow

niewystarczajaca szerokos¢ toru wodnego

niewystarczajaca przepustowosc¢ §luz

zatonigcie

uszkodzenie maszynowni

uszkodzenie kadluba

wejscie na mielizng

Transport
morski

kwalifikacje zalogi

obszar uprawiania zeglugi

warunki hydrometeorologiczne

stan techniczny

stan zatadowania

technologia przetadunku

przekroczenie wieku statku

tania bandera

obszar piractwa

katastrofa na morzu

koszty skutkéw wypadkow

koszty awarii drogi morskiej

koszty zanieczyszczenia srodowiska

koszty zablokowania drogi morskiej

koszty strat spowodowanych wybuchem lub pozarem fadunku
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zatonigcie
uszkodzenie maszynowni
uszkodzenie kadluba

wejscie na mielizng
wyciek ropy

terroryzm

zagrozenia dla tadunkow

nieautoryzowany dostep do informacji
awaria parku maszynowego
rozleglos¢ szlakow transportowych

zmiennos$¢ warunkéw atmosferycznych
wahania temperatury
niedostosowanie procedur prac przetadunkowych

skazenie srodowiska

absorpcja wody przez tadunek

rozpowszechnienie si¢ wilgoci na wigksze partie fadunku
zbrylenie

utrata wartosci 1 jako$ci produktow

nieprawidtowe sktadowanie tadunkow

nasilone migracje ludnosci

no$nos$¢ 1 tadownos¢ srodka transportu
trasy przewozu

bledy nawigacyjne

kolizje

bledy zatogi

zle zesztauowanie

niewystarczajgca wentylacja

niedoktadne zapakowanie

nieoddzielenie tadunkéw

skazenia tadunkow

btedy operatora portowego

nieodpowiednie wyczyszczenie tadowni

ograniczenia ruchu statkow w kanatach, cie$ninach, podejsciach
do portow

wplyw promieniowania stonecznego na tadunki

zta gospodarka i eksploatacja statkow

niski poziom proceséw innowacyjnych

natgzenie ruchu morskiego
warunki atmosferyczne
warunki klimatyczno-przyrodnicze

niski poziom wyszkolenia zatogi

btad operatora urzadzen

ukryte btedy konstrukcyjne

Transport

lotniczy zle dopasowane momenty kontroli diagnostyczne;j

przekroczenia eksploatacyjne

przeciazenia mechaniczne, cieplne, impulséw napig¢ cisnien

btedy eksploatacyjne

niedopasowanie programu eksploatacji do natury urzadzen
nieprzestrzeganie norm i procedur

116



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sie tancuchéw dostaw

4. ZARZADZANIE RYZYKIEM mgr inz. M. Dendera - Gruszka

btedy podczas wykonywania procedur

losowe uszkodzenia elementow i uktadow funkcjonalnych
btedy systemu kierowania ruchem lotniczym
zty przeplyw informacji

btedne rozpoznanie pogody

zaklocenia w kontroli radiolokacyjnej i tacznosci

przeszkody powietrzne, terenowe i przelotu ptakow

widoczno$é

niewlasciwe materialy eksploatacyjne

niewlasciwe przygotowanie infrastruktury lotniczej

niewlasciwie funkcjonujaca infrastruktura lotnicza

system zgltaszania zagrozen i incydentow
deficyt czasu

brak przygotowanego planu lotu

praca pod presja

zta kondycja psychofizyczna pilota

odbywanie lotu pod wptywem alkoholu

brak znajomosci trasy lotu

brak znajomosci lotnisk

zmiana trasy lotu bez porozumienia ze stuzbami ruchu
lotniczego

podwyzszony poziom hatasu

bledne wykonanie procedury awaryjne;j

niedostosowanie predkosci do wymaganych zalecen

nieznajomos$¢ procedur awaryjnych

rozszczelnienie poktadu

awaria maszyny, urzadzen

nieprawidlowe zabezpieczenie tadunkow

przecigzenie samolotu

zle obliczone zapotrzebowanie na paliwo
wypadki podczas startu/ladowania

wtargniecia 0sob postronnych na ptyte lotniska/kabiny
pilotow/do miejsc nieupowaznionych na lotnisku

uszkodzenie samolotu podczas wyprowadzania z hangaru
duze natezenie ruchu na lotnisku

duze natezenie ruchu w przestrzeni powietrznej

niewystarczajace infrastruktura

zbyt krotkie pasy startowe

cena obstugi handlingowe;j
atak terrorystyczny

btad ludzki

brak wymaganych uprawnien

brak wymaganego do$wiadczenia

nieuprawniony dostep do urzadzen transportowych
bledy procedur operacyjnych

brak procedur operacyjnych

niekorzystny na zmiany klimatyczne

emisja gazow cieplarnianych

tworzenie smug kondensacyjnych
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biodegradacja duzych powierzchni na rzecz budowy portow
lotniczych

ograniczanie wolnosci gospodarczej

niemozno$¢ spetnienia i wyegzekwowania warunkow kontraktu

nieprawidlowe udokumentowanie umowy

nieprzestrzeganie przepisOw prawa

brak przepiséw lub istnienie niejasnych i niejednoznacznych
regulacji

wadliwa interpretacja aktow prawnych

indolencja organdw w przestrzeganiu przepisdw prawa

dziatanie organdéw panstwa na szkode przedsigbiorcy

brak wsparcia instytucji rzadowych, samorzadowych

niewystarczajace kompetencje do zawierania transakcji

nieprawidlowo$¢ przy konstruowaniu umow

odpowiedzialno$¢ karna, cywilna i administracyjna

utrata wiarygodnosci

nieprawidlowe wdrozenie procedur czy technologii

jako$¢ urzadzen, sprzetu, maszyn

Biznes
koszty szkod

koszty opoznien

btedy konstrukcyjne §rodkéw technicznych

przeciazenia §rodkow transportu

starzenie si¢ infrastruktury

kradziez mienia

negatywne oddziatywanie na srodowisko

zmiany warunkéw ekonomicznych

przedsigwzigcia inwestycyjne

konsolidacja/przeksztatcenia branzy
zawirowania na rynkach energetycznych
realizacja transakcji strategicznych
wzrost kosztow

gwaltownie rosngca presja na stosowanie ekologicznych
rozwigzan

zmiany popytu
katastrofy naturalne
kleski zywiotowe

Pozostate kradziez

zdarzenia losowe

awaria techniczna

deficyt specjalistow na rynku pracy

braki kadrowe na rynku pracy

brak mozliwos$ci zaspokojenia potrzeb kadrowych
przedsigbiorstwa

Rynek pracy konieczno$¢ zaspokojenia potrzeb kadrowych pracownikami
Z zagranicy

wzrost kosztow pracy

skomplikowane i niejasne procedury dotyczace zatrudniania
cudzoziemcow

terminowo$¢ dostaw

Zaopatrzenie jakos¢ materiatow i surowcow

WEW
NETR
ZNE

wiarygodno$¢ dostawcow

118



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sie tancuchéw dostaw

4. ZARZADZANIE RYZYKIEM mgr inz. M. Dendera - Gruszka

czas realizacji zamoéwien

weryfikacja zgodnos$ci dostaw z zamowieniami

przeptywy towarowe
Dystrybucja organizacja dystrybucji
weryfikacja i identyfikacja kanatow dystrybucji

starzenie si¢ kadry pracowniczej oraz klientow

brak zaangazowania pracownikow

brak odpowiedzialnos$ci za powierzone mienie

Kadry niewlasciwe podejmowanie decyzji przez pracownikow

zwolnienia chorobowe, urlopowe pracownikow

nieodpowiednie kompetencje pracownikow

niewystarczajgce umiejetnosci personelu

brak integralnosci pracownikow
choroby zawodowe

wypadki przy pracy

skaleczenie podczas pracy
przemeczenie

przepracowanie

monotonia

brak koncentracji

niestosowanie srodkow ochrony indywidualnej
Srodowisko niestosowanie oston i zabezpieczen na maszynach
pracy i urzadzeniach

btedy pracownikow
nieprzestrzeganie zasad BHP i ppoz.
niewlasciwe zachowanie w miejscu pracy

brak dozoru i kontroli pracownikow

brak odpowiedniej motywacji pracownikow
czas pracy kierowcy
nieprzestrzeganie czasu pracy kierowcow

zagraniczne normy okreslajace warunki zatrudnienia kierowcow

niewlasciwa kontrola formalna
nieodpowiednia kontrola materialna
Badania i rozw6j | niezdolno$¢ do wdrazania innowacji

Ksiggowosé

brak systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie
przedsigbiorstwem

utrata danych

brak dostepu pracownikdéw do danych i informacji niezbednych
IT w procesie produkcji

niewlasciwe przetwarzanie danych i informacji

brak odpowiedniego zabezpieczenia danych i informacji
bledny przeptyw informacji

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie: Kulinska E., Dendera-Gruszka M., Mastowski D., Analiza ryzyka
systemu produkcyjnego na podstawie wybranego przedsigbiorstwa, Innowacje W Zarzadzaniu i Inzynierii
Produkcji, t. 1l, red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza PTZP, Opole 2018, s. 475-486; Markusik S.,
Infrastruktura logistyczna w transporcie, tom 1, Srodki transportu, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2011, s.
67-178; Jabtonski A., Jabtonski M., Ryzyko techniczne i zawodowe w transporcie kolejowym — kluczowe aspekty
integracji, Technika Transportu Szynowego 9/2014, s. 31-35; Pawlik M., Zarzqdzanie ryzykiem w transporcie
kolejowym, Technika Transportu Szynowego 9/2013, s. 56-59; Bartosik B., Identyfikacja potencjalnych
zagrozen w podsystemie ,, Infrastruktura” oraz metodologia wyceny ryzyka tych zagrozen, Prace Instytutu
Kolejnictwa, zeszyt 154/2017, s. 5-9; Biaton A., Zarzgdzanie ryzykiem w transporcie kolejowym na przyktadzie
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urzqdzen sterowania ruchem kolejowym, Logistyka 3/2014, s. 498-504; Pecyna A., Pawlak H., Pecyna M.,
Zagrozenia w transporcie drogowym, Autobusy 2012, s. 128-132; Lukasik Z., Bril J., Bril D., Zagrozenia
zwiqgzane z transportem drogowym, Autobusy 3/2013, s. 45-57; Tyc T.P., Ryzyko w transporcie wodnym
srodlgdowym na przykiadzie przedsigbiorstw polskich oraz niemieckich, Logistyka 5/2013, s. 197-200;
Swierczewska-Pietras K., Stan i ekonomiczne perspektywy rozwoju transportu $rédlgdowego w ukladach
przestrzennych ze szczegdlnym uwzglednieniem rewitalizacji drogi wodnej E40, Prace Komisji Geografii
Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego, 32(1)/2018, s. 38-53; Lewandowska J., Spedycja morska
i Srodlgdowa — materialy dydaktyczne, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan 2012; Europejski Trybunat
Obrachunkowy, Srédlgdowy transport wodny w Europie: od 2001 r. nie odnotowano znaczqcego wzrostu
udziatu w przewozach ani istotnej poprawy zeglownosci, Curia Rationum, Luksemburg 2015, s. 7-17; Burciu Z.,
Kaminski P., Kryteria akceptowalnosci ryzyka w zegludze morskiej, Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej,
z. 96/2013, s. 7-17; Urbanski J., Morgas W., Specht C., Bezpieczeristwo morskie — ocena i kontrola ryzyka,
Zeszyty Naukowe Akademii Marynarki Wojennej, rok XLIX, nr 2(173)/2008, s. 53-68; Jarysz-Kaminska E.,
Ocena ryzyka w transporcie morskim, Logistyka 6/2013, . 238-246;
http://www.skrzynie.net.pl/produkt/3261,ryzyka, dostep 9.04.2019 r.; Tloczynski D., Dylematy bezpieczenstwa
w transporcie lotniczym, Logistyka 6/2014, s. 10621-10629; Galant M., Ograniczanie ryzyka zagrozen
w lotnictwie ogdlnym przez zastosowanie systemu monitorujgcego stan psychofizyczny pilota, rozprawa
doktorska, Politechnika Poznafiska, Wydziat Maszyn Roboczych i Transportu, Poznan 2017, s. 68—73; Cabel R.,
Stasiuk A.K., Transport lotniczy typu cargo w Polsce — ryzyko i bariery rozwoju, Logistyka 5/2013, s. 22-25;
Wasilewska-Marszatkowska 1., Spedycja we wspétczesnych tancuchach dostaw, Wyd. CeDeWu, Warszawa
2014, s. 19-21; Kotowska 1., Mankowska M., Plucinski M., Morsko-lgdowe faricuchy transportowe, Wyd. Difin,
Warszawa 2016, s. 9—40; Szymonik A., Logistyka w bezpieczenstwie, Wyd. Difin, Warszawa 2011, s. 54-58

Do najwazniejszych czynnikow ryzyka wplywajacych na proces transportu naleza
ataki terrorystyczne i mozliwo$¢ prowadzenia $rodkdw transportu pod wptywem alkoholu. Do
réwnie istotnych czynnikow ryzyka mozna zaliczy¢ blad ludzki, awarie maszyn i urzadzen
oraz niesprzyjajace warunki atmosferyczne. Kazda dziatalno$¢ czlowieka obarczona jest
ryzykiem zwigzanym z monotonia wykonywanych obowigzkéw czy rozkojarzeniem.
Najwazniejszym aspektem w zarzadzaniu ryzykiem w procesie transportowym jest
podejmowanych wlasciwych decyzji w odpowiednim czasie. Proces transportowy wplywa nie
tylko na przew6z towaré6w wewnatrz fancucha dostaw, lecz na cate otoczenie zewngtrzne
kazdego podmiotu gospodarczego, w tym na bezpieczenstwo pracownikdéw, kierowcodw 1 0sob

niezwigzanych z danym przedsigbiorstwem.

4.4.6. Ryzyko w logistyce zwrotnej

Zarzadzanie tancuchem dostaw w dobie globalizacji ukierunkowane jest na szybko$¢
reakcji na dane zapotrzebowanie rynkowe. UmyS$lne skracanie cyklow rozwojowych
produktow prowadzi do wytwarzania coraz wigkszych ilosci produktow, co wigze sie¢
z generowaniem dodatkowych odpadow. Zarzadzanie tancuchem dostaw oprécz przeptywu

269

materiatow, surowcow i produktow musi rowniez realizowaé przeptywy wsteczne” . Obecnie

zarzadzanie lancuchami dostaw stanowi zrownowazony element rozwoju firmy, poprzez

%9 janse B.J.M., Exploiting improvement potential in managing reverse logistics, Trends and management
practices in the European consumer electronics industry, Thesis Industrial Engineering and Management,
University of Twente, Enschede 2008, s. 3
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wydobycie surowcow, produkcje, transport i magazynowanie, ale rodzi takze wiele skutkow
ubocznych w oddzialtywaniu na $rodowisko. Odzysk wartosci lub wiasciwa likwidacja
produktow poprzez wycofanie ich z eksploatacji moze podnie$¢ range i pomoc w osiggnigciu
przewagi konkurencyjnej catego tancucha dostaw. Najwazniejszym czynnikiem z perspek-
tywy podmiotu gospodarczego jest skuteczne odzyskanie warto$ci pozostatej w zwroconych
produktach. Skuteczne zarzadzanie logistyka zwrotng moze pozytywnie wplynaé na
ekonomiczng, spoleczng 1  $rodowiskowa trwalos¢ podmiotu  gospodarczego,
a w konsekwencji — catego tancucha dostaw. Jest to niezwykle istotny element w rosngcym
konsumpcjonizmie, poprzez ktéry dazy si¢ do minimalizacji powstatych odpadow.
Jednoczesnie logistyka zwrotna dostarcza informacji na temat cyklu zycia i zuzywania si¢
wyprodukowanych wyrobow. Logistyka zwrotna jest bez watpienia korzystng czescig dbania
o srodowisko naturalne, niesie korzysci i niezbgdne informacje podmiotom wytwodrczym,
jednakze wraz ze zwrotem produktow pojawia si¢ szereg problemoéw. Logistyka zwrotna
wigze si¢ z wieloma roznymi aspektami, takimi jak kwestie ekonomiczne, §rodowiskowe
i rynkowe oraz jakos¢ produktow. Trudno szuka¢ czynnikow dodatnioekonomicznych
w dbatosci o srodowisko. Jednakze odzysk cze$ci zuzytych czy niesprawnych produktow
moze przynie$¢ pewne korzysci finansowe?'*%',

Logistyka zwrotna uwazana jest za najbardziej zaniedbang czgs$¢ tancucha dostaw.
Konsumenci majg prawo do zwrotu towarow, ktdre nie spetniaja ich oczekiwan, sg wadliwe,
nie maja oczekiwanej jakosci badz, w przypadku niektorych typow produktow, kresu dobiegh
cykl zycia wyrobu. W ostatnich latach wzrost udzial logistyki zwrotnej, gtéwnie za sprawg
rygorystycznych uwarunkowan prawnych majacych na celu ochrone srodowiska, ale takze
W zwigzku z konieczno$cig prawidlowej identyfikacji 1 kategoryzacji zwracanych produktow.
Informacja zwrotna ptynaca wraz z produktem do producenta jest ogniwem umozliwiajacym
prace nad cigglym doskonaleniem produktu. Zwrot produktow, ktorych cykl zycia dobiegt
konca, moze stanowi¢ forme¢ odzysku niektérych elementéw, ktore mozna wykorzystac
podczas produkcji nowej partii wyrobow. Podane przyktady sa niewatpliwie zaletami
logistyki zwrotnej dla podmiotu gospodarczego oraz dla $rodowiska. Logistyka zwrotna
wigze si¢ jednak z ryzykiem utraty srodkéw finansowych, czasu oraz klientow. Jako pierwszy

czynnik ryzyka mozna tu wyr6zni¢ transport i poniesione nan koszty. Obowigzek odbioru

2% Garcia-Sanchez E., Guerrero-Villegas J., Aguilera-Caracuel J., How Do Technological Skills Improve Reverse
Logistics? The Moderating Role of Top Management Support in Information Technology Use and
Innovativeness, Sustainability Journal Vol. 11/2019, s. 1-17

21t Abbas H., Barriers to reverse logistics practices in pharmaceutical supply chains: An ISM approach,
Business Excellence, Vol. 16, No. 1/2018, s. 47-53
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wadliwych i niespetniajacych oczekiwan produktow powinien leze¢ po stronie producenta
badz sprzedawcy, co ma na celu zmniejszenie niezadowolenia klienta. Zarzadzanie
tancuchem dostaw powinno wdrozy¢ praktyki obnizajace koszty transportu logistyki
zwrotnej, aby minimalizowa¢ niepewno$¢ podmiotow gospodarczych i ogniw tancucha
dostaw z powodu potencjalnego ryzyka finansowego. Kolejny czynnik ryzyka dotyczy ciagle
rosngcych kosztoéw przetwarzania doébr 1 konieczno$ci spetniania skomplikowanych
I kosztownych restrykcji pod wzglgdem ochrony s$rodowiska. Btednie przeprowadzone
procedury recyklingowe moga spowodowa¢ nalozenie na podmiot gospodarczy bardzo
wysokich kar finansowych. Ryzyko wyprodukowania wyrobow wigze si¢ z mozliwoscig
zaistnienia nieszczesliwego wypadku w zwigzku z uzytkowaniem produktu. Odpowiedzial-
nos¢ w takich okolicznosciach spada na producentow — nie tylko sg oni obarczeni
ewentualnymi kosztami odszkodowawczymi, ale zobowigzani sg tez do wycofania z rynku
catego wadliwego asortymentu272’273.

Ryzyko logistyki zwrotnej zwigzane jest przede wszystkim z mozliwos$cig utraty
klientobw z powodu niezaspokojenia ich potrzeb, z tym za$ si¢ wigze utrata Srodkow
finansowych. Podmioty gospodarcze obarczone sga kosztami napraw, remontéw, renowacji,
regeneracji, wycofania produktow czy ich recyklingu. To wszystko generuje znaczne koszty
I niematg strate czasu, przynosi jednak wymierne efekty w ochronie $rodowiska oraz
mozliwo$¢ powtornego wykorzystania wytworzonych elementéw, podzespotow, czgsci czy

sktadowych produktu ﬁnalneg0274.

4.4.7. Ryzyko w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jedng z najwazniejszych kwestii prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej i kazdej organizacji. Fundament kazdego podmiotu gospodarczego
stanowi kultura organizacyjna oraz podejmujacy prace pracownicy. Ryzyko prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej jest w analogiczny sposob naturalng sktadowag podmiotow
gospodarczych jak zarzadzanie zasobami ludzkimi. W naturze nie wystepuje zjawisko
zarzadzania przedsigbiorstwem bez ryzyka, tak samo jak nie istnieje podmiot gospodarczy
bez odpowiedniego zaplecza personalnego. Potaczenie ryzyka z zasobami ludzkimi jest

jednym z najwazniejszych obszaréw funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. Do

272 panigrahi S.K., Karl F.W., Fenl T.A., Hoel L.K., Wong M., A Strategic Initiative for Successful Reverse
Logistics Management in Retail Industry, Global Business Review 19(35)/2018, s. 1-25

23 pollicer P.C., Valero F.A., Identification of Reverse Logistics Decision Types from Mathematical Models,
Journal of Industrial Engineering and Management 11(2)/2018, s. 239-249

2% Lysenko-Ryba K., Logistyka zwrotna jako Zrédlo korzysci konkurencyjnych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, nr 249/2015, s. 193-203
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sprawnego 1 bezkonfliktowego zarzadzania przedsigbiorstwem niezb¢dna jest wiedza,
przeplyw informacji oraz pewne ugruntowanie zasoboéw ludzkich. Bez wilasciwego,
kompetentnego, do§wiadczonego i uprawnionego personelu przedsiebiorstwo nie ma szans na
przetrwanie w dtuzszej perspektywie czasowej. Ryzyko zarzadzania zasobami ludzkimi
czegsto staje sie kwestia pomijang lub drugoplanowa, a w rzeczywistosci jest jednym
z najwazniejszych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa®’™.
Ryzyko zwigzane z czynnikiem ludzkim najcze$ciej utozsamiane jest z wypadkami
przy pracy czy ryzykiem zawodowym. Tymczasem jest to zaledwie znikoma czes¢ tego
ryzyka. Brak $wiadomosci menedzerow i kierownictwa firmy w aspekcie zarzadzania
zasobami ludzkimi deformuje catoksztatt kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, a to z kolei
odbija si¢ negatywnie na zarzadzaniu lancuchem dostaw. Ryzyko ludzi definiuje si¢ jako
wszelkiego rodzaju wypadki i straty spowodowane przez umysine lub nieumysine dziatanie
ludzi, brak umiejetnosci lub zbyt malq liczbe pracownikéw?'®. Naturalnie ryzyko zawodowe
czy wypadki przy pracy sa kwestig istotng, ale istnieje rowniez wiele innych czynnikéw
powaznie wplywajacych na ryzyko zwigzane z czynnikiem ludzkim. Ryzyko to dotyczy
metod zarzadzania jednym z najwazniejszych obszarow kazdego przedsigbiorstwa, jest ono
klasyfikowane jako ryzyko operacyjne i odnosi si¢ do nastgpujacych aspektow?’ 2’8
— mozliwos¢ poniesienia straty (finansowej, wizerunkowej, kooperacyjnej) z powodu
btedow pracownika (niedostateczna wiedza, umiejetnosci, do§wiadczenie, Swiadome
lub nieSwiadome naruszenie zasad, procedur, regulaminu);

— niedoskonatos$¢ procesu zarzadzania personelem;

— prawdopodobienstwo wystgpienia zdarzenia negatywnego w wyniku bfednie
podjetych decyzji personalnych;

— skala negatywnych skutkéw zdarzen opartych na decyzjach personalnych dla
normalnego funkcjonowania podmiotu gospodarczego;

— prawdopodobienstwo nieosiagni¢cia zamierzonych celéw personalnych;

— zagrozenie zwigzane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, dotyczace niewtasciwego

wykorzystania kapitatu ludzkiego;

2> Bombiak E., Human resources risk as an aspect of human resources management in turbulent environments,
Management and Leadership, Strategica 2017, s. 121-122

278 Staniec 1., Zawita-Niedzwiecki J., Ryzyko operacyjne w naukach o zarzqdzaniu, Wyd. C.H.Beck, Warszawa
2015, s. 36

2"" Bombiak E., Human resources risk as an aspect of human resources management in turbulent environments,
Management and Leadership, Strategica 2017, s. 122-123

8 Tyranska M., Obszary ryzyka w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 772/2008, s. 224-237
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niezdolno$¢ okreslenia, czy dziatania podejmowane na niektoérych szczeblach
hierarchii personalnej przyniosg zaktadane efekty, poprzez niedostateczne
wykorzystanie kapitatu ludzkiego;

nieprzewidziane zachowania ludzkie powodujace odstepstwa od glownych celow
przedsiebiorstwa 1 zaakceptowanie niewtasciwych decyzji odnoszacych si¢ do
zarzadzania personelem lub zastosowanie niedopracowanych procedur;

zmienno$¢ zachowan ludzkich, powodujaca podjecie niekorzystnej lub niepewnej
decyzji, moze skutkowaé zagrozeniem dla ilosciowego lub jako$ciowego rozwoju
podmiotu gospodarczego.

Ryzyko zarzgdzania zasobami ludzkimi bez watpienia dotyczy decyzji podejmowa-

nych przez kierownictwo firmy, menedzeréw i kazdego pracownika przedsi¢biorstwa. Skutki

podejmowanych decyzji moga przyja¢ forme¢ wypadku przy pracy, choroby zawodowej czy

wptynag¢ na rozwoj calej organizacji. Kapitat ludzki wchodzacy w sktad danego

przedsigbiorstwa ma charakter unikatowy i tworzy najwazniejsze dobro organizacji,

a sformutowanie czynnikéw ryzyka opartych na zasobach ludzkich jest niezwykle trudnym

I indywidualnym procesem kazdego podmiotu gospodarczego. W sktad procesu zarzadzania

279.

ryzykiem zasobow ludzkich wchodzg trzy grupy (tab. 14)~":

Tab. 15. Czynniki ryzyka zarzadzania personelem

Obszar Czynnik ryzyka
kwalifikacje pracownikow

celowe dziatania pracownikow

niezamierzone dziatania pracownikoéw

dziatania na szkode organizacji
niemozno$¢ doboru odpowiednio wykwalifikowanej kadry

0szustwo wewnetrzne
relacje z klientami

niezachowanie nalezytej staranno$ci

Personalny niezachowanie nalezytej ostroznosci

wiarygodno$¢ wykonywanych zadan
zaufanie

lojalnos¢

przeptyw informacji

zachowanie poufnosci biznesowej
luki w wiedzy pracowniczej
brak checi samodoskonalenia

brak kandydatow do awansu zawodowego

% Stemplowska L., Zarzgdzanie ryzykiem w obszarze rozwoju kapitatu ludzkiego, Kwartalnik Naukowy Uczelni
Vistula 1(23)/ 2015, s. 42-53
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ro6znica pogladow

wewnetrzne konflikty pomiedzy pracownikami

niezrozumienie przez kierownictwo podstawowych potrzeb
pracownikow

zachowania destrukcyjne pracownikow, menedzerow,
kierownictwa

trudnos$ci w komunikacji

brak akceptacji

konflikt

zdarzenia losowe

controlling personalny

nienalezyte wykonywanie powierzonych zadan

brak reakcji

brak chgci wprowadzania rozwigzan innowacyjnych

niewla$ciwe zarzadzanie kapitatem intelektualnym

zwyczajnos$¢ podejmowanych dziatan, decyzji, innowacji
brak mozliwos$ci statego rozwoju

brak kreatywnosci

brak zaangazowania pracownikow

brak odpowiedzialnosci za powierzone mienie

niewlasciwe podejmowanie decyzji przez pracownikow

zwolnienia chorobowe, urlopowe pracownikow

nicodpowiednie kompetencje pracownikow

niewystarczajace umiejetnosci personelu
brak integracji pracownikow
brak dozoru i kontroli pracownikoéw

niewla$ciwa kontrola formalna
nieodpowiednia kontrola materialna

niewlasciwa struktura organizacyjna

niewlasciwa kultura organizacyjna
brak systemu motywacyjnego
brak $§rodkow finansowych na szkolenia pracownikow

wplyw proceséw globalizacyjnych
emigracja ludnosci

braki kadrowe

formalnosci kadrowe

wzrost kosztow pracy

deficyt specjalistow na rynku pracy

Organizacyjny brak mozliwosci zaspokojenia potrzeb kadrowych
przedsigbiorstwa

koniecznos$¢ zaspokojenia potrzeb kadrowych pracownikami
Z zagranicy

skomplikowane i niejasne procedury dotyczace zatrudniania
cudzoziemcodw

system zarzadzania

profil dziatalno$ci

struktura akcjonariatu

powiazania kapitatowe

specyfika gospodarcza organizacji
kapital migdzynarodowy
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utrata kary pracowniczej
utrata kadry pracowniczej, w ktorg zainwestowano

brak zwrotu nakladow inwestycji poczynionych w kapitat
ludzki
przejgcie personelu przez konkurencje

personel stwarzajacy zagrozenie dla przedsiebiorstwa
rozpoczgciem jednakowej dziatalnosci

starzenie si¢ kadry pracowniczej

brak systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie
przedsigbiorstwem

utrata danych

brak dostgpu pracownikoéw do danych i informacji niezbednych
w procesie produkcji

niewla$ciwe przetwarzanie danych i informacji

brak odpowiedniego zabezpieczenia danych i informacji

lek przed podjeciem decyzji

wplyw wyposazenia technicznego

sprawnos¢ wykorzystywanych technologii

organizacja procesow wytworczych

choroby zawodowe

wypadki przy pracy

skaleczenie podczas pracy

przemeczenie

przepracowanie

monotonia

brak koncentracji

niestosowanie srodkow ochrony indywidualnej

Techniczny _ _ _ _ _
niestosowanie oston i zabezpieczen na maszynach

i urzadzeniach
btedy pracownikow

nieprzestrzeganie zasad BHP i ppoz.

niewla$ciwe zachowanie w miejscu pracy

awarie maszyn i urzadzen

przestarzaty park maszynowy

btgdnie zaprojektowane operacje technologiczne

btedy w projektowaniu zlecen produkcyjnych

natlok zlecen produkcyjnych

zbyt zr6znicowana i rozbudowana oferta produkcyjna

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kulinska E., Dendera-Gruszka M., Mastowski D., Analiza ryzyka
systemu produkcyjnego na podstawie wybranego przedsigbiorstwa, Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii
Produkcji, t. I, red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza PTZP, Opole 2018, s. 475-486; Stemplowska L.,
Zarzgdzanie ryzykiem w obszarze rozwoju kapitatu ludzkiego, Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula 1(23)/ 2015,
S. 42-53; Bieganski M., Hedging i nowoczesne ustugi finansowe, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2001, s. 9-11; Czerska M., Rutka R., Metody oceny ryzyka personalnego w organizacji,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 280/2016, s. 21-33; Tyranska M., Obszary
rvzyka w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, nr 772/2008, s. 224-237

Proces zarzadzania ryzykiem zasobow ludzkich jest niezwykle skomplikowang
I czasochtonng dziedzing funkcjonowania kazdego podmiotu gospodarczego. Sktada si¢ na

ten proces kazdy pracownik zatrudniony w przedsigbiorstwie. Roznorodno$¢ charaktero-
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logiczna pracownikoOw stawia pod znakiem zapytania stworzenie jednolitej strategii
zarzadzania personelem. Sukces podmiotu gospodarczego pod wzgledem zarzadzania
zasobami ludzkimi, a jednoczesnie minimalizacja zrodta personalnego ryzyka dotyczy
opracowania i wprowadzenia procedur postepowania pracownikéw i zarzadzania nimi wraz
z mozliwoscig indywidualizacji tych wytycznych do kazdego pracownika. Z uwagi na
ogromnie wazng rol¢ kadry pracowniczej w rozwoju i funkcjonowaniu kazdego przedsigbior-
stwa indywidualne podejscie do zarzadzania ryzykiem zasoboéw ludzkich staje si¢ kwestig

nadrzedng w osiggnigciu sukcesu przedsiebiorstwa, a w konsekwencji — tancucha dostaw.

4.4.8. Ryzyko w procesie przepltywu informacji

W jezyku tacinskim stowo informare oznacza nadawanie formy, ksztattu lub

charakteru, natomiast informatio symbolizuje pomyst lub ideg?®

polskiego definiuje informacje j ako”®":

. Natomiast stownik jezyka

— to, co powiedziano lub napisano o kims lub o czyms, takze zakomunikowanie czegos;

dziat informacyjny urzedu, instytucji;
— dane przetwarzane przez komputer;
— dane o cechach dziedzicznych organizmu zakodowane w genach;
— dzial nauki zajmujqcy sie opracowywaniem i rozpowszechnianiem danych naukowych
dotyczgceych aktualnego stanu wiedzy w okreslonej dziedzinie.
Wedtug J. Kisielnickiego i H. Sroki informacja to taki rodzaj zasobow, ktory pozwala
na zwiekszenie naszej wiedzy o nas i otaczajgcym nas Swiecie®®. Na informacj¢ moga sktadaé

si¢ takie cechy jak283:

kwantytatywno$¢ — zakres ilo§ciowy 1 jako$ciowy informacji,

— charakter danych — informacja bazujaca na danych twardych i migkkich,

— czasowos$¢ — informacja historyczna badz prognostyczna,

— rodzaj rozwigzania — pojedyncze rozwigzania badz wiele mozliwosci rozwigzania,
— stopien koncentracji — precyzyjna informacja lub informacja rozproszona,

— specyfika wykorzystania — zastosowanie praktyczne lub teoretyczne,

— zakres rzeczowosci — informacja deskryptywna badz teoretyczna,

280 Tamze, s. 20

%81 hitps://sjp.pwn.pl/szukaj/informacja.html, dostep 12.04.2019 r.

%82 Kisielnicki J., Sroka H., Systemy informacyjne biznesu, Wyd. Placet, Warszawa 2005, s. 13

%3 Unold J., Teoretyczno-metodologiczne podstawy przetwarzania informacji w cyberprzestrzeni, Wyd.
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 25-26
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— stopien agregacji — informacja bazujaca na badaniu przypadkoéw praktycznych

i analizie badan statystycznych,

— przyczynowos¢ — dostep do informacji podstawg sytuacji decyzyjne;.

Informacja odnosi si¢ niewatpliwie do kazdego aspektu zycia oraz wkracza w sfere
cybernetyczng. W obszarze zarzadzania tancuchem dostaw informacja stanowi grunt do
procesow decyzyjnych oraz umozliwia realizacje podstawowych proceséw logistycznych
i biznesowych. Informacja jest rdéwniez stymulatorem dzialalno$ci przedsiebiorstwa
i przeptywu wiedzy?*.

W celu zarzadzania ryzykiem przeptywu informacji, niezbgdne jest okreslenie
warto$ci informacji. Warto$¢ informacji wynika z korzysci, jakie moze zapewni¢ dana
informacja dla organizacji. Moze ona by¢ wyrazona poprzez dane ilo$ciowe i jakosciowe, do
ktérych naleza: jasno$¢, precyzja, aktualno$¢, kompletnos¢, rzetelno$¢, unikatowos¢,
poprawnos$¢ | przetwarzalnos¢. Przedsiebiorstwo moze osiagnac¢ przewage konkurencyjng
poprzez integralng wymiane informacji wewnatrz tancucha dostaw. Efektywne zarzadzanie
tancuchem dostaw uzaleznione jest przede wszystkim od kultury organizacyjnej i jakosci
przeptywu informacji. Nasilone procesy globalizacyjne oraz rozwoj technologii
informatycznych spotegowaly obecnie rywalizacj¢ o klienta. W dobie globalizacji
odpowiednio do$§wiadczone zaplecze kadrowe, jak réwniez informacja i przeptyw informacji
stajg si¢ podstawa funkcjonowania kazdego podmiotu gospodarczego. Proba przechwycenia
pracownikow badz informacji staje si¢ standardowym procederem w walce o klienta. Ryzyko
utraty informacji moze si¢ rownac z utratg glownej klienteli badZ — w najgorszym scenariuszu
— z upadkiem przedsigbiorstwa. Dlatego zarzadzanie informacjg oraz zarzadzanie ryzykiem
przeptywu informac;ji staje si¢ bezsprzecznie jedng z najwazniejszych kwestii w zarzadzaniu
podmiotem gospodarczym i fancuchem dostaw?®>2°.

Zarzadzanie tancuchem dostaw z perspektywy zarzadzania informacja opiera si¢ na
technikach i technologiach ochrony danych, np. na cyfrowej technologii znakowania
wodnego, ktora jest niezwykle wazna dla ochrony praw autorskich. Z uwagi na znaczng ilos$¢
ogniw bioracych udziat w przeplywie dobr 1 ustug w ramach lancucha dostaw, istnieje
wysokie ryzyko wycieku danych czy informacji. Konsekwencje wycieku badz kradziezy

danych czy informacji moga by¢ tragiczne dla funkcjonowania podmiotu gospodarczego

84 pietras P., Bezpieczenistwo informacji, Wyd. C.H.Beck, [w:] Ryzyko operacyjne w naukach o zarzqdzaniu,
[red.] I. Staniec, J. Zawita-NiedZwiecki, Warszawa 2015, s. 211-212

% Hassan A.Y., Nasereddin H.O., Importance Of Information Sharing In Supply Chain And Knowledge
Leakage, Transylvania Review Vol XXVI, No. 26, 2018, s. 6769-6775

%6 Kulinska E., Logistyka w zarysie — wybrane problemy badawcze, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Opolskiej, Opole 2013, s. 25-37
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287 Nie dziwi fakt, ze w dobie internetu dostep do danych poufnych

i catego tancucha dostaw
jest zagrozony i stanowi podstawowy cel atakow hakerow i1 konkurencji. Kontrola przeptywu
danych jest obiecujaca dziedzing, ktéra ma zapewni¢ systemOwe rozwigzanie problemu
wycieku lub kradziezy danych czy informacji®®.

Jednym z podstawowych zrodet ryzyka w zarzadzaniu przeplywem informacji jest
mozliwo$¢ ich kradziezy. W dobie ciggtego i dynamicznego rozwoju technologii cyfrowych
I informatycznych kradziez danych czy informacji dla hakerow nie stanowi wigkszego
problemu. Z uwagi na konieczno$¢ szybkiej reakcji na zachodzace zmiany gospodarcze,
polityczne czy socjologiczne, niezbgdne jest jednakowo szybkie przesylanie danych czy
informacji wewnatrz tancucha dostaw. Nieodpowiednie zabezpieczenie przegladarek
internetowych i skrzynek mailowych oraz niewystarczajaco odporne na ataki programy
antywirusowe (lub ich brak) stwarzaja dodatkowe mozliwosci kradziezy badZ nieumyslnego

289, Nalezy zwroci¢ uwage na fakt,

udostepnienia danych osobom do tego nieupowaznionym
ze wszystkie dane i informacje dotyczace procesow gospodarczych gromadzone sg w formie
elektronicznej, co ma na celu wspomaganie procesow decyzyjnych danego przedsigbiorstwa.
Stanowi to powazne zagrozenia dla niekontrolowanego wycieku danych badz ich kradziezy.
Utrata danych czy informacji moze nastgpic¢ poprzezzgo:

— bledne dziatanie systemu komputerowego,

— bledne dzialania uzytkownika,

— uszkodzenia nosnikow informacji,

— celowe dzialania osob trzecich

— Dbledy w programach,

— szkodliwe programy i dane,

— wirusy komputerowe,

— blokady serwerdw,

— konie trojanskie,

— programy szpiegowskie,

— spam,

— niechciane wiadomosci,

7 Hassan A.Y., Nasereddin H.O., Importance Of Information Sharing In Supply Chain And Knowledge
Leakage, Transylvania Review Vol XXVI, No. 26, 2018, s. 6769-6775

%8 Ngo M., Rezk T., Bielova N., Russo A., Flanagan C., Schmitz T., A Better Facet of Dynamic Information
Flow Control, 18 Companion April 23-27/2018, Lyon, France

289 \Westrum R., The study of information flow: A personal journey, Safety Science 67/2014, s. 58-63

20 Rudnicki Z., Techniki informatyczne, tom |, Podstawy CAD i wprowadzenie do CAD, Wyd. Akademii
Gorniczo-Hutniczej w Krakowie, Krakow 2011, s. 143
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— szkodliwe tresci,
— oszustwa i wlamania.

Niezawodnos$¢ systemow komputerowych nie jest jeszcze w stu procentach pewna.
Wcigz pojawiajg si¢ metody i techniki famania zabezpieczen systemowych. W zwigzku z tym
ciggle trwaja tez wysitki na rzecz poprawienia niezawodnos$ci systemow komputerowych,
chociazby w formie blockchain, ale catkowitej pewnosci zabezpieczen prawdopodobnie nigdy
si¢ nie osiggnie. Do uszkodzenia nos$nikow informacji najczesciej dochodzi poprzez
mechaniczne zaniedbania, btedy czy zepsucie. Nosniki danych réwniez si¢ zuzywajg i po
okreslonym czasie uzytkowania moze doj$¢ do utraty danych. Mozna si¢ zabezpieczy¢ przed
tym ryzykiem, wykonujac cyklicznie kopie zapasowe danych. Bledy programéw moga
powstawa¢ na skutek nieprawidtowego opracowania pierwotnego algorytmu jak rowniez
podczas kodowania czy implementacji. Przyktadem moze by¢ btedne zadeklarowanie typow
zmiennych, ktore moze prowadzi¢ do niezwykle kosztownych wypadkow i tragedii.
Szkodliwe programy sa s$wiadomie tworzone przez cyberprzestepcOw, a nastepnie
rozprzestrzeniane w sieci internetowej, m.in. za pomoca poczty elektronicznej, powodujac
w konsekwencji blokowanie serweréw. Tzw. Konie trojanskie stuza przestgpcom do
przegladania zawartosci cudzych komputeréw i wykonywania na nich operacji. Kon trojanski
moze przechwyci¢ edytory tekstowe czy programy pocztowe do przegladania danych
i wiadomosci umieszczonych na komputerze. Haker moze w ten sposob np. wykorzystaé
zaatakowany komputer do dalszych atakow. Programy szpiegowskie $ledza kolejnosé
wciskanych na komputerowej klawiaturze klawiszy i dzieki temu haker moze mie¢ dostep do
tajnych haset czy numerow kart kredytowych. Kolejnym ryzykiem zarzadzania przeptywem
informacji sg btedy uzytkownikéw. Czynnik ludzki jest jednym z najbardziej zawodnych
i niepewnych elementow kazdego systemu, jednak bez odpowiedniego zaplecza personalnego
nie mozna moéwi¢ o rozwoju przedsigbiorstwa. Najczestsze bledy popetniane przez
uzytkownikéw to przypadkowe wysytanie poufnych wiadomos$ci do os6b do tego
nieuprawnionych, niewtasciwe zapisanie danych, utrata lub zagubienie no$snikow danych itp.
Lekcewazenie zagrozenia zwigzane jest z brakiem wiedzy o cyberprzestepczosci i technikach

stosowanych przez przestqpcéwzgl.

#! Rudnicki Z., Techniki informatyczne, tom |, Podstawy CAD i wprowadzenie do CAD, Wyd. Akademii
Gorniczo-Hutniczej w Krakowie, Krakow 2011, s. 143-149
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4.5, Instrumenty zarzadzania ryzykiem w lancuchu dostaw

Wybor odpowiednich instrumentéw do identyfikacji, analizy i oceny ryzyka jest jedng
z najistotniejszych kwestii dotyczacych zarzadzania ryzykiem. Dostepnos$¢ roéznorodnych
technik, metod czy narzedzi wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem jest tylko sktadowa
minimalizacji wptywu ryzyka na podmiot gospodarczy. Doboér wilasciwego instrumentu
zarzadzania ryzykiem jest o tyle istotny, ze od tego zalezy powodzenie lub porazka danych
dziatan. Réwnie waznym czynnikiem wptywajacym na wybor narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie ryzykiem jest odpowiedzialno$¢ i doswiadczenie zajmujacego si¢ tym tematem
personelu oraz wszystkich pracownikow zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Instrumenty
zarzadzania ryzykiem mogg dotyczy¢ zarowno danych jakosciowych, jak i ilos’ciowychzgz.
W zaleznos$ci od obszaru oddziatywania ryzyka moze zaj$¢ konieczno$¢ stosowania roznych
instrumentéw analizy i zarzadzania ryzykiem. Mozna okresli¢ metody czy instrumenty
zarzadzania ryzykiem jako zbidr procedur postgpowania na wypadek pojawienia si¢ ryzyka
badz postugiwania si¢ posiadanymi narzedziami w celu poprawy 1 minimalizacji wplywu
ryzyka na podmiot gospodarczy. Sa to czynnosci powtarzalne, ktore prowadzg do okreslonego
wyniku. Tabela 15 przedstawia instrumenty wspomagajace zarzadzanie ryzykiem w pod-
miotach gospodarczych. Przedstawione metody zawierajag wiele cech wspolnych oraz
elementow, dzigki ktorym moga si¢ wzajemnie uzupetnia¢. Przeprowadzajac analize¢ ryzyka
w danym lancuchu dostaw, przedsigbiorstwie lub dziale, nalezy dopasowa¢ metod¢ do danej
specyfiki, obszaru dziatania®®.

W zwiazku z nasilajaca si¢ globalizacja oraz rozwojem cywilizacyjnym wzrasta liczba
zagrozen dotyczacych roznych dziedzin zycia spolecznego i gospodarczego. Dlatego metody
analizy ryzyka, ktore sa efektywne teraz, za kilka lat moga si¢ okaza¢ niewystarczajace.
W zwiagzku z tym w zaleznoS$ci od potrzeb istniejace metody analizy ryzyka mozna zmieniac,
modyfikowaé, aby jak najlepiej speilnialy swoja funkcje. Najistotniejszymi elementami
W ocenie ryzyka sa}294:

— 1dentyfikacja zagrozen,
— oszacowanie prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia,

— ewentualnie poniesione straty.

22 Ciesielski M., Instrumenty zarzqdzania laficuchami dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2009, s. 80

23 Wroblewski D., Zarzqdzanie ryzykiem, Wyd. Centrum Naukowo-Badawczego Ochrony Przeciwpozarowej —
Panstwowego Instytutu Badawczego, Jozefow 2015, s. 61

2% Tamze
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Tab. 16. Przyktadowe metody oceny ryzyka
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Proces oceny ryzyka

Metody oceny — Analiza ryzyka - Ewaluacja Charakterystyka metody oceny ryzyka
ryzyka Identyfikacja . ., Poziom
Konsekwencje | Prawdopodobienstwo ryzyka ryzyka
Metoda umozliwiajaca zwigkszenie efektywnosci grupowego
Burza mozgow +++ — — — — rozwigzywania probleméw wraz z dojSciem do wlasciwego
rozwigzania.
Wywiad et . - - - Metoda polegajaca na zadawaniu serii wystandaryzowanych
ustrukturyzowany pytan zamknigtych i analizie podanych odpowiedzi.
Celem metody delfickiej jest rzetelne i tworcze badanie
pomystow i idei niezbednych w procesie podejmowania
Metoda delficka +++ e — — — decyzji. Metoda ta opiera si¢ na gromadzeniu wiedzy
i informacji przy uzyciu ustrukturyzowanych kwestionariuszy
przez grupg ekspertow wraz z kontrolowang opinig zwrotng.
Wykaz czynnosci w celu identyfikacji zagrozen w procesie
Lista kontrolna +++ - —_ —_ —_ oceny ryzyka. Jest to jedna z najprostszych metod do oceny
srodowiska pracy, procesow produkcyjnych i in.
Narzedzie analizy jakosciowej oceny ryzyka i poziomu
. zagrozen. Jest to systematyczna metoda analizy kilku
Podstawowa analiza ., . )
zagrozen +++ - - + e rodzajoyv lub czynnikéw ?yz'yka. Celem meto@y Je_st wezesne
wykrycie ukrytych czynnikéw ryzyka i klasyfikacja poziomu
ryzyka w celu minimalizacji zagrozen.
Systematyczna metoda analizy ryzyka. Umozliwia
. ., zidentyfikowanie probleméw zwigzanych z bezpieczenstwem
Analiza zagrozen . , 0 -
i zdolnosci et .t + + L oraz zagrozeniem dla perso.ne!u badz posmdgnego mienia.
operacyjnych Metoc}a bazujr e na zadawaniu 1st0tn’yc}.1 pytan, przyjmuj z;c_ych
posta¢ punktéw krytycznych, weztow; wyznaczony zostaje
zbidr parametréw fizycznych.
Metoda identyfikuje potencjalne zagrozenia oraz srodki
Analiza zagrozen kontroli zagrozen w celu zapewnienia bezpieczenstwa
i krytycznych +++ +++ — — +++ zywnosci. Analiza zagrozen i krytycznych punktow kontroli
punktéw kontroli jest narzedziem do oceny ryzyka i okreslenia systemoéw
kontroli, polegajacym na zapobieganiu wystapienia ryzyka.
Metoda oceniajgca mozliwos¢ i prawdopodobienstwo wysta-
chna r'yzyka et et et et et pienia nega}tywn}_/ch skutkow _oddz.la%ywama. na $rodowisko.
srodowiskowego Procedura jest wieloetapowa i ztozona, a kazdy etap

poprzedza identyfikacja zagrozen i wstepna analiza ryzyka.
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Metoda bazujaca na zestawie stow lub zdan
odpowiedzialnych za stymulacj¢ uczestnikow badania pod
Metoda ,co, jesli?” ot et ot et et kz?terp identyfikacji z.agrozfeﬁ’. .Podst,awowym.elc'amentem jes'F
uzycie sformulowania co, jesli?, ktoére umozliwia weryfikacje
niepozadanego zjawiska czy odchylenia od normy dla
badanego systemu badz procedury.
Metoda polegajaca na opracowaniu badz weryfikacji prognoz
wraz z rodzajami ryzyka, ktore moga wystapi¢. Mozna
Analiza przeanalizowaé scenar.iusz najbard;iej korzystny, najmniej
SCenariuszowa +++ +++ + + + korzystny badz scenariusz najbardziej prawdopodobny.
Analiza scenariuszowa jest wlasciwym narzedziem
W planowaniu przysziej strategii podmiotu gospodarczego
oraz w okresleniu biezacych aktywnosci.
Analiza wptywu na dziatalno$¢ jest procesem analizy funkcji
Analiza wptywu biznesowych, na podstawie ktorych okresla si¢ wptyw
; . + +++ + + + L L ) s .
na dziatalnos¢ zaklocenia/zagrozenia na dziatalno$¢é podmiotu
gospodarczego.
Metoda polegajaca na identyfikacji, badaniu oraz klasyfikacji
Ar)aliza przyczyn - .t et et et przyczyn z'rédlow;rlc? elementow zagraZajalcych or.ganizacji.
zrodtowych Analiza przyczyn zrédlowych polega na znalezieniu przyczyn
zroédlowych ryzyka.
Metoda FMEA ma na celu wykrycie wad na
: . najwczesniejszym etapie procesu. Metoda polega na analizie
f;&gﬁi;ﬁfg (()i\gw +++ +++ +++ +++ +++ czynnikow, ktore moga wptynac na badany proces i dotycza
metod procesu, oprzyrzadowania, wptywu otoczenia Wraz
z okre$leniem $rodkow kontrolnych.
Analiza drzewa Metoda wykorzystujaca strukture drzew logicznych,
, + — +++ + + e . . o .
bledow umozliwiajaca modelowanie przebiegu awarii i jej analizg.
Metoda bazujaca na drzewach zdarzen i kierujaca si¢ od
Analiza drzewa przyczyny do skutku. Analiza drzewa zdarzen opisuje
. + +++ + + — - . I
zdarzen konsekwencje zdarzenia z uwzglednieniem momentu
decydujacego dla stanu obiektu.
Analiza przyczyn Metoda stanowigca potgczenie m.et.ody drzewa .ble;déw B
i konsekwencji + +++ +++ + + i drzewa_l zdarzen. Polegg na analizie przyczyn i konsekwencji
zdarzenia krytycznego, inicjujacego seri¢ zdarzen.
Analiza Metoda umozliwiajaca okreslenie przyczyny zdarzenia
przyczynowo- +++ +++ _ — — i nastepujacych po nim skutkéw. Przyczyny przedstawione sg
skutkowa przy uzyciu drzewa lub diagramu Ishikawy.

133




Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sie tancuchéw dostaw

4. ZARZADZANIE RYZYKIEM

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

Analiza warstw

Metoda okreslajaca niepozadane zdarzenie lub scenariusz
zdarzen. Analizie ryzyka podlegaja srodki kontroli.

+ +++ + + — . . .
ochrony Natomiast przyczyny i skutki dopasowywane sa w pary, do
ktorych dobierany jest srodek zapobiegawczy.
Drzewa decyzyjne stanowia zbior alternatywnych decyzji
Analiza drzewa - it Tt - L wraz z ich skutkami. Metoda drzew decyzyjnych stosowana
decyzji jest w celu wyboru najlepszej opcji rozwigzania sytuacji
niepewnej.
Ocena . , .
niezawodnosci et et et et L Metodg optar.ta na analizie biqdovy pc?l?einlanych przez
crtowieka cztowieka i ich wptywu na wydajnos¢ systemu.
Metoda schematyczna, opisywana sposobem analizy $ciezek
Analiza muchy - + it Tt L rkozwoju nielfprzystnggq zdarzenia,’pd przyczyny do
onsekwencji. Skupia si¢ na kwestii pomiedzy przyczyna
i zdarzeniem oraz pomi¢dzy zdarzeniem i konsekwencja.
Metoda konserwacji Zbiér procedur lub zasad, ktore powinny by¢ respektowane
ukierunkowana na +++ +++ +++ +++ +++ na wypadek pojawienia si¢ sytuacji niebezpiecznej,
niezawodnos¢ zagrozenia, awarii, ryzyka.
SA —narzedzie do identyfikacji niekorzystnych lub biednych
warunkow systemowych, ktore moga wptynac na
Zapowiedz analizy l_ae;pieczeﬁstvﬁfro instalacji, maszyn, urzadzen, czas pracy
SA i zapowied? + L _ - L i nlezawgdnpsc sprzetu. Techn11_<a stosowana zaréwno do
analizy obwodu SCA sprzetu, jak i do oprogramowania.
SCA — metoda dedykowana systemom elektryczno-
elektronicznym. Narzgdzie stosowane zarowno w obwodach
analogowych, jak i cyfrowych.
Analiza Markova jest metoda stochastyczna, stosowang do
prognozowania zmiennych warto$ci, na ktore wptyw
Analiza Markova + +++ - e e odzwierciedla aktualny stan zmiennych lub jakakolwiek
weczesniejsza aktywnosc¢, ktora doprowadzita zmienne do
aktualnego stanu czy pozycji.
Metoda matematycznego modelowania procesow zbyt
Symulacja Monte L L L L ot ztozonych. Sktada si¢ ze sformutowania modelu
Carlo stochastycznego badanego procesu realnego, modelowania
zmiennych losowych oraz rozwigzania problemu.
Graficzne prezentowanie probabilistycznych zaleznoéci
Statystyki i sieci - et L - L przyczynowo-skutkowych, wystepujacych pomigdzy roznymi

Bayesa

zmiennymi losowymi, ktére odpowiadaja zdarzeniom lub
informacjom.
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Metoda jakosciowa stuzaca szacowaniu ryzyka zawodowego
Wskaznik ryzyka + +++ +++ + +++ zwiazanego z wykonywang pracg, wystgpowaniem zagrozen
na danym stanowisku pracy.
Metoda wykorzystywana do klasyfikacji ryzyka
Matryca skutek/ i hierarchizacji zrodet ryzyka oraz postepowania na wypadek
L, +++ +++ +++ +++ + 2 , ;
prawdopodobiefstwo ryzyka. Umozliwia podglad ryzyka, ktory wymaga glebszej
analizy, a wobec ktérego wystarczg §rodki zapobiegawcze.
. Metoda oparta na wynikach modelowania dynamicznego.
Analiza ) L .
L + +++ + + + Ocenia efektywno$¢ inwestycji i projektow z uwzglednie-
koszty/korzysci . L , \
niem korzysci i kosztoéw, w tym kosztéw zewnetrznych.
Analiza Metoda bazujaca na warto§ciowaniu wariantdw postgpowania
wielokryterialnej + +++ + + + i umozliwiajaca przyjecie kryteriow celu lub atrybutow
decyzji 0 charakterze efektywno$ciowym.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Wroblewski D., Zarzqdzanie ryzykiem, Wyd. Centrum Naukowo-Badawczego Ochrony Przeciwpozarowej — Panstwowego
Instytutu Badawczego, Jozefow 2015, s. 58—60; Kotler P., Marketing Management, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2013 r., http://walidacja.ibe.edu.pl/metody/metody-
walidacji/wywiad-ustrukturyzowany, dostep 16.04.2019 r.; Bloch H.P., Geitner F.K., Sneak Analysis, Practical Machinery Management for Process Plants, Vol. 2, 1999, s.
523-538; Krolikowska J., Zastosowanie metody PHA do oceny ryzyka uszkodzen sieci kanalizacyjnej na przykiadzie systemu kanalizacyjnego miasta Krakowa, Rocznik
Ochrona Srodowiska, tom 13/2011, s. 693—-710; Gunaydin H. M., The Delphi Method, Istanbul Technical University, Istanbul 1995, s. 1-6; Dabrowski M., Listy kontrolne do
analizy stanu bezpieczenstwa w indywidualnych gospodarstwach wiejskich, Bezpieczefstwo Pracy 2/2208, s. 17-21; Wang J., Safety Theory and Control Technology of High-
Speed Train Operation, Academic Press, Elsevier 2018, s. 309-354; https://www.investopedia.com/terms/m/markov-analysis.asp, dostep 17.04.2019 r.; https://
www.udt.gov.pl, dostep 17.04.2019 r.; Sikandar S., Ishtiaque S., Soomro N., Hazard and Operability (HAZOP) study of wastewater treatment unit producing biohydrogen,
Sindh University Research Journal, 48 (1)/2016, s. 131-136; Annex to CAC/RCP, Hazard analysis and critical control point (haccp) system and guidelines for its
application, CAC/RCP 1-1969, Rev. 4, 2003, s. 1-31; Krogulec E., Sawicka K., Zabtocki S., Falkowska E., Ocena ryzyka srodowiskowego w zakresie zanieczyszczenia wod
podziemnych i gruntéw w rejonie robot gorniczych, Gornictwo Odkrywkowe, nr 2/2018, s. 50-56; https://www.pbsqg.pl/project/analiza-wplywu-na-dzialalnosc-bia/, dostep
17.04.2019 r.; https://blogoryzyku.blogspot.com/2014/03/analiza-przyczyn-zrodowych-rca-jako.html, dostep 17.04.2019 r.; Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Opportunities
and risks of introducting elektrogalvanizing services examined on the basis of a manufacturing plant and with the employment of FMEA, Conference Proceedings of 27th
International Conference on Metallurgy and Materials Metal 2018, Brno, Czech Republic, EU, s. 1968-1978; Krdl A., Sieci bayesowskie jako narzedzie wspomagajgce proces
podejmowania decyzji, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, z. 71, nr kol. 1917/2014, s. 209-218; https://www.governica.com/Analiza_koszt%C3%B3w.

i_korzy%C5%9Bci, dostep 17.04.2019 r.; Palicki S., Zastosowanie analizy wielokryterialnej do wspomagania procesu decyzyjnego w projektowaniu rewitalizacji obszaréw
miejskich, Studia Miejskie, t. 17/2015, s. 63-76; https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true& pagelLabel=P10200227681341750195407&

prvPage=1918, dostgp 17.04.2019 r.
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Wybor wlasciwego instrumentarium zarzgdzania ryzykiem jest zadaniem o wiele
bardziej skomplikowanym i obejmuje dodatkowe elementy, do ktorych zalicza si¢ przede
wszystkim doktadna charakterystyka i analiza badanego dziatu, przedsigbiorstwa czy
tancucha dostaw. Zarzadzanie ryzykiem, ktore poprzedza analiza i ocena ryzyka, musi
wpisywaé si¢ w kultur¢ i specyfike organizacji oraz mie¢ jasno Sprecyzowane miejsce
W strategii zarzgdzania catoscig. Analiza ryzyka wskazuje miejsca, obszary, czynniki,
elementy itp. najbardziej narazone na zagrozenia. Ciggle monitorowanie czynnikow

niebezpiecznych i segmentéw najbardziej narazonych na ryzyko jest koniecznoscia®®.
4.6. Zarzadzanie ryzykiem transformujacych sie lancuchéw dostaw

Zarzadzanie ryzykiem definiuje si¢ jako zestaw dziatan, ktére obejmuja planowanie,
organizowanie, przewodzenie, kontrolg¢ 1 podejmowanie decyzji. Operacje te maja na celu
zabezpieczenie organizacji przed zdarzeniami niepewnymi, niespodziewanymi oraz
niebezpiecznymi®®®%%’,

Sytuacja kazdego przedsigbiorstwa i tancucha dostaw $ci§le zwigzana jest z sytuacja
gospodarcza kraju oraz zmianami zachodzacymi na rynkach mig¢dzynarodowych. Gtowne
czynniki wplywajace na zamiany w procesach gospodarczych to globalizacja, rozwoj
technologii, zmiany demograficzne i klimatyczne. Przedsigbiorstwa, chcac podaza¢ za
nowymi trendami technologicznymi, modyfikujg istniejagce lub wprowadzajg nowe strategie

zarzadzania czy modele biznesowe. Konsekwencja tych zmian jest ciagta niepewnoéc’zgg’zgg.

2% Rulinska E., Aksjologiczny wymiar zarzgdzania ryzykiem proceséw logistycznych. Modele i eksperymenty
ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s. 56-57

2 Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Mastowski E., Budowa rejestru ryzyka z wykorzystaniem audytu
logistycznego, Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie, tom XVIII, zeszyt 8, cz. 2, 2017, s. 21-32

27 Kulinska E., Dornfeld A., Zarzgdzanie ryzykiem proceséw, identyfikacia — modelowanie — zastosowanie,
Oficyna wydawnicza Politechniki Opolskiej, s. 9

2% Kasiewicz S., Zarzqdzanie zintegrowanym ryzykiem przedsiebiorstwa w Polsce, kierunki i narzedzia, Oficyna
a Wolters Kulwer Business, Warszawa 2011, s. 9

2% Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Mastowski E., Budowa rejestru ryzyka z wykorzystaniem audytu
logistycznego, Przedsigbiorczoé¢ i Zarzadzanie, tom XVIII, zeszyt 8, cz. 2, 2017, s. 21-32
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Tab. 17. Czynniki ryzyka wplywajace na transformacj¢ tancuchéw dostaw

Determinanty transformacji

Czynniki ryzyka odpowiadajace determinantom

Obszar lancuchéw dostaw transformacji lancuchéw dostaw
postep technologiczny brak systemu informatycznego wspomagajacego
rozwdj techniki zarzadzanie przedsi¢biorstwem
rosngca rola telekomunikacji brak sr.0d1.<0w na teleinformatyzacjg

przedsigbiorstwa
dostep do szybkiej sieci internetowe;j brak dostepu do szybkiej sieci internetowej
dostep do nowych technologii brak zainteresowania nowymi technologiami
dostep do informacji . ..
. ) " zty przeptyw informacji
jakos$¢ przeptywu informacji
> kradziez danych zte zabezpieczenie danych na nos$nikach
N cyfrowych
'§3 innowacie technoloaiczne i techniczne brak zainteresowania i srodkéw przeznaczonych
re) ! 9 na innowacje
c
S korzystanie z systemow . _—
[&)
8 informatycznych awarie systemow informatycznych
wlamania do bankowosci elektronicznej
bankowos$¢ elektroniczna niewystarczajgca ochrona elektronicznego konta
bankowego
elektroniczne przetwarzanie danych . ]
awarie systemow przetwarzajacych dane
btad ludzki podczas zapisu danych
oo utrata danych
archiwizacja danych w chmurze kradziez danych
rozwoj technologii nienadazanie za postepem technologicznym,
rozwdj technik informatycznych technicznym i informatycznym
? . , brak mozliwos$ci doréwnania pod wzgledem
e} rozwoj rynkéw wschodzacych .
2 kosztowym, czasowym rynkom wschodnim
O szybko$¢ reakcji na zapytania zbyt pdzna reakcja badz jej brak na zapytania
i zyczenia klientow i zyczenia klientow
rozwoj konkurencji korzystniejsze oferty konkurencji
redukcja barier przestrzennych wplyw globalizacji
deterytorializacja przenoszenie produkcji na rynki azjatyckie
swoboda przeptywow towarowych pomigdzy
integracja krajami
zmiany warunkow ekonomicznych na
_E‘ ograniczenie suwerennosci miedzynarodowych rynkach
§ panstwowej wzrost udzialu azjatyckich gospodarek
= gestos¢ sieci transportowej brak odpowiedniej sieci transportowej czy
< gestos¢ sieci komunikacyjnej komunikacyjnej
- dostep do portow lotniczych/
morskich/ srodladowych
dostep do stacji kolejowych brak dostepu do portdéw morskich, rzecznych,
. lotni h, drog, autostrad, sieci kolej h
dostep do autostrad, drog krajowych otniczych, drog, autostrad, sieci kolejowyc
mobilno$¢ przestrzenna
> dominacja ekonomii zmiany rynkowe
g; nieprZeWidyWaanéé prZySZ}OS’Ci Zm|any Sto'p procentowych
g kumulacja bogactwa spadek cen akgcji
é ekonomizacja polityki wahania kurséw walut
ul zmiany stawek celnych

obcigzenia bilansu ptatniczego
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— embargo
— Zawirowania na $wiatowych gietdach
— braki kadrowe

— wzrost bezrobocia

— brak wykwalifikowanej sily roboczej

sytuacja §wiatowych rynkow

wielko$¢ obrotéw walutowych

srednia wysoko$¢ stawek celnych

mechanizmy regulacji rynkéw

notowania gietdy papierow
warto§ciowych

kursy walut

inflacja

zawirowania na rynkach
energetycznych

koniunktura gospodarcza

liberalizacja rynkow

nieprzewidywalnos¢ przysztosci

uzaleznienie sfery gospodarczej
i politycznej od migdzynarodowego
kapitatu

ostabienie struktur panstwowych

miedzynarodowe relacje prawno-
spoteczne

miedzynarodowe regulacje podatkowe

pomoc otrzymana ze srodkow
publicznych

polityka wtadz panstwowych wobec
przedsigbiorstw

zmienno$¢ regulacji prawnych

regulacje prawne dotyczace swobody
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej

skuteczno$¢ mechanizmdéw nadzoru
korporacyjnego

wolnos¢ gospodarcza

zmiany warunkéw ekonomicznych

stawki podatkowe

Polityczno-prawny

polityka fiskalna panstwa

kondycja sektora finansow
publicznych

efektywnos¢ organow kontroli
panstwowej

warto$¢ eksportu

wartos$¢ inwestycji panstwowych

zmiany w strukturach polityczno-
gospodarczych panstwa

ograniczenie suwerennos$ci politycznej
i gospodarczej

korupcja polityczna

obcigzenie budzetu panstwa

reformy systemu podatkowego

funkcjonowanie w obrgbie unii celnej
badZ unii narodow

zmiany sity nabywczej pienigdza

moda

zmiany upodoban klientow

skomplikowane migdzynarodowe regulacje
prawne

wysokie stawki podatkowe

wadliwa interpretacja aktow prawnych
nieprzestrzeganie przepisow prawa krajowego
i migdzynarodowego

brak wolno$ci gospodarczej

ograniczenie wolno$ci gospodarczej
niekorzystne reformy systemu podatkowego
bariery miedzynarodowe

kontrole na przejsciach granicznych
blokady przej$¢ granicznych

nieporadno$¢ organdéw kontroli panstwowe;j

8g N |~ standaryzacja — zacofanie gospodarki
©oa — unifikacja — spadek lub niskie tempo wzrostu gospodarczego
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integracja

fragmentacja

formalizacja

instytucjonalizacja

innowacyjno$¢ gospodarki

poziom wzrostu gospodarczego

niepewno$¢ co do pozycji na rynku

niepewno$¢ co do tozsamosci
rynkowej

ulotno$¢ gospodarcza

zmienno$¢

wyroéwnanie poziomu cen/ptacy

poziom cenowy/ptacowy

liczba korporacji i filii
miedzynarodowych

udziat przeptywow $rodfirmowych

stopien koncentracji produkcji

stopa eksportu

udzialt wartosci produkcji w produkeji
globalnej

poziom bezposrednich inwestycji
zagranicznych

przedsigwzigcia inwestycyjne

konsolidacja/przeksztatcenia branzy

realizacja transakcji strategicznych

zmiany w strukturach firm

wzrost kosztow

zmiany popytu i podazy

polityka konkurencyjnosci

zaostrzona polityka konkurencyjna

relacje biznesowe z klientami

niezaktécona komunikacja

zaangazowanie w realizacje zamowien

przeptyw informacji

obroét platniczy

niewyplacalnos¢ klientow

terminy ptatnosci

miedzynarodowy przeptyw kapitatu,
towarow, ustug i wiedzy

warto$¢ eksportu

warto$¢ inwestycji migdzynarodowych

umiedzynarodowienie firmy

liczba kontrahentow/zagranicznych
oddziatow

fragmentaryzacja produkcji

zdolnosci eksportowe

migdzynarodowy podziat pracy

zmiany w strukturach produkcji
i ofercie produktowej

powigkszenie rynkow zbytu

przepas¢ cenowa/placowa

brak dostepu do rynkéw migdzynarodowych
zty przeplyw informacji

niekorzystne relacje biznesowe

zbyt duzy poziom zmian

brak ukierunkowania na dany rynek

brak ukierunkowania na dang branze

brak ukierunkowania na produkowany asortyment
brak mozliwoS$ci lub checi rozwoju podmiotu
gospodarczego na arenie miedzynarodowe;j
brak obecnosci produktowej na rynkach
miedzynarodowych

brak dodatkowych zdolnosci produkeyjnych
brak mozliwosci eksportu

statos¢ produktowa i asortymentowa

zbyt duza réznorodnos¢ produktowa

brak przedsigwzie¢ inwestycyjnych
bezrobocie

brak nowych miejsc pracy
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— nowe miejsca pracy
— dostep do miedzynarodowych zasobow
surowcowych, kapitatowych
i produkcyjnych
— dostep do globalnego rynku pracy
i rynku zbytu
— niestabilno$¢ zycia — zmiany zyciowe
— nieprzewidywalnos¢ przysztosci
— zubozajaca roznorodnos¢ kulturowa
— skomercjalizowanie kultury konsumpcyjnej
— deterytorializacja kultury
— komercjalizacja stosunkow spotecznych
— powiazania ze wspdlnota kulturowa, — brak powiazania ze wspdlnota kulturowa,
2 terytorialng i zawodowa terytorialng i zawodowa
§ — dezintegracja spoleczna
E — wzrost aktywnosci spolecznej — niska aktywnos¢ spoteczna
“ — oplaty na §wiadczenia spoteczne — zbyt wysokie optaty za $wiadczenia spoteczne
i socjalne i socjalne
~ popyti podaz wykwalifikowanej sity | o \wykwalifikowanej sity roboczej
roboczej
— wysoko$¢ minimalnej ptacy — niski poziom ptacy minimalnej
— wazrost kosztow pracy
— ruchy ludnos$ciowe — migracje ludno$ciowe
— znajomos¢ jezykow obcych — Dbrak znajomosci jgzykow obcych
— rosnaca rola pozapanstwowych, niewybieralnych i niedemokratycznych osrodkéw wiladzy
gospodarczej
— koncentracja wladzy wynikajaca ze statusu hipermocarstwa
E — oddzielenie §wiata finanséw od realnej gospodarki
§ — wzrost rdznic pomi¢dzy poszczegdlnymi segmentami rynku
% — niekontrolowana prywatyzacja sektora i przestrzeni publicznej
% — centralizacja podejmowanych decyzji politycznych i gospodarczych
— globalizacja patologii spolecznych
— zagrozenia spoleczne i terroryzm
— uniwersalizacja
B gwaitomie rosnaca presja na ., — Dbrak dbatosci o srodowisko
- stosowanie ekologicznych rozwigzan
ﬁ — regulacje prawne dotyczace ochrony — brak konsekwencji niszczenia srodowiska
'gw srodowiska naturalnego naturalnego
S — katastrofy ekologiczne
w — katastrofy naturalne
— kleski zywiotowe

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Polak E., Globalizacja a zréznicowanie spoteczno-ekonomiczne,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009; Dendera-Gruszka M., Kulinska E., Maslowski D., Determinanty
wymuszajqce transformacje tancuchow dostaw [w:] Chodzko E., Szymczyk P. [red], Wybrane prace z obszaru
prawa ekonomii i nauk spotecznych, Wydawnictwo Naukowe TYGIEL, Lublin 2018, s. 315-32; Dorn F., Fuest
C., Potrafke N., Globalization and Income Inequality Revisited, IFO Institute, Leibniz Institute for Economic
Research at the University of Munich, Munich 2018, s. 2-5

Powyzsza tabela przedstawia determinanty transformacji tancuchow dostaw oraz

odpowiadajace im czynniki ryzyka. W celu opracowania modelu zarzadzania ryzykiem
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transformujacych si¢ tancuchow dostaw niezbgdne jest okreslenie czynnikdéw ryzyka do

odpowiadajacych im zmian w przeptywie doébr i ustug.

4.7. Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem kilkuetapowym, ktdry ma na celu zabezpieczenie
interesow firmy przed szeroko rozumianym niebezpieczenstwem. Dzialania wchodzace
w sklad zarzadzania ryzykiem dotycza rowniez analizy zrddet ryzyka oraz ich eliminacji.
Nalezy zaznaczy¢, ze ryzyko nie zawsze oznacza sytuacj¢ negatywng, a coraz czesciej
postrzegane jest jako szansa dla przedsigbiorstwa. Stad tez zarzadzanie ryzykiem moze
oznacza¢ eliminacj¢ negatywnych skutkéw sytuacji niebezpiecznej, ale takze moze by¢
szansg na rozwoj przedsiebiorstwa.

Ryzyko zwigzane jest z niekorzystnym wynikiem dziatania badZ niepewnos$cia, co
wydarzy si¢ w przysztosci. Im wigksza jest niepewnos¢ dziatan czy sytuacji, tym wigksze jest
ryzyko®®. Ryzyko moze by¢ pojmowane jako mierzalna niepewno$¢ i ryzyko materialne.
Zdarzenia podlegaja przewidywalnemu prawdopodobienstwu, ktore moze by¢ sformutowane
przy uzyciu metod matematycznych.

Zjawisko niepewnos$ci mozna definiowac jako sytuacje zawierajgcq ryzyko lub trudng
do przewidzenia. Kazda dziedzina zycia czlowieka oraz prowadzenie dzialalnoSci
gospodarcze] zwigzane jest z ciagla niepewnoscig. Zakres zdarzen w odniesieniu do
niepewnosci jest trudny, a wrecz niemozliwy do przewidzenia i nie mozna okresli¢ go przy
uzyciu metod prawdopodobienstwa. Niepewnos¢ traktowana jest przez podmioty gospodarcze
jako sytuacja zta badz niekorzystna. Umiejetne podejscie do ryzyka stwarza wiele mozliwosci
rozwoju i szans dla dalszego funkcjonowania organizacji oraz niweluje wplyw sytuacji
trudnych czy niepewnych.

Sytuacja kazdego przedsigbiorstwa i tancucha dostaw $ciSle zwigzana jest z sytuacja
gospodarczg kraju oraz zmianami zachodzacymi na rynkach miedzynarodowych. Glowne
czynniki wpltywajace na zamiany w procesach gospodarczych to globalizacja, rozwoj
technologii, zmiany demograficzne i klimatyczne. Przedsi¢biorstwa, chcgc podaza¢ za
nowymi trendami technologicznymi, modyfikuja istniejace lub wprowadzaja nowe strategie

zarzadzania czy modele biznesowe.

%0 Crane L., Gantz G., Isaacs S., Jose D., Sharp R., Introduction to Risk Management, Understanding
Agricurtural Risk, Production, Marketing, Financial, Legal, Human, Extension Risk Management Education and
Risk Management Agency, 2013, s. 1
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5. METODOLOGIA 1 CHARAKTERYSTYKA PODMIOTOW
BADAWCZYCH

Badania zostaly przeprowadzone w odniesieniu do przedsigbiorstw dziatajacych
w branzy metalowej przemystu cigzkiego w latach 2016-2019. Wzigto pod uwagg specyfike
i charakter relacji wystepujacych w obrebie tancucha dostaw oraz przeanalizowano elementy
ryzyka wplywajgce na badane przedsigebiorstwa. Podczas wst¢pnej analizy skatalogowano
kilka badanych podmiotéw gospodarczych pod wzgledem tancucha dostaw ciaglego

uzupehniania.

Przedsiebiorstwa funkcjonujgce w branzy

przemyshu ciezkiego

Lancuch dostaw ciagglego
uzupelniania

Niski wzrost efektywnosci,

Wysokie koszty zarzgdzania
lancuchem dostaw

Wysoki poziom czynnikow
ryzyka wplywajacych na
zaklocenia w  zarzadzaniu
lancuchem dostaw

Rys. 14. Czynniki wplywajace na badang branzg

Wstegpna analiza podmiotéw gospodarczych z perspektywy ich relacji z przedsie-
biorstwami w tancuchu dostaw ukazala mankamenty pod wzgledem efektywnosci
wynikajacej ze wspotpracy. Kolejny negatywny aspekt zwigzany z kooperacjg tancucha
dostaw dotyczy wysokich kosztow zarzadzania oraz wysokiego poziomu czynnikow ryzyka.
Zaobserwowano rowniez dziatania na zasadach partnerskich oraz na wysokim stopniu
zaufania 1 lojalnosci. Wspodtpraca wewnatrz lancucha dostaw w badanym sektorze
ukierunkowana jest dtugofalowo.

Relacje w tancuchu dostaw sg kluczowym czynnikiem wzmacniania powigzan jego

ogniw oraz relacjami z otoczeniem zewnetrznym. Cechg charakterystyczng przedsigbiorstw
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dziatajacych w branzy przemyshu cigzkiego jest wysoki stopien zréznicowania i ztozonosci
relacji ogniw fancucha dostaw. Istotnym elementem jest uksztaltowanie odpowiednich
powigzan wewnatrz tancucha dostaw, ktore maja na celu zmniejszenie zaktocen oraz wptywu

ryzyka wewnatrz struktury oraz zwigkszenie efektywnosci dziatan.

5.1. Metodologia badan

Metodologia prowadzonych badan opierata si¢ na czterech etapach. Pierwsza cze$é¢
badan dotyczyta przedstawienia ogdlnej charakterystyki podmiotéw badawczych. Ten etap
obejmuje informacje dotyczace historii przedsigbiorstw, lokalizacji oraz specyfiki
prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. W tej czeSci zostaly ujete rowniez informacje o
kluczowych dostawcach 1 odbiorcach podmiotow gospodarczych oraz ich lokalizacja.

Etap drugi dotyczy ukazania struktury tancuchow dostaw badanych podmiotow
gospodarczych. Zostaly przedstawione struktury lancuchow dostaw pomigdzy dostawca,
badanym podmiotem gospodarczym, a odbiorca. Finalnie zobrazowano wystepujace
wzajemne powigzania pomi¢dzy badanymi przedsigbiorstwami oraz ocen¢ funkcjonowania
tancuchow dostaw.

Przeprowadzone badania obejmuja rowniez identyfikacj¢ i analize determinant,
wplywajacych na zmiany w tancuchach dostaw. Kierownictwo badanych podmiotow
gospodarczych wybralo na podstawie tab. 17, jedenascie ich zdaniem najbardziej kluczowych
elementow wplywajacych na zmiany w tancuchu dostaw. Na tej podstawie zostata
przeprowadzona zalezno$ci pomiedzy wpltywem poszczegdlnego czynnika na funkcjonowanie
badanych podmiotow gospodarczych oraz eksploracje zaleznosci czynnikow w perspektywie
kazdego przedsigbiorstwa. W tym celu wykorzystano metode grafow zaleznosci.

W celu opracowania modelu zarzadzania ryzykiem transformujacych si¢ tancuchow
dostaw, sporzadzono tablice decyzyjng na podstawie opracowanych graféw zaleznoSci.
Tablica decyzyjna ukazala zalezno$¢ pomigdzy determinantami wplywajacymi na
transformacje tancuchow dostaw a odpowiadajagcymi im czynnikami ryzyka. Zidentyfikowane
czynniki ryzyka poshuzylty do przeprowadzenia modelu zarzadzania ryzykiem

transformujacych si¢ tancuchéw dostaw, ktory opiera si¢ na analizie FMEA.
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5.2. Ogolna charakterystyka badanych podmiotéow

Badania prowadzone byty na przedsi¢biorstwach dziatajacych w obrgbie przemyshu
ciezkiego. Badane podmioty gospodarcze charakteryzuja si¢ produkcja, obrobka i handlem
stalg. Analizie zostalo poddanych dziewie¢ podmiotow gospodarczych, w tym trzy podmioty
odpowiedzialne za wytworstwo stali, trzy przedsi¢biorstwa zajmujace si¢ handlem i produkcja
stali oraz trzy przedsigbiorstwa produkujace wyroby metalowe i zajmujace si¢ obrobka
metali. Zbadane zostaty relacje przedsiebiorstw dziatajacych w branzy przemystu cigzkiego,
specyfika tancucha dostaw oraz czynniki ryzyka wplywajace na dane przedsi¢biorstwa,
a takze odniesienie elementéw ryzyka do branzy przemystu cigzkiego. Zakres przestrzenny
badan obejmuje:

— naterenie Polski — wojewodztwa: opolskie, slaskie, matopolskie i dolnoslaskie;
— naterenie Niemiec —

Zakres czasowy prowadzonych badan obejmuje lata 2016-2019.

5.2.1. Przedsi¢biorstwa produkcyjno-handlowe

Wybrane do badan przedsigbiorstwa produkcyjno-handlowe zajmujace —sig
wytwarzaniem wyrobow hutniczych charakteryzuja si¢ dostepnoscia wszystkich zasobow
niezbednych w produkcji w jednym miejscu oraz $cista wspdtpraca z dostawcami. Czas
produkcji jednej partii towarow wynosi do kilku godzin. Relacje z odbiorcami ukierunkowane

sg na dtugotrwalg kooperacje.

5.2.1.1. Przedsi¢biorstwo A

Podmiot gospodarczy A rozpoczal swoja dziatalnos¢ w kwietniu 1990 r., jako
przedsiebiorstwo produkcyjno-handlowe. Przedsigbiorstwo zlokalizowane jest w péinocno-
zachodniej czes$ci wojewodztwa $laskiego, w odleglosci 25 km od Czestochowy. Ma dostep
do drogi wojewodzkiej nr 494. Najblizszy zjazd do autostrady A4 znajduje si¢ w odleglosci
80 km, do autostrady Al — 60 km, natomiast do drogi ekspresowej S8 — 80 km. W odlegtosci
60 km usytuowany jest Miedzynarodowy Port Lotniczy Katowice w Pyrzowicach (rys. 16).
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Rys. 15. Lokalizacja przedsigbiorstwa A
Zrodto: opracowanie wiasne

prawny przedsigbiorstwa t0 osoba fizyczna wykonujaca dziatalno$é

gospodarczg. Przedsiebiorstwo ma do dyspozycji prawie 8-hektarowa dziatke, na ktorej

znajduje si¢ 20 budynkéw i budowli przeznaczonych na cele przemystowe oraz jeden

budynek administracyjno-socjalny. Laczna powierzchnia budynkow i budowli magazynowo-

produkcyjnych wynosi ponad 13 000 m?, budynek administracyjno-socjalny ma powierzchnie

580 m? (rys. 17).
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Rys. 16. Infrastruktura przedsiebiorstwa A
Zrodto: opracowanie wlasne

W poczatkowym okresie dziatalno$ci sto procent udziatu produkeji stanowity suszarki
balkonowe, deski do prasowania, hustawki i fotele ogrodowe. W wyniku dynamicznego
rozwoju oraz ekspansji rynkow azjatyckich firma stata si¢ producentem w przewazajacej
czesSci wyrobow hutniczych. Przedsigbiorstwo posiada nowoczesne linie technologiczne do
produkcji rur i profili stalowych metoda zgrzewania indukcyjnego w procesie cigglym. Na
oferte firmy sktadaja si¢ profile 0 przekroju: kwadratu, prostokata, owali oraz szesciokata.
Przedsigbiorstwo A posiada wlasny transport o tadownosci od 1,5 do 24 ton oraz mozliwo$¢
zaladunku towaru suwnicami 0 nosnosci do 5 ton. Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom
odbiorcow zaréwno krajowych, jak izagranicznych, przedsigbiorstwo wdrozylo system
zarzadzania jakoscig wg PN-EN ISO 9001:2009 oraz system zarzadzania $rodowiskowego
wg PN-EN ISO 14001:2005. Obecnie przedsigbiorstwo zatrudnia 95 pracownikow.

Dostawy podstawowego surowca niezbednego w procesie produkcji, tj. stali, realizo-
wane sg przez jednego dostawce na terenie Polski — ArcelorMittal Poland Oddziat
w Krakowie oraz jednego dostawce zagranicznego — ArcelorMittal Bremen GmbH w Bremie.
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Procentowy udzial odbiorcow towaréw oferowanych przez przedsigbiorstwo A: 70%
odbiorcow krajowych, 30% klientow zagranicznych (w tym przede wszystkim odbiorcy
z zachodniej Europy — Niemcy, Belgia, Holandia, Francja). Znaczna wigkszos¢ klientow
przedsigbiorstwa A usytuowana jest w niedalekim sgsiedztwie (do 200 km) od siedziby firmy,
natomiast reszta krajowych odbiorcéw firmy znajduje si¢ na terenie catej Polski.
Przedsi¢biorstwo A eksportuje swoje produkty do Norymbergi, Wolfsburga, Bremy, Arnhem,
Namur i Dijon (rys. 18).
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Rys. 17. Lokalizacja dostawcow i odbiorcow przedsigbiorstwa A
Zrbdto: opracowanie wiasne

Zasady wspotpracy z dostawcami i odbiorcami charakteryzuja si¢ bardzo niskim
wspotczynnikiem rotacji, ktory wynosi ponizej 10% nowych odbiorcow w ciggu kwartatu. Co
oznacza, ze przedsigbiorstwo A skupia si¢ na dlugookresowych zasadach wspotpracy
zaréwno z dostawcami, jak i odbiorcami. Najwazniejszym czynnikiem odpowiadajacym za
wybor dostawcy jest jako$¢ oferowanych surowcoOw wraz z odpowiadajagcymi warunkami
wspolpracy, jak termin realizacji zamowienia, termin platnosci oraz upusty cenowe. Dlatego
firma zdecydowata si¢ na stalg wspotprace z hutg w Krakowie oraz — w razie dodatkowego
zapotrzebowania — z hutg w Bremie. Dostawy surowca z huty realizowane sg w zaleznosci od
zapotrzebowania oraz mozliwosci produkcyjnych dostawcy. W ciggu tygodnia wystepuje
kilkanascie catlopojazdowych dostaw surowcéw. Natomiast sprzedaz wyprodukowanych

wyrobow ksztattuje si¢ na poziomie kilkudziesieciu odbioréw tygodniowo o zréoznicowanych
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ilosciach. Z kolei najwazniecjszym eclementem ksztaltujacym relacje z odbiorcami jest

dostepnos¢ produktow oraz termin platnosci za produkty.

5.2.1.2. Przedsi¢biorstwo B

Przedsigbiorstwo B istnieje od 1995 r. Podobnie jak przedsi¢biorstwo A, rowniez
zlokalizowane jest w wojewoddztwie $lagskim — w Czgstochowie. Dysponuje dostepem do
drogi krajowej nr 46, najblizszy zjazd autostrady A4 znajduje si¢ w odleglosci 90 km,
odlegtos¢ do autostrady Al i drogi ekspresowej S8 wynosi 80 km. W odleglosci 60 km
usytuowany jest Miedzynarodowy Port Lotniczy Katowice w Pyrzowicach (rys. 19).
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Rys. 18. Lokalizacja przedsigbiorstwa B
Zrodto: opracowanie wiasne

Status prawny przedsigbiorstwa to spotka jawna. Przedsigbiorstwo ma do dyspozycji

dziatke przemystowa o powierzchni 1,3 ha, na ktorej znajduje si¢ hala magazynowo-
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produkcyjna oraz budynek administracyjno-socjalny. Powierzchnia budynkow wynosi ponad
5000 m? (rys. 20).

Rys. 19. Infrastruktura przedsigbiorstwa B
Zrodto: opracowanie wiasne

Przedsigbiorstwo B specjalizuje si¢ w produkcji rur oraz profili ze stali zimno- i
gorgcowalcowanej. Jednym z atutow firmy jest wysoka jakos$¢ oferowanych produktow, ktora
zostata potwierdzona Certyfikatem ISO 9001. Oferta przedsi¢biorstwa B sktada si¢ z profili
stalowych i aluminiowych o przekroju kwadratu, okrggu, owali oraz szeSciokata. Obecnie
przedsigbiorstwo zatrudnia ponad 70 pracownikow.

Dostawy stali realizowane sa przez kilku dostawcoéw krajowych i zagranicznych:
ArcelorMittal Poland Oddzial w Krakowie, ArcelorMittal Poland SA Oddziat w Sosnowcu,
ArcelorMittal Ostrava a.s., ArcelorMittal Krzywy Rog.

Przedsigbiorstwo B wspotpracuje wylacznie z krajowymi odbiorcami. Przewazajaca
cze$¢ odbiorcow zlokalizowana jest w wojewodztwach: $lagskim, opolskim i todzkim,

pozostata czg$¢ asortymentu sprzedawana jest w pozostatej czgsci Polski (rys. 21).
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Rys. 20. Lokalizacja dostawcow i odbiorcow przedsigbiorstwa B
Zrodto: opracowanie wlasne

Przedsi¢biorstwo B od okoto 10 lat wspotpracuje z tymi samymi dostawcami. W

zaleznosci od rodzaju kontrahenta firma wykorzystuje dwie strategie wspotpracy: VMI

(zarzadzanie zapasami przez dostawce) oraz strategie efektywnej obstugi klientow.

Czynniki warunkujace wspotprace z dostawcami to (od najwazniejszego):

niskie ceny,

wiarygodno$¢ biznesowa,
lojalnosée,
zaufanie,

rzetelno$¢ biznesowa,

lokalizacja dostawcy,

wysoka jako$¢ produktéw 1 ustug,

nieskazitelny wizerunek firmy,

pozytywne opinie 0 podmiocie w otoczeniu,

dbato$¢ o jakos¢ obstugi i klienta,

innowacyjne podejscie do zarzadzania,
kultura organizacyjna przedsigbiorstwa,

akcje reklamowe/marketingowe przedsigbiorstwa.

szybkos¢ reakcji na ztozone zapytanie ofertowe/zamowienie,

nowoczesne technologie wykorzystywane przez przedsigbiorstwo,
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Przedsigbiorstwo B z gory ustala tygodniowy harmonogram produkcji, z mozliwo$cia
wprowadzenia zmian w zalezno$ci od popytu. Liczba odbiorcow w 2018 r. wynosita 342
podmioty gospodarcze. Rotacja kontrahentow jest wigksza niz w odniesieniu do dostawcow
i wynosi ok. 30% nowych odbiorcow w ciggu kwartatlu. Charakterystyka kontaktow
Z klientami  dotyczy zaréwno klientéw jednorazowych, jak 1 stalej wspotpracy.
Przedsiebiorstwo B realizuje zamowienia cykliczne, jednorazowe oraz state, ustalone na okres

6—-12 miesigcy z gory.

5.2.1.3. Przedsiebiorstwo C

Przedsigbiorstwo C specjalizuje si¢ w branzy dystrybucji wyrobow hutniczych.
Centrala przedsigbiorstwa zlokalizowana jest w wojewddztwie $laskim. Przedsigbiorstwo
powstato w 1995 r. od samego poczatku dziatalno$ci zwigzane bylo z dystrybucja wyrobdéw
hutniczych. Status prawny przedsigbiorstwa to spotka akcyjna notowana na Gieldzie
Papierow Warto§ciowych. Obecnie spotka posiada 12 oddzialow zlokalizowanych w calej

Polsce ( rys. 22) Przedsi¢biorstwo zatrudnia 569 pracownikow.
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Rys. 21. Lokalizacja Przedsigbiorstwa C
Zrodto: Opracowanie wlasne
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Najwigksza cze¢s¢ sprzedazy przedsigbiorstwa C zajmuje dystrybucja ksztaltownikow,
pretow (w tym réwniez zbrojeniowych), rur, blach oraz innych wyroboéw hutniczych. Grupa
dostawcow przedsigbiorstwa C uksztattowana jest z hutniczych przedsigbiorstw krajowych i
zagranicznych (rys. 23). Struktura geograficzna sprzedazy w udziale procentowym
przedstawia si¢ nastepujaco:

— Polska —95,5%,
— Eksport —4,5%.
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Rys. 22. Lokalizacja dostawcow i odbiorcow Przedsiebiorstwa C
Zrédto: Opracowanie wlasne

Mediolan

Usytuowanie oddzialow spotki umozliwia na dotarcie do odbiorcéw w kazdej czgsdcei
kraju oraz umozliwia biezagce monitorowanie rynku. Specyfika oferowanych wyrobow nie
tylko ukierunkowana jest na przedsigbiorstwa dzialajagce w branzy przemystu metalowego, ale
takze w branzy budowlanej. Ponad 20% oferowanych wyroboéw przeznaczonych jest dla

branzy budowlanej. Przedsigbiorstwo C realizuje takze jednorazowe zamdwienia.
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5.2.2. Przedsiebiorstwa produkcyjne, grupa |

5.2.2.1. Przedsiebiorstwo D

Przedsigbiorstwo D zlokalizowane jest w wojewddztwie opolskim, w niedalekiej
odlegtosci od drogi wojewodzkiej 457. W odleglto$ci niecatych 30 km znajduje si¢ wjazd na
autostrade A4, a w odleglosci niecatych 100 km zlokalizowany jest najblizszy port lotniczy —

we Wroctawiu (rys. 23).
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Rys. 23. Lokalizacja przedsigbiorstwa D
Zrodto: opracowanie wlasne

Firma zarejestrowana zostata na terenie Polski 15 stycznia 1991 roku decyzja Prezesa
Agencji ds. Inwestycji Zagranicznych, ale zostala zatozona 9 listopada 1990 roku
W Burscheid (Niemcy) na mocy spisanego aktu notarialnego. 29 lutego 2008 roku nastgpito
przejecie przedsiebiorstwa przez hiszpanskg firme¢, co umozliwilo rozszerzenie dziatalnosci.
W poczatkowym okresie dzialalno$ci przedsigbiorstwo specjalizowato si¢ w produkcji
uszczelek 1 innych elementow tloczonych z materiatlow powierzonych (tzw. uszlachetnianie
czynne). Wyprodukowany asortyment w catosci przeznaczony byt na eksport do Niemiec.
Kolejno przedsigbiorstwo rozszerzalo swoj asortyment o elementy instalacji potaci

dachowych oraz produkcje odwodnienia potaci dachowych wraz z akcesoriami do

wykanczania dachow. Sprzedaz asortymentu na terenie Polski firma rozpoczeta dopiero
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w 1994 r. Od 2005 roku przedsigbiorstwo rozszerzylo swdj asortyment o haki i podpory
montazowe do kolektoréw 1 baterii stonecznych ze stali nierdzewnej, ktére w catosci
przeznaczone sg na eksport. Obecnie haki i podpory montazowe stanowig dominujacg czes$¢
produkcji. Przedsi¢biorstwo D jest podzielone pomigdzy dwie siedziby oddalone od siebie
0 kilka kilometréw. Lacznie powierzchnia wszystkich dzialek nalezacych do firmy wynosi

2,7 ha, natomiast powierzchnia zabudowan wynosi ponad 9600 m? (rys. 24).

Rys. 24. Infrastruktura przedsiebiorstwa D
Zrodlo: opracowanie wlasne

Wszystkie wyroby systemu odwodnienia i wykonczenia dachow przedsigbiorstwa D
produkowane sa w oparciu o normy: PN 61/B-10245, PN EN-612, PN EN-501, PN EN-516,
PN EN-517 i PN EN-94701:1999, PN EN-94702/1999, a w 2002 roku przedsigbiorstwo
rozpoczeto produkcje swoich wyrobow zgodnie z wymaganiami normy PN EN ISO
9001:2015.

Kluczowe surowce niezbedne w procesie produkceji to przede wszystkim stal (blachy,
ptaskowniki, tasmy stalowe, profile itp.) oraz stal nierdzewna, blachy i tasmy cynkowe,
blachy cynkowo-tytanowe oraz miedz (rys. 25). Szczegotowa specyfikacje surowcow i ich
lokalizacji przedstawia tabela 18.
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Tab. 18. Charakterystyka dostawcow i odbiorcow oraz czgsto$¢ realizacji zaméwien

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

Czas realizacji

Lp Miej_sce Rodzaj materiatu Usredniona | jednostkowego Czestosé
" | pochodzenia towaru ilo$¢ [t/rok] zamowienia dostaw [rok]
[dzien]
DOSTAWCY
1. Madryt blachy, prety 48 14-21 2
2. Warszawa blachy, prety 48 3 4
3. | Johannesburg (RPA) blachy, prety 28 90 1
4, Swietochtowice blachy nierdzewne 192 2-3 12
5. Beijing (Chiny) stal 28 90 1
6. Toruh stal 8 5 7
7. Espoo (Finlandia) stal nierdzewna 28 30-40 1
8. Swietochtowice blachy i tasmy stalowe 120 2-3 24
9. Toruh blachy aluminiowe 16 5 7
10. Bochnia blachy i tadmy stalowe 24 3 4
11. Katowice stal 40 2 10
12, Hamburg elementy metalowe 36 14-21 3
13. Vicenza (Wtochy) stal nierdzewna 24 21-30 1
14, Lima (Peru) blachy i taSmy 56 90 2
cynkowe
15. Swietochtowice blachy cynkowo- 72 2-3 12
tytanowe
16. Zabia Wola blacha trapezowa 16 2-3 6
17. Katowice blachy i ptyty stalowe 20 2 7
Czas produkcji
Lp Miejsce Rodzai materialu Usredniona | jednostkowego Czestosé
" | dostarczania towaru L ilo$¢ [szt./rok] zaméwienia dostaw [rok]
[dziei]
ODBIORCY
18. Plettenberg (DE) 45 000 4 48
19. Bonn (DE) 52 000 5 47
20. Gliching (DE) 50 000 4 47
21. Rangsdorf (DE) haki i bodpor 30 000 4 46
22. Kolding (DK) momasowi dg 15 000 3 23
23. Norre Aaby (DK) Kolektoréw i baterii 27 000 4 12
24. Eindhoven (NL) stonecznych 25 000 4 36
25. Arnhem (NL) 10 000 3 12
26. Utrecht (NL) 9 000 3 12
217. Lueven (BE) 9 000 3 12
28. Liége (BE) 40 000 3 47
29. Ohringen (DE) 12 000 2 24
30. | Plettenberg (DE) mEta'OWte elementy 32 000 2 24
31. | Waldachtal (DE) fontazowe 8 000 7 12
32. Bonn (DE) 6 000 9 10
33. Kiinzelsau (DE) metalowe elementy 8 000 10 10
34. Wroctaw (PL) konstrukcyjne 4 000 7 10
35. Halle (DE) 12 000 5 5
36. Szczecin (PL) 5000 3 20
37. Chudoba (PL) elementy odwodnienia 2 000 2 36
38. Chroéscice (PL) potaci dachowych 3000 2 24
39. | Tarn6éw Opolski (PL) 1500 2 12

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Rys. 25. Lokalizacja europejskich dostawcow i odbiorcow przedsigbiorstwa D

Zrodto: opracowanie wlasne

- Gruszka

Legenda:
© - dostawca ' - siedziba badanego przedsi¢biorstwa

Rys. 26. Lokalizacja $wiatowych dostawcow i odbiorcow przedsigbiorstwa D

Zrédto: opracowanie wlasne

Przedsigbiorstwo D pozyskuje surowce niezbedne do produkcji nie tylko od

dostawcow krajowych i europejskich, ale takze z Peru, Republiki Potudniowej Afryki i Chin.

Transport materiatdéw z Ameryki Potudniowej, Afryki, Azji czy z Espoo jest realizowany przy

wykorzystaniu transportu morskiego do portu w Rotterdamie lub Hamburgu i kolejno

transportu drogowego do siedziby firmy. Czas realizacji dostaw wynosi ok. 3-5 miesiecy,

ilos¢ zamawianego surowca — 1-2 kontenery. Natomiast wszystkie surowce z Europy

156



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sie tancuchéw dostaw

5. METODOLOGIA I CHARAKTERYSTYKA PODMIOTOW BADAWCZYCH

dostarczane sg przy wykorzystaniu transportu drogowego. Szczegoéty dostaw 1 iloSci

przedstawione zostaly w tabeli 17.
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Rys. 27. Lokalizacja podwykonawcow
Zrodto: opracowanie wlasne

Przedsigbiorstwo D $ci$le wspotpracuje z kilkoma podmiotami gospodarczymi na

terenie wojewodztwa opolskiego, w niedalekiej odlegtosci (max 40 km) od siedziby firmy.

Wyrdznione podmioty gospodarcze (rys. 27) realizujg stale zlecenia produkcyjne na rzecz

przedsigbiorstwa D. Zaznaczone na mapie czerwonym kolorem obiekty (rys. 27) sa

podwykonawcami przedsigbiorstwa D.

5.2.2.2. Przedsiebiorstwo

E

Przedsigbiorstwo E zlokalizowane jest w Opolu, dysponuje dostgpem do drogi

wojewodzkiej nr 454. W odlegtosci 23 km od siedziby firmy znajduje si¢ wjazd na autostrade

A4. Natomiast najblizszy port lotniczy usytuowany jest we Wroctawiu w odlegtosci niecatych

110 km od przedsigbiorstwa E (rys. 28).
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Rys. 28. Lokalizacja przedsigbiorstwa E
Zrodto: opracowanie wiasne

Przedsigbiorstwo E zarejestrowane zostato w 2007 r. Status prawny przedsigbiorstwa
to spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia. W poczatkowym okresie funkcjonowania
przedsigbiorstwo skupione bylo tylko na ustugach spawalniczych metali ze stali nierdzewne;.
Stopniowo wypracowana marka przedsigbiorstwa sprawita, ze stato si¢ ono rozpoznawalne
nie tylko na terenie wojewoddztwa opolskiego, ale takze w catej Polsce oraz poza jej
granicami. Wlasciwe zarzadzanie przedsigbiorstwem sprawilo, ze odniosto ono duzy sukces
w krotkim czasie. Obecnie firma E rozszerzyta swoj asortyment o roznego rodzaje balustrady,
ogrodzenia, bramy, zadaszenia i konstrukcje wykonywane wylacznie ze stali nierdzewnej.
Rok 2010 okazal si¢ przelomowym okresem dla dziatalnosci firmy. W tym okresie nastapito
podpisanie kontraktu z firmami zagranicznymi na ustugi spawania i cigcia elementow
konstrukcyjnych.

Z chwilg rozpoczecia dziatalno$ci przedsigbiorstwo E rozpoczeto dzierzawe obiektow
produkcyjnych, magazynowych i biurowych NR 1 o lacznej powierzchni 1240 m?. Wraz
zrozwojem firmy kierownictwo podjeto decyzje o dzierzawie kolejnych obiektow
produkcyjno-magazynowo-biurowych NR 2 o tacznej powierzchni 1000 m?. Obiekty te sa od
siebie oddalone o 10 km, dlatego tez w roku 2013 firma zakupila dziatke przemystowa
w 6wczesnej miejscowosci Brzezie k. Opola o tgcznej powierzchni 1,34 ha, gdzie w 2016 r.

nastapito oddanie do uzytku nowoczesnej hali produkcyjnej wraz z zapleczem socjalno-
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administracyjnym o powierzchni 2085 m? planuje tez budowe hal produkeyjnych
i magazynowych oraz pomieszczen biurowych. Obecnie przedsigbiorstwo jest w trakcie

budowy kolejnej hali produkcyjnej o powierzchni 2600 m? (rys. 29).

B QAR

Zrodto: opracowanie wlasne

Z chwilg rozpoczecia dziatalnosci przedsigbiorstwo zatrudniato trzech pracownikow
wykwalifikowanych w recznych pracach spawalniczych. Wraz z rozwojem firmy
systematycznie ulepszano park maszynowy oraz zwigkszano liczbe zatrudnionych osob.
Obecnie przedsigbiorstwo zatrudnia 106 pracownikoéw. Przewazajaca czg$¢ dziatalnosci to
zrobotyzowane spawanie elementow metalowych, a takze produkcja elementow
montazowych 1 akcesoriéw przeznaczonych na konkretne zamowienia oraz produkcja
szerokiego asortymentu elementow ze stali nierdzewnej wraz z ich montazem. Firma korzysta
z nowatorskich rozwigzan technologicznych, co umozliwia realizacj¢ nawet najbardziej

wymagajacych zamowien.
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Tab. 19. Charakterystyka dostawcow i odbiorcow oraz czgsto$¢ realizacji zaméwien

Czas realizacji
Miejsce . . Usredniona jednostkowego Czestosé
Lp. pochodzenJia towaru Rodzaj materialu ilo$¢ [t/rok] : Zam()wieniz? dost:fw [rok]
[dzief]
DOSTAWCY
1. Sundern (DE) 48 14-21 12
2. Wiesbaden (DE) 52 7-14 24
3. Plettenberg (DE) stal 48 7-14 12
4, Warszawa 84 3-5 24
5. Bochnia 126 3-5 36
6. Katowice 12 2-3 8
7. Opole 62 1-2 48
8. Opole aluminium 36 1-3 6
9. Opole szkto 24 3-7 6
10. Miihlfeld (DE) 36 7-14 21
11. Soshowiec stal nierdzewna 72 3-5 10
12. Opole 36 2-4 8
13. Kluczbork 132 3-14 24
14, Oleénica . 100 7-14 12
15, Czestochowa ustuga cynkowania 74 7_14 1
16. Swidnica 126 7-10 27
17. Stanowice ! . 126 7-14 36
18. Krakéw ulzse%g\fv‘gcéa 62 7-14 12
19, Opole g 100 7-14 40
Czas produkcji
Lp Miej_sce Rodzaj materialu Usredniona | jednostkowego Czestosé
" | dostarczania towaru ilos¢ [szt./rok] zamoéwienia dostaw [rokK]
[dzien]
ODBIORCY
20. Plettenberg (DE) metalowe elementy 210 000 3-5 48
21, Plettenberg (DE) konstrukcyjne 88 000 5-7 24
22. Warszawa 238 000 7-14 24
Zrodlo: opracowanie wlasne
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Rys. 30. Lokalizacja dostawcow i odbiorcow przedsigbiorstwa E
Zrodto: opracowanie wlasne
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Dostawcy i odbiorcy przedstawieni w tabeli 19 oraz na rys. 30 sg stalymi
kontrahentami przedsigbiorstwa E. Oprocz statej wspotpracy z ww. kontrahentami

przedsigbiorstwo realizuje rowniez szereg zlecen jednorazowych dla branzy budowlanej.

5.2.2.3. Przedsi¢biorstwo F
Przedsigbiorstwo F zlokalizowane jest w odlegtosci 30 km od Opola. Ma bezposredni
dostep do drogi krajowej nr 45. Port lotniczy we Wroctawiu oddalony jest od siedziby firmy

0 120 km, natomiast port lotniczy w Pyrzowicach o 110 km (rys. 31).

Legenda: -
© - dostawca @ - odbiorca ' - siedziba badanego przedsigbiorstwa

Rys. 31. Lokalizacja przedsigbiorstwa F
Zrodto: opracowanie wlasne

Przedsigbiorstwo zostalo zarejestrowane w pazdzierniku 1990 r. Jego status prawny to
osoba fizyczna wykonujaca dziatalnos¢ gospodarczg. Przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnosé¢
na 2-hektarowej dzialce produkcyjnej. Wszystkie zabudowania maja powierzchnie 2400 m?.
Przedsigbiorstwo jest w trakcie realizacji nowej inwestycji w postaci budowy nowej hali
produkcyjnej, ktorej powierzchnia ma wynosi¢ 2000 m®,

W poczatkowym okresie dziatalnosci przedsiebiorstwo F skupiato si¢ na przerobie
i handlu drewnem. W potowie lat 90. firma ukierunkowata si¢ tylko na handel drewnem,
natomiast z koncem XX wieku ze wzgledéow finansowych zrezygnowata z handlu drewnem
na rzecz produkcji wyrobéw metalowych. Zajmuje si¢ takze produkcja elementow z tworzyw
sztucznych oraz oferuje ushugi z zakresu malowania proszkowego elementow metalowych.

Obecnie zatrudnia 64 pracownikow.
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Tab. 20. Charakterystyka dostawcow i odbiorcow oraz czgstos¢ realizacji zamowien

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

Czas realizacji
Miejsce . . Usredniona jednostkowego Czestosé
Lp. pochodzenJia towaru Rodzaj materialu ilo$¢ [t/rok] : Zam()wieniz? dost:fw [rok]
[dzien]
DOSTAWCY
1. Opole 48 14-21 12
2. Czestochowa stal 52 7-14 24
3. Wroctaw 48 7-14 12
4, Cieszyn 4,8 3-7 12
5. Chojnow 0,2 1-2 12
6. Tychy 18 1-2 48
7. Lancut farba proszkowa 0,6 1,2 6
8. Torun 0,7 1,2 6
9. Wroctaw 1,8 1-2 48
10. Siestrzen 1 1-2 40
11, Opole 2 7-14 12
12. Kluczbork ustuga cynkowania 1,5 7-14 12
13. Oleénica 4,5 7-14 24
14, Czestochowa 12 3-5 6
15. Nosowka regranulat PP 12 3-5 6
16. Pita 24 3-5 24
17. Budzyh elementy metalowe 72 7-10 36
18. Sycow 12 7-10 42
19. Sycow poétprodukty gumowe 6 7-14 36
20. Opole ulsmga clgcia 52 14-21 24
aserowego
Czas produkcji
Lp Miej_sce Rodzaj materialu USredniona | jednostkowego Czestosé
" | dostarczania towaru ilos¢ [szt./rok] zamoéwienia dostaw [rok]
[dzien)
ODBIORCY

21. Stuttgart (DE) 36 000 1-3 48
22. Monachium (DE) 200 7-14 12
23. Norymberga (DE) 800 14-21 12
24, Lodz 5000 1-3 36
25. RzeszOw 2 000 1-3 36
26. Gdansk 7 000 1-3 36
27. Chwaszczyno produkty metalowe 3000 1-3 24
28. Warszawa 1500 1-3 12
29. Nysa 40 000 1-3 48
30. Chroécice 120 000 2-5 28
31. Kluczbork 2 000 2-5 24
32. Dobrodzien 40 000 2-5 48
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Rys. 32. Lokalizacja dostawcow i odbiorcow przedsigbiorstwa F
Zrodto: opracowanie wlasne

Glownymi dostawcami przedsiebiorstwa F s3 firmy krajowe. Natomiast odbiorcy
zlokalizowani sg na terenie Polski oraz Niemiec (tab. nr 20, rys. nr 32). Relacje pomigdzy
dostawcami opieraja si¢ na zasadach lojalnosci, zaufania oraz wzajemnych relacjach
biznesowych. To oznacza, ze niektorzy dostawcy przedsigbiorstwa F s3 zarazem jego
odbiorcami i odwrotnie. Pelna wspodtpraca pomiedzy ogniwami tancucha dostaw nasila

lojalnos$¢, zaufanie 1 partnerstwo kooperacji pomi¢dzy kontrahentami.

5.2.3. Przedsiebiorstwa produkcyjne, grupa Il
5.2.3.1. Grupa przemystowa X

Grupa X powstata w 1991 r. 1 jako 6wczesny profil dziatalno$ci firmy wyr6znia si¢
handel wyrobami hutniczymi. Od 1997 r. przedsigbiorstwo notowane jest na Gieldzie
Papierow Wartosciowych. Od 2006 r. przedsigbiorstwo weszlo w sktad wiekszej grupy
przemystowej zajmujacej si¢ produkcja wyrobow hutniczych oraz ich obrotem. Siedziba
grupy przemystowej X zlokalizowana jest w potnocno-wschodniej czgsci wojewodztwa
Slaskiego. Siedziba firmy usytuowana jest w sasiedztwie drogi krajowej nr 791. Droga
ekspresowa S1 oddalona jest od siedziby firmy o 35 km. Najblizszy wjazd na autostrade Al
jest w odlegtosci 40 km, a wjazd na autostrad¢ A4 w odlegltosci 60 km od siedziby grupy (rys.
33).
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Rys. 34. Lokalizacja Grupy X Rys. 33. Oddziaty Grupy X
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Zrodto: opracowanie wiasne Zrodto: opracowanie wiasne

Grupa realizuje zamowienia obejmujace wyroby ze stali podstawowych, jak
i gatunkowych oraz jednorazowe zamoéwienia, np. na blachy pancerne, blachy zaroodporne
czy stal nierdzewna. Grupa X posiada zaktady produkcyjne zlokalizowane w wojewddztwie
$laskim (2 zaktady), matopolskim (jeden zaktad) i podkarpackim (jeden zaktad) — rys. 34.

Grupa wspolpracuje z kontrahentami polskimi oraz niemieckimi, ktorych udziat
w sprzedazy w 2016 r. wynosit kolejno 63% i 27%, oraz 10% pozostate kraje. Glownymi
odbiorcami wyrobow sa podmioty gospodarcze dzialajace w branzy przemyshu
motoryzacyjnego oraz branzy budowlanej. Dostawcami grupy X sa wylacznie zaklady

znajdujace si¢ na terenie Polski (rys. 35).
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Rys. 35. Lokalizacja dostawcow i odbiorcow grupy X
Zrbdlo: opracowanie wlasne

Wspolpraca z dostawcami odbywa si¢ na zasadach kooperacji dtugookresowej. 50%
surowcow niezbednych w procesie produkcji stali grupa dostarcza wlasng flotg
samochodowa. Druga potowa surowcow dostarczana jest przez zewngtrzne firmy spedycyjne
lub floty dostawcow. Grupa X dostarcza swoje wyroby w przewazajacej mierze klientom
polskim. Drugim co do wielko$ci krajem eksportu wyrobow sa Niemcy, kolejnymi — Francja,

Czechy, Wegry, Rumunia i Stowenia.

5.23.2. Grupa Y

Grupa przemystowa Y nalezy do najwigkszych producentow stali na $wiecie. Rok
2017 zamkneta liczba 93,1 miIn ton wyprodukowanej surowej stali w odniesieniu do
wszystkich oddziatow na calym $wiecie. Strategia grupy Y opiera si¢ na wydobyciu surowca
na jednym koncu $wiata i wstgpnej obrobce w innym, przystosowanym do tego miejscu.
Oddziaty grupy przemystowej Y mieszczg si¢ na terenie obu Ameryk, w Afryce i Europie.
Analizie zostata poddana tylko polska czgs¢ grupy Y.

Grupa posiada w Polsce szes¢ oddzialow zajmujacych si¢ produkcjg stali. Oddziaty

zlokalizowane sg na terenie wojewodztwa opolskiego, §laskiego i matopolskiego (rys. 36).
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Rys. 36. Polskie oddziaty grupy Y
Zrodto: opracowanie wiasne
Dostawcy grupy Y zlokalizowani sg na terenie Brazylii, Bosni, Kanady, Kazachstanu,
Liberii, Meksyku, Ukrainy i Stanow Zjednoczonych. Surowce niezbedne do produkcji
sprowadzane sa w zaleznosci od zasiggu geograficznego danego oddziatu, na ogét z najblizej
usytuowanego miejsca. Oddziaty w Polsce pozyskuja surowce z Kanady, Ukrainy, Polski,
Bosni i Kazachstanu (rys. 37).

Rys. 37,. Pochodzenie dostawcow grupy Y
Zrodto: opracowanie wiasne

166



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sie tancuchéw dostaw

5. METODOLOGIA I CHARAKTERYSTYKA PODMIOTOW BADAWCZYCH mgr inz. M. Dendera - Gruszka

Grupa Y posiada rowniez wiasny dostep do glebinowych obiektow portowych oraz
bocznic kolejowych, co w zasadniczej mierze utatwia transport oraz dostep do surowcow, a
takze sprzedaz wyprodukowanych wyrobow czy potproduktow. Odbiorcami stali polskich
oddziatéw grupy jest wiekszos¢ firm zajmujacych si¢ handlem i obrobka metali. Grupa Y
dostarcza rowniez:

— wyroby dla branzy budowlanej;

— blachy niezbedne w branzy AGD;

— szyny kolejowe, tramwajowe, dzwigniCowe, podsuwnicowe, posrednie, rozjazdy
kolejowe;

— ksztattowniki dla gornictwa,

— wszelkie pétwyroby stalowe 1 odlewy staliwne.
Polska czesci grupy Y oprocz zaopatrywania lokalnego rynku w stal, eksportuje okoto

40% wyprodukowanej surowej stali na caty $wiat.

5.2.3.3. Grupa przemystowa Z

Grupa przemystowa Z powstata na poczatku lat 90. XX w. w Niemczech. Gltéwna
siedziby grupy Z usytuowana jest srodkowo — zachodniej czgsci Niemiec. Podstawowa
dzialalno$¢ grupy Z jest produkcja i1 sprzedaz ptyt ciezkich stali zwyktych, rurowych,
produkcje cieklej stali oraz potproduktow stalowych. Grupa Z jest Scisle wspdlpracuje z
podwykonawcami zajmujacymi si¢ obrobka stali pod konkretne zaméwienia grupy Z oraz z
firmami transportowymi 1 spedycyjnymi zajmujacymi si¢ organizacja mie¢dzynarodowego
transportu wyrobow firmy. Akcje grupy Z notowane sg na Gietdzie Papierow Wartosciowych.
Grupa Z posiada 5 oddziatow spotki w Niemczech oraz we Francji (rys. 38). W glownej

siedzibie firmy zatrudnionych jest prawie 5000 pracownikow.
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Rys. 38. Oddzialy Grupy Z

Zrédlo: Opracowanie wlasne
Grupa Z pozyskuje surowce z Australii, Ameryki Pn., Kanady, Niemiec oraz Francji
(rys. 39 — kolor czerwony). Dostgp do glownej siedziby firmy moze by¢ poprzez

wykorzystanie transportu drogowego, kolejowego lub §rédziemnomorskiego.

Rys. 39. Dostawcy i odbiorcy grupy Z
Zrodto: Opracowanie wiasne

Natomiast najwigkszymi odbiorcami grupy Z jest branza motoryzacyjna, budowlana oraz
energetyczna (rys. 39 — kolor zielony). W tym przede wszystkim grupa Z realizuje zlecenia
produkcji rurociggdw gazowych, elementow turbin wiatrowych oraz najwigkszych budynkow

na $§wicie (Chiny, ZEA).
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5.3. Charakterystyka proby badawczej

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

Niniejsze badania zostaly opracowane na postawie obserwacji branzy przemystu

metalowego oraz dzialajagcych w niej podmiotow gospodarczych w latach 2016-2019.

Przeprowadzone badania opierajg si¢ rOwniez na wywiadzie z kierownictwem i pracownikami

omawianych podmiotéw oraz danych i dokumentéw udostepnionych przez firmy.

Badana grupa sklada si¢ z 9 podmiotow gospodarczych. Przedstawiona proba

badawcza zostala podzielona na trzy grupy, z ktorych kazda zawiera po trzy podmioty

gospodarcze. Cechy wspolne oraz rdznice pomig¢dzy organizacjami zostaty przedstawione

w tab. 21.

Tab. 21. Charakterystyka proby badawczej

Przyjeta nazwa podmiotu

A B C F X Y Z
1-49
Liczb " 50-99 X X X
1CZba pracownikow 100-499
>500 X X X X
Charakterystyka handel stalg X X X X X X X
prowadzonej produkcja stali X X X
dziatalnosei obrébka stali X | x X | x | x | x
1-9 X X X X X
Liczba wszystkich 10-19 X
dostawcow 20-39
>40 X
Polska
opolskie X X X
B Slaskie X X X X X
% matopolskie X X X
é dolnoslaskie X
g podkarpackie X
S lubelskie X
E podlaskie
é warminsko-
s -mazurskie
= pomorskie X
) zachodnio-
N . X
= pomorskie
s S | lubuskie
- 2 - -
—§ wielkopolskie X
“B—’, todzkie
S | $wictokrzyskie X
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mazowieckie

X

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

kujawsko-
-pomorskie

X

Europa

Swiat

Lokalizacja dostawcow

dolnoslaskie

opolskie

$laskie

malopolskie

XXX | X

podkarpackie

lubelskie

XX |X|X|[X| X

podlaskie

warminsko-mazurskie

X

pomorskie

wojewodztwa

zachodniopomorskie

lubuskie

wielkopolskie

16dzkie

swietokrzyskie

mazowieckie

kujawsko-pomorskie

Europa

X

X

Swiat

Lokalizacja odbiorcéw

dolnoslaskie

opolskie

XX | X|X|X|X

Slaskie

matopolskie

XX | X | X

podkarpackie

lubelskie

X

XX | X[ X|X| X

podlaskie

warminsko-mazurskie

pomorskie

wojewodztwa

zachodniopomorskie

lubuskie

wielkopolskie

todzkie

swigtokrzyskie

mazowieckie

kujawsko-pomorskie

XXX X X XXX XXX X X X XX | X

Europa

XXX X X X XXX XXX X X | XX | X

XXX

Swiat

XX XXX XXX X X | X

XX XXX XXX XXX XXX XXX X | X | X

Trzy
najwazniejsze

elementy
warunkujace

wspolprace
z dostawcami

lojalnos¢

zaufanie

rzetelno$¢ finansowa

wysoka jakos$¢ produktow
i ustug
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nieskazitelny wizerunek
firmy

pozytywne opinie X
0 podmiocie w otoczeniu

wiarygodnos¢ biznesowa | X X X X

szybko$¢ reakcji na
ztozone zapytanie X X
ofertowe/zamowienie

niskie ceny X X X X X X

lokalizacja dostawcy X X

dbatos¢ o srodowisko
naturalne

Zrodto: opracowanie wlasne

Podmioty gospodarcze zostaty wybrane do badan z uwzglgednieniem przynajmniej
kilku cech wspolnych. Poczawszy od charakterystyki prowadzonej dziatalno$ci gospodarcze;j,
na lokalizacji dostawcow konczac. Cechy wspolne oraz rdznice pomigdzy obiektami badan

przedstawia powyzsza tabela.
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6. STRUKTURA LANCUCHOW DOSTAW BADANYCH PODMIOTOW

6.1. Analiza lancuchow dostaw badanych podmiotow

Badane tancuchy dostaw charakteryzuja si¢ wzajemnymi powigzaniami w obrgbie
analizowanej branzy. Istnieje S$cisly zwigzek pomigdzy przedstawionymi podmiotami
gospodarczymi oraz badanymi tancuchami dostaw i wchodzacymi w ich sktad ogniwami.
Ponizej zostata opracowana struktura tancucha badanej branzy wraz z uwypukleniem zwigzku
pomiedzy wybranymi organizacjami.

ODBIORCA 1
ODBIORCA 2
ODBIORCA 3

‘ DOSTAWCA 1 ODBIORCA 4

PRZEDSIEBIORSTWO A
ODBIORCA 5

‘ DOSTAWCA 2

ODBIORCA 6

ODBIORCA 7

ODBIORCA N

Rys. 40. Struktura tancucha dostaw przedsigbiorstwa A
Zrodto: opracowanie wlasne

ODBIORCA 1
ODBIORCA 2

DOSTAWCA 1
ODBIORCA 3

ODBIORCA 4
DOSTAWCA 2

PRZEDSIEBIORSTWO B

ODBIORCA 5
‘ DOSTAWCA 3

ODBIORCA 6

‘ DOSTAWCA 4

ODBIORCA 7

ODBIORCAN

Rys. 41. Struktura tancucha dostaw przedsigbiorstwa B
Zrodto: opracowanie wiasne
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PRZEDSIEEIORSTWOC

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

ODDZIAL 1

ODBIORCA 1

ODDZIAL 2
ODBIORCA 2

ODBIORCA 3

ODBIORCA 4

ODBIORCA 5

ODBIORCA 6

ODBIORCA 7

ODBIORCA 8

ODBIORCA &

ODDZIAL §

ODBIORCA 10

ODBEIORCA 11

ODBEIORCA 12

ODBIORCA 13

ODEIORCA 14

ODBIORCA 15

ol

ODBIORCA 16

ODBIORCA17

%
0%

»,

ODBIORCA18

¥

ODBIORCAN

ODDZIAL 11

ODDZIAL 12

Rys. 42. Struktura faficucha dostaw przedsigbiorstwa C
Zrédto: opracowanie wiasne
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Rys. 43. Struk}ura tancucha dostaw przedsigbiorstwa D
Zrodto: opracowanie wiasne
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DOSTAWCA 1

DOSTAWCA 2

DOSTAWCA 3

DOSTAWCA 4

DOSTAWCA 5

DOSTAWCA 6

DOSTAWCA 7

DOSTAWCA 8

ODBIORCA 1 >

DOSTAWCA 9

PRZEDSIEBIORSTWO ——>< ODBIORCA 2 )

E

DOSTAWCA 10 ODBIORCA 3 )

DOSTAWCA 11

DOSTAWCA 12

DOSTAWCA 13

DOSTAWCA 14

DOSTAWCA 15

DOSTAWCA 16

DOSTAWCA 17

DOSTAWCA 17

DOSTAWCA 17

Rys. 44, Strulgtura tancucha dostaw przedsigbiorstwa E
Zrodto: opracowanie wiasne
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Rys. 45. Strulgtura tancucha dostaw przedsigbiorstwa F
Zrodto: opracowanie wiasne
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Rys. 46. Struktura tancucha dostaw przedsigbiorstwa X
Zrodto: opracowanie wiasne
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Rys. 47. Struk,tura tancucha dostaw przedsigbiorstwa Y
Zrodto: opracowanie wiasne
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ODDZIAL 1
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ODBIORCA2 )
DOSTAWCA 1 S

a0\
— ODBIORCA3 )
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ODDZIAL 3
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DOSTAWCA 44

ODBIORCA § )
ODDZIAL 4

DOSTAWCA 5

ODBIORCA N )

ODDZIAL 5

Rys. 48. Struktura fancucha dostaw przedsigbiorstwa Z
Zrodto: opracowanie wiasne
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Rys. 49. Struktura faficucha dostaw badanej branzy
Zrodto: opracowanie wiasne
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Istote zaleznosci pomigdzy badanymi podmiotami gospodarczymi przedstawia rys. 49.
Analizowane tancuchy dostaw wybranych podmiotoéw gospodarczych odznaczaja si¢
wzajemnymi powigzaniami. Z uwagi na silng integracje podmiotdw gospodarczych w badane;j
branzy wptyw czynnikéw ryzyka na funkcjonowanie kazdego z podmiotéw gospodarczych
oddzialuje na caly tancuch dostaw. Najwicksza sita interakcji pochodzi od grup
przemystowych, w tym przede wszystkim od grupy przemystowej Y. Kolejno poprzez
przedsigbiorstwa A, B i D do pozostatych.

6.2. Ocena funkcjonowania lancuchéw dostaw w badanych przedsi¢biorstwach

Badany tancuch dostaw odznacza si¢ wysokim stopniem zaufania i lojalnosci
pomiedzy ogniwami. Charakteryzuje si¢ tez umiarkowanym stopniem poziomu zapasow.
W zwigzku z tym podmioty sa w stanie na biezaco realizowaé¢ zamowienia zaopatrzeniowe
oraz wystgpuje minimalne ryzyko ewentualnych przestojow produkcyjnych zwigzanych
Z brakiem dostepnos$ci podstawowych surowcow, tj. stali. Przedsigbiorstwa z grupy I skupiaja
si¢ na produkcji elementéw metalowych (rury, ksztattowniki) oraz ich sprzedazy. Pomimo
tego, ze usytuowane sa w niedalekiej od siebie odlegtosci, produkuja odmienny asortyment,
co umozliwia zachowanie jednakowej grupy klientdw 1 nie stanowi zasadniczej konkurencji
dla podmiotéow z grupy I. Podmioty wchodzace w sktad grupy II sa przedsi¢biorstwami
produkcyjnymi zajmujgcymi si¢ obrobka stali. Przedsiebiorstwa grupy I 1 III stanowig czegs¢
odbiorcow podmiotow z grupy II. Do grupy Il naleza jednocze$nie dostawcy i odbiorcy.
Natomiast w sktad grupy III wchodza producenci stali.

Charakterystyka przeplywow towarowych w branzy przemystu cigzkiego odznacza si¢
matg elastycznoscia, ale odpowiednim zapewnieniem standéw magazynowych, co umozliwia
zagwarantowanie cigglego dostepu do surowca. Preferuje si¢ utrzymanie optymalnego stanu
zapasow, ktory zapewnia ciaggle utrzymanie ruchu oraz nie obcigza kosztami podmiotow

gospodarczych.
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6.3. Identyfikacja i analiza determinant majacych Kkluczowe znaczenie

W zarzadzaniu ryzykiem w lancuchach dostaw badanych podmiotow

W celu przeprowadzenia analizy ryzyka transformujgcych si¢ tancuchow dostaw
badanej branzy w pierwszej kolejnoséci nalezy zweryfikowaé, jakie czynniki najbardziej
wplywaja na zarzadzanie tancuchami dostaw. Sposrod wszystkich elementow wptywajacych
na transformacj¢ tancuchow dostaw wraz z detalami okreslonymi w tab. nr 19 w rozdz. 4.6.
podmioty gospodarcze wybraty 11 najistotniejszych dla nich czynnikoéw wplywajgcych na
przeptyw dobr i ustug. Wybory przedsiebiorstw zostaty przedstawione w tabeli nr 22.

Tab. 22. Determinanty wptywajace na przeptyw dobr i ushug w badanych podmiotach gospodarczych

Podmioty gospodarcze

Determinanty wplywajace na przeptyw

Obszar iy e
dobr i ustug A|B|C|D|E|F|X|Y]|Z

dostep do nowych technologii 6

innowacje technologiczne i techniczne 9 5 3 5

rozwoj rynkow wschodzacych 10

szybkos¢ reakcji na zapytania i zZyczenia

klientow o1 e 6

Czasowy |Technologiczny

rozwdj konkurencji 9 3 4

redukcja barier przestrzennych 8 1 9 7

gestosé sieci transportowej 10

Lokalizacyjny

mobilnos¢ przestrzenna 3

brak wykwalifikowanej sity roboczej 10 4

sytuacja $wiatowych rynkow 11

notowania gietdy papierow wartosciowych
kursy walut 4 110 2 2 8 | 3

miedzynarodowe relacje prawno-spoteczne 9 8

Ekonomiczny

mi¢dzynarodowe regulacje podatkowe

pomoc otrzymana ze §rodkéw publicznych 9

polityka wladz panstwowych wobec 10
przedsigbiorstw

zmienno$¢ regulacji prawnych 7

zmiany warunkoéw ekonomicznych 11

Polityczno-prawny

stawki podatkowe 6

warto$¢ eksportu 7 6
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innowacyjnos¢ gospodarki 3

stopien koncentracji produkcji 9

stopa eksportu 10

realizacja transakcji strategicznych 2

wzrost kosztow 5 4 7

polityka konkurencyjnosci 5 5 8

zaostrzona polityka konkurencyjna

relacje biznesowe z klientami 2

niezaktdcona komunikacja

zaangazowanie w realizacj¢ zamowien 10 | 7 8

przeptyw informacji 11

niewyptacalnos¢ klientow 3

terminy platnosci 4 7 7

mie¢dzynarodowy przeptyw kapitatu, towarow, 9
ushug i wiedzy

Gospodarczy

warto$¢ inwestycji miedzynarodowych 11

jako$¢ nabywanych towarow i ustug 1 2

jako$¢ sprzedawanych towarow i ustug 1] 1 1

fragmentaryzacja produkcji 11

O Wik N

zdolnosci eksportowe 8

miedzynarodowy podziat pracy

powigkszenie rynkow zbytu 11

nowe miejsca pracy 7
dostep do migdzynarodowych zasobow 7 9
surowcowych, kapitatowych i produkcyjnych
dostep do globalnego rynku pracy i rynku 8 6
Zbytu

wysoko$¢ minimalnej ptacy 5

wzrost kosztow pracy 6 1 5 11

regulacje prawne dotyczace ochrony > | 10
srodowiska naturalnego

Ekologiczny [Spoteczny

Zrédlo: opracowanie wlasne

Przedstawione w tab. 22 wartosci maja na celu ukazanie czynnikow od
najistotniejszych (wg podmiotoéw gospodarczych) do najmniej waznych, ktore wptywaja na
istotno$¢ zarzadzania tancuchami dostaw. Najwazniejszy czynnik okreslony jest cyfrg 1,
natomiast element najmniej wazny liczbg 11. Na podstawie powyzszej tabeli oraz
wzajemnych interakcji ukazanych na rys. 49 mozna przeprowadzi¢ analize zaleznosci

determinant na przeptyw dobr i ustug w badanej branzy.
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4

celu przeprowadzenia analizy zalezno$ci

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

czynnikbw  wpltywajacych na

transformacje fancucha dostaw konieczne jest podzielenie lub pogrupowanie ww. elementow

(tab. 22), pod wzgledem wzajemnych interakcji, co stworzy podstawe do utworzenia grafow

zaleznosci (tab. 23).

Tab. 23. Powiazania oraz identyfikacja zalezno$ci pomigdzy czynnikami wptywajacymi na zarzadzanie tancuchami dostaw

Podmioty gospodarcze

Nr wierzcholka 49 | 50|51 |52|53|54|55]|56 |57
Obszar Determinanty wplywajace na przeplyw | Wzajemne AlBlclpleElElx|yY]|z
débr i ushug powiazania
>
c
3| 1 |dostep do nowych technologii A X
(o))
(@}
58 S
§ 2 | innowacje technologiczne i techniczne A X X X | X
|_
§' 3 | rozwdj rynkdéw wschodzacych B X
59| 8|4 szybkos¢ reakcji na zapytania X x | %
< i Zyczenia klientow
©ls rozwoj konkurencji C X X
g 6 | redukcja barier przestrzennych X | X X | X
Q
60 E 7 | gestos¢ sieci transportowej
[l
é mobilnos¢ przestrzenna D
> | 9 | brak wykwalifikowanej sity roboczej E X X
e
8 |10 | sytuacja $wiatowych rynkéw F X
61 % 11 notowania gietdy papierow
é wartosciowych
W 112 | kursy walut X | X X
13 miedzynarodowe relacje prawno- F
spoteczne
o 14 | miedzynarodowe regulacje podatkowe F
S Srodkow
S pomoc otrzymana ze $ro
g 151 publicznych S
62| © 16 polityka wladz panstwowych wobec X
c . .
N przedsigbiorstw
E‘ 17 | zmienno$¢ regulacji prawnych X
€ |18 zmiany warunkéw ekonomicznych F X
19 | stawki podatkowe X
20 | warto$¢ eksportu F,G X X
21 | innowacyjnos$¢ gospodarki A X
. 22 | stopien koncentracji produkcji X
S | 23| stopa eksportu G X
[354
63 | B |24 | realizacja transakcji strategicznych X
o
g 25 | wzrost kosztow E X | X X
26 | polityka konkurencyjnosci C X X X
27 | zaostrzona polityka konkurencyjna C X
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28 | relacje biznesowe z klientami X | X | X X

29 | niezaktécona komunikacja A X X

30 | zaangazowanie w realizacj¢ zamowien X | X X

31 | przeptyw informacji A X

X
X

32 | niewyplacalno$¢ klientow

33 | terminy platnosci B X | X X

miedzynarodowy przeptyw kapitatu,

34 towarow, ushug i wiedzy

35 | warto$¢ inwestycji migdzynarodowych G X

36 | jako$¢ nabywanych towardw i ustug X | X

38 | fragmentaryzacja produkcji X

X

37 | jako$¢ sprzedawanych towarow i ustug X X X | X X
3
9

39 | zdolnosci eksportowe G X

X

40 | miedzynarodowy podziat pracy G

41 | powickszenie rynkéw zbytu D, G X | X

42 | nowe miejsca pracy E X

dostep do migdzynarodowych zasobow
43 | surowcowych, kapitatowych G X X
i produkcyjnych

dostep do globalnego rynku pracy

a4 i rynku zbytu

46 | wysokos$¢ minimalnej ptacy X

64
47 | wzrost kosztow pracy E X | X | X X

regulacje prawne dotyczace ochrony

65 srodowiska naturalnego

48

Ekologiczny| Spoteczny

Zrodto: opracowanie wiasne

Numeracja przypisana do kazdego elementu w tabeli nr 23 ma za zadanie
zidentyfikowa¢ wierzchotek grafu zalezno$ci. Natomiast przydzielone litery alfabetu okreslaja
wzajemne powigzania czynnikow pomig¢dzy wyznaczonymi obszarami. Czynniki okres§lone
wtab. 23 sa rowniez potaczone ze sobg w obrgbie danego obszaru. Calos$¢ zaleznosci

pomiedzy determinantami przedstawiona zostala na rys. 50.
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Na podstawie powyzszych danych z tab. 21, 22 oraz rys. 50 utworzono grafy

zaleznosci czynnikow wplywajacych na transformacje¢ tancuchoéw dostaw w branzy przemystu

cigzkiego.
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Rys. 51. Podziatl grafu zaleznosci — od wierzchotka 3

Rys. 52. Podziat grafu zaleznosci — od wierzcholka 1 Zrodlo: opracowanie wlasne

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Rys. 53. Pod;ial grafu zaleznos$ci — od wierzchotka 4
Zrodto: opracowanie wlasne
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Rys. 54. Podziat grafu zaleznosci — od wierzchotka 5
Zrodto: opracowanie wlasne
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Rys. 55. Podziat grafu zaleznosci — od wierzchotka 6
Zrodto: opracowanie wlasne

Rys. 56. Pod,zial grafu zaleznosci — od wierzchotka 7
Zrodto: opracowanie wiasne

Rys. 57. Podziat grafu zalezno$ci — od wierzchotka 9
Zrodto: opracowanie wilasne
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Rys. 58. Podziat grafu zalezno$ci — od wierzchotka 10
Zrodto: opracowanie wiasne

54
Rys. 59. Podziat grafu zaleznosci — od wierzchotka 11
Zrodto: opracowanie wiasne
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Rys. 64. Podziat grafu zaleznosci — od wierzchotka 33
Zrodto: opracowanie wiasne
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Rys. 65. Podziat grafu zaleznosci — od wierzchotka 46
Zrodto: opracowanie wlasne
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Rys. 66. Podziat grafu zaleznosci — od wierzchotka 48
Zrodto: opracowanie wiasne

Po przeanalizowaniu wszystkich wspoétzaleznych czynnikow wybrano 16 grup
elementow, ktére w zasadniczy sposoéb wplywaja na transformacje¢ tancuchoéw dostaw
w przemysle ciezkim.

1. Dla wierzchotka 1 — biorgc pod uwage argument, ktérym jest dostgp do nowych
technologii, jest on silnie zwigzany z takimi elementami jak innowacje technologiczne

1 techniczne, innowacyjno$¢ gospodarki, niezaktécona komunikacja oraz przeptyw

informacji. Kolejne powigzanie majace wplyw na innowacyjno$¢ technologiczng

stanowi obszar oddzialywania na podmiot gospodarczy zwigzany z gospodarka
danego obszaru geograficznego.
2. Dla wierzchotka 2 — podobna sytuacja nastgpuje podczas analizowania sytuacji

Z perspektywy innowacji technologicznych i technicznych. Waga pomigdzy dostgpem
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do nowych technologii a innowacjami technologicznymi i technicznymi staje si¢
réwnie istotna.

3. Dla wierzchotka 3 — rozwoj rynkéw wschodzacych, wedlug opinii badanych
podmiotoéw gospodarczych, jest postrzegany na przedostatnim miejscu i brany jest pod
uwagg tylko przez jeden podmiot gospodarczy. Przeprowadzona analiza wykazata, ze
horyzont czasowy jest warunkiem koniecznym w rozwoju rynkéw wschodzacych,
w konsekwencji nastgpuje wzrost konkurencji, ktory z kolei uwarunkowany jest
szybko$cig reakcji na zapytania klientow docierajace  bezposrednio do
przedsi¢biorstwa. Czas lgczacy wierzchotki 3, 4 i 5 skojarzony jest rowniez
Z terminem platnosci, ktory wspotzalezny jest od obszaru gospodarczego tancucha
dostaw.

4. Dla wierzchotka 4 — szybko$¢ reakcji na zapytania i zyczenia klientoéw, podobnie jak
w sytuacji dla wierzchotka 3: rowniez zasadniczym aspektem jest horyzont czasowy.
W tym przypadku zostaty pominigte aspekty zwigzane z obszarem gospodarczym.

5. Dla wierzchotka 5 — sytuacja przedstawia si¢ podobnie jak w przypadku wierzchotka 3
14, z uwzglednieniem polityki konkurencyjnosci, ktora ma $cisty zwigzek z obszarem
gospodarczym. Sytuacja z pojawieniem si¢ konkurencji pod wzglgdem czasowym jest
waznym aspektem dla podmiotow B, X i Z. Natomiast pojawienie si¢ konkurencji na
danym obszarze gospodarczym jest fundamentalnym motywem dziatania dla czterech
badanych podmiotow gospodarczych.

6. Dla wierzchotka 6 — redukcja barier przestrzennych, zwigzana m.in. z przystapieniem
danego kraju do Unii Europejskiej, strefy Schengen, Euroazjatyckiej Unii Celnej itd.
Redukcja barier przestrzennych zwigzana jest takze z dostepem do wszystkich
srodkow transportu oraz mozliwosci rozproszenia produkcji w rozne czesci Swiata.
Wedtug przedstawionego grafu ma ona Scisty zwigzek z gestoscia sieci transportowej,
mobilnosciag wiedzy, lokalizacja zaktadéw pracy oraz z migdzynarodowym
przeptywem kapitatu, towarow, ustug i wiedzy, w konsekwencji — z powigkszeniem
rynkow zbytu i catym otoczeniem gospodarczym tancucha dostaw.

7. Dla wierzchotka 7 — gestos¢ sieci transportowej stanowi determinant¢ w obrocie dobr
i ustug dla jednego podmiotu gospodarczego. Zgodnie z konfiguracja wierzchotka 6,
wierzchotek 7 takze jest S$ciSle zwigzany z redukcjg barier przestrzennych
i mobilno$cig  przestrzenng, co stanowi lokalizacyjny obszar podmiotéw

gospodarczych i tancucha dostaw.
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8.

10.

11.

12.

13.

14.

Dla wierzchotka 8 — sytuacja przedstawia si¢ analogicznie jak w przypadku
wierzchotka 6.

Dla wierzchotka 9 — brak wykwalifikowanej sity roboczej ma S$cisty zwigzek
z wierzchotkami w obszarze ekonomicznym (sytuacja §wiatowa rynkow, notowania
gietdy papierow wartosciowych, kursy walut), z obszarem gospodarczym (wzrost
kosztow, nowe miejsca pracy) oraz z obszarem spotecznym (wzrost kosztow pracy).
Brak wykwalifikowanej sity roboczej jest fundamentalnym zagrozeniem dla
dziatalnoséci podmiotow gospodarczych. Wzrost kosztow pracy uzalezniony jest od
sytuacji na danym rynku pracy, ktory przejawia si¢ rowniez w ogdlnie pojmowanym
wzro$cie kosztow.

Dla wierzchotka 10 — sytuacja §wiatowych rynkow tworzy zwigzki w obszarze
ekonomicznym oraz polityczno-prawnym (migdzynarodowe relacje prawno-
spoteczne, mie¢dzynarodowe regulacje podatkowe, zmienno$¢ regulacji prawnych,
zmiany warunkéw ekonomicznych, stawki podatkowe, warto$¢ eksportu).

Dla wierzchotka 11 — notowania gieldy papieréw wartosciowych tworza zwigzek
Z wyzej przedstawionymi wierzchotkami 9 i 10 oraz wierzchotkiem 11 (kursy walut)
i oddziatuje w obszarze ekonomicznym na podmiot gospodarczy.

Dla wierzchotka 15 — pomoc otrzymana ze $rodkéw publicznych jest §cisle zwigzana
z wierzchotkami w obszarze polityczno-prawnym (mi¢dzynarodowe relacje prawno-
spoteczne, miedzynarodowe regulacje podatkowe, polityka wiladz panstwowych
wobec przedsigbiorstw, zmienno$¢ regulacji prawnych, zmiany warunkow
ekonomicznych, stawki podatkowe, warto$¢ eksportu). Wierzchotek 15 jest istotnym
czynnikiem zmian zwigzanych z fancuchami dostaw dla przedsigbiorstwa F.

Dla wierzchotka 20 — z uwagi na dualno$¢ wierzchotka 20, ktory jest
przyporzadkowany do wierzchotkow 10 i 15, stanowi réwniez zwigzek ze stopa
eksportu, warto$cig inwestycji mig¢dzynarodowych, zdolno$ciami eksportowymi,
mig¢dzynarodowym podzialem pracy, powigkszaniem rynkow zbytu, dostgpem do
miedzynarodowych zasobdéw surowcowych, kapitatowych 1 produkcyjnych, dostepem
do globalnego rynku pracy i rynku zbytu w obszarze gospodarczym.

Dla wierzchotka 22 — stopien koncentracji produkcji cechuje si¢ $cisty zalezno$cia
pomiedzy wszystkimi wierzchotkami wchodzacymi w sktad obszaru gospodarczego

oraz z obszarem gospodarczym (od wierzchotka 21 do wierzchotka 44).
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15. Dla wierzchotka 23 — stopa eksportu jest zalezna od wierzchotka 20 (warto$¢
eksportu) w obszarze polityczno-prawnym oraz w obszarze gospodarczym.
Analogiczna sytuacja jak w przypadku wierzchotka 20.

16. Dla wierzchotka 33 — terminy ptatno$ci zwigzane sg z rozwojem rynkow zbytu oraz
obszarem gospodarczym, stanowig determinanty transformacji dla trzech podmiotow
gospodarczych.

17. Dla wierzchotka 46 — wysoko$¢ minimalnej ptacy wptywa na wzrost kosztow oraz
dodatkowo tworzy zwigzek z obszarem spotecznym. Wierzchotek 46 jest waznym
czynnikiem dla przedsigbiorstwa D.

18. Dla wierzchotka 48 — regulacje prawne dotyczace ochrony §rodowiska naturalnego sa
Scisle zwigzane tylko z obszarem ekologicznym. Wierzchotek nie tworzy $cistego
zwigzku z pozostalymi wierzchotkami; jest bardzo waznym aspektem warunkujacym
zarzadzanie procesami gospodarczymi w tancuchu dostaw dla dwoéch grup
przemystowych Y i Z.

Zaleznosci pomigdzy determinantami wptywajacymi na transformacje¢ tancucha
dostaw badanych podmiotow gospodarczych z branzy przemystu cigzkiego przedstawia rys.
50. Zestawienie zalezno$ci pomiedzy tancuchami dostaw badanych podmiotow
gospodarczych umozliwi stwierdzenie, ktore segmenty rynku badz elementy warunkujace

wspotprace oddziatuja na kolejne podmioty w tancuchu dostaw.

Rys. 67. Podziat grafu zalezno$ci — od wierzchotka 56
Zrodto: opracowanie wiasne

Rozpatrujac zaleznos$¢ czynnikow wptywajacych na tancuch dostaw podmiotu
gospodarczego Y (wierzchotek 56 — rys. 67), mozna stwierdzi¢ Scisty zwigzek pomigdzy
wierzchotkami: 2, 3, 6, 11, 12, 33, 39, 40, 41 i 47. Z uwagi na zwigzek podmiotu
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gospodarczego Y z pozostalymi podmiotami gospodarczymi réwniez w tym przypadku
pojawit sie Scisty zwigzek pomiedzy wierzchotkami: 56, 57, 49, 50, 51, 52, 53, 54 i 55.
Reasumujac, w przypadku S$cistego zwigzku ww. wierzchotkdw z wierzchotkiem 56,
nastepuje réwniez interakcja wierzchotkow odpowiadajacych podmiotom gospodarczym
z takimi wierzchotkami jak: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 20, 21, 23, 25, 29, 35, 39, 40,
41, 42, 43, 44, 47. W zwiazku z powyzszym mozna zaobserwowac, ze determinanty, ktore
bezposrednio nie wptywaja na dany podmiot, moga oddziatywac¢ na przedsigbiorstwo poprzez

interakcje z innymi firmami, w ramach tancucha dostaw badz oddzielnej wspotpracy.

Rys. 68. Podziat grafu zaleznosci — 0d wierzchotka 49
Zrodto: opracowanie wiasne

Analizujac zalezno$¢ czynnikow wplywajacych na tancuch dostaw podmiotu
gospodarczego A (wierzchotek 49 — rys. 68), Scisly zwiazek wystepuje pomiedzy
wierzchotkami: 2, 5, 18, 19, 26, 28, 32, 4, 36, 39, 43 oraz 54 i 56. Wystgpuje rowniez
posredni zwigzek wierzchotka 49 z wierzchotkami: 1, 2, 3, 4, 5, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 17, 21,
22, 28, 29, 36, 50, 57, 53, 59. Z uwagi na takie polagczenie pozostale czynniki w sposdb
posredni oddziatuja na podmiot gospodarczy A.
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Rys. 69. Podziat grafu zaleznosci — 0d wierzchotka 50
Zrodto: opracowanie wiasne

Zalezno$¢ czynnikow wplywajacych na tancuch dostaw podmiotu gospodarczego B
(wierzcholek 50 — rys. 69): $cisty zwigzek wystepuje pomiedzy wierzchotkami: 4, 5, 6, 25,
27, 28, 30, 32, 33, 36, 37, 54 1 56. Posredni zwigzek wierzchotka 50 wystepuje rowniez
z wierzchotkami: 3, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 26, 27, 34, 41, 42, 47, 49, 50, 51, 52, 53 i 57.

Rys. 70. Podziat grafu zaleznosci — od wierzchotka 51
Zrodto: opracowanie wlasne

Zalezno$¢ czynnikow wplywajacych na tancuch dostaw podmiotu gospodarczego C
(wierzchotek 51 — rys. 70): $cisly zwigzek wystepuje pomigdzy wierzchotkami: 6, 7, 8, 13,
14, 25, 26, 28, 29, 30, 38 1 56. Posredni zwigzek wierzchotka 51 wystepuje roOwniez
z wierzchotkami: 1, 2, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 17, 18, 19, 20, 21, 31, 34, 41, 42, 47, 49, 50, 51,
52, 53, 54, 55, 56, 57.
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Rys. 71. Podziat grafu zaleznosci — 0d wierzchotka 52
Zrodto: opracowanie wlasne

Zaleznos$¢ czynnikow wpltywajacych na tancuch dostaw podmiotu gospodarczego D
(wierzchotek 52 — rys. 71): $cisty zwigzek wystepuje pomiedzy wierzchotkami: 9, 10, 12, 13,
20, 36, 37, 38, 39, 46, 47, 53 i 56; posredni zwigzek wystepuje rowniez z wierzchotkami: 11,
14,17, 18, 19, 23, 25, 35, 40, 41, 42, 43, 44, 49, 50, 51, 52, 54, 55, 57.

Rys. 72. Podziat grafu zalezno$ci — od wierzchotka 53
Zrédto: opracowanie wiasne

Zaleznos¢ czynnikéw wplywajacych na tancuch dostaw podmiotu gospodarczego E
(wierzchotek 53 — rys. 72): $cisly zwigzek wystepuje pomigdzy wierzchotkami: 1, 2, 4, 12,
28, 29, 31, 42, 43, 44, 47, 52, 54 i 56; posredni zwigzek wierzchotka 53 wystepuje rowniez
z wierzchotkami: 3, 5, 9, 10, 11, 20, 21, 23, 25, 35, 39, 40, 41, 49, 50, 51, 53, 55, 57.

197



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sie tancuchéw dostaw

6. STRUKTURA EANCUCHOW DOSTAW BADANYCH PODMIOTOW mgr inz. M. Dendera - Gruszka
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Rys. 73. Podziat grafu zaleznosci — od wierzchotka 54
Zrodto: opracowanie wiasne

Zaleznos$¢ czynnikéw wptywajacych na tancuch dostaw podmiotu gospodarczego F
(wierzchotek 54 — rys. 73): $cisly zwiagzek wystepuje pomiedzy wierzchotkami: 4, 9, 12, 21,
25, 30, 37, 44, 47, 52, 53, 55 i 56; posredni zwigzek wierzchotka 54 wystepuje rowniez
z wierzchotkami: 3, 5, 10, 11, 13, 14, 17, 18, 19, 20, 23, 35, 39, 40, 41, 42, 43, 49, 50, 51, 54,
57.

51

Rys. 74. Podziat grafu zaleznosci — od wierzchotka 55
Zrodto: opracowanie wlasne

Zaleznos¢ czynnikow wpltywajacych na tancuch dostaw podmiotu gospodarczego X

(wierzchotek 55 — rys. 74): §cisly zwigzek wystgpuje pomiedzy wierzchotkami: 4, 5, 10, 11,
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12, 17, 20, 22, 23, 37, 41, 54, wierzchotek 55 ma réwniez posredni zwigzek z nastepujgcymi
wierzchotkami: 3, 6, 7, 8, 9, 13, 14, 18, 19, 26, 27, 34, 35, 39, 40, 43, 44, 49, 50, 51, 52, 53,
55, 56, 57.

Rys. 75. Podziat grafu zalezno$ci — od wierzchotka 57
Zrodto: opracowanie wiasne

Zalezno$¢ czynnikow wplywajacych na tancuch dostaw podmiotu gospodarczego Z
(wierzchotek 57 — rys. 75): Scisty zwigzek wystepuje pomigdzy wierzchotkami: 2, 4, 5, 6, 12,
26, 34, 351 56; wierzchotek 57 ma rowniez posredni zwiazek z nastepujacymi wierzchotkami:

1,3,6,7,8,9, 10, 11, 20, 21, 23, 27, 29, 31, 39, 40, 41, 43, 43, 44, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55.

Zdefiniowane powigzania pomig¢dzy determinantami wptywajacymi na transformacje
tancuchéw dostaw w branzy przemyshu ciezkiego umozliwity stworzenie tablicy decyzyjne;.
Skonstruowana tablica decyzyjna sktada si¢ z trzech zasadniczych cze¢sci, ktérymi sa:

— reguly (podmioty gospodarcze),
— zbiér warunkow (determinanty wplywajace na transformacj¢ tancuchoéw dostaw),

— zbidr czynnosci (czynniki ryzyka).
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X

Czy elementem wej$ciowym jest dostep do nowych technologii?

Czy elementem wej$ciowym sg innowacje technologiczne i techniczne?

Czy elementem wej$ciowym jest rozwoj rynkdéw wschodzacych?

Czy elementem wej$ciowym jest szybkos$¢ reakcji na zapytania i zyczenia
klientow?

Czy elementem wej$ciowym jest rozwoj konkurencji?

Czy elementem wej$ciowym jest redukcja barier przestrzennych?

Czy elementem wej$ciowym jest gestos¢ sieci transportowe;j?

Czy elementem wejsciowym jest mobilno$¢ przestrzenna?

Czy elementem wej$ciowym jest brak wykwalifikowanej sity roboczej?

Czy elementem wej$ciowym jest sytuacja §wiatowych rynkéw?

Czy elementem wej$ciowym sg notowania gieldy papieréw wartosciowych?

Czy elementem wej$ciowym sg kursy walut?

Czy elementem wej$ciowym sg migdzynarodowe relacje prawno-spoteczne?

Czy elementem wej$ciowym sg miedzynarodowe regulacje podatkowe?

Czy elementem wej$ciowym jest pomoc otrzymana ze Srodkoéw publicznych?

Czy elementem wej$ciowym jest polityka wladz panstwowych wobec
przedsigbiorstw?

Czy elementem wej$ciowym jest zmiennos¢ regulacji prawnych?

Czy elementem wej$ciowym sg zmiany warunkéw ekonomicznych?

Czy elementem wej$ciowym sa stawki podatkowe?

Czy elementem wej$ciowym jest wartos¢ eksportu?

Czy elementem wej$ciowym jest innowacyjnos$¢ gospodarki?

Czy elementem wej$ciowym jest stopien koncentracji produkcji?

Czy elementem wej$ciowym jest stopa eksportu?

Czy elementem wej$ciowym jest realizacja transakcji strategicznych?

Czy elementem wej$ciowym jest wzrost kosztow?

Czy elementem wej$ciowym jest polityka konkurencyjnosci?

Czy elementem wej$ciowym jest zaostrzona polityka konkurencyjna?

Czy elementem wej$ciowym sg relacje biznesowe z klientami?

Czy elementem wej$ciowym jest niezaklocona komunikacja?

Czy elementem wej$ciowym jest zaangazowanie w realizacje zamowien?

Czy elementem wej$ciowym jest przepltyw informacji?

Czy elementem wej$ciowym jest niewyptacalnos¢ klientow?

Czy elementem wej$ciowym sg terminy ptatnosci?

Czy elementem wej$ciowym jest jako$¢ nabywanych towaréw i ustug?

Czy elementem wej$ciowym jest jako$¢ sprzedawanych towarow i ustug?

Czy elementem wejéciowym jest migdzynarodowy przeptyw kapitatu, towarow,
ustug i wiedzy?

Czy elementem wej$ciowym jest wartos¢ inwestycji miedzynarodowych?

Czy elementem wejsciowym jest fragmentaryzacja produkc;ji?

Czy elementem wej$ciowym sg zdolnosci eksportowe?

Czy elementem wej$ciowym jest migdzynarodowy podziat pracy?

Czy elementem wej$ciowym jest powiekszenie rynkow zbytu?

Czy elementem wej$ciowym sg nowe miejsca pracy?

Czy elementem wej$ciowym jest dostep do miedzynarodowych zasoboéw
surowcowych, kapitatowych i produkcyjnych?

e L e e e T ) ] g L I B B ] ] ) I e L T ] = - e e e e e A - R I B I B
z |z|z|z|z|z|H|l 4 |z|H|4|d|z|HzlAA4|Hz|z|z|z|z|z|z|z] z |z|z|lz|z|<|4|4| | z|4]4] 4 |H|z|z|wm
z [dlz|z|z|H|z| z |z|lz|4d|z|z|H|4|A|A| 4|4 |z|z|z|z|A|4| 4] z [z]4]|4]|z|z[4]4] 4] |-

— || AlAlAA4] = |H|zlz|z|z|z|zlz|z|z|2 |z |z 2|22 ]z [z)44 4 zlzlz)

= |Hd|d |22 2 |dZ|Z2|(Z2|4d|1Z2|d|1Z2|Z2|Z2|d|1Z2|4| 2|4 |d|(Z2(2|Z2| 2 |(Z2|=Z2|1Z|d|1Z2|Z2|d|Z2|(Z2|Z2|d| d |H|d|d|m
zZz |d|z2Zz|z2z|{Z2|d| 2 |Z|1Z|z|Z2|d|1Z2|d|d|Z2|Z2|d|1Z2|Z2|Z2|d4|Z2|(2|2|Z2| 4 |d|1Z2|1Z|d|1Z2|Z2|d|Z2|Z2|Z2|d| d |H|d|H|T

= ||| 2| 2 |[H|1Z|Z2|Z2|1Z2(4|1Z|1Z2(Z2(Z2|Z2(1Z2|4(4| 24|44 2 | Z2|{d|4| 4|4/ Z2|1Z2Z2(Z2|4] 4 |-

= (Al AA|z|z| z |Alz|4|z|z|z|H|z|z|z|H|z|d|z|4| 4| z|z|z] z |z|Z|z|d|dlz]) A A A A A]<
= |z|HlAld|z|H z |AlAz|z|H|z|Alz|A | z|A| A z|A] A z|z|z] Zz |z|z|z|d|z|z|z|H|z|4)4] 4 |zZ|4|4|N
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Czy elementem wej$ciowym jest dostep do globalnego rynku pracy i rynku
zbytu?

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

Czy elementem wej$ciowym jest wysokos¢ minimalnej ptacy?

Czy elementem wejsciowym jest wzrost kosztow pracy?

Czy elementem wej$ciowym sg regulacje prawne dotyczace ochrony srodowiska
naturalnego?

Z | Z2|1Z2| -

=1 |2 2

zZz |d|1z2| H

z |H|1Z2|

=4 | 2|2 -
=1 | 2|2 -

Ryzyko braku zainteresowania nowymi technologiami

Ryzyko braku zainteresowania i $rodkéw przeznaczonych na innowacje

X|X| zZz [4|zZz] H

Ryzyko braku mozliwo$ci doréwnania pod wzgledem kosztowym, czasowym
rynkom wschodnim

X XX Z2 ||| 2

X |IX|X| Z2 |Z2|2]| -

Ryzyko nadpodazy stali

X

Ryzyko zbyt matego stopnia usuwania zapasow

Ryzyko zbyt duzej rozbieznosci pomiedzy ceng stali a ceng surowca

Ryzyko zmniejszenia rentownosci produkcyjnej

Ryzyko rentownosci produkcji stali

Ryzyko dziatalnosci wydobywczej

Ryzyko niedoktadnych szacunkéw dotyczacych zycia kopalni

Ryzyko wiertnicze i produkcyjne

Ryzyko rosnacych kosztow wydobycia surowca

Ryzyko natozenia dodatkowych cet na import stali

Ryzyko przewlekle niskich cen stali i rudy zelaza

Ryzyko zmiennos$ci podazy i cen surowcow, energii i transportu

X

X XXX X X XXX XXX
X XXX X | X| X[ X|X|X|X|X

Ryzyko zbyt pdznej reakcji badz braku reakcji na zapytania i zyczenia klientow

X

Ryzyko korzystniejszych ofert konkurencji

Ryzyko rozwoju konkurencji innych materiatow

X
X

Ryzyko wykorzystania substytutow stali

Ryzyko zmiany polityki handlowej hut

Ryzyko zwigzane z sezonowoscia sprzedazy

XX | X[ X

Ryzyko uzaleznienia od dostawcow

Ryzyko zwigzane z dokonywaniem transakcji z podmiotami powigzanymi

Ryzyko nieuczciwych praktyk handlowych

Ryzyko zbyt duzego stopnia zadluzenia organizacji

Ryzyko wptywu globalizacji

XX | X[ X

X
X

Ryzyko globalnej nadprodukcji stali

X
X

Ryzyko przeniesienia produkcji na rynki azjatyckie

X

Ryzyko braku odpowiedniej sieci transportowej czy komunikacyjnej

Ryzyko braku dostepu do portdéw morskich, rzecznych, lotniczych, drog,
autostrad, sieci kolejowych

Ryzyko brakéw kadrowych

X

Ryzyko zmian rynkowych

Ryzyko zawirowan na $wiatowych gietdach

X | X[ X| X | X

Ryzyko zlej interpretacji migdzynarodowych regulacji prawnych

Ryzyko wysokich stawek podatkowych

X
X

Ryzyko wadliwych interpretacji aktow prawnych

XX | XX

Ryzyko nieprzestrzegania przepisdOw prawa krajowego i miedzynarodowego

Ryzyko braku wolnosci gospodarczej

X | X[ X

Ryzyko przywrécenia kontroli na przej$ciach granicznych

Ryzyko dtugotrwalych czasowo kontroli na przejsciach granicznych

Ryzyko zbyt duzego poziomu zmian

X | X| X | X
X | X]| X | X
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Ryzyko braku przedsigwzig¢ inwestycyjnych X| X X| X
Ryzyko bezrobocia X | X
Ryzyko braku transakcji strategicznych X X
Ryzyko utraty atrakcyjnosci cenowej w migdzynarodowym obrocie towarowym | X X[ X[ X X
Ryzyko wzrostu konkurencji X| X X| XX
Ryzyko utraty kluczowego klienta X | X

Ryzyko zaktocen w komunikacji X| X X
Ryzyko braku odpowiedniej obshugi zaméwien XX X| X
Ryzyko ztego przeptywu informacji X XX X

Ryzyko bankructwa kontrahenta X| X X| X X
Ryzyko zbyt dlugiego odroczenia ptatnosci XX XX

Ryzyko zbyt dlugiego oczekiwania na ptatnosé¢ X| X XX
Ryzyko zlej jako$ci nabywanych towaréw i ustug X X

Ryzyko zlej jakosci sprzedawanych towaréw i ushug X | X| X[ X
Ryzyko natozenia embarga X X[ X| X
Ryzyko braku dostepu do migdzynarodowych rynkéw zbytu X X X[ X[ X|X]|X
Ryzyko niemoznosci lub niecheci tworzenia nowych miejsc pracy X | XX XX
?E;I},;l::lzj;:hdoswpu do migdzynarodowych zasobow surowcowych x| x| x| x X
Ryzyko niskiego poziomu ptacy minimalnej

Ryzyko wypadku przy pracy XXX [X|[X|X]| X
Ryzyko utraty atrakcyjnosci cenowej w migdzynarodowym obrocie towarowym | X X| X| XX

Ryzyko degradacji srodowiska naturalnego

Ryzyko niemoznosci dostosowania zaktadow produkecyjnych do surowych
przepisow i regulacji srodowiskowych

Ryzyko surowych restrykcji srodowiskowych

X|X| X | X[ X]|X]|X
X|X| X | X|X|X]|X

Ryzyko znacznego ograniczenia emisji gazow cieplarnianych

Zroédlo: opracowanie wlasne

Transformacja tancucha dostaw w badanej branzy jest uwarunkowana nie tylko
czynnikami wptywajacymi na zarzadzanie tancuchem dostaw, ale takze ryzykiem. Tabela nr
24 ukazuje stosunek zrédel ryzyka do elementow odpowiedzialnych za transformacje
tancucha dostaw. Kazda zmiana zachodzaca w tafcuchu dostaw jest wspotzalezna pomigdzy
determinantami oraz elementami ryzyka.

Na podstawie tablicy decyzyjnej mozna znalez¢ zalezno$¢é pomiedzy determinantami
wplywajacymi na transformacje¢ tancuchow dostaw, zrodlami ryzyka a finalng strukturg
taficucha dostaw. Pierwszy element wejSciowy, ktorym jest dostep do nowych technologii,
wywiera wptyw w stosunku bezposrednim i posrednim na przedsigbiorstwa A, E, F, Y 1 Z.
Natomiast zrodlo ryzyka (brak zainteresowania nowymi technologiami) dotyczy
przedsigbiorstw B, F 1 X. Zaleznos¢, ktéra powstata pomiedzy warunkami transformacji
a czynnosciami (ryzykiem), staje si¢ nieodtagcznym elementem zmian w taficuchu dostaw.

Kazdy czynnik (warunek) jest $ciSle zwigzany z czynnikiem ryzyka. Wykorzystanie tablic
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decyzyjnych w analizie zjawiska transformacji tancuchow dostaw nie jest taktyka oczywista.
Jednakze wykorzystana metoda umozliwia potgczenie elementdw wejsciowych z danym
przedsigbiorstwem, do tego dotaczonym konkretnym czynnikiem ryzyka i rowniez
przyporzadkowanym podmiotem gospodarczym.

Rozw¢j rynkow wschodzacych bezposredni zwigzek tworzy z podmiotem Y,
natomiast posrednia zalezno$é z podmiotami A, B, E, F, X i Y. Zrodto ryzyka wplywajace na
element wejsciowy to brak mozliwos$ci doréwnania pod wzgledem kosztowym, czasowym
rynkom wschodnim i dotyczy podmiotéw gospodarczych A, B, C, D, E i X. Doktadna analiza
czynnikéw odpowiedzialnych za transformacj¢ tancucha dostaw w branzy przemystu
ciegzkiego oraz odpowiadajace im elementy ryzyka mogg stanowi¢ podstawe do
sformutowania metody FMEA zarzadzania ryzykiem.

Tablica decyzyjna zostata réwniez wzbogacona o kilka zrodet ryzyka, ktore zostaty
zdefiniowane przez podmioty gospodarcze jako istotny czynnik wptywajacy na zarzadzanie

przedsigbiorstwem.
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7. BUDOWA MODELU, WERYFIKACJA | WALIDACJA

7.1. Budowa modelu zarzadzania ryzykiem transformujacych si¢ lancuchow

dostaw

Opracowany model zarzadzania ryzykiem transformujacych si¢ tancuchow dostaw
obejmuje obszary, ktore =zostaly wyselekcjonowane sposrod wszystkich czynnikow
wplywajacych na zmiany w zarzadzaniu przeptywem dobr i ustug. Na podstawie wczesniej
przeprowadzonych analiz i selekcji determinant przeprowadzono analiz¢ FMEA dla badanej
branzy. Analiza FMEA (tab. 25) obejmuje takie obszary dzialalnosci branzy przemystu
cigzkiego jak obszar technologiczny, czasowy, lokalizacyjny, polityczno-prawny,
ekonomiczny, gospodarczy, spoteczny oraz S$rodowiskowy. Analizie ryzyka poddano
determinanty wptywajace na transformacj¢ tancucha dostaw w branzy przemystu ciezkiego.
Analiza FMEA zostala sporzadzona na podstawie danych otrzymanych z badanych

podmiotéw gospodarczych oraz opracowane;j tablicy decyzyjnej (tab. 24).
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Tab. 25. Arkusz analizy FMEA dla badanej branzy

mgr inz. M. Dendera - Gruszka

2
5] =
& | Potencjalny rodzaj wady Potencjalny skutek wady § Potencjalne przyczyny wady & Srodki prewencyjne 3 &
N [5)
O N @ a)
=
Nieprawidlowe wdrazanic Trudno$ci z wdrazaniem innowacji
- |inn é)wac'i Utrata kapitatu 3 | Brak cierpliwos$ci kadry zarzadzajacej | 2 7 42
S J ws. efektéw wdrazanych innowacji .
S - - — Analiza obecnego parku maszynowego
‘5, | Brak ukierunkowania organizacji . L .
S . r X Wysokie koszty wdrazania innowacji oraz zaplecza procesowego pod katem
< [na dziafalno$¢ innowacyjng e o .
e . . — - wdrazania innowacji. Analiza
£ Brak rozwoju technologicznego Obawy pracownikow zwigzane . S .
] . . L R 3 ST .. 2 | ekonomiczna wdrazania innowacji 7 42
@ | Wydhuzanie w czasie realizacji | organizacji z wdrazaniem innowacji
inwestycji innowacyjnych Brak zainteresowania nowymi
rozwigzaniami technologicznymi
Wzrost konkurencji Zdobycie howych klientow.
. , Atrakcyjniejsza oferta dostawcy Wynegocjowanie nowych stawek za
Ekspansja rynkow wschodzgcych Utrata klientow ! z rynku wschodzacego 5 zakup surowca. Zwigkszenie liczby 8| 280
dostawcow
g Rozkojarzenie pracownikow. Zbyt
7 . . . . . o
) Zbyt pozna r;akga na zapylania | jirata potencjalnego klienta 6 mate zaangazowanie pra,cowmkow' 6 | Szkolenia pracownikow. Nagrody 8 | 288
i Zyczenia klientow Przecigzenie pracownikow. ; .
. o, motywacyjne. Pozyskanie
Zatrudnianie pracownikéw racownikéw 7 zasranic
0 niedostatecznych umiejgtnoséciach P & y
i doswiadczeniu
Brak reakcji na zapytania Utrata Klienta 8 3 8 | 192
i zyczenia klientow
. . . Przystapienie kraju do unii Rozszerzenie oferty sprzedazowej
. | Redukcja barier przestrzennych | Wzrost konkurencji 4 - 6 |. - . 7 | 168
= gospodarczej i zakupowej na inne kraje
& Brak dostepu do portow
E morskich, rzecznych, lotniczych, 2 | Lokalizacja zaktadu na obszarze 7 | Przeniesienie zaktadu pracy. 5 70
£ | Sie¢ transportowa drog, autostrad, sieci kolejowych niedostatecznie rozwinigtym pod Pozyskanie dostawcow z otoczenia
et Brak odpowiedniej sieci 3 wzgledem gospodarczym 4 lokalnego przedsigbiorstwa 4 48
transportowej czy
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komunikacyjnej
Zty stan sieci drog 2 4 4 32
Ograniczona mobilno$¢ Brak odpowiedniego taboru 4 Brak inwestycji pqdmlqtu 2 | Korzystanie z ustug firm spedycyjnych | 9 72
przestrzenna transportowego gospodarczego w $rodki transportowe
Braki kadrowe 7 8 2 | 112
Brak odpowiedniego personelu 7 | Bezrobocie. Migracje ludnosci. 10 1 70
Brak wykwalifikowanej sity Zatrudnianie pracownikoéw Wysoki stopien emigracji. Starzenie Zatrudnianie cudzoziemcow
roboczej 0 niewystarczajacych 7 sie spoteczenstwa. Brak sily roboczej 9 3| 189
- kwalifikacjach, do§wiadczeniu w wieku produkcyjnym
S i umiejetnosciach
[&] - B
= Migdzynarodowa sytuacja T .. .
IS . . .
© | Zmiany na $wiatowych rynkach | Kryzys finansowy 5 | gospodarcza. Konflikty pomigdzy 2 ngsiglriséi‘r:;;terduml w stabilne 3 30
o krajami
L Zmiany w notowaniu gietdy Utrata potencjalnych 4 3 2 24
papieré6w wartosciowych akcjonariuszy Kryzys na §wiatowych gietdach.
Spadek wartos$ci akcji 2 | Bankructwo spotki. Banka 2 --- 6 24
Zmiany kurséw walut Naplyw zewnetrznego kapitatu 3 | spekulacyjna 3 5| 45
Inflacja 3 2 5 30
Zmiany w relacjach prawno- Niekorzystne relacje prawno- 4 Strajki grup zawodowych. Polityka 5 4 80
spotecznych spoteczne socjalna panstwa
Zmiany stawek podatkowych . .
Zmiany w regulacjach Niekorzystne regulacje 5 | Obcigzenie osigganego dochodu 7 - 3 105
podatkowe
podatkowych
Brak funduszy na rozwoj 2 Brak srodkow publicznych dla danego 5 5 50
- przedsigbiorstwa obszaru. Brak klasyfikacji podmiotu
S Odrzucenie wniosku do uzyskania pomocy ze §rodkow
= e, - o " 1 . . ) 7 7 49
& | Brak mozliwos$ci pomocy o dofinansowanie inwestycji publicznych. Niewystarczajaca pula
g’ ze srodkow publicznych . S, , srodkow publicznych.
2 Niewystarczajaca ilos¢ srodkow . . . . ,
N cenicsnveh na realizaci 1 Niewystarczajgca argumentacja we 9 Pozyskanie nowych kontrahentow, 8 72
= ?nwegt c}']i e wnioskowaniu o pomoc. Brak nowych zlecen produkcyjnych
E yel odpowiedniego programu pomocy
Brak zdolnosci kredytowej 4 . . 6 2 48
. , - - Inne zobowigzania kredytowe. Utrata
Zmiany warunkéw Niemozno$¢ sptaty kredytu 3 , . . 2 2 12
: - — - zlecen produkcyjnych. Zadtuzenie
ekonomicznych Konieczno$¢ wprowadzenia S
. 1 |przedsiebiorstwa 1 2 2
kapitatu obcego
Nle’:korzystna polityka wladz Brak. pomocy ze st_rony_ 1 Brak zrozumienia s.ytua(':Jl przez 8 | Dolgczenie do stowarzyszenia 6 48
panstwowych wobec administracji publicznej urzedy administracji panstwowe;j. redsiebiorstw
przedsigbiorstw Skomplikowane i czasochtonne 2 | Postgpowanie wedtug okreslonych 9 |P ¢ 3 54
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procedury administracyjne i sztywnych procedur
Trudnos¢ ze zdobyciem
Wartosé eksportu Brak konkurencyj.nosm na arenie mu;dzyparodowyc_h klientow. Mato 7 | Szukanie nowych rynkow zbytu 7 1 392
miedzynarodowej atrakcyjna oferta firmy dla
zagranicznych kontrahentéw
Brak wsparcia instytucji . s _— . . .
Niska innowacyjno$¢ gospodarki | rzagdowych na badania naukowe Niska at rakeyjnos¢ przedsigbiorstwa 6 Rozpoczecie wspéipracy z nowymi 2 48
. . " za granica dostawcami
i rozwo6j produkcji
3 — — - -
Stopien koncentracji produkcji Wzrost konkurencji 10.0.A) realizacji produkcji w jednym 4 Skorz.yStame Z outsourcingu. 2 24
miejscu Podpisanie umowy z podwykonawca
Stopa eksportu Niski wskaznik eksportu Regres rynkéw zbytu 4 --—- 1 24
Ukierunkowanie produkcji tylko pod . . - "
. o .. . .. . . , Zdobycie strategicznej inwestycji oraz
Poziom realizacji transakcji Brak realizowanych transakcji jeden konkretny rodzaj wyrobow oraz S L .
- - . . . 2 |realizacja mniejszych zlecen 3 12
strategicznych strategicznych wspotpraca tylko z jednym klientem -
X produkcyjnych
finalnym
Warost kosztow Niski poziom optacalnosci Wzro§t cen energii, surowcow, 10 . 4| 360
produkcji kosztow pracy
Polityka konkurencyjnosci Nieuczciwe praktyki handlowe Rozwdj konkurencji, globalizacja 9 | Zerwanie wspotpracy 4 | 144
Zlekcewazenie klienta, niewtasciwa Opracowanie standardow obstugi
E,>>~ Relacje biznesowe z Klientami Utrata Klienta f)bs%ug'ft klienta, brak or’)racowanych 8 kll?nta. Zatrudnienie deOW!eanCh 9 | 288
S i wdrozonych standardow obshugi 0sob do kontaktu z klientami.
g klienta Szkolenia pracownikow
% Brak komunikacji pomigdzy kadra Analizowanie projektow
O | Jako$¢ komunikacji Utrata pracownikow zarzadzajaca a pracownikami 7 | z kierownikami dziatéw oraz 2 98
najnizszego szczebla z pracownikami produkcyjnymi
. . . L . . Zaktocenia podczas przeptywu Usprawnienie procesu przeptywu
Jakos¢ przeptywu informacji Zta jako$¢ przeptywu informacji informacji 7 informacji 3 126
Brak ptatno$ci w wyznaczonym
terminie
. e Bankructwo kontrahenta Udzielanie zbyt duzych kredytow Potwierdzenie wiarygodnos$ci
Niewyplacalnos¢ klientow Zbyt duzy stopien zadluzenia kupieckich > platniczej i gospodarczej klienta 3 45
organizacji
Zbyt dlugi termin ptatnosci
Jako$¢ nabywanych towarow Zerwanie stosunkow z dostawca Zta jakos$¢ nabywanych towarow 4 Sprawdzanie jakosci dostarczanych 3 36
i ustug Brak zrodta dostaw i ustug towar6w. Zmiana dostawcy
:I akos¢ sprzedawanych towarow Utrata klienta _Zia jakos$¢ sprzedawanych towarow 3 | Kontrola produkowanych wyrobéw 5 105
i ustug i ustug
Warto$¢ inwestycji Brak udziatu w inwestycjach Wplyw globalizacji, spadek udziatu 7 --- 5 210
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miedzynarodowych miedzynarodowych inwestycji migdzynarodowych,
dhugoterminowy charakter inwestycji,
zmiany w mig¢dzynarodowych
uwarunkowaniach gospodarczych
prakmosliwoscina 3 | Globalizacja, niedoskonatosé 4 4| 48
L .. ragmentaryzacj¢ produkcji . . S
Zdolnosci fragmentaryzacji TR procesow wytworczych, niska jakosc¢
e Brak mozliwos¢ . s . . .
produkcji . . produkowanych komponentéw, rozne Wspdtpraca z migdzynarodowymi
mie¢dzynarodowego podziatu 4 . . 2 S . 4 32
pracy uwarunkowania kulturowe wplywajace kontrahentami, ktorzy sa w stanie
Dostep do micdzynarodowych na proces proldukcyjny,.problem zapewni¢ wymagang jakos$¢ towarow
. Brak dostepu do globalnego z komunikacjg oraz zmiang stref
zasqbow SurOWCOWyCh’ . rynku pracy i rynku zbytu 6 czasowych, dhugi czas transportu 5 2 60
kapitatowych i produkcyjnych ’
Stopien magazynowania surowca | Zbyt duze stany magazynowe 8 7 6 | 336
. . Nadpoda%]stah ; ~ ! Globalna nadprodukcja stali 6 4 168
Podaz stali Zmiennos$¢ cen surowcoOw energii
. 8 10 2 | 160
I transportu
Stopien rentownosci Rozbieznos¢ cenowa pomigdzy Wysoki poziom cen surowcow.
. 2 . o - . 6 2 24
produkcyjnej stalg a ceng surowca Nieoptacalno$¢ produkcyjna stali.
Niska efektywnos¢ dziatalnosci | Brak mozliwosci zaspokojenia
wydobywczej popytu 3 S 3 . 4 36
. - Niski poziom zt6z Szukanie nowych z16z surowca
Niedoktadne szacunki dotyczace . ,
.. . Wyczerpanie zasobow 1 1 3 3
zycia kopalni
g;/vgrla xs;tans |czrz; — Utrata surowca 2 | Bledy podczas proceséw wiertniczych | 2 Analiza awarii. Wdrozenie dziatan 3 12
eCy PoC p W Niezrealizowanie zamowienia 2 | Utrata kapitatu. Utrata klienta 2 | korygujacych 2 8
produkcyjnych
Zmiany polityki handlowej hut 8 ) 4 2 64
Zdolnosci eksportowe Brak przekonanla Fio eksportu . Weryfikacja zagranicznych
towarow. Zbyt duza konkurencja. . : L
Embargo 5 | Czasowy lub staly zakaz eksportu 6 kontrahentéw. Pozyskanie opinii 2 60
, 0 kontrahencie w srodowisku
towarow
Import stali Straty materialowe 4 Roanc_e lfoszty wydobycig surowca. 7 3 84
Wazrost kosztow transportu 3 | Zbyt niski poziom cen stali i rudy 8 3 72
Warost cen stali 4 _zelaza..Przewlekle niskie cen stali 9 3 108
i rudy zelaza
Wykorzystanie substytutow stali 6 | Rozwoj konkurencji innych 8 Pozyskanie nowych klientow. 2 96
Spadek zapotrzebowania na stal Utrata klientéw 9 materlaiow: Atralfcyjnosc cenowa 8 Ela§t’ycznosc asortyrnentowa: o | 142
i technologiczna innych materiatéw Szybko$¢ przeksztatcenia zasadniczej
Sezonowos$¢ sprzedazy Ograniczona wspOlpraca 1 | Utrata stalych zlecen produkcyjnych 7 produkcji 5 35
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Uzaleznienie si¢ od dostawcow

Z potencjalnym dostawca

Bankructwo dostawcy. Opo6znienia

W realizacji zamowien
zaopatrzeniowych. Brak statego
przeptywu surowca. Problem realizacji

Zabezpieczenie zrodta dostaw u kilku
dostawcow

zaktadow produkcyjnych do
wymagan $rodowiskowych

Problem ograniczenia emisji
gazow cieplarnianych

zaktadow pracy do uwarunkowan
srodowiskowych.

Przestoje produkcyjne zamoOwienia zaopatrzeniowego 3 12
Z potencjalnym nowym dostawcg
. . . . Utrata zlecef produkc.yj nych Zbyt duzy stopien zaufania. Brak
Powigzanie z podmiotami Utrata kluczowego klienta loialnogel. Oszustwo biznesowe 1 --- 18
Utrata podwykonawcy . '
Pr_zenles_lenle produkeji na rynki Globalna nadprodukcja stali. Naptyw 10 120
Wptyw globalizacji azjatyckie — surowca z rynkow azjatyckich. Niski -—-
Utrata statych klientow oziom cen. Niska 1akodd 2 8
Spadek cen p ' ] 4 36
g Utrata atrakcyjno$ci cenowej na arenie
8 | Wysokos¢ minimalnej pacy Wzrost kosztow pracy miedzynarodowej i krajowej. Wzrost 10 --- 540
é. cen produkowanych wyrobow
Przystosowanie zaktadow
produkcyjnych do surowych
restrykcji i przepisow Wzrost kosztoéw stali. Konieczno$¢
? srodowiskowych modernizacji zaktadu pracy pod katem
2 Wysokie kary za spetnienia norm $rodowiskowych.
2 | Degradacja $§rodowiska nieprzestrzeganie przepisow Wysokie koszty inwestycji. Brak 6 Stopniowe dostosowanie zaktadu 36
E naturalnego srodowiskowych programow rzadowych pracy do norm srodowiskowych
Toj Niemoznos$¢ przystosowania wspomagajacych dostosowanie
A

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Tabela nr 24 przedstawia wszystkie aspekty mogace wplyngé na transformacje

tancucha dostaw w branzy przemystu ciezkiego. W powyzszej tabeli analizie zostaty poddane

poszczegblne obszary dziatalnosci podmiotéw gospodarczych bioracych udziat w przeptywie

dobr 1 ustug w branzy przemystu cigzkiego. Zdefiniowano potencjalny rodzaj wady wraz

Z jego skutkiem. Prawdopodobienstwo wystgpienia wady okresla si¢ w skali 1 do 10. Warto$¢

1 przypisana jest do sytuacji nieprawdopodobnej, natomiast 10 — do sytuacji bardzo

prawdopodobnej. Szczegoty przypisania wartosci okresla tabela nr 26.

Tab. 26. Okreslenie znaczenia wystapienia wady

R Znaczenie FMEA ustugi / konstrukcji

1 nieprawdopodobne Niezauwazalny wptyw na realizacj¢ ushugi

2-3 niewielkie Wada jest niewielka i ma niewielki wplyw na satysfakcje klienta

4-6 Srednie Wada srednia, odczuwalne niezadowolenie klienta

7-8 wazne Wada zdarza si¢ cyklicznie i ma duzy wpltyw na niezadowolenie
klienta

9-10 nadzwyczaj wazne Wada nadzwyczaj wazna, ktéra wptywa na dalsza pracg,
bezpieczenstwo i jest sprzeczna z przepisami prawa

Zrédto: opracowanie wlasne

Kolejnym etapem jest okreslenie przyczyny wystgpienia wady wraz z okresleniem jej

warto$ci. Rowniez w tym przypadku przyczyne wady okresla si¢ w skali 1 do 10. Wartos¢ 1

przypisana jest do sytuacji nieprawdopodobnej, a 10 do sytuacji bardzo prawdopodobnej.

Szczegoty przypisania wartosci okresla tabela nr 27.

Tab. 27. Okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia wady

W Prawdopodobienstwo FMEA ustugi / konstrukcji / procesu
wystapienia wady

1 nieprawdopodobne Brak mozliwosci wystapienia wady

2 bardzo niskie Bardzo mate prawdopodobienstwo wystgpienia wady. Wady
wystepuja pojedynczo i bardzo rzadko

3 niskie Niskie prawdopodobienstwo wystgpienia pojedynczych wad

4-6 przecigtne Wady wystepuja przecietnie w nieduzych ilo§ciach

7-8 wysokie Wady wystepuja bardzo czesto

9-10 bardzo wysokie Bardzo duze prawdopodobienstwo wystgpienia wady

Zrédto: Opracowanie wlasne

W nastepnym kroku nalezy sprecyzowac srodki prewencyjne i 0szacowa¢é parametry

detekcji, okreslone na podstawie tabeli nr 28.

Tab. 28. Okreslenie prawdopodobienstwa detekcji

D Znaczenie wady FMEA ushugi / konstrukceji / procesu

1-2 bardzo duze Pewne wykrycie wady

34 duze Szanse wykrycia wady sa duze, stosowany jest test lub kontrola
funkcjonalno$ci

5-6 $rednie Kontrola wady moze wykry¢ srednig wykrywalno$¢
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7-8 mate Utrudnione wykrycie wady
9-10 bardzo mate Wykrycie wady jest trudne lub niemozliwe do wykrycia

Zrédlo: opracowanie wlasne

Ostatnim etapem analizy FMEA jest przyporzadkowanie parametru RPN.
Przyporzadkowanie powyzszych parametrow do arkusza FMEA pozwala na okre$lenie liczby
priorytetowej ryzyka RPN, ktora obliczana jest wg ponizszego wzoru:

RPN = Znaczenie (R) * Wystgpowanie (P) * Detekcja (D)

RPN umozliwia okreslenie, ktére zagrozenia niosg najwigksze ryzyko, oraz hierarchie,
w jakiej kolejnosci powinny si¢ rozpocza¢ dziatania zapobiegawcze.

Analiza FMEA jest metoda identyfikacji 1 zapobiegania problemom zwigzanym
z analizowanym procesem przed jego realizacja. Koncentruje si¢ na zapobieganiu wadom
procesu badz produktu, zwigkszajac bezpieczenstwo realizacji procesu, bezpieczenstwo
finansowe przedsigwzigcia, bezpieczenstwo pracy i ochrony $rodowiska naturalnego®.
Analiz¢ FMEA przeprowadza si¢ w fazie projektowania procesu badz produktu, zeby w fazie
wdrozeniowej oming¢ najwicksze zagrozenia i wady. Jest to wazna technika identyfikacji
I eliminacji potencjalnych wad i btgdéw procesoéw i produktow.

Badania miaty na celu wykazanie zalezno$ci pomig¢dzy determinantami, Zrodtami
ryzyka a transformacjg tancucha dostaw w branzy przemystu ciezkiego. Podczas
przeprowadzenia analizy ustalono warto§¢ RPN = 100, ponizej ktorej wptyw czynnikow na
transformacje¢ tancucha dostaw jest nieznaczny. Dla badanej branzy najwigkszy wptyw na
transformacj¢ tancuchow dostaw majg aspekty spoteczne i socjalne, zwigzane przede
wszystkim z brakiem wykwalifikowanej kadry, wzrostem kosztow pracy oraz $wiadczen
socjalnych i konieczno$¢ zaspokajania potrzeb kadrowych zagranicznymi zasobami
osobowymi. Kolejne aspekty wplywajace na zarzadzanie ryzykiem transformujacych sie¢
tafhcuchow dostaw to wzrost cen energii oraz surowcow, relacje biznesowe z klientami,

ekspansja rynkoéw wschodzacych oraz redukcja barier przestrzennych.

%0 Wyrebek H., Znaczenie metody FMEA w zarzgdzaniu jakoscig w przedsiebiorstwach, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, nr 92/2012, s. 151-165
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7.1. Opracowanie modelu zarzadzania ryzykiem transformujacych si¢ lancuchéw
dostaw

Opracowane wyniki badan przedstawiaja zalezno$ci pomiedzy zrédlami ryzyka
a czynnikami wptywajagcymi na transformacje tancuchow dostaw w branzy przemystu
ciezkiego. Najistotniejsze elementy, ktore zostaly wylonione z analizy tancuchow dostaw
I jednoczesnie charakteryzuja przeptyw dobr i ustug w badanej branzy, to:
1. kultura organizacyjna;
2. mozliwosci importowe i eksportowe, brak ograniczen przestrzennych w przeptywie
dobr;
3. uzaleznienie przeptywu doébr od polityki cenowej energii, surowcoOw oraz kosztow
pracy;
nadpodaz stali;
poziom i mozliwo$ci sterowania zapasami;

relacje biznesowe i stopien powigzania z kontrahentami;

N o g &

jako$¢ przeptywu informacji pomiedzy ogniwami lancucha dostaw oraz wysoki
stopien lojalnos$ci i1 zaufania biznesowego;
8. koncentracja na strategicznych obszarach dziatalno$ci oraz wylonienie z oferty
produktowej asortymentu o kluczowym znaczeniu;
9. wysoka jakos$¢ surowcow, materiatow, towardw i dobr.
Przeprowadzona analiza determinant wptywajacych na zarzadzanie tancuchem dostaw
w branzy przemystu cigzkiego wylonita rowniez elementy charakteryzujace omawiany
W niniejszej pracy tancuch dostaw. Lancuch dostaw w przemysle ciezkim wymaga wysoko
rozwinigtej kultury organizacyjnej — zatrudniania pracownikow o wysokich kwalifikacjach,
odpowiednim do$wiadczeniu i umiejetnosciach oraz przede wszystkim dbatosci o interes
pracownikow. Analizowane podmioty gospodarcze wychodza z zalozenia, ze zaspokojony
interes pracownika przektada si¢ na interes podmiotu gospodarczego. Zarzadzanie personelem
w badanych podmiotach gospodarczych opiera si¢ na doktadnym omawianiu projektow
z pracownikami nizszych szczebli. Przedstawienie pracownikom istotnosci i celu danego
projektu jest kwestig niezwykle istotng, decydujaca 0 sukcesie badz niepowodzeniu danego

zlecenia.
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Rys. 76. Model transformacji taicucha dostaw w branzy przemystu cigzkiego
Zrodlo: opracowanie wlasne
Przedstawiony model okre$la determinanty wplywajace na transformacje tancucha
dostaw w branzy przemyshu cig¢zkiego (rys. 76). Transformacja ta uzalezniona jest przede
wszystkim od gospodarczego aspektu produkcji i handlu stalg. Model zarzadzania ryzykiem
transformujacych si¢ fancuchéw dostaw zwigzany jest przede wszystkim z takimi elementami
jak:
— nadpodaz stali;
— utrata wykwalifikowanej sity roboczej;
— brak zaufania do kontrahentow;
— pogorszenie stosunkow biznesowych z kontrahentami;
— rozwoj rynkow wschodzacych — wzrost konkurenciji;
— ekspansja rynkow azjatyckich;
— brak mozliwosci importowych oraz eksportowych — natozenie dodatkowych cet badz
embarga;
— wysoki stopien uzaleznienia pomigdzy poszczegélnymi ogniwami wsChodzacymi

w sklad tancucha dostaw.
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Przedstawiony model zarzadzania ryzykiem transformujacych si¢ tancuchéw sktada
si¢ z pigciu etapow. W pierwszym etapie nalezy ustali¢ zalezno$ci oraz stopien
zaangazowania podmiotéw gospodarczych we wzajemng wspolprace. Ten etap charakteryzuje
si¢ pozyskaniem podstawowych informacji o kooperantach, dostawcach, odbiorcach oraz
okresleniu cech wspdlnych, podobienstw i1 roéznic pomigdzy kontrahentami. Drugi etap
dotyczy analizy czynnikow wplywajacych na zmiany w tancuchu dostaw. Nalezy ustali¢
korelacj¢ pomigdzy determinantami a podmiotami funkcjonujagcymi w ramach fancucha
dostaw. Trzeci etap stanowi przeksztalcenie determinant wptywajacych na zarzadzanie
tancuchem dostaw w potencjalne zrodia ryzyka. Na podstawie sformutowanych czynnikow
ryzyka mozna przeprowadzi¢ analiz¢ ryzyka oraz weryfikacj¢ uzyskanych wynikoéw. Na
podstawie otrzymanych wynikéw mozna wyeliminowa¢ czynniki, ktére sg zrodlem ryzyka,
badZ ograniczy¢ ich oddziatywanie. W przypadku braku mozliwosci ograniczenia wptywu
ryzyka na tancuch dostaw oraz podmioty biorace udzial w danym tancuchu mozna
zaakceptowaé istniejace ryzyko poprzez ciggly monitoring zagrozonych elementow lub
wprowadzi¢ zmiany w strukturze tancucha dostaw. Ostatnimi elementami modelu s3:

monitoring otoczenia oraz cykliczne badanie determinant wplywajacych na tancuch dostaw.
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Weryfikacja modelu zarzadzania ryzykiem transformujacych si¢ fancuchow dostaw
zostata przeprowadzona na podstawie wybranych podmiotow badawczych. Z przeprowa-
dzonej analizy wynika, ze na tancuch dostaw w branzy przemyshu ci¢zkiego w zasadniczej
mierze wplywajg czynniki gospodarcze, ktore sg trudne lub niemozliwe do wyeliminowania.
Stuzy temu ciagly monitoring proceséw gospodarczych i rynkowych. Réwniez w tym
wypadku powazne zmiany w strukturze tancucha dostaw nie s3 mozliwe do wykonania oraz
nie przyniosg wymaganego efektu.

Weryfikacje modelu zarzadzania ryzykiem transformujacych sie tancuchow dostaw
rozpoczeto od szczegdtowej analizy podmiotow gospodarczych, usytuowania ich dostawcow
oraz odbiorcoOw. Analizie zostaly poddane takze czynniki warunkujace efektywng wspotprace
wedlug badanych podmiotow. Na podstawie przedstawionych aspektow efektywnej
wspOtpracy oraz wyborU determinant wpltywajacych na tancuch dostaw przeprowadzono
analize wptywu wybranych czynnikéw na inne podmioty gospodarcze dzialajace w obrebie
tancucha dostaw. Uzyskane wyniki umozliwily wylonienie zrodet ryzyka dla tancucha
dostaw. Na podstawie otrzymanych wynikow przeprowadzono analiz¢ ryzyka tancucha
dostaw w badanej branzy. Otrzymane wyniki nie tylko okreslaja czynniki ryzyka wptywajace
na tancuch dostaw w przemysle cigzkim, ale réwniez okreslajg specyfike tancucha dostaw dla
branzy przemystu cigzkiego.

Lancuchy dostaw w branzy przemyshu funkcjonuja bez ograniczen przestrzennych
oraz wykorzystuja kazdy mozliwy $rodek transportu, w zalezno$ci od zapotrzebowania.
Przeptyw dobr jest silnie uzalezniony od cen energii, surowcoOw oraz kosztow pracy. Waznym
czynnikiem jest umiejetne sterowanie zapasami. Natomiast najwigkszym ryzykiem dla
taficucha dostaw w branzy przemystu cigzkiego jest niedopuszczenie do sytuacji nadpodazy
stali. Produkcja towaré6w odbywa si¢ z umiarkowanymi stanami magazynowymi. Istnieje
Scisty zwigzek podmiotow biorgcych udzial w przeptywie dobr w branzy przemystu
cigzkiego. Wspolpraca w zasadnicze] mierze odbywa si¢ na zasadach partnerstwa oraz
wzajemne] lojalno$ci i1 zaufania. Podmioty gospodarcze w obrebie tancucha dostaw sg
zard6wno odbiorcami, jak i1 dostawcami. Wystepuje zjawisko wzajemnego podziatu pracy.
Jako$¢ produkowanych wyrobow i ustug jest realizowana na najwyzszym poziomie i jest

ciggle doskonalona.
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Z przeprowadzonej analizy wynika rowniez, ze zroédlem ryzyka dla podmiotow
dzialajacych w obrebie tancucha dostaw branzy przemyshu cigzkiego jest utrata badz brak
wykwalifikowanej sily roboczej. Jest to czynnik w duzej mierze niezalezny od
przedsi¢biorstw. Wptywa nan m.in. starzenie si¢ spoteczenstwa oraz brak odpowiedniego

ksztalcenia zawodowego.
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9. WNIOSKI

9.1. Wnioski warstwy teoretycznej

Przeprowadzona analiza literaturowa umozliwita przede wszystkim weryfikacje
opracowanych koncepcji i struktur tancucha dostaw. Poznanie doktadnej genezy tancucha
dostaw oraz szczegotowej charakterystyki podstaw teoretycznych umozliwito wypracowanie
elementow charakteryzujacych tylko tancuch dostaw dla branzy przemystu cig¢zkiego. Solidne
ugruntowanie teoretyczne umozliwilo doktadne poznanie koncepcji tancuchéw dostaw oraz
ich kierunki ewolucji. Ewolucja tancuchow dostaw oraz proceséw gospodarczych
i biznesowych odpowiada za transformacje tancuchow dostaw. Przytoczone w czeSci
teoretycznej determinanty odpowiadajace za transformacje tancuchow dostaw postuzyly jako
wazna czg$¢ badan nad modelem zarzadzania ryzykiem transformujacych si¢ tancuchow
dostaw. Dopehieniem tego jest szczegétowa charakterystyka czynnikow ryzyka
wptywajacych na kazdy proces logistyczny z osobna. Natomiast zakonczenie czgsci
teoretycznej formuluje determinanty odpowiadajace za transformacje tancuchow dostaw wraz
z odpowiadajgcymi im czynnikami ryzyka.

Przeprowadzona analiza literaturowa wylonita koncepcje tancuchow dostaw na
gruncie teoretycznym. Jest jednak istotne, aby koncepcje teoretyczne spetniaty swoje funkcje
na gruncie praktycznym. Poprzez analiz¢ teoretyczng oraz przeprowadzone badania
sformutowano koncepcj¢ lancucha dostaw dedykowang konkretnej branzy — branzy

przemystu ciezkiego.

9.2. Wnioski warstwy aplikacyjnej

Celem przeprowadzonych badan byto opracowanie modelu zarzadzania ryzykiem
transformujacych si¢ tancuchow dostaw. Na podstawie uzyskanych danych i informacji
mozna wnioskowa¢, ze opracowany model jest autorskim, a zarazem uniwersalnym modelem
zarzagdzania ryzykiem tancucha dostaw dla branzy przemyshu ci¢zkiego. Do opracowania
modelu przyjeto minimalng ilo§¢ determinant wptywajacych na tancuch dostaw w przemysle
cigzkim. Przeanalizowano jedenascie czynnikow wplywajacych na zmiany w lancuchu
dostaw. Opracowane wyniki badan przedstawiaja zaleznosci pomigdzy zrodtami ryzyka

a czynnikami wplywajacymi na transformacje tancuchow dostaw w branzy przemystu
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ciezkiego. Najistotniejsze elementy, ktore zostaly wylonione z analizy tancuchow dostaw
branzy przemystu ciezkiego i jednoczesnie charakteryzuja przeptyw dobr i ustug w badanej
branzy, to:

1. kultura organizacyjna;

2. mozliwosci importowe 1 eksportowe, brak ograniczen przestrzennych w przeptywie

dobr;

3. uzaleznienie przeptywu dobr od polityki cenowej energii, surowcow oraz kosztow
pracy;
nadpodaz stali;
poziom i mozliwosci sterowania zapasami;

relacje biznesowe i stopien powigzania z kontrahentami;

N oo g &

jako$¢ przeptywu informacji pomiedzy ogniwami lancucha dostaw oraz wysoki
stopien lojalnosci i zaufania biznesowego;
8. koncentracja na strategicznych obszarach dzialalno$ci oraz wylonienie z oferty
produktowej asortymentu o kluczowym znaczeniu;
9. wysoka jakos¢ surowcow, materiatow, towarow i dobr.

Przeprowadzona analiza determinant wptywajacych za zarzadzanie tancuchem dostaw
w branzy przemystu cigzkiego wytonita rowniez elementy charakteryzujace tancuch dostaw
w przemysle cigzkim. Lancuch dostaw w przemys$le ciezkim wymaga wysoko rozwinigtej
kultury organizacyjnej — zatrudniania pracownikéw o wysokich kwalifikacjach, odpowiednim
do$wiadczeniu i umiej¢tnosciach oraz przede wszystkim dbatosci o interes pracownikow.
Analizowane podmioty gospodarcze wychodza z zalozenia, ze zapewniony interes
pracownika przektada si¢ na interes podmiotu gospodarczego. Zarzadzanie personelem
w badanych podmiotach gospodarczych opiera si¢ na dokladnym omawianiu projektow
Z pracownikami nizszych szczebli. Przedstawienie pracownikom istotnosci i celu danego
projektu jest kwestig niezwykle istotng, decydujacag 0 sukcesie badz niepowodzeniu danego
Zlecenia.

Analizie poddano réwniez jedenascie rodzajéow tancuchow dostaw 1 koncepcji
wspotpracy przedsiebiorstw. Na podstawie tej analizy oraz uzyskanych wynikéw badan
sformulowano elementy charakteryzujace tancuch dostaw w branzy przemystu cigzkiego.

Model zarzadzania ryzykiem transformujacych si¢ tancuchow dostaw zwigzany jest
przede wszystkim z takimi elementami jak:

— nadpodaz stali;

— utrata wykwalifikowane;j sity roboczej;
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— brak zaufania do kontrahentéw;

— pogorszenie stosunkow biznesowych z kontrahentami;

— rozwoj rynkow wschodzacych — wzrost konkurenciji;

— ekspansja rynkow azjatyckich;

— brak mozliwosci importowych oraz eksportowych — natozenie dodatkowych cet badz
embarga;

— wysoki stopien uzaleznienia pomiedzy poszczegdélnymi ogniwami wschodzgcymi

w sktad tancucha dostaw.

Lancuchy dostaw w branzy przemystu cig¢zkiego funkcjonuja bez ograniczen
przestrzennych. Przeptyw dobr jest silnie uzalezniony od cen energii, surowcoOw oraz kosztow
pracy. Waznym czynnikiem jest umiejetne sterowanie zapasami. Natomiast najwigkszym
ryzykiem dla fancucha dostaw w branzy przemystu cigzkiego jest niedopuszczenie do sytuacji
nadpodazy stali. Produkcja towaréw odbywa si¢ z umiarkowanymi stanami magazynowymi.
Istnieje Scisty zwigzek podmiotow bioracych udziat w przeptywie dobr w branzy przemystu

cigzkiego.

9.3. Kierunki dalszych badan

Kierunki dalszych badan dotyczy¢ beda opracowania autorskiego systemu
komputerowego, stuzacego do analizy determinant wptywajacych na zarzadzanie tancuchami
dostaw. Opracowany system informatyczny bedzie mozna wykorzysta¢ do analizy wptywu
determinant na zarzadzanie ryzykiem tancuchow dostaw.

Kolejne etapy badan beda obejmowaé specyfiki tancuchow dostaw dotyczacych
poszczegbdlnych branz. Przy uzyciu systemu komputerowego bedzie mozna zweryfikowaé
czynniki charakteryzujace tancuch dostaw danej branzy. Poprzez uzyskane wyniki badan
bedzie mozna zweryfikowa¢ podobienstwa oraz réznice charakteryzujace lancuch dostaw
danej branzy oraz zweryfikowa¢ pod katem znanych koncepcji tanicucha dostaw.

Badania nad tancuchami dostaw poparte bedg analizie ryzyka oraz weryfikacji metod
zarzadzania ryzykiem opracowanych metod zarzadzania fancuchami dostaw.

Z uwagi na ciagly rozwdj gospodarczy, techniczny i informatyczny, badaniom
podlega¢ beda rowniez czynniki wptywajace na zmiany lancuchow dostaw w pozostatych
branzach oraz wraz z analizg ryzyka tych czynnikow. Analiza czynnikow wptywajacych na

zmiany w fancuchu dostaw ma na celu poprawe efektywnosci przeptywu dobr.
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W zwigzku z ciaggla ewolucja tancuchow dostaw badania opiera¢ si¢ beda rowniez na
zastosowaniach, analizie i weryfikacji nowych technologii w zarzadzaniu fancuchéw dostaw
oraz ich wptywie na tancuch dostaw. Dalsza analiza opiera¢ si¢ bedzie takze na identyfikacji
czynnikéw ryzyka zwigzanych z zarzadzaniem tancuchami dostaw przy uzyciu nowych

technologii.
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Koncentracja ludnosci wokoét osrodkéw miejskich przyczynia si¢ do scentralizowania
ustug logistycznych wewnatrz najwazniejszych aglomeracji miejskich. W zwigzku
z dynamicznym rozwojem procesow globalizacyjnych konsumenci przyzwyczaili si¢ do
sytuacji, w ktorej moga pozyska¢ dowolng rzecz z dowolnego miejsca na §wiecie w bardzo
krotkim czasie. Waznym czynnikiem w funkcjonowaniu fancuchow dostaw jest konsolidacja
rynkow. Zarzadzanie tancuchem dostaw uwarunkowane jest od rodzaju podejmowanych
decyzji. Natomiast wybor strategii zarzadzania tancuchami dostaw uzalezniony jest od analizy
podejmowanych decyzji. Analiza decyzji 1 podejmowanie decyzji jest bardzo zlozonym,
skomplikowanym i nieroztacznym elementem kazdego podmiotu gospodarczego. Struktura
podejmowanych decyzji podzielona jest na klika mozliwych wariantoéw postgpowania. Wybor
jednej mozliwosci okreslany jest mianem procesu decyzyjnego, na ktéry sktada sie proces
mys$lowy, podczas ktorego okresla si¢ kierunki i sposoby dziatania.

Lancuchy dostaw nalezg do struktur podatnych na oddziatywanie czynnikow
zewnetrznych, a tym samym sprzyjaja tworzeniu warunkéw do przeksztatcania konstrukcji
sieci dostaw. Zuwagi na to, ze lancuchy dostaw s3 ukierunkowane na osiggnigcie
okreslonych celéw ekonomicznych, organizacyjnych oraz jako$ciowych, podlegaja wpltywowi
paradygmatu redukeji kosztoéw oraz zwigkszeniu korzysci dla klienta finalnego.

Transformacja tancucha dostaw obejmuje adaptacje niektorych jego elementéw na
potrzeby aktualnych warunkow rynkowych. Umiej¢tno$¢ dostosowania si¢ do warunkow
rynkowych jest niezwykle istotna w osigganiu przewagi konkurencyjne;.

Transformujace si¢ tancuchy dostaw ukierunkowane sg przede wszystkim na cel
dziatania. W obliczu narastajacych zmian istotny wpltyw na zarzadzanie tancuchami dostaw
ma partnerstwo logistyczne. Zasady partnerstwa opierajg si¢ na wkladzie dostawcow
w tworzenie nowej ustugi czy produktu. Kontakty ogniw w tancuchu dostaw stajg si¢ bardziej
nieformalne 1 szczere, co przeklada si¢ na pomoc w rozwigzywaniu problemoéw oraz
umozliwia uzyskanie natychmiastowej informacji na nurtujace tematy. Partnerstwo
logistyczne ma na celu konsolidacje strategicznych elementéw zarzadzania ogniwami
tancucha dostaw wraz z osiggnigciem wyznaczonego celu i dzialaniem w obrebie cigghlych
zmian.

Obecnie najwigkszy wplyw na transformacje tancuchow dostaw maja aplikacje

stuzace do szybkiej wymiany informacji pomie¢dzy ogniwami tancucha dostaw oraz pomig¢dzy
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podmiotami gospodarczymi a klientem finalnym. Czas reakcji na zapytanie klienta ma
znaczenie kluczowe i czesto decyduje o powodzeniu lub porazce danej strategii biznesowe;j.
Inwestycja w technologie mobilne i cyfryzacje staje si¢ kwestia kluczowa dla strategii
dziatalnosci w globalnym tancuchu dostaw. W transformujgcych sie¢ tancuchach dostaw
zastosowanie znajdujag wszelkie systemy, platformy czy aplikacje dziatajace w oparciu
0 sztuczng inteligencj¢. Zmiany w tancuchach dostaw rowniez koncentruja si¢
na maksymalizacji wykorzystania w pelni autonomicznych 1 mobilnych rzeczy,
z wykluczeniem czynnika ludzkiego. Inteligentne rzeczy w rezultacie moga pomoéc
podmiotowi gospodarczemu w podstawowych czynnosciach, a pracownicy mogg skupi¢ sie
na dziataniach o wigkszej wartosci dodanej. Rozwo6j tancuchow dostaw zwigzany jest takze
Z automatyzacjg procesow roboczych.

Pierwsza cze$¢ pracy stanowi analiza literaturowa tancuchéw dostaw. Analizy
dokonano pod wzgledem ich genezy, istoty, kierunkéw rozwoju po koncepcje tancucha
dostaw. Scharakteryzowane zostaly rowniez konfiguracje wiclowymiarowych tancuchow
dostaw oraz determinanty wptywajace na zarzadzanie tancuchem dostaw. Kolejna czg¢s¢ pracy
to proba okreslenia zjawiska transformacji tancucha dostaw wraz z identyfikacja czynnikow
ptywajacych na zmiany w tancuchu dostaw. Rozdzial trzeci zawiera rowniez charakterystyke
partnerstwa logistycznego oraz klastréw jako nowych zasad wspoétpracy w tancuchu dostaw.
Nastepnym elementem pracy jest zdefiniowanie pojecia ,,ryzyko” wraz z ukazaniem cech
klasyfikacji ryzyka w tancuchu dostaw. Omowione zostaly elementy i etapy ryzyka oraz
analiza ryzyka w procesach logistycznych.

Druga cze$¢ pracy stanowi praktyczny aspekt badan na modelem zarzadzania
ryzykiem transformujacych si¢ tancuchow dostaw. Weryfikacja modelu zarzadzania ryzykiem
transformujacych si¢ tancuchow dostaw zostata przeprowadzona na podstawie analizy
podmiotdéw gospodarczych. Analizie zostaty poddane takze czynniki warunkujace efektywna
wspolprace wedlug badanych podmiotow. Na podstawie przedstawionych aspektow
efektywnej wspolpracy oraz wyborze determinant wplywajacych na fancuch dostaw
przeprowadzono analiz¢ zaleznos$ci wybranych czynnikéw na inne podmioty gospodarcze
dziatajace w obrebie taficucha dostaw. Uzyskane wyniki umozliwity wylonienie zrodet ryzyka
dla tancucha dostaw. Na podstawie otrzymanych wynikdw przeprowadzono analize ryzyka
tancucha dostaw w badanej branzy. Otrzymane wyniki nie tylko okreslajg czynniki ryzyka
wplywajace na tancuch dostaw w przemysle ciezkim, ale réwniez okreslajg specyfike

tanicucha dostaw dla branzy przemystu cigzkiego.
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STRESZCZENIE

Lancuchy dostaw nalezag do struktur podatnych na oddzialywanie czynnikow
zewnetrznych, a tym samym sprzyjaja tworzeniu warunkéw do przeksztatcania konstrukcji
sieci dostaw. Zuwagi na to, ze lancuchy dostaw sa ukierunkowane na osiagnigcie
okreslonych celow ekonomicznych, organizacyjnych oraz jakosciowych, podlegaja wptywowi
paradygmatu redukcji kosztow oraz zwiekszeniu korzysci dla klienta finalnego.

Transformacja tancucha dostaw obejmuje adaptacje niektérych jego elementéw na
potrzeby aktualnych warunkéw rynkowych. Umiejetno$¢ dostosowania si¢ do warunkéw
rynkowych jest niezwykle istotna w osigganiu przewagi konkurencyjne;.

Transformujace si¢ tancuchy dostaw ukierunkowane s3 przede wszystkim na cel
dzialania. W obliczu narastajacych zmian istotny wplyw na zarzadzanie tancuchami dostaw
ma partnerstwo logistyczne. Zasady partnerstwa opierajg si¢ na wkladzie dostawcow
W tworzenie nowej ustugi czy produktu. Kontakty ogniw w tancuchu dostaw staja si¢ bardziej
nieformalne i szczere, co przeklada si¢ na pomoc w rozwigzywaniu problemow oraz
umozliwia uzyskanie natychmiastowej informacji na nurtujgce tematy. Partnerstwo
logistyczne ma na celu konsolidacje strategicznych elementow zarzadzania ogniwami
tancucha dostaw wraz z osiggnigciem wyznaczonego celu i dziataniem w obrebie cigglych
Zmian.

Obecnie najwigkszy wplyw na transformacje¢ tancuchow dostaw maja aplikacje
stuzace do szybkiej wymiany informacji pomiedzy ogniwami tancucha dostaw oraz pomig¢dzy
podmiotami gospodarczymi a klientem finalnym. Czas reakcji na zapytanie klienta ma
znaczenie kluczowe i czesto decyduje o powodzeniu lub porazce danej strategii biznesowe;.
Inwestycja w technologie mobilne i1 cyfryzacj¢ staje si¢ kwestia kluczowa dla strategii
dziatalnosci w globalnym tancuchu dostaw. W transformujacych si¢ tancuchach dostaw
zastosowanie znajduja wszelkie systemy, platformy czy aplikacje dziatajace w oparciu
0 sztuczng inteligencj¢. Zmiany w lancuchach dostaw rowniez koncentruja si¢
na maksymalizacji wykorzystania w pelni autonomicznych i mobilnych rzeczy,
z wykluczeniem czynnika ludzkiego. Inteligentne rzeczy w rezultacie moga pomodc
podmiotowi gospodarczemu w podstawowych czynnosciach, a pracownicy mogg skupi¢ sie
na dzialaniach o wigkszej wartosci dodanej. Rozwdj tafcuchéw dostaw zwigzany jest takze

Z automatyzacjg procesow roboczych.
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Pierwsza cz¢$¢ pracy stanowi analiza literaturowa tancuchow dostaw. Analizy
dokonano pod wzgledem ich genezy, istoty, kierunkéw rozwoju po koncepcje tancucha
dostaw. Scharakteryzowane zostaly réwniez konfiguracje wielowymiarowych lancuchow
dostaw oraz determinanty wplywajace na zarzadzanie tancuchem dostaw. Kolejna czgs$¢ pracy
to proba okreslenia zjawiska transformacji tancucha dostaw wraz z identyfikacjg czynnikow
ptywajacych na zmiany w tancuchu dostaw. Rozdziat trzeci zawiera réwniez charakterystyke
partnerstwa logistycznego oraz klastréw jako nowych zasad wspoétpracy w tancuchu dostaw.
Nastepnym elementem pracy jest zdefiniowanie pojecia ,,ryzyko” wraz z ukazaniem cech
klasyfikacji ryzyka w tancuchu dostaw. Omowione zostaly elementy 1 etapy ryzyka oraz
analiza ryzyka w procesach logistycznych.

Druga cze$¢ pracy stanowi praktyczny aspekt badan na modelem zarzadzania
ryzykiem transformujacych si¢ tancuchéw dostaw. Weryfikacja modelu zarzadzania ryzykiem
transformujacych si¢ tancuchow dostaw zostata przeprowadzona na podstawie analizy
podmiotéw gospodarczych. Analizie zostaly poddane takze czynniki warunkujace efektywna
wspotprace wedlug badanych podmiotow. Na podstawie przedstawionych aspektow
efektywnej wspolpracy oraz wyborze determinant wptywajacych na tancuch dostaw
przeprowadzono analiz¢ zalezno$ci wybranych czynnikéw na inne podmioty gospodarcze
dziatajace w obrebie tancucha dostaw. Uzyskane wyniki umozliwity wylonienie zrodet ryzyka
dla tancucha dostaw. Na podstawie otrzymanych wynikoéw przeprowadzono analize ryzyka
taficucha dostaw w badanej branzy. Otrzymane wyniki nie tylko okreslaja czynniki ryzyka
wplywajace na tancuch dostaw w przemysle cigzkim, ale réwniez okreslaja specyfike

tancucha dostaw dla branzy przemystu ci¢zkiego.

247



Model zarzgdzania ryzykiem transformujgcych sie tancuchéw dostaw

ABSTRACT mgr inz. M. Dendera - Gruszka

ABSTRACT

Supply chains belong to structures susceptible to the influence of external factors, and
thus support the creation of conditions for transforming the structure of the supply network.
Due to the fact that supply chains are oriented towards achieving specific economic,
organizational and quality goals, they are subject to the paradigm of cost reduction and
increased benefits for the final customer.

The transformation of the supply chain includes the adaptation of some of its elements
to the needs of current market conditions. The ability to adapt to market conditions is
extremely important in achieving competitive advantage.

The transforming supply chains are focused primarily on the goal of the operation. In
the face of growing changes, the logistic partnership has a significant impact on supply chain
management. The partnership principles are based on the contribution of suppliers to the
creation of a new service or product. The contacts of links in the supply chain become more
informal and honest, which translates into help in solving problems and enables obtaining
immediate information on bothering topics. The logistics partnership aims to consolidate the
strategic elements of managing the supply chain links along with the achievement of the set
goal and acting within the constant changes.

Currently, the largest impact on the transformation of supply chains are applications
for fast information exchange between the supply chain links and between business entities
and the final customer. The response time to a customer's inquiry is crucial and often
determines the success or failure of a given business strategy. Investment in mobile
technologies and digitization is becoming a key issue for business strategy in the global
supply chain. All systems, platforms or applications operating on the basis of artificial
intelligence are used in transforming supply chains. Changes in supply chains also focus on
maximizing the use of fully autonomous and mobile things, excluding the human factor.
Intelligent things can ultimately help the economic operator in basic activities, and employees
can focus on activities with greater added value. The development of supply chains is also
associated with the automation of work processes.

The first part of the work is a literature analysis of supply chains. The analyzes were
made in terms of their origin, substance, directions of development and the concept of the
supply chain. The configurations of multidimensional supply chains and determinants

influencing supply chain management were also characterized. Another part of the work is an
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attempt to determine the phenomenon of the transformation of the supply chain along with the
identification of factors floating on changes in the supply chain. The third chapter also
includes the characteristics of logistics partnerships and clusters as new rules for cooperation
in the supply chain. The next element of the work is defining the term "risk" together with the
presentation of features of risk classification in the supply chain. Elements and stages of risk
as well as risk analysis in logistics processes were discussed.

The second part of the work is a practical aspect of research on the risk management
model of the transforming supply chains. The verification of the risk management model of
the transforming supply chains was carried out on the basis of the analysis of business
entities. The analysis also included factors determining effective cooperation according to the
surveyed entities. On the basis of the presented aspects of effective cooperation and the
selection of determinants affecting the supply chain, an analysis of the dependence of selected
factors on other business entities operating within the supply chain was carried out. The
obtained results allowed to identify sources of risk for the supply chain. On the basis of the
results obtained, a risk analysis of the supply chain in the analyzed industry was conducted.
The results obtained not only determine the risk factors affecting the supply chain in heavy

industry, but also determine the specificity of the supply chain for the heavy industry.
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