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Streszczenie w jezyku polskim

Otaczajacy nas $§wiat stanowigcy kombinacj¢ wyzwan, zagrozen, niebezpieczenstw,
ale robwniez szans i perspektyw tworzy srodowisko bezpieczenstwa, tak istotne z punktu wi-
dzenia czlowieka, panstwa czy tez przedsi¢biorstw. Bezpieczenstwo jest fundamentalng
wartoscig bez ktorej nie jest mozliwe funkcjonowanie, a w dalszej perspektywie rozwdj.
Transport drogowy tadunkow stanowi znaczaca czes$¢ systemu transportowego Polski 1 jest
jedna z najwickszych branz polskiej gospodarki. Dla przedsigbiorstw logistycznych sprawny
I efektywny system przewozu tadunkoéw stanowi zrodto przewagi konkurencyjnej, za$ dla
gospodarki to jeden z filarow ekonomicznego rozwoju.

Waznos$¢ tematu oraz wynikajgca z tego konieczno$¢ wlasciwego zarzadzania bez-
pieczenstwem dystrybucji towar6w przez przedsigbiorstwa logistyczne, stanowi odpowiedz
na zagrozenia, ktore wystepuja w tancuchu dostaw. Wiasciwe rozpoznanie zagrozen, ktére
moga przeistoczy¢ si¢ w sytuacje kryzysowe i w konsekwencji w kryzysy, znajomos¢ metod
ich pomiaru oraz wiedza o mozliwych do zastosowania scenariuszach dziatan zapobiegaw-
czy 1 korygujacych decyduje o mozliwo$ciach §wiadczenia ushug przez przedsigbiorstwa lo-
gistyczne.

Dysertacja skalda si¢ z sze$ciu rozdzialow. Rozwazania nad stworzeniem koncepcji
bezpieczenstwa dystrybucji towaré6w w tancuchu dostaw na przyktadzie przedsi¢biorstw lo-
gistycznych zostaty przedstawione na kanwie dwoch ptaszczyzn: teoretycznej, ktorej po-
$wiecono rozdzialy pierwszy, drugi, trzeci i czwarty oraz empirycznej, opracowanej w roz-
dziatach pigtym i szostym.

W rozdziale pierwszym ,,Podstawy metodologiczne badan” zawarto zalozenia meto-
dologiczne badan przeprowadzonych w ramach powstania niniejszej dysertacji.

Rozdziat drugi ,,Przedsigbiorstwa logistyczne w tancuchu dostaw” poswigcony zo-
stal tematyce przedsigbiorstw logistycznych: ich definicji, fancuchowi dostaw 1 uregulowa-
niom formalno-prawnym w zakresie bezpieczenstwa przedsigbiorstw logistycznych, aspek-
tom decydujacym o wyborze miejsca lokalizacji, jak rowniez identyfikacji dziatalnosci wy-
branych do badania przedsigbiorstw logistycznych.

Rozdziat trzeci ,,Identyfikacja zagrozen i ich zrodet w dziatalno$ci przedsigbiorstw
logistycznych w tancuchu dostaw” poswigcon0 charakterystyce zagrozen w dziatalnosci
przedsigbiorstw logistycznych, wraz ze wskazaniem Zrdédet ich powstawania.

W rozdziale czwartym ,,Identyfikacja sytuacji kryzysowych powodujacych ryzyko

w dziatalnosci przedsigbiorstw logistycznych” skupiono si¢ na omowieniu pojecia kryzysu,



jego klasyfikacji, zaprezentowaniu istoty bezpieczenstwa w dziatalnosci przedsigbiorstw lo-
gistycznych.

W rozdziale pigtym, empirycznym ,,Proces postgpowania z ryzykiem w dziatalno$ci
przedsiebiorstw logistycznych”, autorka na podstawie przeprowadzonych badan przedsta-
wila proces postepowania z ryzykiem w dzialalnosci przedsiebiorstw logistycznych.

W rozdziale szostym ,,Koncepcja zapewnienia bezpieczenstwa tancucha dostaw
w kontekscie funkcjonowania przedsigbiorstw logistycznych”, autorka dysertacji opraco-
wala wtasng koncepcje zapewnienia bezpieczenstwa tancucha dostaw w aspekcie funkcjo-
nowania badanych przedsigbiorstw logistycznych.

W zakonczeniu 0dniesiono si¢ do przyjetych celow, probleméw badawczych 1 hipo-
tez. Zaproponowana w obecnym ksztalcie koncepcja stanowi punkt wyjscia do dalszego roz-

Wwoju, implementacji w systemie informatycznym i automatyzacji dziatan.



Summary in English

The world around us, which is a combination of challenges, threats, dangers, but also
opportunities and perspectives, creates a security environment that is very important from
the point of view of a person, state or enterprise. Security is this fundamental value without
which it is impossible to function and, in the long run, to develop. Road transport of cargo
IS a significant part of the Polish transport system and is one of the largest sectors of the
Polish economy. For logistics companies, an efficient and effective cargo transport system
is a source of competitive advantage, and for the economy it is one of the pillars of economic
development.

The importance of the dissertation’s topic and the resulting need for proper manage-
ment of the security of the distribution of goods by logistics companies is a response to the
threats that occur in the supply chain. What determines the possibilities to provide services
by logistics companies is: proper identification of threats that may turn into crisis situations
and, consequently, into crises, knowledge of the methods of their measurement and
knowledge of possible scenarios of preventive and corrective actions.

The dissertation consists of six chapters. Deliberations on the creation of the concept
of security for the distribution of goods in the supply chain based on the example of logistics
companies have been presented on two levels. Theoretical aspects are elaborated in chapters
one, two, three and four. Whereas empirical aspects are provided in chapters five and six.

The first chapter, "Methodological foundations of the research”, contains the meth-
odological assumptions of the research conducted as part of the creation of this dissertation.

The second chapter, "Logistics enterprises in the supply chain™ is devoted to the sub-
ject of logistics enterprises. It contains: their definition, the essence of supply chains, as well
as formal and legal regulations in the field of security of logistics enterprises, aspects deter-
mining the choice of location, and the identification of activities selected for research on
logistics companies.

The third chapter, "ldentification of threats and their sources in the activities of lo-
gistics companies in the supply chain™ is devoted to the characteristics of threats in the ac-
tivities of logistics companies, along with an indication of their sources.

The fourth chapter, "ldentification of crisis situations causing risk in the operations
of logistics enterprises”, focuses on discussing the concept of crisis, its classification, and

presenting the essence of security in the operations of logistics enterprises.



The fifth chapter is the empirical one. It’s titled "The process of dealing with risk in
the activities of logistics enterprises". The author, based on the conducted research, presents
here the process of dealing with risk in the activities of logistics enterprises.

In the sixth chapter "The concept of ensuring supply chain security in the context of
the functioning of logistics enterprises”, the author of the dissertation developed her own
concept of ensuring supply chain security in the aspect of the functioning of the surveyed
logistics enterprises.

In conclusion, reference is made to the adopted goals, research problems and hypoth-
eses. The proposed concept becomes the starting point for further development and imple-
mentation process in the information system and automation of activities, that support the

security of logistics companies.
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WSTEP

Otaczajacy nas $wiat stanowi kombinacje réznego rodzaju wyzwan, zagrozen, nie-
bezpieczenstw, ale rowniez szans i perspektyw. Te wszystkie elementy tworza srodowisko
bezpieczenstwa, tak wazne z punktu widzenia cztowieka, panstwa czy tez przedsigbiorstw.
,Srodowisko bezpieczenstwa narodowego, W ktérym funkcjonuja przedsicbiorstwa logi-
styczne mozna zdefiniowaé jako ogoét czynnikoéw przyrodniczych, spotecznych i kulturo-
wych majacych wptyw na poziom bezpieczenstwa przedmiotéw referencyjnych: jednostek,
spoteczenstwa i aparatu panstwowego”l. Wybrany przez autorke temat dysertacji, koncen-
trujacy si¢ na opracowaniu koncepcji bezpieczenstwa dystrybucji towaréw w tancuchu do-
staw przez przedsicbiorstwa logistyczne, stanowi wazny aspekt dla prawidlowego i bez-
piecznego funkcjonowania gospodarki. W zwigzku z koniecznoscig zapewnienia ptynnosci
realizacji procesu transportowego, decyzje i regulacje w trudnych momentach muszg zapa-
da¢ niemalze natychmiast, poniewaz transport i logistyka nigdy si¢ nie zatrzymujg. Sprawny
I efektywny system przewozu tadunkow to jeden z filarow gospodarki kraju. Transport dro-
gowy tadunkow stanowi znaczacg czg$¢ systemu transportowego Polski i jest jedng z naj-
wigkszych branz polskiej gospodarki. Bezposredni udziat sektora transportu i magazynowa-
nia w polskim PKB w 2021 r. wynosit 6 %, co sprawia, ze Polska jest w tym aspekcie euro-
pejskim liderem. Transport drogowy wplywa na wytworzenie potowy polskiego PKB?2.
Zgodnie z danymi Glownego Urzgdu Statystycznego, zamieszczonymi W Raporcie Trans-
port Drogowy w Polsce w latach 2020 i 20213
e w2021 r. - transportem samochodowym przewieziono 1952,5 min ton ladunkéw, tj.
0 1,7% wigcej niz przed rokiem 2020 i wykonano prace przewozowag na poziomie
410,2 mld tonokilometréw, czyli odnotowano wzrost w skali roku o 3,7 %;

e w2021 r. - w porownaniu z rokiem poprzednim odnotowano wzrost przewozow krajo-
wych, w tonach — 0 5,5 %, w tonokilometrach — o0 8,8 %j;

e w2021 r. - przychody z catoksztattu dziatalnosci w jednostkach transportu drogowego
stanowity 56,3 % przychodow uzyskanych w sektorze transportu;

o W 2021 r. - koszty uzyskania przychodoéw z catoksztattu dziatalnosci w transporcie dro-

gowym utrzymywaty si¢ ha poziomie 58,8 % w odniesieniu do catego sektora transportu;

! R. Wroblewski, Bezpieczenstwo narodowe. Zintegrowane i zréwnowazone, Wydawnictwo Naukowe Uniwer-
sytetu Przyrodniczo-Humanistycznego, Siedlce 2019, s. 135.

2 Raport Transport Drogowy w Polsce 2021+, www.tlp.org.pl, dostep: 01.12.2022 r.

% Gtowny Urzad Statystyczny, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/transport-i-lacznosc/transport/transport-
drogowy-w-polsce-w-latach-2020-i-2021,6,7.html, dostep: 01.03.2023 r.


https://studentwat-my.sharepoint.com/personal/ekg01/Downloads/Główny%20Urząd%20Statystyczny,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/transport-i-lacznosc/transport/transport-drogowy-w-polsce-w-latach-2020-i-2021,6,7.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/transport-i-lacznosc/transport/transport-drogowy-w-polsce-w-latach-2020-i-2021,6,7.html
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e W 2021 r. - przychody z catoksztattu dziatalnos$ci we wszystkich jednostkach transportu
drogowego wyniosty 201,5 mld zt i byly wigksze 0 9,8 % w porownaniu z 2020 r. Sektor
prywatny wypracowat 92,7 % przychodow (wzrost 0 10,0 %), sektor publiczny 7,3 %
(wzrost 0 7,3% w poréwnaniu z 2020 r.);

e w2021 r. - w przedsigbiorstwach transportu drogowego 92,3 % stanowity przychody ze
sprzedazy wyrobow i ustug, z czego przewozy tadunkow z wynikiem 142,4 mld zt sta-
nowity 76,6 %;

e W 2021 r. przedsigbiorstwa 0 liczbie pracujacych powyzej 49 0sob wypracowaty przy-
chod w kwocie 76,9 mld zt co stanowito ponad 33 % przychodéw w transporcie drogo-
wym;

e w porownaniu do 2020 r. nastgpil wzrost przychodéw w tej grupie przedsigbiorstw
0 21,7 %. Przychody uzyskane ze sprzedazy wyrobow i ustug stanowity 89,2 % ogotu
przychodow.

Zagrozenia mogace wplyna¢ na przerwanie tancucha dostaw i zaktocenia w procesie
transportowym przynosza wiele niekorzystnych implikacji, poczynajac od niedostarczenia
na czas przesyltki do klienta po mniejsze wpltywy do budzetu panstwa. To ostatnie sprawia,
ze $rodki budzetowe nie zostang rozdysponowane do poszczegdlnych resortdw, zas sam sys-
tem bezpieczenstwa narodowego spada.

Rowniez w kontekscie ksztaltowania zréwnowazonego rozwoju, definiowanego
jako ,,rozw@j, ktory zaspokaja potrzeby obecne, nie zagrazajac mozliwosciom zaspokojenia
potrzeb przysztych pokolen™, przedsiebiorstwa logistyczne odgrywaja znaczaca rolg. To
rozwdj, W ktorym przedsiebiorstwo czynnie dba 0 swoje otoczenie zewnetrzne, aby odtwa-
rzane, a W miar¢ mozliwosci powigkszane, byly jego mozliwosci zasilajace, jak rowniez
czynnie dba 0 swoje podsystemy wewngtrzne, aby stale podtrzymywac i rozwija¢ ich zasoby
wewnetrzne, aby roéwniez byty odtwarzane, a w miar¢ mozliwosci powigkszane, ich mozli-
wosci zasilajace®. Celem zrownowazonego rozwoju jest zapewnienie homeostazy pomiedzy
rozwojem: gospodarczym, spotecznym, ekologicznym.

Rozw@j gospodarczy jest definiowany ,,jako dtugotrwaty proces przemian, ktore do-
konujg si¢ W gospodarce, obejmujgcy zmiany W metodach wytwarzania, stosowanie nowych
technologii, rozwdj nowoczesnych galezi przemyshu. Miernikiem poziomu rozwoju gospo-

darczego danego obszaru jest wielko$¢ produktu krajowego brutto na mieszkanca (PKB per

4 A. Misztal, Procesy logistyczne, a zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Politechniki
Poznanskiej Nr 75, Poznan, 2017, s. 202.
® Ibidem, s. 203.
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capita)”®. W praktyce gospodarczej zrownowazony rozwoj przedsigbiorstwa oznacza zdol-
no$¢ do ciagltego uczenia si¢, adaptacji do zmieniajacych si¢ uwarunkowan, reorientacji
ukierunkowanej na utrzymanie wyrozniajacej si¢ pozycji na rynku dzieki oferowaniu war-
tosci dla kontrahentow’. Bezpieczenstwo ekonomiczne ksztattuje standardy jakos$ci zycia
grup spotecznych, symbolizuje dobrobyt i dostatek obywateli, swobodny dostep do rynkow
towarowych i finansowych. Oznacza stan niezakloconego funkcjonowania gospodarek,
utrzymania podstawowych wskaznikow rozwojowych zapewnienie rownowagi migdzy go-
spodarkami innych panstw.

Rozwo6j W ujeciu gospodarczym wigze si¢ Z rozwojem spolecznym. W tym aspekcie
podkresla si¢ znaczenie cztowieka, jako podmiotu rozwoju z prawem do zatrudnienia, zdro-
wego i produktywnego zycia W harmonii z natura, wysokiej jakosci zycia dla wszystkich
mieszkancow. Trzema podstawowymi celami rozwoju spotecznego sa®:

1) Poprawa dostepnosci i dystrybucji dobr podstawowych (zywnosci mieszkan ochrony
zdrowia).

2) Wozrost poziomu zycia poprzez wzrost dochodow, zwigkszenie miejsc pracy, lepszy po-
ziom ksztalcenia.

3) Swobode¢ dokonywania wyborow ekonomicznych i spotecznych poprzez wzrost nieza-
leznosci panstw i spoteczenstw.

Rozw6j w aspekcie ekologicznym powoduje szereg korzysci, ktore prowadza do stabil-
nego i dtugofalowego rozwoju przedsigbiorstwa, zgodnie z poszanowaniem zasobow przy-
rody. W procesie dystrybucji i transportu korzysci ekologiczne mozna uzyskaé poprzez
dziatania zmierzajace do:

e ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych i spalin;
e optymalizacji tras oraz eliminowania pustych przebiegow;
e optymalnego wykorzystania przestrzeni zatadunkowe;;
e wykorzystania transportu kombinowanego;
e zastosowania innowacji.
Realizacja idei zrd6wnowazonego rozwoju przez przedsigbiorstwa powinna by¢

oparta na spetnieniu nastepujacych postulatow °:

6 S. Bartosiewicz, Centra Logistyczne w aspekcie zréwnowazonego rozwoju, \Wojskowa Akademia Tech-
niczna, Warszawa 2015, s. 64.

" A. Misztal, op.cit, s. 203.

8 S. Bartosiewicz, op. cit., s. 67.

°J. Burchell, The Corporate Social Responsibility Reader, London and New York: Routledge: Taylor & Fran-
cis Group. 2008, s. 111.
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e pozytywnym wplywie przedsi¢biorstwa na otoczenie;

e budowaniu marki i reputacji;

e uwzglednieniu aspektow ekologicznych;

e osigganiu satysfakcjonujacych wynikéw finansowych,

e wielowymiarowej analizie, strategii konkurowania, odpowiedzi na pytanie dotyczace
wzrostu odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstwa,

e testowaniu scenariuszy biznesowych, ciaglej pracy, szukaniu, a nastepnie likwidowaniu
luk w obszarze zrbwnowazonego rozwoju.

Biorac pod uwage wymienione argumenty, niezb¢dnym wydaje si¢ zatem stworzenie
nowej koncepcji bezpieczenstwa dystrybucji towaréw przez przedsigbiorstwa logistyczne
w tancuchu dostaw, opartej 0 znajomos¢ i oceng zagrozen realizacji wybranych procesow,
skutkow ich wystapienia oraz mozliwych sposobow reagowania.

Efektem przeprowadzonych badan, osadzonych w dyscyplinie nauk o bezpieczen-
stwie oraz dociekan autorki jest prezentowana dysertacja, sktadajaca si¢ ze wstgpu, szesciu
rozdziatow, zakonczenia, bibliografii, spisu rysunkow i tabel oraz zalgcznikow. Rozwazania
podjete w dysertacji ulokowane zostaly na dwoch ptaszczyznach: teoretycznej, ktéremu po-
$wigcono rozdzialy pierwszy, drugi, trzeci i czwarty oraz empirycznej dla rozdzialow pig-
tego i szostego.

W rozdziale pierwszym ,,Podstawy metodologiczne badan” zawarto zalozenia meto-
dologiczne badan przeprowadzonych w ramach powstania niniejszej dysertacji z uwzgled-
nieniem: uzasadnienia podjecia badan wraz z zarysem sytuacji problemowej, zaprezentowa-
nia podmiotu, przedmiotu oraz celu przeprowadzonych badan, przyjg¢tego glownego pytania
problemowego, uzupetieniowego 0 problemowe pytania szczegétowe, przyjetych do we-
ryfikacji hipotez roboczych. W pracy autorka wykorzystata metody badawcze empiryczne,
ktore postuzyty do zebrania danych oraz metody teoretyczne, za pomoca ktorych nastapito
przetworzenie zebranych danych. Na okoliczno$¢ przeprowadzenia badan autorka wyselek-
cjonowata odpowiednie techniki i narzedzia badawcze. Zaprezentowana zostata roéwniez
struktura procesu badawczego, zawierajacego przyjete zatozenia, ograniczenia oraz zmienne
(zalezne, niezalezne).

Rozdziat drugi ,,Przedsigbiorstwa logistyczne W tancuchu dostaw” poswigcony zo-
stat tematyce przedsiebiorstw logistycznych. W rozdziale tym autorka zaproponowata swoja

definicje przedsiebiorstw logistycznych. Scharakteryzowano tancuch dostaw i wyszczegol-
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niono fazy procesu w nim zachodzace. W aspekcie funkcjonowania przedsigbiorstw logi-
stycznych, duze znaczenie majg uregulowania formalnoprawne w zakresie zapewnienia bez-
pieczenstwa realizowanych procesow, ktore roOwniez zostaly w niniejszym rozdziale zapre-
zentowane. Obszarem 0 duzym potencjale z punktu widzenia funkcjonowania przedsie-
biorstw logistycznych jest decyzja o wyborze miejsca lokalizacji. Jest to problem o ztozonej
I wielopoziomowej strukturze oraz charakterze strategicznym dla przedsigbiorstw, poniewaz
decyduje o ich mozliwo$ci przetrwania i rozwoju. Rozdziat zamyka identyfikacja i analiza
dziatalnos$ci wybranych do badania przedsigbiorstw logistycznych.

Rozdziat trzeci ,,Identyfikacja zagrozen i ich zrodet w dziatalno$ci przedsigbiorstw
logistycznych w tancuchu dostaw” poswigcon0 charakterystyce zagrozen W dziatalnosci
przedsigbiorstw logistycznych, wraz ze wskazaniem zrodet ich powstawania. Duzg uwage
skupiono na oméwieniu standardow zarzadzania ryzykiem oraz analizie oraz procesowi do-
kumentowania zagrozen.

W rozdziale czwartym ,,Identyfikacja sytuacji kryzysowych powodujacych ryzyko
w dzialalnosci przedsigbiorstw logistycznych” skupiono si¢ na omdéwieniu pojecia kryzysu
na jego klasyfikacji, jak rowniez zaprezentowaniu istoty bezpieczenstwa w dziatalnosci
przedsigbiorstw logistycznych. Skoncentrowano uwage na zdarzeniach, ktére powoduja sy-
tuacje kryzysowe i mozliwo$ci wczesniejszego rozpoznania sytuacji kryzysowych, ktore
wywolujg zagrozenia W dziatalnosci przedsigbiorstw logistycznych. Dokonano analizy skut-
koéw wystapienia zagrozen.

W rozdziale pigtym, empirycznym ,,Proces postgpowania z ryzykiem w dziatalno$ci
przedsigbiorstw logistycznych”, na kanwie ptaszczyzny teoretycznej, autorka dysertacji sku-
pila si¢ na procesie postepowania z ryzykiem oraz opracowaniu koncepcji bezpieczenstwa
dystrybucji towaréw w tancuchu dostaw przedsiebiorstw logistycznych. W rozdziale tym
zaprezentowane zostaty wyniki prob empirycznych z wykorzystaniem metody sondazu dia-
gnostycznego, gdzie zastosowano narzg¢dzie w postaci ankiety. W rozdziale tym zidentyfi-
kowano pojawiajace si¢ zagrozenia W dziatalno$ci matych, srednich oraz duzych przedsig-
biorstw logistycznych, jak rowniez oceniono ryzyko w aspekcie zagrozenia i skutku za po-
mocg metody Risc Score.

W rozdziale széstym ,,Koncepcja zapewnienia bezpieczenstwa lancucha dostaw
w kontekscie funkcjonowania przedsigbiorstw logistycznych”, autorka dysertacji opraco-
wata wlasng koncepcje¢ zapewnienia bezpieczenstwa tancucha dostaw w aspekcie funkcjo-

nowania badanych przedsiebiorstw logistycznych. Zaprezentowana koncepcja stanowi za-
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myst wprowadzenia innowacyjnej metody zapewnienia bezpieczenstwa w poddawanych ba-
daniom procesom realizowanym przez analizowane przedsigbiorstwa. Zostato tu opisane
wartosciowanie ryzyka poprzez wyznaczenie poziomow dopuszczalnego ryzyka oraz skutki
wystgpienia niedopuszczalnych ryzyk w dziatalnosci badanych przedsigbiorstw (matych,
srednich, duzych). Co za tym idzie zaprezentowano koncepcj¢ zapewnienia bezpieczenstwa
tancucha dostaw w obszarach przyjecia towaréw do magazynow, magazynowania oraz dys-
trybucji. Autorka pracy przedstawita tu rowniez korzysci wynikajace z wdrozonych rozwig-
zan oraz ocen¢ implementacyjno$ci opracowanej koncepciji.

W prezentowanej rozprawie doktorskiej zrédto informacji stanowity wyniki badan
wlasnych doktorantki. W czgéci teoretycznej wykorzystano rowniez literature krajowa oraz
zagraniczng (111), stowniki (6), artykuty i publikacje naukowe (49), informacje dostepne na
stronach internetowych (22) oraz akty normatywne (36). Wykorzystano zrodta informacji
— pierwotne (dane empiryczne uzyskane od badanych przedsigbiorstw; dane empiryczne
uzyskane z witryn internetowych, KRS i oficjalnych raportéw; badania statystyczne (ankie-
towe) weryfikujace przydatnos¢ opracowanej metody) oraz zrodta informacji — wtorne (ana-
liza: literatury; czasopism specjalistycznych; rozporzadzen prawnych regulujacych rynek
dystrybucji towarow, referatow i artykutow naukowych dotyczacych omawianej problema-

tyki).
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ROZDZIAL I. PODSTAWY METODOLOGICZNE BADAN
1.1. Uzasadnienie podjecia badan — sytuacja problemowa

Lancuch dostaw jest nierozerwalnie zwigzany z aktualnym obrazem $wiata. Ela-
styczno$¢, dynamiczna reakcja na zmiany, jakos¢ i efektywnosé przeptywu dobr i ustug,
predykcja oraz szybkie wdrozenie planéw awaryjnych W sytuacjach zagrozenia, jak rowniez
dopasowanie si¢ do nowych potrzeb rynku to cecha przesadzajaca 0 przetrwaniu i rozwoju
przedsiebiorstwa logistycznego. Niestabilna sytuacja gospodarcza, z jaka szczegdlnie
w ostatnich latach mamy do czynienia, znaczaco wplyneta na funkcjonowanie wielu przed-
sigbiorstw logistycznych. Logistycy z duza nieufnosciag podchodza do tematyki zagrozen,
kryzysow oraz ich skutkow. Dostrzega si¢ praktyke, iz czesto przygotowanie do reagowania
podczas kryzysu, czy sytuacji kryzysowej ma charakter dorazny, bez stosownych zapisow
umieszczanych w strategii firmy, polityce jakosci czy misji | wizji. Zauwazalng tendencja
myslenia logistykow jest pomijanie mozliwosci wystapienia sytuacji kryzysowych, oddala-
nie zagrozen i ryzyka z nim zwigzanego, W nadziei, iz tego typu problemy ich nie dotkna.
Niewiele jest jeszcze przedsigbiorstw zajmujacych si¢ problematyka bezpieczenstwa w Sy-
tuacjach kryzysowych. Z kolei menagerom brakuje szkolen symultanicznych, podczas kto-
rych mozna ¢wiczy¢ postepowanie W sytuacjach nieprzewidzianych. Od strony naukowej,
kwerenda literatury ujawnita niedosyt materiatdéw i badan naukowych w obszarze zapewnie-
nia bezpieczenstwa realizacji dystrybucji towaré6w W sytuacjach kryzysowych. Nie sg znane
rowniez cato§ciowe opracowania naukowe opisujace W sposob kompleksowy model poste-
powania w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowej. W odniesieniu do zagranicznej lite-
ratury przedmiotu daje si¢ wyrdznié¢ nurt identyfikujacy zrodla sytuacji kryzysowych przede
wszystkim w terroryzmie oraz klgskach zywiotowych. Obydwa aspekty rzadziej dotycza ob-
razu funkcjonowania polskich przedsigbiorstw.

Za granicg problemy te badali miedzy innymi: P.K. Bagchi, C. Bozarth, J.J. Coyee,
W. DeWitt, W.T. Fine, L.E. Greiner, J.S. Keebler, J.T. Mentzer, S. Min, N.W. Nix,
C.D.Smith, Z.G Zacharia.

Wsrod krajowych ekspertow najczesciej przywotywane sa opracowania autorstwa:
M. Brzezinski, S. Bartosiewicz, Z. Ciekanowski, K. Ficon, H. Godlewska, E. Gotembska,
I. Jacyna-Gotda, T. Jatowiec, M. Ozigbto, W. Miszalski, Sz. Mitkow, A. Szymonik,
R. Wroblewski, P. Zaskorski.
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Z punktu widzenia przedsigbiorstw logistycznych (ich definicja zostanie przedsta-
wiona w podrozdziale 2.1) oraz realizowanych przez nie proceséw, zapewnienie bezpieczen-
stwa dystrybucji towaro6w, pomimo wystgpienia sytuacji nieprzewidzianych jest prioryteto-
wym dziataniem. Stanowi to roéwniez sprz¢zenie zwrotne Z zapewnieniem bezpieczenstwa
panstwa W trzech zasadniczych aspektach: ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym.
W aspekcie ekonomicznym, jako ze bezposredni udziat sektora transportu i magazynowania
w polskim PKB stanowit 6 % w 2021 r., zas$ od transportu drogowego zalezne jest wytwo-
rzenie okoto 50 % polskiego PKB, brak wpltywow do budzetu panstwa z tego obszaru spo-
woduje deficyt w wydatkowaniu §rodkow przez panstwo. Bazujac na najnowszym dostep-
nym aktualnie opracowaniu analizy wykonania budzetu panstwa i zatozen polityki pieni¢z-
nej w2021 r., przeprowadzonej przez Najwyzsza Izb¢ Kontroli, porownanie dochodow

| wydatkow z budzetu panstwa w 2021 roku przedstawia si¢ nastepujaco, rysunek 1.

Rys. 1. Dochody, wydatki, wynik budzetu panstwa w 2021 r.

=

Daschody 404 B

Viydatk 521.2

Wynik -264 4

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Kolegium Najwyzszej Izby Kontroli w dniu 08 czerwca 2022,
Analiza wykonania budzetu Panstwa i zatozen polityki pienigznej w 2021 roku, Najwyzsza Izba Kontroli,
Warszawa, 2021, s. 14.

Ksztatt wptywoéw do budzetu panstwa W oryginalnym budzecie panstwa na rok 2021 przed-
stawial si¢ nastepujaco, rysunek 2:

e najwiecej podatek VAT;

e podatek akcyzowy;

e podatek dochodowy od 0s6b fizycznych PIT;

e podatek dochodowy od os6b prawnych CIT;

e dochody panstwowych jednostek budzetowych;

e wszystkie inne zrddta.
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Rys. 2. Wplywy do budzetu panstwa w 2021 r. w oryginalnym zapisie (plan)

@ Podatek VAT
@ Podatek akcyzowy
Podatek dochodowy od osdb fizyeznych (PIT)
@ Podatek dochodowy od oséb prawnych (CIT)
Dochody panstwowych jednostek budzetowych

Wszystkie inne Zrodta

181,0 (44,7%)

71,1 (17,6%)

Zrédto: Ustawa budzetowa na rok 2021 z dnia 20 stycznia 2021 r. - podpisana przez Prezydenta RP 28 stycznia
2021 r. (Dz.U. z 2021 r. poz. 190).

Struktura wydatkow zaplanowana W oryginalnym budzecie panstwa na rok 2021, rysunek 3,
zaktadata przeznaczenie najwickszych kwot na wptaty do ZUS i KRUS, finansowanie wo-
jewodztw i powiatow, zdrowie i pomoc spoteczna, wydatki na wojsko i policje, nauke i kul-

ture oraz obstuge dtugu.

Rys. 3. Struktura wydatkow w oryginalnym budzecie panstwa na rok 2021 r.

Rolnictwo i gérnictwo

Wymiar sprawiediwosci _

Doptaty do ZUS i KRUS

Urzedy i wiadza - 4

Srodki dla Unii Europejskie] _—

Nauka i kultura

31,5(6,5%)

97.1 (19,9%)
Wojewddztwa i powiaty
19,9%

Zdrowie | pomoc spoteczna

Obstuga diugu
58 Wojsko i policja
12,1

Zrodto: Ustawa budzetowa na rok 2021z dnia 20 stycznia 2021 r. - podpisana przez Prezydenta RP 28 stycznia
2021 r. (Dz.U .z 2021 r. poz. 190).
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Realna struktura wydatkoéw budzetu panstwa w 2021 roku z dokumentu Analizy wykonania

budzetu panstwa, wygladata nast¢pujaco, rysunek 4:

najwiecej srodkoéw przekazano na dotacje i subwencje (56,8 %);
wydatki biezgce jednostek budzetowych (17,9 %);

wydatki majatkowe (8,6 %);

wydatki na obstuge dtugu Skarbu Panstwa (5,0 %);

$wiadczenia na rzecz 0sob fizycznych (5,5 %);

srodki wlasne Unii Europejskiej (6,2 %).
Rys. 4. Struktura wydatkéw z budzetu panstwa w 2021 r.

Dhug Skarbu Panstwa
— wyd.na obst. (5,0 %)

Swiadczenia na rzecz
0sob fiz. (5,5 %)

Srodki wiasne UE (6,2 %)

Wydatki majatkowe (8,6 %0)

Dotacje i subwencje (56,8 %)

»
>

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Kolegium Najwyzszej Izby Kontroli w dniu 08 czerwca 2022,
Analiza wykonania budzetu Pafistwa i zatozen polityki pienigznej w 2021 roku, Najwyzsza Izba Kontroli,
Warszawa, 2021, s. 167.

Dla przyktadu w 2021 r., rysunek 5, podobnie jak w latach ubieglych najwyzszy

udziatl (90 %) w grupie $wiadczen na rzecz osob fizycznych miaty wydatki poniesione

na $wiadczenia spoteczne. W 2021 r. wydatki te wyniosty 26 053 min zt i byly wyzsze

0 2455,6 mln zt (0 10,4 %) od wydatkéw poniesionych na ten cel rok wezesniej™C.

©° Analiza wykonania budzetu panstwa - Najwyzsza Izba Kontroli , https:/iwww.nik.gov.pl, dostep:
28.03.2023r.


file:///C:/Users/ekg01/AppData/Roaming/Microsoft/Word/Analiza%20wykonania%20budżetu%20państwa%20-%20Najwyższa%20Izba%20Kontroli
https://www.nik.gov.pl/
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Rys. 5. Wydatki z budzetu panstwa na Swiadczenia na rzecz osob fizycznych

1 w 2021r.

Pozostate (2,8%0)

Wydatki osobowe naliczane do
uposazen, wyplacane zotnierzom i
funkcjonariuszom (7,2%b)

Swiadczenia spoteczne (90%6)

»
»

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Kolegium Najwyzszej Izby Kontroli w dniu 08 czerwca 2022,
Analiza wykonania budzetu Pafistwa i zatozen polityki pienigznej w 2021 roku, Najwyzsza Izba Kontroli,
Warszawa, 2021, s. 183.

Z kolei wydatki z budzetu panstwa W podziale na najistotniejsze kwoty wydatkow
w latach 2020-2021 w podziale od najbardziej zasilonych wygladaty nastepujaco, rysunek
6: subwencje ogdlne dla jednostek samorzadu terytorialnego, wojewodztwa, obrona naro-
dowa, ZUS, transport, sprawy wewnetrzne, szkolnictwo wyzsze i nauka, rozwdj wsi, ob-
stuga dlugu skarbu panstwa, rozwoj regionalny.

W 2021 r. §wiatowa gospodarka powrocita na $ciezk¢ wzrostu po krotkotrwatej, re-
cesji z 2020 r., wywotang pandemig COVID-19. Szybka odbudowa $wiatowego popytu
na towary i ustugi, wspierana przez dziatania rzagdow | bankoéw centralnych, powszechng ak-
cje szczepien oraz unikanie przez wigkszos¢ panstw twardego lockdownu, napotkata bariere
ograniczonej podazy, wynikajaca z opoznienia W produkcji niektorych towarow i kompo-
nentow, a takze z niewystarczajacych mozliwosci przewozowych w transporcie morskim,
ograniczonego wydobycia surowcoéw oraz zmniejszenia przez Rosj¢ eksportu gazu. Spowo-
dowalo to, takze w Polsce, stopniowy wzrost inflacji, ktora w wielu krajach osiggneta w po-
towie 2022 r. poziomy nienotowane od kilkudziesigciu lat. Na rysunku 6 przedstawiono wy-
datki budzetu panstwa i budzetu srodkow europejskich wedlug czgséci o najistotniejszych

kwotach wydatkow w latach 2020 — 2021.
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Rys. 6. Wydatki z budzetu panstwa i budzetu Srodkéw europejskich wedlug
czesci 0 najistotniejszych kwotach wydatkéw w latach 2020-2021

subwenche agblne dla jpednostek
samorzgdu terytorialnego

wojewddrtwa
obrona narodowa
ZUs

transpart

Sprawy wewnetrzne

szhkodnictwo
wyzsze | nauka

roxwd] wsl

obstuga dhugu
Skarbwu Parfistwa

roEwd) reglonalmy

2020 B 2o
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Kolegium Najwyzszej 1zby Kontroli w dniu 08 czerwca 2022, Ana-
liza wykonania budzetu Panstwa i zatozen polityki pienieznej w 2021 roku, Najwyzsza Izba Kontroli, War-
szawa, 2021, s. 129.

Przerwanie tancucha dostaw niekorzystnie odbije si¢ rdéwniez na polityce bezpie-
czenstwa narodowego. Wobec tego istnieje realna potrzeba natychmiastowe] adaptacji
przedsiebiorstw do gwattownie zmieniajacych si¢ warunkow ich funkcjonowania poprzez
mobilizacj¢ do poszukiwania skutecznych metod reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenia,
aktualizowanie przyczyn ich powstawania, pracg z ryzykiem i tworzenie odpowiednich sce-
nariuszy dziatan oraz systemow wczesnego ostrzegania. Odpowiednie przygotowanie si¢ na
wystagpienie takich sytuacji daje mozliwo$¢ elastyczno$ci dziatania oraz ogranicza wplyw
negatywnych nastepstw ewentualnego kryzysu. Z tego tez powodu wigkszego znaczenia
oraz nowego wymiaru nabiera potrzeba opracowania wystandaryzowanych dzialan wspie-
rajacych przedsiebiorstwa logistyczne we wspominanym obszarze.

Kolejnym argumentem potwierdzajacym shuszno$¢ realizacji podjetego tematu jest ra-
port Price Waterhouse oraz Coopers&Lybrand (PWC) z wrzesnia 2019 r. p.t ,,Zarzadzanie
kryzysowe. Jak ochroni¢ wartoéé firmy?”*t. W badaniu Global Crisis Survey 2019 r. wzigto
udziat ponad 2 000 firm z 43 krajow, w tym 94 z Polski. Pozwolito to na przeanalizowanie
I wyciggnigcie wnioskow na podstawie 4 500 kryzysow, przez ktore przeszli respondenci

badania. Wyniki badan pokazujg, iz W ciggu ostatnich pieciu lat kryzysu do$wiadczyto

11 Zarzqdzanie kryzysowe. Jak ochronié¢ wartosé firmy, https://imww.pwec.pl/pl/publikacje/2019/badanie-pwc-
global-crisis-survey-2019.html, dostep: 13.09.2022 r.


https://www.pwc.pl/pl/publikacje/2019/badanie-pwc-global-crisis-survey-2019.html
https://www.pwc.pl/pl/publikacje/2019/badanie-pwc-global-crisis-survey-2019.html
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67 % firm w Polsce, za$§ W ciggu nastepnych pigciu lat kryzysu spodziewaja si¢ wszystkie
badane firmy. W zwiazku z powyzszym stanowi to potencjat do wpracowania nowych me-
tod ostrzegania oraz zapobiegania sytuacjom kryzysowym, a w konsekwencji kryzysom.

W 2021 r. organizacja Price Waterhouse oraz Coopers&Lybrand (PWC) przeprowa-
dzita ponownie Globalne badanie kryzysowe — budowanie odpornosci na przyszto$¢ (ang.
Global Crisis Survey 2021, Building resilience for the future)'?. Obejmowato ono okres od
20 sierpnia 2020 r. do 25 stycznia 2021 r. W badaniu wzi¢to udziat 2814 managerow z ca-
tego $wiata, ktorzy dzielili si¢ spostrzezeniami na temat wptywu kryzysu na prowadzony
przez nich biznes. Ponad 70 % respondentow stwierdzito, ze kryzys miat negatywny wplyw
na ich dziatalnos¢, a 20 % stwierdzito, ze kryzys mial pozytywny wptyw. W tym czasie
62 % z nich wykorzystato plan kryzysowy, zas 84 % z nich poruszyto temat odpornosci
organizacyjnej. Warte podkreslenia jest to, iz az 95 % lideréw biznesu zgtasza, ze ich zdol-
nos$ci zarzadzania kryzysowego wymagaja poprawy. Organizacje potrzebuja sprawnego pro-
gramu reagowania kryzysowego, ktory moze elastycznie reagowacé na rézne nieprzewi-
dziane sytuacje i rodzaje kryzyséw. Tylko 35 % respondentow miato plan reagowania kry-
zysowego, ktory byt ,,bardzo istotny”, co oznacza, ze wigkszo$¢ nie zaprojektowata swoich
planéw jako ,,agnostycznych wobec sytuacji kryzysowych”, co jest cechg charakterystyczng
odpornej organizacji. W raporcie podkresla sie, iz dzigki odpornosci organizacyjnej wbudo-
wanej w DNA przedsigbiorstwa, mozna wyj$¢ z kKryzysu silniejszym, przygotowanym do
zabezpieczenia nowych mozliwosci i gotowym do podjecia tego, co bedzie dalej. Zatem wy-
nika z tego, iz rozwazania podjete W niemniejszej dysertacji sg zasadne i istotne dla przed-
sigbiorstw W przestrzeni biznesowej.

Dodatkowo w opublikowanym dnia 08.03.2022 r. przez The Federation of European
Risk Management Associations (FERMA)® raporcie z Europejskiego Badania Menedzerow
Zarzadzania Ryzykiem oraz dokumentacji o$miu powigzanych krajow we wspotpracy
z Price Waterhouse oraz Coopers&Lybrand (PwC France), potwierdza si¢ twierdzenie, ze
znajdujemy si¢ W okresie przejsciowym, W ktorym dyskusje na temat ryzyka na szczeblu
zarzadu/wyzszego Kierownictwa sg czgstsze, a zaangazowanie menedzera ryzyka w strate-

gie korporacyjng i zcownowazony rozwoj utrwalito si¢ W takich dziataniach, jak*:

12 Global Crisis Survey 2021, Building resilience for the future, https://www.pwc.com/gx/en/issues/crisis-so-
lutions/global-crisis-survey.html#content-free-1-411a, dostgp: 13.09.2022 r.

Bang. The Federation of European Risk Management Associations; th. pol.: Federacja Europejskich
Stowarzyszen Zarzadzania Ryzykiem.

European Risk Manager Report 2022, https://www.ferma.eu/publication/european-Risk-ma
ager-report-2022/, dostgp: 21.08.2022 r.


https://www-pwc-com.translate.goog/gx/en/issues/crisis-solutions/crisis-planning-preparation.html?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=pl&_x_tr_hl=pl&_x_tr_pto=sc
https://www-pwc-com.translate.goog/gx/en/issues/crisis-solutions/crisis-planning-preparation.html?_x_tr_sl=en&_x_tr_tl=pl&_x_tr_hl=pl&_x_tr_pto=sc
https://www.pwc.com/gx/en/issues/crisis-solutions/global-crisis-survey.html#content-free-1-411a
https://www.pwc.com/gx/en/issues/crisis-solutions/global-crisis-survey.html#content-free-1-411a
https://www.ferma.eu/publication/european-Risk-ma%20ager-report-2022/
https://www.ferma.eu/publication/european-Risk-ma%20ager-report-2022/
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e 61 % analizuje ryzyka strategiczne;

e 40 % przyczynia si¢ do zdefiniowania strategii korporacyjnej;

e 40 % pracuje nad ryzykiem i wptywem na zrownowazony rozwoj;
e 33 9% pracuje nad ro6znymi scenariuszami planu biznesowego.

Menedzerowie zajmujacy si¢ ryzykiem sa coraz bardziej zaangazowani W kwestie
zrownowazonego rozwoju oraz ryzyka srodowiskowe i spoteczne zwigzane z zarzgdzaniem
Environmental, Social and Corporate Governace (ESG)*. W 2021 r. ponad potowa z nich,
56 % stwierdzita, ze odgrywa lub planuje odegra¢ znaczaca role w zakresie ryzyka ESG,
w poréwnaniu do 40 % w 2020 r.

Na podjeta tematyke dysertacji wptyw miaty rowniez do§wiadczenia zawodowe au-
torki oraz obserwowanie dziatan przedsigbiorstw logistycznych w momencie pojawienia si¢
zagrozen 1 sytuacji kryzysowych. Autorka, pracujac W przestrzeni biznesowej jako Scrum
Master/Project Menager /Kierownik zespotu wdrozeniowego w firmie programistycznej cy-
fryzujacej logistyke miata mozliwos$¢ poznania specyfiki dziatania, wyzwan, szans, zagro-
zen oraz procesOw realizowanych przez wspotpracujace przedsigbiorstwa logistyczne w ob-
szarze magazynowania i dystrybucji towarow. Wspotuczestniczyta tez w planowaniu no-
wych procesow, a takze usprawnianiu tych juz istniejacych. W jej portfolio znajduje si¢
praca zarowno z polskimi, jaki i migdzynarodowymi przedsigbiorstwami z r6znych branz:
poczynajac od dystrybucji paliw i gazu do pojazdow silnikowych, poprzez szeroko rozu-
miang zywnos¢, rolnictwo i utylizacj¢ padtych zwierzat, elektronike, szyby, opony oraz lo-
gistyke kontraktowa przewozacg towary mieszane. Zebrane do$wiadczenia, obserwacje
i wieloletnie rozmowy z menagerami wspotpracujacych przedsigbiorstw pozwolity na wy-
snucie stwierdzenia, iz W przestrzeni biznesowej wystgpuje rosnace zapotrzebowanie na
konkretne i praktyczne rozwigzania, ktore beda wspomagaty przedsigbiorstwa logistyczne
W momencie wystgpienia sytuacji kryzysowej. Poprzez natychmiastowa adaptacj¢ do no-
wych warunkéw otoczenia, przedsiebiorstwa uzyskaja mozliwo$¢ prowadzenia dalszego
dzialania operacyjnego. Autorka zainteresowana jest poszerzeniem aktualnej wiedzy 0 pro-
cesach dystrybucyjnych i magazynowych, ktorych realizacja jest zagrozona, a tym samym
zakloca zapewnienie cigglosci dziatania przedsiebiorstwa.

Niniejsza dysertacja koncentruje si¢ wokot istotnych kwestii dla logistyki:

e zagrozen jakie moga wplyna¢ na proces dystrybucji towarow;

15 ang. Environmental, Social and Corporate Governace, tt. pol.: srodowisko naturalne, spoteczenstwo i tad
korporacyjny.
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o skutkow, jakie powoduje ich wystapienie;

e zapewniania bezpieczenstwa realizacji procesow.
Sa one ze sobg silnie skorelowane. Niepewnos$¢ oraz coraz czestsze wystepowanie sytuacji
kryzysowych potwierdzaja, iz istnieje potrzeba wypracowania dzialan prewencyjnych,
dzigki ktérym podejmowanie decyzji przez przedsigbiorstwa logistyczne W sytuacji zagro-
zenia sprowadzi si¢ do wyboru uprzednio zasymulowanego wariantu postepowania. Wedtug
znawcow przedmiotu badan nie ma jednej slusznej strategii na nowy charakter kryzysu.
Kazde przedsigbiorstwo indywidualnie musi zmierzy¢ si¢ z wyzwaniami, jakie moze napo-
tka¢ w tym trudnym okresie. W zarzadzaniu ryzykiem niezbe¢dne beda praktyczne wska-
zOWKki, szczegolnie w sytuacji niepewnosci, ktora pojawia si¢ zwlaszcza na poczatku kry-
zysu. Zaro6wno pracownicy, jak i kadra zarzadzajaca sg przyttoczeni naptywem informacji.
Miernikiem skutecznego dzialania jest czas wyjscia z Kryzysu oraz zaimplementowane me-
chanizmy podejmowania decyzji i przeptywu informacji. Pozwolg one zbudowaé pewne

ramy funkcjonowania, dzieki czemu kazda nastgpna decyzja bedzie trafniejsza.
1.2. Podmiot, przedmiot i cel badan

Rozwazania podj¢te W dysertacji zostaly ograniczone zakresem podmiotowym
I przedmiotowym. Zgodnie z literaturg przedmiotu, podmiot badan niesie za sobg pytanie
,»gdzie badamy”. W kontekscie prezentowanej rozprawy doktorskiej podmiotem przepro-
wadzonych badan uczyniono przedsiebiorstwa logistyczne dzialajace w kategorii matych,
$rednich oraz duzych przedsigbiorstw, realizujace procesy dystrybucji towaréw. Kategorie
podzialu przedsigbiorstw zostaty sprecyzowane w oparciu o zapisy Ustawy z dnia 2 lipca
2004 r. O swobodzie dziatalnosci gospodarczej i ujete w tabeli 1.

Tabela 1. Podzial podmiotow gospodarczych ze wzgledu na wielkos¢

Kategoria przedsie- Liczba zatrudnio- Roczny obrot Suma aktywéw
biorstwa nych oséb (mIn euro) (mIn euro)
Male <50 <10 <10
Srednie <250 <50 <43
Duze >250 > 50 > 43

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Ustawy z dnia 2 lipca 2004r. O swobodzie dziatalnoéci gospodar-
czej (Dz. u 2004 Nr 173 poz. 1807).

W badaniach celowo zostaly pominiete najbardziej liczne podmioty — mikroprzed-
sigbiorstwa. W toku przeprowadzonych analiz oraz rozmow z wiascicielami mikroprzedsie-
biorstw autorka dysertacji uznata, iz ze wzglgedu na niewielki wolumen realizowanych pro-
cesOw oraz ich odcinkowos¢ zostang wytaczeni z badania. Poza tym, w trakcie prowadzo-

nych badan zauwazona zostata tendencja, w ktorej mikroprzedsigbiorstwa ze wzgledu na
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skalg realizowanych procesow, nie sa zainteresowane stworzeniem koncepcji bezpieczen-
stwa dystrybucji towaro6w w tancuchu dostaw.

Posrod badanych podmiotow znajda si¢ zaréwno liderzy na rynku logistycznym, re-
alizujacy zadania logistyki kontraktowej, czy dystrybucji towardéw, jak rowniez podmioty
$wiadczace ustugi logistyczne 0 charakterze ogolnodostgpnym. W oparciu o literature
przedmiotu, opierajac si¢ na koncepcji zaprezentowanej przez Jerzego Apanowicza w Me-
todologicznych uwarunkowaniach pracy naukowej przedmiotem badan mozna uczynié
wszystko to, co stanowi problem w dziatalno$ci produkcyjnej, handlowej i ustugowe;.
W niej za$ procesy i zjawiska ksztaltujace organizacje i struktury podmiotow gospodar-
czych?®, Jako, ze przedmiot badan odzwierciedla glowny problem badaczy i kierunek docie-
kan badacza oraz odpowiada na pytanie co badamy, w niniejszej dysertacji przyjeto zatoze-
nie, ze przedmiotem badan sg procesy bezpiecznej dystrybucji towaréw przez przedsiebior-
stwa logistyczne w tancuchu dostaw, ze szczegdlnym uwzglednieniem procesow dystrybu-
cyjnych.

Wynikiem przeprowadzonego badania bedzie opracowanie koncepcji zapewnienia
bezpieczenstwa tancucha dostaw w kontekscie funkcjonowania przedsigbiorstw logistycz-
nych. Przeprowadzone badanie umozliwi dokonanie identyfikacji zagrozen w procesach
przyje¢ towaréw do magazynu, magazynowaniu oraz dystrybucji towaréw. W kolejnym
kroku nastapi okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia poszczegdlnych zagrozen, iden-
tyfikacja skutkow wystapienia zagrozen oraz potencjalnych strat, ktére powoduje jego wy-
stapienie, jak rOwniez okreslenie ekspozycji, rozumianej jako czas przebywania w strefie
narazenia na dane zagrozenie. Koncowg cz¢$¢ badania bedzie stanowito okreslenie sposobu
reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenia rozumianego jako plan postepowania z zagroze-
niem.

Cytujac za Jerzym Apanowiczem, ,,badania naukowe stanowia celowe i swiadome
poznanie obranego wycinka rzeczywistosci spotecznej, ekonomicznej, pedagogicznej, tech-
nicznej, kulturowej. Jest to proces potwierdzajacy, ze postep W jakiejkolwiek dziedzinie
wiedzy i dziatalno$ci naukowej jest mozliwy, jezeli §wiadomie i celowo zastosujemy okre-
$long procedura badawcza™’. Zatem celem gléwnym dysertacji jest opracowanie koncepcji

systemu bezpieczenstwa tancucha dostaw ze szczeg6lnym uwzglednieniem roli przedsig-

16 J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej, Difin, Warszawa, 2005, s. 72.
7 1bidem, s. 19-20.
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biorstw logistycznych dystrybuujacych towary, zapewniajacej eliminacj¢ zidentyfikowa-

nych zagrozen | minimalizacj¢ ryzyka utraty cigglosci dziatania. Do tak postawionego celu

gltownego, przyporzadkowano nastgpujace cele szczegélowe:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Okreslenie istoty i roli przedsigbiorstw logistycznych dziatajgcych w tancuchu do-
staw.

Identyfikacja luk i mozliwych do wystapienia zagrozen oraz zrodet powstawania ry-
zyka w dziatalnosci przedsiebiorstw logistycznych.

Zdiagnozowanie sytuacji kryzysowych, kryzysoéw oraz okreslenie cech bezpiecznej
dystrybucji towarow W tancuchu dostaw.

Analiza i ocena stanu aktualnego oraz ewaluacja ryzyka utraty i cigglosci dziatania
tancucha dostaw w aspekcie roli i funkcji przedsigbiorstw logistycznych.
Zaproponowanie Koncepcji dziatan korygujacych i zapobiegawczych dla przedsie-
biorstw logistycznych z uwzglednieniem kryterium ciggltosci dziatania tancucha do-
staw.

Ocena implementacyjnosci opracowanej koncepcji.

W drodze podjetych przemyslen zdiagnozowano nastepujace cele utylitarne:

1)

2)

3)
4)

Identyfikacja zagrozen i skutkow, jakie moga by¢ spowodowane W procesach dys-
trybucji towaréw przez przedsigbiorstwa logistyczne.

Opracowanie rekomendacji dziatan korygujacych i zapobiegawczych zapewniaja-
cych bezpieczng dystrybucje towarow.

Poprawa jakos$ci obstugi klienta.

Wzrost efektywnosci funkcjonowania procesow magazynowania i dystrybucji w sy-
tuacjach wystapienia r6znego rodzaju zagrozen (zapewnienie ciaglosci dzialania
przedsigbiorstw i fancucha dostaw).

Tak zdiagnozowane cele umozliwiajg zapoznanie si¢ ze stanem faktycznym funkcjo-

nowania przedsi¢biorstw logistycznych w tancuchu dostaw, istota bezpieczenstwa realizo-

wanych przez nie procesow, znalez¢ jego stabe strony i stworzy¢ koncepcje, ktora w konse-

kwencji wptynie na wzrost poszczeg6lnych filaréw bezpieczenstwa narodowego.
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1.3. Problemy badawcze i hipotezy robocze

Pojecie problem pochodzi z jezyka greckiego Problema, co oznacza migdzy innymi
przeszkodg, trudnos¢.

Problem naukowy to przeszkoda uprzytomniajaca nasza niewiedzg W obrebie danej
wiedzy, ktora nalezy poznac. ,,Problemem naukowym (badawczym) mozna zatem okresli¢
stan subiektywnego odzwierciedlenia niedostatkow w danej dyscyplinie w danej dyscypli-
nie naukowej. Niedostatki te moga wystepowac jako braki odpowiedzi naukowych na sta-
wiane pytania wynikajace z wynikajace logicznie z aktualnego stanu wiedzy, wzglednie
btedy w odpowiedziach*®, Z kolei wedtug Mieczystawa Lobockiego, za problemy badaw-
Cze uwazane sg pytania, na ktore szukamy odpowiedzi na drodze badan naukowych®®.

Sformutowany w dysertacji, w postaci pytania gtléwny problem badawczy przyjat
nastepujace brzmienie: Jak zapewnié bezpieczenstwo 1 efektywnos¢ tancucha dostaw ze
szczegdlnym uwzglednieniem roli przedsi¢biorstw logistycznych w sytuacjach kryzyso-
wych? Dla tak przyj¢tego problemu badawczego skonstruowano nastepujace problemy
szczegotowe:

1) Co rozumiemy pod pojeciem ,,przedsigbiorstwo logistyczne” i jaka jest ich rola
w tancuchu dostaw?

2) Jakie potencjalne zagrozenia mogg wystapi¢ W tancuchu dostaw w kontekscie dzia-
talnosci przedsiebiorstw logistycznych?

3) Co powoduje sytuacje kryzysowe oraz kryzysy w procesie dystrybucji towarow
w tancuchu dostaw oraz jaki jest ich wpltyw na bezpieczenstwo realizowanych pro-
cesow?

4) Jak identyfikowac ryzyko utraty bezpieczenstwa tancucha dostaw w aspekcie oceny
stanu aktualnego w obszarze zdiagnozowanych luk i zagrozen oraz skutkow ich wy-
stapienia, a takze jak minimalizowa¢ poszczegodlne typy ryzyka?

5) Jakie scenariusze dziatan korygujacych i zapobiegawczych nalezy wdrozy¢ w celu
efektywnego funkcjonowania tancucha dostaw i zapewnienia ciggtosci dziatania
przedsigbiorstw logistycznych?

6) Jakie sa mozliwosci i ograniczenia wdrozeniowe dla opracowanej koncepcji zapew-

nienia bezpieczenstwa tancucha dostaw?

18 J. Apanowicz, op.cit, s. 67-68.
19 M. Lobocki, Metody badar pedagogicznych, PWN, Warszawa 1984, s. 83.
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Hipoteza jest naukowym zatozeniem, przypuszczeniem co do istnienia (obecnosci)

lub nie, danej rzeczy, zdarzenia, czy tez zjawiska w okreslonym miejscu lub czasie oraz co

do zwigzku zalezno$ci danych zjawisk od innych lub zwiazku poje¢ badz wielkosci mate-

matycznych o znaczeniu ustalonym, podlegajace sprawdzeniu?®. Na podstawie przyjetego

w dysertacji celu gtbwnego oraz w poszukiwaniu odpowiedzi na gtdéwny problem badawczy,

sformutowano W nastepujacy sposéb hipoteze gtdéwna: Istniejace praktyki dziatan przedsig-

biorstw logistycznych w tancuchu dostaw nie zapewniajg bezpieczenstwa dystrybucji towa-

row.

Postawione w dysertacji szczegdtowe cele i problemy badawcze determinuja po-

wstanie nast¢pujacych hipotez szczegdtowych:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Mozliwe jest zdefiniowanie oraz okre$lenie istoty i roli przedsiebiorstw logistycz-
nych w tancuchu dostaw.

Znajomos$¢ potencjalnych zagrozen, ktéore moga wystapi¢ W tancuchu dostaw
wplywa na mozliwo$¢ zapewnienia bezpieczenstwa procesow realizowanych przez
przedsigbiorstwa logistyczne.

Znajomos$¢ mozliwych do wystapienia zdarzen powodujacych sytuacje kryzysowe
oraz kryzysy umozliwia przygotowanie si¢ przedsigbiorstw logistycznych na ich wy-
stapienie oraz kontynuacje realizowanych procesow, przy wdrozeniu wlasciwego
planu postepowania.

Identyfikacja ryzyka utraty bezpieczenstwa tancucha dostaw wptywa na mozliwos¢
kontrolowania ryzyka, jego minimalizowanie na wlasciwych etapach oraz w konse-
kwencji na niezaktocong dystrybucj¢ towarow.

Na podstawie opracowane] koncepcji mozliwe jest wypracowanie rekomendacji
dziatan korygujacych i zapobiegawczych, pozwalajacych na efektywne funkcjono-
wanie i zapewnienie ciggtosci dziatania przedsigbiorstw logistycznych w tancuchu
dostaw.

Zaproponowana koncepcja przynosi korzysci, ale jej implementacja zawiera ograni-

czenia wdrozeniowe.

20 J, Apanowicz, op.cit., s. 71-72.
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1.4. Metody, techniki i narzedzia badawcze

Dobrane w dysertacji instrumentarium badawcze, umozliwito rozpoznanie charak-
teru i zakresu poruszanych probleméw, a tym samym dzieki przyjeciu zbioru metod, narze-
dzi i technik badawczych pozwolito na dalszg kontynuacje docieckan. W dysertacji zastoso-
wano metody badawcze:

1) Teoretyczne:

a) Metoda analizy — dzigki ktorej uzyskano teoretyczne podstawy dotyczgce
przedsigbiorstw logistycznych, ich funkcjonowania, poznania aspektéw bez-
pieczenstwa, mozliwych do wystapienia zagrozen, ryzyka i sytuacji kryzyso-
wych.

b) Synteza —umozliwiajaca potaczenie przeprowadzonych badan i wnioskowa-
nia odno$nie mozliwos$ci bezpiecznej dystrybucji towardw.

c) Poréwnanie — umozliwilo wskazanie podobienstw i roznic poziomu bezpie-
czenstwa realizowanych procesow.

d) Uogodlnienie — wykrycie przyczyn wystepowania problemow czy niedoma-
gan w badanej tematyce.

e) Desk research.

2) Empiryczne:

a) Jakosciowe: analiza i krytyka literatury, dokumentéw formalno-prawnych,
aktow normatywnych), metoda delficka - badania sondazowe menagerow
przedsigbiorstw logistycznych, ocena ryzyka, studium przypadku).

b) Tlosciowe: sondaz diagnostyczny; metoda delficka - badania sondazowe me-
nagerow przedsigbiorstw logistycznych.

Posrod zastosowanych technik badawczych znalazly sie: ankieta indywidualna,
ankieta e-mailowa oraz ankieta telefoniczna, analiza jakosciowa i ilosciowa, analiza syste-
mowa, desk research.

Wybranymi narzedziami badawczymi podczas realizacji badan byly: arkusz ana-
lizy, program komputerowy, arkusz kalkulacyjny, kwestionariusz ankiety, portal interne-

towy, poczta elektroniczna, metoda Risc Score.
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1.5. Struktura procesu badawczego

W naukach spotecznych celem przeprowadzonych badan jest wykrycie zalezno$ci
I zwigzkoéw miedzy badanymi zjawiskami. Wobec tego do badan wykorzystuje si¢ zmienne
zalezne | niezalezne. Zmienne zalezne stanowig skutek W okreslonym badaniu, ulegaja one
zmianom w danym procesie, zdarzeniu, zjawisku, czy strukturze, podlegaja wyjasnieniu
w badaniu. Zmienne, od ktorych zaleza zmienne zalezne nazywamy zmiennymi niezalez-
nymi. Oddziatujg one na zmienne zalezne, sg przyczyna okreslonego skutku, czyli zmian
w zmiennych zaleznych, dlatego tez zmienne niezalezne W badaniu nalezy traktowac jako
przyczyne?l. Autorka w swoim warsztacie badawczym zastosowata nastepujace zmienne:

1) Niezalezne (za pomocg ktorych wyjasniane bedg warto$ci zmienne zaleznej):

a) Typ przedsigbiorstw logistycznych (mate, srednie, duze).

b) Etap tancucha dostaw przedsigbiorstw logistycznych (przyjecie towaréw do ma-
gazyndw, magazynowanie, dystrybucja).

¢) Uregulowania formalno-prawne (fad normatywny) w zakresie bezpieczenstwa
magazynowania i transportu.

2) Zalezne (zmienna, ktora bedzie wyjasniana):

a) Zagrozenia dla bezpieczenstwa dystrybucji towardow.

b) Procedury postepowania W odpowiedzi na zagrozenia W sytuacjach Kkryzyso-
wych.

c) Skutki wystapienia zagrozen.

d) Dziatania zapobiegawcze korygujacej naprawcze na rzecz bezpieczenstwa dys-
trybucji towarow.

Ze wzgledu na zlozonos$¢ oraz szeroki zakres poruszanej w dysertacji tematyki,

wprowadzono ograniczenia poprzez zawezenie obszaru badan do:

1) Identyfikacji zagrozen w przedsigbiorstwach logistycznych: matych, $rednich i du-
zych w obszarze magazynowo-dystrybucyjnym w transporcie lagdowym (drogo-
wym).

2) Przyjecia nastgpujacego obszaru badawczego: proces dystrybucji towaréw przez
przedsigbiorstwa logistyczne W tancuchu dostaw.

3) Okreslenia zakresu czasowego w badaniach na lata: 2016-2022.

4) Zakresu przestrzennego pracy obejmujgcego obszar terytorialny Polski.

2L Zmienne zalezne i niezalezne, https://www.naukowiec.org/wiedza/metodologia/zmienne-niezalezne-i-za-
lezne_652.html, dostep: 01.12.2022 r.


https://www.naukowiec.org/wiedza/metodologia/zmienne-niezalezne-i-zalezne_652.html
https://www.naukowiec.org/wiedza/metodologia/zmienne-niezalezne-i-zalezne_652.html
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Struktura procesu badawczego, zwizualizowana na rysunku 7, sktada si¢ z podjetych przez autorke dysertacji podczas prowadzenia badan

dziatan o charakterze: teoretycznym i praktycznym.

Rys.7. Struktura procesu badawczego

Bezpieczenstwo dystrybucji towarow przez przedsiebiorstwa logistyczne w lancuchu dostaw

TEORIA Struktura procesu badawczego PRAKTYKA

Analiza Zrédlowa literatury i dokumentacji

|
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4. Lokalizacja przedsiebiorstw logistycznych
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Zagrozemia w dzialalnosci przedsiebiorstw logistycznych:

1. Identyfikacja 1 klasyfikacja zagrozen, zrodia ich pochodzenia
2. Identyfikacja czynnikow ryzyka

3. Standardy zarzadzania ryzykiem

4. Proces dokumentowania zagrozen

!

Sytuacje kryzysowe w dziatalnosci przedsiebiorstw logistycznych:

1. Pojecie kryzysu oraz sytuacji kryzowych oraz ich klasyfikacja

2. Istota bezpieczenstwa w dziatalnosci przedsiebiorstw
logistycznych

3. Analiza skutkéw wystapienia zagrozefi

!

Proces postepowania z ryzykiem — metoda Risc Score

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Dziatania o charakterze teoretycznym maja na celu zapoznanie si¢ z problematyka
funkcjonowania przedsigbiorstw logistycznych w tancuchu dostaw wraz z uregulowaniami
formalno-prawnymi, samym fancuchem dostaw i fazami jego procesu, specyfikg zagrozen,
ryzyka, sytuacji kryzysowych i kryzyséw zwigzanych z dziatalno$cig przedsigbiorstw logi-
stycznych w badanym zakresie.

Z kolei dziatania o charakterze praktycznym, oparte zostaty o budowe koncepcji
bezpieczenstwa dystrybucji towaréw W lancuchu dostaw przy zastosowaniu jako$ciowej
metody oceny ryzyka Risc Score. Metoda Risc Score zostata opracowana w USA w roku
1971 przez Williama Fine (szefa Departamentu Bezpieczenstwa w Naval Ordnance Labora-
tory w Silver Spring w stanie Maryland, USA) podjat problem matematycznego uj¢cia kon-
troli zagrozen. Stworzyt wzor (1), podajac metody jego zastosowania. Metoda Risc Score
spetnia wymagania wszystkich standardéw migdzynarodowych, za$ jej zaleta jest tatwosé
interpretacji oraz ograniczenie subiektywizmu przy szacowaniu ryzyka. Metoda ta, ktora
zostata wykorzystana w praktycznym aspekcie procesu badawczego w niniejszej dysertacji
sktada si¢ z czterech, nastepujacych po sobie etapow:

e ETAP I - polega na okresleniu obszaréw wystgpowania zagrozenia, dla ktorego nastep-
nie bedzie prowadzona ocena;

e ETAP II - jest sporzadzenie listy rozpoznawalnych zagrozen wybranych obszarach. Na
tym etapie nastepuje analiza czynno$ci wykonywanych w kazdym obszarze badanych
procesOw a nastepnie okresla si¢ zdarzenia ktoére moga doprowadzi¢ do powstania za-
grozenia,

e ETAP IIl - polega na oszacowaniu ryzyka przy wykorzystaniu trzech parametrow:
wskaznika prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia (P), czasu ekspozycji (wystawie-
nia) na dziatanie czynnika niebezpiecznego (E) oraz mozliwych skutkow wystapienia
zagrozenia (S). Parametry te stuzg do obliczenia wskaznika ryzyka, ktore wyliczane jest
ze wzoru jako iloczyn trzech wymienionych parametrow?2:

R=PXEXS [1]
gdzie:
S - skutek to potencjalne straty — ocena strat ludzkich i materiatowych na podstawie przypisanych sze-

$ciu warto$ci strat zarowno osobowych jak i materialnych w ujeciu: warto$¢ / strata: 1-mata;

3-$rednia, 7-duza, 15-bardzo duza, 40 — katastrofa, 100-powazna katastrofa;

22 W.T. Fine, (1971) Mathematical Evaluation for Controlling Hazards, Journal of Safety Research, 3, (4),
s. 4.
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E - ekspozycja rozumiana jako czas przebywania w strefie narazenia na dane zagrozenie, ujeta rowniez

W sze$¢ zakresow czestotliwosci tj. 05 — znikoma (raz do roku), 1- minimalna (kilka razy rocznie),

2 — okazjonalna (raz na miesiac), 3- sporadyczna (raz na tydzien), 6 — czesta (codzienna), 10 — stata;

P - prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia ktore zostato podzielone na siedem zakreséw opiso-

wych i wyrazonych w procentach (0,1 — tylko teoretycznie mozliwe, 0,2 — praktycznie niemozliwe,

0,5 — mozliwe do pomyslenia, 1 — tylko sporadycznie mozliwe, 3 — mato prawdopodobne, ale moz-

liwe, 6 — catkiem mozliwe, 10 — bardzo prawdopodobne);

e ETAP IV - to warto$ciowanie ryzyka wedtug skal opisowych lub liczbowych.

W metodzie Risc Score przyjeto piec kategorii ryzyka:

pomijalne (znikome);
mate (akceptowalne);
srednie (tolerowan);
wysokie;

bardzo wysokie.

Do kazdej z kategorii przyporzadkowane zostaty wskazniki ryzyka w postaci kon-

kretnych wartosci, a do nich z kolei propozycje dziatan korygujaco-naprawczych.
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ROZDZIAL II. PRZEDSIEBIORSTWA LOGISTYCZNE W EANCUCHU
DOSTAW

2.1. Pojecie, przeznaczenie i rola przedsi¢biorstw logistycznych w lancuchu dostaw

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej od zamierzchtych czasow kojarzyto si¢ z ak-
tywnoscig ludzka, ukierunkowana na wytworzenie dobr lub $wiadczenie ustug w celach za-
robkowych. Przyczyna podjecia tego typu dziatan bylo dostrzeganie potrzeb wsrod grupy
potencjalnych nabywcow. Na ptaszczyznie literatury przedmiotu odnalez¢ mozna wiele de-
finicji pojecia przedsiebiorstw, W odréznieniu od definicji przedsi¢biorstw logistycznych,
ktore jest pojeciem O charakterze zargonowym i formalnie nieusystematyzowanym.
W zwigzku z tym, ze zarowno W literaturze przedmiotu nie zostaty zdefiniowane przedsig-
biorstwa logistyczne, jak rowniez brakuje uregulowan prawnych dotyczacych funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw logistycznych, autorka bazujac na pojeciu i klasyfikacji przedsigbiorstw,
rodzajach $wiadczonych ustug logistycznych oraz funkcji i etapach tancucha dostaw w dal-
szej czesci podejmie probe sformutowania definicji przedsiebiorstwa logistycznego. Nie
sposob jednak tego dokona¢ bez omdwienia ogdlnego pojecia przedsiebiorstw, otoczenia,
w ktorym dziataja, roli jakg pelnig w tancuchu dostaw, procesow jakie realizujg oraz logi-
styki. Tym kwestiom bedzie dedykowana ponizsza cze$¢ rozdziatu.

Podejmujac rozwazania na temat przedsiebiorstw logistycznych nie sposéb rozpo-
cza¢ bez wyjasnienia pojecia logistyki. Europejski Komitet Normalizacji CEN (fr. Comite
Europeen de Normalisation) w 1992 r. opublikowat definicje logistyki, w ktorej ,,przez lo-
gistyke nalezy rozumie¢ planowanie, organizacje i sterowanie przeptywu dobr od ich za-
kupu, poprzez produkcje i dystrybucje do ostatecznego klienta, w celu spetnienia wymagan
rynkowych przy minimalnych kosztach i minimalnym zaangazowaniu kapitatu”?. Alterna-
tywa amerykanskg definicje opublikowat w 1997 r. The Council of Logistics Management
(skrot CMP): ,,Logistyka jest ta czgscig procesu W tancuchu dostaw, ktoéra warunkuje plano-
wanie, wdrazanie i sterowanie skutecznym i efektywnym przeptywem i przechowywaniem
dobr ushug i towarzyszacych informacji od miejsca wytworzenia do miejsca wykonania
W celu spetnienia wymagan klientow”?*. Warto zwrécié przy tym uwage, iz przywotana de-
finicja odwotuje si¢ do popularnego i pojemnego pojecia procesu tancucha dostaw, sugeru-

jac szeroki zakres zainteresowan logistyki oraz wskazujac jednocze$nie na bardzo $cisle

2 E. Michlowicz, Logistyka, a teoria systeméw, Automatyka, Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa
Staszica w Krakowie, Krakow, 2009, Tom, 13, Zeszyt 2, s. 455.
24 1bidem, s. 460.
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okreslone zadania logistyki, tj.: planowanie, wdrazanie i sterowanie, czyli, nieco upraszcza-
jac, po prostu zarzadzanie tancuchem dostaw w celu jego optymalizacji.

W 2005 r. Europejska Organizacja Logistyczna ELA (ang. European Logistics Asso-
ciation) podata nowg definicje, ktora taczy w sobie dotychczasowe rozumienie logistyki
I ujecie systemowe: ,,Logistyka to zarzadzanie procesami przemieszczenia dobr i/lub ustug
0s0b oraz dziataniami wspomagajacymi te procesy W systemach, w ktorych one zachodza”.
Historia logistyki jest $cisle zwigzana z historig wojska, ktore potrzebowato i nadal potrze-
buje nieustannego zaopatrzenia. Przetomowym etapem W historii logistyki byta Il Wojna
Swiatowa, podczas ktérej Departament Obrony USA powotat specjalne zespoty, ktorych
zadaniem byt rozwoj matematycznych modeli planowania oraz ich zastosowanie w rozwia-
zywaniu problemow zaopatrzeniowych armii amerykanskiej. W ten sposéb powstaty pod-
waliny matematycznej nauki planowania, znanej dzi§ pod nazwa badan operacyjnych, jak
tez ekonomicznej dyscypliny naukowej — logistyki?®. Natomiast wspotczesna logistyka, co
zostato zaprezentowane W przytoczonych definicjach jest juz pojeciem bardzo szerokim.
Sktada sie¢ na nig zarzadzanie siecig dostawcow, sktadowanie produktow czy tez tancuch
odbiorcow.

Przedsiebiorstwo jest podmiotem gospodarczym, ktory zostal dopuszczony przez
przepisy prawa obowigzujace W danym kraju do prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej
(produkcyijnej, handlowej, ustugowej). Swiadczy dziatalno$é w celach zarobkowych ina
wlasny rachunek?®. Kolejne spojrzenie na tematyke przedsiebiorstwa zaktada, iz ,,przedsie-
biorstwo jest to zorganizowany zespot czynnikow wytworczych (zasobow) nakierowany na
wytwarzanie produktéw (wyrobow, ustug), dziatajacy na podstawie zasady ekonomicznosci
W celu osiggania maksimum korzysci dla whasciciela”?’. Przedsiebiorstwo mozna rozumieé
jako zespot sktadnikow materialnych i niematerialnych przeznaczonych do realizacji okre-
$lonych zadan gospodarczych i obejmuje: firmg¢ (nazwe), znaki towarowe, ksiggi handlowe,
ruchomoséci oraz nieruchomosci, zobowiazania i obcigzenia oraz prawa majatkowe?®. Nie-
zaleznie od zastosowanego podejscia mozna wyrdzni¢ wspolne cechy przedsiebiorstw:

1) Odregbnosé:

%5 F.J Beier, Logistyka, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa, 2004, s. 15.

% B. Sadowska, Rola i miejsce logistyki w systemie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Humanitas, Zarzadzanie., nr 1, 2014, s. 179-186.

2N, Grzenkowicz, J. Kowalczyk, A. Kusak, Z. Podgorski, M. Ambroziak, Podstawy Funkcjonowania przed-
sigbiorstw, Warszawa, 2008, s. 12.

28D, Krzeminska, Finanse przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan 20035, s. 14.


https://mfiles.pl/pl/index.php/Rozw%C3%B3j
https://mfiles.pl/pl/index.php/Badania_operacyjne
https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie
https://mfiles.pl/pl/index.php/Produkt
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a) Ekonomiczna (wyrazajaca si¢ W odrgbnosci majatkowej, samodzielnosci decy-

zyjnej oraz dochodowej).

b) Prawna (rozumiana jako zdolno$¢ do podejmowania czynno$ci prawnych,

W tym: mozliwo$¢ zawierania umoéw Z kontrahentami, zacigganie zobowigzan
oraz odpowiadanie wobec prawa za skutki swoich dziatan).

c) Organizacyjna (struktura wilascicielska oraz techniczno-organizacyjna, ktora

umozliwia realizacje wyznaczonych celow i zadan, zgodnie z potrzebami rynku).
2) Wykorzystanie w dziatalno$ci zasobow materialnych i niematerialnych oraz zorga-
nizowanej pracy (m.in.: zasoby ludzkie, finansowe).
3) Wytwarzanie scisle okreslonych produktow w postaci wyrobow lub ustug.
4) Racjonalno$¢ ekonomiczna oraz dazenie do maksymalizacji korzysci.

W prawie polskim termin ,,przedsi¢biorstwo” ma przypisane trzy podstawowe zna-
czenia: podmiotowe, przedmiotowe oraz funkcjonalne. W znaczeniu podmiotowym zgod-
nie z art.4 ust.1 Ustawy z dnia 2 lipca 2004 o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej
(Dz. U. 2004 Nr 173 poz. 1807)” przedsigbiorca jest osoba fizyczna, osoba prawna i jed-
nostka organizacyjna niebedaca osobg prawng, ktorej odrgbna ustawa przyznaje zdolno$¢
prawng — wykonujaca we wlasnym imieniu dziatalno$¢ gospodarcza”. Zatem przedsigbiorca
moze by¢ cztowiek, jednostka organizacyjna osoba prawna (w postaci spotek kapitalowych,
spotdzielni, przedsigbiorstw panstwowych oraz towarzystw ubezpieczen wzajemnych) oraz
kazda jednostka organizacyjna nie b¢daca osobg prawna, ktorej odrgbna ustawa przyznaje
zdolno$¢ prawng (spotka osobowa — jawna, partnerska, komandytowa i komandytowo-ak-
cyjna oraz spotka kapitatowa w organizacji — spotka z o.0., spotka akcyjna). W ujeciu przed-
miotowym przedsigbiorstwo stanowi przedmiot okreslonych stosunkow cywilnoprawnych
i zostalo zdefiniowane w art. 55* Kodeksu Cywilnego, Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964
(Dz.U. Nr 16, poz. 93 z p6zn. zmianami) i jest ono ,,zorganizowanym zespotem sktadnikow
niematerialnych i materialnych przeznaczonym do prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j.
Obejmuje ono w szczegodlnosci:

1) Oznaczenie indywidualizujace przedsigbiorstwo lub jego wyodrebnione czesci (na-
zwa przedsiebiorstwa).
2) Wiasnos¢ nieruchomosci lub ruchomosci, w tym urzadzen, materialow, towarow

I wyrobow, oraz inne prawa rzeczowe do nieruchomosci lub ruchomosci.

3) Prawa wynikajace z umow najmu i dzierzawy nieruchomosci lub ruchomosci oraz
prawa do korzystania z nieruchomosci lub ruchomosci wynikajace z innych stosun-

kéw prawnych.
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4) Wierzytelnosci, prawa z papierow wartosciowych i srodki pienigzne.
5) Koncesje, licencje i zezwolenia.
6) Patenty i inne prawa wlasnosci przemystowe;.
7) Majatkowe prawa autorskie i majgtkowe prawa pokrewne.
8) Tajemnice przedsi¢cbiorstwa.
9) Ksiegi | dokumenty zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej”.
Natomiast przedsiebiorstwa W ujeciu funkcjonalnym powinny spetniaé¢ okre$lone
funkcje, ktore wynikajg z celow i zadan przedsiebiorstwa, np.: funkcje produkcyjng, logi-
styki, organizacyjna, finansowa, pozyskiwania dochodow, socjalng, przedsigbiorczosci,
technicznego rozwoju przedsigbiorstwa.
Przedsigbiorstwa realizujg postawione sobie zadania i ustalajg cele, ktore powstaja
w wyniku podejmowanych decyzji przez odpowiednie wtadze zarzadcze i tym samym sta-
nowig element zarzadzania. Zarzadzanie za$ to og6t dziatan, ktére podejmuje kierownictwo
w celu zapewnienia pozadanego przebiegu procesow, efektywnej i skutecznej realizacji ce-
low. Zarzadzanie obejmuje procesy: planowania, organizowania, przekazywania polecen,
koordynacji i planowania. W zwigzku z powyzszym dziatalno$¢ przedsigbiorstw, szczegol-
nie w ujeciu dynamicznym, nie moze by¢ rozpatrywana bez ich relacji z otoczeniem, ktore
w powaznym stopniu decyduje 0 ich sukcesach badz porazkach. Z tego powodu otoczenie
stanowi uktad warunkow, w ramach ktorych prowadzona jest dziatalno$¢ organizacji z jed-
nej strony narzucajac jej pewne ograniczenia, z drugiej — stwarzajac szanse i W kluczowy
sposob wptywajac na mozliwosci dziatania i perspektywy rozwoju®® Z otoczenia pobierajg
zasoby, informacje, przeksztatcajg je w produkty i ustugi, ktore sg ponownie wprowadzane
do otoczenia®. Interesujagcym podejsciem do postrzegania otoczenia przedsicbiorstw utrzy-
manym raczej w nurcie szerokim jest definicja zaproponowana przez Jozefa Penca wskazu-
jaca, ze ,,otoczenie to3!:
e szeroko rozumiane srodowisko, W ktorym funkcjonuje dane przedsigbiorstwo odzna-
czajace si¢ pewnymi cechami regionalnymi i kulturowymi politycznymi oraz tech-

nologicznymi;

2 J. Brézda, S. Marek, Otoczenie przedsiebiorstwa, (w:), S. Marek, M. Biatasiewicz (red.), Podstawy nauki
0 organizacji, PWE, Warszawa 2008, s. 87.

30 G. Gierszewska, M. Jaksa, Analiza strategiczna otoczenia przedsiebiorstwa, Politechnika Warszawska,
Warszawa, 2023, s. 41.

81 J. Wozniak, Ryzyko i kluczowe czynniki sukcesu przedsigbiorstw innowacyjnych w turbulentnym otoczeniu,

Difin, Warszawa, 2021, s. 19.
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e zestaw czynnikow, ktéore moga mie¢ wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa
m.in. jego wielko$¢, struktura wewnetrzna, wyniki, metody zarzadzania;

e swoisty uktad zmiennych, nierzadko podlegajacych woli przedsigbiorstwa (m.in r6z-
nego typu naciski lobbing przeksztalcenie obcigzenie i obostrzenia regulacyjne);

e 0g0t zjawisk procesow oraz instytucji ksztattujacych stosunki wymienne przedsig-
biorstwa z podmiotami zewnetrznymi (m.in formy dziatania, metody sprzedazy, per-
spektywy rozwoju)”.

J. Penc zauwaza roOwniez, ze otoczenie jest zrodtem szeregu zagrozen oraz szans dla przed-
siebiorstw, ktore dany podmiot powinien umiej¢tnie identyfikowaé oraz wykorzystaé
W swojej dziatalnos$ci.

Otoczenie przedsiebiorstwa dzielimy na®?:

1) Otoczenie blizsze (mikrootoczenie), w ktorym dziata przedsigbiorstwo i moze na niego
wplywac. Obejmuje podmioty z bezposredniego otoczenia przedsigbiorstwa, wptywajace na
jego mozliwosci obstugi rynkow, tj.: dostawcy (podmioty dostarczajace zasoby potrzebne
do realizacji prowadzonej dziatalnos$ci), klienci (ostateczni odbiorcy oferty przedsigbior-
stwa), instytucje (firmy wspierajace dziatalno$¢ przedsiebiorstwa), konkurenci (firmy wy-
twarzajace te same produkty albo substytuty lub dziatajace w tym samym segmencie rynku).
2) Otoczenie dalsze (makrootoczenie), na ktore przedsigbiorstwa nie maja W ogole lub maja
nieznaczng kontrolg nad zjawiskami wystepujacymi w makrootoczeniu. Zjawiska te moga
by¢ tak silne, Zze determinujg ksztatt branz i przedsigbiorstw. Otoczenie dalsze jest podzie-
lone na segmenty. W okresleniu czynnikow, ktore moga oddziatywac na organizacje wyko-
rzystuje si¢ model PESTLE, w ktorym dzieli si¢ makrootoczenie na czynniki polityczne (Po-
litical), ekonomiczne (Economic), spoteczno-kulturowe (Social), technologiczne (Techno-
logical) oraz prawne (Legal) i srodowiskowe (Environmental)3. Ponizej scharakteryzowano
wybrane czynniki makrootoczenia wedtug modelu PESTLE, gdzie:

e P -czynniki polityczne (Political) - instytucje rzadowe i parlamentarne (wplyw opcji
politycznej na kodyfikacje prawa), grupy nacisku — lobby wojskowe, przemystowe,
polityka podatkowa i finansowa umowy migdzynarodowe wydatki rzadowe;

e E - czynniki ekonomiczne (Economic) - poziom realnego dochodu i sposobu jego
podziatu, PKB, PKB na mieszkanca (PKB per capita), poziom cen za produkty ma-

terialne i ustugi, sktonno$¢ do oszczedzania, stan zadtuzenia, dostgpnosé kredytow

32]. M. Moczydtowska, A. Korombel, A. Bitkowska , Relacje jako kapitat organizacji, Wyd. Difin, Warszawa,
2017, s. 22.
3 G. Gierszewska, M. Jaksa, op.cCit, s. 42-43.
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I ich oprocentowania, stopa inflacji, polityka celna i podatkowa, kursy walut, model

gospodarki rynkowej, stabilno$¢ waluty;

e S - czynniki spoteczno-kulturowe (Social) - podstawowe przekonania i wartosci,
wzrost populacji, zmiany stylu zycia, mobilno$¢ spoteczna, postawy wobec techno-
logii, istnienie subkultur, poszanowanie tradycji i drugiej osoby, samorealizacja, to-
lerancja, jezyk, kultura, religia;

e T - czynniki technologiczne (Technological) - postep w technice i technologii, tech-
nologie cyfrowe, globalny transfer technologii, Internet, wielkos¢ budzetu przezna-
czana na badania i rozw¢j (B+R), przewagi technologiczne kraju, biotechnologia,
innowacje;

e L - czynniki prawne (Legal) - struktura prawna, struktura przepisow prawa (prawo
podatkowe, celne, pracy, kodeks pracy, kodeks handlowy), ochrona konsumenta,
praktyki handlowe;

e E - czynniki srodowiskowe (Environmental) - ustawodawstwo §rodowiskowe spo-
teczna odpowiedzialno$¢ organizacje pozarzadowe.

Przedsigbiorstwo logistyczne, bedac czescig otoczenia musi $wiadczy¢ lub wytwa-
rza¢ ustugi, ktore bedg dla kogos wartosciowe. W przeciwnym wypadku jego istnienie po-
zbawione byloby sensu. Podejmowane przez przedsiebiorstwa logistyczne dziatania prowa-
dza zatem do wytworzenia ustugi logistycznej. Wedtug Elzbiety Gotembskiej $wiadczenie
ustug logistycznych ma na celu organizowanie, przez zewng¢trzne przedsigbiorstwa logi-
styczne, transportu i magazynowania produktow logistycznych wraz z petng obstuga for-
malnoprawna, W tym réwniez celna®*. Wiodzimierz Rydzkowski podkresla, iz: ,,ustuga lo-
gistyczna w szerokim ujgciu obok czynnos$ci transportowo-spedycyjnych obejmuje ustugi
terminalowe, poczawszy od cross dockingu, poprzez magazynowanie, po kompletacje
(w tym pobieranie i pakowanie) oraz czynnos$ci uszlachetniajgce: metkowanie, re-packing,
foliowanie, drobne naprawy, tworzenie zestawdw promocyjnych (zwanych czasami co-pac-
kingiem) i inne”*®. W Encyklopedii Zarzadzania ustuga ,,jest kazdg dziatalnoscig lub korzy-

$cig nie majacg charakteru materialnego, ktérg jedna ze stron moze zaoferowac drugiej, co

3 E. Golembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce, Wyd.. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 255.
% W. Rydzkowski, Ustugi Logistyczne, (w:) D. Kisperska-Morofi, S. Krzyzaniak, Biblioteka Logistyka,
Poznan, 2009, s. 221.
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nie koniecznie musi by¢ zwigzane ze sprzedaza dobr lub ustug w poréwnaniu do produktu,

ktéry mozna kupi¢ na wtasnosé”®. Do podstawowych cech ustug mozna tutaj zaliczy¢3':

1) Niematerialnos¢ - proces realizacji ustug ma charakter niematerialny, oznacza to, ze nie
da si¢ ich sprobowac, poczué, ustysze¢ przed dokonaniem zakupu. Klient kupuje wigc
tak naprawdg proces, doswiadczenie lub czas. W produkcje ustug zaangazowane sg jed-
nak takze elementy materialne, czego przykladem sg ustugi hotelarskie lub transportowe.
Niematerialnos$¢ ustug sprawia jednak, ze klienci majg trudnosci z oceng jakoS$ci i porow-
nywaniem. Przed wykonaniem ustlug jest pewnego rodzaju ryzyko u klienta, dlatego tez
klienci ktadg duzy nacisk na wtasne zrodla informacji, co pomaga im w dokonaniu za-
kupu.

2) Nietrwato$¢ ustug - przejawia si¢ W tym, ze nie mozna ich magazynowac, przechowywac
ani inwentaryzowac to $wiadczy 0 ich nietrwato$ci (np. fryzjer nie moze przechowywac
swoich umiejetnosci dla wykorzystania przez innych gdy jest duzo klientow). Cecha ta
$wiadczy 0 tym, ze ustugi zaspakajane moga by¢ tylko z biezacej produkcji, a wielko$é
konsumpcji zalezy od potencjatu ludzkiego jak irzeczowego oraz zaangazowania
w $wiadczenie danej ustugi. Usluga nie moze by¢ takze objeta ochrong patentowa.

3) Roznorodnos¢ - oznacza, ze standaryzacja i kontrola ustug sg utrudnione. Poniewaz
$wiadczac ustuge nie mozemy by¢ pewni co do jej jakosci i nie mozemy zapewnié kon-
troli nad nig, jak to np. si¢ odbywa w przypadku maszyn.

4) Nierozdzielno$¢ - oznacza, ze nie mozliwe jest fizyczne roztaczenie ustugi z osobg wy-
konawcy, bo to on najczgsciej jest istotg ustugi. Ustuga jest dostepna dla nabywcy w okre-
slonym czasie. Jej dostepnosc¢ jest wigc ograniczona.

5) Heterogenicznos$¢ - réznorodno$¢ wykonania, czyli ustuga nie moze by¢ doktadnie tak
samo wykonana, uzalezniona jest od tego, kto i kiedy ja wykonuje. Ustugi ksztaltowane
sg przez personel firmy, ale takze przez ustugobiorcg. Ostateczne cechy ustugi powstaja
wiec W momencie kontaktu ustugi z nabywca. Konsekwencja tego faktu jest to, ze ustugi
sg unikatowe. Trudno otrzymac¢ dwa razy takg samg ustuge.

Swiadczenie ustug logistycznych ma na celu wyréwnywanie skutkéw sezonowosci

popytu na ustugi logistyczne, odpowiednie zlokalizowanie infrastruktury logistycznej, ob-

% A. Smieciuch, E. Kochanek, K. Nenko, Ustuga, Encyklopedia Zarzadzania, https:/mfiles.pl/pl/in-
dex.php/ustuga, dostep: 31.07.2022 r.
37 Ibidem, dostep: 31.07.2022 r.
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nizenie kosztéw przemieszczania produktow poprzez laczenie rdéznych gatezi transporto-
wych, opracowanie odpowiedniej taktyki wprowadzania nowych produktow na rynek.
Proces $wiadczenia ustug logistycznych rozpoczyna od przeprowadzenia badan majacych
na celu poznanie oczekiwan nabywcow ustug, a nastepnie projektowania oraz realizacji
ushugi. Wedtug Marka Ciesielskiego ushugi logistyczne tworzg dwie grupy®®:
1) Ustugi logistyczne oparte na zasobach, czyli te, do wykonania ktorych niezbedne jest
posiadanie odpowiedniego wyposazenia technicznego.
2) Ustugi oparte na umiej¢tnosciach, czyli te, ktorych istotg jest planowanie, organizo-
wanie, nadzorowanie itp.
W literaturze przedmiotu czgsto wystepuje zwrot kompleksowe ustugi logistyczne.
W tym konteks$cie Elzbieta Gotembska zaproponowata dodatkowa definicj¢ ustug logistycz-
nych ,,ustuga logistyczna to potaczenie ustug transportowych, spedycyjnych, magazyno-
wych tacznie z obstugg prawng i celng przewozonych | magazynowanych towardéw, produk-
tow logistycznych™. Tak zaprezentowane stanowisko zawierajace elementy szerokiej
oferty ustugowe;j jest wskazane.

Na podstawie zebranych informacji o przedsig¢biorstwach i ich cechach oraz ustugach
logistycznych, na potrzeby niniejszej dysertacji autorka zaproponowata nastgpujaca defini-
cje pojecia przedsiebiorstw logistycznych. Przedsigbiorstwa logistyczne to samodzielne
podmioty dzialalno$ci gospodarczej zapewniajace $wiadczenie ogolnodostepnych, kom-
pleksowych ustug logistycznych w celu zaspokojenia wymagan klienta przy akceptowalnym
poziomie kosztow obstugi. Prowadzac swoja dziatalnos¢ przedsigbiorstwa logistyczne dys-
ponuja odpowiednig odrebno$cig prawna, infrastrukturg organizacyjno-techniczng oraz eko-
nomiczng. W sktad oferowanych ustug logistycznych wchodza: transport, spedycja, maga-
zynowanie, kompletacja, przetadunek oraz ushugi dodatkowe o charakterze finansowym.
Przedsigbiorstwa logistyczne dziataja na zasadzie wolnorynkowej i na wiasny rachunek,
z wykorzystaniem wilasnych lub dzierzawionych §rodkdéw pracy oraz przy zapewnieniu prze-
ptywu informacji i kontroli wykonywanej dziatalnosci. Glownym celem funkcjonowania
przedsigbiorstw logistycznych jest zapewnienie jak najwyzszego poziomu obstugi klienta

przy jednoczesnym zapewnieniu rentownosci dziatania, minimalizacji zapasow oraz skraca-

38 W. Rydzkowski, (red.), Ustugi logistyczne, Biblioteka Logistyka, Poznan 2007, s. 13.
39 M. Ciesielski, (red.), Rynek ustug logistycznych, Difin, Warszawa 2005, s. 34.
40 E. Gotembska, (red.), op.cit., s. 249.
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nia przeptywu produktéw. Rozwazania nad istotag przedsigbiorstw logistycznych doprowa-

dzity do zaproponowania przez autorke dysertacji dodatkowej klasyfikacji przedsigbiorstw

logistycznych ze wzgledu na:

1) Specjalizacje i rodzaj obstugiwanych towarow: przedsigbiorstwa uniwersalne (zroz-

nicowany zakres $wiadczonych ustug, szeroka specjalizacja idostgp klientow)

I przedsiebiorstwa specjalne (koncentracja na realizacji wybranej ustugi).

2) Przedmiot $wiadczonych ustug: ustugi w zakresie przewozu i obstugi pasazerow,

w zakresie przewozu i obstugi tadunkow, ustugi mieszane (przew6z i obstuga pasa-

zerow 1 tadunkow).

3) Rodzaj obstugiwanej dziatalnosci w podziale na fazy:

a.

b.

Przedsigbiorstwa fazy zaopatrzenia — firmy dziatajace na rynku zaopatrze-
nia, tj. od dostawcow do odbiorcow.

Przedsiebiorstwa fazy produkcji —wsparcie zwiazane z zaopatrzeniem pro-
dukcji w zasoby oraz przekazanie wyrobow gotowych i potproduktow do
magazynéw. Moga rowniez samodzielnie wytwarza¢ dobra materialne,
a w ich sktad wchodza przedsigbiorstwa przemystowe (przemystu przetwor-
czego i wydobywczego) oraz rolne.

Przedsigbiorstwa fazy dystrybucji — umozliwiajg dostarczanie produktow
zgodnie z potrzebami (ilos¢, jako$¢, czas, miejsce, cena) oraz wymaganiami
rynku, dostosowujac wielko$¢ ofertowanych towaréw do rynkowego popytu.
Przedsigbiorstwa fazy utylizacji odpadow oraz obstugi zwrotow — zapewnia-

jace wsparcie obstugi tych procesow.

4) Zakres terytorialny prowadzonej dziatalnosci:

a.
b.
C.
d.
e.
f.

Przedsigbiorstwa lokalne (powiat, gmina).

Przedsigbiorstwa regionalne (w granicach danego wojewodztwa).
Przedsigbiorstwa migdzyregionalne (w wybranych wojewodztwach).
Przedsigbiorstwa krajowe (na terytorium danego panstwa).
Przedsigbiorstwa kontynentalne (na terytorium wybranego kontynentu).

Przedsigbiorstwa globalne (realizuja dziatalno$¢ 0 zasiggu Swiatowym).

5) Formy wlasnosci:

a.

Publiczne — mienie w catos$ci lub przewazajacej czesci nalezy do Skarbu Pan-
stwa, panstwowych 0sob prawnych lub jednostek samorzadu terytorialnego.
Prywatne - mienie w catosci lub przewazajacej czgséci nalezy do przedsig-

biorstw 0s0b fizycznych, spotdzielni oraz spotek cywilnych.
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6) Formy prawne:

a. Osoby prawne, w tym miedzy innymi: spotki kapitatowe, przedsigbiorstwa
panstwowe, agencje rzagdowe, partie polityczne, zwigzki zawodowe, organi-
zacje pracodawcow.

b. Osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza.

c. Jednostki organizacyjne, niemajace osobowos$ci prawnej.

7) Rozmiar prowadzonej dziatalnos$ci, okreslony z wykorzystaniem gléwnych trzech
paramentow: Srednioroczne zatrudnienie, roczny obrot netto oraz suma aktywow bi-
lansu.

Zaprezentowany powyzej podziat wraz z maksymalnymi warto§ciami parametréw przedsta-

wiony zostat w tabeli 2.

Tabela 2. Podzial podmiotéw gospodarczych ze wzgledu na wielko$¢

Kategoria przedsie- Liczba zatrudnio- Roczny obrot Suma aktywéw
biorstwa nych osob (mln euro) (mln euro)
Mikro <10 <2 <2
Male <50 <10 <10
Srednie <250 <50 <43
Duze >250 > 50 > 43

Zrédto: Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. O swobodzie dziatalnosci gospodarczej, (Dz.U. 2004 Nr 173 poz. 1807).

Zapewnienie jak najwyzszego poziomu obstugi klienta przy akceptowalnym poziomie
kosztoéw wymaga odpowiednio zarzadzania procesami logistycznymi poprzez dobrze skon-
struowane systemy logistyczne oraz przeptyw informacji. Logistyka czy tez dziatania logi-
styczne wystepuja wspotczesnie we wszystkich organizacjach i Stanowig nieodzowny ele-

ment menadzerskiego zarzadzania.
2.2. Struktura, elementy lancucha dostaw i fazy procesu

W czasach postgpujacej globalizacji rynku, tancuchy dostaw staja si¢ coraz bardziej
ztozone. Szybki rozwdj przedsigbiorstw, poszerzanie si¢ rynkdéw zbytu spowodowat, iz pro-
cesy zwigzane Z prowadzeniem dzialalnosci gospodarczej przybraly nowy ksztalt, przeno-
szac si¢ Z wewnatrz na zewnatrz przedsiebiorstwa. W odpowiedzi na ten rozwdj pojawito
si¢ nowe zjawisko, okre§lane mianem: ,tancucha dostaw” (ang. Supply Chain). Przedsig-
biorstwa funkcjonujg jako element dtuzszego tancucha dostaw, bedac powigzanymi ze soba
wieloptaszczyznowymi relacjami (z dostawcami, konkurentami, odbiorcami, podmiotami

wspotpracujacymi), przeptywem doébr fizycznych, informacji oraz pieniedzy. W miarg
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wzrostu zainteresowania zarzadzaniem tancuchem dostaw coraz wigcej firm zarzadza logi-
styka w celu ograniczenia jej kosztow oraz zwigkszenia elastycznosci I niezawodnosci do-
staw. Ostatnie badania pokazuja, ze koszty logistyki stanowig srednio od 5 % do 35 % cal-
kowitych kosztow sprzedazy W zaleznosci od branzy miejsca prowadzenia dziatalnos$ci oraz
rodzaju sprzedawanych produktow*!. Oczekuje sie W tym aspekcie tendencji wzrostowej,
w miarg jak przedsi¢biorstwa beda oferowaty, zgodnie z potrzeba rynku, mniejsze i czgstsze
dostawy towarow i materiatdbw oraz w coraz wigkszym stopniu bedg podlegaty polegaty na
zagranicznych dostawcach. W wielu przedsigbiorstwach koszty logistyki zajmujg drugie
miejsce — zaraz za kosztami materiatow — w hierarchii wydatkow wptywajacych na wartos¢
sprzedawanych produktow*?. Zatem Kluczowa role W prawidlowym funkcjonowaniu prze-
ptywow migdzy podmiotami odgrywa dobrze zorganizowany tancuch dostaw. Proba zdefi-
niowania tancucha dostaw przy zastosowaniu jednego stwierdzenia jest skomplikowana ze
wzgledu na rozlegtos$¢ elementow tancucha dostaw oraz coraz wigksza ich dynamike. Mozna
wyr6zni¢ dwa zasadnicze poglady W definiowaniu tancucha dostaw?®. Pierwszy z nich sze-
roko zakres$la ramy tancucha dostaw, wykraczajace poza granice probleméw zwigzanych
z zarzadzeniem fizycznych przeplywow produktow. Reprezentantem tego zalozenia jest
Jarostaw Witkowski, wedhug ktorego: ,.tancuch dostaw to wspotdziatajace w roznych obsza-
rach funkcjonalnych firmy wydobywcze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci,
miedzy ktérymi przeptywaja strumienie produktow, informacji i $rodkow finansowych”*.
Drugi poglad koncentruje si¢ na aspekcie logistycznym, zaktadajac, ze ,,Jancuch dostaw jest
to wysoce sprawna i efektywna fizyczna sie¢ dostaw wsparta bardzo intensywnym wyko-
rzystaniem technologii informacyjnych”*®. W innych definicjach taficuch dostaw okreslany
prze pryzmat tworzacych go procesow, przeptywow i funkcji. Zgodnie z definicja European
Committe for Standarisation*®, tancuch dostaw jest sekwencjg proceséw wnoszacych war-
to$¢ dodang do produktu w trakcie jego przeptywu i przetwarzania od surowcow, poprzez

wszystkie formy posrednie, az do postaci zgodnej Z wymaganiami ostatecznego klienta™*’.

41 C.C Bozarth, R.B Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchem dostaw, Helion SA,
Gliwice, 2021, s. 223.

42 1bidem, s. 224.

4 A. Laskowska-Rutkowska, Koncepcja diugofalowego rozwoju logistyki. Dyfuzja innowacji W fasicuchu do-
staw, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Szczecin, 2013, s. 52-53.

4 S. Bartosiewicz, M. Ozieblo, J. Zachara, op. cit., s. 142.

4 D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa, 2001, s. 110.

4 Europejski Komitet Standaryzacji.

47 A. Kawa, Lancuch dostaw, (w:) M. Ciesielski, J. Diugosz (red), Strategie tancuchéw dostaw, PWE,
Warszawa, 2010, s. 12.
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Organizacja American Production and Inventory Control Society (APICS) zwraca uwage,
i7%8:

a) Lancuch dostaw to procesy zachodzgce od momentu pozyskania poczatkowych mate-
riatow zaopatrzeniowych do konsumpcji ostatecznego produktu, taczace firmy dostaw-
cow | odbiorcow.

b) Lancuch dostaw to funkcje wewnatrz I na zewnatrz przedsigbiorstwa, ktore umozliwiaja
tancuchowi wartosci wytworzenie produktéw i dostarczenie ustug do klientow.

Z kolei w opinii Cecila Bozartha ,,fancuch dostaw to sie¢ producentéw i ustugodawcow, kto-
rzy wspolpracujg ze sobg W celu wytwarzania dobr i §wiadczenia ustug pozadanych przez
uzytkownikdéw koncowych. Wszystkie te podmioty sa polaczone przeptywami dobr fizycz-
nych, informacji i pieniedzy”*°. Wedlug Marka Fertscha tafcuch dostaw to , struktura orga-
nizacyjna grupy przedsigbiorstw, realizujacych wspolne dziatania niezbedne do zaspokoje-
nia popytu na okreslone produkty”®. Zdaniem Johna T. Mentzera, tancuch dostaw to ,,ze-
staw trzech lub wigcej podmiotéw (organizacji lub jednostek) bezposrednio zaangazowa-
nych w przeptywy produktéw, ustug, finanséw i (lub) informacji od ,,zrédta” do klienta™>?.
Martin Christopher definiuje tancuch dostaw jako ,,sie¢ organizacji zaangazowanych po-
przez powigzania z dostawcami i odbiorcami w rézne procesy i dziatania, ktore tworza war-
to§¢ W postaci produktow i ushug dostarczonych ostatecznemu konsumentowi”2, Piotr Blaik
przez tancuch dostaw rozumie ,,specyficzny, rozpatrywany z perspektywy przenikania i per-
spektywy wykraczajacej poza przedsigbiorstwo tancuch, obejmujacy sie¢ przedsigbiorstw
zaangazowanych, poprzez powigzania z dostawcami i odbiorcami, w rézne procesy i dzia-
tania, ktore tworza warto$¢ W postaci produktow i ustug dostarczanych klientom. Lancuch
dostaw reprezentuje przeptyw towardéw, informacji i sSrodkow finansowych przez sie¢ two-
rzenia warto$ci, bedaca przejawem integracji migdzy przedsigbiorstwami, rozciaggajaca si¢
od dostawcow surowcow do ostatecznych uzytkownikow®®. Elzbieta Golembska definiuje
tancuch dostaw jako ,,dziatalno$¢ zwigzang z przeptywem produktéw i ustug — od oryginal-

nego zrodta, przez wszystkie formy posrednie, az do postaci, w ktorej produkty i ustugi sa

48 L.D Fredendall, E. Hill , Basics of supply chain management, The St.Lucie Press/APICS series on resource
management, Bca Raton, Florida 2001, s. 3.

49 C.C Bozarth, R.B Handfield, op.cit., s. 3.

50 M. Fertsch (red.), Stownik Terminologii Logistycznej, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan, 2006.
51).T Mentzer, W. DeWitt, J.S. Keebler, S. Min, N.W, Nix, C.D. Smith, Z.G. Zacharia, 2001, Defining Supply
Chain Management, Journal of Business Logistics, vol. 22, no. 2, s. 1.

525, Bartosiewicz, M. Ozieblo, J. Zachara, Centra logistyczne w Polsce. Przemiany i rozwdéj, Wojskowa Aka-
demia Techniczna, Warszawa, 2018, s. 141.

3 F. Mroczko, Logistyka, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczodci z siedzibag w Wal-
brzychu, Watbrzych, 2016, s. 104.
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konsumowane przez ostatecznego klienta”®*. Z kolei Prabir Bagchi uwaza, iz ,fancuch do-
staw sktada si¢ z sieci zakladow | wykonawcow, ktorzy dostarczajg surowce i Komponenty,
nastepnie przerabiaja je na potprodukty i podzespoty, potem produkujg z nich wyréb finalny,
a nastepnie umozliwiaja ich konsumpcje przez konsumenta finalnego”°.

Konkludujac powyzsze definicje, W najprostszej postaci mozna przyjac, iz tancuch
dostaw stanowi sekwencj¢ nast¢pujacych po sobie procesow, ktore w zaleznosci od potrzeb
klientow koncowych umozliwig przemieszczanie si¢ towardw W celu zaspokojenia zglasza-
nych potrzeb. Niezaleznie od przyjetej definicji fancuch dostaw charakteryzujg trzy podsta-
wowe cechy®®:

1) Struktura podmiotowa, czyli jasno wyodrgbnione podmioty uczestniczace

w tancuchu dostaw.

2) Przedmiot przeptywu, rozumiane jako produkty, materialy, dobra przetwarzane

I przenoszone przez kolejne ogniwa tancucha dostaw.

3) Funkcje, cele, procesy, zakres czynno$ciowy i obszary wspotdziatania uczestnicza-
cych podmiotow.

Wedtug Council of Supply Management Professionals (CSCMP) zarzadzanie logi-
styka to czg¢s¢ zarzadzania tancuchem dostaw, ktéra zajmuje si¢ planowaniem uruchamia-
niem i kontrolg sprawnego i efektywnego przeptywu dobr i ustug zwigzanych z nimi, infor-
macji z punktu ich pochodzenia do punktu konsumpcji, iz powrotem w celu zaspokojenia
potrzeb konsumentéw®’. Firmy wykorzystuja swoje systemy logistyczne w celu przemiesz-
czania towardéw, za$ sama logistyka obejmuje wiele réznych dziatalnos$ci gospodarczych
W tym: transport magazynowanie obrot materiatami pakowanie zarzadzanie zapasami logi-
styczne systemy informatyczne.

Z uwagi na ilo$¢ uczestnikéw tancuchéw dostaw, relacje miedzy nimi, petlnione
funkcje oraz rodzaj obstugiwanych klientow wyrdznia si¢ dziewie¢ typow tancucha dostaw,

co zostato zaprezentowane w tabeli 3.

54 E. Golembska, (red.), op.cit. s. 10.

55 P.K Bagchi, On measuring supply chain competency of nations. A developing country perspective, LERC,
Cardiff, 2000, s. 28.

% T. Wascinski, Procesy logistyczne w zarzadzaniu taricuchem dostaw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przy-
rodniczo-humanistycznego w Siedlcach, Nr 103, 2014, s. 26.

57 C.C Bozarth, R.B Handfield, op.cit. s. 223.



46

Tabela 3.Typy lancuchow dostaw

Kryterium podzialu

Typy lancuchéw dostaw

I10s¢ i funkcje uczestnikow — struktura
fancucha dostaw

Bezposredni, poszerzony, kompleksowy

Relacje uczestnikow

Wewngtrzny, zewngtrzny, intraorganizacyjny,
inerorganizacyjny

Rodzaj obstugiwanego klienta

B2C (busieness to customer),
B2B (busieness to busieness)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Najprostsza struktura tancucha dostaw przedstawiona na rysunku 8, zawierajaca si¢

w typie bezposrednim (prostym) tancucha dostaw, sktada si¢ przedsigbiorstwa bazowego,

dostawcy oraz odbiorcy, ktorzy sg zaangazowani W przeptyw produktow, ustug, finansow

I informacji (gorna i dolna cze$¢ tancucha dostaw).

Rys. 8. Typ bezposredni (prosty) lancucha dostaw

PRZEDSIEBIORSTWO

DOSTAWCA « >

BAZOWE < » ODBIORCA

Kierunek przepfywu informacji i pieniedzy

A

»
»

Kierunek przeptywow rzeczowych

n

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: I. Fechner, Zarzadzanie tancuchem dostaw, Wyzsza Szkota

Logistyki, Poznan 2007, s. 16.

Wspotczesnie ze wzgledu na globalizacje oraz dywersyfikacje produkcji proste (bezposred-

nie) fancuchy dostaw wystepuja rzadko. Znacznie czesciej, co zostato zwizualizowane na

rysunku 9, przyjmuja one rozbudowany schemat, tworzac ideg¢ rozszerzonego (P0Szerzo-

nego) przedsiebiorstwa. Bezposredni tancuch dostaw zostat wzbogacony o trzy kolejne ele-

menty: dostawcy dostawcow (poczatek tancucha dostaw), klienci klientow (koniec tancucha

dostaw) oraz przedsiebiorstwa swiadczace ustugi dla réznych przedsigbiorstw w tancuchu

dostaw, w tym m.in.: integratorzy tancucha, dostawcy ustug projektowych, transportowych

i logistycznych, ktorzy zaangazowani sa W dolng i gorna czes¢ tancucha w zakresie przepty-

woOw produktow, ustug, finansow i /lub informacji.



47

Rys. 9. Poszerzony lancuch dostaw

Kierunek przeptywu informacji i pieniedzy

v

DOSTAWCA ey PRZEDSIEBIORSTWO  ¢ummp ODBIORCA ¢y
BAZOWE

<&
«

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: I. Fechner, Zarzadzanie tancuchem dostaw, Wyzsza Szkota
Logistyki, Poznan 2007, s. 16.

Idea goérnego i dolnego tancucha dostaw zostala przedstawiona na rysunku 10. Gorna cze$¢é

v

Kierunek przeptywow rzeczowych

fancucha dostaw jest to taki odcinek, w ktorym zlokalizowane sg czynnosci lub firmy zaj-
mujace wezesniejsza pozycje W stosunku do danej czynnosci lub firmy®®. Dolna czg$¢ tan-
cucha dostaw jest to odcinek, w ktorym zlokalizowane sg czynnos$ci lub firmy zajmujace
pozniejsza pozycje W stosunku do danej czynnosci lub firmy®. Dostawca pierwszego rzedu
to podmiot dostarczajacy produkty/ustugi bezposrednio bazowej firmie. Dostawca drugiego
rzedu to podmiot dostarczajacy produkty/ustugi dostawcy pierwszego rzedu obstugujacego

dang firme®,

Rys. 10. Rodzaje dostawcow, gorna i dolna czes$¢ tancucha dostaw

OSTATECZNI
NABYWCY

DOSTAWCA Il RZEDU DOSTAWCA | RZEDU ﬁ

DOSTAWCA ODBIORCA

S | s |

\ )
\ )
Y Y
GORNA CZESC EANCUCHA DOSTAW DOLNA CZESC EANCUCHA DOSTAW

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: 1. Fechner, Zarzadzanie tancuchem dostaw, Wyzsza Szkota Logi-
styki, Poznan 2007, s. 16.

Kompleksowy tancuch dostaw zobrazowany na rysunku 11, obejmuje wszystkie organiza-
cje uczestniczace we wszystkich przeptywach w gornej i dolnej czgsci tancucha dostaw,

a dotyczace produktow, ustug, finansow i /lub informacji.

%8 C.C Bozarth, R.B Handfield, op.cit. s. 6.
% lbidem, s. 6.
% 1hidem.
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Rys. 11. Kompleksowy lancuch dostaw

OPERATOR LOGISTYCZNY OPERATOR LOGISTYCZNY

4 hY 4 N\ ODBIORCA
gy PRODUCENT = ODBIORCY

N\ / N\ /

DOSTAWCA USLUG DOSTAWCA INFORMACIJI
FINANSOWYCH

DOSTAWCA
DOSTAWCY ¢

Zrédto: Opracowanie wtasne wlasne na podstawie: I. Fechner, Zarzadzanie tancuchem dostaw, Wyzsza Szkota
Logistyki, Poznan 2007, s. 17.

Bioragc pod uwage klasyfikacje oparta na relacji uczestnikow: wewngtrzny tancuch dostaw
oznacza, iz funkcje zarzadzania oraz funkcje proceséw podstawowych i obstugowych (logi-

stycznych), wystepuja W ramach danego przedsi¢biorstwa, rysunek 12.

Rys. 12. Wewnetrzny lancuch dostaw

Magazyn |« Zaklad 1 b 7aktad 2 = | Transport, dystrybucja

\ J
1

PRZEDSIEBIORSTWO A

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zewngtrzny tancuch dostaw wigze przedsigbiorstwo z dostawcami, dystrybutorami i nabyw-
cami. Intra-organizacyjne tancuchy dostaw, rysunek 13, charakteryzujg przedsigbiorstwa,
ktore posiadajg placéwki zlokalizowane W rdéznych krajach (transnarodowe korporacje),

badz przedsiebiorstwa posiadajagce wiele oddziatéw na terenie jednego kraju®?.
Rys. 13. Intra-organizacyjne lancuchy dostaw

. . ] Kraj Z — odziat 1
Kraj X — placowka 1 Kraj Y — placowka 2

Kraj Z — odziat 2

\ J
1

PRZEDSIEBIORSTWO A

Zrédto: Opracowanie wlasne, na podstawie Stadtler H., Kilger Ch., Supply Chain Management and Advaced
Planning, Springer, Berlin, Heildelberg 2005, s. 9-11.

61 H. Stadtler, Ch. Kilger, Supply Chain Management and Advaced Planning, Springer, Berlin
Heildelberg 2005, s. 9-11.
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Inter-organizacyjne tancuchy dostaw, rysunek 14, grupuja przynajmniej dwa podmioty
prawne, ktore sa wzgledem siebie niezalezne przedsigbiorstwa posiadajace wiele oddziatow

na terenie jednego kraju®?.

Rys. 14. Inter-organizacyjne lancuchy dostaw

Placowka 1 Placowka 1 Placowka 1

Placowka 2 Placowka 2

Placowka 3

\ J | )\ J
[ [ [

PRZEDSIEBIORSTWO X k‘ PRZEDSIEBIORSTWO Y 4_, PRZEDSIEBIORSTWO Z

Zrédto: Opracowanie whasne, na podstawie Stadtler H., Kilger Ch., Supply Chain Management and Advaced
Planning, Springer, Berlin, Heildelberg 2005, s. 9-11.

Migdzynarodowe tancuchy dostaw — to takie, w ramach ktorych jedna lub wigcej
jednostek zagranicznych operuje na rynku zagranicznym, przy czym zwraca si¢ uwage, ze
coraz wigksza ilo$¢ przedsiebiorstw 1 tancuchow dostaw jest zaangazowana w miedzynaro-
dowe przeptywy logistyczne®3,

W kazdym tancuchu dostaw realizowane sa procesy, gdzie podstawe stanowig wy-
konywane czynnos$ci. Do wyjasnienia na czym dokladnie polegaja czynnosci tancucha do-
staw postuzy model Supply Chain Operation Reference (SCORE). Ten model odniesienia
dla operacji tancucha dostaw to schemat opracowany i rozwijany przez Supply Chain Coun-
cil, ktorego zadaniem jest zapewnienie standardowych opiséw procesoéw relacji i miernikow
definiujacych proces zarzadzania tancuchem dostaw®®. Zgodnie z modelem SCORE zarza-
dzanie tancuchem dostaw obejmuje pig¢ ogoélnych dziedzin®:

1) Planowanie czynnosci ktorego celem jest zrownowazenie istniejgcego popytu na
produkty z dostepnymi zasobami oraz przedstawienie gotowych planéw rdéznym
uczestnikom tancucha dostaw.

2) Zlecenie czynno$ci obejmujace wyszukiwanie dostawcow, nawigzywanie relacji
Z nimi oraz podpisywanie umow, a takze tworzenie harmonogramow dostaw towa-

réw 1 $wiadczenie ushug.

62 H. Stadtler, Ch. Kilger, op.cit., s. 11.

63 B. Eksioglu, Global Supply Chain Models. In “Encyclopedia of Optimization” (C.A. Floudas and P.M.
Pardalos, Eds), Kluwer Academic Publishers, 2001, s. 350-353.

64 C.C Bozarth, R.B Handfield, op.cit., s. 7.

% Ibidem, s. 7.
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3) Czynnosci produkcyjne oznaczajgce faktyczne wytwarzanie produktow lub $wiad-
czenie ustug.

4) Czynnosci zwigzane z dostarczaniem obejmujgce Wszystko co dzieje sie migdzy
wprowadzeniem zlecenia klienta i okresleniem daty dostawy, a magazynowaniem
produktow i przemieszczeniem si¢ ja ich do punktu docelowego.

5) Czynnos$ci zwigzane ze zwrotami obejmujgce dzialania polegajgce na zwracaniu do
producenta i przetwarzaniu wadliwych lub nad wymiarowych produktow badz ma-
teriatow.

Dodatkowymi fazami procesoOw realizowanymi W tancuchu dostaw sg m.in: rozwoj pro-

duktu, marketing, operacje, sprzedaz i finanse, serwis, zarzadzanie zasobami, obstuga

klienta i dziatania wspierajace.

Prawidlowo funkcjonujacy tancuch dostaw zapewnia szybka reakcje poziomu pro-
dukcji na zmiany popytu, poprawne wspotdzialanie przedsiebiorstw, poczawszy od wydo-
bycia surowcow, a konczac na umozliwieniu klientowi ostatecznemu wyboru oczekiwanego
produktu. Generowany efekt synergii, wynikajacy ze wspotdziatania wielu podmiotow,
umozliwia klientowi dokonanie wyboru produktu wedhug zasady 7W (ang. 7 R — Right).
Zasada ta definiuje siedem wymogdw postepowania W procesie przeptywu materialow oraz
realizacji zadan logistyki w przedsiebiorstwie®®:

e wilasciwy produkt (ang. Right product) — 0znacza dostarczenie takiego produktu jaki
zamoOwit klient (dotyczy rodzaju, oryginalnosci, koloru, wersji produktu;

e wlasciwa ilo$¢ (ang. Right quantity) — przygotowana do dostaw ilo$¢ produktu jest
zgodna z wymaganiami klientéw, przez co nast¢puje ograniczenie marnotrawstwa
zwigzanego Z nadmierng ilo$cig magazynowanych produktow;

e wlasciwa jako$¢/stan (ang. Right condition) — produkty dostarczane klientom sg wita-
Sciwej jakosSci, wolne sg od wad i dobrze zabezpieczone;

e wlasciwa cena (ang. Right price) — 0znacza konkretnie sprecyzowang cene¢ catego
zamoéwienia, tj., towaru, kosztow transportu oraz dodatkowych, ukrytych kosztow;

e wilasciwe miejsce (ang. Right place) — zamowiony towar powinien trafi¢ w konkret-
nie sprecyzowane miejsce dostawy;

e wlasciwy czas (ang. Right time) — zamowienie powinno by¢ dostarczone W czasie,

ktérego oczekuje klient;

% https://leanpartner.pl/zasada-7w/, dostep: 02.01.2023 r.


https://leanpartner.pl/zasada-7w/
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e wlasciwy odbiorca (ang. Right customer) — zamdwienie powinno by¢ dostarczone

pod wskazany przez klienta adres.

Koncepcja tancucha dostaw ewoluuje W kierunku tancucha wartosci, ktory powstaje
w wyniku potgczenia W kompletny proces pojedynczych dziatan w tancuchu logistycznym
I tancuchu dostaw i ma na celu dostarczenie odbiorcy petnej oferty. Wedtug tego zatozenia
tancuch logistyczny jest pojeciem najwezszym i okreSlanym jako tancuch magazynowo
transportowy, ktory stanowi technologiczne potgczenie punktdéw magazynowych i przeta-
dunkowych drogami przewozu towardéw oraz organizacyjne i finansowe skoordynowanie
operacji, proceséw zamowien i polityki zapasow wszystkich ogniw tego tancucha®’. Rola
procesow logistycznych w fancuchu dostaw jest niezwykle istotna, ze wzgledu na jej lokali-
zacje¢ pomiedzy kolejnymi ogniwami fancucha dostaw i przekazywaniu wartosci dodanej do

kolejnych ogniw tancucha dostaw, co zostato zobrazowane na rysunku 15.

Rys. 15. Proces tworzenia wartosci W aspekcie lancucha dostaw

POSTAWOWE ,,PUNKTY STYKU” ZWIAZANE Z PRZEKAZYWANIEM ORAZ REALIZACJA
WARTOSCI DODANEJ l
Logistyka Logistyka Logistyka —> o
zaopatrzenia __| produkcji dystrybucu =

TI

MOIJOI

: ! .

Logistyka utylizacji

7

v Hexﬂlsgﬁoj‘l /

Logistyka
dostawcc')w

Procesy tworzenia warto$ci dodanej dla klienta oraz warto$ci dodanej dla przedsicbiorstwa

Zrédto: R. Matwiejczuk, Zarzqdzanie marketingowo-logistyczne. Wartosé i efektywnosé, C.H. Beck, War-
szawa, 2006, s. 61.

W obliczu zacierania si¢ roznic pomiedzy oferowanymi na rynku produktami, kon-
kurencja miedzy przedsigbiorstwami staje si¢ coraz bardziej silna i bezkompromisowa.
Wspotczesnie widoczny jest trend polegajacy na rywalizacji przedsigbiorstw poprzez mak-
symalizacje satysfakcji klienta koncowego i skracane czasu obstugi, a zaprzestanie taktyki
obnizania ceny. W tej rywalizacji tancuchy dostaw odgrywaja priorytetowe znaczenie. Na-
stawione sg one na szybka reakcje na potrzeby rynkowe, czujno$¢ w identyfikowaniu i eks-
plorowaniu pojawiajacych si¢ informacji. Mozliwe jest to dzigki: przebudowie procesow

I mozliwosci szybkiego podejmowania decyzji, zaangazowaniu nowoczesnych technologii

87 E. Gotembska, Kompendium wiedzy o logistyce, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa-Poznafi 1999, s. 18.
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informatycznych, stosowaniu innowacji, kreatywnym, wieloptaszczyznowym zarzadzaniu
I zorientowaniu na wyniki. Przedsiebiorstwa logistyczne chcace dobrze prosperowaé musza
skoncentrowa¢ swojg uwage na zarzadzaniu tancuchem dostaw SCM (ang. Supply Chain
Management) oraz uwzgledni¢ konieczno$¢ $cistej wspotpracy partneréw biznesowych na
wszystkich etapach dostarczania produktu na rynek: od zaprojektowania po sprzedaz,
w trakcie uzytkowania (serwis, reklamacje) i recykling. Wspoétpraca ta powinna mie¢ part-
nerski charakter, z wypracowanymi zasadami i procedurami, opartymi na wspoélnie przyjetej

strategii oraz planowaniu. W tabeli 4 przestawiono gtowne zalozenia koncepcji tancucha

dostaw.
Tabela 4. Glowne zalozenia koncepcji lancucha dostaw
Zalozenia Konkretyzacje
Wspolpraca ¢ informartnering (partnerstwo zobowigzujace partneréw do dziele-
mie¢dzy dostawcami nia si¢ informacjami i wzajemnej komunikacji);
i odbiorcami e wspolne planowanie;
e rozszerzone przedsigbiorstwo (zanik granic mig¢dzy przedsigbior-
Integracja stwami, zaangazowanie W realizacj¢ wspolnych procesow);
procesow e superorganizacja (grupa pionowo zintegrowanych przedsigbiorstw,
biznesowych zachowujacych samodzielno$é, w ktorej decyzje jednej firmy wpty-
waja na pozostale);
e tworzenie systemu (sieci wartosci) dla klienta, gdzie kazde ogniowo
Koncentracja tancucha dostaw ma swoja warto$¢;
na obsludze klienta | ¢ pozyskiwanie efektu trade up (jednoczesna poprawa co najmniej
koncowego dwoch, zazwyczaj przeciwstawnych elementéw, np. podwyzszenie
poziomu logistycznej obstugi klienta i obnizke kosztow)

Zrédlo: M. Szymczak, Ewolucja faricuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Pozna-
niu, Poznan, 2015, s. 27.

Celem tancucha dostaw jest dostarczane dob i ustug, na ktore istnieje zapotrzebowa-
nie. Najczesciej formutowanymi celami zarzadzania tancuchem dostaw (ang. Supply Chain
Management, skrot SCM) W ujeciu logistycznym s3%:

o logistyka oszczgdno$ci — rozpatrywana w kontekscie minimalizacji kosztow przeptywu
produktéw i informacji przy zachowaniu odpowiedniego poziomu jakosci obstugi do-
staw;

e logistyka wydajnosci — skrocenie czasu realizacji zamowien oraz zapewnienie wysokiej
niezawodnosci, elastycznosci i czgstotliwosci dostaw przy zachowaniu zalozonego po-

ziomu kosztow;

88 A. Wisniewska, Rola operatoréw logistycznych w taricuchach dostaw, Zeszyty Naukowe Logistyka i Trans-
port, Migdzynarodowa WyzZsza Szkota Logistyki i Transportu we Wroctawiu, Wroctaw, Nr 1, 2009, s. 181.
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e optymalizacji poziomu zapasé6w wraz z mozliwoscig dostosowania si¢ do preferencji
Klienta w zakresie obstugi dostaw;
e pelne wykorzystanie aktywow przedsigbiorstwa, dzigki usprawnieniu interakcji i kKomu-

nikacji miedzy wszystkimi podmiotami tworzacymi tancuch dostaw.

2.3. Uregulowania formalno-prawne w zakresie bezpieczenstwa przedsiebiorstw logi-

stycznych funkcjonujacych w lancuchu dostaw

Zapewnienie bezpieczenstwa W przedsigbiorstwie logistycznym jest istotng kwestia,
jako ze zadania realizowane W jego obiektach stwarzajg wiele zagrozen. Stad tez obiekty,
pomieszczenia oraz infrastruktura techniczna wykorzystywana do prowadzenia dziatalnosci
powinny by¢ odpowiednio zabezpieczone, a procedury dziatan profilaktycznych wdrozone,
na biezgco uaktualnianie i praktykowane. Podstawowymi dziataniami w aspekcie zapobie-
gania zagrozeniom jest: wykrywanie, rozpoznawanie, obserwacja, pomiar, analiza i ocena
oraz zastosowanie dziatan zapobiegajacych. Czynnikiem sukcesu w tym wymiarze jest sku-
tecznos¢ dostrzegania i monitorowania sygnatéw ostrzegawczych na biezaco, by W pore
moc podjaé dziatania zapobiegawcze zagrozeniom. W przeciwnym przypadku przedsiebior-
stwa ponoszg znaczne straty, tacznie z grozbg upadtosci. Uregulowania formalno-prawne
wspomagaja funkcjonowanie przedsigbiorstw W sytuacji wystapienia katastrof, oferujac
mozliwo$¢ skutecznego 1 efektywnego wsparcia akcji ratowniczych. Na etapie prewencyj-
nym oferuja mozliwos$¢ zastosowania zabezpieczen, ktore chronig przed sytuacjami niebez-
piecznymi. Formutuja migedzy innymi zakres wykorzystania niezb¢dnych zasobow do wy-
korzystania w przypadku pojawienia si¢ katastrofy, podziat odpowiedzialnosci oraz zasady
komunikacji. W obliczu wzrastajacego W ostatnich czasach zagrozenia katastrofami natural-
nymi, ktore sg nastgpstwem zmian klimatycznych, istotne staje si¢ zwrdocenie uwagi na for-
malno-prawny aspekt zwigzany z planowaniem akcji ratunkowych i reagowania na skutki
katastrof. Odnoszac koncepcje cyklu zycia do katastrofy, rozrdznia si¢: etap przed katastrofa
(obejmuje dzialania prewencyjne oraz planistyczne), etap wystgpienia katastrofy, etap po
katastrofie (obejmuje dziatania zwigzane z niwelacja skutkow wystapienia katastrofy). Za-
kres uregulowan formalno-prawnych powinien odnosi¢ si¢ do mozliwo$ci wykorzystania
przedsiebiorstwa i jego zasobéw do podejmowania dziatan ratunkowych W sytuacji wystg-
pienia katastrofy naturalnej. Wsparcie logistyczne w tym zakresie bedzie skupia¢ dziatania
na mozliwosciach skutecznego wykorzystania zasobow rzeczowych, osobowych i informa-

cyjnych. Bezpieczenstwo funkcjonowania przedsiebiorstw logistycznych zawiera si¢ row-
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niez W innych obszarach, zwigzanych z dziatalno$cia przedsigbiorstwa. W tabeli 5 zgroma-

dzono obszary legislacyjne zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa po wystgpieniu kata-

strof naturalnych, wydarzeh zwigzanych z transportem, zasobami ludzkimi oraz pracg

W magazynie.

Tabela 5. Obszary legislacyjne zwiazane z wystapieniem katastrof naturalnych,
wydarzen zwiazanych z transportem, zasobami ludzkimi oraz praca w magazynie

Opisywany obszar

Aktualny akt prawny

STANY NADZWYCZAJINE

Ustawa z dnia 18 kwietnia 2002 o stanie kleski zywiotowej

Dz.U.2002, Nr 62, poz.558,
tekst jednolity Dz.U. 2017,
p0z.1897

Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 0 zarzadzaniu kryzysowym

Dz.U.z 2020 ., poz. 1856

Ustawa 0 stanie wyjatkowym z dnia 21 czerwca 2002

Dz.U.2017, poz.1928

Ustawa o0 stanie wojennym z dnia 29 sierpnia 2002

Dz.U.2002.156.1301

Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 10 lipca 2008 r.
W sprawie organizacji itrybu dziatania Rzadowego Centrum
Bezpieczenstwa

Dz.U.z 2008 r., nr 128,
poz. 821

Zarzadzenie Nr 86 Prezesa Rady Ministrow z dnia 14 sierpnia 2008r.
W sprawie organizacji i trybu pracy Rzadowego Zespotu Zarzadza-
nia Kryzysowego

Monitor Polski. z 2008 r.,
nr 61, poz. 538.

TRANSPORT

Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. O czasie pracy kierowcoéw

Dz.U. 2004 nr 92 poz. 879

Umowa europejska dotyczaca migdzynarodowego przewozu drogo-
wego towaréw niebezpiecznych (ADR)z 1957 r.,
Ustawa z 19 sierpnia 2011 r. O przewozie towaréw niebezpiecznych

Dz.U. 2011 nr 227,
poz. 1367 z p6zn. zm.

Norma ISO 28000 — System zarzadzania bezpieczenstwem tancucha
dostaw

Norma PN-EN 12507:2002 - Ustugi transportowe

Ustawa z dnia 6 wrzes$nia 2001 roku 0 transporcie drogowym

Dz.U. 2001 nr 125 poz. 1371

Norma EN 1SO 9002 w transporcie drogowym, magazynowaniu
i dystrybucji towaréw przemystowych

C-TPAT — Partnerstwo Handlowo-Celne Przeciwko Terroryzmowi

Container Security Initiative (CSI) — Inicjatywa Bezpieczenstwa
Kontenerowego w Transporcie Morskim

Reguta 24 godzin w Transporcie morskim

TAPA (ang. The Transported Asset Protection Association) -
Stowarzyszenie Ochrony Transportowanych Zasobow

ZASOBY LUDZKIE

Ustawa z dnia 13 kwietnia 2007 r. O Panstwowej Inspekcji Pracy

Dz.U. 2022 poz. 1614

Ustawa z dnia 24 czerwca 1983 r. O Spotecznej Inspekcji Pracy;

Dz.u 1983 nr 35, poz. 163
Z pbzn. zm.

BEZPIECZENSTWO PRACY W MAGAZYNACH | INNYCH POMIESZCZENIACH

Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. - Prawo budowlane

Dz.U.1994, Nr 89, poz.414
Z pbzn. zm.

Ustawa z dnia 24 sierpnia 1991 r. O ochronie przeciwpozarowej

Dz.U.1991, Nr 81, poz.351
Z pdzn. zm

Symbole graficzne. Barwy bezpieczenstwa i znaki bezpieczenstwa

Norma PN-1SO 7010:2012

Wentylacja budynkow. Sie¢ przewodow. Przewody hiemetalowe

Norma PN-EN 17192:2019-
01

Budowle magazynowe

Norma PN-B-01012:1981
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Opisywany obszar Aktualny akt prawny
Urzadzenia i systemy transportu ciggltego Norma PN-EN 617 +
Al:2011
Urzadzenia z napgdem mechanicznym do pakowania pojazdow Norma PN-EN-
14010+A1:2009
Elementy mocujace tadunki na pojazdach drogowych Norma PN-EN-12195-4:2004

Stalowe, statyczne systemy sktadowania, regaty paletowe 0 zmien- | Norma PN-EN-15620:2010
nej konfiguracji

Rozporzadzenia Ministra Infrastruktury z dnia 12 kwietnia 2002 | Dz.U. Nr 75, poz. 690 ze zm.
W sprawie warunkow technicznych jakim powinny odpowiadaé bu-
dynki i ich usytuowanie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ustawa z dnia 18 kwietnia 2002 o stanie klgski zywiotowej dotyczy organizacji za-
rzadzania W Kryzysie na poziomie krajowym. W czasie stanu kleski zywiotowej obowigzek
podjecia odpowiednich dziatan spoczywa na samorzadach. Dzialaniami prowadzonymi
W celu zapobiezenia skutkom kleski zywiolowej lub ich usunigcia kieruja: wojt, starosta,
wojewoda, wyznaczony minister wlasciwy. Ustawa ta traktuje o zasadach podejmowania
dziatan i odpowiedzialno$ci W sytuacjach wystapienia klesk zywiotowych. Definiuje po-
ziomy decyzyjnos$ci i obszary reagowania i niwelacji skutkow — szczeble zarzadzania w za-
leznosci od miejsca wystapienia kleski. Nie wskazuje jednak na sposoby wykorzystania za-
sobow rzeczowych, osobowych, informacyjnych, cho¢ wskazuje na organizacje systemow
ostrzegania i odpowiedzialnos$ci finansowej, jednak wytacznie w kwestii wskazania osrodka
odpowiedzialnosci.

Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 0 zarzadzaniu kryzysowym dotyczy organizacji
dziatan zwigzanych z obrong na wypadek wojny, klesk i katastrof. Wskazuje na podziat te-
rytorialny i oznacza osrodki decyzyjne — przy wykorzystaniu wlasciwego rozporzadzenia.
Nakazuje odpowiednim szczeblom samorzadu wypracowanie systemu dziatan prewencyj-
nych, organizacji i zarzadzania kryzysowg sytuacjg oraz wskazuje odpowiedzialnos¢ w za-
kresie niwelacji skutkéw. Okresla w sposdb ogdlny potrzebe tworzenia tzw. centréw kryzy-
sowych.

Ustawa 0 stanie wyjatkowym z dnia 21 czerwca 2002 okresla tryb wprowadzenia
1 zniesienia stanu wyjatkowego, a takze zasady dziatania organéw wladzy publicznej oraz
zakres, w jakim moga by¢ ograniczone wolnosci iprawa cztowieka iobywatela
w czasie stanu wyjatkowego.

Ustawa o stanie wojennym z dnia 29 sierpnia 2002 r. okresla tryb wprowadzenia

| zniesienia stanu wojennego, zasady dziatania organow wtadzy publicznej oraz zakres ogra-
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niczen wolnosci | praw czlowieka i obywatela w czasie stanu wojennego, a takze kompeten-
cje Naczelnego Dowodcy Sit Zbrojnych i zasady jego podlegltosci konstytucyjnym organom
Rzeczypospolitej Polskiej.

Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 10 lipca 2008 r. W sprawie organi-
zacji i trybu dzialania Rzadowego Centrum Bezpieczenstwa dotyczy bezposrednio spraw
w zakresie organizacji Rzadowego Centrum Bezpieczenstwa oraz wytyczne
w zakresie ksztattowania regionalnych centrow kryzysowych. Dotyczy wszystkich obsza-
réw kryzysu. Wskazuje na podziat decyzyjnosci i przebiegu procesow zarzadzania. Podkre-
$la wykorzystanie potencjatow powiatowego i gminnego szczebla wraz ze wskazaniem od-
powiedzialnosci na szczeblu samorzadowym.

Zarzadzenie Nr 86 Prezesa Rady Ministrow z dnia 14 sierpnia 2008 r. W sprawie
organizacji i trybu pracy Rzadowego Zespotu Zarzadzania Kryzysowego dotyczy organiza-
Cji i zarzadzania operacyjnego W centrach reagowania kryzysowego oraz na strukture zarza-
dzania. Nie ma wskazywaé zakresu wykorzystania zasobow i §ciezki ich przeptywu. Nie
wskazuje na potencjat logistyczny. Obejmuje sprawdzone metody zarzadzania kryzysem.

Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. O czasie pracy kierowcow definiuje czas pracy
kierowcow, zasady stosowania norm dotyczacych okresoOw prowadzenia pojazdéw, obo-
wigzkowych przerw w prowadzeniu i gwarantowanych okreséw odpoczynku oraz obo-
wiazki pracodawcoéw W zakresie wykonywania przewozoéw drogowych.

Ustawa z dnia 19 sierpnia 2011 r. O przewozie towardw niebezpiecznych okresla
zasady prowadzenia dziatalno$ci w zakresie krajowego i migdzynarodowego przewozu dro-
gowego, kolejg i zeglugg srodladows towarow niebezpiecznych.

Norma ISO 28000 koncentruje si¢ na zagadnieniach zwigzanych z zarzagdzaniem bez-
pieczenstwem tancucha dostaw. Opracowana zostata Z mys$la 0 poprawieniu efektywnosci
transportu towaréw za granicg. Podstawow3a rzecza, jaka przedsigbiorstwo powinno doko-
nacé, jest analiza ryzyka i zagrozen, jakie moze napotka¢ podczas wykonywania swojej dzia-
falnosci operacyjnej. Moga to by¢ rdéznego typu awarie/usterki pojazdow czy innych sprzg-
tow, wypadki, anomalie pogodowe, zte zabezpieczanie tadunkow, nieprzestrzeganie przepi-
sOw ruchu drogowego czy czasu pracy kierowcy, niewystarczajaco przeszkoleni pracownicy
lub ich niedobdr, nielegalni imigranci. Przedsigbiorstwo samo okres$la, gdzie znajdujg si¢
jego stabsze punkty, ktore nalezy monitorowac i podejmuje odpowiednie dziatania, aby mi-
nimalizowa¢ lub eliminowa¢ negatywne skutki ich wystapienia. Norma ISO 28000 opisuje
réwniez inne istotne elementy majace wpltyw na system zarzadzania bezpieczenstwem, jak:

e polityka systemu bezpieczenstwa,
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cele zarzadzania bezpieczenstwem;

zasoby potrzebne do funkcjonowania systemu;
komunikacja;

dokumentacja systemowa;

dziatalnos¢ operacyjna;

ocena skutecznos$ci funkcjonowania systemu i jego doskonalenie.

Norma ISO 28000 stanowi nie tylko zbior wskazéwek dotyczacych tego, co firma transpor-

towa ma robi¢, aby zapewnia¢ bezpieczny tancuch dostaw, ale daje rowniez mozliwosci

uzyskania roznych korzysci biznesowych, na przyktad:

oszczednos¢ kosztow;,
optymalizacja operacji;

poprawa wynikoéw finansowych;
zwickszenie satysfakcji klientow;
dostep do nowych rynkows;

zwigkszenie udziatow w rynku, produktywnosci i przewagi konkurencyjnej.

W kontekscie bezpieczenstwa pracy w magazynie i innych pomieszczeniach nalezy zwrocié

uwage na nastepujace aspekty®®:

1) Rozpoczynajac projektowanie ibudowe magazynu wysokiego sktadowania nalezy

uwzgledni¢ warunki techniczne majace panowa¢ W obiekcie, ktoére musza by¢ zgodne z

obowiazujacymi normami BHP. Kwestie jakie nalezy wzig¢ pod uwagg to:

a) Tablice informacyjne.
b) Oznaczenie i rozmieszczenie drog transportowych.
c) Rozmieszczenie i oznaczenie drog ewakuacyjnych.

d) Odpowiednie oswietlenie, temperatura oraz poziom hatasu.

2) Pomieszczenia magazynowe powinny byc¢:

a) Dostosowane do rodzaju sktadowanych materiatow.

b) W widocznych miejscach powinna znajdowac si¢ informacja 0 maksymalnym.
c) Dopuszczalnym obcigzeniu regatlow magazynowych, ramp i podtog.

d) Do pomieszczen i stanowisk pracy potozonych na réznych poziomach powinny

prowadzi¢ bezpieczne dojscia.

https://promag.pl/Warunki_bezpiecznej_pracy w_magazynie_%E2%80%93_co_trzeba_wie-
dziec,9621.html, dostgp: 15.08.2022 r.


https://promag.pl/Warunki_bezpiecznej_pracy_w_magazynie_%E2%80%93_co_trzeba_wiedziec,9621.html
https://promag.pl/Warunki_bezpiecznej_pracy_w_magazynie_%E2%80%93_co_trzeba_wiedziec,9621.html

f)

9)

h)

)
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Schody zewnetrzne | wewnetrzne oraz pochylnie, stuzace do pokonania wysoko-
$ci przekraczajacej 0,5 m, powinny by¢ zaopatrzone w balustrady lub inne za-
bezpieczenia od strony przestrzeni otwartej.

Wszelkie nawierzchnie, po ktorych przemieszczaja si¢ pracownicy i sprzet po-
winny by¢ suche, a miejsca, gdzie istnieje ryzyko zalegania pytu, powinny by¢
azurowe.

W magazynie, podobnie jak we wszelkich pomieszczeniach, gdzie przebywaja
ludzie, powinny by¢ oznaczone drogi ewakuacyjne. Drogi ewakuacyjne powinny
w tatwy i szybki sposob umozliwia¢ pracownikom wydostanie si¢ na otwartg
przestrzen, a co za tym idzie nigdy nie powinny by¢ zastawiane.

Drzwi, umozliwiajace wyjs$cie Z magazynu, nie powinny by¢ zamykane W sposob
uniemozliwiajagcy wydostanie si¢ pracownikom na zewnatrz.

Jezeli poziom podtogi magazynu znajduje si¢ ponad poziomem terenu go otacza-
jacego, nalezy wyposazy¢ magazyn W rampy i schody. Krawedzie rampy zawsze
powinny by¢ oznakowane sko$§nymi czarno-z6ttymi pasami.

Miejsca newralgiczne, w ktorych istnieje ryzyko kolizji z przeszkodami, upadku
lub innego zagrozenia dla pracownikéw nalezy wyraznie oznaczy¢ sko$nymi pa-

sami, czarno-zottymi lub czerwono-biatymi.

3) Wyposazenie techniczne magazynu:

a)

b)

d)

Obejmujace m.in. regaly magazynowe powinno mie¢ wytrzymata, stabilng kon-
strukcje.

Przy sktadowaniu tadunkéw na regatach nalezy pamigtaé, aby dla kazdego ro-
dzaju sktadowanych materiatow okresli¢: miejsce sktadowania, sposob sktado-
wania i dopuszczalng wysoko$¢.

Masa sktadowanych materialdow nie moze przekracza¢ maksymalnego obcigze-
nia regatow I potek, a masa regatow, wraz z tadunkiem na nich sktadowanym,
nie moze przekracza¢ maksymalnego obcigzenia podtog i stropow.

Informacje o dopuszczalnym obcigzeniu regatéw, potek, podiog i stropow zaw-

sze powinny by¢ umieszczone W widocznym miejscu.

4) Srodki transportu wewnetrznego oraz urzadzenia wspomagajace prace magazynowe po-

winny spetnia¢ odpowiednie dla nich wymagania i posiadac:

a)
b)

Znak bezpieczenstwa CE.
Przeglad UDT, jezeli jest wymagany oraz aktualne §wiadectwa badan technicz-

nych.
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5) Oswietlenie W magazynie:

6)

a)

b)

Powinno by¢ dostosowane do miejsca i rodzaju wykonywanych prac oraz po-
winno spetnia¢ wymagania zawarte w Polskiej Normie.

W pomieszczeniach i miejscach pracy, w ktorych w razie awarii o$wietlenia,
moga wystapic zagrozenia zycia lub zdrowia pracownikéw (np. na rampach roz-

tadowczych, w korytarzach itp.) nalezy zapewni¢ o$wietlenie awaryjne.

Drogi transportowe:

a)

b)

d)

Nalezy wyznaczy¢ | oznakowac za pomocg cigglych, dobrze widocznych pasow.
Standardowo maluje si¢ pasy koloru zottego lub biatego, dostosowujac je do
barwy nawierzchni.

Drogi transportu powinny by¢ wyznaczone W taki sposob, aby zapewni¢ bez-
pieczne odleglosci pomigdzy mijajacymi si¢ pojazdami, pomiedzy pieszymi i po-
jazdami oraz w celu zachowania dostatecznych odleglosci od mijanych regatow
I pozostalych elementow wyposazenia magazynowego.

Obowiazkiem pracodawcy jest okre§lenie maksymalnych predkosci z jakimi
srodki transportu wewnetrznego mogg sie¢ poruszac po terenie zaktadu.

Na drogach transportowych i w magazynach nie powinny wystepowac progi ani
stopnie. W przypadku zr6znicowania poziomow podtogi, roznice te powinny by¢
wyrownane pochylniami 0 nachyleniu dostosowanym do rodzaju uzywanego

srodka transportu, ale nie wigkszym niz 8 %.

7) Przejscia:

a)

b)

c)

Miedzy regatami, kontenerami, stosami materialdow lub §cianami przeznaczone
tylko do ich obstugi powinny mie¢ szerokos$¢ co najmniej 0,75 m.

Jezeli w przej$ciach tych odbywa sie ruch 2-kierunkowy, ich szerokos¢ powinna
wynosi¢ co najmniej 1 m.

Zawsze nalezy tak zaplanowac odstepy pomiedzy regatami, kontenerami czy sto-
sami materialow, aby zapewni¢ swobodne manewrowanie tadunkami przy uzy-

ciu $srodkow transportu bedacych na wyposazeniu magazynu.

8) Temperatura w magazynie:

a)

b)

Musi by¢ dostosowana do rodzaju wykonywanych prac i sktadowanych materia-
1ow.
W przypadku magazynoéw chtodni | mrozni nalezy zapewni¢ pracownikom 0d-

powiednie ubranie ochronne.

9) Hatas na terenie magazynu nie powinien przekracza¢ dopuszczalnego poziomu 85 dB.
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Regulacje formalno-prawne sa niezbgdne z punktu widzenia zapewnienia bezpie-
czenstwa przedsi¢biorstwom logistycznym. Potrzeba formalizowania dziatan w przypadku
wystgpienia katastrof, cho¢by w podstawowym zakresie, stosowania w praktyce rekomen-
dacji, ktore majg na celu zapobieganie katastrofom, wplywaja na znaczne zwigkszenie po-
ziomu bezpieczenstwa oraz mozliwos¢ szybszego obsluzenia pojawiajacych sie¢ sytuacji

awaryjnych.

2.4. Lokalizacja i funkcje wybranych przedsiebiorstw logistycznych w lancuchu

dostaw

Obszarem o0 duzym potencjale z punktu widzenia funkcjonowania przedsigbiorstw lo-
gistycznych jest decyzja o wyborze miejsca lokalizacji. Jest to problem o ztozonej i wielo-
poziomowej strukturze oraz charakterze strategicznym dla przedsigbiorstw, poniewaz decy-
duje 0 ich mozliwos$ci przetrwania i rozwoju. Stanowi rowniez zrodto przewagi konkuren-
cyjnej. Stosowanie coraz bardziej wyrafinowanych metod analitycznych ma na celu osig-
gniecie jak najlepszego wyniku ze wzgledu na przyjete kryterium optymalizacyjne. W lite-
raturze $wiatowej i krajowej juz w latach osiemdziesiagtych ubieglego stulecia zauwazono
problem zbyt matego wykorzystania metod matematycznych przy organizacji transportu
i budowie sieci logistycznych™. Rozwoj modeli matematycznych wykorzystywanych przy
lokalizacji obiektow byt odpowiedzig na rosngce zainteresowanie tematem podmiotow go-
spodarczych oraz rosngce mozliwosci obliczeniowe komputerow.

,Pojecie lokalizacji (fac. locare) rozumiane jest jako usytuowanie okreslonej wielko-
$ci i rodzaju dzialalno$ci gospodarczej, obiektu lub grupy obiektow w danym terenie”’?.
Stowo lokalizowa¢ okres$la ,,0znacza wyznacza¢ miejsce czegos, umiejscawiac”, co wska-
zuje na ujecie procesowe tego pojecia. Kryteria wyboru najlepszej lokalizacji taczg si¢ bez-
posrednio z umiejscowieniem obiektu w przestrzeni, przy czym przestrzen ta moze by¢
ogo6lna lub szczegdlowa. Lokalizacja ogdlna oznacza wybranie obszaru, na ktorym zostanie
zlokalizowany obiekt, za$ lokalizacja szczegotowa wskazaniu nieruchomosci, konkretnego
terenu, na ktorym obiekt bedzie usytuowany. Prace nad teoriami lokalizacji byly kontynuo-

wane przez wielu badaczy. Zestawienie gtdéwnych teorii zaprezentowano w tabeli 6.

0 A. Baraniecka, B. Rodawski, i A. Skowronska, Logistyka ¢wiczenia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, 2005, s. 30.

I B. Tundys, A. Rzeczycki, J. Drobiazgiewicz, ,,Decyzje strategiczne w tasicuchu dostaw”, EdLibri, Krakow,
2018, s. 103.
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Tabela 6. Zestawienie glownych teorii lokalizacji

KLASYCZNE | NEOKLASYCZNE TEORIE LOKALIZACJI
Teoria lokalizacji rolnictwa (teoria rejonizacji) J.H. von Thiinen

Teoria lokalizacji przedsi¢gbiorstwa A. Weber, A. Predohl, W. Launhardt,
Teoria lokalizacji produkcji przemystowe;j E.M. Hoover
Teoria poligonowego modelu lokalizacji F.E.l Hamilton

Konwencjonalna teoria lokalizacji, a teoria rynku | T. Pallander, W. Isard, A. Losch

Teoria osrodkow centralnych (teoria lokalizacji | W. Christaller, W. Sombart, E. Burgess,

dziatalnoéci handlowo-ustugowej) H. Hoyt, C. Harris, E. Ulmann

Teoria bazy ekonomicznej W. Sombart, D.C. North, H. Hoyt
WSPOLCZESNE TEORIE LOKALIZACJI

H.A. Simon, M.E. Hurst, F.E.I Hamilton,

G. Toerngvist, D. Ramst66m

F. Perroux, J.R. Boudeville, G. Myrdal,

A.O. Hirschman, L.E. Davin, J. Paelinck

Teoria korzy$ci — niekorzy$ci aglomeracji (teoria | A.O. Hirschman, A. Marschall, T. Scitovsky,

przemieszczania si¢ przemystu) D.E. Keeble, D. Jakobs

Teoria dojrzatosci firmy D.L. Birch, R. Yernon, A. Markussen

M.E. Porter, M.H. Best, E.J Malecki,

M.E. Veldhoen, A.M. Rugman, A. Verbeke,

J. Birkinshaw, P.B. Doeringer, D.G. Terkla,

B. Hayter, G. Easton, H. Hakansson,

J. Johanson

Teoria behawioralna

Teoria biegunow wzrostu (teoria polaryzacji)

Teoria gron i klastrow oraz networking (koncep-
cja usieciowienia)

Zrédto: Opracowanie wihasne na podstawie M. Nowicki, Paradoks lokalizacji — wirtualizacja i narzedzia jej
stuzqce, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Sieci miedzyorganizacyjne, procesy
i projekty w erze paradoksow, nr 421, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, 2016, s. 452.

Pionierem tematyki lokalizacji przedsigbiorstw byt Wilhelm Launhardt, ktory uwa-
zal, ze idealna lokalizacja minimalizuje calkowite koszty transportu przypadajace na jed-
nostk¢ produkcji. Kontynuator badan Launhardta, Alfred Weber wprowadzit w 1909 roku
pojecie czynnika lokalizacyjnego, czyniac go korzyscia, ktéra przejawia si¢ W dziatalnosci
gospodarczej wowczas, gdy dziatalno$¢ ta jest prowadzona w okre$lonym punkcie i obsza-
rze. Przez korzy$¢ nalezy rozumie¢ oszczedno$¢ W kosztach produkcji. Ich osigganie taczy
si¢ Z tym, ze produkcja okreslonego wyrobu w danym punkcie lub obszarze odbywa si¢ przy
mniejszym nakladzie kosztow niz W kazdym innym punkcie lub obszarze’?. Istotna cechg
klasycznych teorii lokalizacji bylo zatozenie, ze przedsigbiorstwa dysponuja petna wiedza
0 swojej sytuacji lokalizacyjnej i zachowaniach innych podmiotéw. W praktyce okazuje sie,
ze wiedza ta cze¢sto nie moze by¢ petna, zwlaszcza jesli mowimy 0 przysztosci Zatozenia
lokalizacji wedtug Alfreda Webera’®:

a) ldentyczna dostgpno$¢ transportu w dowolnym.

2 B. Tundys, A. Rzeczycki, J. Drobiazgiewicz, op.cit., s. 104.

B K. Zidtkowski, Lokalizacja dzialalnosci gospodarczej $wietle klasycznych i wspélczesnych teorii w warun-
kach globalizacji, (w:) J. Dworak, M. Boguszewicz -Kreft., E. Magier-Lakomy, Determinanty konkurencyjno-
Sci przedsigbiorstw, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku, tom 37, Warszawa, 2014, s. 180.
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b) Identyczne koszty transportu na danej wadze i odleglosci.
c) Stale rozmieszczenie geograficzne sity robocze;.
d) Optymalna lokalizacja to taka, na ktorej wystepujg najnizsze koszty transportu

(koszty transportu wowczas dochodzity do 40 % koncowej ceny produktu).

Teoria neoklasyczna ktadzie nacisk na znaczenie rynku, konkurencji i ceny. Przed-
stawicielem tego nurtu jest Teijo Pallander, wedlug ktérego migdzy lokalizacja przedsig-
biorstw iich obszarami zbytu zachodzi wspotzaleznosé, gdyz lokalizacja okreSla prze-
strzenng rozcigglos¢ obszaréw rynkowych, za$§ wielko$¢ obszarow rynkowych jest wspot-
wyznacznikiem optymalnej lokalizacji przedsi¢biorstw.

Do wspdtczesnych teorii lokalizacji zalicza sie’>7677.78;

1) Teori¢ behawioralng, ktora odrzuca zalozenie racjonalnosci ekonomicznej, pozwala
uwzgledni¢ racje zadowalajace. Koncentruje si¢ na zachowaniach decydentow z ograni-
czong racjonalno$cig ekonomiczng (niepelng informacja na temat wplywu czynnikéw
lokalizacji na efektywnos$¢ podejmowanych decyzji). Do przedstawicieli tego nurtu na-
lezag Gunnar Toérnquist oraz D. Ramstroom.

2) Teorig¢ biegunéw wzrostu (polaryzacji) Francois Perroux- oparta na przestrzeni banalnej,
rozumianej jako relacje miedzy punktami, liniami, powierzchniami, ludzmi i grupami
ludzi oraz rzeczy i grupami rzeczy. Zainteresowanie Perroux skupione jest wokot prze-
strzeni ekonomicznej rozumianej jako relacje migdzy elementami ekonomicznymi. Za-
tem biegunem wzrostu moze by¢ firma napedowa, kompleks przemystowy, aglomeracja
miejska, region, kraj, migdzynarodowa organizacja gospodarcza.

3) Teorig korzysci — niekorzysci aglomeracji, bazujacg na zaletach i wadach lokalizacji
skupionej wokot duzych aglomeracji. Dotyka zagadnien: tatwosci znalezienia dostawcy
i klienta, rynku pracy, konkurencji, kosztow funkcjonowania oraz efektéw skali.

4) Teori¢ dojrzatosci firmy — taczaca decyzje lokalizacyjng z cyklem zycia przedsigbior-
stwa, na ktory sktada sie:

a) Faza innowacyjna (poczatkowy okres dziatalnosci, w tej fazie korzystna jest lo-

kalizacja przedsigbiorstwa w aglomeracji miejsko-przemystowe;).

4 M. Makuch, Decyzje podmiotéw gospodarczych w ujeciu ekonomii behawioralnej, Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin, Nr 27, 2012, s. 126.

5 L. Pietak, Teoria biegunow wzrostu Franoius Perroux i implementacja jej zatozer w Hiszpanii w latach
1964-1975, Ekonomia XXI wieku, nr 1 (1), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, 2014, s.
187-190.

76 Teoria korzysci, http://www.maciejczak.pl, dostep: 01.12.2022 r.

" H. Godlewska, Lokalizacja dziatalnosé¢ gospodarczej. Wybrane zagadnienia, Dom Wydawniczy Elipsa,
Warszawa, 2001, s. 45-46.

"8 Teoria gron, http://www.maciejczak.pl , dostep: 01.12.2022 r.


http://www.maciejczak.pl/
http://www.maciejczak.pl/
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b) Faza masowej produkcji i penetracji rynkow (preferencja lokalizacji w poblizu
rynkow zbytu).

c) Faza nasycenia tynkow — zmniejszenie kosztow produkcji oraz obnizenie ceny
w celu skutecznej konkurencji.

d) Fazaregionalizacji — zastosowanie strategii zréznicowania lub regionalizacji pro-
dukcji wskutek utraty przewagi konkurencyjnej.

5) Teori¢ gron (klastrow) Michaela Portera — wedtug niej grono to geograficzne skupisko
wzajemnie powigzanych firm, dostawcéw, jednostek, instytucji, zajmujacych si¢ okre-
$long dziedzing, konkurujacych migdzy sobg, ale jednoczesnie wspodtpracujacych. Za-
sigg grona nie jest jednoznacznie okreslony i moze obejmowac jedno miasto, region, kraj
lub grupe sasiednich panstw.

Na decyzje 0 wyborze miejsca pod nowa lokalizacje wptywaja na nastepujace kwestie’®:

a) Rynek nieustannie i dynamicznie zmienia sig.
b) Obiekty logistyczne i produkcyjne nalezg do tancuchow dostaw przedsigbiorstw.
€) Zmiany na rynkach zaopatrzenia i zbytu powoduja potrzebe ponownej analizy
i oceny sieci logistycznej.
d) Fabryki i magazyny stanowig ustalone punkty w przestrzeni geograficznej.
Podstawowe czynniki, ktore wptywaja na wybdr lokalizacji zostaty zaprezentowane na
rysunku 16.
Rys. 16. Czynniki wplywajace na wybér lokalizacji

| Teren, funkcje, rozpoznawalnosc¢,
| dostep do transportu, udogodnienia

MIKRO
(poziom lokalny)

POLOZENIE

MEZO
(poziom regionu)

| Sila robocza, materialy, energia,
: rynki, dostawcy, klienci

DOSTEPNOSE

Kapital, subwencje, regulacje —
prawne i podatkowe, technologia OTOCZENIE SPOLECZNO-GOSPODARCZE | MEZO
pa (poziom regionu)

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie M. Frankowska, Konfiguracja przestrzenna taricuchéw dostaw —
uwarunkowania logistyczne i konkurencyjne, PTiL 3/2016 (35), s. 46, DOI: 10.18276/ptl.2016.35-04 (39-51).

" M. Frankowska, Konfiguracja przestrzenna tanicuchéw dostaw — uwarunkowania logistyczne i konkuren-
cyjne, PTiL 3/2016 (35), s. 46, DOI: 10.18276/ptl.2016.35-04 (39-51).
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Nowe miejsce potozenia to®:

o |okalna charakterystyka geograficzna dokonana na poziomie mikroekonomicznym.
Obejmuje ona dostepnos¢ terendow, oferowane podstawowe uzytecznos$ci, rozpozna-
walno$¢ (np. dla aktywnos$ci wymagajacych prestizu jak siedziby gtowne), udogod-
nienia (np. jako$¢ zycia) oraz poziom dostepnosci do lokalnego systemu transportu
(np. odlegtos¢ od autostrady). Te czynniki majg znaczacy wptyw na koszty zwigzane
z lokalizacja w danym miejscu;

e okreslenie dostepnosci polega na sporzadzeniu listy czynnikow okreslajacych moz-
liwosci w zwiazku z analizowang lokalizacja. Przykladowe czynniki to: sita robocza
(wynagrodzenia, dostepnos¢, poziom kwalifikacji), materialty do produkcji (gtéwnie
surowce, komponenty), energia, rynki (lokalny, regionalny, globalny) oraz dostep-
no$¢ do dostawcow i1 odbiorcoOw (szczegodlnie istotne dla aktywnos$ci ogniw posred-
nich). Te czynniki charakteryzuja sytuacje na poziomie regionalnym;

e trzecia grupa czynnikow to otoczenie spoleczno-ekonomiczne. Odnoszg si¢ one do
jednostek wladzy na poziomie krajowym, regionalnym lub gminnym jako majacych
wplyw na dostgpnos¢ kapitalu (np. inwestycje, fundusze kapitatowe), rdéznego ro-
dzaju subwencje, dotacje i zachety, a ponadto rozwigzania prawne, podatkowe oraz
w zakresie technologii.

Do najczgstszych impulsow, wywotujacych decyzje do zmiany lokalizacji w uktadzie sieci
logistycznej naleza: zmiana oczekiwan klientow, zmiany w lokalizacji rynkow zbytu lub za-
opatrzenia, zmiany organizacyjne w przedsi¢biorstwie, presja kosztowa skierowana na ob-
nizenie kosztow logistycznych. Proces poszukiwania dogodnej lokalizacji zaczyna si¢ od
okreslenia wymogow dotyczacych miejsca lokalizacji. Nastepnie dokonuje si¢ selekcji moz-
liwych lokalizacji na podstawie zdefiniowanego wczeséniej zbioru czynnikow. Ostatecznie
wytypowane obszary poddawane sa szczegotowej analizie i dokonuje si¢ wyboru najbar-
dziej optymalnego miejsca lokalizacji dziatalnosci gospodarczej®!. Istotne znaczenie w lo-
kalizacji okreslonego rodzaju dziatalno$ci gospodarczej majg walory danego regionu. Jed-
noczesnie nalezy zwroci¢ uwage, ze rowniez przedsigbiorstwa lokowane na danym obszarze
wplywaja na jako$¢ oraz rodzaj owych walorow. Istnieje rowniez pewne zréznicowanie po-

szczegblnych czynnikow lokalizacyjnych w ujgciu sektorowym (np. odrebne specjalizacje

8 M. Frankowska, op.cit, s. 46-47.
81 A.1. Szymanska, M. Olzik, Klasyczne czynniki w procesie lokalizacji przedsiebiorstwa na wybranych przy-
ktadach, Przedsiebiorczo$é-Edukacja Nr 10, 2014, s. 74-75.
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zawodowe, odrebne grupy poddostawcow czy zapotrzebowanie na ustugi). Nie nalezy za-
pomina¢ 0 preferencjach decydentéw, co do czynnikow istotnych dla nich przy wyborze
miejsca do prowadzenia danej dziatalnosci gospodarczej. Kluczowe znaczenie dla wyboru
lokalizacji maja czynniki lokalizacji, ktére mozna podzieli¢ na trzy grupy®?:
1) Czynniki natury przyrodniczej: surowce, dziatka (ziemia), bariery ekologiczne.
2) Czynniki ekonomiczno-techniczne: rynek zbytu, sita robocza, korzysci aglomeracji
miejskich).
3) Czynniki spoteczno-polityczne: spoteczne, polityczne, strategiczno-wojskowe.
Hanna Godlewska wskazuje na nastepujace czynniki wptywajace na lokalizacje®::
1) Migkkie (niemierzalne):
a) Jakosc¢ srodowiska antropogenicznego i haturalnego.
b) Uczestnictwo obywateli w dziataniach publicznych.
c) Patriotyzm lokalny.
2) Twarde (mierzalne):
a) Potozenie geograficzne regionu i jego cechy topograficzne.
b) Dostep do szeroko pojetej infrastruktury (np. Edukacyjnej, naukowej, prawnej,
administracyjnej oraz wydajno$¢ i jakos¢ funkcjonowania tej infrastruktury).
c) Umiejscowienie i powiazanie z zewnetrzng siecig ustug infrastruktury technicz-
nej.
d) Wielkos¢, jakosc¢ i roznorodnosé kapitatu ludzkiego.
e) Struktura branzowa, rozmiary i typ wlasnosci istniejacych podmiotow gospodar-
czych.
Przykladem wykorzystywanych Zrddet informacji W metodzie iloSciowej sa: dane pozy-
skane z Krajowego Rejestru Sadowego (KRS), witryny zaktadowe, budzety, analizy ekono-
miczne. Po spetieniu przez potencjalng lokalizacje badanych kryteriow ilo§ciowych, naste-
puje etap analiz kryteriow jako$ciowych, polegajaca na opisowym przedstawieniu zwigz-
kow i zaleznosci. Nalezy przy tym wspomniec, iz nie istniejg jednak jednolite kryteria wy-
boru lokalizacji nowego obiektu. Budowa nowego obiektu wigze si¢ z przeznaczeniem
znacznych $rodkow finansowych. Z tego wzgledu, by nie doprowadzi¢ do klopotéw finan-

sowych inwestora niezbedna jest wezesniejsza doktadna analiza®*:

82 S, Bartosiewicz, Centra Logistyczne w aspekcie zréwnowazonego rozwoju, \Wojskowa Akademia Tech-
niczna, Warszawa, 2015, s. 26.

8 H. Godlewska, Lokalizacja dziatalnosci gospodarczej. Wybrane zagadnienia, Dom wydawniczy Elipsa,
Warszawa, 2010, s. 258.

8 M. Frankowska, op.cit., s. 42.
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1) Czynnikow logistycznych, takich jak:

a) Koszty logistyki (transportu).

b) Jakos$¢ infrastruktury transportowej (w tym dostepnos¢ ustug komunalnych ko-
niecznych do funkcjonowania wezta, oraz drog komunikacyjnych i przejazdow
bezkolizyjnych).

c) Technologia teleinformacyjna dla logistyki.

d) Latwos$¢ organizowania wysytki towaru.

e) Monitoring lokalizacji tadunkow.

f) Dotrzymywanie warunkéw umow z klientami (w tym terminow dostaw).

g) Wspolpraca i kompetencje operatoréw logistycznych branzy TSL (Transport,
Spedycja, Logistyka), dostgpnos¢ ustug transportowych we wszystkich gateziach
transportu.

2) Czynnikéw konkurencyjnych:

a) Polityczne — dziatania wspierajace rozwoj przedsigbiorstw (podatki, koszty,
utatwienia W rozwoju gospodarczym w danym terenie, mozliwe relacje z in-
stytucjami publicznymi).

b) Kosztowe — koszt pozyskania zasobow (np. stawki wynagrodzenia dla pracow-
nikdw na danym terenie, zakup $§rodkow trwatych, kapital na inwestycje, np.
koszty gruntéw oraz mozliwos$¢ rozbudowy).

C) Zaopatrzeniowe — dostep do surowcow oraz pracownikow.

d) Rynkowe — wielkos$¢ dostepnego rynku oraz jego dynamika.

Na uwarunkowania lokalizacyjne ma przede wszystkim wplyw oraz rodzaj wykonywane;j

dzialalnosci przedsigbiorstw, ktory okresla podstawowy zestaw czynnikow branych pod

uwage podczas procesu decyzyjnego. i tak ze wzgledu na ogdlny profil dziatalnosci i jego
relacje z lokalizacjg przestrzenng mozemy rozroznic cztery podstawowe kategorie przedsie-
biorstw®:

1) Pierwsza kategoria firm to dostawcy surowcow, ktorzy sa powigzani ze srodowiskiem
i zasobami naturalnymi (np. kopalnie, rolnictwo). Kryteria lokalizacyjne w takim przy-
padku potaczone sg z parametrami istotnymi z punktu widzenia okreslonej dziatalnosci
(np. rolnictwo — klimat, zyzno$¢ gleby, dostepnos¢ do infrastruktury logistycznej, spe-
cyfika procesu technologicznego).

8 J.P Rodrigue, C. Comtois, B. Slack, The geography of transport systems, London, Routledge, 2013, s. 73-
75.
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Druga kategoria firm to zaktady produkcyjne. Dla nich czynniki lokalizacyjne zalezne
sg od sektora przemyshu. Dotycza: kosztow | kwalifikacji sity roboczej, kosztow energii,
kapitatu, terenu, blisko$ci rynkéw klientéw i dostawcow.

Trzecia kategoria to podmioty bezposrednio obstugujace rynek nabywcoéw, do ktorych
naleza dystrybutorzy (detalisci, ustugodawcy). W tym kontekscie najistotniejszym kry-
terium lokalizacyjnym jest zdolnos¢ obstugi rynku (dostep do rynkéw dostawcoOw i na-
bywcow), jego potencjal wyrazony W wielkoSci sprzedazy oraz infrastruktura logi-
styczna.

Czwarta kategoria to podmioty nie zwigzane z zasobami naturalnymi oraz bezposrednim
dostepem do rynku. Istotne znaczenie ma dla nich wysoki poziom ustug, np. bankowych,
ubezpieczeniowych, edukacyjnych badawczo-rozwojowych. W tej kategorii znajduja si¢
firmy produkcyjne i ustugowe powigzane z branzg technologiczng, czgsto wysoko inno-
wacyjng, np. centa call center, centra finansowo-ksi¢gowe korporacji transnarodowych.
W zasadzie moga by¢ one zlokalizowane w dowolnym miejscu, cho¢ wyrdznia si¢
istotne dla nich nastepujace kryteria lokalizacyjne: blisko$¢ uczelni wyzszych i centrow
badawczych (wysoko wykwalifikowany personel, dostgpnos$¢ kapitatu, rozwinigtego
systemu transportowego, wysoka jakos$¢ zycia, specjalistyczne ushugi, w tym udogod-
nienia telekomunikacyjne i informatyczne.

Piata kategorie powinny stanowi¢ podmioty z dziatalno$cig oparta na e-biznesie (branza
e-commerce), gdzie na lokalizacj¢ maja wptyw: charakter prowadzonej dziatalnosci,
struktura i lokalizacja dostawcow oraz odbiorcOw, charakterystyka towarow, oczeki-
wany czas dostawy, udogodnienia telekomunikacyjne i informatyczne oraz infrastruk-
tura logistyczna.

Skutki niewtasciwego wyboru lokalizacji sg odczuwalne zarowno dla przedsiebior-

stwa logistycznego jak i jego otoczenia. W tabeli 7 zaprezentowane zostaty gtdwne aspekty

podjecia ztych decyz;ji lokalizacyjnych.

Tabela 7. Skutki niewlasciwego wyboru miejsca lokalizacji przedsi¢biorstw logistycz-

nych

Dla przedsi¢ebiorstwa logistycznego Dla otoczenia

INFRASTRUKTURA

Brak planéw zagospodarowania przestrzennego, | Lokalne bezrobocie, pogorszenie warun-
w konsekwencji dtugie oczekiwania na przeksztatce- | kow zycia
nia gruntdw oraz pozwolenie na budowe

Brak infrastruktury wokot lokalizacji — opdznienia | Lokalne bezrobocie, pogorszenie warun-
czasowe inwestycji, wzrost kosztow kéw zycia
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Dla przedsiebiorstwa logistycznego

Dla otoczenia

Zbyt mala przestrzen na inwestycje

Zmniejszenie bezpieczenstwa na drodze,

wypadki i kolizje

Brak mediow, Internetu, pradu, wody

Halas, zanieczyszczenie §rodowiska

Mozliwos¢ korzystania z jednej galgzi transportu
(transport samochodowy) — mata konkurencyjnosc,
ograniczenia przestrzenne, wzrost kosztow

Zanieczyszczenie §rodowiska, zniszcze-
nie drog

Potozenie W miejscu przyrodniczo niebezpiecznym —
np. zagrozenie powodzig — mozliwe straty i zniszcze-
nia w przypadku wystapienia zagrozenia

Mozliwo$¢  utraty zdrowia i zycia
w przypadku wystapienia zagrozenia

Wybor mato atrakcyjnego potozenia inwestycji, np.
w centrum — brak zainteresowania inwestorow

Lokalne bezrobocie, pogorszenie warun-
kow zycia

Wysoka cena gruntow, dzierzawy — obnizenie zyskow

Pogorszenie warunkow wynagradzania
ludnosci

Wybor bardzo odlegtego miejsca na lokalizacje — brak
rynkow zbytu — obnizenie zyskdéw, wyzsze koszty,
W tym transportowe

Pogorszenie warunkéw wynagradzania
ludnosci

ZASOBY LUDZKIE

Brak wykwalifikowanej kadry pracowniczej
(zwigkszenie kosztow pozyskania pracownikow)

Upadek matych firm, lokalne bezrobocie

Brak odpowiedniej infrastruktury drogowej (zbyt da-
leko od drég krajowych i autostrad)

Zniszczenie infrastruktury lokalnej, po-
przez przejazdy samochodow cigzaro-
wych, zanieczyszczenie Srodowiska

POLITYCZNE | GOSPODARCZE

Wysokie podatki — wyzsze koszty dziatalno$ci, nizszy
zysk — obnizenie mozliwosci rozwojowych przedsig-
biorstwa

Pogorszenie warunkéw wynagradzania
ludnosci

Brak wsparcia samorzadow lokalnych

Lokalne bezrobocie, pogorszenie warun-
kéw zycia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: S. Bartosiewicz, Centra logistyczne W aspekcie zréwnowazonego
rozwoju, Wojskowa Akademia Techniczna, Warszawa, 2015, s. 157-158.

Dziatania majace na celu okreslnie optymalnej i dogodnej lokalizacji mogg by¢ pro-

wadzone na kazdym etapie rozwoju przedsigbiorstwa. Z pewnoscig najbardziej istotna jest

analiza lokalizacyjna w momencie rozpoczynania dziatalnosci gospodarczej, poniewaz

wplywa ona na dobry start przedsiebiorstwa. Podobnie jest w sytuacji, gdy prowadzenie

okreslonego typu dziatalno$ci na danym obszarze staje si¢ nieoptacalne. Dokonujac wyboru

okreslonej lokalizacji rozpatruje si¢ zarowno czynniki rynkowe, kosztowe, oraz te dotyczace

rynku zbytu i nieruchomosci.
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2.5. ldentyfikacja i analiza dzialalno$ci wybranych przedsi¢biorstw logistycznych

w lancuchu dostaw

Przedsi¢biorstwa logistyczne jako podmioty gospodarki rynkowej kreujg popyt i po-
daz, aby w swojej dziatalno$ci dazy¢ do efektywnosci i skutecznosci dziatania, pelnigc przy
tym trzy podstawowe funkcje®®:

1) Podazowa (produkcyjnag) — wytwarzaja dobra i ustugi, a nastepnie kierujg je na rynek
krajowy jak i miedzynarodowy.

2) Popytowa — jako uczestnik rynku zgtaszaja zapotrzebowanie na czynniki produkcji, np.
efekty pracy innych firm ($rodki transportu, urzadzenia, surowce, potabrykaty) oraz
efekty pracy organizacji swiadczacych ustugi (w tym: finansowanie bankowe, ubezpie-
czenia).

3) Spoteczng, z racji na fakt, iz:

a) Sa miejscem, gdzie wspOlpracuje wielu pracownikoéw i gdzie nawigzywane sg
r6zne stosunki miedzyludzkie.

b) Sa miejscem powstawania r6znych konfliktoéw, np. miedzy pracownikami, mig-
dzy pracownikiem a jego przetozonym, miedzy kierownikami, miedzy formal-
nymi lub nieformalnymi grupami pracownikow.

€) Sa miejscem, gdzie ksztattujg sie r6zne nawyki, np. zdyscyplinowanie, systema-
tycznos¢, gospodarnosc.

d) Sa miejscem, gdzie dokonuje si¢ proces nauczania pracownikéw, np. poprzez
uczestnictwo w szkoleniach podnoszacych kwalifikacje, poprzez uswiadamianie
im jak wazna jest dbanie 0 sSrodowisko naturalne).

e) Oddziatuja w skali regionu, w ktorym si¢ znajduja (tworza miejsca pracy
I W ten sposob przyczyniajg si¢ do zmniejszenia lokalnego bezrobocia).

W przeprowadzonym przez autorke w dysertacji badaniu uwzgledniono mate, $red-
nie oraz duze przedsi¢biorstwa logistyczne, ktore zostaty zakwalifikowane do odpowiedniej
grupy zgodnie z zapisami Ustawy z dnia 2 lipca 2004 o swobodzie dziatalnosci gospodarczej
(Dz.U 2004 Nr 173 poz. 1807). Podstawg do przyjecia klasyfikacji byta ilos¢ 0sob zatrud-
nionych, tj.:

e mate przedsigbiorstwa < 50 0sob;
e S$rednie przedsigbiorstwa < 250;

e duze przedsigbiorstwa >250 oséb.

8 https://www.naukowiec.org/wiedza/ekonomia/funkcje-przedsiebiorstw_1596.html, dostep: 01.11.2022 1.


https://www.naukowiec.org/wiedza/geografia/proces-powstawania-gleb_2967.html
https://www.naukowiec.org/wiedza/ekonomia/funkcje-przedsiebiorstw_1596.html
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Celem przeprowadzenia badania byla identyfikacja zagrozen w trzech wybranych
obszarach, w ktorych realizowane sg procesy: przyjecia towaru do magazynu magazynowa-
nia oraz dystrybucji towarow. Nastepnie przeprowadzenie wartoSciowania ryzyka, a w kon-
sekwencji skonstruowanie koncepcji bezpiecznej dystrybucji towardw przez przedsigbior-
stwa logistyczne w tancuchu dostaw wraz z propozycja dziatan korygujaco-naprawczych.
Badania przeprowadzono posrod matych, $rednich i duzych przedsigbiorstw logistycznych.
W celu oszacowania proby badawczej przyjeto wielkos$¢ populacji 125 000 przedsigbiorstw,
poziom ufnosci a = 0,95 oznacza, ze na 95 % mozna by¢ pewnym uzyskanych rezultatow.
Wielkos¢ frakceji ustawiono na poziomie 0,9, za$ btad maksymalny 5 %. W wyniku przepro-
wadzonych obliczen za pomoca kalkulatora doboru proby badawczej®” wyliczono, iz wyma-
gana liczba 0s6b w badaniu wynosi 138. W duzych przedsiebiorstwach ankiet¢ wypehito
72 osoby. W srednich przedsigbiorstwach: 50, zas§ w matych: 30. Laczna ilo$¢ zwroconych
ankiet to: 152. Brak mozliwosci ujawnienia nazw przedsi¢biorstw wymusit przeprowadzenie
opisu ogolnej charakterystyki kazdej z badanej kategorii przedsiebiorstw.

Przedsigbiorstwa logistyczne nalezace do Kategorii duzych przedsi¢biorstw
w wigkszosci sg to ogdlnoswiatowe sieci, majgce W Polsce swoje liczne oddziaty. Ich bogata
historia (data zatozenia 1871 r.) oraz wieloptaszczyznowe doswiadczenie umozliwiajg rea-
lizacje¢ najbardziej kompleksowych, rozlegtych oraz dowolnie skomplikowanych procesow
logistycznych. Ogoélna charakterystyka poddanych badaniom duzych przedsigbiorstw zo-

stata zaprezentowana w tabeli 8.

Tabela 8. Ogélna charakterystyka duzych przedsiebiorstw logistycznych

Forma prawna Spotki prawa handlowego:
e spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia spotka
komandytowa;

e spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia;
e spoltka akeyjna.

Rok zalozenia Od 1871r.

Flota Wiasna, podwykonawcza
Powierzchnia magazynowa 11 000 m?, 238 000mM?500 000 m?
Ilo$¢ pracownikow Od 280 do ponad 13 000

Zrédto: Opracowanie whasne.

Oferta §wiadczonych ustug®®:

87 Kalkulator doboru proby, www.naukowiec.org, dostep: 01.12.2020 .
8Informacje pozyskane z badanych przedsiebiorstw. Wtasciciele przedsigbiorstw nie wyrazili zgody na ujaw-
nienie nazw.
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Kompleksowe rozwigzania Green 3 PL - caloSciowa obstuga logistyczng Klienta przy
wykorzystaniu zoptymalizowanych rozwigzan Srodowiskowych. Dzigki zarzadzaniu
procesami przez jednego operatora logistycznego mozliwe jest skuteczne i efektywne
dziatanie na rzecz procesow Klienta.

Magazynowanie.

Rozwigzania transportowe -transport krajowy i miedzynarodowy, cato pojazdowy FTL
(ang.Full Truck Load), Transport drogowy cze$ciowy LTL (Less Truck Load), kole-
jowy, lotniczy, morski. Przedsi¢biorstwa te obstugujg wiele branz: zywno$¢, moda,
ochrona zdrowia, logistyka towarow detalicznych, opon, transport materiatéw budowla-
nych, farmaceutykow, czy innych towarow, w tym ADR.

Logistyka dystrybucji - kompleksowe ustugi zwigzane z dystrybucja i sprzedazg towa-
row, przetwarzaniem gotowkowym, obiegiem dokumentéw dostawy, raportowaniem,
dystrybucja towaré6w w temperaturze kontrolowanej, dystrybucja produktéw suchych,
logistyka zwrotna.

Ustugi wartosci dodanej (ang. value-added service, skrot VAS) — wykonywanie niestan-
dardowych zlecen klienta, np.: przygotowanie i kompletacja towardw na zaawansowa-
nych technologicznie liniach produkcyjnych, opracowanie i realizacja rozwigzan gra-
ficznych i projektowych, projektowanie opakowan, etykietowanie kodow EAN, produk-
cja i przyklejanie etykiet i logo zgodnie z obowigzujacymi przepisami, obstuga sklepu
internetowego, przechowywanie, kompletacji akceptacja zamowien komunikacja elek-
troniczna dystrybucja dla klientoéw koncowych (B2B, B2C), przygotowanie akcji pro-
mocyjnych oraz akcji specjalnych na zlecenie klienta.

Logistyka projektowa jako element realizowaniu projektow w sektorze produkcyjnym
1 inwestycyjnym dla przemystu energetycznego petrochemicznego i zwiazanego z bu-
downictwem w gaz pociggowym.

Fulfillment i ustugi dla e-sklepéw (e-commerce) — szeroko okrojone ustugi zwigzane
z optymalnym zarzadzaniem logistyka. Posrod §wiadczonych ustug w tym zakresie znaj-
dujac sie:

a) Ustuga fulfillment dla sklepow internetowych to kompleksowa logistyka zamo-
wien wraz ze wszystkimi krokami niezbednymi do prawidiowego 1 terminowego
dostarczenia zamowienia do klienta koncowego. Rozwigzanie obejmuje prze-
ptyw informacji pomigdzy dostawca ustug logistycznych, sklepem internetowym

1 klientami koncowymi. Caly system od przyje¢cia towaru, poprzez pakowanie
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1 dystrybucje¢ jest zawsze konsultowany z przedstawicielami e-sklepu, aby spet-
ni¢ wszystkie wymagania.

b) Ustugi call center — ukierunkowane na potgczenia przychodzace w zakresie
$wiadczenia szybkich odpowiedzi dla klientow.

C) Zarzadzanie reklamacjami i zwrotami (retoure).

d) Ubezpieczenia.

8) Ustugi celne.

9) Sprzedaz produktow FMG (ang. Fast Moving Consumer Goods) w imieniu partnera,
zbieranie danych marketingowych, bezposrednie zaméwienia, zlecenia przelewu. Do
produktow szybko zbywalnych zalicza si¢ gldownie zywno$¢, napoje, kosmetyki, srodki
czystosci alkohol, wyroby tytoniowe.

10) Ustugi in-plant - przejecie czynnosci i proceséw logistycznych przez profesjonalnego
dostawce ktory zagospodaruje zasoby klienta, w tym: zapewnienie przeptywu surow-
cow, produktow koncowych, produktéw czesciowych, produktéw wewnatrz obszaréw
produkcyjnych, magazynowanie, wysytka, dystrybucja i wiele innych ustug.

11) Innowacyjne rozwigzania technologiczne, zaawansowane systemy informatyczne,
wspierajace zarzadzanie fancuchem dostaw, indywidualne rozwigzania tancucha dostaw.

Badane duze przedsiebiorstwa logistyczne cenig dtugotrwala, partnerskg wspotprace.

W oparciu o indywidualne podejscie do kazdego klienta tworza oferty dostosowane do ich

potrzeb 1 procesow, ktore optymalizuja i wzbogacaja o innowacyjne rozwigzania. Sg to

przedsigbiorstwa odpowiedzialne spotecznie, 1aczg trzy filary zrownowazonego rozwoju:
ekonomig, ekologi¢ 1 kwestie spoteczne. Codziennie biorg odpowiedzialnos¢ za ludzi, spo-
teczenstwo 1 sSrodowisko we wszystkich obszarach swojej dzialalnos$ci, chetnie angazujg si¢

w projekty charytatywne. Swiadomi sa swojej odpowiedzialnoéci za ochrone $rodowiska

naturalnego podczas realizacji dziatan biznesowych. W celu zminimalizowania negatyw-

nego wptywu na srodowisko, wprowadzajg standardy (m.in. 1ISO 14001) oraz dodatkowe
zasady i cele srodowiskowe. Realizowana polityka srodowiskowa opiera si¢ na trzech pod-
stawowych filarach:
e zapobieganie zmianom klimatycznym poprzez zmniejszenie emisji spalin samocho-
dowych, wplywajacych negatywnie na jako$¢ powietrza,
e odnawialne zrodta poprzez recykling odpadow i zwigkszong dbatos¢ o recykling,
wykorzystanie logistyki zwrotnej lub ,,odwrotne;j”, redukcj¢ tzw. ,,pustych kilome-

trow” (pojazdy bez tadunku);
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e ochrona ekosystemu poprzez zmniejszenie zuzycia energii elektrycznej, przywraca-
nie zieleni 1 wsparcie projektOw utrzymania/sadzenia zieleni (poprzez realizacje
ustugi transportowej).

Dbajac o jako$¢ realizowanych przez siebie proceséw maja wdrozone normy ISO,
w tym np.: ISO 9001:2015-10; 1SO22000:2018-08. Duze przedsiebiorstwa logistyczne majg
swiadomos¢, iz kluczem do powodzenia powinny by¢ innowacje nie tylko techniczne oraz
technologiczne, ale rowniez organizacyjne i zarzadcze. Dlatego tez ogromng uwage przy-
wigzujg do wprowadzania innowacji w logistyce oraz tworzenia kultury organizacyjne;j.
W swoich dziataniach w zakresie innowacji koncentrujg si¢ na obszarach:

e transportu i magazynowania obstugi zapasow sterowania poziomem zapasow;

e procesu obstugi klienta w tancuchu dostaw;

e procesu zamowien zapotrzebowania produkcji dystrybucji;

e technologiach informatycznych, programéw ksiggowania, kosztow logistycznych,
raportowania.

Innowacyjnos$¢ w logistyce ma kluczowe znaczenie dla realizacji dwdch zasadni-
czych celow tancucha logistycznego: zapewnienia kompleksowej obstugi Klienta (zrodto
przewagi konkurencyjnej) oraz ograniczenia kosztow prowadzonej dziatalnosci.

Srednie przedsiebiorstwa logistyczne realizuja w mniejszej skali niz duze procesy
logistyczne, ale rowniez ich dzialalnos$¢ jest imponujaca. Podobnie jak duze przedsigbior-
stva maja wdrozone systemy zarzadzania jakos$cig, w tym m.in.: ISO 9001:2015, ISO
14001:2015, 1SO 27001:2017, 1SO 45001:2018, ISO 9001:2009. Ogolna charakterystyka
poddanych badaniom $rednich przedsiebiorstw logistycznych zostata zaprezentowana w ta-

beli 9.

Tabela 9. Ogoélna charakterystyka Srednich przedsi¢biorstw logistycznych

Spotki prawa handlowego:

e spotka komandytowa;

e spolka z ograniczong odpowiedzialnoscig spotka
komandytowa;

e spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia;

e spolka akcyjna.

Forma prawna

Rok zalozenia 0Od 1900 r. do 2004 r.
Flota Whasna, podwykonawcza
Powierzchnia magazynowa Od 9 000 m? do 90 000 m?
Ilo$¢ pracownikow Od 100 do 150

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Oferta $wiadczonych ushug®:

1) Kompleksowa obstuga logistyczna.

2) Ustugi e-logistyki i dystrybucji dla firm dziatajacych na rynku e-commerce.

3) Magazynowanie.

4) Przygotowanie towaru do wysylki, co-packing (pakowanie, przepakowywanie, foliowa-
nie, etykietowanie, kopertowanie).

5) Konfekcjonowanie towaréw (w tym: pltynow, towardéw sypkich).

6) Cross-docking.

7) Migdzynarodowe i krajowe rozwigzania logistyczne w zakresie transportu drogowego,
lotniczego, morskiego.

8) Kompleksowa logistyka projektu tzw. Door to door (tzw. Od drzwi do drzwi, czyli gwa-
rancja realizacji procesu od momentu odbioru towaru od dostawcy do momentu jego
dostarczenia odbiorcy, z uwzglednieniem wszelkich formalnosci) — np. Oferowanie in-
dywidualnych rozwigzan logistycznych dla projektow przemystowych, w tym wiercenia
tunelowe, kotly przemystowe, tadunki ponadgabarytowe, rurociagi gazowe, sprzgt ra-
diowy i telewizyjny).

9) Obstuga terminowa w transporcie intermodalnym.

10) Kompleksowe ustugi spedycyjno-transportowe.

11) Ushugi przetadunku réznych towarow, w tym migdzy innymi: kontenery, naczepy sa-
mochodowe, nadwozia, towary sypkie, towary luzem, wyroby hutnicze, surowki zelaza,
szkto, drewno, w pakietach i luzem, towary paletyzowane, ptynne produkty chemiczne
I inne).

12) Logistyka bio - certyfikowane ustugi w zakresie magazynowania i transportu produktow
bio/eko.

W celu sprostania potrzebom rynku oraz oferowaniu lepszej oferty od konkurencji
srednie przedsiebiorstwa logistyczne inwestujg w swoj rozwdj technologiczny, wdrazaja no-
woczesne systemy informatyczne, odbywaja szkolenia i dbajg o relacje z klientami.

Male przedsigbiorstwa logistyczne realizujg krotkie, stosunkowo proste odcinki tan-
cucha dostaw, ale stanowig wsparcie dla duzych i $rednich przedsigbiorstw logistycznych.

W realizowanych procesach transportowych znacznie czeSciej niz przedsiebiorstwa duze

8 Informacje pozyskane z badanych przedsiebiorstw. Wiasciciele przedsigbiorstw nie wyrazili zgody na ujaw-
nienie nazw.
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1 $§rednie uzywaja floty wtasnej. Problemy w funkcjonowaniu matych przedsigbiorstw spo-
wodowane sg przede wszystkim brakiem wyspecjalizowanej w obszarach zarzadzania ka-
dry, ktora posiadataby wiedze tak o rynku, konkurencji 1 zachodzgcych zmianach w otocze-
niu, jak i o metodach sprawnego, nowoczesnego zarzadzania przedsi¢biorstwem. ,,Zarza-
dzajacy maja trudnos$ci w realizacji procesu zarzadzania w zakresie planowania strategicz-
nego i operacyjnego, wychwytywania oraz analizy ukrytych problemow w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa, analizy 1 oceny otoczenia zewngetrznego, stworzenia efektywnego systemu
kontroli, budowy systemu opracowania, jak tez wdrazania innowacji, podnoszenia efektyw-
nosci pracy personelu, ksiegowosci, ksztalttowaniu racjonalnej struktury organizacyjnej.
Wickszo$¢ z tych zadan lezy w sferze logistyki®.

Gloéwne miejsce wsrdd procesow logistycznych malego przedsigbiorstwa zajmuje
obstuga klienta. Jest to: ,,zdolno$¢ systemu logistycznego przedsigbiorstwa do zaspokojenia
potrzeb klientéw pod wzgledem czasu, niezawodnosci, komunikacji i wygody”®L.

Z racji duzej elastycznosci, mato skomplikowanej strukturze organizacyjnej w ma-
tym biznesie moze ona stanowic¢ jeden z najwigkszych atutow w konkurencji z wigkszymi
1 bardziej doswiadczonymi uczestnikami rynku. Umozliwia bowiem nawigzanie z klientami

dhugotrwatych relacji, opartych na zaufaniu i szacunku. Ogolna charakterystyka poddanych

badaniom matych przedsigbiorstw logistycznych zostala zaprezentowana w tabeli 10.

Tabela 10. Ogélna charakterystyka malych przedsiebiorstw logistycznych

e spotki prawa handlowego: spotka z ograniczong odpo-
Forma prawna wiedzialnoscia;
e spotki cywilne.
Rok zalozenia Od 2004 .
Flota Whasna i podwykonawcza
Powierzchnia magazynowa Od 2800 m? do 8000 m?
Ilo$¢ pracownikéow Od 12 do 45

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Oferta §wiadczonych ustug:

1) Ustugi transportu i spedycji.
2) Magazynowanie.

3) Kompletacja.

4) Obstuga klienta.

oW, Sitko, E. Mieszajkina, Zarzqdzanie logistykq w malych przedsigbiorstwach, Zeszyty naukowe Politech-
niki Slaskiej, Nr 1968, 2016, s. 457.
°! Ibidem, s. 458.
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W logistyce matych przedsigbiorstw zauwazalna jest potrzeba implementacji no-
wych rozwigzan informatycznych, jednakze nie zawsze ta potrzeba uzyskuje aprobate przez
wlascicieli, nie zawsze istniejg rowniez mozliwosci 1 potrzeba rozbudowy struktury przed-
siebiorstwa o dziat informatyczny. W matych przedsigbiorstwach innowacje w zakresie lo-
gistyki sg jeszcze wyraznie niedoceniane. W pokonywaniu barier rozwojowych szuka si¢

raczej prostych rozwigzan, opartych na posiadanych zasobach wiedzy i intuicji.
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ROZDZIAL I11. IDENTYFIKACJA ZAGROZEN | ICH ZRODEL W DZIALALNO-
SCI PRZEDSIEBIORSTW LOGISTYCZNYCH W EANCUCHU DOSTAW

3.1. Identyfikacja zagrozen w dzialalnosci przedsiebiorstw logistycznych

Od zalania dziejow dziatalno$¢ ludzka zmagata si¢ z podejmowaniem decyzji, ktora
wigze si¢ z analizg biezacej sytuacji | wiedzy 0 otaczajacej rzeczywistosci. Podejmujac de-
cyzje w warunkach niepewnosci wzrasta ryzyko popetnienia btedéw, dlatego w celu spraw-
nego zarzadzania logistyka, gldwnie w aspekcie podejmowania wtasciwych dziatan, wiedza
na temat zagrozen jest szczegdlnie wazna. Kluczowym zadaniem wspotczesnych menage-
réw, kierownikéw, dowodcow, pracownikéw nizszych szczebli jest umiejetne identyfiko-
wanie zagrozen, sytuacji kryzysowych oraz kryzysow. Identyfikacja zagrozen jest procesem
rozpoznawania, czy zagrozenie istnieje oraz czy dokonano jego charakterystyki. Jako zagro-
zenia dla bezpieczenstwa W systemach logistycznych okresla si¢ wszelkie dziatania (zjawi-
ska, zdarzenia), ktore zaktocaja standardows realizacje procesow logistycznych. Zalicza si¢
do nich: przeplywy doébr rzeczowych, utrzymanie zapaséw, koszty logistyczne oraz prze-
ptyw informacji. Tego typu zdarzenia moga wystgpowac pojedynczo lub tacznie, tworzac
sytuacje niebezpieczng, zZ punktu widzenia biznesu oraz uczestnikow tancuchow dostaw.
Rozwazania zwigzane z zagrozeniami sg ztozone i wieloznaczna, poniewaz dotyczy wielu
perspektyw: podmiotu, przedmiotu, procesu, stanu, zjawiska lub systemu. Zagrozenia ,,zaw-
sze jednak skierowane na stan lub proces bezpieczenstwa dotyczacy pojedynczego czto-
wieka, grupy spolecznej, rozmaitych organizacji czy instytucji, a takze réznych zjawisk
przyrodniczych i procesdw spotecznych oraz systeméw naturalnych czy sztucznych”?, We-
dhug Krzysztofa Ficonia, ,,pod pojeciem zagrozenia W ogdlnosci nalezy rozumie¢ zdarzenie
spowodowane przyczynami losowymi lub celowymi, ktory wywiera negatywny wptyw na
funkcjonowanie danego podmiotu (systemu) lub powoduje niekorzystne (niebezpieczne)
zmiany W jego otoczeniu wewnetrznym lub zewnetrznym”9, Pozostawienie lub nie dostrze-
zenie zagrozenia oraz brak reakcji na czas mogg doprowadzi¢ do zaistnienia sytuacji kryzy-
sowych, a nawet w ostatecznosci do kryzysu. Skuteczne przeciwdziatanie zagrozeniom wy-

maga prowadzenia ciggtych obserwacji, badan oraz klasyfikacji.

92 K. Ficon, Laricuch bezpieczenstwa. Zagrozenia, ryzyko, kryzysy, BEL Studio, Warszawa 2021, s. 21.
% Ibidem, s. 23.
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Zagrozenie ma znaczng ilo$¢ interpretacji znajdujacych si¢ w literaturze przedmiotu
badan 9495.96.97.98.

1) Tadeusz Majsterkiewicz uznaje zagrozenie za zjawiska wywolane dziataniem sit natury
badz cztowieka ktére powoduja ze poczucie bezpieczenstwa maleje badz zupetie za-
nika.

2) Wedlug stownika jezyka polskiego Wydawnictwa Naukowego PWN zagrozenie defi-
niowane jest jako sytuacja lub stan, ktore komus zagrazaja lub w ktorych ktos czuje sie
zagrozony; tez: ktos, kto stwarza takg sytuacje”.

3) Stownik terminow z zakresu bezpieczenstwa narodowego podaje, iz ,,zagrozenie to sy-
tuacja, w ktorej pojawia si¢ prawdopodobienstwo powstania stanu niebezpiecznego dla
otoczenia, przyjmujac z podstawy dziedziny, w ktorych moze wystapi¢ zagrozenie”.

4) Wedtug Oxford Advanced Dictionary ,,zagrozenie to zdarzenie, ktore moze by¢ niebez-
pieczne albo moze by¢ przyczyng zniszczen”.

5) Wedlug Leksykonu wiedzy wojskowej, zagrozenie to ,,sytuacja, w ktorej istnieje zwigk-
szone prawdopodobienstwo utraty zycia, zdrowia, wolno$ci albo dobr materialnych”.

Zagrozenia maja charakter losowy lub celowy i wywoluja negatywny wptyw na
funkcjonowanie kazdej organizacji zarowno W wymiarze gospodarczym jak i spotecznym

a nawet politycznym®. W polskiej literaturze przedmiotu zagrozenie utozsamiane bywa

Z subiektywnym lub obiektywnym wystepowaniem niebezpieczenstwa dla istotnych dla

okreslonego podmiotu warto$ci, zaliczanych do jego bezpieczenstwa, skierowane jest nato-

miast na konkretne warto$ci, stanowiace podmiot ochrony przez dany przedmiot'®. Znawcy
tematu podkreslaja, ze zagrozenie oznacza¢ moze pewien stan §wiadomosci lub psychiki

(indywidualnej lub zbiorowej), wywolany postrzeganiem otaczajacych cztowieka lub ludzi

zjawisk (czynnikow), ktore oceniane sg jako niekorzystne, szkodliwe, lub niebezpieczne!®.

% T. Majsterkiewicz, Notatka z zebrania Komitetu Badar nad zagrozeniami przy Prezydium PAN w dniu 28
maja 2007.

% Stownik PWN, https://sjp.pwn.pl/sjp/zagro%C5%BCenie; 2542384, dostep: 10.02.2022 r.

% Stownik terminéw z zakresu bezpieczenstwa narodowego, wyd. 6, Warszawa 2008, s. 172-173.

7 Oxford Advanced Dictionary, Oxford University Press, Londyn, 2010, s. 716.

% W. Auerbach, Leksykon wiedzy wojskowej, Wydawnictwo Ministerstwa Obrony Narodowej, Warszawa,
1979, s. 310.

9 p_ Zaskorski, W. Zaskorski, J. Wozniak, Swiadomos¢ sytuacyjna a bezpieczenstwo i informacyjna cigglosé
dzialania w organizacjach rozproszonych, CEDEWU, Warszawa, 2021, s. 33.

10 R, Zieba, O tozsamosci nauk o bezpieczeristwie, Zeszyty naukowe Akademii Obrony Narodowej, 2012, nr
1,s.10.

101 A. Kotodziejczyk, Bezpieczenstwo jako fenomen spoteczny. Pojecie bezpieczeristwa, jego interpretacje
i odmiany, Saeculum Christianium: pismo historyczno-spoteczne 14/1, 2007 r., s. 231.


https://sjp.pwn.pl/sjp/zagro%C5%BCenie;2542384
https://pl.wikipedia.org/wiki/Oxford_University_Press
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Dokonujac uogoélnienia mozna podaé, iz zagrozenie rozumiane jest jako brak bezpieczen-
stwa. Zatem identyfikacja zagrozen i wiedza o0 nich stajg si¢ podstawowym warunkiem do
wszczgcia dziatan zapobiegawczych oraz organizacji obrony. Zagrozenia, to zdarzenia ko-
jarzone jako szczegolnie trudne, do ktorych zaliczamy'%%:

a) Sytuacje kryzysowe, w ktorych wystapienie zagrozen moze prowadzi¢ do dezorga-
nizacji dziatania, utraty wartosci, przy czym zachodzi konieczno$¢ uzycia sit 1 $rod-
kow specjalnego przeznaczenia, tzw. antykryzysowych.

b) Sytuacje konfliktowe, kiedy system znajduje si¢ W polu dziatania przeciwstawnych
sit (inny system dazy do realizacji celéw niezgodny z celami danego systemu).

€) Sytuacje katastroficzne, czyli zagrozenia prowadzace do utraty wartosci, sterowal-
nosci, zdolno$ci rozwoju, dezorganizacji, chaosu, a w konsekwencji do upadku.

Na podstawie badan przeprowadzonych w USA w 2003 r, stwierdzono, iz dziewigcioma
glownymi zagrozeniami dla firm w USA s3'%:

e problemy tancucha dostaw (28 %);

e terroryzm i sabotaze (13 %);

e Kkatastrofy naturalne (9 %);

e zdarzenia losowe (9 %);

o fluktacja cen (9 %);

e pozary, ekspolozje (8 %);

e malwersacje pracownikow (8 %);

e kwestie regulacyjne (6 %);

e problemy generowane przez nowe technologie (6 %);

e awarie mechaniczne i elektryczne (4 %).

Jak wynika z tych badan to wlasnie problemy zwiazane z tancuchem dostaw stanowig naj-
wieksze zrodlo zagrozen dla firm, co dodatkowo uzasadnia dalsze rozwazania w tym tema-
cie.

Zrédlem zagrozenia jest ciag zdarzen, w ktorym pierwsze wystepujace zdarzenie jest
pierwotng przyczyna zagrozenia. Mozna je klasyfikowa¢ wedhug roznych kryteriow. Jednak
jako najczestsze powody wystepowania zrodel zagrozen bezpieczenstwa w literaturze
przedmiotu podawane s3:

e  katastrofy naturalne;

102'S. Bartosiewicz, M. Ozigbto, Bezpieczernstwo systemow logistycznych w zarzqdzaniu”, Wojskowa Akade-

mia Techniczna, Warszawa, 2021, s. 76.
103 E. Gotembska, M. Gotebski, Transport w logistyce, CeDeWu, Warszawa, 2020, s. 116.
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e destabilizacja systemu ekologicznego;

e kryzys dostaw energii, zywno$ci i dostaw strategicznych;

e  kryzysy gospodarcze;

e nieprzewidywalno$¢ rynku, spadek liczby klientow;

e nadmierna konkurencja;

e komunikacja w Internecie (fora i blogi mogace przyczyni¢ si¢ do utraty reputacji);

e demografia i system zdrowia;

e migracja i integracja;

e  kryzys polityczny systemu spotecznego;

e kryzys wewngtrznego systemu bezpieczenstwa.
Zagrozenia zmieniajg si¢ pod wplywem roznych determinantow, najczesciej wymienianymi
sg rozwo0j stosunkéw migdzynarodowych, zmiany interesOw panstw odgrywajacych istotng
role na arenie mi¢dzynarodowej 0raz znaczenie organizacji mi¢dzynarodowych.

Wsrod czynnikoéw, ktdore wymagaja monitorowania | mogg prowadzi¢ do sytuacji
konfliktowych mozna wymieni¢: stan i rzady panstwa, poszanowanie praw podstawowych,
spoteczenstwo obywatelskie i media, relacje migdzy spoteczenstwem oraz mechanizmy roz-
wiazywania kwestii spornych, zarzadzanie gospodarka, nierownosci spoteczne i regionalne,
sytuacja geopolitycznal®. Z kolei wérod zagrozen dla bezpieczenstwa dziatan w systemach
logistycznych wymienia sig'%:

e przeplywy dobr rzeczowych;
e utrzymanie zapasow;
e infrastrukture strumienia logistycznego;
e Kkoszty logistyczne;
e przeplywy informacji.
Wybrane zagrozenia W systemach logistycznych z obszaréw: zaopatrzenia, produkcji, ma-

gazynowania, transportu i dystrybucji przedstawiaja si¢ nastepujaco’:

104 7, Ciekanowski, Determinanty bezpieczenstwa spotecznego w warunkach globalizacji, [w:] Jackiewicz A.,
Trzaskowska-Dmoch A (red.nauk) Bezpieczenstwo ekonomiczne Panstwa. Uwarunkowania, procesy, skutki,
CeDeWu, Warszawa, 2017, s. 21.

105 Ihidem, s. 22.

106 £, Kuliniska, Aksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem proceséw logistycznych. Modele i eksperymenty
ekonomiczne, Politechnika Opolska, Opole 2011, s. 83; E. Kulifska, Aspekt tworzenia wartosci. Elementy
ryzyka w procesach logistycznych.,.Eurologistic”, nr 52, 2009; W. Kramarz, Modelowanie przeplywow mate-
riatowych w sieciowych lancuchach dostaw. Odpornosé sieciowego tancucha dostaw wyrobow hutniczych.

Difin, Warszawa 2013, s. 75.
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a) Obszar zaopatrzenia: btedna ocena jakosci materialow, btad oceny dostawcow; btedny
wybor dostawcow, opdznienia W terminach realizacji dostaw, niedotrzymanie warunkow
umow przez przewoznikow, operatoréw logistycznych itp., brak $cistej wspotpracy z do-
stawcami; brak ogdlnej oceny wszystkich podstawowych dostawcoéw, zmienno$¢ cen ma-
teriatow, niedotrzymanie przez dostawcow norm technicznych, terminowos¢ dostaw,
zmiany warunkoéw dostaw, stosunki z kontrahentami, nieodpowiednie dostawy materia-
1ow pod wzgledem ilosci, jakosci, czasu, miejsca oraz kosztow, problemy z przeptywem
informacji, kwalifikacje oraz do$§wiadczenie pracownikow, btedy pracownikéw biuro-
wych, zly system informatyczny, niedobor pracownikow.

b) Obszar produkcji: duze zapasy produkcyjne, brak znajomosci wszystkich waskich gar-
det w produkcji, dtugie drogi przeptywu materiatow oraz produktéw, brak odpowiednich
opakowan, brak nowoczesnych instrumentéw planowania, brak szybkiego dostepu do da-
nych, zte zaplanowanie produkcji, brak elastycznosci w procesie produkcyjnym, awarie
maszyn oraz urzadzen, kwalifikacje oraz do§wiadczenie pracownikow; niedobdr pracow-
nikéw, niezbilansowanie uktadu produkcyjnego, ograniczenia w transformacji produk-
tow, niedobory czynnikow produkcji, niewlasciwa organizacja stanowisk pracy, brak ela-
stycznosci linii produkcyjnych, niedotrzymanie czasu realizacji zaméwien, niedostoso-
wanie warunkow realizacji zamowienia do mozliwosci przedsi¢biorstwa, spadek liczby
zamowien, wada w realizacji zamowienia, brak znajomosci nisz rynkowych, brak $rod-
kow finansowych na badania marketingowe, problem ze zidentyfikowaniem kluczowych
klientow lub grup nabywcow, nietrafne przewidywanie potrzeb klienta, nieodpowiedni
poziom $wiadczonych ustug, btad w oszacowaniu optacalnosci klienta, btad wyboru stra-
tegii zarzadzania kanalami dystrybucji, brak rownowagi miedzy oczekiwaniami klien-
tow, a mozliwosciami wszystkich ogniw tancucha dostaw, moda i zmiennos$¢ popytu, nie-
zrozumienie potrzeb rynku, brak integracji z klientami.

c) Obszar dystrybucji - brak lub niewystarczajacy przeptyw informacji 0 popycie z punk-
tow sprzedazy 1 od kluczowych klientow, nieodpowiednie metody prognozowania, sity
konkurencyjne na rynku, sita oddziatywania §rodkéw promocji oraz reklamy, potencjat
rynku, inflacja, substytucja produktow, zmienno$¢ regulacji prawnych, struktura i sita od-
biorcow, kwalifikacje i doswiadczenie pracownikoéw, niedobor pracownikow, niedotrzy-
manie czasu realizacji zamowien, stosunki z kontrahentami, nietrafienie w gusta pracow-
nikow, spadek liczby zamowien.

d) Obszar transportu - brak odpowiednich §rodkéw transportu, uszkodzenia podczas trans-

portu, przestoje z powodu oczekiwania na $rodek transportu, brak systemu organizacji



82

przewozow wewnatrzzaktadowych, awarie samochodow, czas pracy kierowcow, kwali-
fikacje oraz doswiadczenie kierowcow, niedobor kierowcow, wypadki, brak dostepnych

kierowcow.

e) Obszar magazynowania - brak podzialu magazynu na materiaty szybkiej oraz wolnej

f)

rotacji, nicodpowiednie zarzadzanie gospodarka materiatowsg, brak odpowiedniego ozna-
kowania pol znakowania, brak klasyfikacji materiatow, brak informacji odno$nie po-
szczegblnych danych, wystepowanie brakow materialowych, system kontroli jakos$ci ma-
terialow, posiadanie zapaséw zbednych, uszkodzenia podczas magazynowania, wady
ukryte materialéw, kwalifikacje oraz doswiadczenie pracownikéw, niedobor pracowni-
kow.

Obszar procesow wspomagajacych - analiza i prognoza rynkowych sytuacji logistycz-
nych, niesprawny system informacji logistycznej, identyfikacja oczekiwan klienta w ob-
szarze obstlugi logistycznej, problem ze zidentyfikowaniem kluczowych klientoéw lub
grup nabywcow, nietrafne przewidywanie potrzeb klienta, identyfikacja logistycznych
segmentow rynku, niedostosowanie oferty do segmentu, brak integracji wszystkich czyn-
nosci zwigzanych z danym segmentem logistycznym, opracowywanie i rozwoj strategii
logistycznych, btad wyboru strategii zarzadzania kanatami dystrybucji, zbyt dlugi czas
pojawienia si¢ nowego produktu, opracowywanie zestawu oraz struktury komponentow
logistyki mix, decyzje dotyczace poziomu serwisu, planowanie zapotrzebowania mate-
riatowego, wystawianie zamowien, prognozowanie zaopatrzenia, lokalizacja sktadow
I magazynow, zabezpieczanie i rozw6j kwalifikacji personelu dotyczacych kompetencji
w projektowaniu i realizacji procesow logistycznych, zte zaplanowanie produkcji, zabez-
pieczanie jakosci procesow $wiadczenia ustug, nieodpowiedni poziom $wiadczonych
ushug, zabezpieczanie jako$ci procesow zakupu oraz sprzedazy produktéw, wadliwa
ocena kontrolna jakos$ci wyrobow gotowych, sterowanie przeptywem produktow poprzez
opracowywanie przebiegu procesow transportu, przetadunku, magazynowania, pakowa-
nia i znakowania towarow, brak integracji wewngtrznej i zewngtrznej W zarzadzaniu tan-
cuchem dostaw, wydawanie dyspozycji dotyczacych realizacji zamowien oraz zlecen
klientow, zbyt dtugi czas przekazania informacji, nieczytelno$¢ informacji, btgdna inter-
pretacja polecen, identyfikacja celéw oraz opracowywanie zatozen realizacji logistycznej
obstugi klienta, zbyt mata zdolno$¢ partnerow do reagowania na nieoczekiwane zamo-
wienia (mata elastyczno$¢, zbyt wolne dostosowywanie si¢ do wymagan), zabezpieczanie
zdolnosci oraz potencjatoéw tworzenia wartosci dodanej, brak innowacyjnych rozwigzan,

brak wcielania strategii, plandéw W zycie, ograniczanie si¢ do gloszenia sloganow — brak
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realizacji, sita oddzialywania promoc;ji i reklamy, badanie i rozwoj infrastruktury logi-
stycznej, zmiany warunkow dostaw, zte zaplanowanie produkcji, brak elastycznosci
w procesie produkcyjnym, rozwoj technologii informacyjnej i informatycznej, brak lub
niewystarczajacy przeptyw informacji o popycie z punktow sprzedazy i od kluczowych
klientow, nicodpowiednie metody prognozowania popytu, problemy dotyczace prze-
plywu informacji, ksztaltowanie oraz utrzymywanie stosunkow oraz relacji z otoczeniem,
brak rownowagi miedzy oczekiwaniami klientow, a mozliwosciami wszystkich ogniw
tancucha dostaw, niezrozumienie potrzeb rynku, brak integracji z klientami, zmiennos$¢
popytu, stosunki z kontrahentami, sity konkurencyjne na rynku, potencjat rynku, zago-
spodarowywanie odpadoéw, opakowan, produktow trwale uszkodzonych, brak regulacji
recyrkulacji odpadéw, niedostateczna $wiadomos¢ ekologiczna, brak systemu zbiorki od-
padow niebezpiecznych, brak sktadowisk spetniajacych wymogi prawne, brak selektyw-
nej zbiorki odpadow, zabezpieczanie sprzedazy oraz realizacji obrotow, bledy w plano-
waniu zapotrzebowania materiatowego, posiadanie zapaséw zbednych, zabezpieczanie
finansowych aspektow logistyki (realizacja rachunkéw klientow), btad w oszacowaniu
optacalnosci klienta, zbyt wysokie koszty obstugi, zmiennos$¢ cen materiatow, niedosza-
cowanie przewidywanych kosztow.

W sytuacji zagrozen panstwa rosnie na zapotrzebowanie na ustugi logistyczne zwig-
zane z usuwaniem skutkéw wystapienia zagrozen oraz odtwarzaniem zniszczonych zaso-
bow. Potencjal jakim dysponuja przedsigbiorstwa logistyczne wystarcza do zaspokojenia
najistotniejszych potrzeb zaopatrzeniowych ludnosci poszkodowanej, ktore zostaly zapre-
zentowane na rysunku 17.

Rys. 17. Najistotniejsze potrzeby zaopatrzeniowe ludnosci poszkodowanej w sytuacji
roznego rodzaju zagrozen panstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie S. Bartosiewicz., Centra Logistyczne W aspekcie zréwnowazonego
rozwoju, Wojskowa Akademia Techniczna, Warszawa, 2015, s. 51.
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Lista wymienianych w literaturze przedmiotu zagrozen we wskazanych procesach
logistycznych przedsi¢biorstw nie jest lista zamknietg. Zdaniem autorki dysertacji prezen-
tuje wstepny obraz 0 skali problemu, jakim jest potrzeba zarzadzania zagrozeniami W pro-
cesach logistycznych. Priorytetowym problemem dla kazdego przedsi¢biorstwa staje sie
zdiagnozowanie:

e gdzie i w jakich obszarach wystepuja zagrozenia?

e jaka jest ilo$¢ wystepujacych zagrozen?

e W jaki sposdb zagrozenia wptywaja na dziatanie, proces, organizacjg¢?

e jakie nalezy podja¢ dziatania, by te zagrozenia wyeliminowaé czy tez przy-
najmniej ograniczy¢ do akceptowalnego poziomu?

Wszystkie te pytania nigdy nie powinny zosta¢ bez odpowiedzi.
3.2. Klasyfikacja zagrozen i zrodel ich powstawania

Klasyfikacja zagrozen czgsciowo zwigzana jest z klasyfikacjg ich zrédet powstawa-

nia, cho¢ dodatkowo obejmuje kryteria, zwigzane z:

e otoczeniem;

e celami;

e obszarami funkcjonowania przedsigbiorstw;

e skutkami wystgpienia zagrozen.
Literatura podmiotu definiuje wiele podej$¢ do klasyfikacji zagrozen. W niniejszym roz-
dziale zostang zaprezentowane wybrane spos$rdd nich. Fundamentalnym zagrozeniem
w funkcjonowaniu przedsigbiorstw logistycznych sa zagrozenia bezpieczenstwa narodo-
wego (panstwa). Z nich bowiem moga wynika¢ innego rodzaju zagrozenia. Zagrozenia bez-
pieczenstwa narodowego definiowane sg jako ,.taki splot zdarzen wewnetrznych lub w sto-
sunkach miedzynarodowych, w ktorym z duzym prawdopodobienstwem moze nastgpic¢
ograniczenie lub utrata warunkoéw do niezaktoconego bytu panstwa oraz jego partnerskiego
traktowania w stosunkach migdzynarodowych — w wyniku zastosowania przemocy poli-
tycznej, psychologicznej, ekonomicznej, militarnej itp.”*%” Na rysunku 18 przedstawiono

podziat typologiczny dla zagrozen bezpieczenstwa narodowego.

107, Dworecki, Zagrozenia bezpieczenstwa panstwa, AON, Warszawa, s. 61.
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Rys. 18. Typologia zagrozen bezpieczenstwa narodowego wedlug kryteriow

r r v A 4 k.

Przed miotowe Zrodla zagrozen Srodowiska Zasipegu za- Skali zagroienia
-polityczne -naturalne -przyrodnicze groen -Swiatowe
-militarne -techniczne -spoleczne -globalne -migdzynarodowe
-ekonomiczne -ustrojowe -polityczne -kontynentalne -panstwa
-spoleczne -demograficzne -gospodarcze -regionalne -jednostki
-ckologiczne -ideologiczne -naukowo- -lokalne -administracyjnej

-gospodarcze techniczne

-edukacyjne

-psychologiczne

-kulturowe

I inne

k4 A h 4 k.

Charakteru stosunkdw
spolecznych
-konfliktowe
-nickonfliktowe

Skutkdw zagrozen
-fizyczne
-psychiczne

Miejsca zagrozen
-wewnegtrzne
-zewnetrzne

Dynamiki rozwoju
-dynamiczne
-pelzajace

Zrédto: R. Jakubczak, Obrona narodowa W tworzeniu bezpieczeristwa Il RP, Dom Wydawniczy
BELLONA, Warszawa 2003, zatgcznik 5 wedtug K. Przeworskiego.

Z kolei typologia zagrozen ludnosci, mienia i sSrodowiska zostata zobrazowana na rysunku

19.

Rys.19. Typologia zagrozen ludnosci, mienia i Srodowiska

/ ZAGROZENIA wg rodzaju ~
NATURALNE SPOLECZNE TECHNICZNE MILITARNE
¥ (patologie,
S zaburzenia psy- é . ¢
usze hi
Mrozy chiczne) Nadzwyczajne Wg srodkéw ra-
Powodzie zagrozenie $ro- zenia
(opadowe, roztopowe, za- dowiska (konwencjonalne,
torowe, sztormowe) (katastrofa eko- - ogniowe, che-
Pozary logiczna) miczne, biolo-
(lasy, torfowiska, uprawy giczne, jadrowe -
rolne) promieniotwor-
Wiatry cze).
(burzowe, traby po- _
wietrzne, huragany) Wg rodze_l_Ju
Trzesienia ziemi fqrmgcp .
(tektoniczne, zapadowe, (uzycie sit zbroq-
indukowane, wulkaniczne) TECHNOLOGICZNE nycl_l, terro_ryém,
Opad),/ ) (uwolnienie toksycznych srodkow gangi kryminalne)
(grad, deszcz, $nieg, za- przemystowych, srodkéw promie-
miecie)

Lawiny — osuwiska ($nie-

gowe, ziemne, skalne, mie-

szane: blotne, Smieciowo -
wodne)

niotworczych, wybuch mieszanin,
pozary budynkéw i zaktadow, niele-
galne przechowywanie materiatow
niebezpiecznych (chemiczne, biolo-
giczne, promieniotwdrcze)

Zrédto: R. Jakubczak, Obrona narodowa w tworzeniu bezpieczerstwa III RP, Dom Wydawniczy BELLONA,

Warszawa 2003, zatacznik 5 wedtug K. Przeworskiego.
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Zagrozenia naturalne moga powodowac katastrofy naturalne, ktore w ustawie 0 stanie kle-
ski zywiotowej zdefiniowano W nastepujacy sposob: ,,zdarzenie zwigzane z dziataniem sit
natury w szczegdlnosci: wytadowania atmosferyczne, wstrzasy sejsmiczne, silne wiatry, in-
tensywne opady atmosferyczne, dlugotrwate wystepowanie ekstremalnych temperatur, osu-
wiska ziemi, pozary, susze, powodzie, zjawiska lodowe na rzekach i morzu oraz jeziorach
I zbiornikach wodnych, masowe wystepowanie szkodnikéw chordb roslin lub zwierzat albo
choréb zakaznych ludzi albo tez dziatanie innego zywiotn”1%. Rozwoj zdarzen dotyczacych
katastrof naturalnych jest dynamiczny, obejmuje swoim zasi¢giem zazwyczaj duze obszary.

Na rysunku 20 przedstawiono dodatkowa, ogo6lng klasyfikacje katastrof naturalnych.

Rys. 20. Ogélna klasyfikacja katastrof naturalnych

Intensywne opady Wstrzasy Silne wiatry Osuwiska Wytadowania
atmosferyczne seismiczne ziemi atmosfervczne
Ekstremalne Pozary
temperatury
- KATASTROFY NATURALNE - —
Powodzie Zjawiska
l lodowe
Susze Masowe wystapienia Choroby roélin Choroby za- Lawiny
szkodnikow lub zwierzat kazne ludzi

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie E. Nowak, Zarzgdzanie kryzysowe W sytuacjach zagrozen niemili-
tarnych, AON, Warszawa, 2007, s. 23.

W zwiazku ze zmianami klimatycznymi, post¢pujaca degradacja sSrodowiska oraz
rubiezng dziatalnoscig czlowieka zwiekszyla sie czestotliwosé katastrof naturalnych. Obej-
muja one swoim zasi¢giem coraz wicksze obszary geograficzne. Skutki spowodowane wy-
stapieniem zagrozen wywolanych sitami natury sa coraz bolesniejsze. Lancuchy dostaw ule-
gaja przerwaniu, a konsekwencje tego dotyczag wszystkich uczestnikéw tancucha dostaw.
Wyselekcjonowane skutki wystgpienia katastrof naturalnych zostaty wyspecyfikowane po-
nizej:

e straty w gospodarce rolno-hodowlanej i przemysle spozywczym;

e straty ludzi i zwierzat, nieruchomosci;

e Dbraki zywnosci, wody i pasz;

e uwolnienie substancji niebezpiecznych;

e mozliwo$¢ wystapienia epidemii i plag;

e zniszczenia infrastruktury;

108 Ustawa z dnia 18 kwietnia 2002, O stanie kleski zywiotowej, (Dz.U. 2002, nr 62, poz.558).
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¢ izolacja catych miejscowosci lub gospodarstw domowych, awarie sieci wodocig-
gowych, energetycznych, telekomunikacyjnych;

e trudnosci W realizacji procesow transportowych i zaopatrzeniu ludno$ci w arty-
kuty pierwszej potrzeby;

e zaklocenia w dzialalnosci zaktadow produkcyjnych i ustugowych;

e przesuszenie gleby, zniszczenie upraw roslinnych;

e zaktocenia w funkcjonowaniu uje¢ wody i pracy sieci kanalizacyjnej;

® WZroSt zagrozenia pozarowego;,

e straty w gospodarce lesnej i przemysle drzewnym.

Kolejny obszerny rodzaj zagrozen w typologii zagrozen ludnosci, mienia i sSrodowi-

ska to zagrozenia spoteczne, ktore generowane sg W sposob mniej lub bardziej celowy przez

czlowieka oraz permanentnie nastepujacy postep kulturowo-cywilizacyjny. Najczesciej wy-

stepujacymi skutkami wystgpienia zagrozen spolecznych s3:

1)

2)

W obszarze dziatan terrorystycznych oraz bioterroryzmu: straty w ludnosci, zwierzg-
tach, dobrach materialnych, mozliwo$¢ wystgpienia skazenia promieniotworczego, ska-
zenie $rodowiska, paraliz komunikacyjny, zakldcenia tancuchow dostaw, zaktocenia
w dziatalnosci zaktadow produkcyjnych i uslugowych, zaktocenia w dostepie do tak
waznych podstawowych ustug, jak: elektrycznosé, dostawy wody, komunikacja, teleko-
munikacja i opieka medyczna, uwolnienie niebezpiecznych substancji chemicznych oraz
skazenia ludzi i srodowiska naturalnego, straty sanitarne i bezzwrotne ludzi, bezdom-
nos¢, zniszczenie infrastruktury gospodarczej — uszkodzenia budynkow, pozary, skaze-
nie uje¢ wody oraz zatruciu wodociggdédw lub zywnos$ci wysoko toksycznymi substan-
cjami chemicznymi, zachorowania wérod ludzi i zwierzat, bedace wynikiem uwolnienia
niebezpiecznych substancji chemicznych oraz chorobotwdrczych dla cztowieka, zwie-
rzat lub roslin mikroorganizmow / wirusoéw / riketsji, bakterii, itp.; skazenia ludzi i $ro-
dowiska naturalnego.

W obszarze cyberterroryzmu: niszczenie lub znieksztalcenie informacji przesytanej,
przetwarzanej, przechowywanej w systemach informatycznych, zaktocenia w obiegu in-
formacji powodujgce utrudnienia W skutecznym zarzadzaniu logistyka wzdtuz catego
tancucha dostaw, W obszarze epidemii: nieprzewidziany przebieg, duze straty w popula-
cji, problemy gospodarcze, ryzyko zwigkszenia zapadalnosci na choroby zakazne, wy-

stapienie nagtych, szybko szerzacych si¢ masowych zachorowan i zgonow, brak sku-
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tecznosci leczenia W rutynowej terapii wystepujacych powszechnie choréb, wzrost za-
chorowan na chorob¢ endemiczng, zagrozenie dla zdrowia I zycia ludzi, straty sanitarne
wsrdd ludzi, nasilenie zachorowan zwierzat hodowlanych, straty w produkcji hodowla-
nej, nagle choroby roslin uprawnych, straty w produkcji rolnej.

3) W obszarze niepokojow spolecznych (konflikty lokalne, zamieszki, narkotyki, alkoho-
lizm, ubostwo, bezrobocie, kradzieze) - konflikty na tle rasowym, problemy zdrowotne,
kradzieze, zbiorowe zaktdcenia porzadku publicznego, czestsze przypadki uzycia przez
srodowiska przestgpcze broni palnej, grozba wykorzystania przez przestepcoéOw takze
srodkow, przedmiotéw i substancji wywolujacych skazenia (zakazenia) biologiczne
I chemiczne.

4) Konflikty miedzynarodowe - destabilizacja sytuacji migdzynarodowej, zamkniecie gra-
nic, uporczywe kontrole policyjne i naktadanie mandatow, zaktdcenie bezpieczenstwa
tadunku i kierowcy.

5) Awarie (operacyjne, urzadzen i sprzetow, technologiczne, sieci energetycznych) - za-
ktocenia tancucha dostaw, nieprzewidziana dynamika i moment wystapienia, przesta-
rzaty tabor samochodowy, przestarzata i niedopasowana do potrzeb rynkowych techno-
logia, awarie sprzetow, problemy z jakoscig $wiadczonych ustug, brak automatyzacji
pracy, brak innowacji technologicznych standaryzujacych procesy.

6) Katastrofy budowlane, chemiczne, komunikacyjne - zaktdcenia tancucha dostaw, szko-
dliwe dziatanie na komorki ciata, zagruzowanie ulic, placéw i ludzi, zniszczenie infra-
struktury energetycznej, gazowniczej, cieplowniczej, wodociggowej, kanalizacyjnej i te-
lekomunikacyjnej, straty sanitarne i bezzwrotne ludzi, uwolnienie gazu i pozary, trudno-

$ci komunikacyjne, zagrozenie dla ludzi i sSrodowiska.
Matgorzata Ku¢ podkresla, ze zagrozenia mozna podzieli¢ na'®:
e zewngtrzne — majace swoje zrodto poza dzialalnoscig czlowieka;
e wewngtrzne bedace konsekwencja dziatan jednostki ludzkie;.
Do pierwszej grupy zaliczy¢ mozna m.in trzesienia ziemi, susze powodzie huragany. Nato-
miast do drugiej zanieczyszczenia wody powietrza gleby hatas promieniowanie'®. W zalez-

nosci od potrzeb mozna wprowadza¢ dalszg klasyfikacje.

199 G. Malec, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen naturalnych w Gminie Zielona Géra, UZ Zielona
Gora, 20212, s. 14.

10 M. Kué, Zagrozenia nazwaé po imieniu — swiadomosé zagrozen sposobem przeciwdziatania wiktymizacji,
(w): D. Kowalski, M. Kawiatkowski, A. Zduniak (red), Edukacja dla bezpieczenstwa. Wybrane perspektywy.,
Wyd.O’CHIKARA, Lublin-Poznan, 2004, s. 35.
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Katarzyna Zurkowska zaprezentowala klasyfikacje zrodet zagrozen bezpieczenstwa

(wewnetrznego i miedzynarodowego) W oparciu o osiem nastepujacych kryteriow!!:

1) Wewnetrznosci lub zewnetrznosci - zagrozenia wewngtrzne i zewnetrzne (miedzynaro-
dowe).

2) Zagrozenia - militarne, polityczne, spoteczne, zdrowotne, ekonomiczne, finansowe,
energetyczne, klimatyczne, ochrony $rodowiska, demograficzne, medyczne, informa-
tyczne, innowacyjne, strukturalne, zywnosciowe, sity natury (fala tsunami, trzesienie
ziemi, erupcja wulkanow, powodz itp.).

3) Potencjatow zbrojnych - symetryczne, asymetryczne.

4) Skali zagrozenia - jednostki, regiony, narody, kontynenty, globalnie.

5) Zrédha zagrozenia - wynikajace z dziatan innego panstwa, organizacji, transnarodowej
korporacji, zorganizowanej grupy.

6) Uktad sit - zagrozenia wynikajace z zawigzania koalicji jednych panstw przeciwko in-
nym, z braku rownowagi sit w stosunkach migdzynarodowych, z zachwiania rOwnowagi
w stosunkach miedzynarodowych wywotlanego pojawieniem si¢ nowych graczy mi¢dzy-
narodowych, nowych rodzajéw uzbrojenia, nowych mozliwosci uzycia wyposazenia juz
posiadanego.

7) Nowe zmiany w strukturze stosunkow miedzynarodowych - destabilizacja poprzedniego
uktadu, zapewniajacego rownowage, brak rozwigzan gwarantujacych ptynne przejscie
Z jednego uktadu do drugiego, wykorzystanie okresu przejsciowego do dziatan ,,z zasko-
czenia”.

8) Czynnikow destabilizujacych zwigkszajacych znaczenie i role w stosunkach miedzyna-
rodowych aktorow, ktore odgrywaty wczesniej role drugorzedne - spadek potencjatu de-
cydujacego 0 pozycji dotychczasowych lideréw, pojawienie si¢ nowych sfer decyduja-
cych o przywodztwie migdzynarodowym, zdolno$¢ ponoszenia kosztow badan rozwo-
jowych, zdolnos¢ generowania postepow W nauce.

Zagrozenia dla funkcjonowania systemoéw logistycznych W podmiotach bezpieczenstwa

mozna podzieli¢ na cztery grupy*':

1) Do pierwszej grupy zalicza si¢ klgski zywiotowe i zdarzenia wywotane przyczynami cy-

wilizacyjnymi, takimi jak katastrofy, awarie oraz inne zdarzenia spowodowane dziata-

11 E, Czimer, (red.nauk.), Zagrozenia i instytucje bezpieczenstwa miedzynarodowego, Oficyna Wydawnicza
AFM, Krakéw 2016, s. 17-18.
112 http:/fwww.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf 2016/T1/t1_1033.pdf. , dostep: 26.08.2022 r.


http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2016/T1/t1_1033.pdf
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niem lub zaniedbaniem cztowieka. Do tej grupy zagrozen naleza m.in.: pozary, powo-
dzie i zatopienia, silne wiatry i huragany, gwaltowne wahania temperatur, geste mgty,
susze, kradzieze, epidemie chorob ludzi, epidemie chorob roélin i zwierzat, skazenia pro-
mieniotworcze, chemiczne oraz katastrofy gérnicze, budowlane a takze komunikacyjne,
awarie sieci energetycznych.

2) Do drugiej grupy zalicza si¢ zdarzenia godzace W porzadek konstytucyjny panstwa (pan-
stw), terroryzm, blokady drog, nielegalne demonstracje, masowa migracja.

3) W trzeciej grupie wyrdznia si¢ mechanizmy, ktére majg na celu niszczenie badz
znieksztalcanie informacji przesytanej, przetwarzanej, przechowywanej dla potrzeb sys-
temow logistycznych. Wszelkie zaklocenia w obiegu informacji powoduja utrudnienia
w sprawnym i skutecznym zarzadzaniu logistyka wzdtuz catego tancucha dostaw.

4) Do czwartej grupy =zalicza si¢ zagrozenia wynikajace ze skutkow kryzysu
gospodarczego, globalizacji, finansowego, ktére tak naprawde dotykaja wszystkich, nie
omijajac procesow i systemow logistycznych. Bezrobocie, maty przyrost PKB, destruk-
cyjna polityka ptacowa i emerytalna, niz demograficzny, naptyw tanich wyrobow to
przyktady elementéw nalezacych do tej grupy.

A. Szymonik i M. Bilecki przedstawiajg jeszcze kolejng klasyfikacje zagrozen dla systemow

logistycznych mozna dokonaé W oparciu o zaprezentowany na rysunku 21 podziat 3,

Rys.21. Zagrozenia W lancuchu dostaw

Podzial zagrozen

Miejsce powstania Czas trwania Whasnoéci fizykalne Zasi¢g zagrozenia
zagrozenia zagrozenia zagrozenia

Zrodto: A. Szymonik., M. Bielecki, Bezpieczerstwo systemu logistycznego W nowoczesnym zarzqdzaniu, Difin
SA, Warszawa, 2015, s.56.

W(g zaprezentowanego na rysunku 21 podziahu, zagrozenia dziela sie ze wzgledu na'':
1) Ze wzgledu na miejsce powstania zagrozenia:

a) Drogi transportowe (drogowe, kolejowe, powietrzne, wodn).

13 A, Szymonik., M. Bielecki, Bezpieczenstwo systemu logistycznego w nowoczesnym zarzqdzaniu, Difin SA,
Warszawa, 2015, s. 56.

114 A Szymonik, Logistyka w bezpieczenstwie-bezpieczenstwo w logistyce, wybrane zagadnienia, Konferencja
Przemyst 4.0, a zarzadzanie i inzynieria produkcji, Polskie Towarzystwo Zarzadzania produkcja, Zakopane,
2016, s. 1036-1038.
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b) Punkty modalne (magazyny, punkty kontenerowe, lotniska, centra logistyczne,
porty itp.).

c) Zaopatrzenie (np. hicoptymalne procedury przetargowe, nieterminowos¢ procesu
zakupowego, niewltasciwy asortyment, zta jakos$¢, cen i ilo$¢ towardow, tapownic-
two).

d) Produkcja (np. zniszczenia, ubytki, kradzieze, powodzie, katastrofy, falszowanie
towaru).

e) Dystrybucja (np. kradzieze, zta jakos¢ wyrobow gotowych, lekcewazenie zarza-
dzani relacjami z klientem, ignorowanie nowych produktow i producentow.

f) Transport (np. niesprawny $rodek transportu, brak mozliwosci przemieszczania
sie¢ ze wzgledu na warunki atmosferyczne, kradzieze, katastrofy).

g) Zapasy (np. kradzieze, straty, uszkodzenia).

h) Obstuga opakowan (np. zniszczenie wyrobow W transporcie, niedostarczenie
opakowan na czas).

i) Obstuga zamowien klienta (np. brak zapaséw, bledna realizacja zamowien,
uszkodzone wyroby, brak reakcji na reklamacje, nieterminowos¢ dostaw).

J) Informacyjny, mediow, zarzadzania (np. utrata poufnosci, ataki bierne i aktywne,
naturalne zagrozenia).

2) Ze wzgledu na czas trwania zagrozenia:

a) Pojedyncze, sporadyczne.

b) Dlugotrwate, narastajace.

c) Powtarzajace sig.

3) Ze wzgledu na whasciwosci fizykalne zagrozenia:

a) Materialne (np. skazenie wyrobu).

b) Informacyjne (np. uszkodzenie systemu informatycznego).

c) Energetyczne (np. gazowe, paliwowe).

d) Niematerialne (np. kryzys finansowy).

4) Ze wzgledu na zasieg zagrozenia:

a) Lokalny (np. dotyczacy logistyki).

b) Rozlegty (np. wzdhuz catego tancucha dostaw — wymiar globalny).

Z calg stanowczoS$cig nalezy podkresli¢, iz przedstawione powyzej systemy klasyfikacji nie
wyczerpuja obszernego tematu klasyfikacji zagrozen, a jedynie grupuja je W zbiory rodza-

jowe i stanowig probe ich systemowego ujecia. Wobec mnogosci réznych systemoéw kate-
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goryzacji 1 hierarchizacji zagrozen, dla dalszych potrzeb zostat przyjety kompleksowy, wie-
lokryterialny system klasyfikacyjny autorstwa K. Ficonia, obejmujacy najbardziej po-
wszechne kryteria i obszary klasyfikacyjne!*®:
1) Ze wzgledu na zrodlo ich powstawania — cztery gtowne kategorie zagrozen:
a) Naturalne — fizyczne zjawiska natury.
b) Techniczno-technologiczne — rozwdj cywilizacyjny i postgp naukowo-tech-
niczny.
C) Spoleczne — generowane przez jednostki, grupy, organizacje spoteczne.
d) Ekologiczne — skierowane na zasoby przyrodnicze jako wtorny efekt dziatalnosci
czlowieka.
2) Ze wzgledu na zakres i skale oddziatywania (zasigg):
a) Zagrozenia 0 niskiej skali intensywnosci oddziatywania i matym poziomie szko-
dliwosci (zdarzenia, epizody, przypadki).
b) Zagrozenia 0 $redniej skali intensywnosci oddzialtywania i §rednim poziomie
szkodliwosci (awarie, wypadki i incydenty).
C) Zagrozenia 0 wysokiej skali intensywnosci oddziatywania i wysokim poziomie
szkodliwosci (kleski, katastrofy, krachy).
d) Zagrozenia 0 bardzo wysokiej skali intensywnosci oddziatywania i bardzo wy-
sokim poziomie szkodliwosci (kataklizmy, wojny).
3) Ze wzgledu na czas trwania i okres ich oddziatywania:
a) Zagrozenia krotkotrwate iszybko przemijajace, czgsto 0 nikim poziomie de-
strukcji.
b) Zagrozenia trwajace pewien skonczony i ograniczony okres czasu, ktorych na-
stepstwa moga by¢ szkodliwe.
C) Zagrozenia, ktorych czas trwania jest relatywnie dtugi i trudny do oszacowania,
natomiast ich nastgpstwa mato prognozowane.
4) Ze wzgledu na obszar (dziedzing) oddziatywania:
a) Zagrozenia gospodarczo-ekonomiczne.
b) Zagrozenia spoteczno-polityczne.
C) Zagrozenia wojskowo-militarne.
d) Zagrozenia obyczajowo-kulturowe.

e) Zagrozenia religijno-fundamentalistyczne.

1S K. Ficon, Laricuch bezpieczeristwa. Zagrozenia, ryzyko, kryzysy, BEL Studio, Warszawa 2021, s. 28.
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f) Zagrozenia etniczno-narodowe.
g) Zagrozenia biologiczno-sanitarne.
h) Zagrozenia srodowiska naturalnego.
5) Ze wzgledu na powodowane skutki:
a) Zagrozenia powodujgce skutki mniej grozne i tatwe do usunigcia.
b) Zagrozenia powodujace skutki 0 wyzszym poziomie destrukcji, a ich usunigcie
wymaga zaangazowania wigkszych zasobow.
C) Zagrozenia bardzo szkodliwe i powodujace niebezpieczne nast¢pstwa do usunie-
cia.
d) Zagrozenia generujace totalne nastepstwa, ogromne straty I najwyzsze niebez-
pieczenstwo.
6) Ze wzgledu na rodzaj przyczyn je wywotujacych:
a) Przyczyny losowe, niezalezne od czynnikow, na ktére racjonalnie mozna oddzia-
tywac.
b) Przyczyny zalezne, spowodowane celowym i $wiadomym oddziatywaniem czto-
wieka.
c) Przyczyny o charakterze mieszanym, ktorych przyczyny sa mniej lub bardziej
rozpoznawalne.
7) Ze wzgledu na zakres i obszar oddziatywania:
a) Zagrozenia miejscowe i lokalne.
b) Zagrozenia regionalne.
C) Zagrozenia panstwowe.
d) Zagrozenia mi¢dzynarodowe.
e) Zagrozenia globalne.
8) Ze wzgledu na zakres intensywnosci i skutkow:
a) Zagrozenia nie dajgce si¢ zupelnie przewidzieé, zagrozenia losowe, catkowicie
nieuniknione.
b) Zagrozenia dajace si¢ W do$¢ wiarygodnie rozpoznac, ale brakuje mechanizmow
I mozliwos$ci sterowania nimi.
C) Zagrozenia, ktore ksztaltuja sie stopniowo i moga by¢ racjonalnie kontrolowane
i redukowane do minimalnego poziomu, gwarantujagcego wzgledne bezpieczen-
stwo.
Przedstawione w niniejszym rozdziale podziaty zagrozen prezentuja szerokie spek-

trum i wieloaspektowos¢ niekorzystnych dziatan, jakie mogag wystapi¢ w funkcjonowaniu
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przedsigbiorstw logistycznych. WSsrdd opinii ekspertow zajmujacych si¢ identyfikacja pod-
stawowych zagrozen majacych wplyw na funkcjonowanie fancuchow dostaw wystepuje opi-
nia, ze zagwarantowanie zadowalajgcego funkcjonowania tancucha logistycznego stanowi
obecnie w wielu przypadkach powazny problem, ktorego powodem sg bardzo niestabilne
warunki realizacji dziatan logistycznych!!®. Procesy globalizacji wplywaja na pojawienie sie
nowych rodzajow zagrozen, czego przykltadem moze by¢ zagrozenie dla bezpieczenstwa

systemow informacyjnych.

3.3. Identyfikacja czynnikow ryzyka i wybrane przyklady zagrozenia w dzialalno$ci

przedsiebiorstw logistycznych

Znaczenie pojecia ,,ryzyko” sukcesywnie ros$nie, poniewaz kazda podejmowana de-
cyzja niesie za sobg mniejsze lub wigksze niebezpieczenstwo. Brak pewnosci co do skutkow
podejmowanych decyzji sprawia, ze ryzyko towarzyszy realizacji dzialan zachodzacych
W przedsigbiorstwach i jest nicodzowna czgécia ich funkcjonowania. Zarzadzanie ryzykiem,
Z racji ukierunkowania na wezesne identyfikowanie potencjalnych obszaréw ryzyka ma stra-
tegiczne znaczenie dla zarzadzania przedsigbiorstwem. Ryzyka nie sposob wyeliminowac,
ale poprzez jego wlasciwe rozpoznanie mozna sprawnie nim zarzadzac¢, ograniczajac W ten
sposob podejmowanie btednych decyzji i ponoszenie strat. Ryzyko moze by¢ postrzegane
z perspektywy negatywnych zdarzen wptywajacych na cele przedsicbiorstwa, ale rowniez
z perspektywy szansy, narazajacej na skutki, ktore moga by¢ niekorzystne. Potaczenie te-
matyki zagrozen oraz korzysci lezy u podstaw definicji ryzyka. Etymologia wyrazu ryzyko
nie jest jednoznaczna. W jezyku: arabskim risq oznacza los, dopust bozy, w jezyku hiszpan-
skim: ar-risco oznacza odwage i niebezpieczenstwo, W jezyku angielskim oznacza sytuacje
powodujaca niebezpieczenstwo lub mozliwos¢, ze zdarzy sie cos ztego. W literaturze przed-
miotu, znawcy tematu prezentuja liczne definicje pojecia ryzyka. Wybrane z nich zostaty

przytoczone w tabeli 11.

Tabela 11. Wybrane definicje zarzadzania ryzykiem

Autor Definicja ryzyka

Ryzyko jest cechg sytuacji, ktorej prognozowany, losowy rozwoj moze
przynies¢ efekty tylko negatywne badZ negatywne lub pozytywne oraz

Fo MELEHEL zidentyfikowany jest rozktad prawdopodobienstwa wystgpienia tych
efektow z akceptowalng doktadnoscia.
D. Rowe Ryzyko jest mozliwoscig urzeczywistnienia si¢ czego$ niepozadanego,

negatywna konsekwencja pewnego zdarzenia.

18 T, Jalowiec, E. Debicka, Zagrozenia dla wspotczesnych taricuchéw logistycznych, Prace naukowe Politech-
niki Warszawskiej, Transport, Zeszyt 117, Warszawa, 2017, s. 91-93.
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Autor Definicja ryzyka

Termin ryzyko moze by¢ uzywany w r6znych kontekstach, w ktorych
A. Zelias chodzi 0 wyrazenie mozliwo$ci, a wigc wymiernej niepewnosci nastg-
pienia okreslonych zdarzen i ich skutkow.

Ryzyko jest mozliwo$cig zaistnienia niepowodzenia, a W szczegolnosci
mozliwoscig zaistnienia zdarzen niezaleznych od dziatajagcego pod-
miotu, ktorych nie moze on doktadnie przewidzie¢ i nie moze im zapo-

T.T. Kaczmarek

biec.
Ryzyko definiuje si¢ zazwyczaj jako niebezpieczenstwo poniesienia
M. Sierpinska, straty. Szerzej rzecz ujmujac poprzez ryzyko mozemy rozumie¢ niebez-
T. Jachna pieczenstwo nie zrealizowania celu zatozonego przy podejmowaniu

okreslonej decyzji.

Ryzyko jest to ilosciowe I jakosciowe wyrazenie zagrozenia, stopien
L.Slimak lub miara zagrozenia. Jest to prawdopodobienstwo powstania negatyw-
nego zjawiska i jego skutkow.

Mozliwos¢, ze cos si¢ nie uda; tez: przedsigwziecie, ktorego wynik jest

Stownik PWN )
niepewny.
Norma PN-EN ISO | Ryzyko to efekt niepewnosci w dazeniu do wyznaczonego celu (wplyw
31000:2012 niepewnosci na cele).

Zrédlo: W.D. Rowe, An Anatomy of risk, New York 1997, s. 24: P. Makowski, Ryzyko jako kryterium wyboru
wariantow dzialan taktycznych ireagowania w sytuacjach kryzysowych, Akademia Sztuki Wojennej, War-
szawa 2018, s. 23; Stownik jezyka polskiego PWN - https://sjp.pwn.pl/szukaj/ryzyko.html, dostep: 21.08.2022r;
A. Zelias, Statystyczne metody oceny ryzyka w dziatalnosci gospodarczej, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakow 2008, s. 12; Kaczmarek T.T., Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscy-
plinarne, Difin, Warszawa 2008, s. 244; M. Sierpinska, T. Jachna Ocena przedsigbiorstwa wedtug standardow
swiatowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2005, s. 9; L. Slimak, Krizowy manazment vo verejnej
sprave, Zilinska Univerzita, Zilina, 2001, s. 39.

Przez lata pojecie ryzyka ewaluowalo i tak powstaly trzy jego koncepcje, rysunek
99117

e pierwsza koncepcja ekonomicznej teorii ryzyka opracowana przez A.H Willet’a
1901, zaktada potaczenie ryzyka z niepewnoscia, obiektywnos$cia. Ryzyko to stan
otoczenia, ktore nalezy odnosi¢ do stopnia niepewnosci wystgpienia skutku, a nie do
prawdopodobiefistwa jego wystapienia;

e druga koncepcja zaproponowana zostata przez F.H. Knight, 1921 i okres$lana jest
jako teoria niepewnos$ci mierzalnej oraz niemierzalnej. Podstawa rozwazan byto
zrbéznicowanie mi¢dzy niepewno$cig zwigzang z ryzykiem, a niepewnos$cig sensu
stricto. Ryzyko wedtug Knighta jest niepewnosciag mierzalng, a niepewno$¢ sensu
stricto jest pojeciem niemierzalnym;

e trzecie podejscie zaktada dwie definicje ryzyka i zostalo opracowane przez Komisj¢

do Spraw Terminologii Ubezpieczeniowej USA.

Y17 E, Pigula, Zarzqdzanie ryzykiem w procesach logistycznych [w:] R. Jadczak, P. Ledzian (red.), Zarzgdzanie
ryzykiem w logistyce i finansach, Uniwersytet £.6dzki, £6dz 2016, s. 42-50.


https://sjp.pwn.pl/szukaj/ryzyko.html
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Wedhug pierwszej definicji ryzyko jest to niepewnos¢ w warunkach dwoéch lub wig-
cej mozliwosci, co do danego zdarzenia. Jest mierzalng niepewnoscig co do zamierzonego
celu. Druga definicja koncentruje uwage na praktyce ubezpieczeniowej, stanowigc, ze ry-

zyko jest to ubezpieczona osoba lub ubezpieczony podmiot.

Rys. 22. Geneza teorii i praktyki ryzyka

* Subiektywna niepewnosc

A.H. Willet (1901) * Obiektywne ryzyko

* Ryzyko = miara stopnia niepewnosci

* Niepwenos¢ mierzalna

F.H.Knight (1921) * Niepewnos¢ niemierzalma

* Ryzyko = mierzalna niepewnos¢

* Niepewnosc¢ alternatywnego zdarzenia
* Ryzyko = ubezpieczna osoba/podmiot

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie K. Ficon, Zaricuch bezpieczenstwa. Zagrozenia, ryzyko, kryzysy,
BEL Studio, Warszawa 2021, s. 108.

Podsumowujac rozwazania w kwestii teorii dotyczacej ryzyka, mozna stwierdzic, iz
ryzyko jest pojeciem niejednorodnym i nie posiada uniwersalnej, jednoznacznej definicji.
Wobec panujacego coraz powszechniej pogladu, ze zarzadzanie ryzykiem dotyczy zardwno
pozytywnych jak i negatywnych aspektow, ryzyko w dziatalnosci gospodarczej postrzegane
jest dwojako. z jednej strony negatywnie jako mozliwos¢ nieosiagnigcia zaktadanego celu
| konsekwencje poniesienia straty, z drugiej za$ jako szans¢ uzyskania efektu odmiennego
niz oczekiwany, a co za tym idzie wigkszych korzysci. W ramach standardu COSO I1 (ang.
The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) — Zarzadzanie
ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa, ktory w przejrzysty sposob
przybliza mechanizmy zarzadzania ryzykiem korporacyjnym, ryzyko to zdarzenie (Sytuacja
wytworzona przez czynniki zewnetrzne | wewnetrzne), ktore bedzie miato miejsce 1 nega-
tywnie wplynie na osigganie celow organizacji. Szansa natomiast to mozliwos$¢ wystgpienia

zdarzenia, ktére pozytywnie wplynie na osigganie celow.
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COSO Il wyraznie rozgranicza ryzyko, jako mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia negatywnego
w odniesieniu do celéw organizacji, natomiast szanse, jako mozliwos¢ wystapienia zdarze-
nia pozytywnie wplywajacego na realizacje celow organizacji.’'® Jak podkresla
Aswath Damodaran wigkszo$¢ firm osiggajacych sukcesy W jakiejkolwiek branzy osiggne¢ta
je nie poprzez unikanie ryzyka, lecz poprzez aktywne jego poszukiwanie oraz wykorzysty-
wanie do swoich celow!®®,

Identyfikacja czynnikow ryzyka nie jest zadaniem tatwym, co wynika z duzej ztozo-
nosci dynamiki i nieprzewidywalnosci otoczenia, W ktorym funkcjonujg przedsigbiorstwa
logistyczne. Zrédta ryzyka to zdarzenia, informacje lub decyzje, ktére determinuja wyste-
powanie czynnikow ryzyka. Moga by¢ to negatywne zdarzenia bezposrednie, ktére powo-
duja brak mozliwos$ci osiggniecia zamierzonych celow, jak réwniez szanse, ktore umozli-

wiaja ich realizacje. Zrédta ryzyka tkwia w czynnikach mikro, makro i mezogospodarczych,
tabela 12.

Tabela 12. Zrédla ryzyka

Mikro-gospo-
Marko-gospodarcze Mezo-gospodarcze
darcze
Analiza sytuacji | Wynikaja z globalizacji pro- Obejmuje czynniki oddziatywujace na
wewnatrz danego | cesOw gospodarczych oraz przedsiebiorstwo W uktadzie regionalnym,
przedsiebiorstwa. | analizy ogdlnogospodarczej uwzglednia specyficzne cechy regionow,
kraju i stosunkow mig¢dzyna- gmin, wojewodztw, powiatow, obszaro6w
rodowych. przyrodniczych.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie P. Kokot-Stepien, ldentyfikacja ryzyka jako kluczowy element za-
rzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Nr 855, Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 74, t.1 (2015).

Podziat Zrodet ryzyka na zewnetrzne, pochodzace z dalszego i blizszego otoczenia
przedsigbiorstwa oraz wewnetrzne, znajdujace si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa jest istotny
ze wzgledu na mozliwo$¢ oddziatywania na czynniki ryzyka. Wrazliwo$¢ przedsiebiorstw
na czynniki makroekonomiczne powoduje wzrost ryzyka prowadzonej dziatalnosci ze
wzgledu na brak istotnego wptywu na zmiany zachodzace w otoczeniu dalszym. Na zmiany
W otoczeniu blizszym przedsigbiorstwo ma mozliwosci wptywu, dzigki czemu moze regu-
lowac stopien ryzyka swojej dziatalnosci. z kolei przedsigbiorstwa, ktorych funkcjonowanie

uzaleznione jest od ryzyka wewnetrznego majg najwiekszg mozliwos¢ wplywu na zmiang

118 Norma COSO (The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), Zarzadzanie
ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa, Wrzesien 2004, s. 25.

119 A, Damodaran., Ryzyko strategiczne, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 27-
35.
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poziomu ryzyka, przez co lepiej kontroluja prowadzona dziatalno§¢. W tabeli 13 przedsta-

wiono zewngetrzne czynniki ryzyka procesow logistycznych, ich znacznie oraz rodzaj ryzyka

W obszarze kazdego zdefiniowanego czynnika.

Tabela 13. Zewnetrzne czynniki procesow logistycznych

CZYNNIK ZNACZENIE RODZAJ RYZYKA
zmiana sity nabywczej pienigdza krajowego;
Zwigzane  realizo- zmiana warto$ci parametréw rynkowych: kl_lrsy
Makroekono- wang polityka gospo- walutowe, rynkowe stopy procentowe, zmiany
miczny yxa gosp warto$ci rynkowych papieréow wartosciowych;

darcza panstwa.

deficyty budzetowe i zadtuzenie kraju;
system polityczny: wojny, terroryzm, strajki.

Regulacyjne

Zwiazane ze zmia-
nami przepisow
prawnych
i skarbowych.

zmiana przepisoOw prawnych;
zmiana przepisow podatkowych.

Liberalizacja rynkow

wzrost konkurencji — ograniczenie mozliwosci
wyboru klienta;
zagrozenie zbytnig zaleznoscig — niekorzystne zja-

Globalizacja . wiska w jednym kraju, badZ branzy przez swoista
miedzynarodowych. . p .
reakcje tancuchowa doprowadzi¢ mogg do kry-
Zysu 0 znacznie wigkszym zasiggu, a tym samym
wiekszej szkodliwosci.
wzrost znaczenia klientow;
wzrost $wiadomosci klientow;
Zwigzane ze oferowanie produktéw lub ustug zgodnych
Popytowe zwigkszeniem Z oczekiwaniami klientow;
troski o klienta. zmienno$¢ nabywcoéw wyrobdéw gotowych lub
ushug;
zmienno$¢ oczekiwan klientow.
Zwiazane Z bogata rozszerzenie gamy dostepnych na rynkach pro-
Produktowe ?_fertq produktow_q duk‘_[(')w; o L
irm konkurencyj- konieczno$¢ rownoczesnego rozwazania roznych
nych. typow ryzyka w ramach tego samego produktu.
zjawiska o0 charakterze demograficznym,
np. starzenie si¢ spoteczenstw;
kleski zywiolowe (np. powodzie, trzgsienia ziemi,
pozary, susze, $niezyce, huragany);
kradzieze, wandalizm;
Inne czynniki O bardzo zréznico- zama(_:hy_terrorystyc_zne; .
zZewnetrzne wanej specyfice. technika i technologie: nowe technologie produk-

cyjne i informatyczne, innowacje w wytwarzaniu
i dostarczaniu wyrobéw gotowych na rynek, ataki
hakerskie;

infrastruktura  transportowa:  przepustowos¢
I przecigzanie portow i lotnisk, strajki, napady pi-
ratOw, awarie, wzrost cen paliw.

Zrodto: A. Gaschi-Uciecha, Istota ryzyka w procesach logistycznych, Nr kol. 1909, Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Slaskiej, seria Organizacja i Zarzadzanie, 70/2014, s. 124; Z. Redziak, Zarzqdzanie ryzykiem W orga-
nizacji, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2015. s. 41.
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Autorka dysertacji, podobnie jak znawcy tematu odnoszacy si¢ do przedmiotu badan
sa zdania, ze to wlasnie czynniki zewnetrzne, ktére moga wywiera¢ pozytywny, negatywny
lub obojetny wpltyw maja najwigksze oddziatywanie na przedsigbiorstwo. Jednakze na ry-
zyko realizacji procesow logistycznych majg rowniez wptyw czynniki wewnetrzne, znajdu-
jace si¢ W samym przedsi¢biorstwie, wewnatrz jego struktury. Ze wzgledu na bliskie poto-
zenie przedsigbiorstwo moze na nie wptywaé, zmieni¢ ich sposob funkcjonowania oraz site
oddziatywania. W tym obszarze wyrdznia si¢ nastepujace czynniki'?°:

a) Zasoby — dostepnos¢ zasobow, zarowno ludzkich, finansowych, jak i aktywow trwa-
tych: brak odpowiedniego wyposazenia produkcyjnego, brak odpowiedniego zaple-
cza technicznego, w tym infrastruktury punktowej, brak rezerw produkcyjnych, brak
odpowiednich kompetencji pracownikow.

b) Zapasy: wysokie koszty utrzymania zapasow, niedobor lub nadmiar zapasow, starze-
nie si¢ zapasow.

c) Jako$¢ procesow: niedoktadnos$¢ prognoz, niska automatyzacja prac, niska wydaj-
no$¢, brak elastycznosci.

d) System informatyczny: brak systemow informatycznych, hakerzy, niedostosowanie
do potrzeb.

e) Zarzadzanie informacja: zty przepltyw informacji, ztej jakosci informacie.

f) Zaktocenia wewngtrzne: awarie, wypadki, konflikty wérod pracownikow.

g) Utrata reputacji: dziatania szkodliwe dla srodowiska naturalnego, nieetyczne, nie-
zgodne ze standardami.

h) Integracja: brak synchronizacji popytu i podazy, brak wspdlnej strategii zarzgdzania,
brak wspolnych standardow.

i) Wspotpraca i koordynacja: brak zaufania, rozbieznos¢ celow, konflikty.

J) Jakos$¢ proceséw: nieterminowa realizacja dostaw i ptatnosci, bledy w zamowie-
niach.

K) Zty dobor partneréw w tancuchu logistycznym: nieodpowiednia lokalizacja, réznice
w kulturze spotecznej i organizacyjnej.

Odmienne spojrzenie na kategoryzacj¢ czynnikow ryzyka przestawili Milena Pasternak
i Daniel Biernacki'?":

1) Czynniki zewnetrzne:

120 7. Redziak, Zarzgdzanie ryzykiem w organizacji, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2015. s.41-42.
121 Czynniki ryzyka, https://mfiles.pl/pl/index.php/Kategoryzacja_czynnik%C3%B3w_ryzyka, dostep:
21.08.2022 .


https://mfiles.pl/pl/index.php/Kategoryzacja_czynnik%C3%B3w_ryzyka
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a) Konkurenci - czyli organizacje dziatajace w tej samej galezi rynkowej. Zazwyczaj
stanowig najwigkszy czynnik ryzyka, dla przedsigbiorstwa, szczegdlnie gdy maja
przewage W dziedzinie jakosci produktéw lub realizowanych ustug, przewage tech-
nologiczng, logistyczng itp.

b) Klienci - naleza do nich osoby fizyczne jak rowniez inne organizacje korzystajace
z produktow lub uslug. Najwigksze ryzyko wigze si¢ z utrata lub zmniejszeniem
liczby i rangi klientow.

c) Dostawcy - sg to przedsiebiorstwa, ktore zaopatrujg inne podmioty gospodarcze
w niezbedne zasoby (np. W kapitat, informacje, kapital ludzki itp.). Ryzyko wigze
si¢ Z niedotrzymaniem termindw realizacji dostawy, podwyzszeniem cen towarow
i ustug.

d) Regulatorzy - jednostki, ktore kontroluja, reguluja i wpltywaja na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Wyrdznia si¢ dwa gtowne rodzaje ryzyka zwigzane z dziatalno$cig
regulatorow. Pierwszy typ dziatalnosci to ustanowienie przez rzad agencji regulacyj-
nej, ktorej zadaniem jest bronienie spraw konsumentéw przed wykorzystywaniem
przez spoteczenstwo szkodliwych praktyk gospodarczych. Drugim typem dziatalno-
$ci regulatorow sa grupy interesow, ktére oddziatuja na przedsigbiorstwo wedtug
swoich wtasnych oczekiwan.

e) Sojusznicy strategiczni - sg to organizacje, ktore kolaborujg ze sobg W najwazniej-
szych projektach. Ryzyko jest zwigzane z nieskutecznej wspotpracy odnoszacej sie
do wzajemnej pomocy oraz ryzyko zwigzane z przenikaniem wiedzy i wnioskow
miedzy przedsigbiorstwa.

f) Zmieniajace si¢ ceny surowcow, postepujaca globalizacja, czynniki zwigzane ze $ro-
dowiskiem naturalnym (warunki pogodowe, katastrofy), kryzys ekonomiczny itp.

2) Czynniki finansowe — bierze si¢ pod uwage ryzyko utraty ptynnosci finansowej, opoz-
nienia w regulowaniu naleznosci przez odbiorcéw, rozregulowany rynek walutowy, cze-
ste zmiany stop procentowych, poziom poczynionych inwestycji, obiektywno$¢ sprawoz-
dan finansowych itp.

3) Czynniki operacyjne — dotycza profilu uwzgledniajacego dziatalno$¢ danej organizacji.
Wigze si¢ Z odnotowaniem strat, ktore powigzane sg z przestojami w dziale produkciji,
przestojami w dostawach, zmieniajgce si¢ ceny surowcow, ewolucje technologiczne, ja-
ko$¢ zarzadzania, innowacyjnos¢.

4) Jakos¢ zarzadzania - wplyw na nie ma kadra zarzadzajaca, struktura organizacyjna, spo-

teczna odpowiedzialno$¢ biznesu, fluktuacja zatrudnienia, absencje pracownikow.


https://mfiles.pl/pl/index.php/Zasoby
https://mfiles.pl/pl/index.php/Kapita%C5%82_ludzki
https://mfiles.pl/pl/index.php/Towar%C3%B3w
https://mfiles.pl/pl/index.php/Rodzaje_ryzyka
https://mfiles.pl/pl/index.php/Rz%C4%85d
https://mfiles.pl/pl/index.php/Spo%C5%82ecze%C5%84stwo
https://mfiles.pl/pl/index.php/Globalizacja
https://mfiles.pl/pl/index.php/Kryzys
https://mfiles.pl/pl/index.php/Rynek
https://mfiles.pl/pl/index.php/Jako%C5%9B%C4%87
https://mfiles.pl/pl/index.php/Jako%C5%9B%C4%87
https://mfiles.pl/pl/index.php/Innowacyjno%C5%9B%C4%87
https://mfiles.pl/pl/index.php/Jako%C5%9B%C4%87_zarz%C4%85dzania
https://mfiles.pl/pl/index.php/Struktura_organizacyjna
https://mfiles.pl/pl/index.php/Odpowiedzialno%C5%9B%C4%87
https://mfiles.pl/pl/index.php/Fluktuacja
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5) Kontrola wewng¢trzna - mozna do niej zaliczy¢ prowadzenie archiwum, ewidencja czyn-
nos$ci finansowych, podziat struktury pracy, delegowanie zadan, kontrola nieetycznych
zachowan pracownikoéw (kradziez, przywiaszczenia, defraudacje, szpiegostwo dla in-
nych przedsigbiorstw).

6) Czynniki ryzyka wewnetrznego — wiazg si¢ Z ryzykiem naturalnie powigzanym z branza
w ktorej dziata przedsigbiorstwo, ztozonoscig procesow technologicznych i ekonomicz-
nych, rozmiarem prowadzonej dziatalnosci, utratg wrazliwych danych, awariami syste-
mow technologicznych lub IT, odej$ciem z firmy waznych pracownikow.

Zdaniem Piotra Sulewskiego, czynniki ryzyka w logistyce wystepuja W kazdym z podsta-

wowych ogniw i moga przyktadowo obejmowaé?2;

e W obszarze zaopatrzenia: opdznienia W terminach realizacji dostaw, niedotrzymanie
warunkow umow przez przewoznikow i operatorow logistycznych, niedotrzymywanie
przez dostawcoéw norm technicznych, nieterminowos$¢ dostaw, zmiany warunkow do-
staw, nieodpowiednie dostawy materiatow pod wzgledem ilosci, jakosci, czasu, miejsca
oraz kosztow;

e W obszarze produkcji: nieadekwatne zapasy produkcyjne, nieznajomo$é wszystkich
waskich gardet w produkcji, awarie maszyn i urzadzen itd.;

e W obszarze dystrybucji: zmiennos$¢ popytu, bledy w oszacowaniu wyptacalnosci
klienta, zmiany mody, niedotrzymywanie czasu realizacji zamowien, niewyptacalnosci
Klienta itd.;

e W obszarze transportu: awarie samochodow, przestoje z powodu oczekiwania na $ro-
dek transportu lub kierowce, wypadkow itd.;

e W obszarze magazynowania: powstawanie brakow magazynowych, wady materiatow,
przerost zapasow itd.;

e w obszarze zarzadzania procesami logistycznymi: problemy w zakresie integracji
ogniw wewnetrznych i zewnetrznych, zaklocenia W przeptywie informacji, brak integra-
¢ji miedzy dostawcami i klientami, opdznienia W stosunku do konkurenciji.

Ztozony charakter ryzyka w logistyce oznacza, ze identyfikacja czynnikow ryzyka wymaga

analizy wkazdym z obszarow funkcjonalnych logistyki np. w transporcie,

magazynowaniu czy kompletowaniu zaméwien z perspektywy réznych kategorii ryzy-

ka zwigzanych z miejscem jego powstawania (np. otoczenie, dostawcy itd.).

122p_Sulewski, Ryzyko w logistyce i sposoby jego minimalizacji, Ekonomika i Organizacja Logistyki, Nr 2 (4),
2017, s. 74-75.


https://mfiles.pl/pl/index.php/Kontrola
https://mfiles.pl/pl/index.php/Archiwum
https://mfiles.pl/pl/index.php/Ewidencja
https://mfiles.pl/pl/index.php/Delegowanie
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3.4. Standard zarzadzania ryzykiem wedlug Federation of European Risk Manage-
ment Associations (FERMA)

Rozwazania na temat specyfiki ryzyka zwigzane sg bezposrednio z zarzadzaniem
ryzykiem, ktore stanowi centralny element zarzadzania strategicznego W przedsi¢biorstwie
logistycznym. Zarzadzanie ryzykiem, podobnie jak ryzyko doczekalo si¢ wielu definicji,

wybrane z nich zostaty przedstawione w tabeli 14.

Tabela 14. Wybrane definicje zarzadzanie ryzykiem

Autor Definicja zarzadzania ryzykiem
Zarzadzanie ryzykiem jest to Kilkuetapowy proces decyzyjny, wspomaga-
jacy osiagniecie zaplanowanego celu za pomocg odpowiednich procedur,
przy mozliwie najnizszych kosztach albo osiggni¢cie najwyzszego mozli-
wego celu przy danych kosztach.
Zarzadzanie ryzykiem jest elementem kierowania organizacja, systemem
M. Broda postgpowania (i wiasciwie myslenia) umozliwiajacym statg kontrole nad ry-
zykiem, na jakie jest ona narazona.
Zarzadzanie ryzykiem to identyfikacja, mierzenie i kontrolowanie ryzyka
D. Dziawgo w celu jego maksymalnego ograniczenia oraz zabezpieczenie przed skut-
kami ryzyka.
Zarzadzanie ryzykiem nalezy rozumie¢ jako prowadzenie polityki zwigzanej
z ryzykiem w przedsiebiorstwie.

Zarzadzanie ryzykiem jest to proces opanowywania ryzyka obejmujacego
D. Michalski ogo6t dziatan zwigzanych z analiza, eliminowaniem, ograniczaniem oraz za-
rzadzanie ryzykiem w konkretnym przypadku .

Zarzadzanie ryzykiem jest ciaglym procesem decyzyjnym, wspomagajacym
osiagnigcie zaplanowanego celu gospodarczego, spotecznego lub politycz-
M. Zdanowski nego, optymalnym kosztem za pomoca procedur, umozliwiajacych catko-
witg eliminacj¢ lub ograniczenie do akceptowanego poziomu wszelkich
ryzyk zagrazajacych osiagnigciu celu.

D.J. Blaszczuk

T. Kaczmarek

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: E. Kulinska, Metody analizy ryzyka w procesach logistycznych,
»Logistyka”, nr 2, 2012, s. 389.

Konkludujac, z powyzszych definicji wynika, ze zarzadzanie ryzykiem jest logicznym oraz
uporzadkowanym planem, procesem, systemem dziatan, zatem mozna je podzieli¢ na naste-
pujace po sobie etapy. Z uwagi na odrebno$¢ kazdej organizacji nie istnieje jeden uniwer-
salny model zarzadzania ryzykiem, wspolny dla okreslonej branzy biznesowej lub sektora
publicznego.

Zarzadzanie ryzykiem stanowi centralny element zarzadzania strategicznego kazde;j
organizacji. Do najbardziej popularnych, a jednocze$nie najszerzej stosowanych standardow
zarzadzania ryzykiem naleza:

1. Standard Zarzadzania Ryzykiem opracowany przez Federacj¢ Europejskich Stowarzy-
szen Zarzadzania Ryzykiem — FERMA (ang. Federation of European Risk Management

Associations).
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2. Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa przygotowana

przez Komitet Organizacji Sponsorujacych Komisje Tradewaya COSO Il (ang. The

Committee of Sponsoring Organizations of the Tradeway Commission).

3. Australijskie i Nowozelandzkie standardy zarzgdzania ryzykiem AS/NZS 4360:2004.

W tabeli 15 przedstawione zostalo poréwnanie wybranych aspektow wszystkich

trzech wymienionych standardéw zarzadzanie ryzykiem (FERMA, COSO, AS/NZS).

Tabela 15. Porownanie trzech standardow zarzadzania ryzykiem w wybranych

aspektach
ATRYBUT FERMA CORSO Il AS/NZS
Qectrm B 16 120 28
da?(ll)ujle(ti(l)(s)gc’sftlp(;n) + 110 stron techniki za- + 116 stron podrecznik
stosowania
Jezyk publikacji angielski/polski angielski/polski angielski
Rok publikacji 2002 2004 2004
kombinacja prawdo- | mozliwos¢, ze zdarzenie | mozliwo$¢ wystgpienia
podobienstwa bedzie miato miejsce zdarzenia, majacego

Definicja ryzyka

wystapienia zdarze-
nia oraz jego skut-
kow

1 negatywnie wplynie na
osiagnigcie celow

wplyw na dziatalnosc,
doprowadzajacego
do powstania zysku lub
straty, z punktu widzenia
prawdopodobienstwa
oraz konsekwencji

Definicja zarza-
dzania ryzykiem

proces, w ramach
ktérego organizacja
W sposéb
metodyczny rozwia-
zuje problemy zwia-
zane z ryzykiem

realizowany przez za-
rzad, kierownictwo lub
inny personel przedsie-
biorstwa uwzgledniony
w strategii i w catym
przedsiebiorstwie proces,
ktorego celem jest iden-
tyfikacja potencjalnych
zdarzen mogacych wy-
wrze¢ wptyw na przed-
siebiorstwo, utrzymywa-
nie ryzyka w granicach
oraz rozsadne zapewnie-
nie realizacji celow
przedsiebiorstwa

kultura, proces
1 struktury bezposrednio
skoncentrowane na reali-
zacje korzysci przy jed-
noczesnym kontrolowa-
niu zagrozen

Uniwersalnos¢

standard mozliwy
do zastosowania we
wszystkich organiza-
cjach — takze w sek-

torze publicznym

uniwersalny standard
w szczegolnosci dedyko-
wany spotkom prawa
USA

standard mozliwy

do zastosowania
we wszystkich
organizacjach

Poziom szczegoto-

bardzo ogolny opis

bardzo szczegotowy opis

og6lny opis w standar-

wosdi poszczegoblnych kro- kolejnych etapow dzie oraz zwigzte rozwi-
kow nigcie
. . wskazanie podmio- stosunkowo silne okreslenie podmiotow
Poziom sformali- . ) . .
- tow uczestniczacych wbudowanie SZR zaangazowanych
procesu W procesie oraz zale- | w struktury organizacji | w zarzadzanie ryzykiem

cenie stworzenia

1 konieczno$¢ stworzenia

i wskazanie formalnych
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ATRYBUT

FERMA

CORSO 11

AS/NZS

ogo6lnych regulacji

rozleglej legislacji we-

dokumentow wspieraja-

Dokumenty uzu-
pehiajace

wewngtrznych wnetrznej cych SZR
odniesienia do norm bardzo mocno powia- sugerowane wykorzysta-
ISO/EIC zany ze standardem nie dodatkowych stan-

COsSO |
(kontrola wewngtrzna)
oraz z regulacjami SOX

dardow dla poszczegol-
nych ryzyk

Zalecany dla

podmiotow, ktore za-
mierzajg stworzy¢

wlasny system zarza-
dzania ryzykiem,

a standard ma by¢
bardzo elastycznym
szablonem; oséb,
ktoére posiadajg wie-
dzg¢ i doswiadczenie
W zarzadzaniu ryzy-
kiem, dla ktérych
standard ma by¢ je-
dynie drogowskazem
do uporzadkowania
procesu

spotek nalezacych do
grup kapitatowych noto-
wanych na amerykan-
skiej gietdzie
(podlegajacych regula-
cjom SOX);
...podmiotéw 0 rozbudo-
wanej strukturze organi-
zacyjnej i duzej dyscypli-
nie wewngtrznej, wy-
trwatych we wdrazaniu
dos¢ sztywnych i kon-
kretnych regulaciji;

spotek, ktore zamierzaja
wprowadzi¢ system za-

rzadzania ryzykiem, a nie
maja W tym zakresie do-

swiadczenia; podmiotow,
ktoére poszukujg kom-
pleksowego, a zarazem
elastycznego rozwigza-
nia, z mozliwos$cia jego

modyfikacji i indywidua-

lizacji;

Zrédto: http://www.mkidn.gov.pl, dostep: 21.08.2022 r.

W 2002 r. FERMA opublikowatla standard zarzadzania ryzykiem opracowany przez

trzy brytyjskie organizacje!? 124

1) AIRIMIC (ang. The Association of Insurance and Risk Management) - Stowarzysze-

nie Zarzadzania Ryzykiem i Ubezpieczeniem.
2) ALARM (ang. The National Forum for Risk Management in the Public Sector) —

Narodowe Forum Zarzadzania Ryzykiem w Sektorze Publicznym.

3) IRM (ang. The Institute of Risk Management) - Instytut Zarzadzania Ryzykiem.

4) Ponadto, w ramach szerokich konsultacji, zespot zasiegat opinii wielu innych orga-

nizacji i instytucji, ktore w swojej dziatalnosci zajmuja si¢ problematyka zarzadzania

ryzykiem,

W ten sposéb brytyjski standard zarzadzania ryzykiem stat si¢ standardem europejskim.

Zgodnie z FERMA ryzyko mozna zdefiniowa¢ jako kombinacj¢ prawdopodobienstwa wy-

stgpienia zdarzenia oraz jego skutkow (zalecenie ISO/IEC nr 73). We wszelkiego rodzaju

przedsigwzigciach istnieje mozliwos¢ wystapienia zdarzen pociggajacych za sobg skutki,

ktore stanowig szans¢ na dodatkowe korzysci badz tez zagrozenie dla powodzenia przedsie-

wzigcia. W standardzie FERMA przyjmuje si¢, ze zarzadzanie ryzykiem dotyczy zarowno

123 http://www.mkidn.gov.pl, dostep: 21.08.2022 .

124 http:/www.ferma.eu, dostep: 21.08.2022 r.
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pozytywnych jak inegatywnych aspektow ryzyka. W dziedzinie bezpieczenstwa da od-
miany przyjmuje si¢ generalnie, ze zdarzenia moga mie¢ wylacznie niekorzystne nastep-
stwa, tym samym zarzgdzanie ryzykiem koncentruje si¢ na zapobieganiu szkodom i ich

ograniczaniu'?®

. W mysl zapisow standardu FERMA przedmiotem prawidtowego zarzadza-
nia ryzykiem jest jego identyfikacja oraz wlasciwe dziatania wzgledem niego, za$ celem
zarzadzania ryzykiem jest zapewnienie maksymalnych trwatych korzysci we wszelkich
dziedzinach dziatalnosci organizacji. Obejmuje to zrozumienie potencjalnych pozytywnych
i negatywnych skutkow oddziatywania wszelkich czynnikow, ktoére mogg mie¢ wplyw na
organizacje, a takze dzialania na rzecz zwigkszenia prawdopodobienstwa sukcesu oraz
zmniejszenia prawdopodobienstwa porazki I niepewnosci co do osiggnigcia przez organiza-
cje zaktadanych celow. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ procesem ciggtym i stale udo-
skonalanym, ktory obejmuje zarowno strategi¢ organizacji jak i procedury wdrazania tej
strategii. Zaleca si¢, by W sposob metodyczny rozwigzywaé wszelkie kwestie zwigzane
z zagrozeniami dla dziatalno$ci organizacji, jakie miaty miejsce W przesztosci, wystepuja
obecnie i — w najwickszym stopniu — mogg wystapi¢ W przysztosci. Zarzadzanie ryzykiem
musi si¢ sta¢ integralnym elementem kultury organizacyjnej, czyli stylu dziatania organiza-
cji. W ramach tego procesu musi nastgpic¢ przelozenie zalozen strategicznych na konkretne
cele taktyczne i operacyjne, a takze $ciste okreslenie odpowiedzialno$ci wszystkich mene-
dzerow i pracownikow, ktorzy w ramach swoich obowigzkéw zajmuja si¢ zarzadzaniem ry-
zykiem. Ponadto wprowadzenie zarzadzania ryzykiem wiaze si¢ z okre§leniem odpowie-
dzialno$ci za wyniki, oceng osiggniec¢ | wlasciwemu wynagradzaniu za nie, a tym samym
promowaniu efektywnosci dziatania na wszystkich szczeblach organizacji?®.

Gléwnym elementem standardu jest ogdlny opis procesu zarzadzania ryzykiem, ktory zostat
przedstawiony na rysunku 23. Sktada si¢ on z dziewigciu etapow: okreslenie celow strate-
gicznych przedsigbiorstwa, ocena ryzyka, informowanie o ryzyku, decyzja, postgpowanie

wobec ryzyka, raportowanie ryzyk rezydualnych, monitorowanie, zmiany, formalny audyt.

125 Standard zarzadzania ryzykiem FERMA, FERMA, 2003, s. 3.
126 1hidem, s. 4.
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Rys. 23. Schemat zarzadzania ryzykiem
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Zrédto: Standard FERMA 2003, FERMA, s.5.

Fundamentem rozpoczgcia procesu zarzadzania ryzykiem sg jasno i zrozumiale zde-
finiowane cele strategiczne przedsigbiorstwa, poprzez ustalenie i opisanie kontekstu przed-
sigbiorstwa. Zgodnie z definicja podawang w normach ISO , kontekst organizacji, definio-
wany jest jako kombinacja czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych, ktore mogg wptywac
na podejécie organizacji do ustalania i osiggania celow'?’. Opis kontekstu polega na wska-
zaniu gtéwnych celoéw, ktorych realizacja moze by¢ zagrozona przez okreslone kategorie
ryzyka. Zobrazowanie kontekstu obejmuje: wyspecyfikowanie celoéw przedsigbiorstwa, opis
struktury organizacyjno-funkcjonalnej przedsigbiorstwa, zasadnicze relacje, zwigzki wyste-
pujace miedzy elementami strukturalnymi, a takze tworzace sie¢ powigzan 2z otoczeniem
zewngtrznym przedsigbiorstwa.

Ocena ryzyka to catosciowy proces ztozony z analizy, identyfikacji, opisu ryzyka
oraz jego ewaluacji. Analiza ryzyka umozliwia bardziej szczegdtowe zrozumienie ryzyka,
stanowigc podstawe do dalszych dziatan, a wiec ewaluacji oraz podejmowania decyzji zwia-
zanych z postepowaniem z ryzykiem. ldentyfikacja ryzyka (ang. risk identification) jest pro-

cesem wyszukiwania i rozpoznawania ryzyka, znalezienia zrodet ryzyka, obszarow wpty-

127 PN-EN 1SO 9000:2015 ,,Systemy zarzqdzania jakoscig - Podstawy i terminologia".
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przyczyn i potencjalnych nastepstw wystapienia ryzyka. Realizacja tego etapu wy-

maga posiadania szczeg6lowej wiedzy na temat organizacji, rynkéw na ktorym dziata, zna-

jomosci otoczenia (prawnego, spotecznego, politycznego, kulturowego). Dodatkowo nie-

zbedne jest zrozumienie celow strategicznych i Operacyjnych przedsigbiorstwa, w tym czyn-

nikow kluczowych do osiaggniecia sukcesu oraz zagrozen i Szans zwigzanych z realizacja

tych celéw. Identyfikujac ryzyko nalezy okresli¢ stopien niepewnosci W kazdym obszarze

dziatalno$ci przedsiebiorstwa, np.:

obszar celow strategicznych organizacji, na ktére moga wplywac takie okolicznosci,
jak dostepnos¢ kapitatu, zagrozenia dla suwerennosci i ryzyko polityczne, zmiany
w ustawodawstwie, wizerunek organizacji oraz zmiany w otoczeniu;

obszar dzialan operacyjnych, zwigzany z biezagcymi problemami na drodze do reali-
zacji celow strategicznych;

kwestie finansowe — zwigzane ze skutecznym zarzadzaniem i kontrolg finansow or-
ganizacji, na ktoére wplywaja takie czynniki zewngtrzne, jak dostepnos¢ kredytu,
kursy wymiany walut, zmiany stop procentowych i inne zagrozenia zwigzane Z Sy-
tuacjg na rynku;

zarzadzanie wiedzg — kwestie zwigzane ze skutecznym zarzgdzaniem i kontrolg za-
sobow wiedzy, a takze jej tworzeniem, ochrong i upowszechnianiem w ramach or-
ganizacji;

zgodno$¢ z przepisami — kwestie zwigzane z przestrzeganiem przepisow W zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy (BHP), ochrony srodowiska, zasad obrotu gospodar-
czego, ochrony konsumentow, ochrony danych i warunkow pracy, a takze obowigz-

kow natozonych przez organy regulacyjne.

Celem identyfikacji jest stworzenie listy ryzyk, ktore moga wptywac na realizacje celow.

Opis ryzyka ma na celu przedstawienie zidentyfikowanych ryzyk w czytelnej formie, przy-

ktadowa forma opisu ryzyka zostata przedstawiona w tabeli 16.

Tabela 16. Przykladowa forma opisu ryzyka.

NAZWA RYZYKA RYZYKO X

Opis jakosciowy zdarzen (skala, rodzaj i liczba zdarzen,

ZENTES e a takze zdarzen pochodnych).

Strategiczne, operacyjne, finansowe, zwigzane z zarzadza-

CEVELEF (74 niem wiedza lub zgodno$cig i przepisami.

Grupy nacisku Grupy nacisku i ich oczekiwania.

Opis ilosciowy ryzyka Znaczenie oraz prawdopodobienstwo ryzyka.
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NAZWA RYZYKA RYZYKO X
e potencjalna wielko$¢ strat i skutki finansowe realiza-
cji ryzyka;
Tolerancja w zakresie ryzyka e zagrozone aktywa;
(poziom ryzyka akceptowal- e prawdopodobienstwo i wielko$¢ potencjalnych
nego) szkod/korzysci,
e cele w zakresie kontrolowania ryzyka i optymalne
warunki.
e podstawowe $rodki stosowane obecnie do zarzadza-
nia ryzykiem;
Dzialania wzgledem ryzyka e poziom pewnosci przy obecnych mechanizmach
i mechanizmy kontroli kontroli;
e istniejace procedury monitorowania i analizy sys-
temu.
UCGEL mOiliv‘Péd Zalecenia stuzgce zmniejszeniu ryzyka
poprawy sytuacji '
Opracowanie strategii i pla- | Okreslenie pionu odpowiedzialnego za opracowanie strategii
now krotkookresowych i planow krotkookresowych.

Zrodio: Standard FERMA 2003, FERMA, s.7.

Pomiar ryzyka (skalowanie) polega na wyznaczeniu ilo§ciowych i jakosciowych
wartosci ryzyka, zgodnie z przyjeta umownie miarg. Najbardziej popularne miary jako-
Sciowe oparte sg na skali trzy-stopniowej (mate, srednie, duze) lub pigciostopniowe;j (bardzo
male, mate, $rednie, duze, bardzo duze). Poszczegdlnym warto§ciom jako§ciowym przypi-
suje sie warto$ci liczbowe, z reguty oddzielnie dla prawdopodobienstwa (np. 0,2; 0,5; 0,8
albo 0,1; 0,3; 0,5; 0,7; 0,9) i oddzielnie dla skutkow (np. 10; 100; 1000 lub 10; 100; 1000;
10 000; 100 000). Macierz ryzyka wykorzystywana do oceny poziomu istotnosci danego ry-
zyka nazywana jest mapowaniem. Obejmuje ona wplyw wybranych ryzyk na bezpieczen-
stwo realizowanej strategii. W miar¢ wzrostu wartosci na wspotrzednych P (prawdopodo-
bienstwa) i S (skutki), potozenie okreslonych ryzyk na macierzy przyjmuje nastgpujace zna-
czenie:

e (Cwiartka prawa goérna (czerwona) — ryzyka najwieksze, priorytetowe;

e c¢wiartka lewa dolna (zielona) — ryzyka najmniejsze, nieistotne;

e ¢wiartka lewa gorna i prawa dolna (z6tta) — ryzyka realne, mate (przypadkowe straty).
Szczegolnej uwagi i natychmiastowej reakcji wymaga prawa gorna ¢wiartka macierzy (czer-
wony obszar), celem przeniesienia tych ryzyk do sfery ryzyk co najmniej akceptowalnych.

W tabeli 17 zostata zobrazowana przyktadowa macierz oceny ryzyka.
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Tabela 17. Macierz oceny ryzyka

SKUTKI
MACIERZ OCENY
RYZYKA o1 2 _ 5
nieistotne istotne 7 katastrofalne
Bardzo wysokie | § 5 10
% o| Wysokie 4 4 8
Z
% S| Srednie 3 3 6
Q.7
= 2 Niskie 2 2 2
x =]
8- | Bardzo niskie 1 1 2 3 4 5
Reguly oceniania ryzyka
Poziom ryzyka Zakres indeksow ryzyka Poziom tolerancji ryzyka
.l Wysoki 15 i wiecej NIEAKCEPTOWALNE
Sredni Od 4 do 14 wilacznie WYMAGAJACE KONTROLI
Pomijalnie maty 3 i ponizej AKCEPTOWALNE

Zrédto: P. Makowski, Ryzyko jako kryterium wyboru wariantéw dziatan taktycznych i reagowania w sytua-
cjach kryzysowych, Akademia Sztuki Wojennej, Warszawa 2018, s. 36.

W skali trzystopniowej skutki ryzyka (rozumiane jako szanse i zagrozenia) prezentuja si¢
nastepujaco:

e duze - znaczny wplyw na strategi¢ i dziatalno$¢ operacyjng organizacji;

e Srednie - umiarkowany wplyw na strategie¢ I dzialalno$¢ operacyjng organizacji;

e male - maly wplyw na strategi¢ i dziatalno$¢ operacyjng organizacji.

W przypadku macierzy 5 x 5 (pigciostopniowej) opis skutkéw (S) wystapienia ryzyka jest
nastepujacy:

e nieistotny (1) — znikomy, niewielki wptyw na realizacje zadan oraz celéw przedsie-
biorstwa, minimalne skutki finansowe, brak skutkéw prawnych;

e istotny (2) - maty wplyw na realizacje zadan oraz celéw przedsigbiorstwa, maty sku-
tek finansowy, brak skutkow prawnych, niewielki wpltyw na wizerunek firmy, brak
wplywu na bezpieczenstwo pracownikow;

e powazne (3) — powazny wplyw na realizacj¢ zadan oraz celow przedsigbiorstwa,
srednie skutki finansowe, umiarkowane skutki prawne, $redni wptyw na wizerunek

firmy, brak wptywu na bezpieczenstwo pracownikow;
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wysokie (4) - wysoki wplyw na realizacj¢ zadan oraz mozliwos$¢ nie osiggnigcia za-
ktadanych celow przedsiebiorstwa, wysokie prawdopodobienstwo zagrozenia ter-
minu wykonania zadania, wysokie straty finansowe, powazne skutki prawne, wysoki
wplyw na wizerunek firmy, mozliwos$¢ zagrozenia zdrowia i zycia pracownikow;

katastrofalne (5) — brak realizacji wyznaczonych zadan oraz celow, niewykonanie
zadania w wyznaczonym terminie, bardzo wysokie straty finansowe oraz rozlegle
konsekwencje prawne, utrata dobrego wizerunku firmy, naruszenie bezpieczenstwa

pracownikow, utrata zdrowia i zycia.

W przypadku macierzy 3x3 (trzystopniowej) prawdopodobienstwo wystapienia (zagroze-

nia) ma nastgpujace stopnie:

wysoki (prawdopodobne) — raczej zdarzy si¢ W ciggu roku, badz prawdopodobien-
stwo wyniesie powyzej 25 %);

sredni (mozliwe) — raczej zdarzy si¢ W ciggu 10 lat, badZ jego prawdopodobienstwo
wynosi ponizej 25 %;

niski (mato prawdopodobne) - pewne widoki na pozytywny rezultat w sredniej per-

spektywie badz prawdopodobienstwo wynosi ponizej 25 %.

W przypadku macierzy 5 x 5 (pigciostopniowej) ocena prawdopodobienstwo (P) wysta-

pienia ryzyka:

bardzo niskie (1) —mozliwos$¢ zaistnienia W wyjatkowych okolicznosciach, naj-
prawdopodobniej w ogole nie zaistnieje — poziom 0+20 %;

niskie (2) — mate prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia, moze wystapi¢ W wy-
jatkowych okoliczno$ciach — mniej wigcej raz na dwa lata, poziom 21+40 %;
srednie (3) — prawdopodobienstwo zaistnienia jest $rednio mozliwe poziom od
41-+60 % prawdopodobienstwo wystapienia raz do roku;

wysokie (4) — zaistnienie zdarzenia jest bardzo prawdopodobne — od 61+80 %, ze
wystapi regularnie par¢ razy W roku, dotyczy wigkszosci spraw;

bardzo wysokie (5) — zdarzenie prawie pewne, wystapi regularnie co miesigc lub
czegsciej, prawdopodobienstwo od 81+100 %.

Ewaluacja ryzyka stanowi podstawe do podjecia decyzji, na ile dane ryzyko jest

istotne dla przedsigbiorstwa oraz czy nalezy je przyjac i jakie dziatania wzgledem niego po-

czyni¢. Polega na porownaniu szacunkowej wielkosci ryzyka z przyjetymi przez przedsie-

biorstwo kryteriami. Dziatania wzgledem ryzyka oznaczaja wybor i wdrozenie srodkow,
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ktére zmodyfikuja ryzyko, za$ miarg skutecznosci jest to, na ile dane ryzyko ulega wyelimi-

nowaniu lub ograniczeniu w wyniku zastosowania proponowanych srodkow. Wsréd podsta-

wowej gamy dziatan wzgledem ryzyka mozna wymieni¢ mi¢dzy innymi:

kontrolowanie / ograniczanie ryzyka - podejmowanie dziatan zmierzajgcych do zmniej-
szenia prawdopodobienstwa lub skutkéw wystgpienia ryzyka. Polega na wprowadzeniu
zabezpieczen dobranych w zaleznos$ci od zagrozen, wielkosci ryzyka, rozmiarow i jego
skutkow. Strategia ta ma zastosowanie, gdy prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka
jest duze, ale 0 potencjalnie matych stratach;

unikanie ryzyka - jest to metoda, w ktorej swiadomie odrzuca si¢ i rezygnuje z dziatan,
ktére moga prowadzi¢ do wystapienia zdarzen niepozadanych. Strategia unikania ma
zastosowanie dla ryzyk w gornej, prawej ¢wiartce macierzy (ryzyka niedopuszczalne -
duze prawdopodobienstwo zaistnienia ryzyka oraz duze straty). Jednoczesnie nie jest
mozliwe unikanie wszystkich mozliwych rodzajéw ryzyka, poniewaz moga by¢ one nie-
zalezne od podmiotow. Wazne jest, iz unikanie ryzyka za wszelka cen¢ prowadzi do
ograniczenia innowacyjnosci i aktywnosci rynkowej, pozbawiajac potencjalnych zy-
skow;

przenoszenie ryzyka (transfer) - przeniesienie skutkow wystapienia ryzyka na inny pod-
miot (np. W ubezpieczeniach — ubezpieczenie na wypadek utraty fadunku). Za przyjecie
obcego ryzyka podmiot przejmujacy zada dodatkowej rekompensaty. Strategia ta ma za-
stosowanie, gdy prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka jest mate, ale mozliwe do wy-
Stagpienia, a straty sa duze;

finansowanie ryzyka - swiadome przyjecie ryzyka i wkalkulowanie go w rachunek zy-
skow i strat. Minimalizowanie wszelkich konsekwencji wynikajacych z wystapienia ry-
zyka lub ubezpieczenie si¢ na wypadek ryzyka.

Sprawozdawczo$¢ | komunikacja w zarzadzaniu ryzykiem — polega na wymianie

| przekazywaniu informacji pomi¢dzy organami zarzadzajacymi ryzykiem, a wszystkimi

uzytkownikami danej organizacji. Na roéznych szczeblach organizacji wymagane s3 od-

mienne informacje dotyczace procesu zarzadzania ryzykiem. Jego celem jest podniesienie

ogolnej $wiadomosci i wrazliwosci wszystkich uczestnikow na problematyke bezpieczen-

stwa. Efektywny proces komunikacji wymaga, aby:

dane Zrédtowe powinny by¢ aktualne i pochodzi¢ z niezaleznych zrodet;
przekaz zawierat si¢ w atrakcyjnej formie (np. wykresy);

przekaz byl dostepny, gwarantujgc jego zrozumienie;
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e wyniki powinny mie¢ jednoznaczny charakter, uzupetione syntetycznymi wnioskami
I zaleceniami;

e kanatly komunikacyjne powinny by¢ drozne w celu ciaglej wymiany informacji.

Sprawozdawczo$¢ zewnetrzna — przedsigbiorstwo co jaki$§ czas powinno informowac udzia-

towcow (akcjonariuszy) 0 przyjetych zasadach zarzadzania ryzykiem oraz 0 tym, na ile sku-

tecznie przyczyniaja si¢ one do osiggania zatozonych celow.

Monitorowanie ryzyka polega na prowadzeniu ciaghtych i systematycznych dziatan kon-

trolnych we wszystkich obszarach zagrozen. Warunkiem sprawnego monitorowania jest po-

siadanie odpowiedniej infrastruktury, w tym m.in: komputerowych baz danych, systemow
czujnikow i sensordéw, systemow raportowania i ostrzegania.

Zarzadzanie ryzykiem chroni i zwigksza warto$¢ organizacji dla udziatowcoéw (ak-
cjonariuszy), gdyz przyczynia si¢ do realizacji celow organizacji poprzez*?®:

e zapewnienie ram systemowych, dzigki, ktorym dalsza dzialalno$¢ organizacji bedzie
prowadzona w sposob spojny i kontrolowany;

e usprawnienie procesu podejmowania decyzji, planowania i okreslania priorytetow,
dzigki uzyskaniu kompleksowej wiedzy na temat dziatalno$ci organizacji, stopnia nie-
pewnosci oraz szans i zagrozen;

e przyczynienie si¢ do efektywniejszego wykorzystania (alokacji) kapitatu i zasobow, ja-
kimi dysponuje organizacja;

e zmniejszenie niepewnosci W innych niz kluczowe obszary dziatalnosci;

e ochron¢ i budowanie majatku i wizerunku organizacji (przedsigbiorstwa);

e pomoc W rozwijaniu potencjatu ludzkiego oraz bazy wiedzy organizacji;

e poprawe efektywnos$ci dziatania.

W obecnych, niespokojnych czasach, kiedy nieustannie pojawiajg si¢ informacje

0 nowych zagrozeniach, ale i szansach, efektywne zarzadzanie ryzykiem stato si¢ powaz-

nym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej. Bagatelizowanie ryzyka i procesu zarzadzania ry-

zykiem sprawia, ze przetrwanie przedsigbiorstwa staje si¢ niepewne.

128 http:/fwww.ferma.edu, dostep: 19.08.2022 r.
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3.5. Analiza zagrozen i proces ich dokumentowania w dzialalnos$ci przedsi¢biorstw

logistycznych

Obecnie istnieje wiele metod pozwalajacych na przeprowadzenie analizy zagrozen.

Nie mozna ustali¢ jednak optymalnego kryterium dla wyboru jednej z metod, dlatego, iz

zalezg od: zakresu i celu przeprowadzanej analizy, preferencji i doswiadczenia zespotu prze-

prowadzajacego analize, dostepu mozliwych metod, czasu na przeprowadzenie analizy, do-

stepnych informacji, strategii przedsiebiorstwa. Wsrod licznych produktow rynkowych uta-

twiajacych analize i dokumentowanie zagrozen mozna wymieni¢ nastepujgce techniki:

metody porownawcze lub wstepne — wykorzystuja wiedze z analiz bezpieczenstwa
podobnych obiektéw. Nalezg do nich metody m.in.: listy kontrolne (Checklist), ran-
king zagrozen (Relative Ranking), audyt bezpieczenstwa (Safety Review);

metody przegladowe utatwiajace przestudiowanie wszystkich potencjalnych, zrodet
zagrozen. Naleza do nich takie metody jak: metoda Co, gdyby (What-if Analisys),
Wstepna analiza zagrozen PHA (Preliminary Hazard Analysis), Analiza bezpieczen-
stwa pracy JSA (Job Safety Analysis), Studium zagrozen i zdolnos$ci operacyjnych
HAZOP (Hazard and Operability Studies,), Analiza rodzaju btedu i skutkow FMEA
(Failure Modes and Effects Analysis), Analiza rodzaju btedu i krytycznosci skutkow
FMECA (Failure Modes and Effects Criticaly Analysis);

metody analityczne, np. analiza drzewa zdarzen lub wydarzen ETA (Event Tree
Analysis), analiza drzewa bledéw lub uszkodzen, niezdatnosci FTA (Fault Tree Ana-
lysis), analiza przyczyn i wynikéw CCA (Cause and Consequence Analysis), metoda
MORT (Management Oversight and Risk Tree). Pozwalaja one zarowno na wykry-
cie zrodet zagrozen, jak i na oceng scenariuszy awaryjnych;

metody analizy czynnika ludzkiego, np. analiza niezawodnosci cztowieka HRA
(Human Reliability Analysis), technika THERP (Technique for Human Error Rate
Predication), technika HEART (Human Error Assessment and Reduction Tech-
nique), metoda TESEO (z jezyka wloskiego Tecnica Empirica Stima Errori Opera-
tori), metoda SLIM (Success Likelihood Index Method).
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W tabeli 18, w oparciu 0 norme¢ PN-EN 31010:2010, sporzadzono zestawienie narzedzi i technik w procesie oceny ryzyka. Oznaczenie znacznikéw

jest nastepujace: ++ zdecydowanie ma zastosowanie, + ma zastosowanie, - nie ma zastosowania.

Tabela 18. Zestawienie narzedzi i technik w procesie oceny ryzyka

Narzedzia i techniki

PROCES OCENY RYZYKA

Identyfikacja
ryzyka

Analiza ryzyka

Skutek

Prawdopo-
dobienstwo

Poziom
ryzyka

Ewaluacja
ryzyka

Charakterystyka narzedzia (wejScia-wyscia)

Burza mézgéw

++

Wejscia: zespot ludzi, posiadajacych wiedze 0 organizacji, syste-
mie i procesach.

Wyjscia: zalezg od poziomu procesu zarzadzania ryzykiem, np.
na poziomie identyfikacji ryzyka wyjsciem moze by¢ lista ryzyk
i biezacych kontroli.

Wywiady

++

Wejscia: jasno zdefiniowane cele wywiadow, lista badanych
0s6b wybranych sposrod istotnych zainteresowanych stron, przy-
gotowany zestaw pytan.

Wyjs$cia: opinie zainteresowanych stron na kwestie, ktore byty
przedmiotem wywiadow.

Metoda delficka

++

Wejscia: zestaw opinii/pogladow, dla ktérych wymagane jest po-
rozumienie.
Wyjscia: zbiezno$¢ opinii ekspertdéw w danej sprawie.

Metoda list kontrolnych
(check list analysis)

++

Wejscia: wezesniejsze informacje i ekspertyzy w danej sprawie,
moze by¢ wezesniej wybrana lub opracowana i zatwierdzona li-
sta kontrolna.

Woyjscia: zaleza od poziomu procesu zarzadzania ryzykiem,

w ktérym sa one stosowane np. Wyjsciem moze byc¢ lista kon-
troli, ktorych ocena jest niedostateczna lub lista ryzyk.

Wstepna analiza zagroZen
PHA (ang. Preliminary ha-
zard analysis, PHA)

++

Wejscia: informacje 0 ocenianym systemie, detale dotyczace pro-
jektu systemu, jesli sa dostepne i istotne.

Wyjscia: lista zagrozen i ryzyk, rekomendacje w formie akcepta-
cji, zalecane kontrole, specyfikacja projektu lub wnioski o bar-
dziej szczegdtowa oceng.

Analiza zagrozen i zdolInoSci
operacyjnych HAZOP (ang.

++

Wejscia: biezace informacije 0 systemie, procesie lub procedurze,
ktora zostanie poddana przegladowi i zmianie oraz specyfikacja
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Narzedzia i techniki

PROCES OCENY RYZYKA

Identyfikacja
ryzyka

Analiza ryzyka

Skutek

Prawdopo-
dobienstwo

Poziom
ryzyka

Ewaluacja
ryzyka

Charakterystyka narzedzia (wejScia-wyscia)

Hazard and Operability
Study, HAZOP)

wykonania projektu; moga zawiera¢ rysunki, arkusze specyfika-
cji, przeptywu, kontroli procesu, diagramy, rysunki uktadu, pro-
cedury operacyjne i utrzymania, reagowania kryzysowego, doku-
menty opisujace funkcje i elementy systemu lub badanej proce-
dury.

Wyjscia: elementy kazdego odnotowanego punktu przegladu,
w tym przewodniki stosowanych zwrotow, odstepstwa, mozliwe
przyczyny dziatania adresowane do zidentyfikowanych proble-
mow i 0s6b odpowiedzialnych za dziatania/ czynnosci, ocena ry-
zyka dla kazdego odstepstwa, ktore nie moze by¢ skorygowane.

Analiza zagrozen i krytyczny
punkt kontrolny HACCP
(ang. Hazard Analysis and

Critical Control Points,
HACCP)

++

++

++

Wejscia: podstawowy schemat blokowy, diagram procesu, infor-
macje o ryzykach, ktore mogg mie¢ wplyw na jakos$¢, bezpie-
czenstwo lub niezawodnos$¢ wyrobu, wyjscia procesu. Informacje
0 zagrozeniach i ich ryzyku i sposobach ich kontrolowania.
Wyjscia: udokumentowane zapisy obejmujace arkusze analizy
ryzyka i plan HCCP. Arkusze analizy ryzyka dla kazdego etapu
procesu zawierajgce informacje 0 zagrozeniach, ktére moga by¢
wprowadzone, kontrolowane lub poglebione na danym etapie,
czy obecne zagrozenia stwarzaja istotne ryzyko, uzasadnienie
znaczenia, mozliwe §rodki zapobiegawcze dla kazdego zagroze-
nia, czy $rodki monitorowania lub kontroli mogg by¢ zastoso-
wane na danym etapie. Plan HACCP zawierajacy liste wszystkich
CCP i dla kazdego CCP okreslone: krytyczne limity dla srodkow
zapobiegawczych, dzialania monitorujgce i kontrolne, dziatania
korekcyjne wymagane, jesli wykryto odchylenia od limitow kry-
tycznych, dzialania weryfikacyjne i utrzymujace zapisy).

Analiza ryzyka $rodowisko-
wego

++

++

++

++

++

Wejscia: dane dotyczace natury i cech ryzyka, podatno$¢ popula-
cji docelowej, sposob, w ktorym wspotdziatajg.

Wyjscia: wskaznik poziomu ryzyka z ekspozycji poszczegdlnych
obiektow, ryzyko moze by¢ wyrazone ilo§ciowo, potilosciowo
lub jakosciowo.




116

Narzedzia i techniki

PROCES OCENY RYZYKA

Identyfikacja
ryzyka

Analiza ryzyka

Skutek

Prawdopo-
dobienstwo

Poziom
ryzyka

Ewaluacja
ryzyka

Charakterystyka narzedzia (wejScia-wyscia)

Metoda ,,Co jesli?” (ang.
What if Analysis)

++

++

++

++

++

Wejscia: zdefiniowanie obiektu badania (systemu, procedury,
zmiany) przed rozpoczeciem analizy, przedstawienie przez mo-
deratora zewngtrznego i wewngtrznego kontekstu na podstawie
wywiadow, badania dokumentéw, plandéw i rysunkow; w celu
ulatwienia procesu analizy czasami badane obiekty, sytuacje lub
system sa dzielone na elementy tzw. (wezty lub klucze); wybrane
ekspertyzy i obecne doswiadczenia zespotu, w zespole powinni
by¢ reprezentowani wszyscy interesariusze (ze swoim do$wiad-
czeniem w podobnych obiektach, sytuacjach, zmianach, syste-
mach)Wyjscia: rejestr ryzyk, ich ranking, dziatania lub zadania;
zadania moga by¢ podstawa planu dalszych dziatan.

Analiza scenariusza

++

++

Wejscia: zespdt ludzi, ktorzy miedzy soba dobrze rozumieja si¢
co do charakteru istotnych zmian i majg wyobraznie¢, aby mysle¢
0 przysztosci bez koniecznosci ekstrapolacji z przesztosci; dostep
do literatury i danych o wystepujacych zmianach.

Woyjscia: scenariusze nie najlepiej pasujace, ale zakoficzone jasng
percepcja zasiegu opcji i jak zmodyfikowaé wybrany kierunek
dziatania jako wskazniki ruchu.

Analiza wplywu na dzialal-
no$¢ BIA (ang. Business Im-
pact Analysis, BIA)

++

Wejscia: zespot bioracy udziat w analizie i opracowaniu planu,
informacje dotyczace celow, sSrodowiska, dziatan i wspotzalezno-
$ci organizacji, szczegdty dziatan i operacji, wiacznie z proce-
sami, zasobami, zwigzkami organizacji z innymi organizacjami,
uktad outsourcingu, interesariusze, finansowe i operacyjne kon-
sekwencje strat krytycznych proceséw, przygotowany kwestio-
nariusz, lista 0s6b wytypowanych do przeprowadzenia wywiadu
w istotnych obszarach organizacji i/lub stronami zainteresowa-
nymi, ktérzy zostang powiadomieni.

Wyjscia: lista krytycznych proceséw i powigzanych wspotzalez-
nosci, udokumentowane finansowe i operacyjne wptywy ze strat
w krytycznych procesach, wymagane do identyfikacji krytycz-
nych procesOw wspierajace zasoby, ramy czasowe przerw dla
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krytycznego procesu i powiazane informacje technologiczne ram
czasowych odzysku.

Analiza przyczyn zrddlo-
wych RCA (ang. Root case
analysis, RCA)

++

++

++

++

Wejscia: zebrane dowody dotyczace btedow i strat, dane z innych
podobnych btedéw, wyniki ktore zostaty uzyskane na podstawie
testowania konkretnych hipotez.

Wyjscia: dokumentacja danych i zebranych dowodéw, uwzgled-
niane hipotezy, wnioski dotyczace najbardziej prawdopodobnych
przyczyn bledow i strat, zalecenia dotyczace dziatan koryguja-
cych.

Analiza przyczyn i skutkow
wad FEMA (ang. Failure
Mode and Effect Analysis,

FEMA)

++

++

++

++

++

Wejscia: informacje 0 elementach systemu, odpowiednio szcze-
gbétowe na potrzeby analizy sposobow, w jakim kazdy element
moze zawie$¢; informacje zawierajgce rysunki lub schematy blo-
kowe analizowanego systemu i jego elementéw oraz etapy pro-
cesu, zrozumienie funkcji kazdego etapu procesu lub elementu
systemu, szczegoOly dotyczace srodowiska i inne parametry, ktore
moga mie¢ wplyw na dziatania, zrozumienie wynikoéw poszcze-
golnych btedow, informacje historyczne o btedach zawierajace
dane 0 wspélczynniku awaryjnosci, jesli sa  dostepne
Wyjscia: lista rodzajow awarii, mechanizmu awarii i wptywu na
kazdy element lub etap systemu lub procesu, informacje 0 przy-
czynach awarii i ich konsekwencjach dla systemu jako catosci,
ocena znaczenia bazujaca na prawdopodobienstwie poziomu ry-
zyka i wykrywalnos$ci rodzajéw awarii.

Analiza drzewa bledow FTA
(ang. Fault Tree Analysis,
FTA)

++

Wejscia: zrozumienie systemu i przyczyn awarii, zrozumienie
jak system moze ulec awarii od strony technicznej, szczegdtowe
schematy, dane dotyczace wspotczynnika awaryjnosci oraz praw-
dopodobienstwa zaistnienia stanu awaryjnego dla wszystkich
podstawowych zdarzen w drzewie btgdow.

Wyjscia: obrazowe przedstawienie jak najwickszej liczby zda-
rzen, ktore moga si¢ pojawic¢, pokazanie $ciezki interakcji migdzy
nimi, okre$lenie, gdzie symulowane zdarzenia muszg sie pojawic,
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lista indywidualnych $ciezek awarii z prawdopodobienstwem po-
jawienia si¢ kazdej, prawdopodobienstwo najczestszych zdarzen.

Analiza drzewa zdarzen ETA
(ang. Event Tree Analysis,
ETA)

++

Wejscia: lista odpowiednich zdarzef inicjujacych, informacje
0 zabiegach, barierach i kontrolach oraz prawdopodobienstwo
ich awarii (uszkodzen), zrozumienie procesow, W wyniku kto-
rych poczatkowa awaria nasila sie.

Wyjscia: jakosciowy opis potencjalnych problemow jako kombi-
nacja zdarzen powodujacych rézne typy problemow pochodzace
od zdarzen inicjujacych, ilosciowa ocena czestotliwosci i praw-
dopodobienstwa zdarzenia i wzgledne znaczenie réznych se-
kwencji bledow i wystgpujacych zdarzen, lista rekomendacji do-
tyczacych redukcji ryzyka, iloSciowa ocena efektywnos$ci reko-
mendacji.

Analiza przyczyn i konse-
kwencji

++

++

Wejscia: zrozumienie systemu i jego trybow awaryjnych oraz
scenariuszy awarii.

Wyjscia: schematyczne przedstawienie, jak system moze ulec
awarii, pokazujace zaréwno przyczyny, jak i konsekwencje;
ocena prawdopodobienstwa wystapienia kazdej potencjalnej kon-
sekwencji na podstawie analizy prawdopodobienstwa wystgpie-
nia szczegdlnych warunkow W nastepstwie krytycznych zdarzen.

Analiza przyczyna-skutek

++

++

Wejscia: informacje z ekspertyz i do§wiadczenia uczestnikéw lub
z modelu opracowanego wczeéniej, ktory zastosowano W prze-
sztosci.

Wyjscia: diagram rybich o$ci, diagram drzewa, ktory przedstawia
mozliwe i prawdopodobne przyczyny; powinny one zosta¢ zwe-
ryfikowane i sprawdzone empirycznie przez wykonaniem zalece-
nia.

Analiza warstw zabezpieczen
LOPA (ang. Layer of Protec-
tion Analysis, LOPA)

++

Wejécia: podstawowe informacje 0 ryzykach, wtym zagroze-
niach, przyczynach i konsekwencjach jakie dostarczyta wstepna
analiza ryzyka (PHA), informacje o kontrolach w miejscu lub za-
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proponowane, przyczyny czestotliwosci zdarzen, prawdopodo-
bienstwo awarii, mierniki konsekwencji i definicje tolerowanego
ryzyka, czestotliwo$¢ przyczyny inicjujacej, mierniki konse-
kwencji i definicje tolerowanego ryzyka.

Wyjscia: zalecenia dla przysztych kontroli i skutecznosci tych
kontroli w obnizaniu poziomu ryzyka.

Drzewo decyzyjne

++

++

Wejscia: plan projektu z punktami decyzji, informacje o mozli-
wych korzysciach z podjgcia decyzji i 0 zdarzeniach losowych,
ktore moga wptynac na decyzje.

Wyjscia: logiczne analizy ryzyka pokazujace rdzne opcje, ktore
moga by¢ brane pod uwagg, kalkulacja oczekiwanej wartosci dla
kazdego mozliwego wariantu.

Analiza bledow ludzkich
HRA (ang. Human Reliabi-
lity Analysis, HRA)

++

++

++

++

Wejscia: informacja 0 zdefiniowanych zadaniach, ktére pracow-
nicy powinni wykona¢, doswiadczenia dotyczace réznych typow
btedow, ktore moga pojawic sie W praktyce i mozliwosci btedu,
ekspertyza dotyczaca ludzkich btgdow w ujeciu ilo§ciowym.
Wyjscia: wykaz btedow, ktore moga pojawic si¢ | metod, ktore
pomoga je zredukowac, najlepiej poprzez modyfikacje systemu,
rodzaje btedow iich przyczyn oraz konsekwencje, jakoSciowa
i iloSciowa ocena ryzyka stwarzanego przez te bledy.

Analiza muchy

++

++

Wejscia: zrozumienie informacji 0 przyczynach i konsekwen-
cjach ryzyka, barierach i kontrolach, ktére moga im zapobiec,
ztagodzi¢ lub je stymulowac.

Wyjscia: wykres pokazujacy gltowne $ciezki ryzyka i ich bariery
w celu uniknigcia lub ztagodzenia niepozadanych konsekwencji
lub symulacji i uznana pozadanych nastepstw.

Analiza niezawodnosSciowa
RCM (ang. Reliability Cente-
red Maintenance, RCM)

++

++

++

++

Wejscia: dobre zrozumienie wyposazenia i struktury srodowiska
operacyjnego i powigzanych systeméw, subsystemow i jedno-
stek wyposazenia, tacznie Z mozliwymi awariami i konsekwen-
cjami tych awarii.
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Wyjscia: definicja zadan zwigzanych z obstuga takich, jak: mo-
nitorowanie stanu, planowane przebudowy, wymiana lub konser-
wacja rozpoznanych awarii, w stosunku do ktoérych nie podjeto
dziatan zapobiegawczych; inne mozliwe dzialania ktéore moga
by¢ wynikiem analizy, W tym przeprojektowanie, zmiana dziata-
nia, procedury konserwacji lub dodatkowe szkolenia, identyfika-
cja przedziatéw zadaniowych i wymaganych zasoboéw

Analiza obwodéw SCA (ang.
sneak circuit analysis, SCA)

Wejscia: rozne narzegdzia (sieci drzew, lasy, wskazowki lub pyta-
nia pomocne w analizie identyfikacji warunkow sneak), aby zna-
lez¢ konkretny rodzaj problemu; sieci drzew i lasy sg grupami ty-
pologicznymi aktualnego systemu; kazda sie¢ drzew reprezentuje
podfunkcje ipokazuje wszystkie wejscia, ktore moga miec
wpltyw na subfunkcje wyjscia. Lasy sg konstruowane poprzez
kombinacj¢ sieci drzew, ktore przyczyniaja si¢ do okre§lonego
wyjscia systemu; wlasciwy las pokazuje wyjscie systemu w za-
kresie wszystkich zwigzanych z nim wyjs$¢; stanowig one wejscia
do analizy.

Wyjscia: analiza jest nieoczekiwang $ciezka lub logicznym prze-
plywem w systemie, w ktorym w pewnych okoliczno$ciach
moga by¢ inicjowane niepozadane funkcje lub zatrzymane poza-
dane funkcje; Sciezka moze istnie¢ W sprzecie, oprogramowaniu
lub dziataniach operacyjnych lub kombinacji tych elementow;
obwody sneak nie sg wynikiem awarii sprz¢tu, lecz ukrytych wa-
runkow, zaprojektowanych przez nieuwage W system, zakodo-
wane w oprogramowaniu lub wywotane przez btad ludzki. Sg
cztery kategorie obwodow sneak: $ciezki (nieoczekiwane Sciezki,
wzdhiz ktorych kierunek, sita lub logiczna sekwencja przepty-
wajg W niezamierzonym kierunku), koordynacja (zdarzenia za-
chodzace w nieoczekiwanej lub sprzecznej sekwencji), wskaz-
niki (niejednoznaczne lub fatszywe przekazy o warunkach pracy
systemu operacyjnego, ktore moga spowodowac, ze system lub
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operator podejma niepozadane dziatania), etykiety (niewlasciwe
lub nieprecyzyjne etykietowanie funkcji systemu).

Analiza Markova

++

Wejscia: lista roznych stanéw systemu, podsystemu lub kompo-
nentow, ktore moga zaistnie¢ (np. stan awarii), zrozumienie moz-
liwych przeksztatcen, ktore powinny by¢ modelowane (np. awa-
ria opony w samochodzie wymaga uwzgl¢dnienia stanu kota za-
pasowego i czestotliwosci jego kontroli); tempo zmian z jednego
stanu do innego, zazwyczaj reprezentowane jest przez mozliwosé
zmian miedzy stanami, oddzielnie dla zdarzen, awarii i/lub na-
praw.

Wyjscia: rozne prawdopodobienstwa bycia W rdéznych stanach,
stad ocena prawdopodobienstwa awarii i/lub dostepnos¢ sa jed-
nym z podstawowych elementow systemu.

Symulacja Monte Carlo

++

Wejscia: dobry model systemu i informacje o rodzajach wejscé,
zrodlach niepewnosci, ktorych wyjscia majg by¢ ustanowione
I wymagane; dane dotyczace niepewnoscia sg przedstawione jako
zmienne losowe z rozktadem, ktory jest bardziej lub mniej roz-
proszony co do poziomu niepewnosci.

Wyjscia: moga by¢ pojedyncza warto$cig, mogg by¢ wynikiem
wyrazonym jako prawdopodobienstwo lub czestotliwo$é roz-
ktadu lub moze to by¢ identyfikacja gtdwnych funkcji w modelu,
ktory ma najwigkszy wplyw na wyjscia. Ogodlnie symulacja
Monte Carlo moze by¢ zastosowana do oceny catkowitego roz-
ktadu wynikoéw, ktore moga powstac lub kluczowych dziatan z
rozktadu np.: prawdopodobienstwo okreslenia powstatego wy-
niku. Analiza relacji pomiedzy wejsciami 0 wyj$ciami moze rzu-
ca¢ $wiatto na relatywna istotnos¢ czynnikow pracy i identyfiko-
wacé uzyteczne cele dziatan wptywajacych na niepewno$¢ wyni-
kow.

Statystyka beysowska i sieci
beysowskie

++

++

Wejscia: sg podobne jak w modelu Monte Carlo; np. dla sieci
Beysa nalezy podjaé takie dziatania jak: zdefiniowa¢ zmienne
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systemu, zdefiniowa¢ przyczynowe zwigzki migdzy zmiennymi,
wyszczegolni¢ warunkowe i wezesniejsze prawdopodobienstwa,
doda¢ dowody do sieci, wykona¢ aktualizacje przekonan, wyod-
rgbni¢ pdzniejsze przekonania Wyjscia: podejscie beysowskie
moze by¢ stosowane w takim samym zakresie jak klasyczne sta-
tystyki z szerokim zakresem wyj$¢ np. analiza danych w celu
uzyskania estymatorow punktowych i przedziatéw ufnosci; wyj-
$cie graficzne zapewnia tatwy do zrozumienia model i dane, ktore
moga by¢ z tatwosciag zmodyfikowane, aby wzia¢ pod uwage ko-
relacje i wrazliwos¢ parametréw modelu.

Krzywe FN

++

++

++

Wejscia: zestaw mozliwych par konsekwencji w danym okresie,
dane z ilosciowej analizy ryzyka pochodzace z oceny prawdopo-
dobienstwa dla wyszczegolnionej liczby ofiar wypadku, dane
Z historii zapiséw i analiz ilo§ciowych ryzyka.

Wyjscia: linie reprezentujace ryzyko w wielu réznych warto-
$ciach konsekwencji, ktére mozna poréwnac z kryteriami, ktore
sg odpowiednie dla badanej populacji i okreSlonego poziomu
szkody.

Wskazniki ryzyka

++

++

++

Wejscia: dane z analizy systemu lub szerokiego opisu kontekstu,
dobre zrozumienie wszystkich zrodet ryzyka, mozliwych $ciezek
i co mogloby je wymuszaé, zastosowanie narzedzi takich, jak
analiza drzewa btedow, analiza drzewa zdarzen i ogolna analiza
decyzji. Wyijscia: seria liczb (ztozonych wskaznikow), ktore od-
nosza si¢ do poszczegodlnych zrodet i ktore mogg by¢ pordéwnane
ze wskaznikami opracowanymi dla innych zroédet w tym samym
systemie, lub ktére moga by¢ odwzorowane W ten sam sposob.

Matryca skutek/prawdopo-
dobienstwo

++

++

++

++

Wejscia: wagi dostosowane do konsekwencji, prawdopodobien-
stwa i matrycy, ktora taczy w sobie oba te elementy; skala konse-
kwencji powinna obejmowaé zasiegiem rézne rodzaje uwzgled-
nionych konsekwencji np. straty finansowe, bezpieczenstwo, §ro-
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dowisko lub inne parametry zaleznie od kontekstu i powinna roz-
ciagga¢ si¢ od maksymalnych, wiarygodnych konsekwencji do
najnizszych w skutkach obaw.

Wyjscia: zdefiniowana ocena kazdego ryzyka lub uszeregowany
wykaz ryzyk z poziomem istotnosci Wejscia: wagi dostosowane
do konsekwencji, prawdopodobienstwa i matrycy, ktora taczy
w sobie oba te elementy; skala konsekwencji powinna obejmo-
wac zasiggiem rozne rodzaje uwzglednionych konsekwencji np.
straty finansowe, bezpieczenstwo, srodowisko lub inne parame-
try zaleznie od kontekstu i powinna rozciggaé si¢ od maksymal-
nych, wiarygodnych konsekwencji do najnizszych w skutkach
obaw. Wyjscia: zdefiniowana ocena kazdego ryzyka lub uszere-
gowany wykaz ryzyk z poziomem istotnosci.

Analiza kosztow i korzys$ci
CBA (ang. cost-benefit ana-
lysis, CBA)

++

Wejscia: informacje dotyczace kosztow i korzysci waznych inte-
resariuszy i niepewnosci z tym zwigzanych (z kosztami i korzy-
$ciami), rzeczywiste i nieuchwytne koszty ikorzysci, koszty
wlacznie Z pozyskaniem zasobow i negatywnymi wynikami, ko-
rzysci tacznie z zyskami, uniknigte straty i zaoszczgdzone za-
soby.

Wyjscia: informacje 0 wzglednych kosztach i korzysciach roz-
nych dziatan lub opcji, moga by¢ wyrazone ilosciowo jako war-
tos$¢ biezaca netto, wewnetrzna stopa zwrotu lub stosunek warto-
$ci biezacej korzysci do wartosci biezacej kosztow; jakosciowo
wyjscia sg zwykle podane w tabelach poréwnawczych kosztow
i korzysci przy zwrdceniu uwagi na kompromisy.

Analiza multikryterialna de-
cyzji MCDA

++

++

Wejscia: zestaw opcji do analiz, kryteria oparte na celach, ktore
moga by¢ stosowane W rownym stopniu dla wszystkich wyrdz-
nionych opcji.

Wyjscia: uporzadkowany ranking opcji od najbardziej do naj-
mniej preferowanych.

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie PN-EN 31010:2010 Zarzqdzanie ryzykiem — Techniki oceny ryzyka, s. 1-85.




124

W tabeli 19, w oparciu 0 norm¢ PN-EN 31010:2010 przedstawiono atrybuty doboru narzg-
dzi do oceny ryzyka pogrupowane na: metody sprawdzajace, wspierajace, analizy scenariu-

sza, funkcjonalne, kontrolne i statystyczne.

Tabela 19. Pogrupowane atrybuty doboru narzedzi do oceny ryzyka

Znaczenie czynnikow oddzialowujg-

cych Moiliv&joég’
Typ techniki oceny ryzyka Zasoby Charakter zapewn 'Efr 'a
i zdoIno- | i stopien nie- | Zlozono$é wsycjlf)cv‘vt;;’
sci pewnosci
METODY SPRAWDZAJACE

Lista kontrolna Niskie Niskie Niskie Nie
Wstepna analiza ryzyka Niskie Wysokie Srednie Nie

METODY WSPIERAJACE
Wywiady strukturyzowane i burza moé- Niskie Niskie Niskie Nie
A
Metoda delficka Srednie Srednie Srednie Nie
Metoda ,,Co, jesli?” Srednie Srednie Zadne Nie
Analiza bledow ludzkich HRA Srednie Srednie Srednie Tak

ANALIZA SCENARIUSZA
Analiza przyczyn zrodtowych RCA Srednie Niskie Srednie Nie
Analiza scenariusza Srednie | Wysokie Srednie Nie
Toksykologiczna ocena ryzyka Srednie Tak
Analiza wptywu na dziatalno$¢ BIA Srednie Srednie Srednie Nie
Analiza drzewa btedow FTA Wysokie | Wysokie Srednie Tak
Analiza drzewa zdarzen ETA Srednie Srednie Srednie Tak
Analiza przyczyn i konsekwencji Wysokie Srednie Wysokie Tak
Analiza przyczyna-skutek Niskie Niskie Srednie Nie

ANALIZA FUNKCJONALNA
Analiza przyczyn i skutkéow wad FMEA Srednie Srednie Srednie Tak
i FMECA
Utrzymanie zorientowane na niezawod- Srednie Srednie Srednie Tak
no$¢ RCM
Analiza SCA Srednie Srednie Srednie Nie
Analiza zagrozen i zdolnosci Srednie Wysokie Wysokie Nie
operacyjnych HAZOP
Analiza zagrozen i kKrytyczny Srednie Srednie Srednie Nie
punkt kontrolny HACCP
OCENA KONTROLNA

Analiza warstw zagrozen LOPA Srednie Srednie Srednie Tak
Analiza muchy Srednie | Wysokie Srednie Tak

METODY STATYSTYCZNE
Analiza Markova Wysokie Niskie Wysokie Tak
Symulacja Monte Carlo Wysokie Niskie Wysokie Tak
Statystyka beysowska i sieci beysowskie Wysokie Niskie Wysokie Tak

Zrédto: PN-EN 31010:2010 Zarzqdzanie ryzykiem — Techniki oceny ryzyka, s. 23-26.
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Zarzadzanie | dokumentowanie zagrozen W procesach logistycznych powinno mie¢
charakter planowy i celowy, co oznacza, ze dzialania podejmowane w tym kierunku po-
winny mie¢ charakter systematyczny i dlugofalowy. Nie jest to mozliwe bez dokonania jego
oceny, ktorg mozna przeprowadzi¢ metodg iloSciowg lub jakosciows. Ponizej w tabeli 20,
autorka dysertacji zaprezentowata materiaty wyjsciowe, shuzace do jakosciowej I iloSciowe;j

oceny analizy rodzajow ryzyka'?,

Tabela 20. Przykladowe materialy wejSciowe do oceny analizy rodzajow ryzyka

Metoda jakosciowa Metoda ilosciowa

Plan zarzadzania ryzykiem
Lista rodzajow ryzyka z podzialem na katego-
rie
Raport o stanie zaawansowania realizowanych
celow (wedtug zasady 7W — wlasciwy: towar,
miejsce, czas, ilo$¢, jakos¢, cena, informacija)
Charakterystyka typu stosowanych rozwigzan
do realizacji dziatan zwigzanych z typem orga-
nizacji
Charakterystyka doktadno$ci danych, na pod-
stawie ktorych dokonano identyfikacji i opisu
ryzyka
Zestaw przyjetych W przedsiebiorstwie skal
prawdopodobienstwa oraz miernikow skutkow
wystapienia zagrozen
Lista zatozen, ktdre zostaty przyjgte w proce-
sie identyfikacji i oceny zrodet ryzyka w danej realizacji
Narzgdzia do analizy jako$ciowej: Narzgdzia do analizy:
1) Lista prawdopodobienstw i skutkow ryzyka | 1. Ankiety (wsrdéd decydentow i expertow)

Plan zarzadzania ryzykiem

Lista zidentyfikowanych ryzyk

Lista hierarchii ryzyk

Lista ryzyk do dalszej analizy

Dane historyczne

Opinie ekspertow

Rezultaty innych proceséw planowania

(stosowane sg tu skale opisowe: bardzo duze,
duze, ...

2) Macierz ocen prawdopodobienstwa i skut-
kéw wystapienia ryzyka, ktora pozwala tgcznie
uwzgledni¢ wymienione.

w celu wyznaczania wielkosci prawdopo-
dobienstwa i skutkow wystapienia ryzyka.
Analiza wrazliwo$ci — ktore ryzyka maja
najwickszy wptyw na funkcjonowanie lub
przebieg procesow W systemie logistycz-

nym.

3. Analiza drzew decyzyjnych — diagram na-
stepstw wraz z okreslonym prawdopodo-
bienstwem i kosztami , zawiera opis kazdej
ze Sciezek zdarzen mogacych pojawié si¢
w trakcie realizacji procesu logistycznego.

Zrédto: A. Szymonik, Ryzyko w systemach logistycznych, Zeszyty Naukowe Politechniki £.6dzkiej, Organiza-
Cja i Zarzadzanie, z. 58, £.6dZ 2014, s. 130.

Kazde przedsigbiorstwo powinno same opracowac swoje wlasne, indywidualnie odpowia-
dajace rodzajowi prowadzonej dziatalnosci ryzyka, by moc w dalszej czg$ci zastosowaé naj-

bardziej efektywng strategi¢ zarzadzania ryzykiem. Do zobrazowania roznorodnosci i skali

129 A, Szymonik, Ryzyko w systemach logistycznych, Zeszyty Naukowe Politechniki t.odzkiej, Organizacja
i Zarzadzanie, z. 58, £.6dz 2014, s. 130.
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ryzyk, w tabeli 21 przyporzadkowano do procesow logistycznych przyktadowe grupy ry-
zyka.

Tabela 21. Przykladowe grupy ryzyka w procesach lancucha dostaw

Proces Grupy ryzyka

e niepoprawne zidentyfikowanie kluczowych nabywcow lub grup na-
bywcow;

btedne przewidziane potrzeby klienta;

btad wyboru strategii zarzadzania kanatami dystrybucji;

ofertowanie warto$ci dodatkowych dla klienta;

brak integracji z klientami;

niezrozumienie potrzeb rynku;

brak réwnowagi miedzy oczekiwaniami klientow a mozliwo$ciami
wszystkich ogniw tancucha dostaw;

brak innowacyjnych rozwigzan,

niewystarczajgca informacja 0 popycie z punktow sprzedazy;
niezrozumienie potrzeb rynku;

zmienno$¢ popytu;

potencjat rynku;

inflacja;

zmienno$¢ regulacji prawnych;

struktura i sita odbiorcow;

niedotrzymanie czasu realizacji zamowien;

spadek liczby zamowien;

wada w realizacji zamowienia;

wysokie koszty obstugi;

awaria sprzetu,

brak doswiadczenia W obstudze klienta;

problemy w zakresie przeptywu informacji;

brak rownowagi migdzy oczekiwaniami klientow, a mozliwosciami
Realizacja wszystkich ogniw tancucha dostaw;

brak integracji miedzy procesami produkcji, dystrybucji i transportu;
niedotrzymanie warunkow umow przez przewoznikow, operatorow lo-
gistycznych;

niedotrzymanie norm technicznych;

wady ukryte materiatow;

posiadanie zapaséw zbednych;

zmienno$¢ cen materiatow;

zmienno$¢ warunkow dostaw;

btad w 0szacowaniu optacalnosci klienta;

rozwdj technologii informatycznej i informacyjnej;

nieodpowiednie materiaty pod katem ilosci, jakosci, czasu, miejsca,
Zaopatrzenie kosztow;

problemy z przeptywem informacji,

bledy w planowaniu zaopatrzenia;

brak integracji migdzy klientami a dostawcami;

niedopracowanie rozwigzan;

niewiara w sukces;

brak do$wiadczenia;

nietrafienie w gusta klientow;

Zarzadzanie
relacjami z klien-

tem

Zarzadzanie

popytem

zamowien klienta

Rozwoj produktow
iich
komercjalizacja




127

Proces Grupy ryzyka

¢ niedobor kapitatu;
e opodznienie w stosunku do konkurencji;

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie S. Bartosiewicz, M. Ozigblo, Bezpieczeristwo systeméw logistycz-
nych w zarzgdzaniu”, Wojskowa Akademia Techniczna, Warszawa, 2021, s. 86-88.

Kazda z pozycji wymienionych w tabeli 21 mozna sprowadzi¢ do dwoch parametrow
niezbednych przy opracowywaniu mapy ryzyka: prawdopodobienstwa wystgpienia zagro-
zenia oraz skutkoéw jakie ono powoduje. Dlatego tez, zdaniem autorki dysertacji, dla efek-

tywnego zarzadzania tancuchem dostaw, wiedza odnosnie ryzyka jest nieodzowna.
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ROZDZIAL 1V. IDENTYFIKACJA SYTUACJI KRYZYSOWYCH POWODUJA-
CYCH RYZYKO W DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW LOGISTYCZNYCH

4.1. Pojecie kryzysu i sytuacji kryzysowych oraz ich klasyfikacja

Poruszajac tematyke wyzwan dla bezpieczenstwa, jakimi sg zagrozenia, ryzyka
oraz sytuacje kryzysowe, nieodzownym jest zatrzymanie si¢ na problematyce kryzysu. Kry-
zysy sa najtrwalszymi elementami cywilizacji, towarzyszy rozwojowi przedsigbiorstwa
| przyczynia si¢ do zmiany w jego funkcjonowaniu. Wspotczesénie przedsigbiorstwa nie sg
W stanie uchronic si¢ przed sytuacjami kryzysowymi, jednakze stosujac odpowiednie strate-
gie mogg zmniejszy¢ prawdopodobienstwo ich wystapienia lub ograniczy¢ koszty walki
z kryzysem. Sformutowanie jednoznacznej definicji kryzysu jest do$¢ trudne, ze wzglgdu na
ztozono$¢ jego terminu. Mozna jednak zidentyfikowac pewne cechy wspolne, ktore wyste-
puja we wszystkich typach kryzysu. Zrédtostow kryzysu wywodzi si¢ ze starozytnosci,
gdzie w jezyku greckim ,,krisie” oznaczato konieczno$¢ wyboru W nagle zaistniatej sytuacji,
czyli bylo wyjsciowym elementem pewnego procesu decyzyjnego. Taka sytuacje charakte-
ryzowato z reguty losowe, niespodziewane zdarzenie 0 niekorzystnych konotacjach osobi-
stych czy spotecznych®°. Inne spojrzenie na kryzys pokazuje, ze jest nieplanowanym pro-
cesem, obejmujacym cigg zdarzen przebiegajacych w okreslonym czasie, zakldcajacym
roéwnowage dynamiczng przedsigbiorstwa z otoczeniem oraz w konsekwencji jego egzysten-
cje. Kryzys mozna rozumiec¢ jako stan, ktory zagraza przetrwaniu firmy, realizacji jej celow,
ogranicza czas dostepny na podjecie dziatan zaradczych i zaskakuje decydentow swoim po-
jawieniem si¢, stawiajgc W ten sposob warunki silnej presji. Ta ogromna réznorodno$¢ de-
finicji $wiadczy 0 niestabngcym zainteresowaniu problematyka kryzysu posrdd szerokich
krggdw badaczy. Dlatego na podstawie analizy literatury ponizej w tabeli 22 przedstawiono

najczesciej przywolywane w literaturze przedmiotu definicje pojecia kryzys.

Tabela 22. Definicja kryzysu

Autor Definicja kryzysu

Zjawisko lub stan, ktore charakteryzuje si¢ takim stopniem dysproporcji i nie-
H. S¢k zroéwnowazenia elementow, ze wymaga to istotnych zmian. Jest to czesto stan
bedacy punktem zwrotnym W jakims$ procesie.

Zaklocenie normalnego biegu zdarzen w zyciu jednostki, wymagajace po-
A.S. Reber nownej oceny sposobow myslenia i dziatania. Terminowi temu towarzyszy
konotacja: nie kontrolowalno$ci (bezradnosci) i koniecznoséci poddania sig
biegowi wydarzen.

130 K. Ficon, op.cit, s. 225.
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Autor

Definicja kryzysu

G. Caplan

Sytuacja, ktora powstaje wtedy, gdy jaka$ osoba na drodze do osiagnigcia
waznych celow zyciowych napotyka przeszkody i nie jest w stanie tych prze-
szkdd przezwycigzy¢ za pomoca dotychczasowych metod rozwiagzywania
problemow; kryzys powoduje, iz osoba traci rOwnowage, W jakiej si¢ znaj-
duje, i wchodzi w stan braku réwnowagi i dezorganizacji.

A. Allport

Sytuacja emocjonalnego i umystowego stresu wymagajaca zmian perspektyw
w ciagu krotkiego czasu. Te zmiany perspektyw wywoluja czesto zmiany
struktury osobowos$ci. Zmiany te moga by¢ progresywne albo mogg by¢ re-
gresywne. [...] cztowiek znajdujacy si¢ W sytuacji kryzysowej nie potrafi za-
chowac spokoju, tzn. nie potrafi swojej aktualnej traumatycznej sytuacji zre-
dukowa¢ do znanych juz rutynowych sposobow zachowania, ani nie potrafi
postuzy¢ sie prostymi nawykowymi sposobami przystosowania.

Z. Ptuzek,
A. Jacyniak

Odnosi si¢ do momentu niepewnos$ci W procesie przeobrazenia osobistego lub
spotecznego. Jest to punkt zwrotny miedzy jednym systemem, ktory traci swa
prawomocno$é, i drugim, ktory sie rodzi.

R. Oldcorn

Kryzys jest wynikiem nieplanowanych zdarzen zaktocajacych lub zagrazaja-
cych normalnemu funkcjonowaniu organizacii.

R. Wraéblewski

Jest kulminacja konfliktow w réznych dziedzinach zycia spotecznego. Kon-
flikty sa wszechobecne, nieuniknione, tkwig bowiem w strukturze spoteczen-
stwa. Kryzys oznacza rozwdj wydarzen wewnetrznych lub zewnetrznych, sta-
nowiacych bezposrednie zagrozenie zywotnych interesOw spoteczenstwa
(panstwa).

J.R. Caponigro

Kryzysem jest kazde wydarzenie lub dzialanie, ktore moze mie¢ potencjalnie
negatywne oddziatywanie na wiarygodno$¢ i sprawno$¢ biznesu i, co jest ty-
powe, pozostaje lub wkrotce bedzie poza kontrolg tego biznesu.

R.M. Barton

Kryzys to glowne, nieprzewidywalne wydarzenie, ktoére ma potencjalnie ne-
gatywne efekty, znaczgco ograniczajgce dziatalno$¢ organizacji w dziedzinie
produkcji, ustug, zatrudnienia, kondycji finansowej i reputacji.

Ch.F. Hermann

Kryzys to stan, ktory zagraza przetrwaniu firmy , realizacji jej celow, ograni-
cza czas dostgpny na podjecie dziatan zaradczych i zaskakuje decydentow
swoim pojawieniem si ¢, stwarzajac W ten sposoéb warunki silnej presji.

Kryzys jest efektem pojawienia si¢ nieoczekiwanych zaktécen w dziatalnosci

I. 1. Mitroff organizacji, w tym czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych o losowym cha-
rakterze.
Kryzys to sytuacja, w ktorej przedsiebiorstwo nie jest W stanie osiggng¢ ce-
U. Leupin 16w za pomocg whasnych srodkow i wymaga zewngtrznej sity i/lub $rodkoéw

0s0b trzecich, aby te sytuacj¢ przezwyciezyC. Egzystencja przedsi¢biorstwa
jest wowczas zagrozona.

B. Wawrzyniak

Kryzys w przedsigbiorstwie jest traktowany jako sytuacja wielkiego zagroze-
nia organizacji jako cato$ci, w ktorej na skutek spigtrzenia sie¢ roznorodnych
trudnosci i nasilenia zjawisk konfliktowych zagrozona jest realizacja jej pod-
stawowych funkcji. Jest to przetom migdzy dwoma jakosciowo roznymi fa-
zami jakiegos procesu, ze skutkami mniej lub bardziej dotkliwymi, zZ r6znym
zakresem i czasem trwania, ale zawsze konczacym dotychczasowy sposob
dziatania czy rozwoju sytuacji i rozpoczynajacym nowy etap.

M. Porada-

Rochon

Kryzys przedsigbiorstwa to proces uwarunkowany pasmem zdarzen i Sytuacji
zsynchronizowanych w pewnym przedziale czasowym, a w konsekwencji
prowadzacy do dysfunkcji podstawowych dziatan przedsigbiorstwa.

G. Gierszewska

Kryzys w przedsigbiorstwie to sytuacja badz stan, w ktorym wskutek spig-
trzenia si¢ trudnos$ci zagrozona jest realizacja podstawowych funkcji przed-
sigbiorstwa przy jednoczesnym ograniczeniu zdolnos$ci organizacji do zlikwi-
dowania zaistniatych sytuacji badz stanu.
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Autor

Definicja kryzysu

E. Urbanowska-

Kryzys jest patologia W rozwoju organizacji , spowodowang czesto dyspro-
porcja migedzy celami i zasobami do ich osiagnigcia. Kryzys jako sytuacja pa-

dzania Kryzysem)

L0 tologiczna zagraza bytowi ekonomicznemu przedsiebiorstwa.
B. Kryzys jest naglym, nieoczekiwanym i niepozadanym wydarzeniem, ktore
Rozwadowska zakl(')’ca. roéwnowage W firmie i stanowi zagrozenie dla dowolnej sfery jej dzia-
falnodci.
Kryzys rozumiany jest jako konsekwencja zaktocen w istnieniu lub w reali-
zacji jednego lub kilku czynnikéw determinujacych egzystencje i rozwdj
A. Zelek przedsigbiorstwa, zaréwno tych 0 oddzialywaniu z zewnatrz, jak i tych we-
wngetrznych, zaleznych od sprawnosci zarzadzania. Kryzys ma nie tyle losowy
charakter, ile strategiczny wymiar dla przetrwania organizacji.
ICM Kryzys to znaczace zaktocenia biznesu, ktore powoduja olbrzymie zaintere-
, . | sowanie mediow. W rezultacie, upublicznienie probleméw organizacji za-
(Amerykanski ... . \ . . L .
ktoca jej normalng dziatalno$¢ operacyjna oraz moze mie¢ réwniez poli-
Instytut Zarza- | tyczny, prawny, finansowy i rzagdowy wptyw na jej funkcjonowanie.

Malopolski - : 1e1oZen
sekwencji do zerwania lub znacznego naruszenia wiezi spotecznych przy po-
Urzad waznym zakloceniu w funkcjonowaniu instytucji publicznych, jednak w ta-
Wojewédzki | Kim stopniu, ze uzyte $rodki niezbedne do zapewnienia lub przywrocenia bez-

Kryzys o0znacza sytuacje bedaca nastepstwem zagrozenia, prowadzacg W kon-

pieczenstwa nie uzasadniaja wprowadzenia stanéw nadzwyczajnych.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie H. Sek, Wybrane zagadnienia psychoprofilaktyki, (w:) H.Sek (red.)
Spoteczna psychologia kliniczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1991, s. 487; A.S. Reber, Stownik
psychologii, Warszawa 2000, s. 327; Z. Pluzek, Psychologia pastoralna , Instytut Teologiczny Ksi¢zy Misjo-
narzy, Krakow 1991, s. 87; Z. Pluzek, A. Jacyniak, Swiat ludzkich kryzysow, WAM, Krakow 2006, s. 14; R.
Oldcorn, Managment, Oxford Press Publishers, London 1989, s. 237; J.R. Caponigro, Crisis Counselor Step-
By-Step Guide to Managing Business, London 2000, s. 12; M.R. Barton, Crisis Managment, Oxford Press
Publishers, London 1993, s. 12; I. Mitroff, Managing Crises Before They Happen, American Management
Association, New York 2001, s. 5; I. Mitroff, Ch.M. Pearson, Zarzadzanie sytuacja kryzysowa, czyli jak ochro-
ni¢ firme przed najgorszym, Buziness Press, Warszawa 1998, s. 22; U. Leupin, Turnaround von Unternehmen:
von der Krisenbewaltigung zur Erflogssteigerung, ein praktischer F (thrungsbehelf fiir Unternehmen, Banken
und Berater, Bern — Stuttgart — Wieden 1998, s. 39; E. Urbanowska-Sojkin, Zarzadzanie przedsigbiorstwem.
Od kryzysu do sukcesu , UE Poznan, Poznaf 1999, s. 33; Stownik wyrazow obcych, PWN, Warszawa 2000,
S. 617; B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 1999, s.
58; B. Rozwadowska, Public relations w sytuacjach kryzysowych, Wydawnictwo, Wroctaw 2002, s. 65; A.
Zelek, Zarzadzanie kryzysem W przedsigbiorstwie — perspektywa strategiczna, Instytut Organizacji i Zarzadza-
nia w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 25, 31-35; Funkcjonowanie obrony cywilnej na szczeblu
gminy, powiatu i wojewodztwa w warunkach reformy administracji, Matopolski Urzad Wojewo6dzki, Krakow
2000, s. 58; Ustawa 0 zarzadzaniu kryzysowym z dnia 26 kwietnia 2007 r. (Dz.U. z 2007 r., nr 89, poz. 590).

Zdaniem autorki dysertacji przytoczone definicje jednoznacznie wskazujg na nastgpujace
cechy kryzysu:

e obecnos¢ wydarzenia krytycznego;

e postrzeganie zaistniatego wydarzenia krytycznego jako nagle i nieoczekiwane;

e konieczno$¢ dzialania pod presja czasu;

e wzrost napigcia psychicznego i spdznione reakcje;

e stwarza poczucie zagrozenia i niepewnos¢ co do przysztosci;

o deficyt informaciji;

e pojawienie si¢ znacznej liczby zdarzen;
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e utrata kontroli;

e realne niebezpieczenstwo.

Sam fakt wystgpienia kryzysu powoduje konieczno$¢ natychmiastowej reakcji, celem ogra-
niczenia negatywnych jego nastepstw W bliskiej przysztosci. Kryzysy sa nieodtagcznym ele-
mentem ewolucji i rozwoju spotecznego, dotyczg wszelkich sfer zycia, w tym: osobistego,
spotecznego, gospodarczego, politycznego. W praktycznej dziatalnosci istnicje wiele kryzy-
sow, ktorych mozna by unikngé¢, gdyby we wilasciwym czasie zostaty zidentyfikowane
symptomy kryzysu oraz gdyby zastosowano srodki wczesniejsze §rodki zaradcze.

Kryzysy mozna klasyfikowa¢é postugujac sie roznymi kryteriami, a mianowicie!3!:

e zdolnoscig przystosowania si¢ do zmian wywotanych kryzysem:;

e procesowym charakterem zarzadzania kryzysowego W organizacji;

e faza cyklu zycia organizacji;

e czasem ostrzegania, jest to okres pomigdzy pierwszymi symptomami pojawiania si¢
problemu do czasu wystgpienia kryzysu;

e miejscem powstawania problemu;

e przyczynami/zapalnikami sytuacji kryzysowej;

e sferg organizacji, na ktorg kryzys oddziatuje;

e wieloscig I roznorodnoscig symptomow (objawow) sytuacji kryzysowe;.

Wedtug Urlich Krystka, kryzysy mozna podzieli¢ na trzy grupy™®%:

e Kkryzysy typu I - charakteryzujace si¢ stopniowym nasileniem negatywnych skutkéw
I dlugotrwalym narastaniem zjawisk kryzysowych;

e Kkryzysy typu Il, charakteryzujace si¢ $rednim czasem trwania, szybkim rozprze-
strzenianiem si¢ i zmienng intensywnoscia destrukcyjnych skutkow;

e kryzysy typu Ill, stanowigce =zaskoczenie charakteryzujace si¢ krotkim
okresem trwania, gwaltownym przebiegiem i bardzo szybkim narastaniem destruk-
cyjnych skutkow.

Wsrod znaweow tematu, bardzo czesto pojgcie kryzysu utozsamiane jest Z pojeciem sytuacji
kryzysowej, co jest bledng i niepoprawng praktykg. Pomiedzy pojeciami tymi wystepuja
istotne roznice:

o Kkryzys jest elementem sytuacji kryzysowej;

18L A, Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna, Warszawa 2003, s. 65.
182 ). Walacz-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy Zarzadzania kryzysowego, cz. 2, Zarzqdzanie kryzysowe w przed-

sigbiorstwie, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modzelewskiego, Krakow 2011, s. 33.
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e kazdy kryzys jest sytuacja kryzysowa, ale nie kazda sytuacja kryzysowa zawiera
w sobie element kryzysu;

e sytuacja kryzysowa, w chwili jej pojawienia si¢ nie musi wywota¢ zmian W istocie
organizacji, lecz stanowi zagrozenie dla poczucia normalnosci jej funkcjonowania,
tradycji, systemu warto$ci i bezpieczenstwa;

e kryzys jest chwilowym stanem sytuacji kryzysowej, dlatego tez jest pojeciem wez-
szym niz sytuacja kryzysowa;

e zreguly rozmaite kryzysy generuja rdzne sytuacje kryzysowe 0 réznej intensywnosci
I czasie trwania.

O ile wystgpienie kryzysu jest trudnym do pomini¢cia faktem, tak pojawienie si¢ sytuacji
kryzysowej jest bardziej skomplikowane do zidentyfikowania. Edward Nowak zdefiniowat
sytuacje kryzysowa jako ,,zespot okoliczno$ci zewnetrznych | wewnetrznych, w jakich znaj-
duje si¢ dany podmiot (uktad, organizacja, system), wptywajacych na jego funkcjonowanie
w taki sposéb, iz zaczyna si¢ W nim i jest kontynuowany proces zmienny, w rezultacie czego
dochodzi do zachwiania jego rownowagi**®”. Podkreslil jednoczesnie, ze istnieje mozliwosé
przywrocenia rownowagi dzigki podjetym srodkom regulacji, jesli takie zostang zastoso-
wane. Dlatego tez odpowiednie dziatania podjete we wlasciwym czasie, W celu rozwigzania
sytuacji kryzysowej moga ustrzec przedsigbiorstwo przed jego najtrudniejsza faza, jaka jest
wystapienie kryzysu. Art. 1 Ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 r. O zarzadzaniu kryzyso-
wym

negatywnie na poziom bezpieczenstwa ludzi, mienia W znacznych rozmiarach lub §rodowi-

134 podaje, iz pod pojeciem sytuacji kryzysowej nalezy rozumie¢ sytuacje wplywajaca

ska, wywotujaca znaczne ograniczenia W dziataniu wlasciwych organdéw administracji pu-
blicznej ze wzgledu na nieadekwatno$¢ posiadanych sit i srodkéw. W ujeciu Ryszarda Wro-
blewskiego sytuacja kryzysowa to zespot okolicznosci zewnetrznych i wewngtrznych wpty-
wajacych na dany system W ten sposob, iz zaczyna si¢ i jest w nim kontynuowany proces
zmiany, rezultatem tej zmiany moze by¢ jako$ciowo nowy system lub nowa struktura i funk-
cja w uktadzie istniejgcym®®®. Reasumujac zaprezentowane powyzej stanowiska: sytuacja
kryzysowa to systematyczny proces, w ktorym nastepuje kumulacja destrukcyjnych zjawisk,

zagrazajacych rozwojowi, a nawet istnieniu danego podmiotu (systemu) rozpoczynajacy si¢

133 E. Nowak, Zarzqdzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych, Akademia Obrony Narodowej,
Warszawa, 2007, s. 39.

134 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. O zarzqdzaniu kryzysowym, (Dz. U. z 2022 r. poz. 261, 583).

135 R. Wroblewski, Wybrane problemy zarzqdzania przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych, Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Administracja i Zarzadzanie (14) (87),
2010, s. 49-66.
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od momentu pojawienia si¢ zagrozen wyzszych od dotychczasowych standardoéw i trwajacy
przez caty okres jej ekspozycjit®®. Kazda sytuacja kryzysowa jest indywidualnie przypisy-
wana i wlasciwa dla okreslonego podmiotu. Zarzadzanie sytuacjg kryzysowg CM (ang. Cri-
sis Management) dotyczy zardwno opanowania i wyjscia z sytuacji kryzysowej jak i przy-
gotowania si¢ na ewentualnos$¢ jej zaistnienia. Rozwigzanie potencjalnych sytuacji kryzyso-
wych zwykle pozwala im zapobiec lub przynajmniej ograniczy¢ ich niekorzystne skutki®’,
W celu sprawnego zarzadzania sytuacja kryzysowa nalezy dokona¢ analizy wplywu czte-
rech parametrow zmiennych sytuacji kryzysowej: typow, etapow, uczestnikow, systemow.
Wskazane czynniki wptywaja zarowno na powstanie sytuacji kryzysowej, jak i na jej roz-
woj. Dlatego tez dzialania zapobiegawcze powinny koncentrowac si¢ na analizie wybranych
parametrow oraz ich powigzan. Kazdy etap sytuacji kryzysowej angazuje zré6znicowany ze-
staw tych czynnikéw. Na rysunku 24 zostaty przedstawione parametry sytuacji kryzysowe;j:
typy, etapy, uczestnicy, systemy.

Rys. 24. Parametry sytuacji kryzysowej

TYPY ::> ETAPY ::> UCZESTNICY :> SYSTEMY

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie I.1. Mitroff, G. Anagnos, Managing crises before they happen. What
every executive and manager need to know about crisis management, AMACOM, New York, 2001, s. 31.

Typy sytuacji kryzysowych — w tym aspekcie wystepuje roznorodnosé klasyfika-
cyjna, ktéra moze by¢ oparta na: na przyczynach, czasie trwania, miejscu powstawania,
przebiegu, skutkach. Istotny podziat kryzysu zaproponowali Ian Mitroff, Paul Shrivastava
I Firdaus Udwadia, ktorzy podzielili typy kryzysow na cztery grupy wedtug miejsca i przy-
czyn powstawania sytuacji kryzysowych:

e typ | — przyczyny wewnetrzno-techniczne (np. wady produktu, awarie w zaktadzie pro-
dukcyjnym, niskie kwalifikacje pracownikow, niski poziom bezpieczenstwa);

e typ Il — przyczyny zewnetrzno-ekonomiczne (np. fapéwkarstwo, bojkot, przejecie ma-
jatku, naruszenie praw autorskich, utrata danych, fatszerstwo);

e typ Il — przyczyny wewnetrzno-ludzkie (np. niskie morale, mobbing, nielegalne kopio-
wanie, akty sabotazu lub manipulacji);

e typ IV —przyczyny zewngtrzno-spoteczne (przejecie wtadzy wykonawczej, czynniki za-

wodowe (zdrowie, choroby), widoczne szkody wyrzadzone reputacji, falszywe pogloski.

136 K. Ficon, Laricuch bezpieczeristwa. Zagrozenia, ryzyko, kryzysy, BEL Studio, Warszawa 2021, s. 240.
187 Kryzys w siedmiu odstonach, https://alertmedia.pl/kryzys-w-siedmiu-odslonach/, dostep: 11.02.2022 r.
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Typ 11 II wskazuje przede wszystkim na przyczyny, ktore nie sg bezposrednio zwigzane
z dziatalnosciag ludzi, w odroznieniu od typu III i IV, ktore sg konsekwencjg btedow lub
przestepstw ludzi wewnatrz przedsigbiorstwa oraz W jego otoczeniu.

Etapy sytuacji kryzysowych - w literaturze najcz¢sciej wystepujacy model sytuacji kryzy-

sowej sklada si¢ z nastepujacych faz:

e faza przedkryzysowa (obejmujgca rosngce symptomy, powstanie |1 rozwdj sytuacji
kryzysowej);

o faza kryzysowa (mozliwo$¢ wystapienia kryzysu);

e faza pokryzysowa (powr6t do normalnosci).

Szersza charakterystyka etapow sytuacji kryzysowej znajduje si¢ W rozdziale 3.4 Rozpozna-

nie sytuacji kryzysowych oraz przyczyny powstawania kryzysow w funkcjonowaniu przed-

sigbiorstw logistycznych. Systemy sytuacji kryzysowych — wyr6znia si¢ trzy gtéwne sys-
temy:

e technologiczny (obejmuje maszyny i urzadzania oraz technologi¢ zwigzang z wytworze-
niem produktéw lub zapewnieniem konkretnych ustug - tatwy do opisania i zdiagnozo-
wania);

e ludzki (odpowiedzialny za przygotowywanie plandw awaryjnych, ktéore powinny
uwzglednia¢ mozliwe reakcje ludzi, dziatajacych pod wpltywem stresu i presjg czasu;

e organizacyjno-kulturowy (zwigzany z ksztatltowaniem si¢ kultury organizacji).

Uczestnicy sytuacji kryzysowych — zwani inaczej interesariuszami, majg wptyw na ksztal-

towanie si¢ procesu zarzadzania sytuacja kryzysowa. Wyrdznia si¢ uczestnikow: wewnetrz-

nych (pracownicy, menagerowie, wspolnicy), zewnetrznych (konsumenci, dostawcy, kon-
kurencja), kluczowych (najwazniejszych z punktu widzenia sytuacji kryzysowej). Podczas
tworzenia scenariuszy dziatania w zarzadzaniu sytuacjg kryzysowa nalezy zwroci¢ uwage
na cele oraz interesy wybranych grup uczestnikow sytuacji kryzysowej. Warto podkreslic,

1z interesy poszczegolnych uczestnikow mogag by¢ powodem powstania sytuacji kryzysowe;.
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4.2. Istota bezpieczenstwa w dzialalnoS$ci dystrybucyjnej przedsiebiorstw logistycz-

nych

Bezpieczenstwo od dawna nalezy do warto$ci najbardziej chronionych i cenionych
zarowno przez jednostki, przedsi¢biorstwa jak i narody. Zgodnie z zapisami Strategii Bez-
pieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej: ,,wspodtczesne srodowisko bezpieczen-
stwa jest coraz bardziej ztozone | niepewne. Rosng interakcje polityczne, militarne, gospo-
darcze i spoteczne w skali krajowej, regionalnej i globalnej. Wywiera to znaczacy wptyw
zaro6wno na strategie, jak i gtdowne kierunki transformacji systemu bezpieczenstwa narodo-
wego®®”. Zapewnienie bezpieczenstwa nalezy do podstawowych zadan kazdego panstwa.
Bezpieczenstwo to stan, ktory daje poczucie pewnosci istnienia i gwarancje jego zachowania
oraz szanse na doskonalenie oraz charakteryzuje si¢ brakiem ryzyka utraty czego$ cennego
dla podmiotu. XXI wiek przyniost specyficzny rodzaj doswiadczen mogacych w duzym
stopniu wplywa¢ na obnizenie poczucia bezpieczenstwa cztowieka: zmiany klimatyczne,
wojna w Ukrainie, niepokoje spoteczne, zagrozenia epidemiologiczne i ich konsekwencje,
zalamanie rynkéw finansowych czy spowolnienie gospodarcze. Bezpieczenstwo to jeden
z glownych celow egzystencjalnych narodow, panstw, wynikajacy z koniecznosci zaspoko-
jenia podstawowych potrzeb: istnienia, przetrwania i rozwoju.

Kwerenda literatury sklonita autorke dysertacji do przyjecia wniosku, iz bezpieczen-
stwo jest pojeciem wielowymiarowym, jesli chodzi 0 znaczenie i definicje. Okreslenie bez-
pieczefstwa jest przywolywane przez wiele nauk, w tym ekonomig, polityke, finanse, eko-
logie, stosunki czy prawo migdzynarodowe. W piramidzie potrzeb Abrahama Maslowa, od-
zwierciedlajgcej kolejnos¢ zaspokajania potrzeb, bezpieczenstwo zajmuje nadrzedne miej-
sce, tuz za potrzebami fizjologicznymi. Autor piramidy stwierdzil, iz potrzeby cztowieka
maja pigciostopniowg hierarche¢, poczynajac od potrzeb fizjologicznych do potrzeb samore-
alizacji. Bez zaspokojenia potrzeb nizszego rzgdu nie mozna przejs$¢ do zaspokajania potrzeb
na wyzszych poziomach. Brak zaspokojenia potrzeb bezpieczenstwa prowadzi do poczucia
zagrozenia, osamotnienia, bezradnos$ci, niepewnosci. Piramida potrzeb Maslowa znalazta
swoje odzwierciedlenie na rysunku 25 wskazuje jak elementarnym jest zaspokojenie potrzeb

bezpieczenstwa.

138 Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczypospolitej Polskiej zatwierdzona w dniu 12 maja 2020 roku
przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej na wniosek Prezesa Rady Ministrow.
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Rys. 25. Piramida potrzeb Maslowa

Przynaleznosci

(np. przynaleznosc do spotecznosci,
zrozumienie, akceptacja, mitosc)

Zrédto: Opracowanie whasne.

Z pojeciem bezpieczenstwa nierozerwalnie zwigzane sa zagrozenia, niezaleznie od
rodzaju bezpieczenstwa. W zyciu codziennym wystepuja ciagle zagrozenia bezpieczenstwa,
zarO6wno ze strony sit natury, jak i ze strony zamierzonych i niezamierzonych skutkow dzia-
talnosci cztowieka. Zagrozenia moga by¢ skierowane zardwno na zewnatrz jak i do we-
wnatrz | tak samo powinny by¢ skierowane dziatania majace na celu ich likwidacje. W lite-
raturze przedmiotu omawiajacej szeroko rozumiane bezpieczenstwo czesto podkreslany jest
fakt, iz wyjasniajac istote bezpieczenstwa, nalezy mie¢ przede wszystkim na uwadze jego

139 Dlatego tez caly system bezpieczenstwa dystrybucji

zwigzek ze zjawiskiem zagrozenia
danego podmiotu powinien by¢ stosowany W kontekscie potencjalnych zagrozen oraz poza-
danego stanu bezpieczenstwa. Bezpieczenstwo jest terminem interdyscyplinarnym. Z ety-
mologicznego punktu widzenia termin bezpieczenstwo Wywodzi si¢ z tacinskiego sine ,,cu-
ras”’, rtOwnoznacznego Z pojeciem ,securitas”, CO 0znacza stan bez pieczy*°. W polskigj
literaturze przedmiotu istnieje mnogos¢ definicji bezpieczenstwa. ,,W najogélniejszym zna-

czeniu bezpieczenstwo W naukach spotecznych obejmuje zaspokojenie takich potrzeb jak

189 A. Kotodziejczyk, Bezpieczenstwo jako fenomen spoteczny. Pojecie bezpieczenstwa, jego interpretacje
i odmiany, Saeculum Christianium: pismo historyczno-spoteczne 14/1, 2007 r., s. 230.
140 3, Tokarski J., (red), Stownik wyrazéw obcych PWN, Warszawa, 1980, s. 673.
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istnienie, przetrwanie, catos¢, tozsamos$¢, niezaleznos¢, spokdj, posiadanie i1 pewnosc roz-
woju. Dotyczy to zarowno pojedynczych jednostek ludzkich, grup spotecznych, wigkszych
zbiorowosci, jak i panstw, grup panstw oraz catych systeméw miedzynarodowych”4!, We-
dhug Ryszarda Zigby bezpieczenstwo powinno by¢ rozumiane jako stan pewnosci, spokoju,
zabezpieczenia oraz poczucia bezpieczenstwa, oznaczajacego brak zagrozenia oraz ochrong

przed niebezpieczenstwem?!4?

. Michat Brzezinski definiuje bezpieczenstwo jako przeciwien-
stwo poczucia zagrozenia, a takze jako stan, W ktorym brak jest okolicznos$ci i dziatan mu
zagrazajacych'®. Bezpieczefistwo traktowane moze by¢ jako dobro publiczne, czy tez jako
ochrona gwarantowana przez konstytucje i instytucje prawne. W najogolniejszym znaczeniu
bezpieczenstwo, W naukach spotecznych obejmuje zaspokojenie takich potrzeb jak: istnie-
nie, przetrwanie, calo$¢, tozsamo$¢, niezalezno$é, spokdj, posiadanie i pewno$é rozwojul#.
W kontekscie pojecia i istoty bezpieczenstwa Andrzej Kotodziejczyk wysunat nastepujace
whnioski#:

e bezpieczenstwo stanowi atrybut istnienia réznych podmiotdéw, a takze innych poza
ludzkich form istnienia;

e jest ono obejmowane jako okreslony stan obiektywny, ktory wyraza si¢ w braku fi-
zycznego zagrozenia dla tych podmiotow;,

e jest ono definiowane takze jako okreslony subiektywnie odczuwalny stan we-
wnetrzny podmiotow, tj. poczucie zagrozenia lub jego braku;

e bezpieczenstwo bywa rozumiane jako potrzeba i warto$¢ stymulujaca dziatanie pod-
miotow indywidualnych i zbiorowych;

e jest ono traktowane jako element ludzkiej praktyki lub wazny cel dzialania, ktérym
jest zapewnienie czy tez ochrona bezpieczenstwa przed okreslonym zagrozeniem ze-
wnetrznym.

Mnogos¢ istnienia definicji bezpieczenstwa utrudnia wybor jednej konkretnej

z nich. W najprostszym ujeciu bezpieczenstwo jest ztozong funkcjg ogromnego spektrum

141 R, Zieba, Instytucjalizacja bezpieczenstwa europejskiego koncepcje— struktury, funkcjonowanie, Wydaw-
nictwo naukowe scholar, Warszawa, 1999, str. 28.

142 R, Zieba, Kategoria bezpieczenstwa w nauce o stosunkach miedzynarodowych,(w:) D.B Bobrow, E. Hali-
zak, R. Zigba (red.), Bezpieczenstwo Narodowe i migdzynarodowe u schytku XX wieku, Wydawnictwo Nau-
kowe Scholar, Warszawa 1997, s. 3.

143 M. Brzezinski, Kategorie bezpieczernstwa. Bezpieczeristwo wewnetrzne panstwa: wybrane zagadnienia,
Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2009, s. 23.

144 5 Bartosiewicz, M. Ozieblo, op. cit., s. 57.

145 . Duraj, A. Sadowski, A. Misztal, M. Comporek, M. Kowalska, Bezpieczernstwo ekonomiczno-finansowe
przedsigbiorstw sektora TSL. Wybrane problemy, 1.6dZ 2020, s. 13.
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zagrozen, ktorych roznorodnos$é i intensywnos¢ jest praktycznie nieskonczona. Zatem oczy-
wistym jest zwiazek zagrozen z bezpieczenstwem, rysunek 26. Ma on charakter odwrotnie

proporcjonalny, tzn. im wigksze zagrozenia tym mniejsze bezpieczenstwo i odwrotnie.

A Rys. 26. Bezpieczenstwo jako funkcja zagrozen

BEZPIECZENSTWO

Bezpieczenstwo

S Zagrozenia

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Z problematyka bezpieczenstwa zwigzane sg takie pojecia jak: wyzwania, szanse,
zagrozenia. Wyzwania to stany korzystne lub niekorzystne, jakie moga zaistnie¢ W przyszio-
$ci, kryje zatem szanse i zagrozenia. Spoteczenstwa bardziej cywilizowane pojecie wyzwan
kojarza z szansami, cho¢ nie lekcewaza negatywnych skutkow. Spoteczenstwa mniej cywi-
lizowane kojarzg wyzwania Z zagrozeniami i niebezpieczenstwami, pozbywajac si¢ szans na
odniesienie sukcesu. Pojecie bezpieczenstwa i zagrozenia pozostajg ze sobg we wzajemnej
zalezno$ci. Przewaga zagrozen powoduje utrate bezpieczenstwa, mniejsza ilo§¢ zagrozen
wzmacnia poczucie bezpieczenstwa.

Jednym z fundamentoéw bezpieczenstwa jako takiego jest bezpieczenstwo ekono-
miczne, 0znaczajace stan niezaktoconego funkcjonowania gospodarek, a wigc sytuacja ktora
pozwala na utrzymanie podstawowych wskaznikdw rozwojowych oraz zapewnienie kom-
paratywnej rownowagi Z gospodarkami innych panstw*%, Bezpieczenstwo ekonomiczne po-
siada nastepujace filary: bezpieczenstwo finansowe, energetyczne, surowcowe, Zywno-
sciowe oraz dostepu do czystej wody.

Bezpieczenstwo nie jest dobrem danym raz na zawsze systemom gospodarczym.
Kazdy system logistyczny musi czyni¢ starania O zapewnienie stabilnego stanu
bezpieczenstwa. Powinien zatem wyksztatci¢ w swojej dzialalnosci mozliwos¢ szybkiego
reagowania na wszelkie zmiany w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym, W tym réwniez
mozliwos¢ wspotpracy W ramach systemu bezpieczenstwaz innymi podmiotami. System

bezpieczenstwa logistycznego powinien by¢ dosotosowany do przedsigbiorstwa, poziomu

146 N. Duraj, A. Sadowski, A. Misztal, M. Comporek, M. Kowalska, op.cit., s. 7.



139

zagrozen mozliwych do wystapienia W przedsiebiorstwie oraz pozadanego przez
przedsiebiorstwo poziomu bezpieczenstwa. Zapewnienie bezpieczenstwa systemu
logistycznego daje poczucie gwarancji‘*’:

e bezpiecznego przeptywu dobr rzeczowych i ustug;

e przeptywu informacji do potrzeb planowaia i zarzgdzanai procesami logistycznymi;

e ochrony i przetrwania w okresie wystapienia zagrozen;

e dostosowaia si¢ do nowch warunkéw funkcjonowania.

Na bezpieczenstwo systemu logistycznego wplywaja dwa glowne aspekty48:

e poziom przygotowania iodpornos¢ systemu do przeciwdzaiatania Sytuacjom
nieprzewidzianym (gtownie: monitoring, analzia danych, trafne podejmowaie
decyzji);

e jakos¢ stworzonego systemu bezpieczenstwa (zespot sit i srodkow zapewniajacych
akceptowalny stan bezpieczenstwa).

Zarzadzanie logistyka W organizacji moze wigza¢ si¢ zZ konieczno$cig podejmo-
wania decyzji w warunkach duzej niepewnosci, ktora wynika z silnej dynamiki zmian
otoczenia zewnetrznego organizacji, szybkosci proceséOw zachodzacych wewnatrz i na
zewnatrz organizacji, kompresji czasu zwigzanej z postgpem technologicznym i informaty-
zacja. Nie da si¢ tym dobrze zarzadzac czego si¢ nie zna, dlatego w zwigzku z pojawieniem
si¢ nowych zagrozen oraz wzrostem niepewnosci funkcjonowania organizacji pojawiajg si¢
nowe zadania logistyczne, ktore powinny uwzgledniaé cztery podstawowe plaszczyzny
dziatanial*:

e restrukturyzacje procesow logistycznych;

e analize i ocen¢ kierunkoéw przepltywow (surowcow, potproduktow, towarow);

e przystosowanie fancucha dostaw do nowych warunkow;

e utylizacje nieprzewidzianych, nietypowych odpaddw.

Restrukturyzacja moze dotyczy¢ zmiany takich obszaréw jak eliminacja nieefektywnych
dostaw, surowcow, podzespoldw, materiatdw, poszukiwanie alternatywnych zrodet
zaopatrzenia, zmiana dystrybucji, wdrozenie systemow zarzadzania relacjami z klientem,
dostosowanie si¢ do nowej strategii.

Analiza i ocena kierunkow przeplywoéw dazy do wyeliminowania z produkcji wadliwych

partii oraz wycofania gotowych wyrobow z rynku.

147 A, Szymonik, Inzynieria bezpieczenstwa systemow logistycznych, Difin, Warszawa, 2016, s. 38.
148 1hidem.
149 A, Szymonik, Logistyka w bezpieczenstwie, Difin, Warszawa, 2011, s. 39.
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Przystosowanie tancucha dostaw do nowych warunkéw zwigzane jest umiejgtnoscia
szybkiego reagowania na zmiany zewngtrzne otoczenia.

Utylizacja nieprzewidzianych nietypowych odpaddéw zwigzana jest z realizacjg zadan
polegajacych na skutecznym zniszczeniu skazonych produktow, zniszczonych wskutek
wystapienia sytuacji awaryjnych.

System bezpieczenstwa logistycznego powinien zapewnia¢ ochrong wszystkich elementow
biorgcych udziat w procesach logistycznych, tj. towaréw, obiektow, urzadzen, informacji,
pracownikow. W ramach zapewnienia tej ochrony powinien by¢ podejmowany szereg
inicjatyw takich jak ochrona stala, audyt bezpieczenstwa obiektow, szkolenia pracownikéw
w zakresie bezpieczenstwa logistycznego, monitorowanie tras przejazdéw, instalacja
systemOéw  bezpieczenstwa, opracowanie  standardow  dzialania,  zarzadzanie
bezpieczenstwem, minimalizacja strat w magazynach, optymalizacja kosztow.

Ze wzgledu na dziedziny jakich dotyczy, obszar zainteresowania problematyka
bezpieczenstwa W logistyce jest niezwykle szeroki. W $wietle uzyteczno$ci logistyki,
obejmujacej roznorodne procesy oraz podmioty W niej uczestniczace, bezpieczenstwo
mozna podzielic ze wzgledu na®:

1) Obszar zainteresowania:
a) Globalne (globalne tancuchy dostaw).
b) Miedzynarodowe (migdzynarodowe sieci logistyczne, eurokanaty logistyczne).
c) Narodowe (logistyka wojkowa, ministerstwa spraw wewnetrznych).
d) Lokalne (logistyka miasta, szpitala, powiatowej strazy pozarnej).
2) Obszar dziatania:
a) Zewnetrzne (rynek dostawcow i odbiorcow).
b) Wewnetrzne (procesy wytworcze, magazynowanie).
3) Dziedzing:
a) Przemystowe (logistyka przedsiebiorstwa).
b) Gospodarcze (logistyka systemow gospodarczych, np. uczelni, szkoty).
c) Strukturalne (ogniwa fancucha dostaw).
d) Energetyczne (zasilanie w gaz, energi¢, wodg).
e) Informatyczne (systemy informatyczne, internet, intranet upstream, traceability —
$ledzenie ruchu i pochodzenia).

f) Personalne (odbiorca, konsument, klient).

10 M. Cieslarczyk, Teoretyczne i metodologiczne podstawy badania probleméw bezpieczenstwa i obronnosci

panstwa, AP, Siedlce, 2009, s. 149-150.
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Zdaniem autorki, biorac pod uwagg teori¢ bezpieczenstwa oraz jego klasyfikacje
mozna wysu¢ nastepujace wnioski:

1) Wraz z rozwojem cywilizacyjnym wzrasta liczba czynnikéw generujacych zagrozenia,
ktore ciagle si¢ zmieniajg, jak rdézniez zmienia si¢ wiedza na ich temat. Pojawienie si¢
nowych, nieznanych zagrozen jest niebezpieczne, poniewaz nie mozna im wczesniej
zapobiec. Zagrozenia rotuja, jedne si¢ zblizaja, przynoszac niebezpieczenstwo, zas inne
si¢ oddalaja lub sa mozlwie do unikni¢cia. Dlatego staly monitoring zagrozen jest
podstawg bezpiecznej egzystencji podmiotow.

2) Bezpieczenstwo jest podstawowa potrzebg nie tylko cztowieka, ale rowniez catych
gospodarstw  domowych, przedsiebiorstw, spolecznosci: lokalnej, regionalnej,
miedzynarodowe;j.

3) Dziedzing zainteresowania bezpieczenswa jest roznorodne Srodowisko, wraz ze swoja
ztozonoscia, W ktorej funkcjonuje podmiot.

Zdaniem Mirostawa Pawlisiaka ,kazdorazowo kluczem do zapewnienia
bezpieczenstwa logistycznego jest czlowiek. To wlasnie on jest animatorem wszelkich
dziatan zwigzanych zz zapewnieniem wiasnego przeplywu zapopatrzenia dobr i ushug
umozliwoajacych cigglosc i rytmicznos¢ funkcjonowania?®L,

Zapewnienie bezpieczenstwa W logistyce stanowi wyrdznik  $wiadczacy

0 przewadze konkurencyjnej danego przedsigbiortwa. Jest jednoczes$nie gwarantem*®2:

e realizacji proceséw i ustug $wiadczonych przez przedsigbiorstwo;

e Dbezkolizyjnego przeptywu informacji dla potrzeb planowania i zarzadzania
procesami logistycznymi;

e ochrony i przetrwania w okresie zaistnienia sytuacji niebezpiecznych;

e dopasowania si¢ do nowych warunkow.

Bezpieczenstwo systemu logistycznego zwiazane jestz poziomem przygotowania
i odpornoscig systemu na sytuacje nadzwyczajne oraz jako$ciag stworzonego
I funkcjonujacego systemu bezpieczenstwa. Zarzadzanie bezpieczenstwem logistyki to
zestaw skoordynowanych dzialan podjetych w momencie pojawienia si¢ zagrozen
(zaktocen), skierowanych na zasoby logistyczne wszystkich uczestnikéw tancucha dostaw,

z zamiarem osiagnigcia celu, ktorym moze by¢ bezpieczenstwo dostaw, zmniejszenie

181 M. Pawlisiak, System logistyczny determinantem bezpieczenstwa Sit Zbrojnych Rzeczpospolitej Polskiej,
Wojskowa Akademia Techniczna, Warszawa, 2016, s. 54.
152 A, Szymonik, op.cit., s. 50.
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zagrozen, zrealizowanie warunkéw ustalonych przez wiasciciela tadunku oraz ochrong

pozycji na rynku i marki

1)

2)

3)

4)

153 \Wartosciami sterowalnymi 52}154:

Zapobieganie mozliwym zagrozeniom bezpieczenstwa proceséw realizowanych
w ramach logistyki. Zapobieganie obejmuje: sformutowanie polityki bezpieczenstwa,
przeprowadzenie oceny ryzyka, opracowanie planu dla zarzadzania izmniejszenia
zidentyfikowanych zagrozen, wykrywanie, identyfikacje, ewidencje i kontrolowanie
zagrozen, prognozowanie mozliwosci wystapienia sytuacji kryzysowych, badanie
akceptacji poziomu zagrozen przez uczestnikéw tancucha dostaw, okreslenie rodzaju
I zakresu dziatan zapobiegajacych zagrozeniom, prowadzenie szkolen wsrod osob
zajmujacych si¢ logistyka w wymiarze mikro (pojedynczego systemu gospodarczego)
i makro (wszystkich uczestnikow tancucha dostaw W gornej i dolnej czgsci);
Przygotowanie eurosystemu logistycznego na wypadek uaktywnienia tych zagrozen.
Przygotowanie obejmuje: wdrozenie planu zarzadzania bezpieczenstwem, wykonanie
dokumentacji i procedur zarzadzania bezpieczenstwem logistycznym i nadzor nad jej
aktualno$cia, przygotowanie zapasowej infrastruktury logistycznej oraz zasobow
ludzkich, okreslenie sposobu wymiany informacji, okre§lenie systemu monitorowania,
wdrozenie certyfikatoéw zapewniajacych ciggltos¢ dziatania.

Reagowanie na pojawiajagce si¢ zagrozenia. Reagowanie obejmuje: uruchomienie
wczesniej opracowanych procedur inadzorowanie ich realizacji, wspolprace
i koordynacj¢ dziatan w realizacji procesow logistycznych; biezace reagowanie na
wystepujace dodatkowe, niezaplanowane sytuacje, zbieranie raportow, ich analize
I podejmowanie stosownych dziatan.

Usuwanie nastgpstw danego zdarzenia. Odbudowa obejmuje: szacowanie, ewidencjg¢
strat, odzyskanie starych rynkoéw zaopatrzenia, zbytu, przywrdcenie zaufania wsrod
uczestnikow tancucha dostaw i klientow finalnych; odbudowe infrastruktury
logistycznej.

Bezpiezenstwo mozna przedstawic rowniez jako proces, rysunek 27, wystepujacy

w schemiacie Deminga P-D-C-A, w ktérym nastepuje ciggte doskonalnenie w cyklu®®:

e P -planuj (ang. Plan) - ustal i zaplanuj dziatania majace doprowadzi¢ do osiggnigcia

danego celu;

158 A, Szymonik, Wybrane uwarunkowania funkcjonowania bezpieczenstwa systeméw logistycznych, Zeszyty
naukowe Politechniki Slaskiej, seria Organizacja i Zarzadzanie, z.99, 2016, s. 516.

154 1bidem, s. 517.

155z, Mitkow, Wphw systemu pozyskiwania sprzetu wojskowego na ksztattowanie bezpieczenstwa
militarnego Polski w XXI wieku, Rocznik Bezpieczenstwa Morskiego, AMW, Gdynia 2015, s. 34.
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e D - wykonaj (ang. Do) - zrealizuj ustalone dziatania na probe;

e C - sprawdz (ang. Check) - sprawdz czy realizowany plan byt skuteczny, przynosi
rezultaty i jak mozna ulepszy¢ ten proces;

e A - zastosuj (ang. Act) - doskonal proces, ktory si¢ sprawdzit lub popraw btedy

w nietrafionym procesie.

Rys. 27. Model bezpieczenstwa, jako procesu

ZAGROZENIA \ } SZANSE

Uwarunkowania
zewngtrzne

Uwarunkowania
wewngtrzne

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Sz. Mitkow, Wplyw systemu pozyskiwania sprzetu wojskowego na
ksztattowanie bezpieczenstwa militarnego Polski w XXI wieku, Rocznik Bezpieczenstwa Morskiego, AMW,

Gdynia 2015, s. 34.
Instrumentami wykorzystywanymi w praktycznym zarzadzaniu bezpieczentwem
systemow logistycznych sat°6:157:1%8:
1) Unormowania prawne, a posrod nich:
a) Norma ISO 28000:2007 - do zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw,
umozliwia identyfikacj¢ zagrozen i ograniczenie ryzyka w tancuchu dostaw poprzez
realizacje procesOw zapewnienia bezpieczenstwa majacych na celu zmniejszenie

ryzyka kradziezy, przemytu, nielegalnego manipulowania tadunkiem i zapewnienie

reakcji na zagrozenia ze strony atakow przestgpcow, terrorystow i innych.

16 A, Szymonik, Bezpieczenstwo logistyki, wyktady na studiach, Politechnika f.6dzka, Katedra Zarzadzania
Produkcja i logistyki, rok akademicki 2016/2017.

157 https://www.iso.org.pl/uslugi-zarzadzania/wdrazanie-systemow/systemy-dla-magazynowania-transportu-
dystrybucji/iso-28000/, dostep: 05.09.2022 r.
1S8https://www.udt.gov.pl/certyfikacja-systemow-zarzadzania/pn-en-iso-22301-2014-bezpieczenstwo-po-
wszechne-systemy-zarzadzania-ciagloscia-dzialania-wymagania, dostep: 05.09.2022 r.


https://www.iso.org.pl/uslugi-zarzadzania/wdrazanie-systemow/systemy-dla-magazynowania-transportu-dystrybucji/iso-28000/
https://www.iso.org.pl/uslugi-zarzadzania/wdrazanie-systemow/systemy-dla-magazynowania-transportu-dystrybucji/iso-28000/
https://www.udt.gov.pl/certyfikacja-systemow-zarzadzania/pn-en-iso-22301-2014-bezpieczenstwo-powszechne-systemy-zarzadzania-ciagloscia-dzialania-wymagania
https://www.udt.gov.pl/certyfikacja-systemow-zarzadzania/pn-en-iso-22301-2014-bezpieczenstwo-powszechne-systemy-zarzadzania-ciagloscia-dzialania-wymagania

b)

d)

f)

9)

h)
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Norma ISO 22301:2012 - miedzynarodowa norma dla identyfikacji kluczowych
czynnikow ryzyka majacych wptyw na organizacj¢ oraz na utrzymanie jej dzialan
w najtrudniejszych warunkach — dotyczy wiec systemu zarzadzania ciggloScia
dzialania.

ISO/IEC 27002 - to migdzynarodowy standard, ktory opisuje najlepsze praktyki dla
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji (ISMS). Okre$la ona wytyczne
zwigzane Z ustanowieniem, wdrozeniem, eksploatacja, monitorowaniem,
przegladem, utrzymaniem i doskonaleniem Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem
Informacji (SZBI - ISMS ang. Information Security Management System).

SQAS (Safety and Quality Assessment System) — System Badania i Oceny
Bezpieczenstwa i Jako$ci - narz¢dzie stuzace zbadaniu i okre$leniu poziomu
bezpieczenstwa i jakosci dziatah operacyjnych podejmowanych w obrocie
produktami chemicznymi zardwno oboj¢tnymi, jak i niebezpiecznymi (wszystkimi
rodzajami transportu) oraz materiatami szczegdlnego ryzyka przez podmioty
funkcjonujace w tancuchu logistycznym.

C-TPAT - (ang. Customs-Trade Partnership Against Terrorism) przedsiewzigcie
administracji rzadowej 1krggow gospodarczych, majgce na celu zapewnienie
fancuchom dostaw najwyzszej ochrony przed dziataniami terrorystycznymi.
Program jest przeznaczony dla duzych, matych i $rednich przedsigbiorstw bedacych
importerami i eksporterami.

TAPA (ang. Technology Asset Protection Association) - Stowarzyszenie Ochrony
Transportowanych Zasobow (1997) — odpowiedZz na zagrozenia zwigzane
z przewozem produktow zaawansowanych technologii (rzeczy warto$ciowych).
ISPS (ang. International Ship and Port Facility Security Code) — migdzynarodowy
Kodeks Ochrony Statkéw i Obiektu Portowego — okresla ramy wspotdziatania statku
| obiektu portowego, majacego na celu wykrywanie izapobieganie dziataniom,
mogacym stanowi¢ zagrozenie bezpieczenstwa.

ACI (ang. Advanced Cargo Information - zaawansowane informacje o tadunku
(potocznie zwane reguta 24 godzin): dane dotyczace jednostki logistycznej w postaci
elektronicznej, dostarczanie biezagcych danych upowaznionym  stronom
w dowolnym miejscu za posrednictwem aplikacji internetowej, terminowa obsluga
dokumentacji importowej/eksportowej, a takze szczegdtowy monitoring przeptywu

towarow.
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CSI (ang. Container Security Initiative) - Inicjatywa Bezpieczenstwa
Kontenerowego: identyfikowanie kontenerow 0 najwyzszym stopniu ryzyka,
wstepna kontrola kontenerow przed nadejsciem do amerykanskich portow, uzywanie
technologii do wczesnego kontrolowania konteneréw obarczonych wysokim
ryzykiem, rozwijanie i uzywanie efektywnych, bezpiecznych kontenerow.
Rozporzadzenie PE (WE) nr 178/2002 - ogolne zasady iwymagania prawa
zywnosciowego, powoluje Europejski Urzad ds. Bezpieczenstwa Zywnosci oraz
ustanawia procedury w zakresie bezpieczenstwa zywnosci.

ISO 31000:2009 Zarzadzanie ryzykiem - Pierwszy spdjny standard dotyczacy
zarzadzania ryzykiem. Norma jest zbiorem zasad postepowania przy wdrazaniu
analizy ryzyka w organizacji. Zawiera wytyczne postgpowaniaz ryzykiem (unikanie,
akceptowanie, eliminacja, zmiana konsekwencji, dzielenie ryzyka, §wiadoma
decyzja o utrzymaniu ryzyka).

COSO 11:2004 — Zarzadzanie ryzykiem w korporacji, ktore stada si¢ z czterech

elementow: identyfikacja ryzyka, ocena ryzyka, reakcja na ryzyko, kontrola.

m) ADR (fr. L’ Accord européen relatif au transport international des marchandises

Dangereuses par Route) - Umowa europejska dotyczaca mig¢dzynarodowego
przewozu drogowego towardéw niebezpiecznych.

RID - regulamin dla miedzynarodowego przewozu klejami towarow
niebezpiecznych.

ADN (ang. European Agreement concerning the International Carriage of Dangerous
Goods by Inland Waterways) - Umowa europejska dotyczaca migdzynarodowego
przewozu $rodladowymi drogami wodnymi towardw niebezpiecznych, zawarta

w Genewie dnia 26 maja 2000 r.

Ubezpieczenia - transporty migdzynarodowe sa ubezpieczane w oparciu o standardowe

ICC — Instytutowe Klauzule Ladunkowe (ang. Institute Cargo Clauses), powszechnie

stosowane zaréwno przez ubezpieczycieli, jak iprzez handlowcow, eksporterow

I importeréw na catym $wiecie. W ramach ICC istniejg trzy podstawowe grupy (A,B,C)

roznigce sie zakresem ubezpieczenial

59.

159 Stownik ubezpieczen, https://www.eib.com.pl/slownik-ubezpieczen, dostep: 01.05.2022 1.


https://pl.wikipedia.org/wiki/J%C4%99zyk_francuski
https://www.eib.com.pl/slownik-ubezpieczen

3)

4)

5)

6)
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a) ICC A - jest klauzulg o najszerszym zakresie. Ochrong objete sa szkody powstate
wskutek wszelkich ryzyk, za wyjatkiem: winy umyslnej, zwyklego zuzycia, nie-
wlasciwego opakowania, niezdatnosci zeglugowej statku, wojen, strajkéw, lokau-
tow.

b) ICC B - ubezpieczeniem objete sa szkody powstate wskutek: pozaru lub eksplo-
zji, wejscia na mielizng, zatonigcia lub wywrocenia si¢ do gory dnem, wywrdce-
nia si¢ lub wykolejenia pojazdu ladowego, zderzenia si¢ statku, jednostki ptywa-
jacej lub pojazdu z jakimkolwiek obiektem zewngtrznym, wytadunku w porcie
schronienia, trzgsienia ziemi, wybuchu wulkanu, uderzenia piorunu, po§wigcenia
awarii wspolnej, wyrzucenia lub zmycia za burte, przedostania si¢ wody do wng-
trza statku, pojazdu, kontenera czy miejsca sktadowania, utraty catkowitej pa-
kunku w czasie zatadunku lub wytadunku ze statku.

c) ICC C -jestklauzulg o najwezszym zakresie. Ochrong obejmuje szkody powstate
wskutek: pozaru lub eksplozji, wejscia na mielizne, zatonigcia lub wywrdcenia si¢
do géry dnem, wywrdcenia si¢ lub wykolejenia pojazdu ladowego, zderzenia si¢
statku, jednostki ptywajacej lub pojazdu z jakimkolwiek obiektem zewnetrznym,
wytadunku w porcie schronienia, poswigcenia awarii wspolnej, wyrzucenia lub
zmycia za burte.

Incoterms International Commercial Terms - zwigzte okreslenia opisujace
Migdzynarodowe Reguty Handlu. Zostaty one opublikowane juz w 1936 r. i stanowig
zestaw 11 zasad definiujacych, kto jest za co odpowiedzialny podczas
migdzynarodowych transakcji. Okres$laja podziat wszystkich czynnosci, ryzyk i kosztow
dotyczacych transakcji pomiedzy sprzedajacego i kupujacego.

AEO - Koncepcja AEO opiera si¢ na partnerstwie Customs-to-Business wprowadzonym
przez Swiatowa Organizacje Celna (WCO). Handlowcy, ktorzy dobrowolnie spetniaja
szereg kryteriow, Scisle wspolpracujaz organami celnymi, aby zapewni¢ wspdlny cel
bezpieczenstwa tancucha dostaw i sg uprawnieni do korzystaniaz korzysci w catej UE.
Rozwiazania techniczne - Traceability ($ledzenie ruchu i pochodzenia) — mozliwos¢
lokalizowania i §ledzenia wyrobow, przez wszystkie etapy produkcji, przetwarzania
i dystrybucji.

Rozwigzania organizacyjne: audyt Dbezpieczenstwa w firmie o charakterze:
technicznym, techniczno-organizacyjnym, organizacyjnym, teteinformatycznym.

Reasumujac, zdaniem autorki dysertacji logistyka ibezpieczenstwo to dwa

powigzane ze sobg elementy funkcjonowania kazdego podmiotu gospodarczego, ktore
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powinny by¢ uwzglgednione W jego strategii oraz strukturze organizacyjnej. Bezpieczenstwo
w logistyce moze przybiera¢ rozne aspekty m.in. bezpieczenstwo W tancuchu dostaw, bez-
pieczenstwo pracy, bezpieczenstwo informacyjne, zapewnienie dostepnosci zasobow, bez-
pieczenstwo ekologiczne, bezpieczenstwo przeplywow fizycznych, w tym bezpieczenstwo
transportowe, procedury reagowania w sytuacjach kryzysowych itd. Wszystkie te aspekty
bezpieczenstwa, podobnie jak wszystkie elementy systemu bezpieczenstwa oraz powigzania
mi¢dzy nimi powinni znalez¢ odzwierciedlenie w strukturze systemu logistycznego przed-
siebiorstwa dla zapewnienia pozadanego poziomu bezpieczenstwa oraz stworzenia warun-
kow do petnego i racjonalnego zaspokajania potrzeb i realizacji celow organizacji 1 jej uzyt-

kownikow.

4.3. Zdarzenia powodujace sytuacje kryzysowa oraz przyczyny powstawania kryzy-

soOw W przedsiebiorstwach logistycznych

Wystepowanie sytuacji kryzysowych jest nastepstwem zaistnienia zagrozen W roznych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstw logistycznych. Zwykle powoduja je katastrofy
naturalne oraz awarie techniczne. W spektrum zdarzen powodujacych sytuacje kryzysowe
mozna wymieni¢ rowniez:

e dzialania terrorystyczne;

e rozpowszechnianie broni masowego razenia;

e uzywki: narkomania, alkoholizm i inne patologie spoteczne;

e gldod i choroby;

e roznice na tle kulturowym i religijnym;

e rozpowszechnianie nieprawdziwych informacji, ktore majg wplyw na postawy i za-

chowania ludzi;

e dysproporcje w rozwoju cywilizacyjnym i spotecznym (ubodstwo i bieda);

e masowe zakldcenia porzadku publicznego takie jak: manifestacje, blokady drog,

przej$¢ granicznych, urzedow panstwowych;

e zagrozenia konstytucyjnego ustroju panstwa lub bezpieczenstwa obywateli, famanie

praw cztowieka;

e zagrozenia wojng jako szczegdlna sytuacja kryzysowa.

Zdarzenia powodujgce sytuacje kryzysowg podzielone zostaly na glowne grupy, ktore

przedstawiono na rysunku 28.
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Rys. 28. Zdarzenia powodujace sytuacje kryzysowe

SAIEE]

kryzysowa

| ] 1
I T T 1
Niepokoje Zdarzenia Katastrofy Awarie
spoteczne terrorystyczne naturalne techniczne

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zadania logistyczne, ktore sg realizowane W ramach powstatych sytuacji kryzysowych obej-

muja przede wszystkim dziatania ukierunkowane na likwidacj¢ zagrozen

160.
dla §rodowiska naturalnego, ktore powstalty w wyniku dziatalnosci sit przyrody
(w tym reakcja na takie zdarzenia jak: kleski zywiotowe, pozary, powodzie) lub wy-
niku dziatalnosci cztowieka (w tym takie zdarzenia inicjujace jak: awarie, katastrofy
wywotane czynnikami cywilizacyjnymi, epidemie chorob, skazenia chemiczne i pro-
mieniotworcze, katastrofy komunikacyjne, budowlane, gornicze oraz awarie sieci
elektrycznych);

dla cywilengo bezpieczenstwa ludno$ci (ochrona granic panstwowych, zagrozenia
dla bezpieczenstwa wewnetrznego panstwa lub regionu oraz przypadki naruszenia
porzadku publicznego. Wsrdd tego typu zagrozen mozna wymieni¢ nast¢pujace
zdarzenia: terrorystyczne, przestepczos$¢ zorganizowang, nielegalne demonstracje,
konflikty na tle etnicznym, gospodarczym, politycznym i rasowym, blokady drog,
nielegalne przekroczenia granicy przez ludnos$¢ cywilng lub towary (czarny rynek,
masowa migracja ludnosci — w tym takze problem uchodZctwa, przemyt, handel
narkotykami, handel ludZzmi);

ptynacych z cyberterroryzmu, ktorego celem jest znieksztalcanie lub calkowite
niszczenie informacji gromadzonych i przetwarzanych w systemach informaty-
cznych;

zwigzanych z z ochrong podmiotu przed oddziatywaniem kryzyséw finansowych
oraz likwidacja skutkow kryzysow, ktoére moga dotyka¢ inwestoréw indywidualnych

I instytucjonalnych.

Z kolei przyczyn powstawania kryzysoOw W przedsiebiorstwie nalezy poszukiwac

w zrodtach zewnetrznych (markro i mikroekonomicznych) oraz wewnetrznych (w obszarze

160 A, Szymonik, Zarzqdzanie logistykq w sytuacjach kryzysowych, Logistyka 4/2011, Lukasiewicz — Poznan-
ski Instytut Technologiczny, Poznan, 2011, s. 953.
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strategii, pracownikow, finansow, struktury organizacyjnej i techniki). Samo rozpoznanie
sytuacji kryzysowej zaczyna si¢ od zidentyfikowania zrédet kryzysu, a nastepnie sympto-
mow kryzysu, charakteryzujacych si¢ przekroczeniem subiektywnie odczuwalnego poziomu
ryzyka. Zrodta kryzysu W podziale na zewnetrzne i wewnetrzne zostaly skalsyfikowane

w tabeli 23.

Tabela 23. Zrédla powstania kryzyséw

Zrodla wewnetrzne w podziale na obszary Zrodla zewnetrzne
STRATEGIA MAKROEKONO-
e brak lub btedne sformutowanie misji, wizji oraz celow roz- MICZNE
Wwoju organizacji; e spadek tempa wzrostu
e niedostosowanie strategii: rozwoju, funkcjonalnych, instru- gospodarczego kraju lub
mentalnych do warunkow zarowno wewngetrznych; regionu;
jak i zewngtrznych funkcjonowania przedsigbiorstwa; e zmiana polityki ekono-
e przywiazanie do stereotypow, holdowanie tradycji; micznej;
e nietrafne przejecia; wobec przedsigbiorstw;
e dysproporcje migdzy celami a zasobami organizacji (btedy e polityka fiskalna, pie-
W postrzeganiu otoczenia i Swojego w nim miejsca); nigzna i kursowa wladz,
e akceptacja konformizmu, np.: stosowanie tych samych proce- | ® tempo inflacji;
dur w odniesieniu do réznych dziedzin organizacji; e poziom dochodéw lud-
e niewlasciwe podejécie do dziatan marketingowych. nosci;
STRUKTURA ORGANIZACYJNA e model konsumpcji;
e przestarzate metody organizacji i zarzadzania, e struktura wielko$ci po-
e nieodpowiedni styl kierowania, niedostosowany do warunkow pytu i podazy;
dziatalnosci przedsigbiorstwa, e starzenie si¢ rynku (sek-
e stabe zarzadzanie (nieefektywny zarzad lub rada nadzorcza, tora);
zaniedbywanie podstawowej dziatalnosci przedsigbiorstwa | ®  poziom bezrobocia,
przez kierownictwo, niewystarczajace umiejetnosci menedze- | e restrykcyjny kodeks
row); pracy.
o zly przeptyw informacji.
FINANSOW MIKROEKONOMICZNE
o bledy w budzetowaniu; e rozmiar konkurencji na
o niska efektywno$¢ gospodarowania, stabe wyniki zwigzane rynku;
z finansami; e pojawianie si¢ substytu-
o utrwalajace si¢ trendy spadku sprzedazy; tow;
e dziatalnos¢ w skali przekraczajacej mozliwosci finansowe; e czynniki losowe (po zar,
o 7zbyt wielkie przedsiewzigcia czy projekty; susza, pow0dz itp.);
e nieodpowiednia kontrola finansowa; e zatory platnicze;
e utrata pltynnosci finansowe;j; e klopoty z instytucjami
e wysokie koszty. panstwowymi;
PRACOWNICY e zwicgkszenie sity oddzia-
e niski stopien identyfikacji pracownikow z przedsigbiorstwem tywania dostawcow,
(zmniejszenie aktywnosci, kreatywnosci oraz zaangazowania | ®  ZWigkszenie sily oddzia-
pracownikow); lywania producentow;
wysoki stopien fluktuacji; e niekorzystne zmiany cen
e  zbyt p6zna zmiana wiekowa W organizacji; towarow.
konflikty wewnatrz przedsigbiorstwa bedace wynikiem nie-
prawidlowego formalizowania dziatalnos$ci lub przerostu for-
malizacji;




150

Zrédla wewnetrzne w podziale na obszary Zrédla zewnetrzne

e zaklocenia w komunikacji wewnatrz i na zewnatrz organiza-

cji;
e bledne ocenianie kompetencji pracownikow.
TECHNIKA

e przestarzala technologia;

e awarie ciggdéw technologicznych;

e brak innowaciji;

e niewykorzystane moce produkcyjne;

e brak automatyzaciji.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie J. Walas-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzgdzania kryzysowego.
Cze$¢ 2 Zarzgdzanie kryzysowe w przedsigbiorstwie, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modzelew-
skiego, Krakow 2011, s. 43; A. Zakrzewska—Bielawska, Zarzqdzanie w kryzysie, (w:) I. Staniec, J. Zawita—
Niedzwiecki (red.), Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 148.

Kryzys jako nieoczekiwany punkt zwrotny w zyciu przedsi¢biorstwa moze przyjac
zarowno pozytywne jak I negatywne skutki. Jesli kryzys bedzie rozpatrywany jako szansa
na zmiang | rozw0j, moze przynie$¢ korzysci przedsigbiorstwu. Wystarczy, ze dostrzeze ono
mozliwo$¢ zdobycia nowej wiedzy, opracuje odpowiednie strategie dzialania oraz pozosta-
nie organizacjg uczacg sig.

Przyktadami pozytywnych i negatywnych skutkow kryzysu opracowanymi przez
Anne Debicka W zaleznoéci od przyjetego punktu widzenia moga by¢*6L:

a) Z punktu widzenia kryzysu organizacji:
e negatywne skutki: grozba upadtosci, chaos, utrata klientow 1 zlecen;
e pozytywne skutki: rozw6j rynku, nowe portfolio klientow, nowa oferta produktowa;
b) Z punktu widzenia kryzysu planu dzialania:
e negatywne skutki: chaos, zamieszanie, dezorientacja, zatrzymanie procesow;
e pozytywne skutki: dostosowanie si¢ do nowych warunkéw, poszukiwanie nowych
rozwigzan;
c) Z punktu widzenia kryzysu relacji zachodzacej pomiedzy uczestnikami:
e negatywne skutki: konflikt, roztam, konkurencja, indywidualizm;
e pozytywne skutki: kooperacja, integracja, solidarnosc;
d) Z punktu widzenia kryzysu dzialania pod wplywem stresu:
e negatywne skutki: szereg pospiesznych decyzji i dziatan wykonywanych pod pre-

sja, bez analizy skutkow;

181 A. Debicka, Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowg w MSP. Wybrane problemy, (w:) A. Beliawska (red.), Uwa-
runkowania rynkowe rozwoju mikro, matych i Srednich przedsigbiorstw, Mikrofirma 2014, Szczecin, Wydaw-
nictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2014, s. 237.
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e pozytywne skutki: kreatywno$¢, mobilizacja, poszukiwanie jak najprostszych roz-
Wigzan;
e) Z punktu widzenia kryzysu wartosci planu:
e negatywne skutki: banalny, rutynowy;
e pozytywne skutki: zapobiegawczy, zabezpieczajacy.
Amerykanski Instytut Zarzadzania Kryzysowego (ang. Institute of Crisis Manage-
ment, ICM) wyrdznia cztery grupy zrodel powstawania kryzysow°2:
a) Czynniki losowe (np. trzgsienia ziemi, gwattowne ulewy).
b) Problemy techniczne (np. awaria zaktadow).
c) Bledy ludzkie (np. katastrofy komunikacyjne).
d) Bledne decyzje kierownictwa.
Zapobieganie kryzysowi jest bardziej efektywne niz odbudowa. W tabeli 24 zostaty

zaprezentowane przez autorke¢ dysertacji przyktadowe rodzaje i symptomy kryzysu.

Tabela 24. Rodzaje i symptomy kryzysu

Rodzaje kryzysu Symptomy kryzysu

malejacy udziat w rynku;
spadek obrotow;
niewielkie wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych;
pogorszenie wynikow;
ograniczenie inwestycji;
ujemny wynik finansowy;
wypowiedzenie umow 0 prace przez czegs¢ kadry zarzadzaja-
Kryzys o charakterze cej i niektorych pracownikow;
operacyjnym e skrocony czas pracy;
zwolnienia pracownikow;
zwickszone ryzyko kredytowe,
zmiana sposobow platnosci;
zatory platnicze;
ograniczenie lub zlikwidowanie dodatkowych §wiadczen;
wyprzedaz majatku;
postepowanie naprawcze;
rokowania z bankami;
wstrzymanie wyplat;
brak ptynnosci;
nadmierne zadluzenie;
whniosek 0 upadtos¢;
wstrzymanie dziatalnosci.

Kryzys o charakterze stra-
tegicznym

Kryzys platnosci

Niewyplacalnos¢

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie M. Porada-Rochon, Restrukturyzacja przedsiebiorstw W procesie
adaptacji do wspélczesnego otoczenia, Difin, Warszawa, 2009, s. 30.

162 R.M. Barton, Crisis Management, Oxford, 1993, s. 12.
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Istotne znaczenie dla funkcjonowania i przetrwania przedsigbiorstw logistycznych
ma zdolnos$¢ do szybkiego reagowania na kryzys. Czesto silna sytuacja finansowa przedsie-
biorcow powoduje lekcewazenie sygnatow 0 nadchodzacym zagrozeniu, co przektada si¢
w konsekwencji na upadek przedsi¢biorstwa. Bill Richardson, Sonny Nwankwo, Susan Ri-
chardson w interesujacy, naukowy sposob odniesli si¢ do upadku przedsigbiorstw. W arty-
kule Understanding the Causes of Business Failure Crises, stworzyli teori¢, wedle ktorej do
upadku przedsigbiorstw prowadza trzy kroki przedstawione na rysunku 29:

e zaprzeczanie kryzysowi (krok 1);
e Dbagatelizowanie kryzysu (krok 2);
e poczatek rozpadu organizacji (krok 3).

Rys. 29. Przyczyny upadku przedsi¢biorstw

Zaprzeczenie Bagatelizowanie Poczatek rozpadu
kryzysowi kryzysu przedsigbiorstwa

e

Zrédto: B. Richardson, S. Nwankwo, S. Richardson, Understanding the Causes of Business Failure Crises:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/00251749410058635, dostep: 12.01.2022 r.

Typologia kryzysow jest rownie skomplikowana jak typologia zagrozen. Moze by¢

rozpatrywana z réznych punkéw widzenia, np. ze wzgledu na:

e podmiot/przedmiot objety kryzysem,;

e intensywnos¢ kryzysu,

e czgstotliwo$¢ wystepowania kryzysu;

e czas trwania kryzysu;

e zasigg przestrzenny kryzysu,

e 7rdodla zagrozen kryzysowych;

e skale kryzysu.

Zdaniem Piotra Sienkiewicza, biorac pod uwage zdolnos¢ panowania nad kryzysem
63

oraz jego intensywno$é, kryzysy mozna podzieli¢ nal®®:

e kryzys potencjalny — stosunkowo stabe symptomy kryzysu, wystepuja sygnaty o0 ob-
nizonej efektywnosci dziatania niektorych systemows;

e kryzys ukryty — trudnos¢ w efektywnej realizacji zadan systemu, nie mozna jedno-

znacznie zidentyfikowac przyczyn kryzysu,

163 p, Sienkiewicz (red), Inzynieria systeméw bezpieczenstwa, Difin, Warszawa, 2015, s. 13.


https://www.emerald.com/insight/search?q=Bill%20Richardson
https://www.emerald.com/insight/search?q=Sonny%20Nwankwo
https://www.emerald.com/insight/search?q=Susan%20Richardson
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/00251749410058635
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e Kkryzys goracy — mozliwy do opanowania, odczuwalne skutki utrudnien i napigcia, co
powoduje zaktoceniami w funkcjonowaniu systemu;
e Kkryzys palacy — niemozliwy do opanowania, kumulacja zagrozen i chaos, zanik stero-
walnoS$ci systemu I utrata mozliwosci dalszej realizacji misji.

Eksperci zarzadzania kryzysowego twierdza, ze kryzysy przybieraja jedna z dwdch postaci:

e kobra — kryzys gwaltowny, niespodziewany, katastrofalny w skutkach, zaskakujacy;

e pyton — kryzys pelzajacy, tlacy si¢ od dtuzszego czasu, zbliza si¢ do stanu eksploz;i.
Reakcja na pojawienie si¢ kryzysu jest uruchomienie zarzadzania kryzysowego, rozumia-
nego jako szczegodlna forma zarzadzania przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu ze-
wnetrznym. Wystepuje ono we wszystkich sferach dziatalnos$ci spotecznej, gospodarczej
i politycznej. Peter Drucker proponujac kryteria wyboru oraz projektowania organizacji
stwierdzil, iz przedsigbiorstwo powinno posiada¢ trwato$¢ koncowa do przetrwania w okre-
sie zamieszania i umieje¢tnos¢ dostosowania si¢ do nowych warunkéw. To wskazuje na range
i konieczno$¢ wdrazania zarzadzania kryzysowego. Podejmowanie bowiem wielu wyzwan,
wykorzystywanie szans i reagowanie na zagrozenia to state elementy wielowymiarowej stra-
tegii bezpieczenstwa przedsigbiorstwa. Zdarzaja sie jednak sytuacje, W ktorych procedury
realizowane w ramach normalnego funkcjonowania przedsi¢biorstwa lub w ramach rutyno-
wych dzialan zapobiegawczych nie wystarczaja. Perspektywa utraty kontroli nad biegiem
wydarzen, zaklécenie dotychczasowych standardow bezpieczenstwa oraz mato skuteczny
proces decyzyjny sprawiaja, iz nalezy przej$¢ w tryb aktywnego zarzadzania kryzysowego.
Wedtug spojrzenia Romualda Grodzkiego ,,zarzadzanie kryzysowe to proces planowania
| podejmowania dziatan, majacych na celu redukcj¢ ryzyka powstania sytuacji kryzysowe;j
lub kryzysu, przyjecie kontroli nad kryzysem i powrét do stanu sprzed kryzysu” 184, Zarza-
dzanie kryzysowe stanowi zatem szczegdlng formg zarzadzania w przedsigbiorstwie. Klimat
zarzadzania kryzysowego niebywale trafnie oddaje refleksja Andrew Stephen Grove:
,»Musisz planowac W taki sam sposob W jaki planuje straz pozarna: nie mozesz przewidzie¢
gdzie i kiedy pojawi si¢ kolejny pozar, musisz wiec stworzy¢ energicznie i skutecznie dzia-
lajacy zespol, zdolny réwnie skutecznie zareagowac na sytuacje, ktorej nie mozna przewi-
dzie¢, jak i na kazde typowe zdarzenie'®®”.
Proces zarzadzania kryzysowego realizowany jest w czteroetapowym cyklu kiero-

wania, w ktérym poszczegolne etapy wzajemnie si¢ warunkuja i przenikaja, rysunek 30.

164 R, Grocki, Zarzgdzanie kryzysowe. Dobre praktyki, Difin, Warszawa, 2012, s. 41.
185 K. Ficon, Laricuch bezpieczeristwa. Zagrozenia, ryzyko, kryzysy, BEL Studio, Warszawa 2021, s. 289.
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Etapem startowym jest faza zapobiegania, realizowana w przestrzeni mozliwych do wysta-
pienia zagrozen i prognozowania ewentualnych nastepstw. Informacje z etapu pierwszego
przekazywane sg na drugi poziom — przygotowania, na ktorym oceniane sg zidentyfiko-
wane zagrozenia i ich ewentualne nast¢pstwa i podejmowane odpowiednie czynnosci plani-
styczne. W przypadku urealnienia si¢ tych zagrozen, uruchamiany jest trzeci poziom zarza-
dzania - reagowanie kryzysowe, w ktorym nastepuje realizacja zaplanowanych dziatan ope-
racyjnych. z kolei po zakonczeniu etapu trzeciego dostaje sygnat do rozpoczecia etap
czwarty — odbudowy, konczacy caly cykl zarzadzania kryzysowego. Granice pomigdzy po-
szczegblnymi fazami zarzadzania kryzysowego sa elastyczne, moga wzajemne si¢ przeni-

kaé.

Rys.30. Fazy zarzadzania kryzysowego

Dziatania redukujgce mozli- v?frfg:lgwinl;og:ngworeizﬁp-
wo§$¢ zaistnienia sytuacji kry- yzy £0, Op15Wj3
- cych kto i co bedzie robit oraz
Zysowej, w tym prognozowa- Lo .
- . ; przy uzyciu jakich srodkow
nie sytuacji kryzysowej oraz
bilansowanie dostepnych za-| 9 = Za5opieganie 2. Przygotowanie
sobow
3. Reagowanie 4. Odbudowa Faza
koncowa
Zastosowanie trwajaca
przygotowanych wczesniej do czasu odbudowy systemu
planéw na wypadek zaistnie- lub powrotu do stanu sprzed
nia sytuacji kryzysowej pojawieniem si¢ sytuacji
Kryzysowej

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie A. Szymonik, M. Bielecki, Bezpieczerstwo systemu logistycznego
W nowoczesnym zarzgdzaniu, Difin, Warszawa 2015, s. 69.

Istota zarzadzania Kryzysowego w przedsigbiorstwie jest stworzenie strategii,
dzieki ktorej mozliwe bgdzie maksymalne zminimalizowanie szkod. Wdrozenie zarzadzania
kryzysowego pozwala przedsigbiorstwu utrzymac¢ wiarygodnos$¢ oraz stabilnos¢. W zarza-
dzaniu kryzysowym najwickszy nacisk ktadzie si¢ na proces planowania, przygotowania
i organizowania funkcji, struktur i zdan. Wynikiem procesowego zarzadzania kryzysowego
jest wypracowanie zasad skutecznej pracy zespotowej, kanatow komunikacji i sprawne pro-

wadzenie dziatan w przypadku wystgpienia sytuacji kryzysowe;.
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4.4. Rozpoznanie sytuacji kryzysowych wywolujacych zagrozenia w funkcjonowaniu

przedsiebiorstw logistycznych

Kazdy kryzys, niezaleznie od tego jakie ma zrodla jest zjawiskiem ztozonym. Iden-
tyfikacja kryzysu stanowi konieczny warunek do wyznaczenia dzialan niezbednych do jego
przezwycig¢zenia.

Rozpoznanie sytuacji kryzysowej nalezy rozpocza¢ od zidentyfikowania zewngtrz-
nych i wewnetrznych zrodet kryzysu oraz symptomow kryzysu, ktore charakteryzujg si¢
przekroczeniem zaktadanego poziomu ryzyka. Na rysunku 31 przedstawiono schemat roz-

poznania sytuacji kryzysowej.

Rys.31. Rozpoznanie sytuacji kryzysowej

Czynniki .
Sﬁnptomy ofujace Sytuacja
yzysu o }kh r' Vzys kryzysowa

Zrodia kryzysu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie B. Nogalski, H. Macinkiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe przed-
sigbiorstwem. Pokona¢ kryzys i wygra¢, Difin, Warszawa, 2004, s. 21.

Pierwsze sygnaly 0 pojawianiu si¢ sytuacji kryzysowej, z reguty sa dostrzegane
w sferze dziatan kontrolnych i monitoringu. Zrédtami kryzysu moga by¢: wyznawanie war-
tosci oraz kompetencje zarzadzajacych. Symptomy kryzysow to sygnaly informujace 0 roz-
woju zjawiska, ujawniaja si¢ W zrachowaniach pracownikdéw oraz kadry zarzadzajacej.
Przyktadami symptoméw kryzysu moga by¢ problemy w aspektach finansowych (np. utrata
ptynnosci, wzrost zadluzenia, spadek zyskow) oraz trudnosci pozafinansowe (np. konflikty
wewnatrz organizacji, kryzys przywodztwa, metod dziatania, walka 0 wladzg, podwazanie
autorytetu przedsigbiorstwa. Czynniki wywotujace kryzys to konkretne zdarzenia zaktoca-
jace realizacj¢ zadan. Sytuacja kryzysowa to stan nierdwnowagi, ktory nie zagraza egzysten-
cji, ale nie kontrolowana moze przerodzi¢ si¢ W kryzys. Przyczyny kryzysu moga znajdowac
si¢ zarowno wewnatrz jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa. Do przyktadowych przyczyn we-
wnetrznych kryzysu W przedsigbiorstwach mozna zaliczy¢1%:
e W obszarze strategii — niejasna polityka i cele przedsigbiorstwa, brak zrozumienia
misji przedsigbiorstwa, niedostosowanie strategii do warunkow zewngtrznych i we-

wnetrznych, brak innowacji i dopasowania;

186 M. Michatowska, D. Stankiewicz, W. Danielak, Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowq w przedsiebiorstwie,
Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze, Nr 2, Zielona Gora, 2015, s.113.
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w obszarze kadry pracowniczej — duza fluktuacja, nieprawidtowa ocena kwalifi-
kacji pracownikéw, niezdecydowanie W zarzadzaniu, p6zna zmiana wiekowa
W przedsigbiorstwie, konflikty wewnatrzorganizacyjne;

w obszarze finansow — dziatalno$¢ przekraczajaca mozliwos¢ finansowe, btedy
w budzetowaniu, niedostateczny controling, bledne inwestycje;

w obszarze struktury organizacyjnej — obsadzanie stanowisk osobami 0 niewta-
sciwych kompetencjach, braki organizacyjne, stosowanie konserwatywnych metod,
zty przeptyw informacji;

w obszarze technologii — przestarzata technologia, awarie, niewykorzystane moce

produkcyjne, brak automatyzacji.

Przyczyn zewnetrznych kryzysu upatrywac¢ mozna W otoczeniu makro i mikro. Przyktadowe

167.

przyczyny kryzysu i otoczeniu™":

1)

2)

Makro — niskie tempo wzrostu gospodarczego kraju, restrykcyjna polityka fiskalna,
spadek dochodow ludnosci, zmiany popytu i podazy, szybkie tempo zmian techno-
logicznych i skracane cyku zycia produktow, zmiany w regulacjach prawnych, wy-
sokie stopy procentowe, zmiany w modelu konsumpcji.

Mikro — zatory ptatnicze, spadek kondycji partnerow przedsiebiorstw, postgpowania
administracyjne i skarbowe (np. Urzad skarbowy), starzenie si¢ rynku, zwigkszenie
sity oddziatywania dostawcow i producentéw, pojawienie si¢ substytutow, zmiany

cen surowcow.

Identyfikacje kryzysu mozna przeprowadzi¢ w oparciu o charakterystyczne cechy zwigzane

Z jego pojawianiem si¢, rozwojem i zanikiem, ktore zamknigte sg w cyklu kryzysowym. Po-

szczegolne fazy cyklu kryzysowego wygladaja nastepujaco™®:

1)
2)
3)

Rozpoznanie symptoméw kryzysu (faza przedkryzysowa).
Eskalacja konczaca si¢ przesileniem (faza kryzysowa).
Deeskalacja konczaca kryzys W momencie osiaggniecia nowego poziomu stabilizacji

(faza pokryzysowa).

Na rysunku 32 przestawiono fazy ksztaltowania si¢ sytuacji kryzysowej. Zmienng nieza-

lezng jest czas (T), natomiast zmienng zalezng jest intensywno$¢ (skutki sytuacji kryzyso-

wej).

187 1bidem, s. 114.
188 J. Walacz-Trebacz, J. Ziarko, op.cit., s. 79.
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Rys. 32. Fazy przebiegu sytuacji kryzysowej
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie J. Walacz-Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzgdzania kryzysowego,
cz. 2 Zarzqdzanie kryzysowe W przedsiebiorstwie, Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza
Modzelewskiego, Krakow 2011, s. 81.

Charakterystyka poszczegdlnych etapow sytuacji  kryzysowej przedstawia —si¢
nastepujaco’®’:

Etap 1 - faza przedkryzysowa T1 — to stan normalny, w ktorym krzywa znajduje si¢
W granicach zdarzen standardowych. Pojawiajg si¢ juz jednak symptomy zagrozen (oznaki,
objawy), ktore nierozwigzane ekasluja sytuacj¢. Etap ten charekteryzuje si¢ wysitkiem
skoncentowanym na minitorowaniu biegzce] sytuacji przedsigbiorstwa, kontrolowaniu
danych, dziatanaich przygotowawczych i zabezpieczajacych, ktore w konsekwencji
powinny prowadzi¢ do zlagodzenia przebiegu i zredukowania skutku wystapienia
mozliwego kryzysu. Faza ta koncentuje si¢ zatem na podejmowaniu dziatan zmierzajacych
do wykrycia potencjalnej sytuacji kryzysowej i w konsekwencji - kryzysu. Najbardziej
racjonalng strategia W tej fazie jest unikanie kryzysu, a dopiero na dalszym planie redukcja
skutkow zdarzen kryzysowych. Ostatni etap tej fazy to podejmowanie wewngtrznych dziatan
przygotowawczych, czyli przygotowanie si¢ do obstugi zaistniatej sytuacji: okreslenie typu
kryzysu, przygotowanie planu antykryzysowego, weryfikacja systemu komunikacji
I powiadamaiania.

Etap 2 - faza kryzysowa T2 — to stan, gdy krzywa wykracza poza poziom akceptowalny,
wchodzac W obszar konfrontacji, potggujac tym, samym etap eskalacji. Mozliwo$ci

reagowania standardowego nie sg juz mozliwe do zastosowania, konieczne jest wdrozenie

169 |bidem, s. 115.



158

krokow zaradczych. Faza ta charakteryzuje si¢ wystagpieniem trzech trendow — rosnacego
poziomu zagrozen, osiagniecia punktu kulminacyjnego (w postaci kryzysu) oraz trendem
spadajagcym — obnizanie poziomu zagrozen. Dynamika zdarzen w tej fazie jest na wysokim
poziomie, czynnikiem wypracowania ostatecznych decyzji sg aktualnosc dost¢pnych
informacji o stanie zagrozen. W poczatkowym etapie tej fazy, gdy tempo zagrozen jest
rosnagce wdrazane sg praktyki majace na celu przejecie kontroli nad skutkami nastgpstw
sytuacji kryzysowej, w tym: monitoring zdarzen, staly doptyw informacji, wdrozenie
skutecznego zarzadzania antykryzysowego. Ostatni etap fazy kryzysowej, skutkujacy
obnizajacym si¢ poziomem zagrozen oznacza postepujaca stabilizacje bezpieczenstwa dla
danego systemu.

Etap 3 — faza pokryzysowa T3 - charakteryzuje si¢ stabngcg intensywnoscig sytuacji, kry-
zys jest stopniowo opanowywany, rodzi si¢ nadzieja, ze najgorsze juz mingto, a sytuacja si¢
stabilizuje. Krzywa deeskalacji opada do poziomu odzyskanej stabilizacji. W fazie deeska-
lacji istotne jest wypracowanie procesu zwalczania skutkow zagrozen i niesienia pomocy
potrzebujacym. Istotnym jest rowniez gromadzenie doswiadczen i informacji w celu lep-
szego zabezpieczenia si¢ W przysztosci przed zagrozeniami.

Znane jest podejscie, W mysl ktorego kryzys traktowany jest jako kolejna faza roz-
woju przedsigbiorstwa. Larry Greiner zaobserwowat, iz wigkszo$¢ organizacji rozwija si¢
poprzez kryzysy. Swoj model oparl na stanowisku, Ze to wlasnie historia organizacji bardziej
wplywa na jej rozwoj niz sily zewngtrzne. Tym samym opracowat model Greinera, zwany
cyklem zycia organizacji Greinera, przedstawionym na rysunku 33. Greiner wyszczegolnit
pie¢ gtownych czynnikow wplywajacych na model organizacji: wiek organizacji, rozmiar
organizacji, etap ewolucji; etap rewolucji, tempo wzrostu branzy. W swojej koncepcji wy-
mienia pieé¢ faz ewolucji przeplatanych rewolucjami®®:

FAZA 1 - ewolucja - wzrost przez kreatywno$¢; rewolucja - kryzys przywodztwa. Kiedy
organizacja rozwija si¢ poprzez kreatywno$¢ dochodzi do tar¢ 0 przywodztwo. Przedsie-
biorcy ustepujg pola menadzerom. Pojawiajg si¢ procedury i stala struktura organizacji.

FAZA 2 - ewolucja — wzrost przez wytyczne; rewolucja - Kryzys autonomii. Rozwoj przez
wytyczne doprowadza do tar¢ 0 kompetencje w pionach. Menadzerowie nizszego szczebla
muszg dosta¢ wigksze kompetencje decyzyjne, a wyzszego pozwoli¢ na delegacje upraw-

nien.

170 |, E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, Harvard Business Review, Vol. 50(4),
1972, s. 11.


http://www.ils.unc.edu/daniel/131/cco4/Greiner.pdf
http://www.ils.unc.edu/daniel/131/cco4/Greiner.pdf
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FAZA 3 - ewolucja — wzrost przez delegacj¢, rewolucja - Kryzys kontroli. Po okresie dele-
gowania niektorzy pracownicy cieszg si¢ wicksza swoboda niz chee tego kierownictwo. Me-
nadzerowie wprowadzajg wigkszg kontrole nad dziataniami pracownikow.

FAZA 4 - ewolucja — wzrost przez koordynacje, rewolucja - Kryzys biurokracji. Rozwoj
poprzez koordynacje doprowadza do niezliczonej ilo$ci procedur, dokumentacji, procesow
I paralizu biurokratycznego zmniejszajacego elastyczno$¢ I innowacyjnos¢ przedsiebior-
stwa.

FAZA 5 - ewolucja — wzrost przez wspotprace, rewolucja - Kryzys wypalenia zawodo-
wego. Rozwoj poprzez wspdiprace prowadzi zazwyczaj do struktur macierzowych, ktore
oferujac duzg swobode pracownikom powoduja dodanie duzej ilosci pracy. llos¢ zadan do

wykonania i presja na innowacje powoduje wypalenie zawodowe.

Rys. 33. Kryzys jako faza ewolucyjnego rozwoju organizacji
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Zrédto: Larry E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, Harvard Business Review, Vol.
50(4), 1972, s. 11.

Kazdy kryzys z racji swojej ztozonej struktury przechodzi przez fazy. W pierwszej
kolejnosci kryzysu pojawia si¢ zestaw objawow, ktore traktowane sa jako kryzys poten-
cjalny. Jest to stan zagrozenia dla dziatalnos$ci przedsiebiorstwa i realizowania celoéw wyni-
kajacych z niekorzystnych oddziatywan réznorodnych zjawisk zewnetrznych w wewnetrz-
nych!’*, Wymaga on podejmowania radykalnych dziatan identyfikujacych Zrédta niepokoju,

w przeciwnym razie kryzys potencjalny przechodzi w tzw. kryzys ukryty. Charakteryzuje

171 ). Walacz-Trebacz, J. Ziarko, op.cit., s. 44.


http://www.ils.unc.edu/daniel/131/cco4/Greiner.pdf
http://www.ils.unc.edu/daniel/131/cco4/Greiner.pdf
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si¢ on trudnosciami W realizowaniu celéow przedsigbiorstwa i gospodarowaniu zasobami.

W tym przypadku braku dziatan, majacych na celu neutralizacje szkodliwych efektow kry-

zysu ukrytego dochodzi do rozwoju tzw. kryzysu jawnego, przedstawionego na rysunku 34.

Kryzys jawny jest interpretowany jako pojawienie si¢ trudnosci w funkcjonowaniu firmy,

ktore z calg konsekwencja zagrazaja jej bytowi ekonomicznemu.

Rys. 34. Fazy rozwoju kryzysu w przedsigbiorstwie

[Kryzys potencjalny][ Kryzys ukryty ][ Kryzys jawny ]

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage kulture przedsigbiorstwa logistycznego oraz decyzje podejmo-

wane przez kadre kierowniczag mozna wyszczegdlni¢ nastgpujace mechanizmy reakcji na

sytuacje kryzysowe

172.

zaprzeczenie — co oznacza, ze kryzys zdarza si¢ innym, a nie nam;

odrzucenie — przyjecie do §wiadomosci istnienia kryzysu, ale przekonanie 0 jego mi-
nimalnym wplywie na przedsigbiorstwo;

idealizacja — kryzysy nie zdarzaja si¢ dobrym organizacjom;

megalomania — nasza wielko$¢ i potega uchronig nas przed kryzysem;

projekcja — jesli zdarzy si¢ kryzys, to znaczy, ze kto§ nam zaszkodzit;
intelektualizacja - nie ma potrzeby martwi¢ si¢ 0 kryzys, dopoki jego prawdo-
podobienstwo jest niskie. Zanim powaznie potraktujemy kryzys, trzeba precyzyjnie
oszacowac¢ realne zagrozenie i jego potencjalne konsekwencje;

fragmentaryzacja - kryzys nie moze dotkna¢ wszystkich sktadnikow organizacji, do-
poki sa one niezalezne i wyodrebnione.

Sytuacje kryzysowe i kryzysy dotykajg kazdego przedsi¢biorstwa. Wiele z nich nie

jest przygotowanych na dziatanie w atmosferze pojawiajacych si¢ trudnosci. W zarzadzaniu

sytuacja kryzysowa niezbedne sg okreslone procedury postgpowania, rozpoznanie przyczyn

kryzysu oraz potencjalnych skutkow. Zapewnienie szybkiej reakcji neutralizujacej nega-

tywne skutki destrukcyjnego zjawiska, wlasciwy podziat rol, zadan i kompetencji pozwala

na efektywne dziatanie w sytuacjach kryzysowych.

172 |bidem, s. 47.
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4.5. Analiza skutkow wystgpienia zagrozen w sytuacjach  kryzysowych
w przedsi¢biorstwach logistycznych oraz zapewnienie ciaglosci dzialania

173 Kwantyfikacja

Kwantyfikacja to ilo§ciowe ujmowanie zjawiska ujetego opisowo
zagrozen jest wazna Z punktu widzenia reagowania na zagrozenia i przygotowanie strategii
dla przedsigbiorstwa. Produktem koncowym kwantyfikacji powinny by¢ skale ocenowe dla
poszczegblnych rodzajow zagrozen. Dzigki temu mozliwe jest przeprowadzenie procesu po-
roéwnywania zagrozen i okreslenie krytycznych poziomoéw (priorytetow) zagrozen, pozwa-
lajacych na wyznaczenie scenariuszy reagowania na zagrozenia. Kwantyfikacja zagrozen
jest wazna z punktu widzenia automatyzacji monitorowania i prognozowania zagrozen, po-
niewaz pozwala na dokonywanie ocen liczbowych zagrozen. Ocena nast¢pujacych sktado-
wych:

e zagrozenia (gldwnie prawdopodobienstwa jego wystapienia);

e skutkéw mozliwych do wystapienia;

o ryzyka;
stanowi podstawe do podejmowania decyzji W ramach zarzadzania bezpieczenstwem przed-
sigbiorstw logistycznych. Obrana strategia dziatania powinna prowadzi¢ do minimalizacji
ryzyka albo utrzymywania go na stalym, akceptowalnym poziomie.

Istotnym obszarem doskonalenia wspotczesnych przedsiebiorstw logistycznych jest
ich niezawodno$¢ (odpornosc). Zdaniem Yossi Sheffi, James Blayney Rise odpornos¢ jest
to zdolnos¢ systemu/procesu do przeciwstawiania si¢ zagrozeniom wystepujacym W jego
otoczeniu'’®. Kazde dziatania w logistyce obarczone sg niepewnoscia, ktora moze byé wy-
wolana pojawiajgcymi si¢ zagrozeniami. Jako zagrozenia dla bezpieczenstwa w systemach
logistycznych okresla si¢ wszelkie dziatania (zjawiska, zdarzenia) zakldcajace realizacje
procesow logistycznych, do ktorych zaliczamy przepltyw dobr rzeczowych, utrzymania za-
pasow, infrastrukture strumienia logistycznego, koszty logistyczne oraz przeptyw informa-
cji'’®. Zagrozenia moga by¢ skierowane na zewnatrz i do wewnatrz przedsigbiorstw logi-
stycznych. Ponizej zaprezentowano W podziale na grupy wystepowania wybrane zagrozenia
dla funkcjonowania systemow logistycznych, analize skutkéw ich wystapienia oraz przykta-

dowe metody pomiaru:

113 https://sjp.pwn.pl/slowniki/kwantyfikacja.html?msclkid=54b91f81b4e211ecb4adcdad7af75a81, dostep:
15.03.2022 r.

174y, Sheffi, J.B Rise, A Supply Chain View od the Resilent Enterprose, MIT Sloan Management Review, No
47 (1)/2005, s. 41-48.

175 A. Szymonik, M. Bielecki, Bezpieczenstwo systemu logistycznego w nowoczesnym zarzqdzaniu, Difin SA,
Warszawa, 2015, s. 55.
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| grupa - rodzaj zagrozen: zagrozenia wywolane silami natury: geologiczne (ruchy tekto-
niczne, trzg¢sienia ziemi, tsunami, erupcje wulkanow, osuwiska), klimatyczne (powodzie,
susze, zaspy $niezne, nawatnice, oblodzenia, gradobicia, sztormy, silne wiatry, pozary).
Przyktadowe skutki wystgpienia zagrozen grupy I:
e straty w gospodarce rolno-hodowlanej i przemysle spozywczym;
e straty ludzi i zwierzat, nieruchomosci;
e Dbraki zywnosci, wody i pasz;
e uwolnienie substancji niebezpiecznych;
e mozliwo$¢ wystapienia epidemii i plag;
e zniszczenia infrastruktury;
e izolacja catych miejscowosci lub gospodarstw domowych, awarie sieci wodociago-
wych, energetycznych, telekomunikacyjnych;
e trudnosci W realizacji procesow transportowych i zaopatrzeniu ludno$ci w artykuty
pierwszej potrzeby;
e zaklocenia w dziatalnosci zaktadow produkcyjnych i ustugowych;
e przesuszenie gleby, zniszczenie upraw roslinnych;
e zakldcenia w funkcjonowaniu uje¢ wody I pracy sieci kanalizacyjnej;
e wzrost zagrozenia pozarowego;
e straty w gospodarce lesnej i przemysle drzewnym.
Przyktadowy pomiar zagrozen:
ilo§¢ odnotowanych w przedsigbiorstwie sytuacji kryzysowych 0 podtozu wywotanym si-
tami natury, monitoring aspektéw finansowych, spadek zyskownosci, utrata udzialu
w rynku, spadek zamowien, wzrost zadluzenia, utrata ptynnosci, trudnosci w finansowaniu
biezacej | rozwojowej dziatalnosci, ewidencja strat, wykorzystane ubezpieczenia.
Il grupa - rodzaj zagrozen: zagrozenia spoteczne w podziale na:
a) Terroryzm oraz bioterroryzm.
Analiza skutkéw ich wystgpienia:
e straty w ludnosci, zwierzgtach, dobrach materialnych;
e mozliwo$¢ wystgpienia skazenia promieniotworczego;
e skazenie Srodowiska;
e paraliz komunikacyjny;
e zaklocenia tancuchow dostaw;

e zaklocenia W dzialalnosci zaktadow produkcyjnych i ustugowych;
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o zakltocenia w dostepie do tak waznych podstawowych ustug, jak: elektryczno$e,
dostawy wody, komunikacja, telekomunikacja i opieka medyczna;

e uwolnienie niebezpiecznych substancji chemicznych oraz skazenia ludzi i srodo-
wiska naturalnego;

e straty sanitarne i bezzwrotne ludzi;

e bezdomno$¢,

e zniszczenie infrastruktury gospodarczej — uszkodzenia budynkow, pozary;

e skazenie uje¢ wody oraz zatruciu wodociggdédw lub zywnosci wysoko toksycz-
nymi substancjami chemicznymi;

e zachorowania wérod ludzi i zwierzat, b¢dgce wynikiem uwolnienia niebezpiecz-
nych substancji chemicznych oraz chorobotworczych dla cztowieka, zwierzat lub
roslin mikroorganizméw / wirusow / riketsji, bakterii, itp.; skazenia ludzi i $ro-

dowiska naturalnego.

b) Cyberterroryzm.

Analiza skutkéw ich wystapienia:

niszczenie lub znieksztatcenie informacji przesytanej, przetwarzanej, przechowywa-
nej w systemach informatycznych;

zakldcenia W obiegu informacji powodujace utrudnienia W skutecznym zarzadzaniu
logistyka wzdtuz catego tancucha dostaw;

utrata reputacji;

podejmowanie blednych decyzji na podstawie znieksztalconych informac;ji.

c) Epidemie.

Analiza skutkow ich wystapienia:

nieprzewidziany przebieg;

duze straty w populacji;

problemy gospodarcze;

ryzyko zwigkszenia zapadalno$ci na choroby zakazZne;

wystapienie nagtych, szybko szerzacych si¢ masowych zachorowan i zgonow;

brak skutecznos$ci leczenia W rutynowej terapii wystepujacych powszechnie chorob;
wzrost zachorowan na chorobe endemiczna;

zagrozenie dla zdrowia I zycia ludzi;

straty sanitarne wsrdd ludzi;

nasilenie zachorowan zwierzat hodowlanych;



164

straty w produkcji hodowlanej;
nagte choroby roslin uprawnych;

straty w produkcji rolnej.

d) Niepokoje spoteczne (konflikty lokalne, zamieszki, narkotyki, alkoholizm, ubdstwo,

bezrobocie, kradzieze).

Analiza skutkéw ich wystapienia:

konflikty na tle rasowym, problemy zdrowotne;

kradzieze;

zbiorowe zakldcenia porzadku publicznego;

czestsze przypadki uzycia przez srodowiska przestepcze broni palnej;

grozba wykorzystania przez przestepcow takze srodkow, przedmiotow i substancji

wywolujacych skazenia (zakazenia) biologiczne i chemiczne;

e) Konflikty miedzynarodowe.

Analiza skutkéw ich wystapienia:

destabilizacja sytuacji migdzynarodowe;j;
zamknigcie granic;
uporczywe kontrole policyjne i naktadanie mandatow;

zakltocenie bezpieczenstwa tadunku i kierowcy.

f) Awarie (operacyjne, urzadzen i sprz¢tow, technologiczne, sieci energetycznych).

Analiza skutkow ich wystapienia:

zaklocenia funkcjonowania tancucha dostaw;

nieprzewidziana dynamika i moment wystapienia;

przestarzaly tabor samochodowy;

przestarzata i niedopasowana do potrzeb rynkowych technologia;

awarie sprzetow (problemy z jakoscig $wiadczonych ustug, brak automatyzacji

pracy, brak innowacji technologicznych standaryzujacych procesy).

g) Katastrofy budowlane, chemiczne, komunikacyjne.

Analiza skutkow ich wystapienia:

zakldcenia tancucha dostaw;

szkodliwe dzialanie na komorki ciata;

zagruzowanie ulic, placow i ludzi;

zniszczenie infrastruktury energetycznej, gazowniczej, cieplowniczej, wodociago-

wej, kanalizacyjnej i telekomunikacyjnej;
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e straty sanitarne i bezzwrotne ludzi;

e uwolnienie gazu i pozary;

e trudno$ci komunikacyjne;

e zagrozenie dla ludzi i Srodowiska.
Przyktadowy pomiar zagrozen spotecznych (podpunkt a-g w II grupie zagrozen):
ilos¢ odnotowanych W przedsiebiorstwie sytuacji kryzysowych, monitoring aspektow finan-
sowych (spadek zyskownosci, utrata udziatu w rynku, spadek zaméwien, wzrost zadtuzenia,
utrata plynnosci, trudnosci w finansowaniu biezacej | rozwojowej dziatalnosci, ewidencja
strat, wykorzystane ubezpieczenia), uszkodzenia mienia, rotacja pracownikoéw, wyptacone
odszkodowania.
11 grupa: otoczenie blizsze (mikroekonomiczne):
a) Kapital ludzki: korupcja, kradzieze, naruszenie wlasno$ci intelektualnej, szpiegostwo,
piractwo, choroby zakazne, strajk, fluktuacja pracownikéw, niskie kwalifikacje pracowni-
kow, brak zdecydowania w zarzadzaniu i podejmowaniu decyzji, p6zna zmiana wiekowa
W przedsigbiorstwie, brak motywacji pracownikow, brak identyfikacji pracownikow
zZ przedsigbiorstwem, konflikty wewnatrzorganizacyjne.
Analiza skutkéw ich wystapienia:

e nieracjonalno$¢ W zachowaniu pracownikow;

e konflikty wewnatrz organizacyjne;

e ek, opor przed zmianami;

o kryzys srodkoéw | metod dziatania;

e napigcie, walka 0 wladzg, podwazanie autorytetu kierownictwa;

e zmiana zarzadu,

e przemoc w miejscu pracy;

e brak wykwalifikowanych pracownikow.
Przyktadowy pomiar zagrozen:
ilo§¢ odnotowanych incydentow, przeprowadzane regularnych spisow magazynowych,
aspekty finansowe (straty), fluktuacja pracownikow, opinie pracownikow na portalach spo-
tecznosciowych, koniecznos¢ cigglej rekrutacji (ogloszenia na portalach internetowych),
opinia na rynku (ankieta).
b) Sfera zarzadzania i strategia przedsiebiorstwa.
Analiza skutkéw ich wystapienia:

e niejasna polityka przedsigbiorstwa,
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e bledne cele firmy;
e niejasna polityka przedsiebiorstwa, brak wizji, misji i celow przedsiebiorstwa;
e brak innowacji, trzymanie si¢ wyprobowanych recept na sukces, brak wyjscia poza
utarte schematy;
e bledne rozpoznanie potrzeb rynkowych i blednie przyjeta strategia;
e Dbraki w organizacji zarzadzania, brak kompetenciji;
e blednie zaimplementowane rozwigzania organizacyjne;
e konserwatywne metody zarzadzania organizacja;
o zly przeptyw informacji.
Przyktadowy pomiar zagrozen:
fluktuacja pracownikow, konieczno$¢ prowadzenia ciaglych proceséw rekrutacyjnych.
c) Finansowe: oszustwa podatkowe, naruszenie prawa celnego, wspélpraca z instytu-
cjami panstwowymi.
Analiza skutkéw ich wystapienia:
e wysokie koszty prowadzenia dziatalnos$ci;
e blednie ustalone budzety;
e nietrafione inwestycje;
e optymistycznie wyliczona skala dziatalno$ci, przewyzszajaca mozliwo$ci finan-
SOWe;
e brak lub niedostateczny controling;
e klopoty z instytucjami panstwowymi (np. urzad skarbowy, Pafistwowa Inspekcja
Pracy).
Przyktadowy pomiar zagrozen:
ilos¢ wszcezetych postgpowan podatkowych, natozone kary, straty finansowe.
d) Klienci, partnerzy biznesowi, strata kluczowych kontrahentow, konkurencja.
Analiza skutkéw ich wystgpienia:
e niekorzystne zmiany w kondycji partneréw i klientow przedsigbiorstw;
e rezygnacja kluczowych kontrahentéw z ustug oferowanych przez przedsigbiorstwo;
e coraz glos$niejsze sukcesy konkurencji;
e intensywne zdobywanie rynku przez konkurencje;
e straty wizerunkowe, na skutek dziatania konkurencji;

o walka konkurencyjna w sektorze, nieetyczne i agresywne dziatania konkurencji.
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Przyktadowy pomiar zagrozen:

zta opinia klientow (strata wizerunkowa), ptynno$¢ finansowa (zatory ptatnicze), nieko-

rzystne zmiany cen ustug i towarow.

IV _grupa: otoczenie dalsze (makroekonomiczne) — strefa ekonomiczna.

Analiza skutkéw ich wystapienia:

niekorzystna zmiana polityki ekonomicznej wobec przedsigbiorstw;

stopa wzrostu gospodarczego kraju, regionu;

restrykcyjna polityka fiskalna (zbyt wysokie podatki);

wysokie stopy procentowe, trudno$ci W uzyskaniu finansowania (kredytow);

stopa inflacji;

spadek poziomu dochodoéw ludnosci, wigksza sktonnosci do oszczedzania niz kon-
sumowania;

zmiany w modelu konsumpcji, nieprzewidywalnos¢ rynku;

wzrost/spadek poziomu bezrobocia, brak pracownikow 0 odpowiednich kwalifika-
cjach;

brak nowych klientow, spadajaca liczba klientow;

zmiany w regulacjach prawnych;

niejasne procedury przetargowe;

niestabilne kursy walut.

Kazde przedsi¢biorstwo dazy do realizacji zatozonych przez siebie celow strategicz-

nych, taktycznych i operacyjnych. U podstawy ich realizacji znajduje si¢ bezpieczenstwo

zwigzane z eliminacja lub minimalizacjg zagrozen i ryzyka z nich wypltywajacego. Cigglos¢

dzialania systemu jest bezposrednio zwigzana z poziomem bezpieczenstwa poszczegdlnych

podsystemoOw, a zagrozenia pojawiajace si¢ W jednym elemencie inaczej komponencie na

przyktad jednostce tworzacej organizacje rozproszong systemu wplywaja na pozostate

i w konsekwencji zagrazaja catosci'’®. Organizacje wazne dla bezpieczenstwa pafstwa

I jego obywateli powinny dziata¢ na tyle profesjonalnie aby problem przeciwdziatanie za-

grozeniem kryzysom byt rozwigzany na satysfakcjonujacym poziomie zgodnie z przyjetymi

procedurami w wymiarze odpowiedzialnosci kierownictwa zarzadzania zasobami realizacji

zadan statusowych oraz zapewnienia procesu doskonalenia zgodnie z wymaganiami normy

ISO 9001: 2015 kazda organizacja powinna'’

7.

176 p, Zaskorski, W. Zaskorski, J. Wozniak, op.cit., s. 26.
7 1bidem, s. 28.
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o zidentyfikowa¢ procesy zarzadzania ryzykiem oraz okresli¢ ich wzajemne oddziatywa-
nie;

e okresli¢ kryteria i metody potrzebne do zapewnienia skutecznos$ci ich przebiegu oraz
monitorowania;

e zapewni¢ dostepnos¢ odpowiednich zasobow i informacji niezbednych do realizacji tych
procesow;

e monitorowac oraz dokonywaé pomiaru kluczowych proceséw oraz wdraza¢ dziatania
niezbedne do osiaggnigcia zaplanowanych wynikow i ciagltego doskonalenia tych proce-
SOW.

Zarzadzanie cigglo$cig dziatania (ang. Business Continuity Management) to holi-
styczny proces zarzadzania identyfikujacy potencjalne zagrozenia dla organizacji i skutki
jakie te zagrozenia moga wywiera¢ na dziatalno$¢ biznesowg W przypadku ich wystapienia
ktory zapewnia ramowe struktury budowanie odpornos$ci organizacji i umozliwia skuteczng
reakcje W celu ochrony kluczowych interesow jej kluczowych interesariuszy jej reputacji
marki i dzialalnoéci kreujacych warto$é!’®,

W ramach budowania odpornosci organizacji na skutki zdarzen awaryjnych i kryzy-
sowych nalezy zbudowac¢ i wdrozy¢ system zarzadzania cigglos$cig dziatania, ktore okresla
sposob dziatania organizacji W trakcie trwajacego kryzysu oraz sposoby przywrocenia nor-
malnej dziatalno$ci po jego zakonczeniu. Inaczej mowigc to zbior dziatan, jakie podejmuje
organizacjaw celu zapewnienia klientom, dostawcom i regulatorom dostepnosci jej krytycz-
nych funkcji biznesowych (do ktérych ten dostep mie¢ powinni) w przypadku wystgpienia
zaklocenia (np. sytuacji kryzysowej czy kryzysu).

Zachowanie cigglosci dziatania to utrzymanie realizacji procesOw podczas zdarzenia kryzy-

sowego w ograniczonym zakresie lub/ i winny niz podczas normalnej dziatalnosci sposob'?®.

Zapewnienie cigglosci dziatania wyzwala konieczno$¢ monitorowania poziomu ryzyka we-

dtug ustalonych procedur.

Wdrozenie systemu zarzadzania ciggtoscia dziatania powoduje’®:

e zwigkszenie szans uniknigcia skutkow dla klienta;

e ograniczenie konsekwencji wizerunkowych, ochrona reputacji;

e spelnienie wymagan ustawowych, zapewnienie zgodnos$ci z regulacjami prawnymi;

178 Materiaty szkoleniowe firmy PBSG, System zarzqdzania cigglosciq dziatania wedtug wymagan normy ISO
22301, s. 17.

179 Ibidem, s. 19.

180 Ibidem, s. 18.


https://pl.wikipedia.org/wiki/Sytuacja_kryzysowa
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przygotowanie reakcji na zdarzenia, ktore zagrazaja funkcjonowaniu organizacji (za-
pewnienie cigglo$ci dziatania proceséw kluczowych);

oszczedno$¢ kosztéw wdrozen rozwigzan zapasowych oraz kosztow ubezpieczenia;
efektywne zarzadzanie inwestycjami W zakresie bezpieczenstwa i IT oraz okreslenie
precyzyjnych wymagan do umow utrzymania i Systemowego poprawiania ustalonego
migdzy klientem a ustugodawca poziomu jakosci ustug;

zapewnienie mozliwo$ci ponownego odtworzenia zdolnosci organizacji do dzialania
w okreslonym czasie i na ustalonym poziomie;

usprawnienie procesow podejmowania decyzji zarzadzania organizacjg W Sytuacjach
kryzysowych;

zwigkszenie wiarygodnos$ci W oczach klientow i organéw nadzoru;

ochrona pracownikow i gosci organizacji.

Systemowe zarzadzanie ciggloécig dziatania w oparciu o cykl PCDA zaprezentowane zo-
stato rysunku 35: Plan (P), Do (D); Check (C); Act (A).

Rys. 35. Systemowe zarzadzanie ciaglo$cia dzialania w oparciu o cykl PCDA

PLAN DO CHECK ACT
v — v . |

1.Kontekst organizacji — zrozu- Dzialanie: Ocena: Doskona-
mienie organizacji i jej kontekstu, 1. Planowanie i nad- 1. Monitoro- lenie:
oczekiwania zainteresowanych ZOr operacyjny. wanie, po- niezgod-
stron, zakres systemu zarzadza- 2. Analiza wptywu na miar analiza 1n056
nia, bizn_es BIA (ang. i ocena. i dziatanie
2. Przywo6dztwo - zaangazowa- Business Impact 2. Audyt korygu-
nie polityka role odpowiedzial- Analysis) i ocena wewnetrzny. jace, cia-
nos¢ i uprawr_lienia. ryzyka. 3. Przeglad gle dosko-
3. Planowanie - dziatania odno- 3. Strategie i rozwia- zarzadzania. nalenie.
szace si¢ do ryzyk i szans, cele zania cigglosci
cigglosci i plany ich realizacji, dziatania.
planowanie zmian w systemie. 4. Procedury i plany
4. Wsparcie — zasoby, kompeten- cigglosci dziatania
cje, $wiadomos¢, komunikacja, 5. Cwiczenie i testo-
udokumentowane informacje. wanie.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow szkoleniowych firmy PBSG, System zarzqdzania cig-
gloscig dziatania wedtug wymagan normy ISO 22301, s. 17.

Zgodnie z punktem 8.4.4.3 normy ISO 22301 kazdy plan ciagtosci dziatania i proce-

dur awaryjnych powinien zawiera¢8®:

e cel zakres i zadania;

e role i obowiazki zespotu, ktory wdrozy program;

181 |bidem, s. 107.
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e dziatania majace na celu wdrozenie rozwigzan;

e informacje i kryteria uruchomienia aktywacji obstugi koordynacji i komunikowania
dziatan zespotu,;

e wewngtrznej zewnetrzne powigzania I oddziatywania,;

e wymagania dotyczace zasobow;

e wymagania dotyczace raportowania;

e procedury wycofania (jesli w migdzyczasie incydent ustanie).

Analogicznie, zgodnie z normg ISO 22301 wymagania dla planow ciaglosci dziatania sa

nastepujace’®?:

zakres i zatozenia (gtowna strategia);

kryteria i proces aktywacji (innymi stowy co si¢ musi wydarzy¢, aby uruchomi¢ plan
cigglosci dziatania);

tabelaryczny opis sposobu postgpowania: czynno$¢, wykonawca, czas realizacji, czesto-
tliwo$¢ realizacji, niezbedne zasoby;

szczegotowy sposdb postepowania W trakcie powrotu do normalnego trybu dziatania:
czynnos$¢, wykonawca, czas realizacji, niezbedne zasoby (ujety W postaci tabeli);
zarzadzanie i utrzymanie planu (kto jest wtascicielem planu, kto odpowiada za jego prze-
glad i aktualizacje, ile jest wersji planu);

testowanie (w jaki sposob ma przebiegac test planow cigglosci dziatania);

zasady dostgpu do przechowywania planu (kto ma dostgp do sporzadzonych planéw
w jakiej formie i gdzie sa one przechowywane);

zakresy odpowiedzialnosci poszczegdlnych osob;

lista kontaktowa.

W omawianej normie zwraca si¢ rOwniez uwage na strukture dokumentacji zarzadzania cia-

glo$cig dziatania winna obejmowac?

83.
procedury awaryjne - obejmujg swoim zakresem dziatania podejmowane od momentu
wystapienia sytuacji kryzysowej do czasow wznowienia procesu. Do najwazniejszych
dziatan zalicza si¢: zapewnienie bezpieczenstwa ludzi, mienia i innych zasobow powia-

damianie oraz komunikacje;

182 |bidem, s. 113.
183 |bidem, s. 109.
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procedury manualne - to zazwyczaj zatacznik do planu zarzadzania ciggloécia dziatania,
w ktorym jest zawarte opis W jaki sposob ma by¢ realizowany proces w przypadku braku
mozliwosci realizowania go W normalny sposéb;

procedury odtworzeniowe powinny zawiera¢ elementy ktore sa niezb¢dne do rozpocze-
cia odtwarzania po ustaniu zdarzenia kryzysowego.

Struktura reakcji na incydent - wszyscy pracownicy majg obowigzek niezwlocznego

sygnalizowania zdarzen powodujacych lub mogacych spowodowac naruszenie cigglosci

dziatanial®*:

kazdy pracownik moze zgtosi¢ incydent do bezposredniego przetozonego lub do koor-
dynatora ciggtosci dzialania,

kierownik jednostki organizacyjnej bezzwlocznie powiadamia koordynatora ciggtosci
dziatania o incydencie lub jego skali;

koordynator cigglosci dziatania analizuje potencjalne straty podejmuje decyzje 0 poin-
formowaniu dyrektora generalnego;

dyrektor generalny podejmuje decyzj¢ 0 ogloszeniu kryzysu i powotaniu zespotu kryzy-
sowego oraz wyznaczenie przewodniczacego aktywacja planéw cigglosci dziatania,

W Polsce nie ma kompleksowego i dedykowanego zbioru norm regulujacych tema-

tyk¢ BCM (ang. Business Continuity Management) — zarzadzanie ciggloscia dziatania. Jed-

nakze elementy opisujace wymagania dotyczace zapewnienia cigglosci dziatania pojawiaja

si¢ W nastepujacych aktach normatywnych:

Ustawa 0 zarzadzaniu kryzysowym - z dnia 26 kwietnia 2007 r. (Dz.U. z 2023r.
poz. 122);

Ustawa Prawo bankowe -z dnia 29 sierpnia 1997 (Dz.U. z 2021 r. poz. 2439);

Ustawa Prawo telekomunikacyjne -z dnia 16 lipca 2004 r. (Dz.U. z 2022 r. poz. 1648);
Ustawa Prawo energetyczne —z dnia 10 kwietnia 1997 r. (Dz.U. z 2022 r. poz. 1385);
Ustawa Prawo pocztowe —z dnia 23 listopada 2012 r. (Dz.U. z 2022 r. poz. 896);
Ustawa 0 systemie ubezpieczen spotecznych —z dnia 13 pazdziernika 1998 r. (Dz.U.
z 2022 r. poz. 1009);

Uchwata nr 4/2007 Komisji Nadzoru Finansowego dnia 13 marca 2007 r. (obecnie Urzad

Komisji Nadzoru Finansowego);

184 |bidem, s. 99.


https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20230000122
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20230000122
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20210002439
https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20220001648
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o Rekomendacja,,D” wydana w 2013 r. przez Generalny Inspektorat Nadzoru Bankowego
(obecnie Urzad Komisji Nadzoru Finansowego);

e Rekomendacja ,,M” wydana w 2012 r. przez Komisj¢ Nadzoru Finansowego (obecnie
Urzad Komisji Nadzoru Finansowego);

Wiele instytucji korzysta z Norm Miedzynarodowych:

e PN-EN ISO 22301:2020-04 Bezpieczenstwo i odpornos¢ — Systemy zarzadzania cig-
gloscig dziatania — Wymagania;

e PN-EN ISO 22313:2020-08 Bezpieczenstwo i odpornos¢ — Systemy zarzadzania cig-
gloscig dziatania — Wytyczne dotyczace stosowania ISO 22301;

o PN-EN ISO 22300:2018-07 Bezpieczenstwo i odpornos¢ — Terminologia.

W oparciu 0 powyzsze normy i standardy w 2012 roku zostala wydana Ksigga Dobrych

Praktyk Zarzadzania Ciaglo$cig Dziatania. Ksigga zostala opracowana przez czton-

kow grupy FTB ds. BCM (Forum Technologii Bankowych) dziatajacej przy Zwigzku Ban-

kéw Polskich. Glownym celem Ksiegi jest uporzadkowanie wiedzy W zakresie zarzadzania

cigglo$cia dziatania, w tym wiedzy o budowaniu i utrzymywaniu planéw ciggtosci dziatania

zgodnie z najlepszymi stosowanymi praktykami w tym zakresie.

Decyzja 0 wdrozeniu Systemu Zarzadzania Ciggloscig Dziatania wedlug normy ISO

22301 nalezy do strategicznych posuni¢¢ kazdego przedsigbiorstwa, poniewaz moze przy-

czyni¢ si¢ do jej zrownowazonego rozwoju i zapewnienia dlugofalowego bezpieczenstwa.

System ten zwigksza odporno$¢ firmy i jej ptynnos¢ biznesowa w obliczu nieprzewidzia-

nych okolicznosci i czynnikow zakldcajacych jej funkcjonowanie. Pozwala catosciowo

i efektywnie kontrolowa¢ czynniki ryzyka, przewidywac potencjalne zaktocenia i sytuacje

kryzysowe, przygotowywac si¢ na ich wystapienie, a jezeli si¢ pojawia — reagowac na nie

i skutecznie im przeciwdziataé!®®,

185 1SO 22301 - zarzadzanie ciaglo$cia dziatania. Wszystko, co warto wiedzie¢. - CIS - Certification Informa-
tion Security, dostep: 01.04.2023 r.


https://web.archive.org/web/20121020101237/http:/zbp.pl/site.php?s=MjIzODU5OQ==
https://cis-cert.com.pl/blog/iso-22301-po-polsku#odporno%C5%9B%C4%87
https://cis-cert.com.pl/blog/iso-22301-zarzadzanie-ciagloscia-dzialania-wszystko-co-warto-wiedziec/
https://cis-cert.com.pl/blog/iso-22301-zarzadzanie-ciagloscia-dzialania-wszystko-co-warto-wiedziec/
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ROZDZIAL V. PROCES POSTEPOWANIA Z RYZYKIEM W DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW LOGISTYCZNYCH

5.1. Identyfikacja pojawiajacych si¢ zagrozen w dzialalnosci przedsiebiorstw logi-

stycznych na przykladzie wybranych przedsi¢ebiorstw logistycznych

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami w dysertacji, badajac bezpieczenstwo dystrybucji
towaré6w w tancuchu dostaw poszukiwano zagrozen w trzech obszarach: podczas realizacji
procesu przyjecia towarow do magazynu, magazynowania oraz dystrybucji.

Przyjecie towaru do magazynu jest pierwszym etapem realizacji procesu magazyno-
wania. ,,Jego prawidlowy przebieg pozwala zoptymalizowac koszty operacyjne oraz zmini-
malizowa¢ ryzyko pojawienia si¢ ,,waskiego gardia” i zwigzanych z tym opdznien. Wysta-
pienie jakichkolwiek probleméw bedzie mie¢ wplyw na kolejny etapy obstugi tadunkow
W magazynie 1 0gdlng wydajnos¢ zarzadzania zapasami, co w rezultacie znajdzie odzwier-
ciedlenie w catego obiektu”!®®. Podczas realizacji procesu przyjecia towaru do magazynu,
pracownicy dokonuja roztadunku towaru, sprawdzajac dostawe pod katem ilosciowym i ja-
kosciowym, a tym samym dokonujg weryfikacji jej zgodnosci z awizem. Na podstawie
kwerendy literatury, rozmow z ekspertami logistyki o najczgs$ciej wystepujacych zagroze-
niach w procesach logistycznych, jak rowniez uwzgledniajac doswiadczenia wtasne autorki
dysertacji, do badania empirycznego wytypowano zagrozenia dla kazdego z badanych ob-
szarow. W procesie przyjecia towaru do magazynu, rysunek 36, znalazty si¢: manewro-
wanie §rodkami transportu wewngtrznego, kolizja dwoch srodkow transportu zewnetrznego,
kolizja srodka transportu zewnetrznego ze srodkiem transportu wewnetrznego, upadek czto-
wieka podczas realizacji czynnosci roztadunkowych, upadek tadunku ze skrzyni §rodka
transportu zewngtrznego, przetoczenie si¢ pojazdu niewlasciwie zabezpieczonego na czas
postoju, uraz cztlowieka podczas wykonywania czynno$ci manipulacyjnych i pomocniczych
zwigzanych z przyjeciem zapasOw (np. potracenie, przygniecenie cztowieka), towary nie
spetniajag wymogow jakosciowych, uszkodzenie konczyn gornych przy otwieraniu skrzyn
tadunkowych srodkow transportowych, przygniecenie cztowieka tadunkiem podczas otwie-
rania skrzyni fadunkowe;j $rodka transportu zewnetrznego, przygniecenie cztowieka tadun-
kiem spadajacym ze $rodka transportu wewngtrznego, uszkodzenia koficzyn ostrymi krawe-
dziami opakowan lub towarow, niepoprawnie przeprowadzony proces kontroli przyjmowa-

nych towarow (ubytki, uszkodzenia).

186 https://www.mecalux.pl/blog/przyjecie-towaru-do-magazynu, dostep: 01.04.2023 r.


https://www.mecalux.pl/blog/proces-magazynowania-jak-zoptymalizowac
https://www.mecalux.pl/blog/proces-magazynowania-jak-zoptymalizowac
https://www.mecalux.pl/blog/przyjecie-towaru-do-magazynu
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Rys. 36. Zagrozenia w procesie przyjmowania towaru do magazynu
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Zrédto: Opracowanie whasne.

Manewrowanie §rodkami transportu wewnetrznego w procesie przyjecia towaru do
magazynu oznacza ruch pojazdéw, w tym omijanie przeszkod, w celu zajecia jak najdogod-
niejszego potozenia do realizacji procesu roztadowczego.

Kolizja dwoch srodkow transportu zewnetrznego oznacza zderzenie si¢ w miejscu
dostawy pojazdow, ktore realizujg proces dostawy towaru.

Kolizja $rodka transportu zewngtrznego ze Srodkiem transportu wewnetrznego 0zna-
cza zderzenie pojazdow realizujacych proces dostawy towaru ze $rodkiem transportu we-
wnetrznego miejsca dostawy (np. wozek widtowy, inny pojazd samochodowy).

Upadek cztowieka podczas realizacji czynnosci roztadunkowych jest to chwila,

w ktorej nastgpuje pionowej na pozioma cztowieka realizujacego czynnosci roztadunkowe.
Przyczyna upadkdw moze by¢ poslizgniecie, nierowne powierzchnie, brak koncentracji, zle
oznakowanie miejsc pracy, brak wyszkolenia i znajomosci BHP niska §wiadomos¢ istnienia
takiego zagrozenia.

Upadek tadunku ze skrzyni $rodka transportu zewnetrznego oznacza wyslizgniecie
si¢ tadunku z pojazdu, ktéry przywidzt towar. Sytuacja ta spowodowana moze by¢ miedzy
innymi przez nieuwagg cztowieka, uszkodzenie opakowania, czy warunki transportowe.

Przetoczenie si¢ pojazdu niewlasciwie zabezpieczonego na czas postoju itp. to ina-

czej niekontrolowane przemieszczenie si¢ pojazdu wskutek zlego zabezpieczenia.



175

Uraz cztowieka podczas wykonywania czynno$ci manipulacyjnych i pomocniczych
zwigzanych z przyj¢ciem zapaséw (np. potracenie, przygniecenie cztowieka) — 0znacza
uszkodzenie narzadow lub tkanek wskutek wykonywania czynnosci przy przyjeciu towaru.

Towary nie spetniajg wymogdw jakosciowych — podczas przeprowadzania szczego-
lowej weryfikacji stwierdza sig¢, iz istnieje taka cecha towaru lub zespot cech, ktdra nie jest
zgodna z zamo6wieniem i nie spetnia potrzeb klienta.

Uszkodzenie konczyn gornych przy otwieraniu skrzyn tadunkowych srodkéw trans-
portowych — oznacza uszkodzenie fizyczne konczyn gornych, na ktore sktadajg si¢: ramie,
tokie¢, przedramig, nadgarstek, reka.

Przygniecenie czlowieka fadunkiem podczas otwierania skrzyni fadunkowej $rodka
transportu zewngtrznego — oznacza przycisnigcie z duzg sitg cztowieka przez fadunek pod-
czas otwierania skrzyni tadunkowej. Przyci$nigcie powoduje unieruchomienie czlowieka,
liczne urazy, a nawet $mier¢.

Przygniecenie czlowieka tadunkiem spadajacym ze $rodka transportu wewngtrznego
to przycisniecie z duza silg czlowieka przez tadunek podczas jego upadku ze $rodka trans-
portu wewngtrznego (np. wozka widtowego).

Uszkodzenia konczyn ostrymi krawedziami opakowan lub towarow to fizyczne
uszkodzenie konczyn gornych (ramig, tokieé¢, przedramig, nadgarstek, r¢ka) i dolnych (bio-
dro, udo, podudzie, stopa) ostrymi krawedziami opakowan.

Niepoprawnie przeprowadzony proces kontroli przyjmowanych towaréow (ubytki,
uszkodzenia) — oznacza, iz podczas przyjmowania towaru nie zostaly prawidtowo przepro-
wadzone procedury kontrolne w postaci weryfikacji list awizacyjnych oraz kontroli stanu
fizycznego tadunkow w celu wykrycia ubytkéw oraz ewentualnych uszkodzen.

Kolejny poddany badaniu empirycznemu obszar poszukiwania zagrozen to proces
magazynowania, rysunek 37. Magazynowanie (przechowalnictwo) to czynnos$ci zwigzane
z czasowym gromadzeniem zapasoéw dobr materialnych, ich sktadowaniem we wiasciwych
warunkach oraz przekazywaniem odbiorcom*®’. Fazami magazynowania jest sktadowanie,
kompletacja 1 wydawanie. Sktadowanie to ulokowanie towar6w w przestrzeni magazyno-
wej. Kompletacja oznacza polegajaca na pobraniu towaréw (czgsto wielu 1 réznych, choc¢
bywaja od tego czeste odstepstwa) z ich miejsc sktadowania w celu utworzenia spdjnego
zbioru pozycji zgodnego ze specyfikacja asortymentowo-ilosciowa okreslong poprzez za-

188

moéwienie odbiorcy *°. Wydawanie to faza, w ktorej towar opuszcza fizycznie magazyn.

187 J.J. Coyle, E.J. Bardi, J.C. Langrey Jr, op.cit, s. 311-358.
188 https://www.gsort.biz/kompletacja-definicja.php, dostep: 04.04.2023 r.


https://pl.wikipedia.org/wiki/Zapasy_(ekonomia)
https://pl.wikipedia.org/wiki/Dobra_(ekonomia)
https://www.qsort.biz/kompletacja-definicja.php#:~:text=Kompletacja%20%28po%20angielsku%20Picking%29%20to%20operacja%20logistyczna%20w,zgodnego%20ze%20specyfikacj%C4%85%20asortymentowo-ilo%C5%9Bciow%C4%85%20okre%C5%9Blon%C4%85%20poprzez%20zam%C3%B3wienie%20odbiorcy.
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Wsrod najczesceiej nastepujacych zagrozen w obszarze magazynowania znajdujg si¢ m.in:
nienalezyte warunki sktadowania towarow, przerwy w dostawie energii elektrycznej, dostep
0s0b niepowotanych do magazynéw — kradzieze, zagrozenie spowodowane pozarem, upa-
dek tadunku z regatu, upadki, poslizgnigcia, uderzenia, skaleczenia, uszkodzenia konczyn
1 zderzenia z pojazdami, maszynami i urzadzeniami przetadunkowymi pracujacymi W ma-
gazynie, pozary wywotane przez spontaniczny zapton substancji fatwopalnych, nagroma-
dzenie niebezpiecznych opardéw, porazenia pradem i oparzenia w wyniku awarii instalacji
elektrycznej, urazy spowodowane obstugg sprzetéw, uderzenie o wystajgce przedmioty,
uszkodzenie konczyn, zwlaszcza gérnych, ostrymi krawegdziami wyrobéw lub opakowan
przy przemieszczaniu zapaséw (liczenie, wazenie itp.), niedostateczne lub nienalezyte
oswietlenie, zapylenie, wydzielanie niebezpiecznych gazow lub pytow, nieszczelne $rodki
transportu z napgdem spalinowym, niewtasciwa temperatura 1 wilgotno$¢ powietrza w po-
mieszczeniu, niewlasciwa pozycja wykonywania pracy, niewtasciwa kolorystyka pomiesz-
czen, nerwowa i irytujaca atmosfera panujaca wsrod personelu, nieprzestrzeganie przepisow

przeciwpozarowych (PPOZ) i bezpieczenstwa higieny pracy (BHP).

Rys. 37. NajczeSciej wystepujace zagrozenia w procesie magazynowania
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Zrodto: Opracowanie whasne



177

Nienalezyte warunki sktadowania towaréw to nie zastosowanie wymaganych warun-
kéw dla przechowywanych towaréw. Nie zapewnienie magazynowanym towarom wilasci-
wej temperatury, wilgotno$ci, konserwacji (kontrola jakosci, czyszczenie, usuwanie wadli-
wych towaréw) moze doprowadzi¢ do uszkodzenia lub zniszczenia przechowywanych partii
towarow.

Przerwy w dostawie energii elektrycznej powodujg straty materialne poprzez ograni-
czenie dziatalno$ci magazynu, uszkodzenia sprzgtow, opdznienia w realizacji procesow ma-
gazynowych (np. poprzez brak mozliwosci skorzystania z technologii prado-niezbg¢dnej:
sprzgty, systemy informatyczne). W kontekscie przechowywanych towardéw, szczeg6lnie
zywnosci, moze nastapic¢ rozerwanie ciggéw chtodniczych, co prowadzi do gigantycznych
strat zywnosci. W wyniku ograniczonej widocznos$ci moze doj$¢ do wypadkdw w magazy-
nie, zagrozenia zdrowia 1 zycia czlowieka.

Dostep 0s6b niepowotanych do magazyndéw 0znacza straty finansowe i rzeczowe (takie
jak np. kradziez towaru oraz uszkodzenie infrastruktury magazynu), ktore powoduje nieu-
prawniony dostep 0sob z zewnatrz do przestrzeni magazynowe;j.

Zagrozenie spowodowane pozarem — powoduje przerwanie ciggtosci dziatania maga-
zynu, zniszczenie mienia, sktadowanych towarow, infrastruktury magazynowej (w tym bu-
dynkow, hal, §rodkow sktadowania, wyposazenia, pojazdow transportu wewnetrznego).

Upadek tadunku z regatu - oznacza wyslizgniecie si¢ tadunku z gniazda regatowego
w wyniku czego dochodzi do uszkodzen lub/i zniszczenia towaru, wyposazenia magazynu
oraz utraty zdrowia i1 zycia pracownikow.

Upadki, poslizgniecia, uderzenia, skaleczenia, uszkodzenia konczyn i zderzenia z po-
jazdami, maszynami i urzadzeniami przetadunkowymi pracujagcymi w magazynie — 0znacza
sytuacje, w wyniku ktorej wskutek realizacji procesow zatadunku, roztadunku, kompletacji,
przemieszczania z urzadzeniami wykorzystywanymi do przeladunku w magazynie zdrowie
1 zycie cztowieka jest zagrozone.

Pozary wywotane przez spontaniczny zapton substancji tatwopalnych, nagromadzenie
niebezpiecznych oparéw sytuacja, w ktorej nie ma mozliwo$ci przewidzenia pozaru, po-
wstaje on spontanicznie i1 szybko rozprzestrzenia si¢, powodujac zagrozenie dla zdrowia
1 zycia cztowieka oraz duze straty materialne.

Porazenia pragdem i oparzenia W wyniku awarii instalacji elektrycznej — to reprezentacja
sytuacji, w ktorej stan instalacji elektrycznej powoduje jej niewtasciwe dziatanie, co w kon-

sekwencji rzutuje na pogorszenie zdrowia ludzi (w tym: porazenia pradem i oparzenia).
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Urazy spowodowane obstuga sprz¢tdw - oznacza uszkodzenie narzadow lub tkanek
wskutek wykonywania czynno$ci zwigzanych z obstugg sprzgtow.

Uderzenie o wystajace przedmioty - oznacza uszkodzenie narzagdéw lub tkanek wskutek
uderzenia o wystajace przedmioty w przestrzeni magazynowej.

Uszkodzenie konczyn, zwlaszcza gornych, ostrymi krawedziami wyrobow lub opako-
wan przy przemieszczaniu zapasOw (liczenie, wazenie itp.), to fizyczne uszkodzenie kon-
czyn gornych (ramig, tokie¢, przedramie, nadgarstek, reka) i dolnych (biodro, udo, podudzie,
stopa) podczas wykonywania czynnosci manipulacyjnych z zapasami w magazynie.

Niedostateczne lub nienalezyte o$wietlenie — moze skutkowac fizycznym uszkodze-
niem ciata cztowieka i by¢ wywolane brakiem dostatecznego oswietlenia w magazynie. Pod-
czas realizacji procesu moze doj$¢ réwniez do pomytek, np. pobrania niewtasciwego towaru
do wydania, odstawienie z zte miejsce towaru oraz kolizji sprzgtow transporty wewnetrz-
nego.

Zapylenie, wydzielanie niebezpiecznych gazoéw lub pylow, nieszczelne $rodki trans-
portu z napgdem spalinowym — oznacza straty zwigzane z mieniem (ryzyko wystgpienia
spontanicznego zaptonu) oraz pogorszenie stanu zdrowia pracownikéw, skutkiem czego be-
dzie absencja i opdznienia realizacji procesow.

Niewlasciwa temperatura i wilgotno$¢ powietrza w pomieszczeniu — wplywa na pogor-
szenie stanu zdrowia pracownika, liczne absencje, opdznienia realizacji procesOw oraz ge-
neruje straty spowodowane uszkodzeniem towarow.

Niewlasciwa pozycja wykonywania pracy - wptywa na pogorszenie stanu zdrowia pra-
cownika, absencje, rotacje¢ pracownikOw, opdznienia realizacji procesow.

Niewtasciwa kolorystyka pomieszczen — wptywa na pogorszenie dobrostanu psychicz-
nego pracownikow, zwigkszenie zachorowan, absencje, rotacje, a tym samym na opdznienia
realizacji procesow. Najbardziej uniwersalnym i godnym polecenia jest kolor zielony, ktory
wptywa na redukcje stresu, wydajnos¢ oraz efektywnosé. Czyste chtodne kolory motywuja
do pracy umystowej i pobudzajg kreatywne myslenie. Kolor czerwony wprowadza nerwo-
wos¢ 1 pobudzenie, za$ czarny obniza nastroj.

Nerwowa i irytujaca atmosfera panujaca wsrod personelu — wywotuje konflikty spo-
teczne, brak integracji oraz checi wzajemnej pomocy. Wptywa na dobrostan psychiczny,
zwigkszenie chordb, absencje, rotacje pracownikow, a tym samym na wizerunek przedsie-
biorstwa.

Nieprzestrzeganie przepiséw PPOZ i BHP — powoduje duze straty zwigzane z pogor-

szeniem stanu zdrowia 1 mozliwoscig utraty zycia przez pracownikow. Dodatkowo straty
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materiale zwigzane z uszkodzeniem infrastruktury magazynowej, badz zniszczeniem lub
uszkodzeniem przechowywanego towaru.

W obszarze realizacji procesow dystrybucyjnych, rysunek 38, wyodrebniono naste-
pujace zagrozenia: op6znienia w dostawie tadunku do klienta, uszkodzenie towaru lub po-
mytki towarowe, awaria $rodka transportowego, nieterminowe podstawienie si¢ auta, nie-
sprzyjajace warunki pogodowe, wypadki podczas cofania w nocy z powodu wylaczonych
glosnych sygnalizatoréw cofania, kradziez tfadunku, falszywe roszczenia ubezpieczeniowe
za uszkodzone pojazdy lub mienie, kolizje podczas manewrowania w ciasnych przestrze-
niach, wypadki podczas cofania z powodu wystepowania martwych stref, martwe strefy
z prawej strony pojazdu powodujace na terenach miejskich kolizje z rowerzystami, fatszywe
firmy transportowe, nielegalni imigranci i napad na pojazd dystrybucyjny, niewtasciwa tem-

peratura i wilgotno$¢ powietrza w Srodkach transportu.

Rys. 38. NajczeSciej wystepujace zagrozenia w procesie dystrybucji
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Opdznienia w dostawie tadunku do klienta — moga powodowac straty finansowe
(np. konieczno$¢ uiszczenia kar umownych), straty wizerunkowe, utrate klientow.

Uszkodzenie towaru lub pomytki towarowe — wptywaja na wizerunek przedsigbior-
stwa na rynku, straty finansowe zwigzane z korektg zaistniatej sytuacji, opdznienia w dosta-

wach towarow.
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Awaria §rodka transportowego — moze wptyna¢ na ostabnigcie wizerunku przedsig-
biorstwa, op6znienia w dostawie towardw, zniszczenie transportowanych przesytek.

Nieterminowe podstawienie si¢ auta — skutkuje opdznieniami w dostawie towarow
do klientéw, co moze wplyna¢ na wizerunek przedsi¢biorstwa, straty finansowe (kary
umowne za nieterminowg dostawe).

Niesprzyjajace warunki pogodowe moga powodowac opdznienia w dostawach towa-
row do klientoéw, wptywac na czestotliwos¢ zdarzen o charakterze kolizji czy wypadku,
uszkodzenia towaréw, zagrozenia zycia kierowcy.

Wypadki podczas cofania w nocy z powodu wytaczonych glosnych sygnalizatorow
cofania — generujg straty finansowe zwigzane z uszkodzeniem pojazdu, towaru, infrastruk-
tury magazynowej, zdrowia i zycia czlowieka.

Kradziez tadunku — zwigzana jest z dostgpem osob niepowotanych do transportowa-
nego tadunku, wyniku czego generuja si¢ koszty oraz moze nastgpi¢ ostabnigcie wizerunku
przedsigbiorstwa.

Falszywe roszczenia ubezpieczeniowe za uszkodzone pojazdy lub mienie — powodu-
jace straty finansowe zwigzane z koniecznos$cig wyptaty odszkodowan na podstawie nie-
prawdziwych informacji o uszkodzeniu pojazdow lub mienia podczas realizacji procesu dys-
trybucji.

Kolizje podczas manewrowania w ciasnych przestrzeniach - aktywuja straty finan-
sowe zwigzane z uszkodzeniem pojazdu, towaru, infrastruktury magazynowej, zdrowia i zy-
cia cztowieka. Powodujg opoznienia podczas realizacji procesow.

Wypadki podczas cofania z powodu wystepowania martwych stref — przyczyniajg
si¢ do powstawania strat finansowych zwigzanych z uszkodzeniem pojazdu, towaru, infra-
struktury magazynowej, zdrowia i zycia cztowieka, powoduja opdznienia.

Martwe strefy z prawej strony pojazdu powodujace na terenach miejskich - aktywuja
straty finansowe zwigzane z uszkodzeniem pojazdu, towaru, zdrowia 1 zycia cztowieka, po-
woduja opdznienia w dostawie towaru.

Kolizje z rowerzystami - zwigzane z pogorszeniem stanu zdrowia a nawet zycia ro-
werzysty, uszkodzeniem pojazdu, towaru, opdznieniami w realizacji dostawy towaru.

Fatszywe firmy transportowe - powodujg straty finansowe zwigzane z utratg towaru,
obnizenie wizerunku przedsigbiorstwa.

Nielegalni imigranci i napad na pojazd dystrybucyjny - powoduja straty finansowe
zwigzane ze zniszczeniem towaru i pojazdu, kradzieza towaru. Narazajg kierowce na utrate

zdrowia zycia.
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Niewlasciwa temperatura i wilgotno$¢ powietrza w §rodkach transportu - powoduje
uszkodzenie lub zniszczenie transportowanego towaru, a tym samym generuje straty finan-
Sowe.

W dobie wspodiczesnych uwarunkowan gospodarczych, przedsiebiorstwa logistyczne
posiadajace wizj¢ swojego rozwoju oferujg klientom kompleksowe rozwigzania. Zastoso-
wanie takiej strategii sprawia, iz priorytetowym elementem staje si¢ zapewnienie bezpie-
czenstwa realizowanych proceséw. Bezpieczenstwo W procesie przyjecia towaru do maga-
zynu, magazynowania oraz dystrybucji stanowi istotne znaczenie, poniewaz niesie za sobg
wymierne korzysci ekonomiczne. Pozwala wptynaé na ograniczenie ryzyka utraty zdrowia
1 zycia pracownikow, ograniczenie strat finansowych spowodowanych uszkodzeniem infra-
struktury magazynowej oraz powierzonych do sktadowania i dystrybucji towaréw oraz
wzrost zaufania 1 wizerunku przedsigbiorstwa. Prawidtowa organizacja procesu przyjecia
towaru do magazynu, samego magazynowania i dystrybucji usprawni funkcjonowanie tan-

cucha dostaw przedsigbiorstwa logistycznego.
5.2. Oszacowanie i analiza ryzyka metoda Risc Score

Obowiazkiem kazdego pracodawcy jest stworzenie pracownikom bezpiecznych wa-
runkow pracy. W tym celu dokonuje si¢ oceny ryzyka zawodowego. Inicjowany jest proces
identyfikacji i analizy mozliwych do wystapienia zagrozen oraz wyznaczane zostaja dopusz-
czalne poziomy ryzyka. Ocena i monitorowanie stanu bezpieczenstwa winno by¢ przepro-
wadzane cyklicznie i regularnie. Rezultatem przeprowadzonej oceny bedzie podjgcie sku-
tecznych srodkéw ograniczajacych wystapienie ryzyka lub eliminujacych zidentyfikowane
zagrozenia. W dysertacji autorka inspirujgc si¢ metoda wyznaczania ryzyka zawodowego
Risc Score zaproponowata koncepcje zapewnienia bezpieczenstwa dystrybucji towarow
w tancuchu dostaw w kontekscie funkcjonowania przedsiebiorstw logistycznych.

Metoda Score Risk (SR) lub Risk Score (RS), jest przyktadem metody trojparame-
trowej, w ktorej wystepuje parametr: prawdopodobienstwa, ekspozycji oraz skutkoéw. Za-
wiera jednocze$nie elementy metody wskaznikowej, jak réwniez jako$ciowo-ilosciowe;.
Metoda Risc Score zostata poczatkowo opracowana na potrzeby marynarki wojennej USA
przez Williama Fine (szefa Departamentu Bezpieczenstwa w Naval Ordnance Laboratory
w Silver Spring w stanie Maryland, USA). Spelnia wymagania wszystkich standardéw mie-
dzynarodowych. Jej zaletg jest tatwo$¢ interpretacji oraz ograniczenie subiektywizmu pra-
cownikow odpowiedzialnych za bezpieczenstwo przy szacowaniu ryzyka. Metoda Risc

Score sktada si¢ z czterech, nastepujacych po sobie etapow:
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e pierwszy etap polega na identyfikacji obszarow wystepowania zagrozen, ktore nastepnie
beda poddane analizie i ocenie;

e drugim etapem jest sporzadzenie listy rozpoznawalnych zagrozen w wybranych obsza-
rach. Na tym etapie nastepuje analiza czynnos$ci wykonywanych w kazdym procesie ba-
danego obszaru, a nastepnie okresla si¢ zdarzenia ktore moga doprowadzi¢ do powstania
zagrozenia,

e trzeci etap polega na oszacowaniu ryzyka przy wykorzystaniu trzech parametrow:
wskaznika prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia (P), czasu ekspozycji (wystawie-
nia) na dziatanie czynnika niebezpiecznego (E) oraz mozliwych skutkow wystgpienia
zagrozenia (S). Parametry te stuza do obliczenia wskaznika ryzyka, ktore wyliczane jest
ze wzoru (1) jako iloczyn trzech wymienionych parametrow:

R=PXEXS [1]
gdzie:

R —wynik ryzyka wystapienia zagrozenia.

P - prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia niepozadanego (zagrozenia).

S — konsekwencje wystapienia zagrozenia, warto§¢ mozliwych skutkéw zdarzenia.

E — czas ekspozycji (wystawienie) na dziatanie czynnika niebezpiecznego.

Prawdopodobienstwo [P] - oznacza mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia bedacego za-
grozeniem. Jest to sekwencja zdarzen osadzonych w czasie 1 wystgpujacych koincydental-
nie, w celu doprowadzenia do materializacji zagrozenia i zaistnienia konsekwencji zwigza-
nym z wystapieniem zagrozenia'®. Prawdopodobiefistwo zaistnienia zdarzenia jest ustalane
na podstawie starannego rozwazenia kazdego etapu wystapienia sytuacji niepozadanej, az
do jej konsekwencji, w oparciu 0 doswiadczenia wlasne oraz wiedze na temat zdarzenia.
Prawdopodobienstwo podzielone jest na siedem zakreséw opisowych, wyrazonych zamien-
nie w procentach lub wartosci prawdopodobienstwa, ktore zostaly zaprezentowane w tabeli
25.

189 https://orz.pl/pl/blog/ocena-ryzyka-zawodowego-metoda-risk-score-1633435783.html,
dostep: 01.12.2022 1.
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Tabela 25. Prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia [P]

Prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia
Wartos¢ P Charakterystyka Szansa [%] | Prawdopodobienstwo

10 Bardzo prawdopodobne 50 0,5

6 Calkiem mozliwe 10 0,1

3 Mato prawdopodobne, ale mozliwe 1 0,01

1 Tylko sporadycznie mozliwe 0,1 0,001
0,5 Mozliwe do pomyslenia 0,01 0,0001
0,2 Praktycznie niemozliwe 0,001 0,00001
0,1 Tylko teoretycznie mozliwe 0,0001 0,000001

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie W. T. Fine, Mathematical Evaluation for Controlling Hazards,
Journal of Safety Research, 3, (4), 1971, s. 157-166.

Ekspozycja [E] - rozumiana jako czas przebywania w strefie narazenia na dane za-

grozenie, czgstotliwos¢ wystapienia zagrozenia. Ekspozycji przyporzadkowane jest szes§¢

zakresow czestotliwosci od znikomej do statej, tabela 26.

Tabela 26. Czestotliwos$¢ wystapienia zdarzenia [E]

E — czestotliwo$¢ wystapienia zagrozenia

Warto$¢ Czestotliwos¢ Charakterystyka ekspozycji
10 State Stala
6 Czeste Codzienne
3 Sporadyczne Raz na tydzien
2 Okazjonalne Raz na miesiac
1 Minimalna Kilka razy rocznie
0,5 Znikome Raz do roku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie W. T. Fine, Mathematical Evaluation for Controlling Hazards,
Journal of Safety Research, 3, (4), 1971, s. 157-166.

Skutek [S] - to potencjalne straty — ocena strat ludzkich i materiatowych na podsta-

wie przypisanych sze$ciu wartosci strat zarowno osobowych jak 1 materialnych zaprezen-

towanych w tabeli 27.

Tabela 27. Skutek wystapienia zdarzenia [S]

S — skutek wystapienia zagrozenia (potencjalne straty)

X)Véaéré Szacowane straty Straty ludzkie Straty materialne
100 Powazna katastrofa Liczne ofiary $miertelne Powyzej 30 min zt
40 Katastrofa Kilka ofiar §miertelnych 10-30 min zt
15 Bardzo duze Jedna ofiara $miertelna 1-10 mln zt

7 Duze Ciezkie uszkodzenia ciala 30 ty$. — 1 min
3 Srednie Absencja w pracy 3-30 tys. zt
1 Mate Udzielenie pierwszej pomocy Ponizej 5 tys$. zt

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie W. T. Fine, Mathematical Evaluation for Controlling Hazards,
Journal of Safety Research, 3, (4), 1971, s. 157-166.
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W metodzie Risc Score, co zostato przedstawione w tabeli 28, wyznaczana wartos¢
ryzyka R jest rowniez wskaznikiem, ktory miesci si¢ w pigciostopniowej skali: pomijalne
(znikome), mate (akceptowalne), Srednie (tolerowane), wysokie i bardzo wysokie. Do kazdej

z kategorii przyporzadkowane zostaly wskazniki ryzyka w postaci konkretnych wartosci,

a do nich z kolei w kolejnym etapie propozycje dziatan korygujaco-naprawczych.

Tabela 28. Wartos$¢ ryzyka [R], wariant 1

Kategoria ryzyka Warto$¢ ryzyka R Zalecenia decyzyjne
Akceptowalne R <20 Zalecana kontrola zagrozenia, by ryzyko
pozostato na obecnym poziomie
Male 20<R<70 Potrzeba kontrola
Istotne 70 <R <200 Potrzebne zmniejszenie ryzyka
Duze 200 <R < 400 Wymagane naty_chmlastowe zmniejsze-
nie ryzyka
Bardzo duze R > 400 Wstrzymanie pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie W. T. Fine, Mathematical Evaluation for Controlling Hazards, Jour-
nal of Safety Research, 3, (4),1971, s. 157-166.

W literaturze wyrdznia si¢ co najmniej jeszcze dwa dodatkowe warianty wartosci

wskaznika ryzyka R rozbudowujace metod¢ Risc Score. Pomimo réznych wartosci para-

metru R dane kategorie ryzyka wraz z zalecanymi dziataniami profilaktycznymi sg do sie-

bie podobne, co zostato przedstawione w tabeli 29 oraz tabeli 30.

Tabela 29. Warto$¢ ryzyka [R], wariant 2

Kategoria ryzyka Warto$¢ ryzyka R Zalecenia decyzyjne
Zaniedbywalne R<1,5 Wskazana kontrola
Akceptowalne 1,5<R<48 Potrzebna kontrola
Srednie 48 <R <270 Potrzeba poprawa
Powazne 270 <R <1440 Potrzebne zmniejszenie ryzyka
Nieakceptowalne R > 1440 Wskazane wstrzymanie pracy

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie http://WWW.OrZ.pl , dostep: 04.04.2023 .

Trzeci wariant warto$ci wskaznika ryzyka zostat przedstawiony w tabeli 30.

Tabela 30. Wartos¢ ryzyka [R], wariant 3

Kategoria ryzyka

Wartos¢ ryzyka R

Zalecenia decyzyjne

Minimalne

R<1,5

Zadne dzialania nie sg potrzebne

Akceptowalne

1,5 <R <48

Dziatania profilaktyczne nie sa po-
trzebne

Istotne

48 <R <270

Dziatania profilaktyczne sa wskazane,
lecz nalezy wzia¢ pod uwage koszty
wraz z uzyskanymi efektami (czas ich
ograniczenia lub kontroli powinien wy-
nosi¢ od 3 do 6 miesiecy). Wazne jest,
aby dazy¢ do zminimalizowania jego
poziomu.
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Kategoria ryzyka Warto$¢é ryzyka R Zalecenia decyzyjne

Przy takim poziomie praca nie moze
by¢ rozpoczeta. Jesli praca jest juz wy-
konywana, ryzyko powinno zostaé
ograniczone lub kontrolowane, jak
Niepozadane 270 <R <1440 réwniez zminimalizowane w okresie
1-3 miesigca, w zaleznos$ci od ilosci
0s6b narazonych. Wazne jest aby dazy¢
do zredukowania ryzyka do poziomu
akceptowalnego.

Praca nie moze zosta¢ rozpoczgta ani
Nieakceptowalne R > 1440 kontynuowana, do czasu, redukcji ry-
zyka

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie http://www.orz.pl, dostep: 04.04.2023 .

Przyjmuje si¢, ze ryzyko akceptowalne (dopuszczalne) miesci si¢ w kategorii pierw-
szej i drugiej, a czasami znajduje si¢ w kategorii trzeciej. Ryzyko okresla si¢ jako niedo-
puszczalne (nicakceptowalne) juz w kategorii trzeciej, a dziatanie przy tym poziomie polega
jedynie na jego zredukowaniu do poziomu akceptowalnego. Poziomem wyjsciowej akcep-
tacji ryzyka, sugerowany przez metode Risk Score, jest maksymalny poziom dopuszczalno-
éci, co oznacza R = 70 dla wariantu I, a takze R = 48 w wariancie II i I[I[**,

Dzigki metodzie Risk Score mozliwe jest bardziej precyzyjne planowanie dziatan
zapobiegawczych i naprawczych, czego skutkiem jest permanentna poprawa bezpieczen-
stwa. Oddzielnie dla przedsigbiorstw logistycznych z kategorii matych, $rednich oraz du-

zych, zostanie w proponowanej koncepcji przyjeta nowa skala warto$ciowania ryzyka, od-

powiadajaca mozliwo$ciom finansowego radzenia sobie z zaistniatym zagrozeniem.

190 http://www.orz.pl, dostep: 04.04.2023 r.
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5.3. Ocena ryzyka w aspekcie zagrozenia i skutku w dzialalnos$ci malych przedsie-

biorstw logistycznych wykonana metoda Risc Score

Mate przedsigbiorstwa logistyczne, biorgce udziat w badaniu, zgodnie z pierwszym
etapem metody Risc Score dokonaty identyfikacji mozliwych do wystgpienia zagrozen,
w kazdym z trzech poddanych badaniom proceséw. Ocenianymi procesami byty:

e przyjecie towaru do magazynu;
e magazynowanie;
e dystrybucja.

W badaniu wzi¢to udziat 30 respondentow z matych przedsiebiorstw logistycznych.
Minimalna liczebnos$¢ proby badawczej zostata wyznaczona w rozdziale 2.5 Identyfikacja
1 analiza dziatalno$ci wybranych przedsigbiorstw logistycznych w tancuchu dostaw.

W procesie przyjecia towaru do magazynu zidentyfikowanych zostato trzynascie naj-
wazniejszych zagrozen. Dla kazdego z zagrozen zidentyfikowany zostat skutek jego wysta-
pienia. Respondenci, w ramach analizy kazdego z zagrozen, mogli zastosowac System wie-
lokrotnego wyboru poszczegdlnych skutkow wystapienia badanych zagrozen. Oznacza to,
ze jeden respondent mogt wybra¢ wiele skutkow wystapienia danego zagrozenia. Wyniki te
zostaty przeliczone na procentowy udziat wskazan (procenty wskazan) na podstawie ilorazu
ilosci wybranych przez respondentow skutkow oraz liczebnosci proby badawczej w matych
przedsigbiorstwach logistycznych oraz pomnozone przez 100%. Elementy te zbiorczo zo-

staly naniesione na tabelg 31.

Tabela 31. Zagrozenia — proces przyje¢ towaréw do magazynu W malych
przedsiebiorstwach logistycznych

. et Procent
Skutek Nazwa skutku w procesie przyjecia towaru do magazynu wskazan
Zagrozenie 1 - manewrowanie Srodkami transportu wewnetrznego % wskazan
_ Uszkodzony pojazd 30,00
é = Uszkodzony towar 30,00
& — | Uraz ludzki 76,67
Uszkodzenie obiektu (np. rampy) 63,33
Zagrozenie 2 - kolizja dwoch Srodkéw transportu zewnetrznego % wskazan
Przest6j podczas roztadunku 30,00
». | Uszkodzony pojazd 46,67
Uraz ludzki 33,33
Zagrozenie 3 - kolizja Srodka transportu zewnetrznego ze Srodkiem trans- % wskazan
portu wewnetrznego
Przestoj podczas roztadunku 30,00
) Uszkodzony pojazd zewngtrzny 63,33
= Uszkodzony pojazd wewnetrzny 46,67
Uraz ludzki 46,67
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. — Procent
Skutek Nazwa skutku w procesie przyjecia towaru do magazynu wskazan
Uszkodzony towar 46,67

Zagrozenie 4 - upadek czlowieka podczas realizacji czynnosci roztadunko-
wych.

% wskazan

) Przestdj podczas roztadunku

30,00

= Absencja

93,33

Zagrozenie 5 - upadek ladunku ze skrzyni Srodka transportu zewnetrz-
nego

% wskazan

= Przestoj podczas roztadunku 30,00
— | Absencja 93,33

Zagrozenie 6 - przetoczenie si¢ pojazdu niewlasciwie zabezpieczonego na
czas postoju itp.

% wskazan

— Uszkodzenie pojazdu wlasnego lub obcego 30,00
n
= Absencja 03,33

Zagrozenie 7 - uraz czlowieka podczas wykonywania czynno$ci manipula-
cyjnych i pomocniczych zwigzanych z przyjeciem zapaséw (np. potrace-
nie, przygniecenie czlowieka)

% wskazan

) Przest6j podczas roztadunku 30,00

= Absencja 03,33
Zagrozenie 8 - towary nie spelniaja wymogow jakosciowych % wskazan

Przest6j podczas roztadunku 76,67

7y Zepsucie towaru - straty materialne 30,00

= Straty wizerunkowe 63,33

Reklamacje 16,67

Zagrozenie 9 - uszkodzenie konczyn gornych przy otwieraniu skrzyn la-
dunkowych §rodkéw transportowych

% wskazan

— Przestdj podczas roztadunku

63,33

= Absencja

46,67

Zagrozenie 10 - przygniecenie czlowieka ladunkiem podczas otwierania
skrzyni ladunkowej Srodka transportu zewnetrznego

% wskazan

& Przest6j podczas roztadunku 63,33
= Absencja 46,67

Zagrozenie 11 - przygniecenie czlowieka ladunkiem podczas otwierania
skrzyni ladunkowej Srodka transportu wewnetrznego

% wskazan

) Przest6j podczas roztadunku 63,33
= Absencja 46,67

Zagrozenie 12 - Uszkodzenia konczyn ostrymi krawedziami opakowan lub
towardow

% wskazan

) Przest6j podczas roztadunku 63,33
= Absencja 46,67

Zagrozenie 13 - niepoprawnie przeprowadzony proces kontroli przyjmo-
wanych towaréow (ubytki, uszkodzenia).

% wskazan

[S]

Straty materialne 63,33
Straty wizerunkowe 63,33
Konieczno$¢ utylizacji towardw 16,67

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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W procesie magazynowania zidentyfikowanych zostalo osiemnascie najwazniej-
szych zagrozen.

Dla kazdego z zagrozen zidentyfikowany zostat skutek jego wystapienia. Respon-
denci, w ramach analizy kazdego z zagrozen, mogli zastosowa¢ system wielokrotnego wy-
boru poszczegdlnych skutkow wystapienia badanych zagrozen. Oznacza to, ze jeden respon-
dent mogt wybrac¢ wiele skutkow wystapienia danego zagrozenia. Wyniki te zostaty przeli-
czone na procentowy udzial wskazan (procenty wskazan) na podstawie ilorazu ilosci wybra-
nych przez respondentow skutkow oraz liczebnosci proby badawczej w matych przedsie-
biorstwach logistycznych oraz pomnozone przez 100 %. Elementy te zbiorczo zostaty na-
niesione na tabele 32.

Tabela 32. Zagrozenia w procesie magazynowania towarow w malych
przedsiebiorstwach logistycznych

Skutek Nazwa skutku w procesie magazynowania Procent,
wskazan
Zagrozenie 1 - nienalezyte warunki skladowania towaréw % wskazan
Uszkodzenia towaroéw 46,67
0. Niedotrzymanie warunkéw umow z przewoznikami, klientami 46,67
Straty wizerunkowe 63,33
Zagrozenie 2 - przerwy w dostawie energii elektrycznej % wskazan
Straty materialne 76,67
» | Straty wizerunkowe 63,33
Koniecznos$¢ utylizacji towardw 30,00
Zagrozenie 3 - dostep os6b niepowolanych do magazynoéw - kradzieze % wskazan
Straty materialne (np. towar, zamowiony transport) 63,33
Straty wizerunkowe 63,33
= Uszkodzenie obiektu (np. drzwi) 46,67
— Uszkodzony towar 60,00
Absencja 30,00
Brak mozliwosci dostawy towaru do klientow 30,00
Zagrozenie 4 - zagrozenie spowodowane pozarem % wskazan
Absencja 46,67
Uraz ludzki 63,33
v | Uszkodzenie obiektu 93,33
Zniszczenie/uszkodzenie tadunkow 63,33
Brak mozliwosci dostawy towaru do klientow 46,67
Zagrozenie S - upadek ladunku z regalu % wskazan
Uraz ludzki 63,33
Uszkodzenie obiektu 30,00
%) Zniszczenie fadunku 63,33
Absencja 46,67
Brak mozliwosci dostawy towaru do klientow 46,67
Zagrozenie 6 - upadki, poslizgnigcia, uderzenia, skaleczenia, pochwycenia
konczyn i zderzenia z pojazdami, maszynami i urzadzeniami przeladunko- | % wskazan
wymi pracujacymi w magazynie
— 9 — Uraz ludzki 93,33
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Skutek Nazwa skutku w procesie magazynowania Procent’
wskazan
Absencja 93,33
Zniszczenie fadunku 46,67

Zagrozenie 7 - pozary wywolane przez spontaniczny zaplon substancji la-
twopalnych, nagromadzenie niebezpiecznych oparéow

% wskazan

Absencja 73,33
= Uraz ludzki 73,33
= Uszkodzenie obiektu 90,00
Zniszczenie/uszkodzenie fadunkow 63,33

Zagrozenie 8 - porazenia pradem i oparzenia w wyniku awarii instalacji
elektrycznej

% wskazan

Absencja 93,33

= Uraz ludzki 93,33

= Uszkodzenie obiektu 76,67

Zniszczenie/uszkodzenie fadunkow 16,67
Zagrozenie 9 - urazy spowodowane obstuga sprzetow % wskazan

Absencja 93,33

7 Uraz ludzki 93,33

— Uszkodzenie sprzetow 93,33

Zniszczenie/uszkodzenie fadunkow 46,67
Zagrozenie 10 - uderzenie o wystajgce przedmioty % wskazan

Absencja 46,67

Uraz ludzki (okaleczenia, urazy, sttuczenia, siniaki) 63,33

©. | Uszkodzenie sprzetow 46,67

Zniszczenie/uszkodzenie fadunkow 46,67

Brak mozliwosci dostawy towaru do klienta 30,00

Zagrozenie 11 - uszkodzenie konczyn, zwlaszcza gérnych, ostrymi krawe-
dziami wyrobdow lub opakowan przy przemieszczaniu zapasow (liczenie,
wazenie itp.)

% wskazan

— | Absencja 46,67

= Przestoj podczas realizacji czynno$ci magazynowych 63,33
Zagrozenie 12 - niedostateczne lub nienalezyte o§wietlenie % wskazan

— | Absencja 46,67

= Pogorszenie ostrosci widzenia i wzroku 63,33

Zagrozenie 13 - zapylenie , wydzielanie niebezpiecznych gazéw lub pylow,
nieszczelne Srodki transportu z napedem spalinowym

% wskazan

[S]

Absencja 46,67
Pogorszenie stanu zdrowia 93,33
Zatrucie gazami 76,67
Nadmierny hatas 93,33

Zagrozenie 14 - niewlasciwa temperatura i wilgotnos¢ powietrza w po-
mieszczeniu

% wskazan

[S]

micznych skladowanych towaréw

Absencja 16,67
Pogorszenie stanu zdrowia 63,33
Uszkodzenia ze wzglgdu na niezachowanie wlasnos$ci fizyko-che- 16.67

Zagrozenie 15- niewlasciwa pozycja wykonywania pracy

% wskazan

7 Absencja 93,33

= Pogorszenie stanu zdrowia 93,33
Zagrozenie 16- niewlasciwa kolorystyka pomieszczen % wskazan

— 9 — Absencja 16,67
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Skutek Nazwa skutku w procesie magazynowania Procent’
wskazan
Pogorszenie stanu zdrowia psychicznego (np. depresje) 63,33
Spadek wydajnosci pracy 63,33
Zagrozenie 17- nerwowa i irytujaca atmosfera panujaca wsréd personelu % wskazan
) Absencja 46,67
= Pogorszenie stanu zdrowia psychicznego (np. depresje) 93,33
Konflikty w zespole 93,33
Spadek wydajnosci pracy 93,33
Uszkodzenie $rodka transportu wewnetrznego 20,00
Zagrozenie 18- nieprzestrzeganie przepisow p. pozarowych i BHP % wskazan
Absencja 76,67
) Uraz ludzKki 66,67
— Uszkodzenie obiektu 50,00
Zniszczenie/uszkodzenie tadunkow 66,67

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W procesie dystrybucji zidentyfikowanych zostato czternascie najwazniejszych za-
grozen. Dla kazdego z zagrozen zidentyfikowany zostat skutek jego wystapienia. Respon-
denci, w ramach analizy kazdego z zagrozen, mogli zastosowac system wielokrotnego wy-
boru poszczegdlnych skutkow wystapienia badanych zagrozen. Oznacza to, ze jeden respon-
dent mogt wybra¢ wiele skutkéw wystapienia danego zagrozenia. Wyniki te zostaty przeli-
czone na procentowy udziat wskazan (procenty wskazan) na podstawie ilorazu ilosci wybra-
nych przez respondentow skutkdéw oraz liczebnosci proby badawczej w matych przedsig-

biorstwach logistycznych oraz pomnozone przez 100 %. Elementy te zbiorczo zostaty na-

niesione na tabelg 33.

Tabela 33. Zagrozenia w procesie dystrybucji towarow w malych

przedsi¢biorstwach logistycznych

Skutek Nazwa skutku w procesie dystrybucji Procent’
wskazan
Zagrozenie 1 - opéznienia w dostawie ladunku do klienta % wskazan
Utrata wizerunku 96,67
_ Kary umowne 33,33
(225 Straty finansowe 80,00
= Spadek zaufania klienta 96,67
(% Wspétpraca klienta z konkurencja 30,00
Wycofanie si¢ klienta z umowy 30,00
Uszkodzenie towaru 30,00
Zagrozenie 2 - uszkodzenie towaru lub pomylki towarowe % wskazan
Utrata wizerunku 66,67
Kary umowne 50,00
Straty finansowe 66,67
v | Spadek zaufania klienta 66,67
Wspdtpraca klienta z konkurencja 30,00
Wycofanie si¢ klienta z umowy 30,00
Uszkodzenie towaru 30,00
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Skutek Nazwa skutku w procesie dystrybucji Procent,
wskazan
Zagrozenie 3 - awaria Srodka transportowego % wskazan
Kary umowne 33,33
v, | Straty finansowe 33,33
Ryzyko niedostarczenia towaru na czas 66,67
Zagrozenie 4 - nieterminowe podstawienie si¢ auta % wskazan
Kary umowne 80,00
) Niedotrzymanie czasu realizacji zamowien 96,67
— Straty finansowe 96,67
Oczekiwanie na wolne okno awizacyjne 3,33
Zagrozenie 5 - niesprzyjajace warunki pogodowe % wskazan
Uszkodzenie pojazdu 76,67
= Uszkodzenie towaru 80,00
= Straty finansowe 33,33
Niedotrzymanie czasu realizacji zamowien 96,67

Zagrozenie 6 - wypadki podczas cofania w nocy z powodu wylaczonych glo-
$nych sygnalizatoréw cofania

% wskazan

Uszkodzenie pojazdu 63,33

v | Uszkodzenie towaru 46,67

Mozliwos¢ niedostarczenia towaru na czas 46,67
Zagrozenie 7 - kradziez ladunku % wskazan

) Straty finansowe 66,67

= Straty wizerunkowe 63,33

Zagrozenie 8 - falszywe roszczenia ubezpieczeniowe za uszkodzone pojazdy
lub mienie

% wskazan

= Straty finansowe 66,67

= Straty wizerunkowe 63,33
Zagrozenie 9 - kolizje podczas manewrowania w ciasnych przestrzeniach % wskazan

Absencja 30,00

= Pogorszenie stanu zdrowia kierowcy 50,00

= Straty materialne — uszkodzenie pojazdu 80,00

Uszkodzenie tadunku 16,67

Zagrozenie 10 - wypadki podczas cofania z powodu wystepowania mar-
twych stref

% wskazan

[S]

Absencja 30,00
Pogorszenie stanu zdrowia kierowcy 50,00
Straty materialne — uszkodzenie pojazdu 93,33
Uszkodzenie tadunku 63,33

Zagrozenie 11- martwe strefy z prawej strony pojazdu powodujace na tere-
nach miejskich kolizje z rowerzystami

% wskazan

Absencja 30,00

= Pogorszenie stanu zdrowia kierowcy 33,33

= | Pogorszenie stanu zdrowia rowerzysty 46,67

Niedostarczenie tadunku na czas 63,33
Zagrozenie 12 - nieterminowe podstawienie si¢ auta % wskazan

Straty materialne 93,33

) Utrata fadunku 46,67

= Straty wizerunkowe 93,33

Spadek konkurencyjnosci firmy 76,67
Zagrozenie 13 - nielegalni imigranci i napad na pojazd dystrybucyjny % wskazan

— @ ~ Straty materialne 66,67
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Skutek Nazwa skutku w procesie dystrybucji Procent,
wskazan
Utrata tadunku 66,67
Zniszczenie przewozonego tadunku (np. zywnosci) 66,67
Straty wizerunkowe 63,33
Spadek konkurencyjnosci firmy 46,67

Zagrozenie 14 - niewlasciwa temperatura i wilgotnos¢ powietrza w $rod-

kach transportu

) Uszkodzenia ze wzglgdu na niezachowanie whasnosci fizyko-chemicz-
nych przewozonych towaréw

% wskazan

66,67

el

Zrédto: Opracowanie wlasne.
Zebrany materiat bedzie stanowit punkt wejscia do proponowanej koncepcji zapew-
nienia bezpieczenstwa towardOw przez male przedsiebiorstwa logistyczne w tancuchu do-

staw.

5.4. Ocena ryzyka w aspekcie zagrozenia i skutku w dzialalnos$ci Srednich przedsie-

biorstw logistycznych wykonana metoda Risc Score

Srednie przedsigbiorstwa logistyczne, biorace udziat w badaniu, analogicznie jak
przedsigbiorstwa mate, w pierwszym etapie badania z zastosowaniem metody Risc Score,
dokonaly identyfikacji mozliwych do wystapienia zagrozen. Poddawanymi ocenie procesom
byty: proces przyjecia towaru do magazynu, magazynowanie oraz dystrybucja. W badaniu
wzieto udziat 50 respondentéw ze $rednich przedsiebiorstw logistycznych. Minimalna li-
czebno$¢ proby badawczej zostata wyznaczona w rozdziale 2.5 Identyfikacja i analiza dzia-
falnosci wybranych przedsigbiorstw logistycznych w tahcuchu dostaw.

W procesie przyjecia towaru do magazynu zidentyfikowanych zostato trzynascie naj-
wazniejszych zagrozen. Dla kazdego z zagrozen zidentyfikowany zostat skutek jego wysta-
pienia. Respondenci, w ramach analizy kazdego z zagrozef, mogli zastosowac system wie-
lokrotnego wyboru poszczegdlnych skutkow wystgpienia badanych zagrozen. Oznacza to,
ze jeden respondent mogl wybra¢ wiele skutkow wystapienia danego zagrozenia. Wyniki te
zostaty przeliczone na procentowy udziat wskazan (procenty wskazan) na podstawie ilorazu
ilosci wybranych przez respondentow skutkow oraz liczebnos$ci proby badawczej w §rednich
przedsiebiorstwach logistycznych oraz pomnozone przez 100%. Elementy te zostaty nanie-

sione na tabele 34.



Tabela 34. Zagrozenia — proces przyjec¢ towarow do magazynu w Srednich

przedsiebiorstwach logistycznych
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. . . Procent
Skutek Nazwa skutku w procesie przyjeé¢ towaréw do magazynu wskazan
Zagrozenie 1 - manewrowanie Srodkami transportu wewnetrznego % wskazan
Przestdj podczas roztadunku 40,00
< — | Uszkodzony pojazd 60,00
Sun
== Uszkodzony towar 100,00
Uszkodzenie obiektu (np. rampy) 30,00
Zagrozenie 2 - kolizja dwéch $§rodkéw transportu zewnetrznego % wskazan
Przest6j podczas roztadunku 28,00
». | Uszkodzony pojazd 100,00
Uszkodzenie obiektu (np. rampy) 32,00

Zagrozenie 3 - kolizja Srodka transportu zewnetrznego ze Srodkiem trans-
portu wewnetrznego

% wskazan

[S]

Przestoj podczas roztadunku 30,00
Uszkodzony pojazd zewnetrzny 90,00
Uszkodzony pojazd wewnetrzny 90,00
Uraz ludzki 90,00
Uszkodzenie obiektu (rampy) 30,00
Uszkodzony towar 58,00

Zagrozenie 4 - upadek czlowieka podczas realizacji czynnoSci roztadunko-
wych.

% wskazan

= Przestoj podczas roztadunku 30,00
— | Absencja 93,33
Zagrozenie S - upadek ladunku ze skrzyni §rodka transportu zewnetrz. % wskazan
) Przest6j podczas roztadunku 60,00
— Absencja 90,00

Zagrozenie 6 - przetoczenie si¢ pojazdu niewlasciwie zabezpieczonego na
czas postoju itp.

% wskazan

Uszkodzenie pojazdu wiasnego lub obcego 62,00
Absencja 30,00
) Uraz ludzki 30,00
Uszkodzenie produktu 30,00
Uszkodzenie rampy 30,00

Zagrozenie 7 - uraz czlowieka podczas wykonywania czynno$ci manipula-
cyjnych i pomocniczych zwiazanych z przyjeciem zapasow (np. potrace-
nie, przygniecenie czlowieka)

% wskazan

Przest6j podczas roztadunku 88,00

0, | Absencja 92,00

Uraz ludzki 30,00
Zagrozenie 8 - towary nie spelniaja wymogow jakoSciowych % wskazan

= Zepsucie towaru - straty materialne 94,00

= Straty wizerunkowe 28,00

Zagrozenie 9 - uszkodzenie konczyn gornych przy otwieraniu skrzyn la-

% wskazan

dunkowych §rodkéw transportowych
Przestdj podczas roztadunku 62,00
» | Absencja 92,00
Uraz ludzki 30,00
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Skutek

Nazwa skutku w procesie przyjeé¢ towaréow do magazynu

Procent
wskazan

skrzyni

Zagrozenie 10 - przygniecenie czlowieka ladunkiem podczas otwierania

% wskazan

[S]

ladunkowej Srodka transportu zewnetrznego
Przestdj podczas roztadunku 62,00
Absencja 92,00
Uraz ludzki 30,00

skrzyni

Zagrozenie 11 - przygniecenie czlowieka ladunkiem podczas otwierania

% wskazan

[S]

towarow

[S]

ladunkowej §rodka transportu wewnetrznego
Przestdj podczas roztadunku 62,00
Absencja 92,00
Uraz ludzki 30,00
Zagrozenie 12 - Uszkodzenia konczyn ostrymi krawedziami opakowan lub | % wskazan
Przestdj podczas roztadunku 62,00
Absencja 92,00
Uraz ludzki 30,00

wanych

Zagrozenie 13 - niepoprawnie przeprowadzony proces kontroli przyjmo-

% wskazan

[S]

towarow (ubytki, uszkodzenia).
Straty materialne 92,00
Straty wizerunkowe 28,00
Koniecznos$¢ utylizacji towarow 30,00
Problem przy inwentaryzacji 32,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W procesie magazynowania §rednie przedsigbiorstwa logistyczne wskazaly na istnie

osiemnastu najwazniejszych zagrozen. Dla kazdego z zagrozen zidentyfikowany zostat sku-

tek jego wystagpienia. Respondenci, w ramach analizy kazdego z zagrozen, mogli zastosowac

system wielokrotnego wyboru poszczegdlnych skutkow wystgpienia badanych zagrozen.

Oznacza to, ze jeden respondent mogt wybra¢ wiele skutkéw wystapienia danego zagroze-

nia. Wyniki te zostaly przeliczone na procentowy udzial wskazan (procenty wskazan) na

podstawie ilorazu ilo$ci wybranych przez respondentdow skutkdw oraz liczebnos$ci proby ba-

dawczej

w $rednich przedsigbiorstwach logistycznych oraz pomnozone przez 100%. Elementy te

zbiorczo

zostaly naniesione na tabele 35.
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Tabela 35. Zagrozenia w procesie magazynowania towaréw w $rednich
przedsi¢biorstwach logistycznych

Skutek Nazwa skutku w procesie magazynowania Procent,
wskazan
Zagrozenie 1 - nienalezyte warunki skladowania towaréw % wskazan
~ | Uszkodzenia towarow 92,00
E L, Niedotrzymanie warunkow umow z przewoznikami, klientami 92,00
9™ | Straty wizerunkowe 62,00
Zagrozenie 2 - przerwy w dostawie energii elektrycznej % wskazan
Straty materialne 58,00
» | Straty wizerunkowe 34,00
Konieczno$¢ utylizacji towarow 30,00
Zagrozenie 3 - dostep osob niepowolanych do magazynow - kradzieze % wskazan
Straty materialne (np. towar, zamowiony transport) 92,00
Straty wizerunkowe 28,00
v | Uszkodzenie obiektu (np. drzwi) 30,00
Uszkodzony towar 64,00
Brak mozliwosci dostawy towaru do klientow 62,00
Zagrozenie 4 - zagrozenie spowodowane pozarem % wskazan
Absencja 92,00
Uraz ludzki 92,00
v | Uszkodzenie obiektu 92,00
Zniszczenie/uszkodzenie tadunkow 92,00
Brak mozliwosci dostawy towaru do klientow 92,00
Zagrozenie 5 - upadek ladunku z regalu % wskazan
Uraz ludzki 92,00
Uszkodzenie obiektu 34,00
) Zniszczenie tadunku 66,00
Absencja 62,00
Brak mozliwosci dostawy towaru do klientow 28,00
Zagrozenie 6 - upadki, poslizgniecia, uderzenia, skaleczenia, pochwycenia
konczyn i zderzenia z pojazdami, maszynami i urzadzeniami przeladunko- | % wskazan
wymi pracujacymi w magazynie
Uraz ludzki 92,00
= Absencja 92,00
— Uszkodzenie obiektu 64,00
Zniszczenie tadunku 64,00
Zagrozenie 7 - pozary wywolane przez spontaniczny zaplon substancji la- 0 .
twopalnych, nagromadzenie niebezpiecznych oparéw O EEAL
Absencja 92,00
= Uraz ludzki 92,00
= Uszkodzenie obiektu 92,00
Zniszczenie/uszkodzenie fadunkow 92,00
Zagrozenie _8 - porazenia pradem i oparzenia w wyniku awarii instalacji o, wskazanh
elektrycznej
Absencja 92,00
7 Uraz ludzki 92,00
= Uszkodzenie obiektu 64,00
Zniszczenie/uszkodzenie tadunkow 30,00
Zagrozenie 9 - urazy spowodowane obstuga sprzetow % wskazan
— & — Absencja 92,00
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Skutek Nazwa skutku w procesie magazynowania Procent,
wskazan
Uraz ludzki 92,00
Uszkodzenie sprzetow 34,00
Zniszczenie/uszkodzenie fadunkow 34,00
Zagrozenie 10 - uderzenie o wystajace przedmioty % wskazan
Absencja 62,00
Uraz ludzki (okaleczenia, urazy, sthuczenia, siniaki) 28,00
2 Uszkodzenie sprzetow 34,00
Zniszczenie/uszkodzenie fadunkow 34,00
Brak mozliwos$ci dostawy towaru do klienta 64,00

Zagrozenie 11 - uszkodzenie konczyn, zwlaszcza gérnych, ostrymi krawe-
dziami wyrobéw lub opakowan przy przemieszczaniu zapasow (liczenie,
wazenie itp.)

% wskazan

Absencja 62,00
2 Przestoj podczas realizacji czynnos$ci magazynowych 92,00
Uraz ludzki 30,00
Zagrozenie 12 - niedostateczne lub nienalezyte o§wietlenie % wskazan
Absencja 34,00
Pogorszenie ostro$ci widzenia i wzroku 92,00
v | Uszkodzenia towaru 30,00
Uszkodzenia obiektu 30,00
Uraz ludzki 30,00

Zagrozenie 13 - zapylenie , wydzielanie niebezpiecznych gazéw lub pylow,
nieszczelne Srodki transportu z napedem spalinowym

% wskazan

[S]

Absencja 28,00
Pogorszenie stanu zdrowia 64,00
Zatrucie gazami 62,00
Nadmierny hatas 64,00

Zagrozenie 14 - niewlasciwa temperatura i wilgotnos¢ powietrza w po-
mieszczeniu

% wskazan

Pogorszenie stanu zdrowia 92,00
, Uszkodzenia ze wzgledu na niezachowanie wlasnosci fizyko-che-
. , 30,00
micznych sktadowanych towaréw
Zagrozenie 15- niewlasciwa pozycja wykonywania pracy % wskazan
) Absencja 62,00
= Pogorszenie stanu zdrowia 94,00
Zagrozenie 16- niewlasciwa kolorystyka pomieszczen % wskazan
= Konflikty w zespole 40,00
= Spadek wydajnosci pracy 62,00
Zagrozenie 17- nerwowa i irytujaca atmosfera panujaca wsrod personelu % wskazan
Pogorszenie stanu zdrowia psychicznego (np. depresje) 62,00
v, | Konflikty w zespole 62,00
Spadek wydajno$ci pracy 60,00
Zagrozenie 18- nieprzestrzeganie przepisow p. pozarowych i BHP % wskazan
Absencja 60,00
) Uraz ludzki 30,00
= Uszkodzenie obiektu 58,00
Zniszczenie/uszkodzenie tadunkow 58,00

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Dla procesow dystrybucji zidentyfikowanych zostato czternascie najwazniejszych
zagrozen. Dla kazdego z zagrozen zidentyfikowany zostat skutek jego wystapienia. Respon-
denci, w ramach analizy kazdego z zagrozen, mogli zastosowac system wiclokrotnego wy-
boru poszczegdlnych skutkow wystapienia badanych zagrozen. Oznacza to, ze jeden respon-
dent mogt wybraé wiele skutkow wystapienia danego zagrozenia. Wyniki te zostaty przeli-
czone na procentowy udziat wskazan (procenty wskazan) na podstawie ilorazu ilosci wybra-
nych przez respondentow skutkéw oraz liczebnos$ci proby badawczej w srednich przedsig-
biorstwach logistycznych oraz pomnozone przez 100%. Elementy te zbiorczo zostaty nanie-
sione na tabele 36.

Tabela 36. Zagrozenia w procesie dystrybucji towarow w Srednich
przedsiebiorstwach logistycznych

Skutek Nazwa skutku w procesie dystrybucji Procent,
wskazan
Zagrozenie 1 - opoznienia w dostawie ladunku do klienta % wskazan
Utrata wizerunku 38,00
) Kary umowne 62,00
.z | Straty finansowe 62,00
E Spadek zaufania klienta 68,00
2 Wspolpraca klienta z konkurencja 62,00
Wycofanie si¢ klienta z umowy 62,00
Zagrozenie 2 - uszkodzenie towaru lub pomylki towarowe % wskazan
Utrata wizerunku 68,00
Kary umowne 62,00
Straty finansowe 62,00
» | Spadek zaufania klienta 68,00
Wspdtpraca klienta z konkurencja 28,00
Wycofanie si¢ klienta z umowy 34,00
Uszkodzenie towaru 10,00
Zagrozenie 3 - awaria Srodka transportowego % wskazan
) Straty finansowe 70,00
= Ryzyko niedostarczenia towaru na czas 100,00
Zagrozenie 4 - nieterminowe podstawienie si¢ auta % wskazan
) Niedotrzymanie czasu realizacji zamowien 100,00
— | Straty finansowe 28,00
Zagrozenie S - niesprzyjajace warunki pogodowe % wskazan
Uszkodzenie pojazdu 40,00
= Uszkodzenie towaru 46,00
— | Straty finansowe 10,00
Niedotrzymanie czasu realizacji zamowien 98,00
Zag,roienie 6 - vyypadlfi podcza}s cofania w nocy z powodu wylaczonych % wskazan
glosnych sygnalizatorow cofania
Uszkodzenie pojazdu 92,00
v | Uszkodzenie towaru 46,00
Mozliwos$¢ niedostarczenia towaru na czas 38,00
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Skutek Nazwa skutku w procesie dystrybucji Procent,
wskazan
Zagrozenie 7 - kradziez ladunku % wskazan
) Straty finansowe 66,67
= Straty wizerunkowe 63,33

Zagrozenie 8 - falszywe roszczenia ubezpieczeniowe za uszkodzone po-
jazdy lub mienie

% wskazan

) Straty finansowe 92,00

= Straty wizerunkowe 40,00
Zagrozenie 9 - kolizje podczas manewrowania w ciasnych przestrzeniach % wskazan

) Straty materialne — uszkodzenie pojazdu 80,00

= Uszkodzenie tadunku 16,67

Zagrozenie 10 - wypadki podczas cofania z powodu wystepowania mar-
twych stref

% wskazan

Pogorszenie stanu zdrowia kierowcy 30,00
%) Straty materialne — uszkodzenie pojazdu 92,00
Uszkodzenie tadunku 92,00

Zagrozenie 11- martwe strefy z prawej strony pojazdu powodujace na te-
renach miejskich kolizje z rowerzystami

% wskazan

Absencja 10,00

= Pogorszenie stanu zdrowia kierowcy 34,00

= Pogorszenie stanu zdrowia rowerzysty 64,00

Niedostarczenie tadunku na czas 92,00
Zagrozenie 12 - nieterminowe podstawienie si¢ auta % wskazan

Straty materialne 68,00

» | Utrata tadunku 92,00

Straty wizerunkowe 38,00
Zagrozenie 13 - nielegalni imigranci i napad na pojazd dystrybucyjny % wskazan

Straty materialne 92,00

» | Utrata tadunku 92,00

Zniszczenie przewozonego tadunku (np. zywnosci) 92,00

Zagrozenie 14 - niewlasciwa temperatura i wilgotnos$¢ powietrza w Srod-
kach transportu

% wskazan

) Uszkodzenia ze wzgledu na niezachowanie wlasno$ci fizyko-che-
micznych przewozonych towardéw

el

92,00

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analogicznie jak dla przedsigbiorstw logistycznych z kategorii matych, przeprowa-
dzone badania w aspekcie obszarow poszukiwanych zagrozen, nastgpienie zidentyfikowa-
nych zagrozeniach w omawianym obszarze oraz skutkéw ich wystgpienia stanowity mate-
riat bazowy do wypracowania koncepcji zapewnienia bezpieczenstwa dystrybucji w tancu-

chu dostaw dla §rednich przedsigbiorstw logistycznych.
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5.5. Ocena ryzyka w aspekcie zagrozenia i skutku w dzialalnosci duzych przedsie-

biorstw logistycznych wykonana metoda Risc Score

Duze przedsiebiorstwa logistyczne, biorgce udziat w badaniu, analogicznie do mate,
w pierwszym etapie badania z zastosowaniem metody Risc Score, dokonaty identyfikacji
mozliwych do wystapienia zagrozen. Poddawanymi ocenie procesom byly: proces przyjecia
towaru do magazynu, magazynowanie oraz dystrybucja. W omawianym badaniu wzigto
udziat 72 respondentow ze $rednich przedsigbiorstw logistycznych. Minimalna liczebno$¢
proby badawczej zostata wyznaczona w rozdziale 2.5 Identyfikacja 1 analiza dziatalnosci
wybranych przedsigbiorstw logistycznych w tancuchu dostaw.

W procesie przyjecia towaru do magazynu zidentyfikowanych zostato trzynascie naj-
wazniejszych zagrozen. Dla kazdego z zagrozen zidentyfikowany zostat skutek jego wysta-
pienia. Respondenci, w ramach analizy kazdego z zagrozen, mogli zastosowaé system wie-
lokrotnego wyboru poszczegdlnych skutkéw wystapienia badanych zagrozen. Oznacza to,
ze jeden respondent mogt wybra¢ wiele skutkow wystapienia danego zagrozenia. Wyniki te
zostaty przeliczone na procentowy udziat wskazan (procenty wskazan) na podstawie ilorazu
ilosci wybranych przez respondentdw skutkéw oraz liczebnosci proby badawczej w duzych
przedsigbiorstwach logistycznych oraz pomnozone przez 100%. Elementy te zbiorczo zo-
staty naniesione na tabelg 37.

Tabela 37. Zagrozenia — proces przyje¢ towarow do magazynu w duzych
przedsi¢biorstwach logistycznych

Skutek Nazwa skutku w procesie przyjecia towaru do magazynu Procent
wskazan
Zagrozenie 1 - manewrowanie Srodkami transportu wewnetrznego % wskazan
— Przestdj podczas roztadunku 73,61
&, | Uszkodzony pojazd 97,22
% Uszkodzony towar 97,22
o Uraz ludzki 44 44
Uszkodzenie obiektu (np. rampy) 90,28
Zagrozenie 2 - kolizja dwoch Srodkéw transportu zewnetrznego % wskazan
Przest6j podczas roztadunku 72,22
Uszkodzony pojazd 91,67
v | Uraz ludzki 16,67
Uszkodzenie obiektu (np. rampy) 30,56
Uszkodzony towar 41,67
Zagrozenie 3 - kolizja Srodka transportu zewnetrznego ze Srodkiem trans- | % wskazan
portu wewnetrznego
Przestdj podczas roztadunku 75,00
) Uszkodzony pojazd zewnetrzny 90,28
= Uszkodzony pojazd wewnetrzny 100,00
Uraz ludzki 23,61
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Skutek Nazwa skutku w procesie przyjecia towaru do magazynu Procent
wskazan
Uszkodzenie obiektu (np. rampy) 1,39
Uszkodzony towar 25,00

Zagrozenie 4 - upadek czlowieka podczas realizacji czynnoSci roztadunko-

% wskazan

wych.
) Przestdj podczas roztadunku 95,83
— Absencja 100,00

Zagrozenie S - upadek ladunku ze skrzyni Srodka transportu zewnetrz-
nego

% wskazan

= Przestdj podczas roztadunku 100,00
— | Uszkodzony towar 97,20

Zagrozenie 6 - przetoczenie si¢ pojazdu niewlasciwie zabezpieczonego na
czas postoju itp.

% wskazan

Przest6j podczas roztadunku

[S]

77,78

Absencja

1,39

Zagrozenie 7 - uraz czlowieka podczas wykonywania czynno$ci manipula-
cyjnych i pomocniczych zwigzanych z przyjeciem zapaséw (np. potrace-
nie, przygniecenie czlowieka)

% wskazan

) Przestoj podczas roztadunku 88,89
— | Absencja 91,67
Zagrozenie 8 - towary nie spelniaja wymogow jakoSciowych % wskazan

Przestoj podczas roztadunku 90,28
) Zepsucie towaru - straty materialne 100,00
— | Straty wizerunkowe 31,94
Kary umowne 5,556

Zagrozenie 9 - uszkodzenie konczyn gornych przy otwieraniu skrzyn la-
dunkowych $rodkéw transportowych

% wskazan

) Przesto6j podczas roztadunku 97,22
= Absencja 100,00

Zagrozenie 10 - przygniecenie czlowieka ladunkiem podczas otwierania
skrzyni ladunkowej Srodka transportu zewnetrznego

% wskazan

Przest6j podczas roztadunku

[S]

63,33

Absencja

46,67

Zagrozenie 11 - przygniecenie czlowieka ladunkiem podczas otwierania
skrzyni ladunkowej Srodka transportu wewnetrznego

% wskazan

) Przest6j podczas roztadunku 68,10
= Absencja 36,10

Zagrozenie 12 - Uszkodzenia konczyn ostrymi krawedziami opakowan lub
towarow

% wskazan

Przestdj podczas roztadunku

[S]

79,20

Absencja

69,40

Zagrozenie 13 - niepoprawnie przeprowadzony proces kontroli przyjmo-
wanych towarow (ubytki, uszkodzenia).

% wskazan

[S]

Straty materialne 100,00
Straty wizerunkowe 100,00
Koniecznos$¢ utylizacji towardw 100,00
Kary finansowe 6,94

Zrodto: Opracowanie whasne.
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W procesie magazynowania duze przedsigbiorstwa logistyczne wskazaty na istnie
osiemnastu najwazniejszych zagrozen. Dla kazdego z zagrozen zidentyfikowany zostat sku-
tek jego wystapienia. Respondenci, w ramach analizy kazdego z zagrozen, mogli zastosowac
system wielokrotnego wyboru poszczegolnych skutkow wystgpienia badanych zagrozen.
Oznacza to, ze jeden respondent moglt wybraé wiele skutkéw wystapienia danego zagroze-
nia. Wyniki te zostaly przeliczone procentowy udziat wskazan (procenty wskazan) na pod-
stawie ilorazu ilosci wybranych przez respondentow skutkoéw oraz liczebnos$ci proby badaw-
czej w duzych przedsiebiorstwach logistycznych oraz pomnozone przez 100%. Elementy te
zbiorczo zostaly naniesione na tabele 38.

Tabela 38. Zagrozenia w procesie magazynowania towaréw w duzych
przedsiebiorstwach logistycznych

Skutek Nazwa skutku w procesie magazynowania Procent
wskazan
Zagrozenie 1 - nienalezyte warunki skladowania towaréw % wskazan
X — Uszkodzenia towarow 95,83
2 £ | Niedotrzymanie warunkéw umoéw z przewoznikami, klientami 100,00
@™ | Straty wizerunkowe 97,22
Zagrozenie 2 - przerwy w dostawie energii elektrycznej % wskazan
Straty materialne 65,28
» | Straty wizerunkowe 68,06
Konieczno$¢ utylizacji towarow 22,22
Zagrozenie 3 - dostep os6b niepowolanych do magazynow - kradzieze % wskazan
Straty materialne (np. towar, zamowiony transport) 98,61
Straty wizerunkowe 59,72
= Uszkodzenie obiektu (np. drzwi) 23,61
— Uszkodzony towar 59,72
Absencja 37,50
Brak mozliwosci dostawy towaru do klientow 72,22
Zagrozenie 4 - zagrozenie spowodowane poZzarem % wskazan
Absencja 62,50
Uraz ludzki 62,50
v | Uszkodzenie obiektu 93,06
Zniszczenie/uszkodzenie tadunkow 73,61
Brak mozliwosci dostawy towaru do klientow 58,33
Zagrozenie S - upadek ladunku z regalu % wskazan
Uraz ludzki 94,44
Uszkodzenie obiektu 37,5
) Zniszczenie tadunku 94,44
Absencja 59,72
Brak mozliwos$ci dostawy towaru do klientow 69,44
Zagrozenie 6 - upadki, poslizgniecia, uderzenia, skaleczenia, pochwycenia
konczyn i zderzenia z pojazdami, maszynami i urzadzeniami przeladunko- | % wskazan
wymi pracujacymi w magazynie
) Uraz ludzki 100,00
= Absencja 97,22
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Skutek Nazwa skutku w procesie magazynowania Procent
wskazan
Uszkodzenie obiektu 94,44
Zniszczenie tadunku 100,00

Zagrozenie 7 - pozary wywolane przez spontaniczny zaplon substancji la-
twopalnych, nagromadzenie niebezpiecznych oparéw

% wskazan

Absencja 62,50
= Uraz ludzki 61,11
= Uszkodzenie obiektu 73,61
Zniszczenie/uszkodzenie tadunkow 76,39

Zagrozenie 8 - porazenia pradem i oparzenia w wyniku awarii instalacji
elektrycznej

% wskazan

Absencja 87,50
) Uraz ludzki 29,17
Uszkodzenie obiektu 2,78
Zagrozenie 9 - urazy spowodowane obstuga sprzetow % wskazan
Absencja 100,00
) Uraz ludzki 100,00
= Uszkodzenie sprzgtow 37,50
Zniszczenie/uszkodzenie fadunkow 33,33
Zagrozenie 10 - uderzenie o wystajgce przedmioty % wskazan
Absencja 40,28
Uraz ludzki (okaleczenia, urazy, sthuczenia, siniaki) 68,06
©. | Uszkodzenie sprzetow 38,89
Zniszczenie/uszkodzenie fadunkow 38,89
Brak mozliwosci dostawy towaru do klienta 38,89

Zagrozenie 11 - uszkodzenie konczyn, zwlaszcza gérnych, ostrymi krawe-
dziami wyrobdéw lub opakowan przy przemieszczaniu zapaséw (liczenie,
wazenie itp.)

% wskazan

Absencja 72,22

2 Przest6j podczas realizacji czynno$ci magazynowych 72,22

Brak mozliwosci / opdznienia w dostawie towaru do klienta 55,56
Zagrozenie 12 - niedostateczne lub nienalezyte o§wietlenie % wskazan

) Absencja 62,50

= Pogorszenie ostrosci widzenia i wzroku 73,61

Zagrozenie 13 - zapylenie , wydzielanie niebezpiecznych gazéw lub pylow,
nieszczelne Srodki transportu z napedem spalinowym

% wskazan

[S]

Absencja 79,17
Pogorszenie stanu zdrowia 83,33
Zatrucie gazami 100,00
Nadmierny hatas 91,67

Zagrozenie 14 - niewlasciwa temperatura i wilgotnos¢ powietrza w po-
mieszczeniu

% wskazan

[S]

micznych sktadowanych towaréw

Absencja 79,17
Pogorszenie stanu zdrowia 83,33
Uszkodzenia ze wzglgdu na niezachowanie wtasnos$ci fizyko-che- 7917

Zagrozenie 15- niewlasciwa pozycja wykonywania pracy

% wskazan

) Absencja 100,00
— Pogorszenie stanu zdrowia 100,00
Zagrozenie 16- niewlasciwa kolorystyka pomieszczen % wskazan

— 9 — Absencja 23,61
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Skutek Nazwa skutku w procesie magazynowania Procent
wskazan
Pogorszenie stanu zdrowia psychicznego (np. depresje) 75,00
Konflikty w zespole 22,22
Spadek wydajnosci pracy 59,72
Zagrozenie 17- nerwowa i irytujaca atmosfera panujaca wsréd personelu % wskazan
Absencja 50,00
Pogorszenie stanu zdrowia psychicznego (np. depresje) 79,17
v | Konflikty w zespole 79,17
Spadek wydajnosci pracy 91,67
Uszkodzenie $rodka transportu wewnetrznego 50,00
Zagrozenie 18- nieprzestrzeganie przepisow p. pozarowych i BHP % wskazan
Absencja 90,28
= Uraz ludzki 100
— | Uszkodzenie obiektu 62,5
Zniszczenie/uszkodzenie tadunkow 63,89

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W procesie dystrybucji zidentyfikowanych zostato czternascie najwazniejszych za-
grozen. Dla kazdego z zagrozen zidentyfikowany zostat skutek jego wystapienia. Respon-
denci, w ramach analizy kazdego z zagrozen, mogli zastosowac system wielokrotnego wy-
boru poszczegdlnych skutkow wystgpienia badanych zagrozen. Oznacza to, ze jeden respon-
dent mogt wybraé wiele skutkow wystapienia danego zagrozenia. Wyniki te zostaty przeli-
czone na procentowy udziat wskazan (procenty wskazan) na podstawie ilorazu ilosci wybra-
nych przez respondentéw skutkow oraz liczebnos$ci proby badawczej w duzych przedsie-
biorstwach logistycznych oraz pomnozone przez 100%. Elementy te zbiorczo zostaly nanie-
sione na tabele 39.

Tabela 39. Zagrozenia w procesie dystrybucji towaréw w duzych przedsiebior-
stwach logistycznych

Skutek Nazwa skutku w procesie dystrybucji Procent’
wskazan
Zagrozenie 1 - opoznienia w dostawie ladunku do klienta % wskazan
Utrata wizerunku 100,00
) Kary umowne 86,11
.= | Straty finansowe 94,44
E Spadek zaufania klienta 83,33
2 Wspétpraca klienta z konkurencja 65,28
Wycofanie si¢ klienta z umowy 59,72
Zagrozenie 2 - uszkodzenie towaru lub pomylki towarowe % wskazan
Utrata wizerunku 100,00
Kary umowne 73,61
7 Straty finansowe 73,61
= Spadek zaufania klienta 84,72
Wspolpraca klienta z konkurencja 84,72
Wycofanie si¢ klienta z umowy 58,33
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Skutek Nazwa skutku w procesie dystrybucji Procent,
wskazan
Uszkodzenie towaru 47,22
Zagrozenie 3 - awaria Srodka transportowego % wskazan
Kary umowne 83,33
v | Straty finansowe 79,17
Ryzyko niedostarczenia towaru na czas 79,17
Zagrozenie 4 - nieterminowe podstawienie si¢ auta % wskazan
Kary umowne 88,89
o Niedotrzymanie czasu realizacji zamowien 100,00
Straty finansowe 30,56
ZagrozZenie S - niesprzyjajace warunki pogodowe % wskazan
Uszkodzenie pojazdu 26,39
= Uszkodzenie towaru 26,39
= Straty finansowe 58,33
Niedotrzymanie czasu realizacji zamowien 68,06

Zagrozenie 6 - wypadki podczas cofania w nocy z powodu wylaczonych

glosnych sygnalizatorow cofania

% wskazan

Absencja 45,83
Pogorszenie stanu zdrowia 45,83
v | Uszkodzenie pojazdu 66,67
Uszkodzenie towaru 59,72
Mozliwos¢ niedostarczenia towaru na czas 62,50
Zagrozenie 7 - kradziez ladunku % wskazan
= Straty finansowe 75,00
— Straty wizerunkowe 61,11

Zagrozenie 8 - falszywe roszczenia ubezpieczeniowe za uszkodzone po-

jazdy lub mienie

% wskazan

) Straty finansowe 40,28

= Straty wizerunkowe 22,22
Zagrozenie 9 - kolizje podczas manewrowania w ciasnych przestrzeniach % wskazan

Absencja 1,39

= Pogorszenie stanu zdrowia kierowcy 1,39

= Straty materialne — uszkodzenie pojazdu 93,06

Uszkodzenie tadunku 34,72

Zagrozenie 10 - wypadki podczas cofania z powodu wystepowania mar-

% wskazan

twych stref
Absencja 41,67
= Pogorszenie stanu zdrowia kierowcy 40,28
= Straty materialne — uszkodzenie pojazdu 95,83
Uszkodzenie tadunku 58,33

Zagrozenie 11- martwe strefy z prawej strony pojazdu powodujace na te-

renach miejskich kolizje z rowerzystami

% wskazan

Absencja 20,83
) Pogorszenie stanu zdrowia kierowcy 23,61
= Pogorszenie stanu zdrowia rowerzysty 36,11
Niedostarczenie tadunku na czas 29,17
Zagrozenie 12 - nieterminowe podstawienie si¢ auta % wskazan
Straty materialne 66,67
. | Utrata tadunku 52,78
Straty wizerunkowe 23,61
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Skutek Nazwa skutku w procesie dystrybucji Procent,
wskazan
Spadek konkurencyjnosci firmy 20,83
Zagrozenie 13 - nielegalni imigranci i napad na pojazd dystrybucyjny % wskazan
Straty materialne 88,89
Utrata tadunku 79,17
. Zniszczenie przewozonego tadunku (np. zywnosci) 79,17
Straty wizerunkowe 23,61
Spadek konkurencyjnosci firmy 20,83
Zagrozenie 14 - niewlasciwa temperatura i wilgotnos$¢ powietrza w Srod- o, wskazan
kach transportu o Wskazan
o | Uszkodzenia ze wzgledu na niezachowanie wlasnosci fizyko-che- 80.56
= micznych przewozonych towaréw ’

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Podobnie jak dla przedsi¢biorstw logistycznych z kategorii matych oraz $rednich,
w duzych przedsigbiorstwach logistycznych w ramach proceséow poddawanych badaniom,
poszukiwano mozliwych do wystapienia zagrozen. W kolejnym etapie sposrod wyspecyfi-
kowanych zagrozen identyfikowano skutki ich wystapienia. Z kolei skutki wystgpienia za-
grozen stanowity material bazowy do wypracowania koncepcji zapewnienia bezpieczenstwa

dystrybucji w tancuchu dostaw dla duzych przedsigbiorstw logistycznych.
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ROZDZIAL VI. KONCEPCJA ZAPEWNIENIA BEZPIECZENSTWA EANCUCHA
DOSTAW W KONTEKSCIE FUNKCJONOWANIA PRZEDSIEBIORSTW LOGI-
STYCZNYCH

6.1. Warto$ciowanie ryzyka poprzez wyznaczenie poziomow dopuszczalnego ryzyka
oraz skutki wystapienia niedopuszczalnych ryzyk w dzialalnosci przedsi¢biorstw logi-

stycznych

Problemem czesto stojacym przed zarzadzajacymi dowolnego przedsiebiorstwa lo-
gistycznego jest posiadanie kompletnych i pewnych informacji o zagrozeniach, ktére nie-
kontrolowane moga doprowadzi¢ do materializacji ryzyka i ktopotow w dystrybucji towa-
réw. Sytuacja ta wynika z braku kompletnych i pewnych informacji o mozliwych do wysta-
pienia zagrozeniach i skutkach jakie one powodujg. Schemat transformacji posiadanych da-

nych do dziatan decyzyjnych zostat zaprezentowany na rysunku 39.

Rys. 39. Schemat transformacji danych do dzialan decyzyjnych

A
Czas Decyzja — kierunek dziatan

A

Wiedza o zagrozeniach

A

Fakty

o

Informacja
Skuteczniejsze dzialania, trafniejsze decyzje

Dane

v

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zarzadzanie ryzykiem jest etapem o strategicznym znaczeniu dla przedsigbiorstwa
logistycznego. Ukierunkowane jest na zidentyfikowanie istotnych z punktu widzenia przed-
sigbiorstwa obszarow, a nastepnie na poszukanie zagrozen w kazdym z nich. Ryzyko jest na
statle wpisane w dziatalnos¢ kazdego przedsigbiorstwa logistycznego i towarzyszy mu na
kazdym etapie jego dziatalnosci. W zaleznosci jednak od jego kategorii (przedsigbiorstwa:
male, $rednie, duze) moze przyjmowac rozny zakres, za$ na obstuge ryzyka alokowane sa
roznej wielkosci budzety.

Identyfikacja mozliwych do wystapienia zagrozeh oraz okreslenie, jak powazne jest
kazde z nich jest jednym z najwazniejszych etapow procesu zarzadzania ryzykiem. To pod-
stawa do tego, by oszacowac skutki wystapienia zagrozen oraz stworzy¢ obiektywna reko-
mendacje¢ do naprawienia niekorzystnej sytuacji. Czesto standardowe procedury bezpieczen-

stwa tworzg list¢ zagrozen bez jednoznacznego okre$lenia, ktore z nich posiada najwyzszy
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priorytet, czyli ktore jest najpilniejsze. Najczgéciej stanowia one subiektywna opini¢ pra-
cownikéw. Na wizualizacji ponizej zostaty przedstawione sktadowe do osiagniecia sukcesu
lub porazki w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa dystrybucji towardw przez przedsie-
biorstwa logistyczne, rysunek 40.

Rys. 40. Skladowe osiagniecia sukcesu lub porazki w zakresie zapewnienia bezpie-
czenstwa dystrybucji towarow przez przedsi¢biorstwa logistyczne

WYNIK
[SUKCES/PORAZKA]

DZIALANIA
NAPRAWCZE

I KORYGUJACE
REKOMENDACJA

WARTOSCIOWANIE
RYZYKA

ZAGROZENIA RYZYKO
IDENTYFIKACJA POMIAR

LANCUCH USLUGI OBSZARY
DOSTAW SWIADCZONE RYZYKA

OTOCZENIE FUNKCJE LOKALIZA- PRAWNE
PRZEDSIEBIOR- PRZEDSIE- CJA UREGULO-
STWA BIORSTWA PRZEDSIEBIOR- WANIA

STWA

CELE MARKETING, MISJA, WIZJA
STRATEGICZNE PRZED- TEORIA PRZEDSIE- KULTRURA PRZEDSIE-
SIEBIORSTWA, BIORSTWA BIORSTWA

BEZPIECZENSTWO DYSTRYBUCJI
TOWAROW PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWA LOGISTYCZNE W LANCUCHU DO-
STAW W OBSZARACH: PRZYJECIA TOWAROW DO MAGAZYNU, MAGAZY -
NOWNAIA | DYSTRYBUCII

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Fundamentem w calym tym procesie jest gruntowna znajomos$¢ przedsigbiorstwa,
rozumiana jako zdefiniowanie celéw przedsiebiorstwa, jego misji, wizji, polityki marketin-
gowej oraz teorii przedsigbiorstwa. Teoria ta wyjasnia zachowania zarzadéw (lub wtasci-
cieli), menagerow, pracownikow i samego przedsi¢biorstwa na zewnatrz w przestrzeni ryn-

kowej. Kolejnym etapem jest podejscie do ryzyka. Jedng z przyczyn powstania ryzyka
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w realizacji badanych proces6w tworzg uwarunkowania zewngtrzne wywodzace si¢ z oto-
czenia przedsiebiorstwa (blizszego i dalszego). Dopelnieniem tego jest ryzyko, ktére po-
wstaje wewnatrz przedsi¢biorstwa i wynika z funkcji jakie petni przedsiebiorstwo oraz wa-
dliwie realizowanych przez nie proceséw. Zlokalizowanie przedsi¢biorstwa oraz uregulo-
wania prawne, ktore dotycza prowadzonej przez przedsigbiorstwo logistyczne dziatalnosci
réwniez wptywaja na mozliwos$¢ wystgpienia ryzyk. Miejsce przedsigbiorstwa w tancuchu
dostaw oraz ustugi jakie ono oferuje klientom maja znaczacy wptyw na pojawienie si¢ ry-
zyka w procesach przedsi¢biorstwa. W celu zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie na-
lezy okresli¢ obszary wystepowania ryzyka, nastepnie podjac¢ probe jak najbardziej szcze-
gotowego zdefiniowania mozliwych do wystapienia zagrozen. Etap ten jest niezbedny do
oszacowania metoda ilo§ciowo-jakosciowa ryzyka (w przypadku autorki dysertacji jest to
metoda Risc Score). Matematyczne wyliczenie warto$ci ryzyka wiaze si¢ z konieczno$cia
okreslenia dla kazdej pozycji zagrozenia skutkéw jakie moze spowodowaé, ekspozycji
(czasu wystepowania) oraz prawdopodobienstwa jego zaistnienia. Nastepnie ocena ryzyka
przeprowadzona za pomocg progéw wartosciowania pomoze na okreslenie mozliwych dzia-
fan wobec ryzyka (m.in. akceptacja, brak dziatan, poprawa, ograniczenie, zaprzestanie rea-
lizacji procesu). Wczesniejsze zaplanowanie mozliwych do zastosowania zabezpieczen,
ktore ukierunkowane beda na zniwelowanie negatywnych skutkéw zaistniatego ryzyka daje
mozliwo$¢ podjecia szybkiej reakcji 1 niezwlocznego wdrozenia planéw awaryjnych. Opra-
cowanie wspominanych wariantow postepowania z ryzykiem (w tym jego eliminacji do po-
ziomu akceptowalnego) wymaga podjecia wlasciwych decyzji, do ktorych niezbedna jest
wiedza z poprzednich etapow. Obserwacja ryzyka, jego pomiar i czujnos¢ pod katem iden-
tyfikacji zagrozen jest procesem, ktorym nieustannie si¢ zarzadza, nie czynnos$cig jednora-
Zowa, przeprowadzang raz w roku.

Kluczowe wymiary dla zapewnienia bezpieczenstwa dystrybucji towarow w tancu-
chu dostaw przez przedsigbiorstwa logistyczne, rysunek 41, opierajg si¢ na znajomosci
trzech gldéwnych aspektow. Wsrdd nich znajdujg sie:

e znajomos¢ zagrozen i skutkow ich wystapienia w procesach dystrybucji;

e opracowanie procedur dziatan w sytuacji awaryjnej wraz z systematycznym pomia-
rem ryzyka;

e wczesniejsze stworzenie oraz odpowiednie szybkie wdrozenie dziatan zapobiegaw-
czych 1 korygujacych w przypadku materializacji si¢ ryzyka wskutek wystapienia

zagrozenia.
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Rys. 41. Kluczowe wymiary dla zapewnienia bezpieczenstwa dystrybucji towarow
w lancuchu dostaw przez przedsi¢biorstwa logistyczne

Znajomosc¢ zagrozen i skutkow
ich wystgpienia w procesach

dystrybucji

Opracowane procedury dzia-
tan w sytuacji Kryzysowej oraz
systematyczny pomiar ryzyka

v

Wdrozenie dziatan
zapobiegawczych
i korygujgcych

Zrédto: Opracowanie whasne.

Niezaleznie od kategorii przedsigbiorstw logistycznych (mate, $rednie, duze) algo-
rytm dziatania w aspekcie oszacowania ryzyka oraz wypracowania dziatah zapobiegaw-
czych i korygujacych jest analogiczny i zostat zaprezentowany na rysunku 42. Pierwszy krok
w algorytmie postepowan to identyfikacja zagrozen w wybranych procesach, tj. przyjecia
towaroOw do magazynu, magazynowania oraz dystrybucji. Informacje te powinny by¢ wia-
rygodne i pelne. Zagrozenia nastgpnie beda poddane analizie i ocenie. Celem tego kroku jest
zgromadzenie jak najwigkszej ilo$ci dobrej jako$ci informacji oraz nie pominigcie Zadnego
z mozliwych do wystapienia zagrozen. Do wykonania tego kroku wykorzystuje si¢ rozne
narzedzia. Najczesciej spotykanymi sg 19%:192:193.194.

e symulacje;
e pomiary i do§wiadczenia;
e burza mozgow, wykonana wsrod pracownikow roznych szezebli w przedsigbior-

stwie, wlaczajac w to wiedze ekspercka;

191 E Rawluszko, K. Kuzmicz, A. Swietuchowska, K Bieryto, Analiza technologii kluczowych dla rozwoju
transportu kontenerowego, Akademia Zarzadzania — 6(3)/2022, Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii
Zarzadza, s. 432-433.

192 https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_PEST, dostep: 01.05.2023 r.

193 https://leanactionplan.pl/ishikawa/, dostep: 01.05.2023 .

1% JR Rak, J. Zywiec, Pojecie ryzvka — zagrozenie i szansa, Instal 8/2020, DOI 10.36119/15.2020.8.6,
www.informacjainstal.com.pl, s. 34 (caly artykut 34-36).


https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_PEST
https://leanactionplan.pl/ishikawa/
http://www.informacjainstal.com.pl/
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e analiza SWOT - to skrét od czterech angielskich stow — strength (sita), weaknes-
ses (stabosci), opportunities (szanse) oraz threats (zagrozenia). Metoda ta po-
zwoli na wyznaczenie mocnych stron, szans, stabych stron i zagrozen kazdego
z procesOw. Mocne oraz stabe strony powinny odnosi¢ si¢ bezposrednio do ba-
danego przedsi¢biorstwa logistycznego, natomiast szanse i zagrozenia powinny
identyfikowane by¢ w otoczeniu;

e analiza PEST - okre$la podstawowe sfery otoczenia, czyli obszary, ktore maja
kluczowy wptyw na funkcjonowanie organizacji. Sa nimi czynniki: polityczne,
ekonomiczne, spoteczno-kulturowe oraz technologiczne;

e diagram Ishikawy — zwany ze wzgledu na swoj ksztatt diagramem rybich o$ci —
stanowi graficzng prezentacj¢ konkretnego skutku oraz podzielonych na katego-
ri¢ uporzadkowanych przyczyn;

e metoda 5 pytan ,,dlaczego” (ang. 5 Why) — polega na identyfikacji przyczyny
zrddtowej problemu poprzez zadawane pigciokrotne pytania ,,dlaczego” co$ sie
wydarzylo?;

e modelowanie procesow — polega na zaprezentowaniu w formie wizualnej reali-
zowanych procesow i na tej podstawie zdiagnozowanie mozliwych przyczyn po-
wstania zagrozen;

e analiza Bow-Tie (muszki), gdzie w centrum znajduje si¢ ryzyko. Z lewej strony
sa zdarzenia, ktore wystepuja przed materializacja ryzyka. Z prawej strony sa
skutki wystepujace po zmaterializowaniu si¢ ryzyka.

Mozliwymi zrodtami zaistnienia ryzyka sa: zagrozenia naturalne i techniczne, niedoskona-
oé¢ (brak) prawa, niewtasciwe nawyki, mentalnos¢ ludzi, stabos¢ organizacji, brak wyszko-
lenia, niska §wiadomos$¢ zagrozen, brak gotowosci, nieprzygotowany personel, brak sys-
temu, nieprzystajace do rzeczywistosci standardy bezpieczenstwa, zapdznienia techniczne
I technologiczne, nieprzestrzeganie norm technologicznych, btgdy w dziataniu, zaniechania
i zaniedbania, ignorancja, niekompetencja, korupcja (systemowa)!®. Na mozliwe obszary
ryzyka sktadajg si¢: panstwo, dziat administracji rzadowe;j, sSrodowisko naturalne, spoteczen-
stwo, spolecznos$ci, wspolnoty, dziatalno§¢ gospodarcza, organizacja, procesy rozwojowe,

otoczenie bezpieczenstwa, informowanie i inne nieustalone.%

195D, Wroblewski (red. nauk), Zarzgdzanie ryzykiem. Przeglgd wybranych metodyk, CNBOP-BIP., Warszawa,
2018, 5.119, DOI: 10.17381/2018.1.
1% |bidem, s. 119-120.
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Rys. 42. Algorytm dzialania w aspekcie oszacowania ryzyka oraz wypracowania
dzialan zapobiegawczych i korygujacych.

START KONIEC
ALGORYTM POSTEPOWANIA (RYZYKO) <

Identyfikacja zagrozen Odpowiedzialnoé¢ za za- || Monitoring ryzyka ]
w wybranych procesach rzadzanie ryzykiem L ¢
v Informowanie o ryzyku
Analiza ilo$ciowo — jako- r *
Sciowa w aspekcie: skutku, Opracowanie propozycji Decyzja
ekspozycji, prawdopodo- dziataf korygujacych ) 7 g
biefistwa wystgpienia zagro- i zapobiegawczych e ) A
senia Postepowanie wobec
ryzyka
* (. J
Okreslenie budzetu na v
Warto$ciowanie ryzyka pracg z ryzykiem [ Monitoring ryzyka ]—

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Drugim krokiem jest przeprowadzenie wedlug metody Risc Score analizy ilosciowo-
jakosciowej kazdego zagrozenia oraz oszacowanie ryzyka przy wykorzystaniu trzech para-
metrow: prawdopodobienstwa (P), ekspozycji (E) oraz skutkow (S). Parametry te stuzg do
obliczenia wskaznika ryzyka ze wzoru (1) jako iloczyn trzech wymienionych parametréw
i zostato szczegdtowo omowione w podrozdziale 5.2:

R=PXEXS [1]
Indeks prawdopodobienstwa zawiera siedem skal warto$ciowych i zostal zwizualizowany

na rysunku 43.

Rys. 43. Indeks prawdopodobienstwa wg metody Risc Score
4 Bardzo prawdopodobne

10 | Bardzo prawdopodobne /
6 | Calkiem prawdopodobne Catkiem prawdopodobne >
3 | Malo prawdopodobne, ale mozliwe /

Mato prawdopodobne >

1 | Tylko sporadycznie mozliwe
Tylko sporadycznie

0,5 | Mozliwe do pomyslenia

0,2 | Praktycznie niemozliwe

PRAWDOPODOBIEN-
STWO - RISC SCORE

0,1 | Tylko teoretyczne mozliwe

v

01 0205 1 3 6 10

Zrodto: Opracowanie whasne.
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Ekspozycja zawiera sze$¢ skal warto§ciowych, co zostalo przedstawione na rysunku 44.

Rys. 44. Indeks ekspozycji wg metody Risc Score

Stala

Czesta

7

Zrédto: Opracowanie wlasne.

10 | Stala >
<;: w | 6 | Czesta (codzienna) /
o d >
s 8 3 | Sporadyczna (raz na tydzien) . Sporadyczna
N I\GLJUI ania
O 8 2 Okazjonalna (raz na miesiac) .

% P Minimalna
¥ |1 | Minimalna (kilka razy rocznie) Zni
mm niko
0,5 | Znikoma (raz do roku) v
05 1 2 3 6 0

Skutki zaistnienia zagrozenia posiadajg szes¢ skal warto$ciowych, ktore zostaty przedsta-

wione na rysunku 45.

Rys.45. Indeks skutkow wg metody Risc Score

Straty ludzkie Straty materialne
100 | Powazna katastrofa Liczne ofiary $miertelne Powyzej 30 min zt
8 40 | Katastrofa Kilka ofiar $miertelnych 10-30 mln zt
DI: % 15 | Bardzo duze Jedna ofiara $miertelna 1-10 min zt
v § 7 | Duze Cigzkie uszkodzenia ciala 30 ty$. — L min
% 3 | Srednie Absencja w pracy 3-30 tys. zt
1 Mate Udzielenie pierwszej pomocy Ponizej 5 tys. zt

Powazna katastrofa

Katastrofa

7

Bardzo duze

./

Srednie

Zrédto: Opracowanie whasne.

v

15 40 100

Kolejny krok w algorytmie postepowania stanowi wartosciowanie ryzyka. Metoda

Risc Score wyznacza dopuszczalnos¢ ryzyka zawodowego, ktore zostalo przedstawione
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w tabeli 40. Do kazdej kategorii ryzyka przyporzadkowane zostaty wartosci ryzyka oraz

skutki jakie powoduje osiggniecie kazdego z poziomow ryzyka.

Tabela 40. Wartos$ciowanie ryzyka w metodzie Risc Score

Kategoria ry- Wartosé ryzyka R Opis czynnosci po okresleniu kategorii
zyka ryzyka
Akceptowalne R<20 Zalecana kontrola zagrozenia, by ryzyko pozo-
stato na obecnym poziomie
Male 20<R<70 Potrzeba kontrola
Istotne 70 <R <200 Potrzebne zmniejszenie ryzyka
Duze 200 <R < 400 Wymagane  natychmiastowe  zmniejszenie
ryzyka
Bardzo duze R > 400 Wstrzymanie pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie W. T. Fine, Mathematical Evaluation for Controlling Hazards,
Journal of Safety Research, 3, (4), 1971, s. 157-166.

W kontekscie warto$ciowania ryzyka dla budowania koncepcji zapewnienia bezpie-
czenstwa dystrybucji towardw przez przedsigbiorstwa logistyczne w tancuchu dostaw, au-
torka dysertacji uznata, iz wskazanym jest ustalenie wartosci liczbowych dla konkretnych
pozioméw ryzyka w zalezno$ci od kategorii przedsiebiorstw logistycznych (mate, $rednie
1 duze). Podstawa do zastosowania tego typu podejScia jest gotowos¢ przedsigbiorstwa do
sprostania ryzyku. Gotowos$¢ ta uzalezniona jest od: pracownikow, pracujacych w przedsig-
biorstwach logistycznych oraz dodatkowych parametréw przedsigbiorstw logistycznych,
a w tym: ich rozmiaru, struktury, wyposazenia, mozliwo$ci finansowych, profesjonalnego
podejscia , a takze wrazliwosci 1 odpornosci na przewidywane ryzyko.

Im wyzszy poziom ryzyka, tym wigcej wymaga ono uwagi - przygotowania mozli-
wych do wdrozenia specjalnych programéw je eliminujacych lub redukujacych, wdrozenia
procesu i zakresu dzialan sprowadzajgcych ryzyko do poziomu tolerancji lub akceptacii,
w zalezno$ci od koniecznosci zrownowazenia kosztow skutkow i naktadow w zakresie
przyjetych kryteriow!®’.

Ostatecznie dziatania podejmowane w zakresie obstugi ryzyka skupiajg si¢ na spro-
wadzeniu ryzyka do poziomu akceptowalnego. Nie zawsze bedzie jednak to mozliwe. Po-
dejmowane dziatania mogg doprowadzi¢ do stwierdzenia, czy koszt usunigcia zagrozenia
jest uzasadniony oraz czy realizowany proces, bez wzgledu na jego zakres jest ekonomicznie
uzasadniony. Planowane wydatki na bezpieczenstwo muszg przynosi¢ maksymalne mozliwe
korzysci dla bezpieczenstwa. W sytuacji, gdy analiza doprowadzi do stwierdzenia, ze koszt

dzialan majacych na celu wyeliminowanie zagrozenia ,,nie jest uzasadniony”, 0znacza, ze

197 D. Wroblewski, op.cit., s. 120.
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wysoko$¢ $wiadczenia z tytutu zapobiegania wypadkom, jest ponizej ustalonych standar-

dow. Zatem kwota zaangazowanych pieni¢dzy na eliminacj¢ takiego ryzyka zapewni wigk-

sze korzysci w zakresie bezpieczenstwa, jesli zostanie wykorzystana do ztagodzenia innych
zagrozen o wyzszym ryzyku. Natomiast tolerowanie ryzyka powyzej poziomu akceptacji

mogg wynika¢ z%:

e mozliwo$ci organizacji przewyzszaja potrzeby w zakresie sprostania ryzyku akcepto-
walnemu i mozna okresowo pozwoli¢ sobie na zwigkszenie ryzyka — by wykorzystaé
okolicznosci stanowigce szanse dla organizacji;

e poziom ryzyka poza granicami akceptacji jest na tyle niski, ze nie wymaga specjalnego
traktowania ani specjalnych programow mieszczacych si¢ w granicach dostepnych za-
sobow;

e ryzyko jest niesprecyzowane i nie miesci si¢ w zakresie monitoringu organizacji;

e koszty zajecia si¢ ryzykiem i jego redukcja, wiacznie z kosztami ubezpieczen i zabez-
pieczen, sa niewspotmierne do mozliwych korzysci; jedyng opcja w dziataniu moze by¢
tolerancja ryzyka nieznacznie przekraczajacego granice akceptacji.

Koncepcje reagowania na ryzyko przedstawiono na rysunku 46.

Rys. 46. Koncepcja reagowania na zagrozenia

STREFA NIETOLEROWANA Ryzyko nie do przyjecia za wyjatkiem sytuacji

nadzwyczajnych

Ryzyko tolerowalne — jesli jego redukcja jest nie-
praktyczna albo wystepuja niewspdtmierne korzy-
sci. Ryzyko jest tolerowane do chwili, gdy koszty
jego redukcji przewyzszaja korzysSci

ROZSADNA
TOLERANCJA

Ryzyko minimalne — do utrzymania ryzyka na tym
poziomie stosuje si¢ ubezpieczenia i zabezpieczenia

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie K.W. Knight, The New Standard for Risk Management, materiat
przygotowany na Migdzynarodowg Konferencj¢ Stowarzyszenia Zarzadzania Ryzykiem POLRISK, 8 czerwca
2010 r., Warszawa.

Wartosciowanie ryzyka dla matych, §rednich oraz duzych przedsigbiorstw logistycz-
nych zawarto w tabeli 41.

198 |bidem, s. 122.
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Tabela 41. Warto$ciowanie ryzyka dla malych, srednich oraz duzych przedsigbiorstw
logistycznych

WARTOSC RYZYKA WIEL- -
KOSC
MALE | SREDNIE | DUZE RY- ZamSS AN DECYZJE
ZYKA
Mini- | Zadne dzialania nie sg po- | Unikanie
R R<1S el malne | trzebne. ryzyka.
Akcep- | Dziatania profilaktyczne nie EriemeSIentl ery-
10<R<20 | 15<R<30 | 20<R<50 | towalne | sg potrzebne, nalezy zwro- ykana par r?elr a,
(male) | cié uwage. _ubezpleczyue a,
inne podmioty.
Dziatania profilaktyczne sa
wskazane, ale nalezy wzia¢ | Kompensacja
pod uwagge koszty przezna- | ryzyka (Hed-
czone na eliminacje ryzyka | ging-zabezpie-
Istotne | WraZ Z uzyskanymi efek- | czenie przed
20<R<40 | 30<R<50 | 50<R<70 | , . tami. Czas ich ograniczenia | niekorzystna
($rednie) | . . .
ub kontroli powinien wy- | zmiang).
nosi¢ od 3 do 6 miesiecy), | Dywersyfikacja
doprowadzenie do istotnej | ryzyka (zr6zni-
poprawy - do kategorii ak- | cowanie ryzyka)
ceptowalnej.
Dziatania kontrolne sg mo-
nitorowane i wdrazane, jak
rowniez zminimalizowane
. w okresie 1-3 miesigcy, w
40<R<60 | 50<R<80 | 70<R<90 Duze zaleznosci od oséb narazo- | Wiasne pokrycie
Rs< Rs< Rs< (Vl\?i/:)o " | nych. Wazne, by dazyé do | ryzyka.
zredukowania ryzyka do po-
ziomu akceptowalnego —
potrzebna natychmiastowa
poprawa.
Praca nie moze zosta¢ roz-
Bardzo | poczeta ani kontynuowana,
R>60 R>80 R>90 duze do czasu kiedy ryzyko nie | Ponoszenie
(bardzo | zostanie zredukowane - | ryzyka.
wysokie) | rozwaz wstrzymanie dystry-
bucji towarow.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie B. Galifiska, Zarzqdzanie ryzykiem w taricuchu logistycznym przed-
siebiorstwa, Autobusy, Nr 6/2017, Autobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe, Instytut Nau-
kowo-Wydawniczy Spatium, Radom, 2017, s. 1663.

W aspekcie mozliwych do podjecia decyzji w zwigzku z osiagnieta warto$cig ryzyka

(kolumna 4 tabeli 41) °°:

19 B, Galinska, Zarzgdzanie ryzykiem w faricuchu logistycznym przedsiebiorstwa, Autobusy, Nr 6/2017, Au-
tobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe, Instytut Naukowo-Wydawniczy Spatium, Radom, 2017,

s. 1663.
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1) Ponoszenie ryzyka - jesli nie ma mozliwosci eliminacji lub ograniczenia wystepowania
okreslonego ryzyka powinno je si¢ obliczy¢ i nastepnie uwzgledni¢ w cenie wyrobu fi-
nalnego.

2) Wtasne pokrycie ryzyka - polega na tworzeniu rezerw z kapitatu wtasnego firmy. Przy-
gotowujac bilans przedsi¢biorstwa nalezy nim w nim uwzglednié utworzenie rezerw np.
straty kursowe dostatem takiego postepowania jest konieczno$¢ dysponowania wigkszym
kapitatem wtasnym.

3) Dywersyfikacja ryzyka - powigkszajac zakres dziatalno$ci grono odbiorcéw lub dostaw-
cOw oraz rozszerzajac palete produktéw badz uslug mozna rozproszy¢ ryzyko zwigzane
z prowadzong dziatalno$cia.

4) Kompensacja ryzyka - wyrdznia si¢ dwa rodzaje kompensacji ryzyka bezposrednig i po-
srednig. Do bezposredniej zalicza si¢ sytuacje w ktorych dane transakcje taczy sie
w jedna, jezeli konsekwencja tych dziatan jest stworzenie szansy dla drugiej transakcji.
W przypadku posredniej kompensacji ryzyka mozna mowic o sytuacji gdy podczas ta-
czenia transakcji w jedna, druga nie stanowi szansy dla pierwszej natomiast na podstawie
do$wiadczenia zaktada sie¢, Ze kompensacja nastapi w przysztosci.

5) Przeniesienie ryzyka - jest to dziatanie ktore polega na przeniesieniu skutkow wystgpie-
nia ryzyka na inny podmiot. Dzialanie to jest bardzo skuteczne w obszarze finansow,
wiaze si¢ zazwyczaj z koniecznos$cig wyptacenia premii podmiotowi przyjmujgcemu ry-
zyko (na przyktad ubezpieczenie na wypadek zaginigcia tadunku, pozaru itd.).

6) Unikanie ryzyka - jest to metoda, ktora nie zalicza si¢ do pozytywnych sposobow poste-
powania z ryzykiem. Polega ona na zmianie procesu co wyeliminuje dane ryzyko catko-
wicie istotne jest jednakze ze zastosowanie tej metody nie zawsze jest mozliwe.

Ryzyka w dziatalno$ci przedsigbiorstw logistycznych nie mozna catkowicie wyeli-
minowac, jednakze dzigki informacjom i1 wiedzy mozna nim skutecznie zarzadza¢ i mini-
malizowac. Dzigki temu przedsigbiorstwa logistyczne zwigkszajg swojq jako$¢ oraz ograni-
czaja stopien podejmowania intuicyjnych lub btednych decyzji. Znaczacym problemem jest
realizowana strategia podej$cia do ryzyka, ktora polega na $wiadomej jego bagatelizacji,
umniejszaniu lub nie dostrzeganiu ryzyka. Dlatego zaproponowana koncepcja zapewnienia
bezpieczenstwa dystrybucji przedsigbiorstw logistycznych w fancuchu dostaw zmienna ten
fakt 1 sprawia, iz badane procesy sg uszczelniane. Procesy, ktore poddata badaniu autorka
dysertacji (przyje¢cie towaréw do magazynu, magazynowanie, dystrybucja) przebiegaja

przez granice przedsigbiorstwa logistycznego, niezaleznie od jego struktur formalnych.
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6.2. Koncepcja zapewnienia bezpieczenstwa lancucha dostaw w obszarach przyjecia
towarow do magazynu, magazynowania oraz dystrybucji dla malych przedsi¢biorstw

logistycznych

Zastosowanie koncepcji zapewnienia bezpieczenstwa dystrybucji towaréw przez
przedsigbiorstwa logistyczne w tancuchu dostaw zapewni logiczny system bezpieczenstwa
1 zarzadzania, w celu okreslenia priorytetéw oraz zwracania uwagi na sytuacje niebez-
pieczne. Opracowane wytyczne dotyczace skutkow wystgpienia zagrozen pomogg w okre-
slaniu obszarow, na ktérych nalezy skoncentrowac¢ swe wysitki. Na tej podstawie zostang
wypracowane zalecenia dotyczace dzialan naprawczych.

Proponowany schemat koncepcji zapewnienia bezpieczenstwa przez przedsigbior-
stwa logistyczne w tancuchu dostaw jest wieloptaszczyznowy, rysunek 47.

Rys. 47. Schemat koncepcji zapewnienia bezpieczenstwa dystrybucji towaréow przez
male przedsiebiorstwa logistyczne w lancuchu dostaw
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Zrodto: Opracowanie whasne.
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Jego zasadnicza konstrukcja jest taka sama zaré6wno dla matych, $rednich jak i du-
zych przedsigbiorstw logistycznych. Podstawowe roznice stanowia funkcje i zakres $wiad-
czonych ustug przez kazdg z kategori¢ badanych przedsiebiorstw, stopien skomplikowania
realizowanych procesow, ilo$¢ mozliwych zagrozen do wystgpienia oraz budzety przezna-
czone na zarzadzanie ryzykiem. Schemat rozpoczynaja jasno okreslone cele strategiczne
przedsigbiorstwa. Nastepnie szczegotowej analizie poddane jest otoczenie (zaréwno to bliz-
sze jak 1 dalsze) matego przedsigbiorstwa logistycznego. Otoczenie to generuje wystapienie
zagrozen, mogacych mie¢ negatywny wpltyw na realizacje procesoOw. Kolejnym etapem
w proponowanej koncepcji dotyczy identyfikacji zagrozen w dziatalno$ci matych przedsie-
biorstw logistycznych. W identyfikacji zagrozen i jak najlepszym zdiagnozowaniu kazdego
z nich pomagajg narzedzia, ktorych wybrane przyktady opisano w podrozdziale 6.1.

Na rysunku 48 przedstawiono diagram metody BowTie (metoda muszki), stuzacy do

poszukiwania mozliwych zagrozen w dziatalno$ci przedsigbiorstw logistycznych.

Rys. 48. Diagram metody Bow-Tie w poszukiwaniu zagrozen

RIzvczyny Skutki
Przyczyny Z&%ﬁg' Skutki
RYZYKO

Przyczyny Skutki

N J - /
Y V

e wypracowanie planu postgpowania z zagro-
zeniem;

e plan dziatan ograniczajacych skutki wysta-

pienia zagrozenia;
e wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za za-
rzagdzanie ryzykiem.

Zapobieganie wystapieniu
zagrozenia

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W jego centralnej cze$ci znajdujg si¢ zagrozenia, ktore powodujg powstanie ryzyka.
Z lewej strony diagramu identyfikowane sg przyczyny zaistnienia zagrozenia. Celem tego
etapu jest poznanie mozliwie jak najwickszej ilo$ci zagrozen, a nastgpnie poprzez wprowa-
dzenie dziatan korygujacych i naprawczych zapobieganie ich wystgpieniu Z prawej strony
diagramu ewidencjonowane sa skutki, jakie analizowane zagrozenie powoduje. Celem po-

dejmowanych dziatah w tym etapie jest:



219

e wypracowanie planu postgpowania z zagrozeniem,
e opracowanie planu dziatan ograniczajacych skutki wystgpienia zagrozenia;
e wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie ryzykiem.

W wyniku przeprowadzenia identyfikacji zagrozen oraz oszacowania wielkosci ry-
zyka zgodnie z metodg Risc Score (opisang w podrozdziale 5.2 oraz 6.1) mate przedsigbior-
stwa logistyczne podejmuja dziatania zalecane dla kazdej wyliczonej warto$ci ryzyka, zgod-
nie z tabeli 41 Wartosciowanie ryzyka dla matych, $rednich oraz duzych przedsigbiorstw
logistycznych (podrozdziat 6.1). Dodatkowo w tabeli 42 przedstawiono warto$ciowanie ry-
zyka oraz mozliwe do zastosowania $rodki w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem
W procesie przyjecia towaru do magazynu w malych przedsigbiorstwach logistycznych.
W tabeli 43 przedstawiono warto$ciowanie ryzyka oraz mozliwe do zastosowania $rodki
w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem w procesie magazynowania w matych
przedsigbiorstwach logistycznych. W tabeli 44 przedstawiono warto$ciowanie ryzyka oraz
mozliwe do zastosowania $§rodki w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem w proce-
sie dystrybucji w matych przedsigbiorstwach logistycznych.

Im wyzszy poziom ryzyka, tym sytuacja wymaga przygotowania zakresu dziatan

sprowadzajacych ryzyko do akceptowalnego poziomu.
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Tabela 42. Warto$ciowanie ryzyka oraz mozliwe do zastosowania srodki w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem
W procesie przyjecia towaru do magazynu w malych przedsi¢biorstwach logistycznych

o . Wartosé . o o
Zagrozenia — przyjecie towaru do magazynu ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem
Zagrozenia [Z1 — Z13] R<10 Zadne dzialania nie sg potrzebne, nalezy obserwowaé i utrzymywaé ryzyko na
g Minimalne | poziomie minimalnym.
<R< . . . .
Zagrozenia [Z1 — Z13] X)kcle{_ti)(-) Dziatania profilaktyczne nie sa potrzebne, nalezy zwroci¢ uwage i utrzymywac ryzyko
g walne (E)nale) na poziomie akceptowalnym , badz sprowadzi¢ go do poziomu minimalnego.
20<R<40 Dziatania profilaktyczne sg wskazane, ale nalezy wzia¢ pod uwage koszty przezna-
Zagrozenia [Z1 — Z13] Tsfotne (_éred- czone na eliminacje ryzyka wraz z uzyskanymi efektami. Czas ich ograniczenia lub
g nie) kontroli powinien wynosi¢ od 3 do 6 miesigcy), doprowadzenie do istotnej poprawy
i proba zmniejszenia do kategorii akceptowalnej.
40<R<60 Dziatania kontrolne zostaja wdrozone i monitorowania jak rowniez zminimalizowane
Zagrozenia [Z1 — Z13] Duze w okresie 1-3 miesigcy, w zaleznos$ci od 0s0b narazonych i warto$ci strat materialnych.
g : Wazne, by dazy¢ do zredukowania ryzyka do poziomu akceptowalnego — potrzebna
(wysokie) Yy dazy yzy p Y g p
Wy jest natychmiastowa poprawa.
Szkolenie personelu, odpowiednie oznakowanie miejsc manewrowych, o$wietlenie
[Z1] - Manewrowanie $§rodkami transportu we- miejsc manewrowych, montaz luster bezpieczenstwa, utatwiajacych wykonywanie
wngtrznego manewrow, system drzwi automatycznych (receptory nad drzwiami umozliwiajace
wykrywanie nadjezdzajacego wozka).
.. At . Szkolenie personelu, odpowiednie oznakowanie miejsc manewrowych, o§wietlenie
- = < . . ) , . :
52(]) el Grsin ety (IO e e 2?:,[:}[;:0 miejsc manewrowych, montaz luster bezpieczenstwa utatwiajacych wykonywanie
d ; . manewrow.
(Srednie) - - ST — -
2] | it Bl (M S e DS Szkolenie personelu, odpowiednie oznakowanie miejsc manewrowych, o$wietlenie
Srodkiem tr ajns o Wewnricrzne o ¢ g 40<R<60 miejsc manewrowych, montaz luster bezpieczenstwa utatwiajacych wykonywanie
P ¢ & Duze manewrow.
(2] = JERER o2 il jpediozs rellagl ey (wysokie) | Szkolenie personelu i instrukcje postepowan.

nosci roztadunkowych

[Z5] - Upadek tadunku ze skrzyni $rodka transportu
zewnetrznego

[Z6] - Przetoczenie si¢ pojazdu niewtasciwie zabez-
pieczonego na czas postoju itp.

Szkolenie personelu.

Szkolenie personelu.
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- Y Wartosé . o o
Zagrozenia — przyjecie towaru do magazynu ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem

[Z7] - Uraz cztowieka podczas wykonywania czyn- Wydzielone przejscia dla pieszych w magazynie, szkolenie personelu i instrukcje
nosci manipulacyjnych i pomocniczych zwigzanych postepowan, montaz telefonéw umozliwiajacych szybkie wezwanie stuzb ratowni-
z przyjeciem zapasow (np. potracenie, przygniecenie czych (pogotowie ratownicze, straz pozarna, policja).
cztowieka)
[Z8] - Towary nie spetlniajg wymogdéw jakosScio- Listy kontrolne podczas przyjecia, kontrola etykiet, kontrola etykiet.
wych
[Z9] - Uszkodzenie konczyn gérnych przy otwiera- Szkolenie personelu i instrukcje postepowan.
niu skrzyn tadunkowych $rodkéw transportowych
[Z10] -Przygniecenie cztowieka tadunkiem podczas Udziat drugiego czlowieka podczas czynnosci roztadunkowych, szkolenie personelu
otwierania skrzyni tadunkowej $rodka transportu ze- i instrukcje postepowan.
wnetrznego
[Z11] - Przygniecenie cztowieka tadunkiem spada- Udziat drugiego czlowieka podczas czynnosci roztadunkowych, szkolenie personelu
jacym ze $rodka transportu wewnetrznego i instrukcje postepowan.
[Z212] - Uszkodzenia konczyn ostrymi krawe¢dziami Udziat drugiego cztowieka podczas czynnosci roztadunkowych, szkolenie personelu
opakowan lub towarow i instrukcje postepowan.
[213] - Niepoprawnie przeprowadzony proces kon- Cvuctopmiowy syt B (weparce systemow nformatycrnych - praca eso
troli przyjmowanych towarow (ubytki, uszkodzenia) Wieka)p y Sy PrzyIe p M yezny p

R>60 Praca nie moze zostac rozpoczeta ani kontynuowana, do czasu kiedy ryzyko nie zosta-
Zagrozenia [Z1 — Z13] Bardzo duze | nie zredukowane — rozwaz wstrzymanie realizowanych procesOw: przyjecia towarow

(bafdi(? \)NYSO' do magazynu, magazynowania i dystrybucji towardow.
ie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiet przeprowadzonych w matych przedsigbiorstwach logistycznych oraz na podstawie B. Galinska, Zarzgdzanie ryzy-
kiem w fancuchu logistycznym przedsigbiorstwa, Autobusy, Nr 6/2017, Autobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe, Instytut Naukowo-Wydawniczy Spatium,
Radom, 2017, s. 1663.
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Tabela 43. Warto$ciowanie ryzyka oraz mozliwe do zastosowania srodki w konstruowaniu planu post¢powania z ryzykiem
w procesie magazynowania w malych przedsi¢biorstwach logistycznych

n o ‘ Wartos¢ . o o
Zagrozenia — proces magazynowania ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem
Zagrozenia [Z1 — Z18] R<10 Zadne dziatania nie s potrzebne, nalezy obserwowaé i utrzymywaé ryzyko na poziomie
g Minimalne | minimalnym.
10<R<20 L . . .y . .
Zagrozenia [Z1 — Z18] Ao Dziatania profilaktyczne nie sa potrzebne, nalezy zwrdci¢ uwage i utrzymywac ryzyko na
g walne (E)nale) poziomie akceptowalnym , badz sprowadzi¢ go do poziomu minimalnego.
20<R<40 Dziatania profilaktyczne sa wskazane, ale nalezy wzia¢ pod uwage koszty przeznaczone
Zagroienia [Z1 — Z18] Istotne na eliminacje ryzyka wraz z uzyskanymi efektami. Czas ich ograniczenia lub kontroli
g . . powinien wynosi¢ od 3 do 6 miesigcy), doprowadzenie do istotnej poprawy i proba zmniej-
(Srednie) . . .
szenia do kategorii akceptowalne;j.
40<R<60 Dziatania kontrolne zostaja wdrozone i monitorowania jak réwniez zminimalizowane
Zagrozenia [Z1 — Z18] Duze w okresie 1-3 miesigcy, w zalezno$ci od 0sob narazonych i wartosci strat materialnych.
g (wysokie) Wazne, by dazy¢ do zredukowania ryzyka do poziomu akceptowalnego — potrzebna jest
wy natychmiastowa poprawa.
Okresowa kontrola organoleptyczna, system RFID — kontrola daty waznosci
Systemy monitorujgce regaty, systemy informatyczne informujace o uptywach daty waz-
[Z1]- Nienalezyte warunki sktadowania towarow 20<R<40 | nos$ci i warunkach przechowywania (np. WMS), kontrolowanie stanu palet i udzwigu
|stotne regatow, stosowanie regul pobierania towarow (FIFO, LIFO, FEFO), okres$lenie strategii
($rednie) zarzadzania jednostkami logistycznymi.
[Z2]- Przerwy w dostawie energii elektrycznej Agregaty pradotworcze, przerwa w pracy az do czasu ponownego dostarczenia energii.
Monitoring systemowy (system automatycznych alarméw i powiadamiania), ochrona na
23] - Dastigp e sgssmelamn e (o memmmies wjezdzie do magazynu, automatyczny system kontroli dostepu do obiektu (kontrola tozsa-
- kradzieze P P 4 gazy 40<R<60 | mosci na podstawie: kodu danej osoby, kodu numerycznego PIN, cech biometrycznych —
Duze odcisk palca, Face ID), o$wietlenie magazynu, ogrodzenie terenu magazynowego,
sokie zamykanie na klucz bramy wjazdowej.
wy y y W) J

[Z4] - Zagrozenie spowodowane pozarem

[Z5] - Upadek tadunku z regatu

Szkolenie personelu z ochrony przeciwpozarowej, stosowanie wentylatorow, wyposazenie
stanowisk w czujniki dymu, montaz alarméw powiadamiajacych stuzby zaktadowe
o wypadku, montaz systemu alarmu pozaru — centrala alarmowa + czujniki i przyciski oraz
sygnalizatory alarmowe.

Szkolenie personelu.
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N ‘ Wartos¢ . o o
Zagrozenia — proces magazynowania ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem

[Z6] - Upadki, poslizgnigcia, uderzenia, skalecze- Stosowanie $rodkow ochrony indywidualnej (kaski, google, rekawice...), prawidlowe
nia, pochwycenia konczyn i zderzenia z pojazdami, oswietlenie magazynu, lepsza widocznos$¢, szkolenie personelu, systemy optoelektro-
maszynami i urzadzeniami przetadunkowymi pra- niczne (laserowe) — wykrywanie obecnos¢ obiektu w obszarze roboczym maszyny.
cujacymi w magazynie
[Z7] - Pozary wywotane przez spontaniczny System alarmu pozaru, systemy monitoringu wewngtrznego.
zapton substancji tatwopalnych, nagromadzenie
niebezpiecznych oparéw
[Z8] - Porazenia pradem i oparzenia w wyniku | 20<R<40 | Przestrzeganie termindéw corocznego przegladu technicznego systemow sktadowania,
awarii instalacji elektrycznej Istotne okresowa konserwacja maszyn, odpowiednie szkolenie personelu.
[Z9] - Urazy spowodowane obstuga sprzgtow (Srednie) Szkolenie okresowe personelu z obstugi sprzetow, filmy instruktazowe.
[Z10] - Uderzenie o wystajace przedmioty Dbanie o czystos$¢ i porzadek w obiekcie.
[Z11] - Uszkodzenie konczyn, zwlaszcza gornych, Wydzielone przejscia dla pieszych w magazynie, szkolenie personelu i instrukcje postepo-
ostrymi krawedziami wyrobow lub opakowan przy wan, wczesne informowanie klientdéw o opoznionej dostawie.
przemieszczaniu zapasOw (liczenie, wazenie itp.)

. . . - . Automatyczne doswietlenie w sytuacji wykrycia obiektu w nadzorowanym obszarze, re-
e 40<R§60 gularne b};dania okulistyczne pr;]cowriikézvlfr(}iloﬁnansowanie do zakupu o>l/<u1arc')w.
[Z13] - Zapylenie , wydzielanie niebezpiecznych Duze Czujniki wykrywajace zapylenie, wentylatory, przeglady urzadzen i pojazdéw, nauszniki
gazow lub pytow, nieszczelne $rodki transportu (wysokie) | okulary ochronne, maski z pochtaniaczami.

z napedem spalinowym

[Z14] - Niewtasciwa temperatura i wilgotnos¢
powietrza w pomieszczeniu

[Z15] - Niewtasciwa pozycja wykonywania pracy

[Z16] - Niewtasciwa kolorystyka pomieszczen

[Z17] - Nerwowa i irytujaca atmosfera panujaca
wérod personelu

[Z18] - Nieprzestrzeganie przepisOw p. pozaro-
wych i BHP

Czujniki monitorujace temperatur¢, wentylatory i klimatyzatory.

Firmowa sala sportowa lun karnety sportowe, okresowy monitoring stanowisk pracy, ano-
nimowe ankiety pracownicze, czeste przerwy wypoczynkowe przy wykonywaniu pracy.

Szkolenia motywujace, regularny monitoring wydajnosci na stanowiskach pracy, anoni-
mowe ankiety pracownicze.

Szkolenia motywujace 1 wspierajaca prace w zespole, regularny monitoring wydajnosci na
stanowiskach pracy, anonimowe ankiety pracownicze, regularna praca nad diagnoza
problemow oraz wdrazaniem ulepszen, zmiana w grafiku, zwolnienie.

Okresowe szkolenia pracownikow, raporty informujace o zdarzeniach, zmiana procedur
nadzoru.
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n o : Wartos¢ . o o
Zagrozenia — proces magazynowania ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem
R>60 Praca nie moze zosta¢ rozpoczeta ani kontynuowana, do czasu kiedy ryzyko nie zostanie
Zagrozenia [Z1 — Z18] Bardzo duze | zredukowane — rozwaz wstrzymanie .r.eahzovx{anych procesow: przyjecia towaréw do
(bardzo wyso- | magazynu, magazynowania i dystrybucji towarow.
kie)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiet przeprowadzonych w matych przedsigbiorstwach logistycznych oraz na podstawie B. Galinska, Zarzgdzanie ryzy-
kiem w tancuchu logistycznym przedsigbiorstwa, Autobusy, Nr 6/2017, Autobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe, Instytut Naukowo-Wydawniczy Spatium,

Radom, 2017, s. 1663.

Tabela 44. Warto$ciowanie ryzyka oraz mozliwe do zastosowania $rodki w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem w procesie
dystrybucji w malych przedsi¢biorstwach logistycznych

a o c o . Warto$¢ ] o c
Zagrozenia — w procesie dystrybucji towarow ryzyka Plan postepowania z zagrozeniem
< > . . . . ro. r M _
Zagrozenia [Z1 — Z13] _R__10 qune_d_zmiama nie sg potrzebne, nalezy obserwowac i utrzymywac ryzyko na pozio
Minimalne | mie minimalnym.
10<R<20
Zagrozenia [Z1 - Z13] Akcepto- | Dzialania prqﬁlaktyczne nie sa potrzebrrle, nalezy"zwrocw uwagg i utrzymywaé
walne ryzyko na poziomie akceptowalnym , badz sprowadzi¢ go do poziomu minimalnego.
(mate)
Dziatania profilaktyczne sg wskazane, ale nalezy wzig¢ pod uwage koszty przezna-
20<R<40 L . . . : .
- czone na eliminacje ryzyka wraz z uzyskanymi efektami. Czas ich ograniczenia lub
Zagrozenia [Z1 — Z13] Istotne . o o o ; . .
. . kontroli powinien wynosi¢ od 3 do 6 miesiecy), doprowadzenie do istotnej poprawy
($rednie) | . . . . .
i préba zmniejszenia do kategorii akceptowalnej.
Dziatania kontrolne zostaja wdrozone i monitorowania jak réwniez zminimalizowane
40<R<60 . . . . . . L ;
.. ; w okresie 1-3 miesiecy, w zaleznosci od 0s6b narazonych i warto$ci strat materialnych.
Zagrozenia [Z1 — Z13] Duze . . . : b
(wysokie) Wazne, by d_a[zyc do zredukowania ryzyka do poziomu akceptowalnego — potrzebna
jest natychmiastowa poprawa.
21RO taioniatmidostawic dadunkaldoilionta Monitoring CTPS' kOI:ltrOl}lch}C}f dostawe do klienta, kontakt z kierowca i klientem,
regularny monitoring jako$ciowy — KPI.
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A : o . Wartos¢ . o o
Zagrozenia — w procesie dystrybucji towarow ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem

20<R<40 | Sprawny proces reklamacyjny, regularny monitoring jakosciowy - KPI, ubezpieczenie

[Z2]- Uszkodzenie towaru lub pomytki towarowe Istotne towarow, wsparcie system informatycznych — aplikacja z kontrolg wydawanego to-
(Srednie) | waru na telefony komoérkowe.

28] - St il (e e TE s Wspdtpraca z gietdami i podwykonawcami, przetadunek towaru na samochéd zastep-

czy, kontakt z klientem.
[Z4] - Nieterminowe podstawienie si¢ auta 40<R<60 | Kontakt z klientem, organizacja transportu zastepczego.
. . . Duze Szkolenia pracownikéw, specjalistyczne wyposazenie pojazdow, kontakt z klientem,
8| ~ N Ay TS i e (wysokie) | niedotrzymanie czasu realizacji zamowien, kontakt z kierowca, pojazd zastepczy.

[Z6] - Wypadki podczas cofania w nocy z powodu
wylaczonych glosnych sygnalizatorow cofania

[Z7] - Kradziez tadunku

[Z8] - Falszywe roszczenia ubezpieczeniowe za
uszkodzone pojazdy lub mienie

[Z9]- Kolizje podczas manewrowania w ciasnych
przestrzeniach

[Z210] — Wypadki podczas cofania z powodu wyste-
powania martwych stref

[Z11]- Martwe strefy z prawej strony pojazdu powo-
dujace na terenach miejskich kolizje z rowerzystami

[Z12] - Falszywe firmy transportowe

[Z13] - Nielegalni imigranci i napad na pojazd
dystrybucyjny

[Z14] - Niewtasciwa temperatura i wilgotnos¢
powietrza w §rodkach transportu

Przetadunek towaru na samochod zast¢pczy, w przypadku opoznienia dostawy — kon-
takt z klientem, szkolenia kierowcow.

Szkolenia pracownikow, ubezpieczenie tadunku, spisanie raportu, uruchomienie pro-
cedury powiadania o zaj$ciu zdarzenia.

Monitoring GPS, powotanie grupy specjalistow do weryfikacji zdarzenia, sprawdze-
nie dokumentacji (w tym raportéw zdarzen).

Szkolenia pracownikéw, montaz kamer cofania, ubezpieczenia, montaz czujnikoOw co-
fania, montaz luster bezpieczenstwa utatwiajacych wykonywanie manewrow.

Szkolenia pracownikdéw, montaz kamer cofania, montaz czujnikow cofania, ubezpie-
czenia.

Szkolenia pracownikow, ubezpieczenia, kontakt z klientem, przeladunek towaru na
pojazd zastepczy, ubezpieczenia, kontakt z klientem, przetadunek towaru na pojazd
zastepczy.

Sprawdzenie dokumentéw firmy: KRS, licencje transportowe, polisy ubezpiecze-
niowe, dokumenty tozsamos$ci i pojazdéw, sprawdzenie np. w Internecie opinii
o firmie transportowej, ubezpieczenie od utraty tadunkow.

Montaz systemu GPS w celu monitoringu pojazdu, szkolenia pracownikow — jak
zachowac¢ w sytuacji napadu, ubezpieczenie tadunku, pojazdu, kierowcy, OC firmowe.

Procedury kontroli wskazan urzadzen chlodniczych, ubezpieczenia na wypadek
awarii agregatu chlodniczego.
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- : o . Wartos¢ . o ¢
Zagrozenia — w procesie dystrybucji towarow ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem
Zagrozenia [Z1 — Z14] R>60 Praca nie moze zosta¢ rozpoczgta ani kontynuowana, do czasu kiedy ryzyko nie
Bardzo zostanie zredukowane — rozwaz wstrzymanie realizowanych procesow: przyjecia
duze towar6w do magazynu, magazynowania i dystrybucji towarow.
(bardzo
wysokie)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow ankiet przeprowadzonych w matych przedsigbiorstwach logistycznych oraz na podstawie B. Galinska, podstawie B. Ga-

linska, Zarzgdzanie ryzykiem w tancuchu logistycznym przedsiebiorstwa, Autobusy, Nr 6/2017, Autobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe, Instytut Naukowo-
Wydawniczy Spatium, Radom, 2017, s. 1663.

Przyktadowa karta oceny ryzyka w matym przedsi¢biorstwie logistycznym moze przyja¢ w poczatkowej fazie form¢ wskazang w tabeli 45.

Tabela 45. Przykladowa karta oceny ryzyka w malych przedsiebiorstwach logistycznych

. Prawdopodo- T 5 Poziom . Plan postepowania z za- Oeeles aElrenEr ZE e 72
Zagrozenie | Skutek | Ekspozycja . zyka Konsekwencje . . realizacje¢ polityki bezpie-
bienstwo ryzyka grozeniem X
(SXEXP) czenstwa
OBSZAR: PRZYJECIE TOWAROW DO MAGAZYNU
Szkolenie personelu.
Odpowiednie oznakowa-
Przestdj pod- | nie miejsc manewrowych.
czas rozta- Zastosowanie pojazdoéw
dunku. sterowanych automatycz-
Uszkodzony nie.
Manewrowa- : Okazjo- Tylko. SPOM& | \\r=7x2 | R10<R<20 pojazd. Oswietlenie miejsc ma- . Patrylf Matysek
S . | Duze dycznie moz- Kierownik magazynu
nie $rodkami nalna - x1 Akcepto- Uszkodzony newrowych.
7 liwe _ i . Tel. 500-500-500
transportu 2 1 Wr =14 walne towar. Montaz luster bezpie- email:p.matysek@firma.pl
Uraz ludzki. czenstwa, ulatwiajacych P-maty P
Uszkodzenie wykonywanie manew-
obiektu (np. TOwW.
rampy). System drzwi automa-

tycznych (receptory nad
drzwiami umozliwiajace
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. Prawdopodo- WWELUERS B Poziom . Plan postepowania z za- (Ospive e et 72
Zagrozenie | Skutek | Ekspozycja . zyka Konsekwencje . . realizacje polityki bezpie-
bienstwo ryzyka grozeniem ,
(SXEXP) czenstwa
wykrywanie nadjezdzaja-
cego wozka).
Zblizeniowe systemy
bezpieczenstwa (RFID do
rozpoznawania obecnosci
0s6b w sferze pracy po-
jazdu/wozka)
Laserowe (optoelektro-
niczne) systemy do uni-
kania kolizji pojazdow
sterowanych automatycz-
nie
OBSZAR: MAGAZYNOWANIA
Zagrozenie Skutek | Ekspozycja | Prawdopodo- | Wartosé ry- | Poziom ry- | Konsekwencje Plan postepowania z za- Osoba odpowiedzialna za
bienstwo zyka zyka grozeniem realizacje¢ polityki bezpie-
(SXEXP) czenstwa
OBSZAR: DYSTRYBUCJI
Zagrozenie Skutek | Ekspozycja | Prawdopodo- | Wartosé ry- | Poziom ry- | Konsekwencje Plan postepowania z za- Osoba odpowiedzialna za
bienstwo zyka zyka grozeniem realizacje polityki bezpie-
(SXExP) czenstwa

Zrodto: Opracowanie whasne.
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6.3. Koncepcja zapewnienia bezpieczenstwa lancucha dostaw w obszarach przyjecia
towarow do magazynu, magazynowania oraz dystrybucji dla Srednich przedsi¢biorstw

logistycznych

Srednie przedsiebiorstwa logistyczne realizuja bardzie skomplikowane i komplek-
sowe ustugi niz opisywane w rozdziale 6.1 mate przedsigbiorstwa logistyczne. Bardziej
skomplikowane operacje, wigcej pracownikow, zasobniejsze budzety to sprawia, ze bezpie-
czenstwo realizowanych proceséw jest istotne. Schemat koncepcji zapewnienia bezpieczen-
stwa dystrybucji towarow przez srednie przedsigbiorstwa logistyczne w tancuchu dostaw
zostal zaprezentowany na rysunku 49.

Rys. 49. Schemat koncepcji - srednie przedsi¢biorstwa logistyczne

ﬂ CELE STRATEGICZNE PRZEDSIEBIORSTWA ﬁ
, Vv
DLASZE BLIZSZE (mikro): do-
(makro): polityczne, ekono- OTOCZENIE stawcy, klienci, instytu-
miczne, spoteczno-kulturowe, | PRZEDSIEBIORSTW cje, konkurenci
prawne, srodowiskowe LOGISTYCZNYCH

AN

DZIALANOSC PRZEDSIEBIORSTW LOGISTYCZNYCH
Funkcje Lokalizacja Uregulowania formalno- prawne Lancuch dostaw
N\

|

ZAGROZENIA W DZIALANOSCI PRZEDSIEBIORSTW
LOGISTYCZNYCH

Proces dystrybucji Proces magazynowania Proces przyjecia towaré6w do magazynu

~ RYZYKO (POMIAR | WARTOSCIOWANIE)

KONCEPCJA ) )
ZAPEWNIENIA DYSTRYBUCJI TOWAROW W LANCUCHU

Monitoring ‘ Skutki zagrozen DOSTAW

Plan postgpowania z zagrozeniem ‘

1 AR

SLIKCES | Z WYNIK = PORAZKA |

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Koncepcj¢ warto$ciowania ryzyka dla srednich przedsigbiorstw logistycznych wraz z planem postgpowania z ryzykiem oraz mozliwymi

dziataniami zaprezentowano w tabeli 46. Mozliwe do zastosowania $rodki w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem w procesie przyjecia

towaru do magazynu w $rednich przedsigbiorstwach logistycznych.

Tabela 46. Wartosciowanie ryzyka oraz mozliwe do zastosowania $Srodki w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem
W procesie przyjecia towaru do magazynu w Srednich przedsiebiorstwach logistycznych

Zagrozenia [Z1 — Z13]

Istotne ($rednie)

Zagrozenia w procesie przyjecia towarow Wartos¢ . n ¢
do magazynu ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem

L. R<15 Zadne dziatania nie sg potrzebne, nalezy obserwowa¢ i utrzymywaé ryzyko

Zagrozenia [Z1 - Z13] Minimalne na poziomie minimalnym.
15<R<30 Dziatania profilaktyczne nie sg potrzebne, nalezy zwroci¢ uwage i utrzymy-
Zagrozenia [Z1 — Z13] Akceptowalne | wac ryzyko na poziomie akceptowalnym , badz sprowadzi¢ go do poziomu

(mate) minimalnego.

Dziatania profilaktyczne sa wskazane, ale nalezy wzia¢ pod uwage koszty
30<R<50 przeznaczone na eliminacje ryzyka wraz z uzyskanymi efektami. Czas ich

ograniczenia lub kontroli powinien wynosi¢ od 3 do 6 miesiecy), doprowa-
dzenie do istotnej poprawy i proba zmniejszenia do kategorii akceptowalne;.

Dziatania kontrolne sa monitorowane i wdrazane, jak rowniez zminimalizo-

< . .. :
.. 50<R._80 wane w okresie 1-3 miesiecy, w zalezno$ci od 0sob narazonych. Wazne, by
Zagrozenia [Z1 — Z13] Duze . . .
(wysokie) dazy¢ do zredukowania ryzyka do poziomu akceptowalnego — potrzebna

natychmiastowa poprawa.

[Z1] - Manewrowanie $rodkami transportu wewngtrznego

[Z2] - Kolizja dwoch srodkow transportu zewnetrznego

Szkolenie personelu, odpowiednie oznakowanie miejsc manewrowych,
oswietlenie miejsc manewrowych, montaz luster bezpieczenstwa, ulatwiajg-
cych wykonywanie manewrow, system drzwi automatycznych (receptory
nad drzwiami umozliwiajace wykrywanie nadjezdzajacego wozka), okre-
slone zasady poruszania si¢ wewnatrz obiektu.

Szkolenie personelu, odpowiednie oznakowanie miejsc manewrowych,
o$wietlenie miejsc manewrowych, montaz luster bezpieczenstwa utatwiaja-
cych wykonywanie manewrow.
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Zagrozenia w procesie przyjecia towarow Wartos¢ . Ty
Plan post¢powania z zagrozeniem
do magazynu ryzyka
[Z3] - Kolizja $rodka transportu zewnetrznego ze srod- Szkolenie personelu, odpowiednie oznakowanie miejsc manewrowych,
kiem transportu wewnetrznego montaz luster bezpieczenstwa utatwiajacych wykonywanie manewrow.
[Z4] - Upadek cztowieka podczas realizacji czynnos$ci Szkolenie personelu i instrukcje postepowan.
roztadunkowych
25| - Wi e o 2 il Aol s g o Szkolenie personelu, prawidlowe oznakowanle. oraz zabgzplgczenle stref
metzness zatadunkowych i roztadunkowych, zastosowanie odpowiednich procedur
¢ & 30<R<50 bezpieczenstwa w takich sytuacjach ( wprowadzenie instrukcji).

[Z6] - Przetoczenie si¢ pojazdu niewtasciwie zabezpieczo-
nego na czas postoju itp.

[Z7] - Uraz cztowieka podczas wykonywania czynnosci
manipulacyjnych i pomocniczych zwigzanych z przyje-
ciem zapasow (np. potracenie, przygniecenie czlowieka)

[Z8] - Towary nie spetniajag wymogow jakosciowych

[Z9] - Uszkodzenie konczyn gornych przy otwieraniu
skrzyn tadunkowych $rodkéw transportowych

[Z10] -Przygniecenie cztowieka tadunkiem podczas
otwierania skrzyni fadunkowe;j §rodka transportu ze-
wnetrznego

[Z11] - Przygniecenie cztowieka tadunkiem spadajacym
ze $rodka transportu wewnetrznego

[Z12] - Uszkodzenia konczyn ostrymi krawedziami opa-
kowan lub towarow

[Z13] - Niepoprawnie przeprowadzony proces kontroli
przyjmowanych towarow (ubytki, uszkodzenia)

Istotne (Srednie)

50<R<80
Duze
(wysokie)

Szkolenie personelu, stosowanie zasad BHP.

Wydzielone przejScia dla pieszych w magazynie, szkolenie personelu
i instrukcje postepowan, systemy optoelektroniczne (laserowe) — wykrywa-
nie obecno$¢ obiektu w obszarze roboczym maszyny.

Listy kontrolne podczas przyjecia, kontrola etykiet, kontrola etykiet, system
RFID — kontrola daty waznosci, ocena ilo$ciowa i jako$ciowa dostawy,
kontrola tadunku podczas roztadunku.

Szkolenie personelu i instrukcje postepowan, odpowiednie ubrania robocze.

Udziat drugiego cztowieka podczas czynnosci roztadunkowych, szkolenie
personelu i instrukcje postepowan, montaz telefonéw umozliwiajacych szyb-
kie wezwanie stuzb ratowniczych (pogotowie ratownicze, straz pozarna,
policja), wprowadzenie procedur bezpieczenstwa aby do takich sytuacji nie
dochodzito w przysztosci ( polityka prewencyjna).

Udziat drugiego cztowieka podczas czynnosci roztadunkowych, szkolenie
personelu i instrukcje postepowan.

Udziat drugiego cztowieka podczas czynnosci roztadunkowych, szkolenie
personelu i instrukcje postepowan.

Listy kontrolne podczas przyjecia, przyjecie towardw na skanerach, kontrola
etykiet, dwustopniowy system przyjecia (wsparcie systemow informatycz-
nych + praca cztowieka).
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Zagrozenia w procesie przyjecia towarow Wartosé : -
Plan post¢powania z zagrozeniem
do magazynu ryzyka

R>80 Praca nie moze zosta¢ rozpoczeta ani kontynuowana, do czasu kiedy ryzyko

. Bardzo duze nie zostanie zredukowane — rozwaz wstrzymanie realizowanych procesow:
Zagrozenia [Z1 — Z13] . . o .. ,
(bardzo wyso- | przyjecia towarow do magazynu, magazynowania i dystrybucji towarow.
kie)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiet przeprowadzonych w matych przedsigbiorstwach logistycznych oraz na podstawie B. Galinska, Zarzgdzanie ryzy-
kiem w tancuchu logistycznym przedsigbiorstwa, Autobusy, Nr 6/2017, Autobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe, Instytut Naukowo-Wydawniczy Spatium,

Radom, 2017, s. 1663.

W tabeli 47 przedstawiono mozliwe do zastosowania srodki w konstruowaniu planu postgpowania z ryzykiem w procesie magazynowania w

$rednich przedsigbiorstwach logistycznych.

Tabela 47. Wartos$ciowanie ryzyka oraz mozliwe do zastosowania $rodki w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem w procesie
magazynowania w §rednich przedsi¢biorstwach logistycznych

Zagrozenia [Z1 — Z18]

Istotne (Sred-
nie)

Zagrozenia W obszarze magazynowania V:;;;E;c Plan postepowania z zagrozeniem
< Zadne dzialania nie sa potrzebne, nalezy obserwowac 1 utrzymywac ryzyko
A [IL - 2 Milrfi_n}::ne na poziomie minimalni[/r% g o A
15<R<30 Dziatania profilaktyczne nie sg potrzebne, nalezy zwroci¢ uwage i utrzymywac
Zagrozenia [Z1 — Z18] Akceptowalne | ryzyko na poziomie akceptowalnym , badz sprowadzi¢ go do poziomu mini-
(mate) malnego.
30<R<50 Dziatania profilaktyczne sg wskazane, ale nalezy wzia¢ pod uwagg koszty prze-

znaczone na eliminacje ryzyka wraz z uzyskanymi efektami. Czas ich ograni-
czenia lub kontroli powinien wynosi¢ od 3 do 6 miesiecy), doprowadzenie
do istotnej poprawy i proba zmniejszenia do kategorii akceptowalnej.

Zagrozenia [Z1 — Z18]

50<R<80
Duze
(wysokie)

Dziatania kontrolne s3 monitorowane i wdrazane, jak rowniez zminimalizo-
wane w okresie 1-3 miesigcy, w zaleznosci od osob narazonych. Wazne, by
dazy¢ do zredukowania ryzyka do poziomu akceptowalnego — potrzebna
natychmiastowa poprawa.

[Z1]- Nienalezyte warunki sktadowania towarow

Okresowe inwentaryzacje towaréw na skanerach, okresowe kontrole organo-
leptyczne, system RFID — kontrola daty waznosci.
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—_— : Wartos¢ . o o
Zagrozenia W obszarze magazynowania ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem
30<R<50 Systemy monitorujace regaty, systemy informatyczne informujace o upltywach

[Z2]- Przerwy w dostawie energii elektrycznej

[Z3] - Dostegp 0s6b niepowotanych do magazynow -
kradzieze

[Z4] - Zagrozenie spowodowane pozarem

[Z5] - Upadek tadunku z regatu

[Z6] - Upadki, poslizgnigcia, uderzenia, skaleczenia,
pochwycenia konczyn i zderzenia z pojazdami, maszy-
nami i urzadzeniami przetadunkowymi pracujgcymi

W magazynie

[Z7] - Pozary wywotane przez spontaniczny zapton
substancji tatwopalnych, nagromadzenie niebezpiecznych
oparow

Istotne (Srednie)

50<R<80
Duze
(wysokie)

20<R<40
Istotne
($rednie)

40<R<60
Duze
(wysokie)

daty waznosci 1 warunkach przechowywania (np. WMS), kontrolowanie stanu
palet i udzwigu regatow, stosowanie regut pobierania towarow (FIFO, LIFO,
FEFO), okreslenie strategii zarzadzania jednostkami logistycznymi, kontrola
warunkow przechowywania, kontrola temperatur, zabezpieczenia towaru.

Agregaty pradotworcze.

Monitoring systemowy (system automatycznych alarméw i powiadamiania),
ochrona na wjezdzie do magazynu, automatyczny system kontroli dostgpu
do obiektu (kontrola tozsamosci na podstawie: kodu danej osoby, kodu nume-
rycznego PIN, cech biometrycznych — odcisk palca, Face ID), kontrole bezpie-
czenstwa.

Szkolenie personelu z ochrony przeciwpozarowej, stosowanie wentylatorow,
wyposazenie stanowisk w czujniki dymu, montaz alarméw powiadamiajacych
stuzby zaktadowe o wypadku, montaz systemu alarmu pozaru — centrala alar-
mowa + czujniki i przyciski oraz sygnalizatory alarmowe.

Szkolenie personelu, montaz telefonow umozliwiajacych szybkie wezwanie
stuzb ratowniczych (pogotowie ratownicze, straz pozarna, policja), kontrola
sktadowania, przeglady techniczne regatow.

Stosowanie $rodkéw ochrony indywidualnej (kaski, google, rekawice...),
prawidtowe os$wietlenie magazynu, lepsza widoczno$¢, szkolenie personelu,
montaz luster bezpieczenstwa przy skrzyzowaniach i korytarzach, montaz tele-
fonow umozliwiajacych szybkie wezwanie stuzb ratowniczych (pogotowie
ratownicze, straz pozarna, policja), skanery laserowe, wspierajace nawigacje
zapewniajac bezpieczng Sciezke przejazdu (np. wozka widtowego w magazy-
nie), procedury bezpieczenstwa.

System alarmu pozaru, systemy monitoringu wewnetrznego, montaz telefonow
umozliwiajacych szybkie wezwanie stuzb ratowniczych (pogotowie ratowni-
cze, straz pozarna, policja), wyciagi, zabezpieczenie powierzchni magazyno-
wej dla tadunkéw mogacych wywota¢ spontaniczny zapton, szkolenia, nadzor
nad substancjami i materiatami tatwopalnymi, wydzielone miejsca ich przecho-

wywania.
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Zagrozenia W obszarze magazynowania

Wartos¢
ryzyka

Plan postepowania z zagrozeniem

[Z8] - Porazenia pradem i oparzenia w wyniku awarii
instalacji elektrycznej

[Z9] - Urazy spowodowane obstuga sprz¢tow

[Z10] - Uderzenie o wystajace przedmioty

[Z11] - Uszkodzenie konczyn, zwlaszcza gornych,
ostrymi krawedziami wyrobow lub opakowan przy prze-
mieszczaniu zapaséw (liczenie, wazenie itp.)

[Z12] - Niedostateczne lub nienalezyte oswietlenie

[Z13] - Zapylenie , wydzielanie niebezpiecznych gazow
lub pytoéw, nieszczelne $rodki transportu z napedem spali-

nowym

[Z214] - Niewtasciwa temperatura i wilgotnos¢ powietrza
W pomieszczeniu

[Z215] - Niewtasciwa pozycja wykonywania pracy

[Z16] - Niewtasciwa kolorystyka pomieszczen

[Z17] - Nerwowa i irytujgca atmosfera panujaca wsroéd
personelu

Przestrzeganie termindw corocznego przegladu technicznego systemow skta-
dowania, okresowa konserwacja maszyn, odpowiednie szkolenie personelu,
szkolenia BHP.

Szkolenie okresowe personelu z obstugi sprzetow, filmy instruktazowe, montaz
telefoné6w umozliwiajacych szybkie wezwanie stuzb ratowniczych (pogotowie
ratownicze, straz pozarna, policja), oznakowanie przestrzeni roboczej, proce-
dury bezpieczenstwa, instrukcje BHP.

Dbanie o czystos¢ i porzadek w obiekcie, montaz telefoné6w umozliwiajacych
szybkie wezwanie stuzb ratowniczych (pogotowie ratownicze, straz pozarna,
policja), nadzor pracownikoéw podczas pracy, procedury bezpieczenstwa, szko-
lenia i instrukcje.

Wydzielone przejscia dla pieszych w magazynie, szkolenie personelu i instruk-
cje postepowan, montaz alarméw powiadamiajacych stuzby zaktadowe
o wypadku, uzycie odpowiednich srodkéw ochrony osobistej - ubrania robocze.

Automatyczne doswietlenie w sytuacji wykrycia obiektu w nadzorowanym ob-
szarze, regularne badania okulistyczne pracownikéw, dofinansowanie do za-
kupu okularéw, kontrola os$wietlenia - badania natezenia $wiatta, cykliczny
pomiar o$wietlenia.

Czujniki wykrywajace zapylenie, wentylatory, przeglady urzadzen i pojazdow,
nauszniki i okulary ochronne, pomiary hatasu, zapylenia.

Czujniki monitorujgce temperature, wentylatory i klimatyzatory.

Firmowa sala sportowa lun karnety sportowe, okresowy monitoring stanowisk
pracy, anonimowe ankiety pracownicze, nadzorowanie pracownikow, ¢wicze-
nia z ergonomii pracy.

Szkolenia motywujace, regularny monitoring wydajnosci na stanowiskach
pracy, anonimowe ankiety pracownicze, analiza zastosowania odpowiedniej
kolorystyki.

Szkolenia motywujace i wspierajgca prace w zespole, anonimowe ankiety pra-
cownicze, regularna praca nad diagnoza problemoéw oraz wdrazaniem ulep-
szen.
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- : Wartos¢ . o o
Zagrozenia W obszarze magazynowania ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem
[Z18] - Nieprzestrzeganie przepisdw p. pozarowych Okresowe szkolenia pracownikdéw, raporty informujace o zdarzeniach,
i BHP regularna kontrola stanowisk pracy przez stuzby bezpieczenstwa.
R>80 Praca nie moze zosta¢ rozpoczeta ani kontynuowana, do czasu kiedy ryzyko
. Bardzo duze nie zostanie zredukowane — rozwaz wstrzymanie realizowanych procesow:
Zagrozenia [Z1 — Z18] L . S . ,
(bardzo wyso- | przyjecia towaréw do magazynu, magazynowania i dystrybucji towarow.
kie)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow ankiet przeprowadzonych w matych przedsigbiorstwach logistycznych oraz na podstawie B. Galinska, Zarzqdzanie ryzykiem
w tancuchu logistycznym przedsiebiorstwa, Autobusy, Nr 6/2017, Autobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe, Instytut Naukowo-Wydawniczy Spatium, Radom,

2017, s. 1663.

W tabeli 48 przedstawiono mozliwe do zastosowania $rodki w konstruowaniu planu postgpowania z ryzykiem w procesie dystrybucji towarow

w $rednich przedsigbiorstwach logistycznych.

Tabela 48. Warto$ciowanie ryzyka oraz mozliwe do zastosowania Srodki w konstruowaniu planu post¢powania z ryzykiem
w procesie dystrybucji w $rednich przedsiebiorstwach logistycznych

Zagrozenia [Z1 — Z14]

Zagrozenia W procesie dystrybucji v:;;‘;;ﬁ;c Plan postepowania z zagrozeniem

. < Zadne dzialania nie sa potrzebne, nalezy obserwowac i utrzymywac ryzyko

Zagrozenia [Z1-Z14] Mil:i_nglne na poziomie minimalﬁfm. g T
15<R<30 Dziatania profilaktyczne nie sa potrzebne, nalezy zwroci¢ uwage i utrzymy-
Zagrozenia [Z1 — Z14] Akceptowalne | wac ryzyko na poziomie akceptowalnym , badz sprowadzi¢ go do poziomu

(mate) minimalnego.

Dziatania profilaktyczne sa wskazane, ale nalezy wzia¢ pod uwage koszty
30<R<50 przeznaczone na eliminacje ryzyka wraz z uzyskanymi efektami. Czas ich

Istotne (Srednie)

ograniczenia lub kontroli powinien wynosi¢ od 3 do 6 miesiecy), doprowa-
dzenie do istotnej poprawy i proba zmniejszenia do kategorii akceptowalne;j.

Zagrozenia [Z1 — Z14]

S50<R<80
Duze
(wysokie)

Dziatania kontrolne s3 monitorowane 1 wdrazane, jak rowniez zminimalizo-
wane w okresie 1-3 miesiecy, w zaleznosci od osob narazonych. Wazne,
by dazy¢ do zredukowania ryzyka do poziomu akceptowalnego — potrzebna
natychmiastowa poprawa.




235

.. . .. Wartos¢ . N
Zagrozenia W procesie dystrybucji ryzyka Plan postepowania z zagrozeniem
21 - @ it w7 dlssite ledmilan 6o s quitoring GPS kontro.luje%cy .dost?v.vq do klienta, kontakt z kierowca
1 klientem, regularny monitoring jakosciowy — KPI.
Sprawny proces reklamacyjny, regularny monitoring jakosciowy - KPI,
[Z2]- Uszkodzenie towaru lub pomytki towarowe ubezpieczenie towardéw, wsparcie system informatycznych — aplikacja
z kontrolg wydawanego towaru na telefony komoérkowe.
2] - st Sl GrmSperoTEe Wspotpraca z gietdami i podwykonawcami, przeiadunek towaru na samo-
20<R<40 chod zastepczy, kontakt z klientem, zarzadzanie kryzysowe.
4] - Wigisriteme padsimgeme 6 Istotne Kontakt z klientem, organizacja transportu zastgpczego, prze-awizowanie
($rednie) dolitalwy. - 1 < —
. . . Szkolenia pracownikow, specjalistyczne wyposazenie pojazdoéw, kontakt
28|~ Wlesigryipyes vl o pegoiione z klientem,pniedotrzymanieIz:zajsu reZlizacj i z};ﬁ)nc')wieﬁ, k(I))ngakt z kierowca.
[Z6] - Wypadki podczas cofania w nocy z powodu wyta- 40<R<60 Przetadunek towaru na samochod zastepczy, w przypadku opdznienia
czonych glosnych sygnalizatorow cofania Duze dostawy — kontakt z klientem, szkolenia kierowcow.
(wysokie) Szkolenia pracownikéw, monitoring GPS, ubezpieczenie tadunku, spisanie

[Z7] - Kradziez tadunku

[Z8] - Fatszywe roszczenia ubezpieczeniowe za uszko-
dzone pojazdy lub mienie

[Z9]- Kolizje podczas manewrowania w ciasnych prze-
strzeniach

[Z210] — Wypadki podczas cofania z powodu wystepo-
wania martwych stref

[Z211]- Martwe strefy z prawej strony pojazdu powodu-
jace na terenach miejskich kolizje z rowerzystami

[Z12] - Falszywe firmy transportowe

raportu, uruchomienie procedury powiadania o zaj$ciu zdarzenia.

Monitoring GPS, powotanie grupy specjalistow do weryfikacji zdarzenia,
sprawdzenie dokumentacji (w tym raportow zdarzen), monitoring w obiek-
cie, staly monitoring procesu.

Szkolenia pracownikdéw, montaz kamer cofania, ubezpieczenia, montaz
czujnikdw cofania.

Szkolenia pracownikoéw, montaz kamer cofania, montaz czujnikéw cofania,
ubezpieczenia.

Szkolenia pracownikow, ubezpieczenia, kontakt z klientem, przetadunek to-
waru na pojazd zastepczy, ubezpieczenia, kontakt z klientem, przetadunek
towaru na pojazd zastepczy, montaz kamer cofania, montaz czujnikoéw cofa-
nia.

Sprawdzenie dokumentow firmy: KRS, licencje transportowe, polisy ubez-
pieczeniowe, dokumenty tozsamosci i pojazdow, sprawdzenie np. w Inter-
necie opinii o firmie transportowej, ubezpieczenie od utraty tadunkow,
umowy, kontrola pojazdu i danych przewoznika oraz kierowcy.
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L. . .. Wartos¢ . ..
Zagrozenia W procesie dystrybucji ryzyka Plan postepowania z zagrozeniem
. S . - Montaz systemu GPS w celu monitoringu pojazdu, szkolenia pracownikow
£Z.1n3] Szl g e [ i) s o e @yt — jak zachowa¢ w sytuacji napadu, ubezpieczenie tadunku, pojazdu,
yiny kierowcy, OC firmowe, przycisk SOS w pojezdzie.
. L. . ., . Szkolenia, instrukcje, kontrola temperatur przed zatadunkiem, montaz reje-
\Evzgri] dkil};ezieifscuévééemperatura NI G stratorow, kontrola odczytow urzadzen, prawidtowy dobor srodka trans-
p portu do wymogdw przewozonego tadunku .
R>80 Praca nie moze zosta¢ rozpoczgta ani kontynuowana, do czasu kiedy ryzyko
Zagrozenia [Z1 — Z14] Bardzo duze nie zostanie zredukowane — rozwaz wstrzymanie realizowanych procesow:
ardzo wysokie) | przyjecia towarow do magazynu, magazynowania i dystrybucji towarow.
bard k d d b

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow ankiet przeprowadzonych w matych przedsigbiorstwach logistycznych oraz na podstawie B. Galinska, Zarzqdzanie ryzykiem
w tancuchu logistycznym przedsigbiorstwa, Autobusy, Nr 6/2017, Autobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe, Instytut Naukowo-Wydawniczy Spatium, Radom,
2017, s. 1663.
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6.4. Koncepcja zapewnienia bezpieczenstwa lancucha dostaw w obszarach przyjecia
towarow do magazynu, magazynowania oraz dystrybucji dla duzych przedsi¢biorstw

logistycznych

Duze przedsiebiorstwa logistyczne, sposrdd badanych realizuja najwigksze 1 najbar-
dziej skomplikowane operacje logistyczne. Ich struktura logistyczna jest najbardziej zto-
zona, co daje mozliwos$¢ zaspokajania potrzeb nawet najbardziej wymagajacych klientow
biznesowych. Budzety przeznaczone na inwestycje, obstuge ryzyka i dziatalno$¢ operacyjng
sg rowniez najbardziej zasobne. Schemat koncepcji zapewnienia bezpieczenstwa dystrybucji
towarow przez duze przedsiebiorstwa logistyczne w tancuchu dostaw jest analogiczny jak
w matych i §rednich przedsigbiorstwach logistycznych i zostal przedstawiony na rysunku
50.

Rys. 50. Schemat koncepcji — duze przedsi¢biorstwa logistyczne

ﬁ CELE STRATEGICZNE PRZEDSIEBIORSTWA ﬁ

D&SZE OTOCZENIE BLIZSZE (mikro): do-

(makro): polityczne, ekono- | PRZEDSIEBIORSTW stawcy, klienci, instytu-
miczne, spoteczno-kulturowe, LOGISTYCZNYCH cje, konkurenci

prawne. Srodowiskowe

]

i ]
“VDZIALANOSC PRZEDSIEBIORSTW LOGISTYCZNYCH

Funkcje Lokalizacja Uregulowania formalno- prawne Lancuch dostaw

[ i
v ZAGROZENIA W DZIALANOSCI PRZEDSIEBIORSTW @
LOGISTYCZNYCH

Proces dystrybucji Proces magazynowania Proces przyjecia towaréw do magazynu

N

V RYZYKO (pomiar i monitorowanie)

& =

KONCEPCJA ZAPEWNIENIA DYSTRYBUCJI TOWAROW

W EANCUCHU DOSTAW
Monitoring ‘ Skutki zagrozen ‘ Plan postgpowania z zagrozeniem ‘
SUKCES | ST PORAZKA |

Zrédto: Opracowanie whasne
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W tabelach ponizej (49 — 51) zostaly zaprezentowane mozliwe do zastosowania $rodki w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem

w procesie przyjecia towaru do magazynu, magazynowania oraz dystrybucji w duzych przedsi¢biorstwach logistycznych. W tabeli 49 przedsta-

wiono mozliwe do zastosowania $rodki w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem w procesie przyjecia towarow do magazynowania

w duzych przedsiebiorstwach logistycznych.

Tabela 49. Warto$ciowanie ryzyka oraz mozliwe do zastosowania srodki w konstruowaniu planu post¢powania z ryzykiem
W procesie przyjecia towaru do magazynu w duzych przedsiebiorstwach logistycznych

Zagrozenia w procesie przyjecia towarow Wartos¢ | . -
do magazynu ryzyka Plan postepowania z zagrozeniem
.. R<20 Zadne dziatania nie s3 potrzebne, nalezy obserwowaé i utrzymywaé ryzyko na pozio-
Zagrozenia [Z1 — Z13] Minimalne mie minimalnym.
20<R<50 Dziatania profilaktyczne nie sa potrzebne, nalezy zwroci¢ uwage i utrzymywac ryzyko
Zagrozenia [Z1 — Z13] Akceptowalne | na poziomie akceptowalnym , badz sprowadzi¢ go do poziomu minimalnego.
(mate)
50<R<70 Dziatania profilaktyczne sg wskazane, ale nalezy wziag¢ pod uwage koszty przezna-
Zagrozenia [Z1 - Z13] Istotne (§red- czone na eliminacje ryzyka wraz z uzyskanymi efektami. Czas ich ograniczenia lub
g . kontroli powinien wynosi¢ od 3 do 6 miesiecy), doprowadzenie do istotnej poprawy
nie) i proba zmniejszenia do kategorii akceptowalne;.
70<R<90 Dziatania kontrolne sa monitorowane i wdrazane, jak réwniez zminimalizowane
Zagrozenia [Z1 — Z13] Duze w okresie 1-3 miesiecy, w zaleznosci od 0sob narazonych. Wazne, by dazy¢ do zredu-
(wysokie) | kowania ryzyka do poziomu akceptowalnego — potrzebna natychmiastowa poprawa.

[Z1] - Manewrowanie $srodkami transportu
wewnetrznego

[Z2] - Kolizja dwoch srodkow transportu zewnetrz-
nego

[Z3] - Kolizja $rodka transportu zewnetrznego ze
srodkiem transportu wewnetrznego

Szkolenie personelu, odpowiednie oznakowanie miejsc manewrowych, oswietlenie
miejsc manewrowych, montaz luster bezpieczenstwa, utatwiajagcych wykonywanie
manewrdéw, system drzwi automatycznych (receptory nad drzwiami umozliwiajace
wykrywanie nadjezdzajacego wodzka), okreslone zasady poruszania si¢ wewnatrz
obiektu.

Szkolenie personelu, odpowiednie oznakowanie miejsc manewrowych, o$wietlenie
miejsc manewrowych, montaz luster bezpieczenstwa utatwiajacych wykonywanie ma-
newrow.

Szkolenie personelu, odpowiednie oznakowanie miejsc manewrowych, montaz luster
bezpieczenstwa ulatwiajacych wykonywanie manewrow.
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Zagrozenia w procesie przyjecia towarow Wartosé . o o
Plan postepowania z zagrozeniem
do magazynu ryzyka
[Z?']._ LS S I Sl S SR 7S Szkolenie personelu i instrukcje postepowan.
nosci roztadunkowych
., Szkolenie personelu, prawidtowe oznakowanie oraz zabezpieczenie stref zatadunko-
[25] - Upadek tadunku ze skrzyni srodka transportu wych 1 roztadunkowych, zastosowanie odpowiednich procedur bezpieczenstwa
Zewngtrznego w takich sytuacjach ( wprowadzenie instrukcji).
iEZG]_— Pz sy pOJ?Z.du.;lleW%aSClWle za- S0<R<70 | szkolenie personelu, stosowanie zasad BHP.
;éple%onegol na czkas po; OoJu I p.k : Istotne (éred—
! : ]._ raz cztowieka podczas wykonywania czyn- nie) Wydzielone przejscia dla pieszych w magazynie, szkolenie personelu i instrukcje poste-
nos$ci manipulacyjnych i pomocniczych zwigzanych , . . ., .
L ; ; . powan, systemy optoelektroniczne (laserowe) — wykrywanie obecno$¢ obiektu
z przyjeciem zapasow (np. potracenie, przygniece-
: ) w obszarze roboczym maszyny.
nie cztowieka)

i . .. et Listy kontrolne podczas przyjecia, kontrola etykiet, kontrola etykiet, system RFID —
[Z?:]h MNTEI M S M VAT g L G- kontrola daty waznosci, ocena iloSciowa i jako$ciowa dostawy, kontrola tadunku
Y podczas roztadunku.

[Z9] - Uszkodzenie konczyn gornych przy otwiera- 70<R<90 : . . , o .
e B e Duze Szkolenie personelu i instrukcje postepowan, odpowiednie ubrania robocze.
(wysokie) Udziat drugiego cztowieka podczas czynnos$ci roztadunkowych, szkolenie personelu
[Z10] -Przygniecenie cztowieka tadunkiem podczas i instrukcje postepowan, montaz telefonow umozliwiajacych szybkie wezwanie stuzb
otwierania skrzyni tadunkowej $rodka transportu ratowniczych (pogotowie ratownicze, straz pozarna, policja), wprowadzenie procedur
zewnetrznego bezpieczenstwa aby do takich sytuacji nie dochodzito w przysztosci ( polityka prewen-
cyjna).
[Z11] - Przygniecenie cztowieka tadunkiem spada- Udziat drugiego cztowieka podczas czynnosci roztadunkowych, szkolenie personelu
jacym ze $rodka transportu wewnetrznego i instrukcje postepowan.
[Z12] - Uszkodzenia konczyn ostrymi krawedziami Udziat drugiego cztowieka podczas czynnosci roztadunkowych, szkolenie personelu
opakowan lub towarow i instrukcje postepowan.
[Z13] - Niepoprawnie przeprowadzony proces kon- Listy kontrolne podczas przyjecia, przyjecie towaréw na skanerach, kontrola etykiet,
troli przyjmowanych towaréw (ubytki, uszkodze- dwustopniowy system przyjecia (wsparcie systemow informatycznych + praca czto-
nia) wieka).
R>90 Praca nie moze zosta¢ rozpoczeta ani kontynuowana, do czasu kiedy ryzyko nie zosta-

Zagrozenia [Z1 — Z13]

Bardzo duze

nie zredukowane — rozwaz wstrzymanie realizowanych procesow: przyjecia towarow
do magazynu, magazynowania i dystrybucji towarow.
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Zagrozenia w procesie przyjecia towarow Wartosé | . o o
do magazynu ryzyka Plan postepowania z zagrozeniem
(bardzo wyso-
kie)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiet przeprowadzonych w matych przedsigbiorstwach logistycznych oraz na podstawie B. Galinska, Zarzgdzanie ryzy-
kiem w tancuchu logistycznym przedsigbiorstwa, Autobusy, Nr 6/2017, Autobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe, Instytut Naukowo-Wydawniczy Spatium,

Radom, 2017, s. 1663.

W tabeli 50 przedstawiono mozliwe do zastosowania $rodki w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem w procesie magazynowania

w duzych przedsigbiorstwach logistycznych.

Tabela 50. Warto$ciowanie ryzyka oraz mozliwe do zastosowania $rodki w konstruowaniu planu postepowania z ryzykiem w procesie
magazynowania w duzych przedsi¢biorstwach logistycznych

A : Warto$¢ . o o
Zagrozenia W obszarze magazynowania ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem
. . R<20 Zadne dziatania nie sg potrzebne, nalezy obserwowac i utrzymywac ryzyko na poziomie
Zagrozenia [Z1 — Z18] Minimalne | minimalnym.
20<R<50
Zagrozenia [Z1 — Z18] Akcepto- | Dziatania profilaktyczne nie sg potrzebne, nalezy zwroci¢ uwage 1 utrzymywac ryzyko na
walne poziomie akceptowalnym , badz sprowadzi¢ go do poziomu minimalnego.
(mate)
50<R<70 Dzia%an_ia p?oﬁlaktyczne sa wskazane, a!e nalezy yvziqé pc_)d uwag@_kosz?y przeznaczone
Zagrozenia [Z1 — Z18] S na el_lnjlnaCJe ry;yka wraz z uzyskanyml efektami. C.zas |gh ograniczenia Iu.b kontroli
i . powinien wynosi¢ od 3 do 6 miesi¢cy), doprowadzenie do istotnej poprawy i proba
(Srednie) zmniejszenia do kategorii akceptowalne;j.
70<R<90 | Dziatania kontrolne sag monitorowane i wdrazane, jak rowniez zminimalizowane w okre-
Zagrozenia [Z1 — Z18] Duze sie 1-3 miesiecy, w zaleznosSci od 0s6b narazonych. Wazne, by dazy¢ do zredukowania
(wysokie) ryzyka do poziomu akceptowalnego — potrzebna natychmiastowa poprawa.

[Z1]- Nienalezyte warunki sktadowania towarow

Okresowe inwentaryzacje towaréw na skanerach, okresowe kontrole organoleptyczne, sys-
tem RFID — kontrola daty waznosci.

Systemy monitorujgce regaly, systemy informatyczne informujgce o upltywach daty waz-
nosci i warunkach przechowywania (np. WMS), kontrolowanie stanu palet i udzwigu




241

Zagrozenia W obszarze magazynowania

Wartos¢
ryzyka

Plan postepowania z zagrozeniem

[Z2]- Przerwy w dostawie energii elektrycznej

[Z3] - Dostep 0s6b niepowotanych do magazynow
- kradzieze

[Z4] - Zagrozenie spowodowane pozarem

[Z5] - Upadek tadunku z regatu

[Z6] - Upadki, poslizgnigcia, uderzenia, skalecze-
nia, pochwycenia konczyn i zderzenia z pojazdami,
maszynami i urzadzeniami przetadunkowymi pra-
cujacymi w magazynie

[Z7] - Pozary wywotane przez spontaniczny zapton
substancji tatwopalnych, nagromadzenie niebez-
piecznych oparéw

[Z8] - Porazenia pradem i oparzenia w wyniku
awarii instalacji elektrycznej

[Z9] - Urazy spowodowane obstuga sprzetow

50<R<70
Istotne
($rednie)

70<R<90
Duze
(wysokie)

regatow, stosowanie regut pobierania towarow (FIFO, LIFO, FEFO), okreslenie strategii
zarzadzania jednostkami logistycznymi, kontrola warunkéw przechowywania, kontrola
temperatur, zabezpieczenia towaru.

Agregaty pradotworcze.

Monitoring systemowy (system automatycznych alarméw i powiadamiania), ochrona
na wjezdzie do magazynu, automatyczny system kontroli dostepu do obiektu (kontrola toz-
samosci na podstawie: kodu danej osoby, kodu numerycznego PIN, cech biometrycznych
— odcisk palca, Face ID), kontrole bezpieczenstwa.

Szkolenie personelu z ochrony przeciwpozarowej, Wyposazenie stanowisk w czujniki
dymu, montaz systemu alarmu pozaru — centrala alarmowa + czujniki i przyciski oraz
sygnalizatory alarmowe, stosowanie wentylatorow, montaz alarméw powiadamiajacych
stuzby zaktadowe o wypadku.

Szkolenie personelu, montaz telefonéw umozliwiajacych szybkie wezwanie shuzb ratow-
niczych (pogotowie ratownicze, straz pozarna, policja), kontrola sktadowania, przeglady
techniczne regatow.

Stosowanie $rodkéw ochrony indywidualnej (kaski, google, rekawice...), prawidtowe
oswietlenie magazynu, lepsza widocznos¢, szkolenie personelu, montaz luster bezpieczen-
stwa przy skrzyzowaniach i korytarzach, montaz telefonéw umozliwiajacych szybkie
wezwanie stuzb ratowniczych (pogotowie ratownicze, straz pozarna, policja), skanery
laserowe, wspierajace nawigacje zapewniajac bezpieczng Sciezke przejazdu (np. wozka
widlowego w magazynie), procedury bezpieczenstwa.

System alarmu pozaru, systemy monitoringu wewngtrznego, montaz telefondw umozliwia-
jacych szybkie wezwanie stuzb ratowniczych (pogotowie ratownicze, straz pozarna, poli-
Ccja), wyciagi, zabezpieczenie powierzchni magazynowej dla fadunkow mogacych wywo-
ta¢ spontaniczny zapton, szkolenia, nadzor nad substancjami i materiatami tatwopalnymi,
wydzielone miejsca ich przechowywania.

Przestrzeganie termindow corocznego przegladu technicznego systemow sktadowania,
okresowa konserwacja maszyn, odpowiednie szkolenie personelu, szkolenia BHP.

Szkolenie okresowe personelu z obstugi sprzetow, filmy instruktazowe, montaz telefonow
umozliwiajacych szybkie wezwanie stuzb ratowniczych (pogotowie ratownicze, straz po-
zarna, policja), oznakowanie przestrzeni roboczej, procedury bezpieczenstwa, instrukcje
BHP.
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N : Wartos¢ . o o
Zagrozenia W obszarze magazynowania ryzyka Plan post¢powania z zagrozeniem
Dbanie o czystos¢ i porzadek w obiekcie, montaz telefondow umozliwiajacych szybkie we-
[Z210] - Uderzenie o wystajace przedmioty zwanie stuzb ratowniczych (pogotowie ratownicze, straz pozarna, policja), nadzor pracow-
nikow podczas pracy, procedury bezpieczenstwa, szkolenia i instrukcje.
[Z11] - Uszkodzenie konczyn, zwtaszcza gornych, Wydzielone przejscia dla pieszych w magazynie, szkolenie personelu i instrukcje postepo-
ostrymi krawgdziami wyrobow lub opakowan przy wan, montaz alarméw powiadamiajgcych stuzby zakltadowe o wypadku, uzycie odpowied-
przemieszczaniu zapasow (liczenie, wazenie itp.) 50<R<70 | nich $rodkéw ochrony osobistej - ubrania robocze.
Istotne Automatyczne doswietlenie w sytuacji wykrycia obiektu w nadzorowanym obszarze, re-
[Z12] - Niedostateczne lub nienalezyte o$wietlenie | (Srednie) | gularne badania okulistyczne pracownikéw, dofinansowanie do zakupu okularéw, kontrola
o$wietlenia - badania nate¢zenia $wiatta, cykliczny pomiar o$wietlenia.

Z13] - Zapylenie , wydzielanie niebezpiecznych o . . Ny _
zcgazé\!v 1ub E))zfléw nive\:,g/zczelne ¢rodki trEnspori/u 5 70<R<90 Czujniki wykrywajace zapylenie, wentylatory, przeglady urzadzen i pojazdow, nauszniki
el spalinox’zvym Dide i okulary ochronne, pomiary hatasu, zapylenia.

[Z14] - Niewtasciwa temperatura i wilgotno$¢ po- (wysokie) s o -
wietrza w pomieszczeniu Czujniki monitorujace temperature, wentylatory i klimatyzatory.
[215] - Niewlasciwa pozycja wykonywania prac Firmowa sala sportowa lun karnety sportowe, okresowy monitoring stanowisk pracy, ano-
pozycja wykony pracy nimowe ankiety pracownicze, nadzorowanie pracownikow, ¢wiczenia z ergonomii pracy.

. , . , Szkolenia motywujace, regularny monitoring wydajnosci na stanowiskach pracy, anoni-
[Z16] - Niewtasciwa kolorystyka pomieszczen mowe ankiety pracownicze, analiza zastosowania odpowiedniej kolorystyki.
[Z17] - Nerwowa i irytujgca atmosfera panujgca Szkolenia motywujace 1 wspierajaca prace w zespole, anonimowe ankiety pracownicze,
wsrod personelu regularna praca nad diagnoza probleméw oraz wdrazaniem ulepszen.
[Z18] - Nieprzestrzeganie przepisow p. pozaro- Okresowe szkolenia pracownikow, raporty informujace o zdarzeniach, regularna kontrola
wych i BHP stanowisk pracy przez stuzby bezpieczenstwa.

= §>9((1) .| Praca nie moze zosta¢ rozpoczgta ani kontynuowana, do czasu kiedy ryzyko nie zostanie
Zagrozenia [Z1 — Z18] (baarrdzzoo uz? zredukowane — rozwaz wstrzymanie realizowanych procesow: przyjecia towarow do ma-
soki e\)/vy gazynu, magazynowania i dystrybucji towarow.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiet przeprowadzonych w matych przedsigbiorstwach logistycznych oraz na podstawie B. Galinska, Zarzgdzanie ryzy-
kiem w fancuchu logistycznym przedsiebiorstwa, Autobusy, Nr 6/2017, Autobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe, Instytut Naukowo-Wydawniczy Spatium,

Radom, 2017, s. 1663.

W tabeli 51 przedstawiono mozliwe do zastosowania $rodki w konstruowaniu planu postgpowania z ryzykiem w procesie magazynowania

w duzych przedsigbiorstwach logistycznych.




243

Tabela 51. Warto$ciowanie ryzyka oraz mozliwe do zastosowania srodki w konstruowaniu planu post¢powania z ryzykiem
w procesie dystrybucji w duzych przedsi¢biorstwach logistycznych

- : F Wartos$é . -
Zagrozenia W procesie dystrybucji ryzyka Plan postepowania z zagrozeniem
.. R<20 Zadne dziatania nie sg potrzebne, nalezy obserwowaé i utrzymywac ryzyko na pozio-
Zagrozenia [Z1 — Z14] Minimalne | mie minimalnym.
20<R<50 . . . . .y . ,
Zagrozenia [Z1 — Z14] Akcepto- Dziatania profilaktyczne nie s potrzebne, nalezy zwroci¢ uwage i utrzymywac ryzyko

el () na poziomie akceptowalnym , badz sprowadzi¢ go do poziomu minimalnego.

50<R<70 Dziatania p_rof."llak‘_[yczne sg wskazane, ale nal&?Zy wziqc’_ pod uwage koszt_y przezna-
Zagrozenia [Z1 - Z14] S czone na eliminacje ryzyka wraz z uzyskanymi efektami. Czas ich ograniczenia lub

, . kontroli powinien wynosi¢ od 3 do 6 miesiecy), doprowadzenie do istotnej poprawy
(Srednie) | ; 1 5ha zmniejszenia do Kategorii akceptowalnej.

70<R<90 Dzialania kontrolne sa monitorowane i wdrazane, jak rowniez zminimalizowane
=< a J

Zagroienia [Z1 — Z14] Duze w okresie 1-3 miesigcy, w zaleznosci od 0s6b narazonych. Wazne, by dazy¢ do zredu-
(wysokie) kowania ryzyka do poziomu akceptowalnego — potrzebna natychmiastowa poprawa.

Monitoring GPS kontrolujacy dostawe do klienta, kontakt z kierowca 1 klientem,

[Z1] - Opbznienia w dostawie tfadunku do klienta regularny monitoring jakociowy — KPI.

Sprawny proces reklamacyjny, regularny monitoring jakosciowy - KPI, ubezpieczenie
[Z2]- Uszkodzenie towaru lub pomytki towarowe towarow, wsparcie system informatycznych — aplikacja z kontrola wydawanego
towaru na telefony komorkowe.

Wspolpraca z gietldami i podwykonawcami, przetadunek towaru na samochod zastep-

|~ AR T T OO 50<R<70 czy, kontakt z klientem, zarzadzanie kryzysowe.

[Z4] - Nieterminowe podstawienie sie auta Istotne Kontakt z klientem, organizacja transportu zastepczego, prze awizowanie dostawy.

. .. . (Srednie) Szkolenia pracownikow, specjalistyczne wyposazenie pojazdow, kontakt z klientem,
[Z5] - Niesprzyjajace warunki pogodowe niedotrzymanie czasu realizacji zamowien, kontakt z kierowcg.
[Z6] - Wypadki podczas cofania w nocy z powodu Przetadunek towaru na samochdd zastepczy, w przypadku opdznienia dostawy — kon-
wylaczonych glo$nych sygnalizatorow cofania takt z klientem, szkolenia kierowcow.

Szkolenia pracownikow, monitoring GPS, ubezpieczenie tadunku, spisanie raportu,
uruchomienie procedury powiadania o zaj$ciu zdarzenia.

[Z7] - Kradziez tadunku
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.. . . Wartos¢ : o o
Zagrozenia W procesie dystrybucji ryzyka Plan postepowania z zagrozeniem
28] - elams rosmemaits thems R e 2 Monltorlng GPS: powolanie grupy specj al;stow dg Weryﬁkaq i zdgrzema, sprawdzg—
: Bt nie dokumentacji (w tym raportéw zdarzen), monitoring w obiekcie, staty monitoring
uszkodzone pojazdy lub mienie procesu
[Z9]- Kolizje podczas manewrowania w ciasnych Szkolenia pracownikow, montaz kamer cofania, ubezpieczenia, montaz czujnikow
przestrzeniach cofania.
[Z210] — Wypadki podczas cofania z powodu wy- Szkolenia pracownikow, montaz kamer cofania, montaz czujnikéw cofania, ubezpie-
stepowania martwych stref czenia.
[Z11]- Martwe strefy z prawej strony pojazdu po- Szkolenia pracownikow, ubezpieczenia, kontakt z klientem, przetadunek towaru na
wodujace na terenach miejskich kolizje z rowerzy- 70<R<90 pojazd zastepczy, ubezpieczenia, kontakt z klientem, przetadunek towaru na pojazd
stami Duze zastepczy, montaz kamer cofania, montaz czujnikow cofania.
(wysokie) | Sprawdzenie dokumentow firmy: KRS, licencje transportowe, polisy ubezpiecze-
niowe, dokumenty tozsamosci i pojazdéw, sprawdzenie np. w Internecie opinii o fir-
) = e s Ry Ui e mie transportowej, ubezpieczenie od utraty tadunkéw, umowy, kontrola pojazdu i da-
nych przewoznika oraz kierowcy.
. - - . Montaz systemu GPS w celu monitoringu pojazdu, szkolenia pracownikéw — jak za-
(Ezslt?] buNCIe_Ir:egalnl WG] e Dt chowa¢ w sytuacji napadu, ubezpieczenie tadunku, pojazdu, kierowcy, OC firmowe,
ystrybueyjny przycisk SOS w pojezdzie.
- D et i d e s Szkolenia, instrukcje, kontrola temperatur przed zatadunkiem, montaz rejestratorow,
. WIaseIW peratura 1 wilg kontrola odczytow urzadzen, prawidtowy dobor srodka transportu do wymogow
powietrza w §rodkach transportu .
przewozonego fadunku .
> . . . . . .
et . Praca nie moze zosta¢ rozpoczeta ani kontynuowana, do czasu kiedy ryzyko nie zo-
. Bardzo duze : ) . . . .
Zagrozenia [Z1 — Z14] (bardzo wy- stanie zredukowane — rozwaz wstrzymanie realizowanych proceséw: przyjecia towa-
sokie) Wy réw do magazynu, magazynowania i dystrybucji towarow.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiet przeprowadzonych w matych przedsiebiorstwach logistycznych oraz na podstawie B. Galinska, Zarzgdzanie ryzy-
kiem w fancuchu logistycznym przedsiebiorstwa, Autobusy, Nr 6/2017, Autobusy: technika, eksploatacja, systemy transportowe, Instytut Naukowo-Wydawniczy Spatium,
Radom, 2017, s. 1663.
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6.5. Korzysci dla przedsiebiorstw logistycznych i lancucha dostaw z wdrozonych roz-
wigzan oraz ocena implementalnosci opracowanej koncepcji (wymiar spoleczny,

gospodarczy, ekologiczny)

Silna konkurencja, postepujaca globalizacja, nowe rynki zbytu, szybkos$¢ realizacji
procesOw, wzrastajagca Swiadomo$¢ oraz wymagania spoteczenstwa sprawiaja, iz przedsig-
biorstwa logistyczne decyduja si¢ na wdrazanie rozwigzan doskonalacych realizowane przez
nie procesy. Ryzyko tancucha dostaw to prawdopodobienstwo przyjecia nieodpowiedniej
strategii, podjecia nieodpowiednich decyzji czy nieoptymalnej konfiguracji systemu logi-

stycznego?®

. Ryzyko w badanych w dysertacji procesach: przyjecia towaru do magazynu,
magazynowania oraz dystrybucji, nigdy nie przyjmuje wartosci zero. Wedtug autorki dyser-
tacji istnieje zatem potrzeba bycia w gotowos$ci do odpowiedzi na pojawiajace si¢ zagroze-
nia. Skuteczno$¢ radzenia sobie z nimi w znacznej mierze uzalezniona jest od wczesniej
wypracowanych procedur oraz planow postgpowania. Zapewnienie ciggtosci realizacji pro-
cesOw stanowi o sukcesie przedsigbiorstw logistycznych. Przedsigbiorstwa logistyczne,
w zaleznosci od kategorii, do ktdrej naleza (mate, Srednie, duze) pod innym katem analizuja
przyczyny wystgpienia sytuacji niepozadanej. Inne sa rowniez skutki jakie ona powoduje.
Zapewnienie cigglosci realizacji proceséw logistycznych wigze si¢ $cisle z zarzadzaniem
ryzykiem. Zarzadzanie ryzkiem, przez ktory rozumie si¢ proces decyzyjny wspomagajacy
osiggnigcie zaplanowanego celu gospodarczego, spotecznego lub politycznego, optymal-
nym kosztem przy pomocy procedur, umozliwiajacych catkowita eliminacj¢ lub ogranicze-
nie do akceptowanego poziomu wszelkiego ryzyka zagrazajacego jego osiagnieciu®®t. Pod-
stawowym celem zarzadzania ryzykiem jest jego minimalizacja. Cigglte monitorowanie
1 analizowanie zmian zachodzacych w poszczeg6lnych obszarach tancucha dostaw, w kto-
rym dziataja przedsigbiorstwa logistyczne, a takze elastyczno$¢ oraz tatwosé dostosowania
si¢ do stale zmieniajgcego si¢ otoczenia, sprawia, ze przedsigbiorstwa logistyczne moga
0si3gna¢ znaczacg pozycje na globalnym rynku.

Zaproponowana przez autorke dysertacji koncepcja zapewnienia bezpieczenstwa
dystrybucji towaréw przez przedsigbiorstwa logistyczne w tancuchu dostaw jest komplek-
sowym narzedziem, ktore stuzy osobom odpowiedzialnym za zarzadzanie ryzykiem do:

e identyfikacji mozliwych do wystapienia zagrozen (w procesach przyjecia towarow

do magazynu, magazynowania oraz dystrybucji). Identyfikacja przeprowadzana jest

200 3, Myszak, M. Sowa, Zarzqdzanie ryzykiem w taricuchu dostaw, PTIL, 4/2016 (36), s. 185-192, DOI:
10.18276.
201 Ipidem, s. 188.
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réwniez z oparciu o znajomo$¢ otoczenia blizszego i dalszego przedsigbiorstw logi-
stycznych. Wplyw na nig dodatkowo maja funkcje, jakie peini przedsigbiorstwo lo-
gistyczne, lokalizacja przedsiebiorstwa logistycznego, elementy tancucha dostaw,
w ktorym funkcjonuje oraz uregulowania formalno-prawne, ktore dotykaja prowa-
dzonej przez przedsigbiorstwo dzialalno$ci. Autorka dysertacji zaproponowata na-
rzedzia wspomagajace identyfikacje zagrozen (podrozdziat 6.1);

szacowania elementdéw sktadowych ryzyka: prawdopodobienstwa jego wystgpienia,
ekspozycji oraz skutkow wystapienia;

wartosciowania ryzyka wedlug metody Risc Score;

okreslenia skutkéw jakie zagrozenie moze spowodowac;

opracowania plandw postepowania z zagrozeniami.

Fundamentem do implementacji i zastosowania koncepcji zapewnienia bezpieczenstwa dys-

trybucji towarow w tancuchu dostaw jest znajomos¢ celow strategicznych przedsigbiorstwa,

teorii przedsigbiorstwa, polityki marketingowej oraz misji, wizji i kultury przedsiebiorstwa

(rysunek 40, podrozdziat 6.1).

Prawidtowa implementacja koncepcji systemu zapewnienia bezpieczenstwa dystry-

bucji towarow w tancuchu dostaw moze przynies¢ przedsiebiorstwu szereg korzysci

w szczegolnosci do nich mozna zaliczy¢?%%:

zwigkszenie prawdopodobienstwa osiagnigcia przyjetych celow;

stosowanie inteligentnego procesu podejmowania decyzji, ktory bazuje na danych
statystycznych;

zacheta do proaktywnego zarzadzania;

zwigkszenie $wiadomosci o potrzebie identyfikacji ryzyka zarowno wsrdd zarzadu
jak 1 pracownikdéw nizszego szczebla,;

zwigkszenie §wiadomosci o sposobach radzenia sobie z ryzykiem zaréwno wsrod
zarzadu jak 1 pracownikow nizszego szczebla,;

doskonalenie przeciwdziatania stratom, a takze ich minimalizacja;

zmniejszenie kosztow zwigzanych z ubezpieczeniem dziatalnosci;

zapewnienie zgodnosci z wymogami prawnymi,

unowoczesnienie stosowanych mechanizméw kontroli;

zwigkszenie szansy na unikniecie ucigzliwych nastepstw prawnych czy finanso-

wych;

202B, Galinska, op.cit., s. 1663.
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e poprawa jakosci oraz funkcjonalno$ci opracowania prognoz finansowych, budzetéw
itp.- dzieki uwzgl¢dnieniu ryzyka na wszystkich poziomach dziatalnos$ci przedsie-
biorstwa;

e zapewnienie bardziej prawdopodobnego wyznaczania realnych kosztow wykonania
rozleglych projektéw inwestycyjnych;

e wzmocnienie zaufania podmiotow zarowno zewnetrznych jak i wewnetrznych do or-
ganizacji;

e zwigkszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw logistycznych ma wplyw na aspekt gospodarczy.
W przypadku, gdy realizowane przez przedsi¢biorstwa logistyczne procesy obcigzone sg
duzym ryzykiem, w wyniku ktorych nastepuje przerwa w $§wiadczeniu ustug, sytuacja ta
moze spowodowacé wystapienie kryzysow gospodarczych. Kryzysy gospodarcze, czyli wy-
stepujace z okreslong regularnoscig okresy spadku koniunktury gospodarczej, czesto przed-
stawiajace si¢ zmniejszeniem dochodu narodowego, poziomem produkcji i wzrostem bez-

203

robocia=*. Kryzysy gospodarcze prowadzg do zmniejszenia tempa wzrostu gospodarczego,

ktory okreslany jest jako?%:
e zmiany ilosciowe stanu gospodarki;
e zwickszenie zdolnosci do wytwarzania doébr i ustug;
e wzrost warto$ci produkcji;
e wzrost liczby pracownikow i przedsigbiorstw.

Kryzysy gospodarcze pojawiaja si¢ wtedy, gdy gwaltownie spada koniunktura go-
spodarcza, czyli spada Produkt krajowy brutto, rosnie bezrobocie i spada wielko$¢ produk-
cji?®. Przedsigbiorstwa logistyczne swoja dziatalnoscia wplywaja na rozwoéj gospodarczy,
ktorego miernikiem jest wielkos¢ Produktu Krajowego Brutto na jednego mieszkanca
(PKB). Ich dziatalno$¢ ma swoje odniesienie na poziomie lokalnym w konteks$cie?®:
e odprowadzanych podatkow 1 optat;

e rozwoju ustug obcych — outsourcing;
e rozwoju infrastruktury transportoweyj;
e rozwoju handlu;

e rozwoju ustug towarzyszacych;

28 K. Ficon, op.cit., s. 251.

204 g, Bartosiewicz, op.cit., s. 64.
25 K. Ficon, op.cit., s. 253.

206 5, Bartosiewicz, op.cit., s. 175.
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e harmonijnego rozwoju gospodarki.
Optaty 1 podatki zasilajg budzety samorzadow, w gtownej mierze samorzadéw gminnych.
Rodzajami pobieranych podatkéw z tytutu prowadzenia dziatalno$ci przez przedsigbiorstwa
logistyczne moga by¢ przedstawione na rysunku 51: podatki od nieruchomosci, od srodkow
transportowych, podatek rolny, lesny, od czynno$ci cywilnoprawnych, optata skarbowa,
drogowa, od 0s6b fizycznych (PIT), od osob prawnych (CIT), optaty gospodarcze za korzy-

stanie ze $rodowiska.

Rys. 51. Podatki i oplaty odprowadzane od przedsi¢biorstw logistycznych

od nieruchomosci PODATKI od czynnosci cywilno-
prawnych
od srodk od przedsigbiorstw
r .
trans;oortov(\)/\;/vch logistycznych optlaty gospodarcze
rolny lesny oplata drogowa PIT CIT Optata skarbowa

Zrédto: Opracowanie whasne.

Outsourcing polega na wykorzystaniu zasobow zewnetrznych, a wiec przekazywaniu
zewngetrznemu partnerowi biznesowemu realizacji poszczegolnych proceséw zachodzacych
w przedsigbiorstwie??’. Przedsicbiorstwa logistyczne oferuja klientom wiele ustug nie tylko
swoich kluczowych (magazynowanie, transport), ale réwniez dodatkowych, ktérych wyko-
nanie zlecaja firmom zewnetrznym (np. ubezpieczenia towardw, serwis samochodowy,
agencje celne).

Niezawodna infrastruktura transportowa niezbedna jest wielu gatgziom gospodarki
w celu efektywnego dzialania. ,,Obejmuje ona stworzone przez cztowieka, trwale zlokalizo-
wane podstawowe urzadzenia drog (infrastruktura liniowa) 1 punktéw transportowych (in-
frastruktura punktowa). Oddziatuje ona na gospodarkg i spoteczenstwo, stwarzajac dogodne
warunki przemieszczania osob 1 towarow (tadunkéw) w formie posredniej 1 bezposred-
nie;j”2%,

Rozwdj handlu — przedsigbiorstwa logistyczne poprzez szeroki zakres wspolpracy,

skupiaja wokot siebie grupy podmiotéw z branzy handlowe;j i produkcyjnej, na zlecenie kto-

rych §wiadczg ushugi. Przyczyniajg si¢ tym samym do pobudzenia gospodarczego.

207 B, Sliwczynski, op.cit., s. 335.

208 g, Bartosiewicz, op.cit. s. 181.
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Rozwoj ustug towarzyszacych oznacza uzupetnienie gléwnej oferty przedsigbiorstw
logistycznych o $wiadczenie dodatkowych ushug (np. ubezpieczenia towardw, serwis samo-
chodowy, agencje celne). To sprawia, iz przedsi¢gbiorstwa logistyczne sg w stanie kreowac
1 oferowac klientom kompleksowe ustugi logistyczne.

Z rozwojem gospodarczym zwigzany jest rozwdj spoteczny. Rozwdj spoteczny na-
lezy rozumie¢ jako proces pozytywnych ilosciowo-jakosciowych zmian, ktore polegaja na
zwigkszeniu i doskonaleniu istniejgcych oraz powstawaniu i rozwoju nowych zjawisk w wy-
miarze wszelkiej dziatalnos$ci gospodarczej, kulturowej 1 spotecznej oraz stosunkow spo-
teczno-politycznych i polityczno-ustrojowych danego spoteczenstwa?”®. W tym aspekcie
podkresla si¢ prawo cztowieka do zatrudnienia i wysokiej jakosci zycia oraz do Zycia
w harmonii z naturg. Przedsigbiorstwa logistyczne poprzez szeroki zakres $wiadczonych
ustug oferuja zatrudnienie i generujg powstanie nowych miejsc pracy, dzigki czemu bezro-
bocie w regionie maleje. To zas$ napgdza koniunkture gospodarcza oraz zapotrzebowanie na
réznego rodzaju produkty i ustugi. Tym samym wptywaja na podwyzszenie poziomu zycia
spotecznego. Michale Todaro wyréznia trzy podstawowe cele rozwoju spotecznego®*’:

e poprawa dostepnosci 1 dystrybucji dobr podstawowych — Zywno$ci, mieszkan,
ochrony zdrowia;

e wzrost poziomu zycia — poprzez wzrost dochodow, zwigkszenie miejsc pracy, lepszy
poziom ksztalcenia;

e swoboda dokonywania wyboréw ekonomicznych i spotecznych — poprzez wzrost
niezaleznosci panstw 1 spoleczenstw.

Przedsigbiorstwa logistyczne duza uwage skupiaja wokot odpowiedzialnosci za wy-
wieranie jak najmniejszego wptywu na srodowisko naturalne. Filozofia ta wyraza si¢ w po-
dejmowaniu pro-ekologicznych dziatan, w tym:

e ograniczeniu zuzycia energii elektrycznej, poprzez korzystanie z urzadzeh oszcze-
dzajacych energig;

e stosowaniu alternatywnych zrodet energii elektrycznej;

e ograniczenie $ladu weglowego 1 emisji gazow;

e oszczgdzaniu wody;

e maksymalnego wykorzystania przestrzeni zaladunkowej;

e optymalizacji tras, szczegolnie ostatniej mili;

209 g, Bartosiewicz, op.cit. s. 66.
210 M. Todaro, Economic Development, New York University, Longman, New York — London, 1999, s. 83.
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e redukcji emisji hatasu;

e zmniejszenia zanieczyszczenia powietrza;

e stosowaniu opakowan przyjaznych dla srodowiska;

e recykling odpadow;

e zminimalizowanie ruchu odbywajacego si¢ w magazynie.

W przypadku spadku bezpieczenstwa dystrybucji towaréw, ogniwa tancucha dostaw
mogg zosta¢ przerwane. Spowodowane jest to zaburzeniami, ktore mogg wystgpi¢ na do-
wolnym etapie realizacji procesu w tancuchu dostaw. Przyktadowymi przyczynami zaistnie-
nia takiego zjawiska moga by¢: katastrofy naturalne, wypadki, zmiany w legislacji, pande-
mie i epidemie, przyczyny technologiczne (cyberataki, wycieki danych, awarie sprzetowe,
brak Internetu itp.). Tego typu elementy, szczegdtowo opisywane w rozdziale trzecim, de-
strukcyjnie wpltywaja na dziatalno$¢ przedsigbiorstw logistycznych, powodujac dotkliwe
straty zarowno w obszarze gospodarczym, spotecznym czy ekologicznym. Dlatego tez za-
pewnienie bezpieczenstwa tancucha dostaw jest waznym aspektem dziatania kazdego przed-
sigbiorstwa logistycznego, niezaleznie od tego czy jest to przedsigbiorstwo logistyczne
z kategorii matych, §rednich czy duzych. Niezaleznie od tego, czy dziata na rynku lokalnym
czy migdzynarodowym, czy obraca duzym czy mniejszym kapitatem. Nieprawidtowo skal-
kulowane ryzyko i nieodpowiednio przygotowane plany dzialania w sytuacjach kryzyso-
wych skutkuja groznymi konsekwencjami, w tym pogorszeniem si¢ konkurencyjnos$ci
1 spadkiem sprzedazy czy w konsekwencji utrata mozliwosci prowadzenia dziatalnosci.

Autorka dysertacji po przeprowadzonym badaniu utwierdzita si¢ w przekonaniu, iz
wdrozenie koncepcji zapewnienia bezpieczenstwa dystrybucji towaréw w tancuchu dostaw
przyniesie korzysci zarowno dla matych, §rednich jak 1 duzych przedsigbiorstw logistycz-
nych. Jednakze autorka uwaza, ze w przyszto$ci zautomatyzowanie zaproponowanej kon-
zarzadzania bezpieczenstwem dystrybucji towaréw w tancuchu dostaw. Mozliwe bedzie
wdrozenie mechanizméw alertow, ktore na biezgco bedg informowac osoby odpowiedzialne
za zarzadzanie ryzykiem o zaj$ciu zdarzenia niepozadanego oraz uruchamiaty beda tancuch
powiadomien oraz tancuch decyzyjny w zaleznos$ci od obszaru, w ktorym zaistniato zagro-
zenie. Biorgc pod uwage kategori¢ przedsiebiorstw logistycznych zaproponowane rozwig-
zanie bedzie skalowalne 1 poza standardowymi funkcjonalno$ciami zawiera¢ bedzie dodat-
kowe, wzbogacone o mozliwo$¢ zarzadzania cigglos$cig dziatania przedsigbiorstwa logi-

stycznego. Umozliwi to przedsigbiorstwom logistycznym przygotowanie si¢ na wystapienie
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sytuacji kryzysowych. W programie, ktorego wstepna wizualizacj¢ przedstawiano na ry-

sunku 52 beda stworzone moduty umozliwiajace:

1) Logowanie do systemu.

2) Stworzenie definicji:

otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego przedsiebiorstwa logistycznego;
sprecyzowanie dziatalnosci priorytetowych dla przedsiebiorstwa logistycznego;
zidentyfikowanie mozliwych do wystgpien zagrozen w obszarach przyjecia towarow
do magazynu, magazynowania oraz dystrybuciji;

stworzenie stownika sytuacji kryzysowych i kryzysow.

3) Modut: zarzadzanie ryzykiem:

oszacowanie progéw wartosciowania ryzyka;

skutki zagrozen dla kazdego z monitorowanych procesoéw;

plan postepowania z ryzykiem — plan dziatan zapobiegawczych i zaradczych;
okreslenie odpowiedzialnos$ci poszczegolnych oséb za uruchomienie planu awaryj-
nego i postgpowanie zgodnie z jego wytycznymi,

monitorowanie ryzyka;

dodatkowo: wykonanie analizy BIA (Business Impact Analysis), tj. analizy funkcji
biznesowych pozwalajacej okresli¢, jaki wptyw na dziatalno$¢ organizacji niesie za
sobg powazne zakldcenie lub przerwanie priorytetowych dziatalnosci przedsiebior-
stwa logistycznego. Dokonanie obliczen niezbednych do zarzadzania ciggloscia
dziatania, w tym: MTPD (ang. Maximum Tolerable Period of Disruption, pol.
Maksymalny dopuszczalny okres zaklocen); RTO (ang. Recovery time objective,
pol. Czas potrzebny do odtworzenia proceséw po awarii); MBCO (ang. Minimum

Business Continuity Objective, pol. Miminalny poziom odtworzenia procesu).

3) Charakterystyka przedsigbiorstwa logistycznego z uwzglgdnieniem:

funkcji jakie petni przedsigbiorstwo logistyczne;

lokalizacji przedsigbiorstwa logistycznego;

opisu otoczenia zewngtrznego i wewngtrznego;

wykazem procesow, dla ktorych przygotowywana bedzie obstuga ryzyka;
gotowego scenariusza obstugi sytuacji kryzysowej oraz wskazania osob odpowie-

dzialnych za realizacj¢ scenariusza.

4) Stworzenie modutu analiz i podsumowan.
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Rys. 52. Robocza makieta systemu komputerowego
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System informatyczny byltby narzgdziem modutowym, co oznacza, ze kazde z przed-

Zrédto: Opracowanie whasne.

sigbiorstw logistycznych bedzie samodzielnie decydowato o tym jakie okna dialogowe chce

obstugiwac, jakie moduty widzie¢.
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Rys. 53. Roboczy schemat architektury systemu komputerowego
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wstepne zalozenia do dzialania aplikacji komputerowej:

1) Aplikacja bedzie sktadata si¢ z trzech warstw: aplikacji klienckiej (wizualizacyjnej), war-
stwy posredniej odpowiadajacej za import danych 1 serwis przeliczeniowy oraz warstwy da-
nych, w ktorej gromadzone i1 przetrzymywane s3 dane.

2) Dane zostang wprowadzane przez uzytkownikow aplikacji manualnie albo poprzez inter-
fejs CSV.

3) Czestotliwos¢ wprowadzania danych (np. raz na dzien., raz na tydzien) bedzie zalezata
od preferencji uzytkownika. W celu jak najszybszego wychwycenia mozliwo$ci materiali-
zacji ryzyka 1 zaistnienia sytuacji kryzysowej, zaleca si¢ czgstsze wprowadzanie danych.

4) W aplikacji zostang zamieszczone zagrozenia (standaryzacja zagrozen), z mozliwoscig
definiowania wtasnych, w zaleznos$ci od realizowanej dziatalnosci biznesowe;.

5) W aplikacji beda dostgpne wczesniej zdefiniowane scenariusze dziatan, z mozliwoscia
rozwijania i definiowania wlasnych.

6) W aplikacji zaimplementowane zostang wartosci ryzyka.
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7) Dla kazdej ze zdefiniowanych wartos$ci ryzyka zostanie okreslony poziom, ktory spowo-
duje uruchomienie wiasciwego scenariusza postepowan. Poziom ten bedzie okreslat moment
wystgpienia zagrozenia.

8) Bedzie istniata mozliwos$¢ historycznej wizualizacji poziomu wartosci ryzyka kazdego

z zdefiniowanych zagrozen (wizualizacja na wykresach), dzigki czemu mozna §ledzi¢ trend.
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Zakonczenie

Logistyka jako jedna z najszybciej rozwijajacych si¢ form dziatalno$ci gospodarczej
stanowi nieodtaczny element funkcjonowania gospodarki. Coraz intensywniej oddziatuje na
caly system gospodarczy kraju, na ktory w podstawowym nurcie ekonomii majg wplyw trzy
(skumulowane) gtéwne czynniki produkcji, ktorymi sa: praca, ziemia i kapitat?'l. Logistyka
jest niezbedna do tego, by przepltywy towaréw odbywaty sie szybko oraz efektywnie. Funk-
cjonowanie przedsigbiorstw uzaleznione jest od terminowego naptywu okreslonych towa-
row z roznych zakatkow $wiata.

Obecna sytuacja na rynku, oznaczajgca prosperowanie w coraz to bardziej burzli-
wym i niepewnym otoczeniu motywuje przedsigbiorstwa logistyczne do odkrywania no-
wych mozliwo$ci dziatania, zach¢cajgc je do implementacji tworczych, innowacyjnych roz-
wigzan. W efekcie podjetych dziatan oraz wdrozonych zmian nast¢puje dynamiczny rozwdj
fancucha dostaw, ktory bez wzgledu na rodzaj sytuacji dostosowuje si¢ do potrzeb oraz wy-
magan klientéw. Rozw¢j tancucha dostaw ze wzgledu na swoja role jaka peini, nie moze
zostaé rozerwany. Dlatego tez starania zmierzajgce ku zapewnieniu bezpieczenstwa dystry-
bucji towarow przez przedsigbiorstwa logistyczne, niezaleznie od rodzaju wystapienia za-
grozenia stanowig priorytet dziatania.

Bezpieczenstwo stanowi jedna z podstawowych i fundamentalnych potrzeb. Nieza-
leznie czy dotyczy cztowieka, podmiotu gospodarczego, systemu, gospodarki, panstwa.
W aspekcie przedsigbiorstw logistycznych, by mogly one prawidtowo funkcjonowac
i $wiadczy¢ ushugi logistyczne muszg mie¢ zapewnione bezpieczne i stabilne warunki. Wy-
darzenia ostatnich lat, w tym: pandemia COVID-19, wojna w Ukrainie, zagrozenia wywo-
tane sitami natury, kryzys klimatyczny, kryzys spoteczny i migracja, rosngca liczba cyber-
atakow oraz nierownomierne globalne ozywienie gospodarcze podkreslajg role znaczenia
tancucha dostaw jako elementu efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstw logistycznych
oraz catego ekosystemu gospodarczego. Sukces odnosi to przedsigbiorstwo, ktore jest czg-
$cig sprawnie funkcjonujgcego tancucha dostaw. Co za tym idzie, wazne jest opracowanie
koncepcji bezpieczenstwa dystrybucji towaréw w tancuchu dostaw tychze przedsiebiorstw.
Lancuch dostaw stanowi nieodzowny element bezpieczenstwa, dlatego tez powinien by¢ nie
tylko na biezaco doskonalony i uszczelniany, ale rowniez analizowany przez osoby zarza-

dzajace pod katem prognozowania i symulacji wystgpienia zagrozen. Jest to istotne z punktu

211 M. Kazmierczak, Logistyka w ujeciu ekonomii instytucjonalnej, Material Economy and Logistics Journal
ISSN 1231-2037, nr 4/2021, s.12, DOI 10.33226/1231-2037.2021.4.2.



256

widzenia bezpieczenstwa ekonomicznego. W celu osiagniecia sukcesu W tym zakresie na-
lezy zapewni¢ wlasciwe otoczenie, jak rowniez wsparcie dla realizacji najbardziej istotnych
procesoéw ze wzgledu na bezpieczenstwo dystrybucji towarow w tancuchu dostaw.

Znaczenie zapewnienia bezpieczenstwa jest istotne, poniewaz ich nieSwiadomos¢
jest jedna z przyczyn kleski przedsigbiorstw logistycznych w aspekcie funkcji, jakie petnig
oraz gtéwna przyczyng niezadowolenia klientow. W tym kontekscie zarzadzanie ryzykiem
w danym przedsigbiorstwie powinno by¢ silne zintegrowane z identyfikacja czynnikow ry-
zyka. Celem tych dziatan jest ograniczenie do minimum czg¢stotliwos$ci wystgpowania czyn-
nikow ryzyka. A co za tym idzie, minimalizacj¢ prawdopodobienstwa jego wystgpienia.
W przypadku wystapienia czynnikow ryzyka, dziatanie przedsigbiorstw logistycznych
winno by¢ zorientowane na minimalizacje skutkow ich wystapienia. Strategia ta polega na
redukcji powstatych strat oraz wypracowaniu planu dziatan korygujacych, umozliwiajacych
dalszg realizacj¢ proceséw dystrybucji towarow w tancuchu dostaw przedsiebiorstw logi-
stycznych. Zaniedbywanie rozwazan zwigzanych z wystgpieniem ryzyka moze skutkowaé
utratg ptynnosci finansowej, przerwaniem tancucha dostaw, a w konsekwencji moze dopro-
wadzi¢ nawet do ogloszenia upadtosci przedsigbiorstw logistycznych oraz spowolnieniem
gospodarczym.

Glownym celem rozprawy byto opracowanie koncepcji systemu bezpieczenstwa tan-
cucha dostaw ze szczegdlnym uwzglednieniem roli przedsigbiorstw logistycznych dystry-
buujacych towary, zapewniajacej eliminacje zidentyfikowanych zagrozen i minimalizacjg
ryzyka utraty ciagtosci dziatania. Do realizacji tego celu wyznaczono rowniez szes¢ celow
szczegotowych:

1) Okreslenie istoty i roli przedsigbiorstw logistycznych dziatajacych w tancuchu

dostaw.

2) ldentyfikacja luk i mozliwych do wystapienia zagrozen oraz zrodet powstawania

ryzyka w dziatalnosci przedsigbiorstw logistycznych.

3) Zdiagnozowanie sytuacji kryzysowych, kryzysow oraz okreslenie cech bezpiecz-

nej dystrybucji towardw W tancuchu dostaw.

4) Analiza i ocena stanu aktualnego oraz ewaluacja ryzyka utraty i ciggltosci dziata-

nia tancucha dostaw w aspekcie roli i funkcji przedsigbiorstw logistycznych.

5) Zaproponowanie koncepcji dziatan korygujacych i zapobiegawczych dla przed-

sigbiorstw logistycznych z uwzglednieniem kryterium ciagtosci dziatania tancu-
cha dostaw.

6) Ocena implementacyjno$ci opracowanej koncepciji.
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Pierwszemu celowi szczegdétowemu poswiecono rozdziat drugi pracy o charakterze
teoretycznym, jak i znaczng cz¢$¢ rozwazan i analiz przeprowadzonych w cze$ci empirycz-
nej.

Drugi szczegotowy cel pracy zrealizowany zostal w ramach trzeciego rozdziatu cze-
$ci teoretycznej oraz w formie analiz przeprowadzonych w czg$ci empiryczne;.

Trzeci szczegdlowy cel pracy zrealizowany w ramach rozwazan prowadzonych
w rozdziale czwartym i podobnie jak dwa pierwsze w formie analiz przeprowadzonych
w czesci empirycznej dysertacji.

Rozwazania dotyczace czwartego szczegotowego celu pracy dotyczace analizy oraz
ewaluacji ryzyka utraty i ciagtosci dziatania tancucha dostaw, zostaty zrealizowane w roz-
dziale piatym, majacym charakter empiryczny.

Piaty szczegdtowy cel pracy zostal zrealizowany réwniez w czgsci empirycznej
pracy. Zaproponowana koncepcja dziatan korygujacych i zapobiegawczych dla przedsie-
biorstw logistycznych z uwzglgdnieniem kryterium ciaggtosci dziatania tancucha dostaw zo-
stata przedstawiona przez autorke dysertacji w rozdziale pigtym.

Szosty szczegdlowy cel pracy zostat zrealizowany w ostatnim, szostym rozdziale
pracy, majacym charakter empiryczny.

Postawione w pracy problemy badawcze zostaty przyporzadkowane wybranemu te-
matowi pracy i wyznaczonym celom. W pracy sformutowano problem ogolny, bedacy od-
powiedzig na pytanie ,,Jak zapewni¢ bezpieczenstwo i efektywno$¢ tancucha dostaw ze
szczegdlnym uwzglednieniem roli przedsiebiorstw logistycznych w sytuacjach kryzyso-
wych?” oraz sformutowano szes$¢ szczegdétowych probleméw badawczych:

1) Co rozumiemy pod pojeciem ,,przedsiebiorstwo logistyczne” i jaka jest ich rola

w tancuchu dostaw?

2) Jakie potencjalne zagrozenia moga wystapi¢ W tancuchu dostaw w kontekscie dzia-
falnosci przedsigbiorstw logistycznych?
3) Co powoduje sytuacje kryzysowe oraz kryzysy w procesie dystrybucji towarow

w tancuchu dostaw oraz jaki jest ich wptyw na bezpieczenstwo realizowanych pro-

cesow?

4) Jak identyfikowa¢ ryzyko utraty bezpieczenstwa tancucha dostaw w aspekcie oceny
stanu aktualnego w obszarze zdiagnozowanych luk i zagrozen oraz skutkéw ich wy-

stapienia, a takze jak minimalizowa¢ poszczegolne typy ryzyka?
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5) Jakie scenariusze dziatan korygujacych i zapobiegawczych nalezy wdrozy¢ w celu
efektywnego funkcjonowania tancucha dostaw i zapewnienia ciaglosci dzialania
przedsigbiorstw logistycznych?

6) Jakie s3 mozliwosci i ograniczenia wdrozeniowe dla opracowanej koncepcji zapew-
nienia bezpieczenstwa tancucha dostaw?

Odpowiedzi na pierwszy szczegdlowy problem badawczy udzielono w rozdziale drugim,

teoretycznym.

Odpowiedz na drugi szczegdtowy problem badawczy zawarta zostata w rozdziale trze-
cim.

Odpowiedzi na trzeci szczegdlowy problem badawczy przedstawiono w rozdziale
czwartym.

Rozwigzania dotyczace czwartego problemu badawczego autorka pracy przedstawita w
rozdziale pigtym, o charakterze empirycznym.

Rozwigzania do pigtego i1 szostego problemu badawczego zostaty przedstawione w roz-
dziale szdstym o charakterze empirycznym.

Przyjety gldowny problem badawczy zostat rozwigzany.

Na podstawie rozwazan dotyczacych Koncepcji dystrybucji towaréw w tancuchu dostaw
na przyktadzie przedsigbiorstw logistycznych sformulowano w dysertacji szes¢ hipotez po-
mocniczych:

1. Mozliwe jest zdefiniowanie oraz okreslenie istoty i roli przedsigbiorstw logistycznych
w tancuchu dostaw.

2. Znajomos¢ potencjalnych zagrozen, ktore moga wystgpi¢ w tancuchu dostaw wptywa na
mozliwo$¢ zapewnienia bezpieczenstwa procesOw realizowanych przez przedsigbior-
stwa logistyczne.

3. Znajomo$¢ mozliwych do wystgpienia zdarzen powodujacych sytuacje kryzysowe oraz
kryzysy umozliwia przygotowanie si¢ przedsigbiorstw logistycznych na ich wystapienie
oraz kontynuacj¢ realizowanych procesow, przy wdrozeniu wlasciwego planu postepo-
wania.

4. Identyfikacja ryzyka utraty bezpieczenstwa tancucha dostaw wplywa na mozliwos¢ kon-
trolowania ryzyka, jego minimalizowanie na wlasciwych etapach oraz w konsekwencji
na niezaktdcong dystrybucje towarow.

5. Na podstawie opracowanej koncepcji mozliwe jest wypracowanie rekomendacji dziatan
korygujacych i zapobiegawczych, pozwalajacych na efektywne funkcjonowanie i za-

pewnienie cigglosci dziatania przedsigbiorstw logistycznych w tancuchu dostaw.
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6. Zaproponowana koncepcja przynosi korzysci, ale jej implementacja zawiera ograniczenia

wdrozeniowe.

Od ich weryfikacji zalezat wynik zweryfikowania pozytywnego lub negatywnego hipotezy

gtownej: ,,Istniejgce praktyki dziatan przedsigbiorstw logistycznych w tancuchu dostaw nie

zapewniajg bezpieczenstwa dystrybucji towaro6w”. Hipoteza gtéwna zostata zweryfikowana

pozytywnie, za$ jej wiodace zalozenia zostaty w trakcie prowadzonych badan rozbudowane

oraz poparte wynikami badan wiasnych.

Na podstawie przeprowadzonych badan wtasnych, autorka dysertacji sformutowata

nastgpujace wnioski koncowe:

1.

Zapewnienie cigglo$ci realizacji proceséw, pomimo wystgpienia sytuacji nieprzewidzia-
nych, stanowi podstawe osiggniecia sukcesu przedsigbiorstw logistycznych. Decyduje o
ich przetrwaniu, rozwoju, a tym samym zyskuje miano priorytetowego dziatania.
Przerwanie tancucha dostaw niekorzystnie wptywa nie tylko na sytuacj¢ przedsigbiorstw
logistycznych, ale rowniez na polityke bezpieczenstwa narodowego oraz aspekt ekono-
miczny zwigzany z wptywami do budzetu panstwa i realizowanymi wydatkami. Zatem
nalezy podja¢ dziatania, majace na celu zabezpieczenie tancucha dostaw i umozliwienie
mu prawidtowego funkcjonowania.

Przedsigbiorstwa logistyczne zainteresowane sg posiadaniem konkretnych i praktycz-
nych rozwigzan, ktore beda wspomagaty ich dziatania w momencie wystapienia sytuacji
kryzysowych. Istniejace bowiem praktyki nie zapewniaja bezpieczenstwa dystrybucji
towarow w tancuchu dostaw. Natomiast natychmiastowa adaptacja do nowych warun-
kow otoczenia w przypadku wystgpienia sytuacji nieprzewidzianej daje przedsigbior-
stwom logistycznym mozliwo$¢ prowadzenia dalszego dziatania operacyjnego.
Zaproponowana koncepcja dystrybucji towardw w tancuchu dostaw na przyktadzie
przedsiebiorstw logistycznych stanowi baz¢ wyjsciowa do ksztattowania systemu bez-
pieczenstwa W matych, S$rednich 1 duzych przedsigbiorstwach logistycznych.
W przysztosci planowane sg dzialania, majace na celu automatyzacje opracowanej kon-
cepcji oraz jej implementacj¢ w systemie informatycznym, co znacznie wplynie na efek-
tywno$¢ dzialania i szybko$¢ reakcji.

W zaleznosci od kategorii przedsigbiorstw oraz zakresu realizowanych przez nie proce-
sOw mozna zastosowa¢ wybrane narzedzia z zaproponowanych w koncepcji zapewnie-

nia bezpieczenstwa dystrybucji towarow.
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Autorka ma §wiadomo$¢, iz niniejsza dysertacja nie wyczerpuje tematu zapewnienia
bezpieczenstwa dystrybucji towarow w lancuchu dostaw przez przedsigbiorstwa logi-
styczne. Praca ta stanowi pierwszy krok ku dalszym dziataniom. W przysztosci przewiduje
si¢ rozbudowe koncepcji 0 kolejne elementy oraz jej implementacj¢ w systemie informa-
tycznym, ktéry usprawni i zautomatyzuje dziatania przedsigbiorstw logistycznych w aspek-

cie zapewnienia bezpieczenstwa realizowanych proceséw dystrybucyjnych.
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