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Wstep

W dziatalnosci przedsiebiorstw produkcyjnych podziaty fazowe i funkcjo-
nalne proceséw logistycznych 1acza sie ze sobg tworzac system zaleznych
wzgledem siebie elementéw. Procesy logistyczne tacza proces biznesowy za-
opatrzenia z procesem technicznym produkcji i produkcje z procesem bizne-
sowym dystrybucji. Ich atrybutami s3 realizowane przez nie czynnosci, jak:
magazynowanie, transport, przetadunek, pakowanie, znakowanie, przekazy-
wanie i opracowywanie zamowien.

Czynnosci te transformuja zasoby poczatkowe w zasoby koncowe o zmie-
nionej wartos$ci dodanej. Poziom wartos$ci dodanej uzyskanej na koricu proce-
su zalezy zatem od sumy transformacji wykonywanych na poszczegdlnych
czynnosciach wchodzacych w sktad konkretnego procesu. Czyli o tym, czy
otrzymujemy oczekiwany poziom wartosci dodanej decyduje transformacija.
Kazda czynno$¢ procesu powinna podnosi¢ warto$¢ produktu, czyli tworzy¢
jego warto$¢ dla klienta i/lub warto$¢ dodang dla przedsiebiorstwa. Zatem
odpowiednie zabezpieczenie transformacji, na przyktad przez system zarza-
dzania ryzykiem, warunkuje, w znacznym stopniu, ostateczny poziom warto-
$ci dodanej otrzymamy w wyniku procesu.

Nalezy zwroci¢é uwage na fakt, ze kazda organizacja realizujac codzienne
zadania jest narazona na wiele réznych czynnikéw ryzyka. Wiele z nich jest
wspoétzaleznych, co oznacza, ze jeden rodzaj ryzyka moze by¢ przyczyng po-
wstania kolejnego. W zwigzku z tym rozpoznanie przyczyn ryzyka warunkuje
ich ograniczenie lub zminimalizowanie do akceptowanego poziomu, co bezpo-
$rednio przektada sie na realizacje celéw proceséow.

Jednym z kluczowych Zrédet powstawania czynnikéw ryzyka w procesach
logistycznych jest proces podejmowania decyzji, ktéry obejmuje dziatania
zmierzajace do rozwigzania zadanego problemu decyzyjnego. Z reguty dyspo-
nujemy pewnym zbiorem wariantow decyzji, z ktérych wybieramy najlepsza
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z punktu widzenia okre$lonego kryterium!. Poniewaz struktura proceséw
logistycznych jest bardzo ztozona, liczba wariantéw dotyczacych kazdej z de-
cyzji réwniez jest duza. Nie bez zaznaczenia jest fakt, Ze podjecie na pozor
dobrej decyzji w jednym obszarze istotno$ci proceséw logistycznych moze
taka nie by¢ dla innego obszaru. Obarczona zbyt duzym ryzykiem decyzja mo-
ze wptyna¢ korzystnie na jeden proces logistyczny, pograzajac inny. Efekty
widoczne sg w kosztach.

Problematyka analizy kosztéw logistyki nalezy do najtrudniejszych i naj-
bardziej ztozonych proceséw decyzyjnych, jakie stoja przed menedzerami
logistyki. Jak wynika z badan, istniejg trudno$ci natury formalnej i organiza-
cyjnej, na etapie jednoznacznej i w miare precyzyjnej identyfikacji kategorii
kosztéw odnoszonych wytgcznie do proceséw logistycznych. Systemy klasyfi-
kacyjne kosztow logistyki sg bardzo rozbudowane i pozostaja w silnych uwa-
runkowaniach i wzajemnych zaleznosciach, co utrudnia ich $ciste szacowanie
wedtug roztgcznych kryteriéw analitycznych. Ponadto charakter kosztow wy-
stepujacych w procesach logistycznych rodzi wiele konfliktéw miedzy ich po-
szczeg6lnymi grupamiz.

Kalkulacja kosztéw proceséw logistycznych jest podstawa podejmowania
istotnych decyzji gospodarczych. Poziom kosztéw stanowi materiat analitycz-
ny do wypracowania zaréwno krdétkoterminowych decyzji operacyjnych lub
taktycznych, jak tez dalekosieznych decyzji strategicznych. Koszty logistyki
odnosza sie bezposrednio do efektywnosci wewnetrznych proceséw logi-
stycznych realizowanych w przedsiebiorstwie, a takze analizowane sa w szer-
szym, rynkowym aspekcie zewnetrznym, miedzy poszczegdlnymi kontrahen-
tami biznesowymi przedsiebiorstwa.

Precyzyjna identyfikacja kosztéw logistyki w strukturze ogélnych kosztow
funkcjonowania przedsiebiorstwa jest zagadnieniem bardzo zloZonym i trud-
nym; jeszcze trudniejsze jest rozpoznanie wszelkich mozliwych czynnikéw

'p.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, MT Biznes, 2003.

2 Por.: K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, Impuls Plus Consulting, Gdynia 2001;

K. Ficon, Logistyka ekonomiczna, procesy logistyczne, BEL Studio, Warszawa 2008; M. Nowicka-Sko-
wron, Efektywnosc¢ systemow logistycznych, PWE, Warszawa 2000; H. Lee, C. S. Tang, Modeling the

costs and benefits of delayed product differentiation, “Management Science”, 43/1997; R. B. Hand-

field, Collaborate to Reduce Risks, “Inside Supply Management” 2008; L. Tchankowa, Risk Identifica-
tion — Basic Stage in Risk Management, “Environmental Management”, vol. 13, No. 3 2002.
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ryzyka, jakie moga powsta¢ w wyniku podejmowania niewtasciwych decyzji
w zarzadzaniu procesami logistycznymi i ich przetozenia na poziom kosztéw
catkowitych i rzeczywistych. Jak sie wydaje moze to by¢ powodem powstania
luki teoretycznej i empirycznej w naukach o zarzadzaniu, ktéra stata sie
celem badan w ramach projektu badawczego Narodowego Centrum Nauki
o numerze 2012/05/B/ HS4/04139.

Celem prowadzonych badan bylo opracowanie modelu parametryzacji
kosztéw ryzyka proceséw logistycznych.

Wsrod celéow czastkowych, determinujacych osiggniecie celu gtéwnego, za-

tozono:

1. Opracowanie struktury i Zrédetl kosztéw procesoéw logistycznych w ujeciu
fazowym i funkcjonalnym.

2. Wykazanie wplywu probleméw decyzyjnych jako implikacji czynnikéw
ryzyka w procesach logistycznych i Zr6dto kosztéw.

3. Analize relacji miedzy problemami decyzyjnymi a czynnikami ryzyka pro-
cesOw logistycznych w ujeciu fazowym i funkcjonalnym.

4. Sporzadzenie listy czynnikéw ryzyka dotyczacych poszczegélnych proce-
sow logistycznych w ujeciu fazowym i funkcjonalnym,

5. Wykazanie réznicy miedzy kosztami catkowitymi a kosztami rzeczywisty-
mi w kontekscie realizacji przeptywédw w procesach logistycznych.

6. Opracowanie modelu umozliwiajgcego szacowanie kosztow ryzyka
w strukturach proceséw logistycznych na bazie zasady charakteryzacji
V. A. Gorbatova.

Opracowany model parametryzacji kosztéw ryzyka proceséw logistycz-
nych wpisuje sie w normatywny, strategiczny, operacyjny i funkcjonalny po-
ziom zarzadzania. Daje to szanse spetnienia wymagan, zamierzen strategicz-
nych i rozwojowych organizacji oraz szanse jej adaptacji.

Zarzadzanie procesami logistycznymi, zarzadzanie ryzykiem oraz procesy
decyzyjne w tworzeniu wartos$ci cechuje odmienno$¢ w sensie tradycyjnego
(funkcjonalnego) postrzegania procesu zarzadzania przedsiebiorstwem. Nie-
zbedna zatem byta transformacja zatozen w kierunku zintegrowanej koncepcji
parametryzacji kosztow ryzyka proceséw logistycznych. Wymienione koncep-
cje funkcjonuja na bazie okreslonych standardéw w procesie realizacji dziatan
oraz funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku. W odniesieniu do proceséw
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logistycznych, podstawe stanowi organizacja przeptywowej sfery przedsie-
biorstwa produkcyjnego, ktora faczy podstawowe fazy przeplywow, czyli za-
opatrzenie, produkcje i dystrybucje oraz ich funkcje przejawiajace sie w proce-
sach transportu, magazynowania i gospodarki materiatowej. W zarzadzaniu
ryzykiem punkt wyjscia stanowi identyfikacja i eliminacja/minimalizacja skut-
kéw i prawdopodobienistwa wystepowania czynnikéw ryzyka. W podejmowa-
niu decyzji umozliwiajacych tworzenie wartosci to klient wraz z catg strukturg
i zakresem jego potrzeb, pragnien, wymagan, oczekiwan, gustéw i preferencji
oraz popyt, rozumiany jako ujawnione aspiracje zakupu okreslonych towaroéw,
poparte mozliwosciami nabywczymi, stanowi podstawe koncepcji.

Kazda z wymienionych kategorii charakteryzuje sie sformalizowana, pre-
cyzyjnie zdefiniowang wtasng strukturg, ktérg mozna zaprezentowa¢ w §wie-
tle podstawowych faz (elementéw sktadowych) proceséw zarzadzania przed-
siebiorstwem. Wedtug R. W. Griffina, budowa strategii wymaga znajomosci
misji, celow strategicznych, taktycznych i operacyjnych oraz planéw strate-
gicznych, taktycznych i operacyjnych3. Kazda nowa koncepcja juz na etapie
modelowania musi uwzglednia¢ odpowiednig strukture, aby mozliwa stata sie
jej implementacja do strategii przedsiebiorstwa.

Analiza struktury modelu pokazuje, Ze istnieje szereg podobienistw zwigza-
nych z istotg, struktura, zawartoscia tresciowa, tendencjami determinujacymi
i stymulujacymi ich rozwoj. Pozwala to na okreslenie mozliwosci tkwigcych
w zintegrowanym stosowaniu wymienionych koncepcji w postaci modelu
parametryzacji kosztéw ryzyka proceséw logistycznych. Kreuje ono bowiem
dodatkowe mozliwoSci uzyskiwania wyzszej wartosci dla klientéw i wzrostu
tworzonej wartosSci dodanej przedsiebiorstwa.

W  procesach logistycznych wystepuje koordynacja catosci dziatan
w przedsiebiorstwie. Celem konncowym koordynacji jest uzyskanie jednomysl-
nosci w realizacji zadania, ktérego sktadowymi sg te dziatania. Kluczem do
koordynacji jest wglad w wewnetrzng strukture wykonawcéw i okreslenie ich
zadan. Procesy logistyczne pojawiaja sie wtedy, gdy mamy potrzebe skoordy-
nowania ze sobg gléwnych proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie
produkcyjnym. Procesy logistyczne funkcjonujg stosownie do okreslonej przez

*Por.:R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 198-253.
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przedsiebiorstwo struktury, a ta jest adekwatna do pozadanego sposobu funk-
cjonowania procesow. Zalezno$ci funkcjonalno-strukturalne, ktore z tego wy-
nikaja sa w znikomym stopniu poruszane w literaturze, a otwierajg nowe
mozliwosci poszukiwania metod parametryzacji.

Strukturalno-funkcjonalny charakter relacji wystepujacych w procesach
logistycznych wskazuje na mozliwo$¢ wykorzystania do parametryzacji kosz-
tow ryzyka proceséw logistycznych - zasady charakteryzacji.

Geneza pracy nad monografig tkwi w przekonaniu autorki, ze kluczowe ob-
szary funkcjonowania przedsiebiorstw produkcyjnych nie moga by¢ analizo-
wane oddzielenie. Ma to duze znaczenie dla procesé6w decyzyjnych, ktérych
poprawnos$¢ uzalezniona jest od kompleksowego spojrzenia na problem. Or-
ganizacja, aby mogta realizowaé swe cele zwigzane z kreowaniem satysfakcjo-
nujgcego poziomu warto$ci dodanej, musi wypracowaé system identyfikacji
zagrozen, ktore moga te cele udaremnic.

Zarzadzanie ryzykiem w procesach logistycznych ma istotny wptyw na
ksztattowanie struktury kosztéw. Kompleksowa identyfikacja i kwantyfikacja
proceséw w aspekcie tworzenia warto$ci dodanej stanowi baze identyfikacji
czynnikéw ryzyka, a co sie z tym wiaze i podstawe wdrazania systemu zarza-
dzania ryzykiem w procesach logistycznych. Powinna wiec istnie¢ mozliwos$¢
budowy modelu parametryzacji kosztow ryzyka w procesach logistycznych
z wykorzystaniem aparatu logiki matematycznej, a w szczego6lnosci z wyko-
rzystaniem funkcji zdaniowych w opisie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
oraz strukturalnych - tak charakterystycznych dla istoty funkcjonowania
przedsiebiorstw produkcyjnych.

Na gruncie teoretycznym przeprowadzono analize i synteze literaturowa
kluczowych kategorii stanowiacych sktadowe modelu.

W aspekcie metodycznym opracowano podstawy modelu parametryzacji
kosztéw ryzyka proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie produkcyjnym,
takiego, by z jednej strony ograniczat dowolno$¢ podejmowania decyzji i jed-
noczesnie nie petryfikowat aktywnos$ci proceséw, nie ograniczat elastycznosci,
nie utrudnial wykorzystania pojawiajacych sie szans, czyli nie eliminowat
mozliwosci zwiekszenia tworzonej, z udziatem proceséw logistycznych, war-
tosci dodanej i nie uniemozliwiat jej realizacji.
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Prace koncepcyjne dotyczace pomiaru kosztow ryzyka w procesach logi-
stycznych najczesSciej koncentruja sie na podstawowych kategoriach pomiaru
i propozycjach statystycznych i modelowych rozwigzaniach. Praktyczne anali-
zy wykazuja tendencje do koncentrowania uwagi na konkretnym zakresie
i procesach pomiaru. Niewiele badan dotyczyto do tej pory wptywu czynnikéw
ryzyka na funkcjonowanie przeptywdéw w procesach logistycznych i powodo-
wane przez nie zwiekszenie kosztéw.

Badania zostaly przeprowadzone w latach 2013-2015 w ramach projektu
badawczego Narodowego Centrum Nauki4, wsréd 112 menedzeréw logistyki
w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w wojewddztwie opolskim, $laskim
i dolnoslgskim. Wyboér przedsiebiorstw byt przypadkowy, natomiast podsta-
wowym instrumentem badawczym byt kwestionariusz ankiety sktadajacy sie
z 18 pytan. Zadaniem menedzeréw byto zidentyfikowanie najczesciej wyste-
pujacych w przedsiebiorstwie czynnikéw ryzyka, z uwzglednieniem podziatu
na poszczegdlne sfery funkcjonowania oraz powigzania ich z wybranymi po-
zycjami kosztow wykazywanych w rachunku wynikéw. W celu zwiekszenia
precyzji odpowiedzi, informacje zostaly zebrane przez bezposrednie wywiady
osobiste z respondentami. W ten sposéb otrzymano peine odpowiedzi na
wszystkie pytania ankiety.

Badania przeprowadzono w przedsiebiorstwach nalezacych do réznych ga-
tezi przemystu i rodzajéw dziatalno$ci: handel, produkcja, ustugi, mieszana
dziatalno$¢ produkcyjno-handlowo-ustugowa. W strukturze badanych przed-
siebiorstw (60%) stanowily przedsiebiorstwa $rednie, przedsiebiorstwa duze
(1%) oraz przedsiebiorstwa mate (39%). Wyniki badan wskazaty, Ze ponad
70% badanych przedsiebiorstw nie prowadzi rejestréow ryzyka, ani systemow
pomiaru kosztéw funkcjonowania poszczegélnych proceséw logistycznych:
zaopatrzenia i zakupow, produkcji, sprzedazy i dystrybucji, gospodarki mate-
riatowej, transportu, magazynowania.

Struktura monografii obejmuje siedem rozdziatéw - rys. 1.

4 Projekt nr 2012/05/B/ HS4/04139
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ROZDZIAL |
Podstawowe zagadnienia parametryzacji
kosztow ryzyka procesoéw logistycznych

- Procesy wspomagajgce w strukturze proce-
sOw przedsiebiorstwa

- Istota zarzadzania ryzykiem w procesach
logistycznych

- Struktura i parametryzacja kosztéw przepty-
wu procesow logistycznych

ROZDZIAL I ROZDZIAL il
Znaczenie kosztéw ryzyka w fazowym Znaczenie kosztow ryzyka w funkcjonalnym
podziale proceséw logistycznych podziale proceséw logistycznych
- Znaczenie kosztow ryzyka w przeptywach - Znaczenie kosztéw ryzyka w przeptywach
logistycznego procesu zaopatrzenia logistycznego procesu gospodarki materia-
- Znaczenie kosztéw ryzyka w przeptywach towej
logistycznego procesu produkciji - Znaczenie kosztéw ryzyka w przeptywach
- Znaczenie kosztéw ryzyka w przeptywach logistycznego procesu transportu
logistycznego procesu dystrybucji - Znaczenie kosztéw ryzyka w przeptywach
logistycznego procesu magazynowania
1| I
J
ROZDZIAL IV 1 ROZDZIAL V
Struktura modelu parametryzacji Metodologia pomiaru kosztéw ryzyka
w procesach logistycznych
- Przestanki i podstawy metodyczne - Zastosowanie zasady charakteryzaciji
budowy modelu do pomiaru kosztéw ryzyka w proce-
- Model parametryzacji kosztow ryzyka sach logistycznych
procesow logistycznych - Etapy realizacji pomiaru kosztow ryzy-
- Funkcjonalno-strukturalny charakter ka w procesach logistycznych na pod-
przeptywoéw w procesach logistycznych stawie zasady charakteryzaciji
jako podstawa parametryzacji

Y J E V

ROZDZIAL VI ROZDZIAL VI
Empiryczna weryfikacja modelu Empiryczna weryfikacja modelu
parametryzacji kosztéow ryzyka w fazowym parametryzacji kosztow ryzyka
podziale proceséw logistycznych w funkcjonalnym podziale proceséw
- Empiryczna weryfikacja modelu parametry- - Empiryczna weryfikacja modelu parametryza-
zacji w logistycznym procesie zaopatrzenia cji w logistycznym procesie gospodarki mate-
- Empiryczna weryfikacja modelu parametry- riatowej
zacji w logistycznym procesie produkcji - Empiryczna weryfikacja modelu parametryza-
- Empiryczna weryfikacja modelu parametry- cji w logistycznym procesie transportu
zacji w logistycznym procesie dystrybucji - Empiryczna weryfikacja modelu parametryza-
cji w logistycznym procesie magazynowania

Rys. 1. Struktura monografii

Realizacja celu gtéwnego wymagata analizy i syntezy literatury przedmio-
tu, ktorej wyniki znalazty sie w pierwszym rozdziale monografii. Ponadto
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obejmowata opracowanie struktury i Zrédet kosztow proceséw logistycznych
w ujeciu fazowym i funkcjonalnym, wykazanie wptywu probleméw decyzyj-
nych jako implikacji czynnikéw ryzyka w procesach logistycznych i Zrédto
kosztow, analize relacji miedzy problemami decyzyjnymi a czynnikami ryzyka
procesow logistycznych w ujeciu fazowym i funkcjonalnym, sporzadzenie listy
czynnikow ryzyka dotyczacych poszczegdlnych proceséow logistycznych w uje-
ciu fazowym i funkcjonalnym. Zostat on zrealizowany w rozdziatach 2 i 3.

Opracowanie modelu parametryzacji kosztéw ryzyka proceséw logistycz-
nych byto przedmiotem rozdziatlu 4. Natomiast metodologie pomiaru oraz
narzedzie umozliwiajace szacowanie kosztéw ryzyka w strukturach proceséw
logistycznych na bazie zasady charakteryzacji V. A. Gorbatova opisano w roz-
dziale 5.

Rozdzialy 6 i 7 stanowig empiryczna weryfikacje modelu parametryzacji
kosztéw ryzyka proceséw logistycznych. W nich réwniez wykazano réznice
miedzy kosztami catkowitymi a kosztami rzeczywistymi w kontekscie realiza-
cji przeptywoéw w procesach logistycznych.



