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Streszczenie: Sukces oraz rozwdj przedsigbiorstwa zalezg od wielu czynnikéw ekonomicznych, spotecznych,
technicznych itp. Cheqgc sig rozwijad, przedsigbiorstwa sledzg najnowsze trendy w zarzgdzaniu logistykg
i taricuchem dostaw oraz odpowiednio je wdrazajg. W ostatnich latach mozna zaobserwowaé pewne zja-
wiska odwracajgce dotychczasowe trendy masowego wprowadzania innowacyjnych rozwigzan w logistyce.
Obserwowane dynamiczne zmiany otoczenia majg bezposredni lub posredni wplyw na podwyzszenie
zagrozen w dziatalnosci gospodarczej — w tym w logistyce — powodujgc, iz firmy czesto z wigkszg uwagg
przygladajg sie wdrazanym strategiom pod kqgtem zwiekszonego ryzyka dziatalnosci.

Abstract: The success and development of a company depends on many economic, social and technical
factors, etc. To achieve it, the companies follow the latest trends in logistics and supply chain management
and implement them accordingly. In recent years, certain phenomena have been observed that reverse the
current trends of mass introduction of innovative solutions in logistics. The observed, dynamic changes in
the environment have a direct or indirect impact on the increased risks in business activities - including
logistics - causing that companies often pay more attention to the implemented strategies in terms of
increased business risk.
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WSTEP

Prowadzenie kazdej dzialalno$ci gospodarczej wigze si¢ nierozerwalnie z po-
dejmowaniem codziennych decyzji. Moga one dotyczy¢ szczebla strategicznego,
taktycznego i operacyjnego przedsigbiorstwa. Kazda decyzja, - w tym dotyczaca
dziatalnosci gospodarczej, — obarczona jest niepewnoscia, ktorg specjalisci z zakresu
zarzadzania bedg probowali dookresli¢, wyznaczy¢ jej parametry ilo$ciowe i jako-
sciowe — prawdopodobienstwo i mozliwe nastepstwa, skutki — a wiec przedstawi¢
ja w postaci ryzyka. Znajac parametry ryzyka, mozemy przej$¢ do wyznaczania
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priorytetéw, metod postepowania oraz przydzielania §rodkéw zaradczych, a wigc
zarzadza¢ ryzykiem.

Wspdlczesna dzialalnos¢ gospodarcza, ktérej w duzej mierze wyznacznikami sg
skala i zasieg tanicuchéw dostaw, stawia szczegdlnie duze wyzwania przed logistyka.
W wielu przedsigbiorstwach zaréwno zaopatrywanie w surowce, podzespoly, jak
i dystrybucja finalnych produktéw ma skale miedzynarodows, a nawet globalna. To
stawia przed logistyka wiele wyzwan i zmusza manageréw do optymalizacji kosztow
dziatalno$ci z wykorzystaniem najnowszych metod zarzadzania, ktére w wiekszosci
przypadkéw wiazg sie ze znacznym zwigkszeniem zagrozenia ciagloéci procesow
gospodarczych. Skale zagrozen dla wspotczesnego fanicucha dostaw mozna w fatwy
sposob przedstawi¢ na przyktadzie najwigkszych obecnie kontenerowcéw, ktore
poruszajg si¢ na trasie z Azji do Europy i przewoza ponad 20 000 TEU fadunkéw,
nierzadko od kilkuset dostawcow do kilkuset odbiorcéw. Awaria jednego srodka
transportu moze w tym przypadku zaki6ci¢ dziatalnos¢ gospodarcza wielu sektorow
gospodarki.

Rys. 1. Najwiekszy kontenerowiec $wiata MSC Gulsun w gdanskim porcie w sierpniu 2019
Zrédto: PAP

W styczniu 2019 r. w wyniku sztormu na Morzu Pétnocnym kontenerowiec
MSC Zoe plynacy do Gdanska stracit prawie 300 konteneréw, co wedtug przewi-
dywan ekspertow mogto zaktocic¢ tancuchy dostaw wielu firm dziatajacych w Polsce
(Bereznicki, 2019).

Nowe metody i koncepcje zarzadzania w logistyce powstale w wigkszosci
w drugiej potowie XX wieku, jak na przyklad strategie redukcji kosztéw typu just-
-in-time, outsourcing czy offshoring sa z powodzeniem implementowane w wielu
przedsigbiorstwach i odpowiednio wdrazane oraz zarzadzane powinny dawac realne
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zyski w logistyce, a zatem réwniez w calej dzialalnosci przedsigbiorstwa. Mimo du-
zej dynamiki zagrozen w swoich decyzjach firmy kieruja si¢ przewaznie utartymi
schematami, takimi jak zachowaniem konkurencji (imitation approach), mozliwo$¢
wprowadzenia zmian lub okazja do ich wprowadzenia (opportunistic approach)
albo wdrozenie strategii, ktora dzialala w przeszlosci (naive approach) (Mudambi,
& Venzin, 2010). Nie zawsze najnowsze rozwigzania wdrazane i stosowane s3 z pewng
swiadomoscig zagrozen, jakie stwarzaja, co oznacza, ze zazwyczaj potencjalne zyski
sklaniaja manageréw do ich wdrozenia, natomiast niekiedy wprowadzenie nowych
metod i koncepcji nie idzie w parze z wszechstronng analizg zagrozen i wypracowa-
niem awaryjnych planéw postepowania (Shefhi, 2007, s. 4; Waters, 2007, s. 63). Na
podstawie przedstawionych w artykule przykladéw mozna stwierdzi¢, iz wdrazanie
najnowszych strategii logistycznych nie nadaza wspoélczesnie za dynamikg zmian
zagrozen, a wlasnie nowe rodzaje zagrozen i ich skala wystepowania beda w przy-
szto$ci determinantem analizy stusznosci ich wprowadzania i stosowania. Z uwagi
na ograniczong forme artykulu autorzy skupili si¢ tylko na wybranych problemach
przedmiotu badan.

Rys. 2. Kontenerowiec MSC Zoe po utracie czgsci tadunku - styczen 2019
Zrédto: Dutch Coastguard

1. RYZYKO DZIALALNOSCI GOSPODARCZE)J

Chcac wyjasnic role, jaka odgrywaja nowe metody zarzadzania, oraz ich wpltyw
na ryzyko w logistyce, nalezy rozpocza¢ analize tego zjawiska od wyjasnienia naj-
wazniejszych poje¢ z nim zwigzanych. Nalezy wiec omowi¢ ryzyko, jego ujecie
w logistyce, a takze przyblizy¢, czym sa nowe metody zarzadzania.
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Ryzyko jest pojeciem réznie definiowanym. W literaturze przedmiotu definiuje
sie je jako (Szymonik, 2014, s.128):

o ,deficyt informacji co do realizacji jednego wyznaczonego celu lub wielu

celow;

» potencjalng niemozliwos¢ osiggniecia postawionych celéw umowy zgodnie
z okreslonymi wymogami dotyczacymi parametréw wyrobu, harmonogra-
mu realizacji dostaw lub kosztéw;

« zjawiska towarzyszace decyzjom niedeterministycznym;

« miare niepewnosci i illo§ciowg ocene wystgpienia zdarzen niekorzystnych,
czyli tego co jest postrzegane jako zagrozenie;

o  zbidr gtéwnych elementow jakimi sg: prawdopodobienstwa nieosiagniecia
okreslonego rezultatu oraz konsekwencji i skutkow nieosiagniecia okreslo-
nego rezultatu”

Istnieja takze trzy koncepcje definiowania ryzyka. Pierwsza z nich moéwi, ze ry-
zyko faczy sie z niepewnoscia i jest to stan otoczenia, ktory nalezy odnosi¢ do stopnia
niepewnosci wystapienia skutku. Druga koncepcja méwi, ze ryzyko to niepewnosé
mierzalna. Z kolei trzecia obejmuje dwie teorie ryzyka. Wedlug pierwszej ryzyko to
niepewno$¢ zwigzana z danym zdarzeniem, wedlug drugiej ryzyko to ubezpieczona
osoba lub przedmiot (Piguta, 2016, 5.42).

Ryzyko ze wzgledu na wiele réznych definicji mozna podzieli¢ na (Pigula, 2016, s. 43):

o ryzyko wlasciwe — odnosi si¢ do katastrof;

« ryzyko subiektywne - zalezy od oceny wlasnej czlowieka, cztowiek sam
okresla prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka;

« ryzyko obiektywne - wigze si¢ z niemozliwoscig przewidzenia wystgpienia
ryzyka.

Ewelina Piguta (2016) wyrdznia wiele innych rodzajéw ryzyka, miedzy innymi
ryzyko systematyczne i niesystematyczne, inwestycyjne, gospodarcze, polityczne,
rynkowe, operacyjne, finansowe i wiele innych.

W logistyce ryzyko takze ma swoja definicje. Andrzej Szymonik uwaza, ze ry-
zyko w logistyce to warunki, w jakich logistyk jest swiadomy prawdopodobienstwa
uzyskania dzialalnosci przez celowo zorganizowany i potaczony zespdt elementdw,
takich jak zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja, relacje miedzy nimi oraz ich wta-
snosciami, ktore warunkuja przeptyw strumieni rzeczowego i informacji (Szymonik,
2014, 5.128-130). Z definicji tej wynika, ze ryzyko wiaze sie $cisle ze strumieniem
rzeczowym oraz z informacjami w systemie logistycznym, a takze ze zZrédlo ryzyka
znajduje si¢ w podsystemach systemu logistycznego. Tadeusz Kaczmarek podaje, ze
szeroko pojete ryzyko logistyczne powstaje w sytuacji strategicznego planowania,
ktére dotyczy¢ moze wyboru miejsca produkcji, analizy i oceny uzytkownikow,
wylaczenia i przeniesienia pewnych podstawowych dziatéw produkeji (Kaczmarek,
2005, s. 259-260). Szersza interpretacje ryzyka w logistyce mozna réwniez odnalez¢
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u (Zsidisin, 2003), z zaznaczeniem, iz sama definicja moze diametralnie réznic si¢
w zaleznosci od galezi przemystu (rodzaju dziatalnosci gospodarczej), ktérej dotyczy.
Niezaleznie od tego ryzyko zawsze wigze si¢ z prawdopodobienstwem zaklécenia
tancucha, ktére skutkuje brakiem ciagtosci zapewnienia dostaw konicowemu uzyt-
kownikowi - klientowi.

2. NOWE METODY | KONCEPCJE ZARZADZANIA W LOGISTYCE
A RYZYKO GOSPODARCZE

W ciagu ostatnich kilkunastu lat mozna zaobserwowac¢ zwigkszenie podatnosci
tancuchow dostaw na zakldcenia. Sg one spowodowane nie tylko zewnetrznymi
czynnikami, jak np. kleski Zzywiolowe, katastrofy naturalne czy zmiany polityczne, ale
wynikaja rowniez w duzej mierze z wewnetrznej struktury fancucha. Nowe metody
zarzadzania fancuchem podazy pozwalajg na szybszy rozwdj, umozliwiajg zdobycie
przewagi konkurencyjnej, dostarczaja nowych wartosci klientom, dzigki nim mozliwe
jest zwigkszenie szybkosci, pewnosci i bezpieczenstwa dostaw roznego rodzaju przy
zachowaniu optymalizacji kosztow. Pozwalajg rowniez ograniczy¢ ryzyko zwigzane
z rozwojem firmy, ale tez w pewnych warunkach zwiekszajg wrazliwos¢ fancuchow
dostaw na zakldcenia, a co za tym idzie - powoduja wzrost ryzyka gospodarczego.
Wsréd nowych trendow w logistyce wymienia sie wszelkie strategie redukeji kosztow,
jak: just-in-time, outsourcing, offshoring, a takze globalizacje, e-biznes, informaty-
zacje oraz wiele innych (Waters, 2011; Christopher, 2016).

Lean management to metoda zarzadzania, ktéra rozwingla sie w sektorze mo-
toryzacyjnym w Japonii po II wojnie §wiatowej, a zainteresowanie nig wzrosto ze
wzgledu na korzysci, jakie wiagza si¢ ze stosowaniem tej metody. Womack, Jones
i Ross uwazajg, ze ,,zuzywa ona mniej wszystkiego w poréwnaniu z produkcja
masowg — polowe ludzkiego wysitku w fabryce, polowe przestrzeni produkcyjnej,
polowe inwestycji w narzedzia, polowe pracy inzynierskiej do opracowania nowe-
go wyrobu w dwukrotnie krétszym czasie” (Womack, Jones, Ross, 1991, s. 11-14).
Do zasad zarzadzania zgodnie z t3 metodg nalezy okreslenie wartosci dla klienta,
zidentyfikowanie strumienia wartosci i wszystkich czynno$ci w strumieniu warto-
$ci, ciagly przeptyw produktu, dostarczanie klientowi produktéw i ustug zgodnie
z zapotrzebowaniem oraz ciggle doskonalenie proceséw organizacji. Metoda ta ma
wiele korzysci, m.in.: ograniczenie kosztow dzialalnosci; zwiekszenie elastycznosci
oraz szybko$ci w dostosowywaniu si¢ do zmian w popycie i wymaganiach klientow;
zwiekszenie produktywnosci; poprawa jakosci wytwarzanych produktow i swiadczo-
nych ustug; zmniejszenie zapaséw i poprawa wskaznika obrotu zapasami; skrocenie
czasu realizacji zamowien klientow; skrocenie czasu opracowywania i wprowadzenia
na rynek nowych produktéw i ustug; poprawa cash flow; uczenie sie i zdobywanie
przez pracownikéw nowych umiejetnosci; poprawa bezpieczenstwa i higieny pracy
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oraz zmniejszenie liczby wypadkéw przy pracy i ograniczenie negatywnego wpltywu
przedsigbiorstwa na $rodowisko. Oprocz korzysci, ktore pltyng ze stosowania tej
metody w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, wystepuja takze zagrozenia. Gtéwnymi
zagrozeniami firmy sg niepoprawnie zidentyfikowane problemy przedsiebiorstwa.
Zazwyczaj blad polega na nieumiejetnosci oraz braku doswiadczenia osdb zarzadza-
jacych dang komorka (Waters, 2007, s. 62-63). Strategia odchudzonego zarzadzania
jest realizowana przez odpowiednio zaprojektowane dzialania zmniejszajace zapasy,
redukujgce czas trwania procesow, uzycie mniejszej ilosci zasobdw, zatrudnianie
mniejszej liczby pracownikéw oraz eliminacje zbednych czynnosci i zasobow. To
wlasnie wszelkiego rodzaju redukcje liczby dostawcow sa czesto przyczyng braku
alternatywy w przypadku nagtego odcigcia dostaw — klasyczny juz przyktad Nokia
- Ericson (Mukherjee, 2008). Réwniez centralizacja magazynéw bedaca kuszaca
perspektywa redukcji zatrudnienia, nizszymi optatami jednostkowymi i kontrolg
procesOw staje sie najwiekszym zagrozeniem i katastrofa dla firmy w przypadku
wystapienia pozaru. We wrze$niu 2016 r. w wyniku pozaru centralnego magazynu
pod Nowym Jorkiem firma Gap stracita 30% swoich zasobéw magazynowych. Spe-
cjalisci wing za koszty incydentu obarczajg polityke firmy polegajaca na odchudzaniu
tanicucha i koncentracji dystrybucji w wielkich magazynach (Spieler, 2016). W 2014 r.
angielski dystrybutor odziezy firma Asos w wyniku pozaru jednego magazynu
w Barnsley stracita 20% swoich zapaséw. Tak jak w przypadku firmy Gap, specjalisci
wing za rozmiary strat obarczajg polityke koncentracji przestrzeni magazynowych.

Jedna z metod implementacji strategii ,,lean” jest metoda zarzadzania just-in-
-time, ktéra ma swoje poczatki w zakladach motoryzacyjnych Henrego Forda. W ttu-
maczeniu dokladnym, ktore jest powszechnie znane i uzywane, jej nazwa oznacza
»dokladnie na czas”. Metoda just-in-time oparta jest na pieciu gtéwnych zatozeniach:

« zadnych zbednych zapaséw u dostawcow i odbiorcow,

o  krotkie serie produkgji,

« minimalizacja kolejek,

«  krotkie cykle realizacji zamdwienia,

o wysoka jakos¢.

Do korzysci zwigzanych z zarzadzaniem metoda just-in-time zaliczy¢ mozna
zmniejszong powierzchnie produkcyjna, obnizone koszty sterowania procesami
produkcji, zwolnienie czesci kapitalu obrotowego, ktéry wezedniej przeznaczony byt
na finansowanie zapasow oraz zwiekszenie produktywnosci zapaséw. Aby korzysci
zostaly osiaggniete, metoda just-in-time zwalcza niegospodarnos¢ nastepujacych
przypadkéw: nadprodukeji, oczekiwania, przezbrajania maszyn, strat materiatow,
strat wynikajgcych z niewtasciwych relacji z dostawcami i odbiorcami. Wymienione
niegospodarnosci powstaja w wyniku braku $cistej wspdtpracy miedzy partnerami,
dostawcami a odbiorcami oraz innymi ogniwami fanicucha dostaw. Mozna stwier-
dzi¢, ze jest to gléwne zagrozenie, ktdre generuje straty oraz kolejne wyzwania dla
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przedsiebiorcy. Jednoczesnie, jak wskazuje praktyka biznesowa, stosowanie just-
-in-time moze prowadzi¢ réwniez do ogromnego ryzyka prowadzenia dziatalnosci.
W 2019 r. w obliczu zblizajacego si¢ Brexitu Honda, ktéra ma swoja fabryke w Swin-
don, wskazywala na ,dziesigtki milionéw funtéw” strat w przypadku najgorszego
scenariusza. Sukces zakladu zatrudniajacego 3,5 tys. osob polegal na zastosowaniu
metody just-in-time. Honda nie ma magazynéw na czesci — plynnos¢ produkeji
opiera si¢ na regularnych dostawach realizowanych przez 350 cigzaréwek. Fotele do
kompaktowych aut pojawiajg si¢ na terenie zaktadéw 75 minut przed finalnym mon-
tazem w pojezdzie. Honda stala przed olbrzymim problemem - gdyby postawiono
na tradycyjne magazyny, ich wielko$¢ odpowiadataby 42 boiskom pitkarskim lub
trzykrotnosci centrum logistycznego Amazona w USA. Japoniczycy zapowiedzieli,
ze nie wycofaja sie z Wysp, a zamierzajg zrobi¢ 6-dniowg przerwe w montazu na
poczatku kwietnia 2019 r. Nie zmienia to faktu, ze transport elementéw do aut bedzie
wymagal wypelnienia ok. 60 tys. stron dodatkowej dokumentacji (Lubczanski, 2019).
Problem ten dotyczyt nie tylko Hondy, ale wigkszosci przemystu motoryzacyjnego
w Wielkiej Brytanii, ktory — jak podawato brytyjskie Society of Motor Manufacturers
and Traders - zatrudnia ok. 50 tys. pracownikow (tab. 1.), a wraz z poddostawcami
daje 186 000 miejsc pracy.

Tabela 1. Liczba pracownikéw zatrudnionych bezposrednio w produkcji motoryzacyjnej w Wielkiej

Brytanii
Producent Liczba miejsc pracy
JLR (Jaguar, Land Rover) 9100
BMW (Mini, Rolls-Royce) 8600
Nissan 6700
Honda 4000
Bentley (Volkswagen) 4000
Toyota 2600
Ford 1930
Vauxhall 1225
Aston Martin 850

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie (Davies R., Shattering body blow’ as Honda plans to close
Swindon factory. The Guardian)

Kolejnym trendem w dziatalnosci logistycznej, ktory jest z sukcesem stosowany
przez przedsigbiorstwa, jest outsourcing, zwany w logistyce 3PL (third-part-logistics).
Jak uwazaja Matkus i Polis (2017), outsourcing jest metoda zarzadzania polegajaca
na zleceniu zadan, ktére dotad realizowane byty w przedsigbiorstwie, innym pod-
miotom. Outsourcing ma charakter strategiczny. Przebudowuje struktury organiza-
cyjne w firmie. Ze wzgledu na cele zastosowania w przedsiebiorstwie outsourcingu
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wyroznia si¢: outsourcing naprawczy, ktérego celem jest wyjscie przedsigbiorstwa
z niekorzystnej sytuacji; dostosowawczy, ktérego celem jest dopasowanie firmy do
nowych warunkéw rynkowych; rozwojowy, ktérego celem jest efektywne dzialanie
firmy w przyszto$ci. Zaletami outsourcingu s3: zmniejszenie kosztu jednostkowego
produktu; uzyskanie dostepu do mocy produkcyjnych najlepszej jakosci; uzyskanie
zasobow, ktérymi przedsiebiorstwo nie dysponuje; zwolnienie wlasnych zasobdw
do innych celow; wieksze dostosowanie do potrzeb klienta; redukcja nierentow-
nych funkgcji; uporanie sie z funkcja trudna do wykonywania lub niemozliwa do
kontrolowania; krétszy termin realizacji zamoéwien klienta (Cecelak, 2013, s.46).
Wirdd zagrozen outsourcingu mozna wymienié: niewtasciwe wykonywanie prac
przez zewnetrzne przedsigbiorstwa ustugowe, w tym zwlaszcza mozliwosé¢ obniza-
nia jakosci produktu koncowego; niebezpieczenstwo utraty tozsamosci przez firme
macierzysta spowodowane przekazaniem zbyt szerokiego zakresu funkcji wyko-
nawcom zewnetrznym; trudnosci w osiagnieciu spodziewanego obnizenia kosztow
i wzrostu efektywnosci pracy przedsigbiorstwa przede wszystkim ze wzgledu na
rosngce ceny ustug stosowane przez przedsigbiorstwa ustugowe; niepowodzenia
w wypracowaniu prawidtowej wspdtpracy z dostawcami ustug i duza skala konflik-
tow; ujemne stosunki spoteczne zwigzane z redukcja personelu; wysokie obcigzenia
finansowe i organizacyjne w momencie rozpoczecia wspolpracy outsourcingowej;
trudnosci w odtworzeniu wydzielonych funkcji w przypadku nieudanej dziatal-
nosci outsourcingowej i mozliwo$¢ poniesienia znacznych kosztéw przy zmianie
przedsigbiorstwa ustugowego (Matkus, 2017). Cho¢ wiele wzgledéw przemawia za
stosowaniem outsourcingu w logistyce, to nalezy pamieta¢, iz mimo przeniesienia
ryzyka na podwykonawce, konsekwencje niekorzystnych zdarzen moga dotknac sa-
mego zleceniodawce ustugi (Waters, 2007, s. 72). Jak podkreslajg autorzy Barometru
Ryzyka opracowywanego corocznie przez firme Allianz, ubezpieczenie w przypadku
outsourcingu moze w skrajnych przypadkach oprdcz utraty dostaw pokry¢ rowniez
koszty przestoju firmy, ale na pewno nie pokryje kosztéw utraty obecnych lub po-
tencjalnych klientow (Alianz Risk Barometer, 2019, s.11).

Informatyzacja jest jednym z gléwnych kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa
oraz zwiekszenia efektywnosci zarzadzania. We wspolczesnym $wiecie firma, zeby
istnie¢, musi posiada¢ odpowiednie wsparcie informatyczne. Sprawg oczywista
w kazdym przedsigbiorstwie jest poczta elektroniczna, ktdra pozwala na prowa-
dzenie korespondencji krajowej, zagranicznej, a takze miedzy pracownikami firmy.
Istniejace systemy otwarte, czyli uniwersalne srodowisko programowo-sprzetowe,
umozliwia firmom swobode w wyborze dostawcy, dostep do szerokiego zestawu
aplikacji oraz nowych technologii komputerowych (Tylzanowski, 2013, s. 292).
Informatyzacja pozwala na nabycie i unowocze$nienie systemu informatycznego,
ktory jest skorelowany z systemami zarzadzania stosowanymi w danym przedsie-
biorstwie. Informatyzacja pozwala zdobywac¢ kolejne etapy rozwoju firmie, ale przy
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odpowiednim zabezpieczeniu informatycznym. Zagrozenie, jakie niesie za soba
informatyzacja prawie wszystkich proceséw biznesowych, z roku na rok wzrasta.
Ma to wyraz w badaniach, jakie przeprowadza firma Alianz (Alianz Risk Barometer,
2020), gdzie w 2020 r. zagrozenia informatyczne po raz pierwszy znalazly si¢ na
pierwszym miejscu listy zagrozen dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, w tym
zarzadzania fancuchem dostaw. Zwigkszenie informatyzacji procesow, digitalizacja
tancucha dostaw, wprowadzenie technologii Industry 4.0 czy IoT (ang. Internet of
Things) stwarza coraz to nowe zagrozenia, ktorych skutkami sa wynikajace z samej
informatyzacji awarie systemow, utraty danych, a takze celowe kradzieze danych
osobowych, wprowadzenie oprogramowania szpiegowskiego, ransomware czy ataki
DDoS (ang. Distributed Denial of Services). W 2018 r. jedne z najwiekszych firm
logistycznych, linie lotnicze oraz wiele serwiséw spotecznosciowych doswiadczyto
tego typu atakéw. Pomimo iz w roku 2020 to raczej pandemia koronawirusa (CO-
VID-19) stanowita najwigksze zagrozenie dla biznesu, to biorac pod uwage spowo-
dowang pandemia tendencje przenoszenia sprzedazy i ustug do sieci, wydaje si¢, ze
w dalszym ciggu to wlasnie incydenty informatyczne beda gléwnym zagrozeniem
cigglosci prowadzenia dzialalnosci.

Kolejnym trendem, ktdry od wielu lat stanowit motor napedowy ciecia kosztow
przedsiebiorstw, jest offshoring. W szerokim ujeciu offshoring okresla si¢ jako kazda
forme przenoszenia za granice czesci funkgji firmy. Offshoring najczesciej wyko-
rzystywany jest przez firmy zajmujace sie I'T, bankowoscia oraz firmy zajmujace si¢
ogoélnie uyjmowang dziatalno$cig biznesows. Kryteria, ktére réznicuja poszczegdlne
modele offshoringu, to kontrola, ryzyko strategiczne, koszty poczatkowe, dtugookre-
sowa oplacalno$¢ inwestycji i wiedza (Ciesielska, 2009). Istnieje w zwigzku z tym
wiele odmian offshoringu, ktére sg uwarunkowane powyzszymi kryteriami i ktére
dos¢ szeroko opisuje literatura przedmiotu. Wedlug specjalistow decyzje dotyczace
offshoringu znaczaco réznia si¢ od tych dotyczacych outsourcingu. Outsoucing, jak
wspomniano wczesniej, to decyzja o delegacji pewnych proceséw poza przedsiebior-
stwo, ktorej podstawg jest kontrola proceséw, natomiast decyzje o offshoringu maja
gléwnie zoptymalizowac lokalizacje poszczegolnych ogniw fancucha ze wzgledu na
jego warto$¢. Jezeli w zwigzku z tym decyzja o offshoringu ma podstawy ekonomicz-
ne, to nalezy zaznaczy¢, iz sg one niezwykle zmienne, co wymaga ciaglego przegladu
celowosci poszczegélnych lokalizacji ogniw (Mudambi, Venzin, 2010, s. 1517). De-
cyzje o offshoringu, czyli o optymalnym polozeniu ogniw fancucha dostaw, moga
by¢ wiec spowodowane aktualng potrzeba lokalizacji blizej klienta, blizej rynku
zbytu czy blizej rynku pracy. Zwazywszy na postepujaca w ostatnich latach globa-
lizacje i otworzenie europejskich granic, lokalizacje te nie musza klasycznie wigzac
sie z przeniesieniem dzialalnosci do krajow azjatyckich. Specjalisci — w zaleznosci
od lokalizacji - wyrdzniaja offshoring, nearshoring i onshoring. Offshoring polega
na przeniesieniu niektérych proceséw do krajow dalekich, o odmiennej kulturze,
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czasami innym stylu pracy, komunikacji, ktére same w sobie moga potegowac po-
tencjalne zagrozenia, ale za to przynosza znaczacg redukcje kosztow pracy i ulgi dla
inwestorow (Gornikiewicz, Gontarczyk, Zelkowski, 2019). Nearshoring to z kolei
przenoszenie dzialalnosci do kraju pobliskiego, z reguly sasiedniego, o znaczacej
réznicy kosztow. Co prawda w tym wypadku réwniez mozemy mie¢ do czynienia
z roznicami kulturowymi, natomiast z reguly rekompensowane jest to praca czgsto
w tej samej strefie czasowej oraz tatwoscig bezposrednich kontaktéw/nadzoru.
Przykladem krajow o duzym zakresie nearshoringu sa Stany Zjednoczone i Meksyk
albo Japonia i Chiny. Onshoring to z kolei przenoszenie dzialalnosci w ramach da-
nego kraju. W tym przypadku oczywiscie strefa zegarowa czy réznice kulturowe nie
majg znaczenia, a najwazniejszy jest z reguly dostep do nieco tanszej sity robocze;j.
Niezaleznie od innych przestanek, jakimi kierujg si¢ firmy poszukujace alternatyw-
nych zrédet redukcji kosztéw, gtéwnym atutem offshoringu sa nizsze koszty pracy.
Patrzac jednak z punktu widzenia finalnego odbiorcy, istotng pozycja kosztow beda
optymalne koszty logistyczne zalezne od ciagtosci tanicucha dostaw. W przypadku
odleglych lokalizacji jakiekolwiek zakldcenie zwigzane z problemami w poszcze-
golnych ogniwach w powiazaniu z pewna ,granulacjg logistyki” - koncentracja
towaréw w duzych centrach logistycznych, portach-hubach czy transport jednym
kontenerowcem setek ton fadunkéw — moze generowac samo z siebie zakldcenia
dla catych galezi gospodarki. Juz teraz wedlug réznych zrédet ok. 18% towaréw
w transporcie morskim to transport kontenerowy. W potaczeniu ze zwiekszajacymi
sie kosztami sily roboczej oraz innymi zagrozeniami, np. zwigzanymi z czasowym
zamykaniem portéw, fabryk, punktéw przetadunkowych, ktoérych przyktadem jest
przerwanie fancuchéw przez COVID-19, powoduje pewien odwrét od offshoringu
na rzecz bezpieczniejszego nearshoringu (businessinsider.com.pl).

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, iz presja nowych zagrozen wynikajacych z dy-
namiki zmian wspélczesnego rynku wymusza skierowanie uwagi na dokladng analize
potencjalnych zyskow wynikajacych z wprowadzania nowych metod zarzadzania
w logistyce. Pod wplywem coraz to nowych zagrozen (Rys.3.) obserwuje si¢ przy-
wigzywanie wigkszej wagi przez specjalistow do dziatan redukujacych potencjalne
wielomilionowe straty zwigzane z wszechobecnym dgzeniem do redukgcji kosztow.
Na podstawie przedstawionych przykladéw mozna stwierdzi¢, iz zbyt restrykcyjne
»ciecie kosztow” moze przynies¢ w perspektywie powstanie duzo wiekszych strat,
znacznie przewyzszajacych potencjalne oszczednosci. Pokazuje to, jak istotne jest
zarzadzanie ryzykiem, czyli ciagle monitorowanie zagrozen i reagowanie na zmiany
rynkowe. Wazne jest przy tym, aby tendencja redukcji kosztow nie dotkneta réwniez
nakladéw firmy na zarzadzanie ryzykiem, co moze wielokrotnie pomnozy¢ straty
przedsigbiorstwa nieprzygotowanego na zaistniale zagrozenie.
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Rys. 3. Tendencje w logistyce zwigzane z presjg nowych zagrozen
Zrédto: opracowanie wlasne

W wyniku zwiekszonego zagrozenia przerwaniem dostaw firmy posiadajace glo-
balnych dostawcow i odbiorcow coraz czgsciej spogladaja w strong bezpieczniejszych
rozwigzan. Zwiekszaja bezpieczenstwo ciaglosci dostaw surowcow (przez znajdo-
wanie alternatywnych dostawcow) oraz terminowos¢ dostaw (przez przenoszenie
produkcji do blizszych lokalizacji). Tworza dodatkowe zapasy w celu wyeliminowa-
nia strat zwigzanych z brakiem dostaw i utratg klienta w wyniku niezaspokojenia
popytu oraz zwigkszaja srodki na zarzadzanie zagrozeniami, w tym ubezpieczenia
od zniszczen, katastrof czy przestojow.

WNIOSKI

Analiza zmian, jakie nastepuja w otoczeniu dzialalnosci logistycznej, i obser-
wowana w ostatnich latach dynamika zagrozen, wskazuja na istotne zahamowanie
tendencji do ,,odchudzania logistyki”. Zastosowanie nowych metod redukcji kosztow
- jak ograniczanie zapasow czy liczby dostawcow — zawsze nioslo za soba zwigksze-
nie ryzyka, natomiast na podstawie przytoczonych przyktadéw nalezy stwierdzi¢, iz
liczba zagrozen, a takze ich intensywnos¢, zdecydowanie wzrosta w ostatnich latach
i w wielu przypadkach stosowane dotychczas strategie, w oparciu o ktére budowa-
no przewage konkurencyjna, okazaly sie gléwnym zagrozeniem dla prowadzenia
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dzialalnosci. Zaufanie do mniejszej liczby partneréw biznesowych, w wiekszosci
zewnetrznych, oraz zbytnia wiara w niezawodnos$¢ systeméw informatycznych
wielokrotnie okazywaly si¢ przyczyng utraty plynnosci finansowych, a nawet ban-
kructw niektérych firm.

Dynamika przemian rynkowych i politycznych, jak na przyklad Brexit, sprawia,
iz rozwigzania produkcyjne typu just-in-time, ktore przynosily jeszcze pare lat temu
znaczgce zyski, staje si¢ teraz powodem zamykania dziatalnosci niektérych firm
motoryzacyjnych, ktére do tej pory opieraly na tej strategii swoj sukces komercyj-
ny. Wojny celne miedzy Stanami Zjednoczonymi a Chinami oraz znaczacy wzrost
kosztow pracy na przykladzie Chin (www.statista.com) powoduja, iz coraz wigcej
firm zastanawia si¢ nad nowymi lokalizacjami offshoringu, przejsciem do near-
shoringu, a nawet powrotem do produkcji w rodzimych krajach. Dodajac do tego
zakldcenia dostaw spowodowane awariami systemow informatycznych producentéw,
jak réwniez firm logistycznych, oraz zamykaniem granic (zagrozenie pandemiczne
COVID-19), nalezy stwierdzi¢, ze obserwowany do tej pory powolny odwrot od
globalizacji produkcji i ustug moze sta¢ si¢ w najblizszej przyszlosci motorem zmian
w kluczowych decyzjach dotyczacych offshoringu, outsourcingu czy odchudzonego
zarzadzania zasobami przedsigbiorstw. Wynika to wprost ze wzrostu kosztow ope-
racyjnych spowodowanych zwiekszeniem zagrozen - ryzyka dziatalnosci - lub ze
zwigkszania kosztow jego zapobiegania. Potwierdza sie zatem teza, iz rozwiazania
raz przyjete jako korzystne musza coraz czesciej podlega¢ rewizji w zwiazku ze
zwiekszajacg sie dynamika zagrozen dla wspolczesnej gospodarki, w tym logistyki.
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