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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem publikacji jest przedstawienie wynikoéw uzyskanych na podstawie autor-
skich badan, na bazie ktorych okreslono kluczowe przestanki integracji zarzadzania procesa-
mi logistycznymi, zarzadzania tworzeniem warto$ci oraz zarzadzania ryzykiem, wyznaczajac
podstawy metodyczne budowy modelu parametryzacji procesow logistycznych. Uwzgled-
niajac wktad poszczegdlnych koncepcji w nowy obszar badawczy, okreslono jego istote jako
zintegrowane, zestrukturyzowane instrumentarium, majace na celu identyfikacje i realizacje
logistycznych procesow wspierajacych tworzenie wartosci dodanej oraz identyfikacje i eli-
minowanie czynnikéw ryzyka zaburzajacych proces tworzenia wartosci dla wewngtrznych
i zewnetrznych klientow. Baza modelu parametryzacji procesow logistycznych jest wykorzy-
stanie potencjatow tkwigcych w efektach synergicznych uzyskiwanych dzigki wykorzystaniu
przestanek integrujacych zarzadzanie procesami logistycznymi, zarzadzanie tworzeniem war-
tosci oraz zarzadzanie ryzykiem, jako kluczowej determinanty proceséw tworzenia wartosci.

Stowa kluczowe: procesy logistyczne, wartos¢ dodana, zarzadzanie ryzykiem, model para-
metryzacji procesow logistycznych.

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

Keywords: logistics processes, added value, risk management, parameterization model of
cost of risk in logistics processes.



314 Ewa Kulinska

1. Wstep — okreslenie zrodel i genezy badan

W dziatalno$ci przedsigbiorstw produkcyjnych podziaty fazowe i funkcjonalne pro-
cesow logistycznych tacza si¢ ze sobg, tworzac system zaleznych wzgledem siebie
elementéw. Procesy logistyczne 1acza proces biznesowy zaopatrzenia z procesem
technicznym produkcji i produkcje z procesem biznesowym dystrybucji. Ich atrybu-
tami sg realizowane przez nie czynnosci, jak: magazynowanie, transport, przetadu-
nek, pakowanie, znakowanie, przekazywanie i opracowywanie zamowien [Kulinska
2011].

Czynnosci te transformujg zasoby poczatkowe w zasoby koncowe o zmienione;j
warto$ci dodanej. Poziom warto$ci dodanej uzyskanej na koncu procesu zalezy za-
tem od sumy transformacji wykonywanych na poszczegolnych czynnosciach wcho-
dzacych w sktad konkretnego procesu, czyli o tym, czy otrzymujemy oczekiwany
poziom warto$ci dodanej, decyduje transformacja. Kazda czynno$¢ procesu powin-
na podnosi¢ warto$¢ produktu, czyli tworzy¢ jego warto$¢ dla klienta i/lub warto$é¢
dodang dla przedsigbiorstwa. Odpowiednie zabezpieczenie transformacji na przy-
ktad przez system zarzadzania ryzykiem warunkuje zatem, w znacznym stopniu,
ostateczny poziom wartosci dodanej otrzymany w wyniku procesu [Kulinska 2011;
Kulinska 2015].

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze kazda organizacja, wykonujac codzienne za-
dania, jest narazona na wiele r6znych rodzajow czynnikow ryzyka. Wiele z nich
wigze si¢ ze sobg, co oznacza, ze jeden rodzaj ryzyka moze by¢ przyczyng powstania
kolejnego. W zwiazku z powyzszym rozpoznanie przyczyn ryzyka warunkuje jego
ograniczenie lub zminimalizowanie do akceptowanego poziomu, co bezposrednio
przektada si¢ na realizacje celéw procesow.

Jednym z kluczowych zrédet powstawania czynnikow ryzyka w procesach lo-
gistycznych jest proces podejmowania decyzji. Podejmowanie decyzji obejmuje
dziatania zmierzajace do rozwigzania zadanego problemu decyzyjnego. Z reguly
dysponujemy pewnym zbiorem wariantow decyzji, z ktérych wybieramy najlep-
sza z punktu widzenia okreslonego kryterium. W zwiazku z faktem, iz struktura
procesow logistycznych jest bardzo ztozona, liczba wariantow dotyczacych kazdej
z decyzji rébwniez jest duza. Nie bez znaczenia jest fakt, ze podjecie na pozoér do-
brej decyzji w jednym obszarze istotnosci proceséw logistycznych moze mie¢ ne-
gatywne skutki dla innego obszaru. Obarczona zbyt duzym ryzykiem decyzja moze
wplyna¢ korzystnie na jeden proces logistyczny, pograzajac inny. Efekty widoczne
sa w kosztach.

Problematyka analizy kosztow logistyki nalezy do najtrudniejszych i najbar-
dziej ztozonych procesow decyzyjnych, jakie stoja przed menedzerami logistyki.
Jak wynika z badan, istnieja trudnosci natury formalnej i organizacyjnej na etapie
jednoznacznej i w miar¢ precyzyjnej identyfikacji kategorii kosztéw odnoszonych
wylacznie do procesow logistycznych. Systemy klasyfikacyjne kosztow logistyki
sa bardzo rozbudowane i pozostaja w silnych uwarunkowaniach i wzajemnych za-
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lezno$ciach, co utrudnia ich $ciste szacowanie wedlug roztacznych kryteriow ana-
litycznych. Ponadto charakter kosztow wystepujacych w procesach logistycznych
wywotuje wiele konfliktéw migdzy ich poszczegdlnymi grupami.

Kalkulacja kosztow proceséw logistycznych jest podstawg podejmowania istot-
nych decyzji gospodarczych. Poziom kosztow stanowi materiat analityczny do wy-
pracowania zarowno krotkoterminowych decyzji operacyjnych lub taktycznych,
jak tez dalekosieznych decyzji strategicznych. Koszty logistyki odnoszg si¢ bez-
posrednio do efektywnos$ci wewnetrznych proceséw logistycznych realizowanych
w przedsigbiorstwie, a takze analizowane sg w szerszym, rynkowym aspekcie ze-
wnetrznym, migdzy poszczegdlnymi kontrahentami biznesowymi przedsiebiorstwa.

Precyzyjna identyfikacja kosztow logistyki w strukturze ogdlnych kosztow
funkcjonowania przedsigbiorstwa jest zagadnieniem bardzo ztozonym i trudnym,
jeszcze trudniejsze jest rozpoznanie wszelkich mozliwych czynnikow ryzyka, ja-
kie mogg powsta¢ w wyniku podejmowania niewtasciwych decyzji w zarzadzaniu
procesami logistycznymi i ich przetozenia na poziom kosztéw catkowitych i rze-
czywistych. Jak si¢ wydaje, moze to by¢ powodem postania luki teoretycznej i em-
pirycznej w naukach o zarzadzaniu, ktora stala si¢ celem badan w ramach projektu
badawczego Narodowego Centrum Nauki o numerze 2012/05/B/ HS4/04139.

Celem prowadzonych w ramach grantu badan byto opracowanie modelu para-
metryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych.

Opracowany model parametryzacji kosztow ryzyka proceséw logistycznych
wpisuje sie¢ w normatywny, strategiczny, operacyjny i funkcjonalny poziom zarza-
dzania. Daje to szansg spelnienia wymagan, zamierzen strategicznych, rozwojowych
organizacji i szanse jej adaptacji.

Zarzadzanie procesami logistycznymi, zarzadzanie ryzykiem oraz procesy de-
cyzyjne w tworzeniu wartosci cechuje odmienno$¢ w sensie tradycyjnego (funk-
cjonalnego) postrzegania procesu zarzadzania przedsigbiorstwem. Niezbgdna
zatem byla transformacja zatozen w kierunku zintegrowanej koncepcji parametry-
zacji kosztow ryzyka proceséw logistycznych. Wymienione koncepcje funkcjonuja
w oparciu o okreslone standardy w procesie realizacji dzialan oraz funkcjonowania
przedsigbiorstwa na rynku. W odniesieniu do procesow logistycznych podstawe sta-
nowi organizacja przeptywowej sfery przedsigbiorstwa produkcyjnego, ktora taczy
podstawowe fazy przeptywow, czyli zaopatrzenie, produkcje i dystrybucje oraz ich
funkcje przejawiajace si¢ w procesach transportu, magazynowania i gospodarki ma-
teriatowej. W zakresie zarzadzania ryzykiem punkt wyjscia stanowi identyfikacja
i eliminacja/minimalizacja skutkéw i prawdopodobiefnstwa wystepowania czynni-
kow ryzyka. W zakresie podejmowania decyzji umozliwiajacych tworzenie wartosci
to klient wraz z calg strukturg i zakresem jego potrzeb, pragnien, wymagan, ocze-
kiwan, gustow i preferencji oraz popyt, rozumiany jako ujawnione aspiracje zaku-
pu okreslonych towarow, poparte mozliwo$ciami nabywczymi, stanowi podstawe
koncepcji.
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W ramach procesow logistycznych wystepuje koordynacja catos$ci dziatan
w przedsigbiorstwie. Celem koncowym koordynacji jest uzyskanie jednomyslnosci
w realizacji zadania, ktorego sktadowymi sg te dzialania. Kluczem do koordynacji
jest wglad w wewnetrzng strukture wykonawcow 1 okreslenie ich zadan. Procesy
logistyczne pojawiaja si¢ wtedy, gdy zachodzi potrzeba skoordynowania ze soba
glownych procesow realizowanych w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Procesy lo-
gistyczne funkcjonujg adekwatnie do okre$lonej przez przedsigbiorstwo struktury,
a struktura ta jest adekwatna do pozadanego sposobu funkcjonowania procesow. Za-
lezno$ci funkcjonalno-strukturalne, ktore z tych faktow wynikaja, sa w znikomym
stopniu poruszane w literaturze, a otwieraja nowe mozliwosci w zakresie poszuki-
wania metod parametryzacji.

Geneza tkwi w przekonaniu autorki, ze kluczowe obszary funkcjonowania
przedsigbiorstw produkcyjnych nie moga by¢ analizowane oddzielenie. Ma to duze
znaczenie w zakresie procesOw decyzyjnych, ktérych poprawnos¢ uzalezniona jest
od kompleksowego spojrzenia na problem. Organizacja, aby mogta realizowac swe
cele zwigzane z kreowaniem satysfakcjonujacego poziomu wartosci dodanej, musi
wypracowac system identyfikacji zagrozenia, ktore sa w stanie te cele udaremnic.

Zarzadzanie ryzykiem w procesach logistycznych ma istotny wptyw na ksztal-
towanie struktury jego kosztow. Kompleksowa identyfikacja i kwantyfikacja proce-
sow w aspekcie tworzenia wartosci dodanej stanowi baze identyfikacji czynnikow
ryzyka, a co si¢ z tym wiaze — i podstawe wdrazania systemu zarzadzania ryzykiem
w procesach logistycznych. Powinna wigc istnie¢ mozliwo$¢ budowy modelu pa-
rametryzacji kosztow ryzyka w procesach logistycznych z wykorzystaniem apara-
tu logiki matematycznej, a w szczego6lnosci z wykorzystaniem funkcji zdaniowych
w opisie zwigzkow przyczynowo-skutkowych oraz strukturalnych — tak charaktery-
stycznych dla istoty funkcjonowania przedsiebiorstw produkcyjnych.

Na gruncie teoretycznym przeprowadzono analize i synteze literaturowa w za-
kresie kluczowych kategorii stanowigcych skladowe modelu.

W zakresie metodycznym opracowano podstawy modelu parametryzacji kosz-
tow ryzyka proceséw logistycznych w przedsigbiorstwie produkcyjnym, takiego,
by z jednej strony ograniczal dowolno$¢ podejmowania decyzji i jednocze$nie nie
petryfikowat aktywnosci procesow, nie ograniczat elastyczno$ci, nie utrudnial wy-
korzystania pojawiajgcych sie szans, czyli nie eliminowal mozliwo$ci zwigkszenia
tworzonej z udziatem proceséw logistycznych wartosci dodanej i nie uniemozliwiat
jej realizacji.

Prace koncepcyjne dotyczace pomiaru kosztow ryzyka w procesach logistycz-
nych najczgsciej koncentrujg si¢ na podstawowych kategoriach pomiaru i propozy-
cjach statystycznych i modelowych rozwiazaniach. Praktyczne analizy wykazujg
tendencje¢ do koncentrowania uwagi na konkretnym zakresie i procesach pomiaru.
Niewiele badan dotyczyto do tej pory wplywu czynnikow ryzyka na funkcjono-
wanie, przeplyw w procesach logistycznych i powodowane przez nie zwigkszenie
kosztow funkcjonowania.
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Tematyczne badania zostalty przeprowadzone w latach 2013-2015 w ramach
projektu badawczego Narodowego Centrum Nauki, wérdd 112 menedzeréw logi-
styki w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w wojewodztwach opolskim, $slaskim
i dolnoslaskim. Wybor przedsigbiorstw byt przypadkowy, natomiast podstawowym
instrumentem badawczym byl kwestionariusz ankiety skladajacy si¢ z 18 pytan.
Zadaniem menedzerow byto zidentyfikowanie najczesciej wystepujacych w przed-
sigbiorstwie czynnikow ryzyka, z uwzglgednieniem podziatu na poszczegélne sfery
funkcjonowania, oraz powigzanie czynnikow ryzyka z wybranymi pozycjami kosz-
tow wykazywanych w rachunku wynikow. W celu zwigkszenia precyzji odpowiedzi
informacje zostaty zebrane przez bezposrednie wywiady osobiste z respondentami.
W ten sposob otrzymano petne odpowiedzi na wszystkie pytania ankiety.

Badania przeprowadzono w przedsigbiorstwach nalezacych do réznych galezi
przemystu i rodzajow dziatalnosci: handel, produkcja, ustugi, mieszana dziatalnos¢
produkcyjno-handlowo-ustugowa. W strukturze badanych przedsiebiorstw (60%)
stanowity przedsigbiorstwa $rednie, przedsigbiorstwa duze (1%) oraz przedsigbior-
stwa mate (39%). Wyniki badan wskazaty, ze ponad 70% badanych przedsigbiorstw
nie prowadzi rejestrow ryzyka ani systemow pomiaru kosztow funkcjonowania po-
szczegblnych procesow logistycznych: zaopatrzenia i zakupow, produkcji, sprze-
dazy i dystrybucji, gospodarki materiatowej, transportu, magazynowania. Koszty
logistyki stanowig podstawowy miernik ilo§ciowy sprawno$ci i nowoczesnosci pro-
cesow logistycznych i dlatego tak wazna jest ich precyzyjna identyfikacja i szcze-
gb6lowa analiza. Majg one duzy wptyw na ogdlny rezultat dzialalnosci gospodarczej
przedsigbiorstwa, na ksztaltowanie koncowego wyniku finansowego decydujacego
o poziomie uzyskiwanej warto$ci dodanej. Analiza kosztow jest rowniez elementem
procesu podejmowania decyzji, w tym decyzji dotyczacych oferty ustug i produk-
tow logistycznych. Decyzje takie wymagaja analizy potrzeb klientow, analizy sys-
temu logistycznego i na tej podstawie ustalenia kosztow globalnych oraz kosztow
i cen poszczegdlnych produktéw/ustug.

Wedhug ustawy o rachunkowosci koszty to uprawdopodobnione zmniejszenie
w okresie sprawozdawczym korzysci ekonomicznych o wiarygodnie okreslonej
wartosci, w formie zmniejszenia wartosci aktywow, albo zwigkszenia wartosci zo-
bowigzan i rezerw, ktore doprowadza do zmniejszenia kapitatu wtasnego lub zwigk-
szenia jego niedoboru w inny sposob, niz wycofanie srodkoéw przez udziatowcow
lub wtascicieli. Koszty to podstawowe kryterium wyboru decyzji przedsicbiorstwa
i okresla si¢ je jako wyrazone w pieniadzu celowe zuzycie srodkow trwatych, wy-
posazenia, wartosci niematerialnych i prawnych, materiatlow, energii, paliwa, ustug,
czasu pracownikow. W sklad kosztow wchodzg tez wydatki nieodzwierciedlajace
zuzycia czynnikow produkcji, a poniesione w zwigzku z normalng dziatalnoscia
danej jednostki gospodarczej okreslanej w jednostce czasu, ktorych rezultatem sg
uzyteczne produkty/ustugi.

Problematyka kosztow logistyki to jedno z najtrudniejszych i najbardziej zto-
zonych zagadnien, co wynika z rozbudowanej i rozmytej struktury tych kosztow
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i trudnos$ci w ich identyfikacji. Co wigcej, definicje kosztow logistyki sg liczne i nie-
jednoznaczne, pojawiajg si¢ w roznych aspektach i stosowane sa w dowolny sposob,
co utrudnia ich identyfikacje i analize (por.: [Blaik 2010; Celik i in. 2010; Chan
i in. 2009; Chen i in. 2008; Chopra, Sodh 2004; Sloan Management Review 2007;
Christopher, Towil 2005; Christopher, Lee 2004; Christpher, Peck 2004, Ficon 2008;
Janssen, Feenstra 2010; Kristianto 2010; Kull 2008; Kulinska 2011; Kumar, Wil-
son 2009; Lambert (red.) 2006; Lee, Tang 1997; Nowicka-Skowron 2000; Twardg
2003]). Jednakze, ze wzgledu na rosngcy udziat kosztow logistyki w kosztach catko-
witych przedsiebiorstw i ich role dla zdobycia i utrzymania pozycji konkurencyjnej,
konieczne sg ich identyfikacja, zrozumienie istoty i poznanie struktury.

2. Model parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych

Wynikiem prowadzonej analizy jest opracowanie modelu obejmujacego bazowe za-
tozenia parametryzacji kosztow ryzyka proceséw logistycznych w zakresie ustalenia
podstaw integracji jego kluczowych kategorii —rys. 1.

zarzadzanie procesami
i logistycznymi l
analiza decyzji w tworzeniu analiza czynnikow ryzyka
wartos§ci wystepujacych w procesach
w procesach logistycznych logistycznych
A MODEL A
PARAMETRYZACJI
KOSZTOW RYZYKA W
PROCESACH
LOGISTYCZNYCH
procesy decyzyjne w
tworzeniu wartosci zarzadzanie ryzykiem
dodanej
analiza wplywu zarzadzania
ryzykiem na
» tworzenie wartosci dodanej

Rys. 1. Podstawy identyfikacji i integracji sktadowych koncepcji parametryzacji kosztow ryzyka
procesow logistycznych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przestanki integracji zarzadzania procesami logistycznymi, podejmowania de-
cyzji umozliwiajacych tworzenie wartosci dodanej oraz zarzadzania ryzykiem znaj-
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duja swe odzwierciedlenie w modelowej koncepcji parametryzacji kosztow ryzyka
procesow logistycznych. Koncepcja parametryzacji kosztéw ryzyka proceséow lo-
gistycznych determinuje tworzenie wartosci dla klientow i przedsiebiorstwa. Na-
cisk potozony jest na minimalizowanie kosztéw w poszczegodlnych procesach lo-
gistycznych w przekroju fazowym i funkcjonalnym, w szczegolnosci wywolanych
podejmowaniem niewlasciwych decyzji. Koncepcja modelu nie stanowi prostego
zestawienia poje¢, lecz okreslony, wielowymiarowy wynik integracji koncepcji,
funkcji, szczebli zarzadzania dynamiczng strukturg proceséOw logistycznych wraz
z wystepujacymi w niej czynnikami ryzyka w kierunku wzrostu tworzonej wartosci
dla klientow i wzrostu tworzonej warto$ci dodanej dla przedsigbiorstwa.

Parametryzacja kosztow ryzyka proceséw logistycznych ktadzie nacisk na ryn-
kowe obszary realizacji procesow logistycznych, laczac wymiar rynkowy i prze-
ptywowy proceséw tworzenia wartosci dodanej. Kluczowym obszarem integracji,
zarzadzania procesami logistycznymi, minimalizacji kosztow oraz zarzadzania ry-
zykiem w parametryzacji kosztow ryzyka proceséw logistycznych jest rynek, po-
strzegany jako podmiotowy i przedmiotowy punkt wyjscia dziatan przedsi¢gbiorstwa
(por. rys. 2).

zarzqdzanie procesami logistycznymi, zarzqdzanie tworzeniem wartosci dodanej oraz zarzqdzanie ryzykiem
Jako istotne sfery funkcjonalne i zintegrowane procesy w przedsiebiorstwie

Wartos¢

Zarzadzanie procgsami logistycznymi dodana

g cele

£ strategie

§ instrumenty RYNEK

=

= kontrola

N

Rys. 2. Wyznaczenie obszaru integracji parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rynek, jako obszar integracji, determinuje w znacznym stopniu sposob formu-
towania bazowych zalozen modelowanej koncepcji parametryzacji kosztow ryzyka
procesow logistycznych. Spelienie wymogow/oczekiwan rynkowych oraz wilas-
nych aspiracji musi by¢ uwzglednione na wszystkich poziomach funkcjonowania
organizacji. Dlatego tez koncepcja parametryzacji kosztow ryzyka procesow logi-
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stycznych zostata oparta o zalozenia dotyczace paradygmatu organizacji proceso-
wej, postrzeganej jako kluczowa determinanta identyfikacji proceséw logistycznych,
zwigzanych z minimalizacjg kosztow, a tym samym z tworzeniem wartosci — rys. 3.

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4 Etap 5
[Fragmenta-

ryczne lcrupowanie | |erupowanie | [grupowanie lintegracja integracja
struktury funkcjonalnel funkcjonalne [funkcjonalne [Procesowo- | [procesowo-
funkcjonalne funkcjonalng [funkcj

— —

ROZPROSZENIE AGREGACJA FUNKCJONALNA INTEGRACJA PROCESOWA

Rys. 3. Ewolucja paradygmatu organizacji zarzadzania procesami logistycznymi

Zrodto: na podstawie: [Bowersox i in. 1996; Kisperska-Moron (red.) 2000; Kulinska 2011].

Orientacja procesowa wyznacza ramy funkcjonowania przedsigbiorstwa, kto-
rego nadrzgdnym celem dziatania jest wytworzenie i zaoferowanie jak najwyzszej
wartosci dla klientow i jak najwyzszej warto$ci dla przedsigbiorstwa poprzez mini-
malizacje kosztow wywotanych przez wystgpienie czynnikdéw ryzyka na poszcze-
g6lnych etapach realizacji procesow logistycznych (por.: [Davenport 1993; Detero,
McCabe 1997; Delfmann, Reihlen, Wickinghoff 2003; Hammer, Champy 1993; Ka-
sprzak 2004; Krawczyk 2009; Krawczyk 2001; Krupa 2006; Kulinska 2011; Kulin-
ska 2015; Rummler, Brache 2000; Wegner 1996]). Propozycja struktury oraz cha-
rakterystyka poszczegolnych sktadowych koncepcji modelu parametryzacji kosztow
ryzyka procesOw logistycznych bazujg na jej postrzeganiu jako kluczowej determi-
nanty procesOw tworzenia wartosci w konteks$cie integracji zarzadzania procesami
logistycznymi, procesow decyzyjnych odpowiedzialnych za tworzenie warto$ci oraz
zarzadzania ryzykiem. Struktura oraz tre$¢ dalszych rozwazan sga zatem w gtownej
mierze zdeterminowane przez poszczegolne aspekty zwigzane z uzasadnieniem pod-
staw integracji wymienionych kategorii w postaci modelu parametryzacji kosztow
ryzyka procesoéw logistycznych.

Przeprowadzone badania oraz analiza literaturowa uzasadniajg koncentracj¢ na
procesach logistycznych. Procesy logistyczne sa jednymi z najbardziej kosztotwor-
czych procesow realizowanych w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Skracanie
czasu wprowadzania nowych produktéw na rynek jest tak duze, ze jednym przed-
sigbiorstwom pozostaje state usprawnienie 1 wzmacnianie procesu tworzenia warto-
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$ci, a jest to mozliwe poprzez obnizanie kosztow realizacji proceséw logistycznych.
Tworzenie wartosci dla klienta w rozumieniu zbioru oferowanych z produktem do-
datkowych korzysci 1 uzyteczno$ci rowniez zwigzane jest z usprawnianiem funk-
cjonowania procesoéw logistycznych. W duzej mierze od proceséw logistycznych
uzaleznione s sposoby uzytkowania produktow, satysfakcja, wygoda, zadowolenie
czy tez rozwigzanie problemow klienta. Przedsigbiorstwa, w znaczacym stopniu,
poprzez procesy logistycznie osiagaja na rynku wartosci i korzysci wspottworzace
zardwno wartos$¢ dla klienta, jak 1 warto$¢ dodang dla przedsigbiorstwa.

Mozna wyciggnaé wniosek, ze wzrasta niewspotmiernie rola i znaczenie proce-
sow logistycznych, ktore przyczyniajg si¢ czy tez moga si¢ przyczynia¢ do wzrostu
poziomu warto$ci oferowanych klientom, a poprzez to do wzrostu wartosci dodanej,
uzyskiwanej przez przedsigbiorstwo.

Waznym warunkiem wzrostu wartosci dodane;j jest ciagle doskonalenie proce-
sow. Szereg mozliwosci 1 potencjatow wigze sic w tym zakresie z koncepcjg za-
rzadzania ryzykiem. Planowanie, organizowanie, realizowanie i kontrola zaktocen
w przebiegu procesow logistycznych przyczyniaja si¢ do kreowania wyzszego po-
ziomu realizowanej wartosci dla klienta oraz wyzszej warto$ci dodanej dla przed-
sigbiorstwa.

Proces zarzadzania ryzykiem moze by¢ interpretowany jako wlasciwy proces
transformacji, ktorego celem jest osiggniecie jak najwigkszej wartosci dodane;j.
Dlatego tez w przypadku parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych
przebieg dynamicznych proceséw determinowany jest przez zarzadzanie ryzykiem
wspierajace minimalizacje kosztéw i tym samym zabezpieczajace tworzenie war-
tosci dla klienta oraz tworzenie wartosci dodanej dla przedsigbiorstwa — por. rys. 4.

Do najistotniejszych czynnikéw i wymogdéw wspomagajacych, uzasadniajacych,
a tym samym determinujgcych i stymulujacych powstanie modelu parametryzacji
kosztow ryzyka proceséw logistycznych mozna zaliczy¢ (por.: [Blaik 2010; Celik
i in. 2010; Chopra, Meindl 2007; Janssen, Feenstra 2010; Kristianto 2010; Kraw-
czyk 2009; Krawezyk 2001; Kulinska 2011; Kulinska 2015]):

dynamiczne zmiany na rynku, przejawiajace si¢ w réznicowaniu potrzeb i pre-

ferencji klientow, zmiany struktury segmentow rynku, dyferencjacje towarow,

wzrost konkurencyjnosci w zakresie spetniania coraz bardziej wysublimowa-
nych oczekiwan klientow w stosunku do dodatkowych korzysci i uzytecznosci
zwigzanych z zakupem towardw,

— europeizacje i globalizacj¢ rynkow,

— konieczno$¢ optymalizacji struktury kosztow przy rosngcej intensywnosci pro-
ces6w konkurencyjnych,

— tworzenie i rozwoj nowych kanatow zbytu,

— dazenie do wykorzystania efektow synergicznych w zakresie systemu tworzenia
wartosci dla wszystkich uczestnikéw rynku,

— rozwdj technologii, szczeg6lnie informatycznych, rozwdj zaleznosci siecio-
wych,
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— wazrost znaczenia wspotczesnych koncepcji zarzadzania w kreowaniu strategii
zarzadzania,

— wzrost znaczenia zarzadzania ryzykiem w zakresie realizowanych procesow go-
spodarczych.

Zarzadzanie ryzykiem
— ] Infra tura y 4> .
Zarzadzanie zasobami ludzkimi E
\E _— Rozwdj technologii ,E
o=
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Rys. 4. Przebieg dynamicznych procesow determinowany przez zarzadzanie ryzykiem wspierajace,
zabezpieczajace tworzenie wartosci dla klienta i przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Czynniki te wymuszaja poszukiwanie nowych koncepcji zarzadzania, zapewnia-
jacych elastyczne dopasowywanie si¢ do potrzeb rynku, miedzy innymi na potrzeby
parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych.

Zarzadzanie procesami logistycznymi, zarzadzanie ryzykiem oraz procesy de-
cyzyjne w tworzeniu warto$ci cechuje odmienno$¢ w sensie tradycyjnego (funk-
cjonalnego) postrzegania procesu zarzadzania przedsigbiorstwem. Niezbgdna zatem
jest transformacja zatozen w kierunku zintegrowanej koncepcji parametryzacji kosz-
tow ryzyka procesow logistycznych. Wymienione koncepcje funkcjonuja w oparciu
o okreslone standardy w procesie realizacji dziatan oraz funkcjonowania przedsie-
biorstwa na rynku. W odniesieniu do proceséw logistycznych podstawe stanowi
organizacja przeptywowej sfery przedsiebiorstwa produkcyjnego, ktora taczy pod-
stawowe fazy przeptywow, czyli zaopatrzenie, produkcje i dystrybucje. W zakresie
zarzadzania ryzykiem punkt wyjscia stanowi identyfikacja i eliminacja/minimaliza-
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cja skutkow i prawdopodobienstwa wystepowania czynnikow ryzyka. W zakresie
podejmowania decyzji umozliwiajacych tworzenie wartosci to klient wraz z cata
strukturg 1 zakresem jego potrzeb, pragnien, wymagan, oczekiwan, gustow i prefe-
rencji oraz popyt, rozumiany jako ujawnione aspiracje zakupu okreslonych towardw,
poparte mozliwosciami nabywczymi stanowia podstawe koncepcji.

Kazda z wymienionych kategorii charakteryzuje si¢ sformalizowana, precyzyj-
nie zdefiniowang wiasng struktura, ktéra mozna zaprezentowaé w $wietle podsta-
wowych faz (elementéw skladowych) procesow zarzadzania przedsigbiorstwem.
Wedtug R.W. Griffina budowa strategii wymaga znajomos$ci misji, celow strategicz-
nych, taktycznych i operacyjnych oraz plandow strategicznych, taktycznych i ope-
racyjnych. Kazda nowa koncepcja juz na etapie modelowania musi uwzgledniac
odpowiednig strukture, aby mozliwa stala si¢ jej implementacja do strategii przed-
sigbiorstwa (por. [Griffin 2013]).

Analiza struktury modelu pokazuje, ze istnieje szereg podobienstw zwigzanych
z istota, ze struktura, z zawarto$cig tresciowa, tendencjami determinujgcymi i sty-
mulujacymi ich rozwoj. Pozwala to na okreslenie mozliwosci tkwigcych w zinte-
growanym stosowaniu wymienionych koncepcji w postaci modelu parametryzacji
kosztow ryzyka proceséw logistycznych. Kreuje ono bowiem dodatkowe mozli-
wosci w zakresie uzyskiwania wyzszej wartosci dla klientéw i wzrostu tworzonej
warto$ci dodanej przedsigbiorstwa. Struktura modelowanej koncepcji wpisuje si¢
w normatywny, strategiczny, operacyjny i funkcjonalny poziom zarzadzania. Daje
to szans¢ spelnienia wymagan, zamierzen strategicznych, rozwojowych organizacji
1 szanse jej adaptacji.

Przedstawiona na rys. 5 struktura modelu parametryzacji kosztow ryzyka pro-
cesOw logistycznych na poziomie normatywnym obejmuje integracje procedur
analitycznych, integracje procedur diagnostycznych oraz integracj¢ procedur pro-
gnostycznych. Przejawia si¢ ona przede wszystkim w przeformulowaniu misji
przedsigbiorstwa stanowiacej kierunkowe, nadrzedne wytyczne dalszych procedur
planistycznych i wdrozeniowych.

Na kolejnym poziomie nastepuje integracja procedur i dziatan planistycznych
obejmujaca stopien strategiczny, ktéry to bezposrednio wplywa na ksztaltowanie
planéw i programdéw stopnia operacyjnego. Ostatnim poziomem sg dziatania o cha-
rakterze weryfikacyjno-kontrolnym. Schemat z rys. 5 stanowi podstawe do podjgcia
proby zdefiniowania struktury i zakresu zarzadzania wedlug koncepcji modelu para-
metryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych.

Struktura modelu uwzglednia roéwniez identyfikacj¢ celow na poziomie strate-
gicznym, operacyjnym i wykonawczym. Cele strategiczne determinujg formutowa-
nie 1 rozwoj strategii przedsigbiorstwa z uwzglgdnieniem parametryzacji kosztow
ryzyka procesow logistycznych. Proces formutowania zintegrowanych celow pa-
rametryzacji kosztow ryzyka proceséw logistycznych nastepuje poprzez ustalenie
celow czastkowych zarzadzania procesami logistycznymi, procesow decyzyjnych
zwigzanych z zarzadzaniem tworzeniem i realizacja wartosci dodanej oraz zarza-
dzania ryzykiem.
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Rys. 5. Struktura modelu parametryzacji kosztow ryzyka procesoéw logistycznych

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Ogodlne cele stanowig podstawe formutowania i rozwoju zintegrowanej strategii
parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych, opracowania i zastosowa-
nia komplementarnego instrumentarium oraz wdrozenia i realizacji strategii cato-
sciowej. Rozwinigciem modelu parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycz-
nych z rys. 5 w zakresie obszaru dotyczacego celow jest schemat na rys. 6.

Cele zarzadzania procesami Cele procesow decyzyjnych Cele zarzadzania
logistyeznymi: zarzadzania tworzeniem wartoSci ryzykiem:
» Catkowite zaspakajame potrzeb dodanej: * maksymalizacja
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relacji pomiedzy poziomem logistycznej mak symz_llizach poziomu u_z}'tecznoéci + maksymalizacja
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stycznymi permanentne dostosowywanie dzialtaf potencjalnych
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Ogolne (zintegrowane) cele modelu parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych:

s ksztaltowanie odpowiedniego poziomu zysku w wymiarze strategicznym

* wzmacnianie pozycji oraz uzyskiwanie 1 utrzymywanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku

skoordynacja i realizacja celow przedsiebiorstwa z punktu widzenia wymogéw zarzadzama ryzykiem 1 maksymalizacji
tworzonej 1 realizowanej warto$ci dodanej

» dostosowanie przeplywéw towarowo-informacyjnych do zyczer 1 preferencyi klientow

e realizacja koncepcji modelu jako zorientowanej transformacji dobr 1 wartoéci (korzysci) wzdhuz taficucha (systemu)
tworzenia 1 dostarczania wartosci

«identyfikacja 1 kreowanie nowych potencjaléw wspomagajacych osiaganie sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa

Formulowanie i rozwoj strategii zintegrowanej z modelem parametryzacji kosztow
rvzvka procesow logistveznych

Opracowanie i zastosowanie instrumentarium modelu parametryzacji kosztow ryzyka
procesow logistveznych

e — —

Wdrozenie i realizacja zintegrowanej strategii

f— — —

Rys. 6. Integracja celow modelu parametryzacji kosztéw ryzyka procesow logistycznych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Budowa struktury modelu parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycz-
nych zwraca uwage nie tylko na identyfikacje poszczegoélnych celéw z obszaru
zarzadzania procesami logistycznymi, podejmowania decyzji w zarzadzaniu two-
rzeniem wartos$ci oraz zarzgdzania ryzykiem czy tez jedynie celow koncepcji pa-
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Rys. 7. Relacje migdzy operacyjnymi celami, instrumentami a wynikami zarzadzania wedlug
koncepcji modelu parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych

Zrodto: opracowanie wiasne.

rametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych, lecz takze bazuje na celach
przyjetych przez przedsigbiorstwo przy opracowywaniu i wdrazaniu zintegrowanej
strategii. Akcentuje konieczno$¢ weryfikacji 1 oceny realizacji tychze zatozen przy
wykorzystaniu instrumentéw 1 narzedzi kontroli z punktu widzenia osiagnigtych
wynikow. Cele poddawane sa weryfikacji z punktu widzenia tworzonej wartosci
w postaci koncepcji 7W: wlasciwy produkt, wlasciwa informacja, wlasciwa ilos¢,
wlasciwa jako$¢, wlasciwy czas, wlasciwe miejsce, wlasciwy koszt realizacji zlecen.
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Relacja miedzy zaktadanymi celami a uzyskiwanymi wynikami stanowi istot-
ne kryterium uzasadnienia i oceny podstaw integracji zarzadzania procesami logi-
stycznymi, podejmowania decyzji zwigzanych z zarzadzaniem tworzeniem warto-
$ci oraz zarzadzania ryzykiem w modelu parametryzacji kosztow ryzyka procesow
logistycznych. Na rysunku 7 wskazano podstawowe relacje zachodzace pomigdzy
narz¢dziami 1 strategiami parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych,
ktérych wybor i zastosowanie wynikajg z indywidualnych celow danego przedsig-
biorstwa, a wynikami, ktore moga powsta¢ na skutek ich realizacji.

Uzasadnieniem potrzeby opracowania koncepcji parametryzacji kosztow ryzy-
ka procesow logistycznych i jednoczesnie jej atutem jest wystepowanie relacji do
kluczowej kategorii gospodarki rynkowej, jaka jest rynek. Koncepcja zarzadzania
tworzeniem warto$ci ma wymiar stricte rynkowy, w mys$l idei modelu parametryza-
cji kosztow ryzyka procesow logistycznych jej wspomaganie poprzez kompleksowe
zarzadzanie ryzykiem proceséw logistycznych, zwlaszcza w $wietle zwigkszania
tacznych korzysci 1 uzytecznosci oferowanych na rynku, podnoszenia efektywnosci,
kreowania nowych rozwigzan w zakresie realizacji procesé6w zaopatrzenia i dystry-
bucji, ma duze szanse wspomagania przedsiebiorstw produkcyjnych w uzyskiwaniu
1 utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej na rynku.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze model pa-
rametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych jest spojny z opracowanym
w 2011 r. przez autorke modelem aksjologicznego wymiaru zarzadzania ryzykiem
procesoéw logistycznych, uzupelnionym o aspekty proceséw podejmowania decyzji.
Ewaluacja modelu jest wynikiem dalszych badan prowadzonych w omawianym ob-
szarze.

Model parametryzacji kosztow ryzyka proceséw logistycznych to kompleksowe
instrumentarium, majace na celu identyfikacje i realizacje logistycznych procesow
wspierajacych tworzenie wartosci dodanej poprzez obnizanie kosztow tych proce-
sow wynikajace z minimalizowania czynnikow ryzyka procesow decyzyjnych do-
tyczacych procesow logistycznych. Baza jest wykorzystanie potencjalow tkwiacych
w efektach synergicznych uzyskiwanych dzigki wykorzystaniu przestanek integru-
jacych koncepcje wchodzace w sktad modelu.

Potencjaty tkwigce w efektach synergicznych stajg si¢ najbardziej wyrazne po
wpisaniu parametryzacji kosztow ryzyka proceséw logistycznych w koncepcje tan-
cucha tworzenia wartosci. Lancuch wartosci nie tylko w sensie przyczynowo-skut-
kowego charakteru, nie chodzi tu jedynie o nastepstwo czynnosci, ale o tancuch
w rozumieniu zaleznosci i relacji migdzy integrowanymi koncepcjami.

Kazda z nich wnosi do modelu pewne konkretne elementy, w $cisle okreslonym
zakresie. Integracja wymusza kompromis wyznaczony granicami istoty parametry-
zacji kosztow ryzyka proceséw logistycznych, dajgc w zamian mozliwo$¢ osiggania
efektow synergicznych. Uzyskanie efektow synergicznych jest zatem uwarunkowa-
ne okreslonym wspoétdziataniem, ktére wyznaczane jest przez kryteria integracji. Ry-
sunek 8 bazuje na modelu M. Portera, ktory wzbogacono o elementy sktadowe cha-
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Rys. 8. Struktura parametryzacji kosztéw ryzyka procesow logistycznych w strukturze tancucha
warto$ci

Zrédto: opracowanie wlasne.

rakterystyczne dla logistyki oraz zarzadzania ryzykiem. Lancuch wartosci obejmuje,
migdzy innymi, zbidr proceséw uwzgledniajgcych procesy logistyczne w obszarze



Model parametryzacji kosztow ryzyka procesOw wspomagajacych 329

wspomagajacym. Wspomaganie wymaga niezawodnosci, wigc nie mozna procesow
logistycznych traktowac jak proceséw ,,drugiej kategorii”, ale dla zapewnienia nie-
zawodnosci przebiegu proceséw podstawowych nalezy dotozy¢ wszelkich staran,
aby sfera wspomagajaca nie zawodzita. Wyboru najlepszego rozwigzania dokonu-
je sie przy uwzglednieniu czynnikow ryzyka (wazna jest relacja miedzy ryzykiem
a oczekiwang korzyscia), ekonomii wysitku (relacja miedzy rezultatem a wysitkiem
dla przedsigbiorstwa), rozktadu czasu (czy decyzja musi by¢ szybko podjeta, czy tez
wymaga stalego wysitku) oraz uwzglednieniu ograniczonos$ci zasobow.

Warto$¢ dodana w modelu parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycz-
nych rozumiana jest jako wartos¢ ekonomiczna przejawiajaca si¢ w uzytecznosci
wyniku procesu. Gtowne rodzaje uzytecznosci ekonomicznej to: uzytecznosc for-
my, uzytecznos$¢ miejsca, uzytecznos¢ czasu i uzyteczno$¢ posiadania. Dziatalnosci
produkcyjnej przypisuje si¢ uzytecznos$¢ formy, dziatalnosci marketingowej — uzy-
tecznos¢ posiadania, natomiast logistyce — uzytecznos$¢ miejsca i uzytecznos$¢ czasu.

Wyniki proceséw powinny by¢ dostepne tam, gdzie potrzebuja ich konsumenci
1 wtedy, kiedy ich potrzebuja (elementy 7W). Procesy logistyczne wspomagaja two-
rzenie warto$ci wewnatrz przedsiebiorstwa poprzez umozliwienie fizycznego prze-
ptywu dobr migdzy dziatami, wydziatami, stanowiskami roboczymi. Powstajaca
w ten sposob uzytecznosé miejsca realizowana jest gldownie przy pomocy srodkow
transportu. Realizacja uzyteczno$ci czasu przez procesy logistyczne, wspomagajaca
gtéwne procesy przedsigbiorstwa, przejawia si¢ w utrzymywaniu wlasciwego pozio-
mu zapasow i strategicznym rozmieszczeniu dobr i przeplywu informacji.

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem $cisle powigzanym z dziatalno$cig przed-
siebiorstwa i jako takie wpisuje si¢ w strukture tancucha warto$ci. W efekcie jego
realizacji, gdy zaistniejg jakie§ czynniki ryzyka, mozliwa jest ocena skutecznosci
i racjonalnosci podjetych dziatan oraz oszacowanie stopnia realizacji oczekiwan. Ma
to kluczowe znaczenie w procesie podejmowania decyzji nakierowanych na osigga-
nie oczekiwanego poziomu wartos$ci dodane;j.

Struktura modelu parametryzacji kosztow ryzyka proceséw logistycznych
w strukturze tancucha wartosci skonstruowana jest na bazie obserwacji procesow
referencyjnych. Na tej podstawie moze dotyczy¢ pojedynczego przedsicbiorstwa,
jednakze uwzgledniajac odniesienie do tancucha wartosci, moze obejmowac rozne
podmioty funkcjonujace na rynku: dostawcow, odbiorcow, dystrybutoréw, posred-
nikow itd.

Koncepcja modelu parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych daje
podstawe do dalszych badan w kierunku wspomagania rozwigzan logistycznych,
zwlaszcza odnosnie do procesow tworzenia wartosci (zwigkszania tacznych korzy-
$ci 1 uzytecznosci oferowanych na rynku), optymalizacji poziomu kosztéw proce-
sow logistycznych, kreowania nowych rozwigzan w zakresie realizacji procesow za-
opatrzenia i dystrybucji, a takze uzyskiwania i utrzymywania dtugofalowej przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku.
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Koncepcja modelu parametryzacji kosztow ryzyka procesow logistycznych ma
szans¢ rozwoju w integralng sktadowa systemu tworzenia wartosci w skali catego
rynku i wszystkich proceséw gospodarowania. Wymaga to jednak rozpatrzenia (wy-
boru lub opracowania nowego) instrumentarium pomiarowego.
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