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Niepewnos¢ jako nieodzowna cecha
wspétczesnych sieci logistycznych
Uncertainty as an essential characteristic
of contemporary logistics network

Streszczenie: Sednem dziatalnosci logistycznej jest nieustanna optymalizacja przeptywow fizycznych
towaréw wraz z towarzyszgcymi im strumieniami informacyjnymi. Na przestrzeni lat doszlo do integraciji
podmiotéw zaangazowanych w dany przeptyw, co przetozyto sie na upowszechnienie teorii i praktyki
tancuchdéw oraz sieci logistycznych. Prawidtowe ich funkcjonowanie bazuje na zasadzie partnerstwa,
ktéra stanowi niejako klucz do sukcesu wspotczesnych, globalnych sieci logistycznych. Jednak pomimo
podejmowanych dziatari zmierzajgcych do wyeliminowania zaktocen, wcigz w dziatalnosci logistycznej
podmiotéw gospodarczych wystepuje znaczna niepewnos¢. W duzej mierze odnosi sie ona do trzech
kluczowych plaszczyzn. Po pierwsze poszczegdine ogniwa tarcucha/sieci nie sg w wielu przypadkach pewne,
czy przesytane przez inny podmiot informacje sg wiarygodne i aktualne. Po drugie, jest konsekwencjg szero-
kiego spektrum zakiocen, ktore mogg pojawi¢ sie w trakcie transportu czy magazynowania poszczegdlinych
towaréw. Ponadto kluczowa kwestia, wplywajgcg bezposrednio na zjawisko niepewnosci w dziatalnosci
logistycznej podmiotéw gospodarczych jest duza zmienno$¢ oczekiwan Klientéw.

Celem artykutu jest identyfikacja gtéwnych czynnikdw generujacych niepewno$¢ we wspdiczesnych
sieciach logistycznych.

Stowa kluczowe: niepewnosé, logistyka, sieci logistyczne.

Abstract: The essence of logistics activities is the continuous optimization of the physical flow of goods
with accompanying information. Over the years there has been integration of the entities involved in the
flow, which resulted in the dissemination of the theory and practice of chains and logistics networks. Their
proper functioning is based on the principle of partnership, which is a type of key to the success of the
modern, global logistics network. However, despite the efforts undertaken to eliminate interference,
considerable uncertainty still exists in logistics activities of economic entities. To a large extent it relates to
three key planes. Firstly, the elements of supply chain/networks are in many cases not sure if some
information sent by another element is reliable. Secondly, it is the consequence of a broad spectrum of
interference that may occur during transport or storage of individual goods. In addition, a key issue direct-
ly affecting the phenomenon of uncertainty in logistics activities of economic entities is the large variabil-
ity in customer expectations.

The aim of this article is to identify the main factors generating uncertainty in modern logistics networks.
Keywords: uncertainty, logistics, logistics networks.

Wstep

Dziatalnos¢ logistyczna towarzyszy cztowiekowi od poczatkdw istnienia. Jed-
nak wspoiczesnie jej skala i zasieg powoduje, ze procesy logistyczne staly sie
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niezwykle ztozone, przybierajgc w wielu przypadkach wymiar globalnych sieci.
Zaspokajanie dynamicznie zmieniajgcych sie obecnie potrzeb klientdow wymaga
Scistej wspotpracy wielu podmiotéw dziatajgcych w branzy: produkcyjne;,
logistycznej i handlowej. Operatorzy logistyczni, stanowigcy niejako tacznik
pomiedzy producentami, handlowcami a klientami, dziatajg pod ich silng presja,
w warunkach duzej konkurencji dgzac nieustannie do minimalizacji kosztow
logistycznych. Taka sytuacja przektada sie bezposrednio na mechanizmy
i procedury realizacji zadan logistycznych, ktére wspoiczesnie w sposéb
szczegolny wymagajg nieustannego, prowadzonego w szeroko zakrojonym
zakresie monitorowania. Jak wskazujg badania prowadzone wsréd czotowych
podmiotéw rynku logistycznego, jedng z nieodigcznych cech wspdtczesnych sieci
logistycznych jest duza niepewnosc¢. W mniejszym badz wiekszym stopniu odnosi
sie ona do wszystkich dziatan towarzyszacych fizycznemu przeptywowi débr
materialnych.

Celem artykutu jest identyfikacja gtéwnych czynnikdw generujgcych
niepewnos¢ we wspotczesnych sieciach logistycznych.

Ewolucja teorii i praktyki sieci w logistyce

Dziatalnos¢ okreslana wspéiczesnie terminem logistyka” przeszta na
przestrzeni wiekow dtugg i gruntowng ewolucje. Pomimo Ze pojecie to funkcjonuje
w obiegu codziennym i naukowym od wielu lat, nie udato sie do czaséw
wspotczesnych wypracowaé jednej, powszechnie uznanej definicji. W krajowej
i miedzynarodowej literaturze przedmiotu funkcjonuje obecnie ponad kilkaset
réznego rodzaju definicji pojecia ,logistyka”. Autorzy czesci z nich prezentujg
bardzo zblizone poglady, pozostali zas majg skrajnie rézne stanowiska. Poczatki
tego zjawiska siegajg roku 1948, kiedy to Amerykanskie Zrzeszenie Marketingowe
(American Association Marketing) zdefiniowato logistyke jako ruch i operowanie
produktami z miejsca wytwarzania do miejsc konsumpcji>. Proby zdefiniowania
Jogistyki” podejmowato takze miedzy innymi Towarzystwo Logistyczne CLM (The
Council of Logistics Management), okreslajgc jg nastepujgco: ,Logistyka jest
terminem opisujgcym proces planowania, realizowania i kontrolowania sprawnego
i efektywnego ekonomicznie przeptywu surowcdw, materiatbw do produkcii,
wyrobéw gotowych oraz odpowiedniej informacji z punktu pochodzenia do punktu
konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta™. Dalsze modyfikacje
i uaktualnienia przyczynity sie do uwidocznienia w latach 80. XX w. procesowego
ujecia dziatalnosci logistycznej. Wyraznie zaznaczyta sie wtedy zmiana od
koncentrowania sie na przeptywach fizycznych do zorientowania sie na procesy.

Starajgc sie uogolni¢ zachodzace na przestrzeni wielu lat zmiany
postrzegania dziatalnosci gospodarczej okreslanej wspoiczesnie mianem
Jogistyka”, nalezy wskaza¢ na pie¢ faz*:

1. Fazal - od Il potowy lat 50. XX w. — poczatki logistyki w sektorze gospo-
darczym.

2 K. Ficon. Wspdtczesna logistyka wojskowa, Bel Studio, Warszawa 2002, s. 29.
3 F.J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, SGH, Warszawa 1998, s. 16.
4 Por. P. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 2001, s. 25-26.
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2. Fazall - 60. i 70. lata XX w. — definiowanie i konceptualizacja teorii logi-
styki oraz pierwsze préby jej wykorzystania w praktyce.

3. Faza lll — koniec lat 70. i poczatek lat 80. XX w. — poczatki integracji logi-
styczne;j.

4. Faza IV — koniec XX w. — dynamiczny rozwdj logistyki jako zintegrowanej
koncepcji zarzgdzania przedsiebiorstwem.

5. Faza V — od poczagtku XXI w. — strategiczna logistyka globalna, e-
logistyka, wielowymiarowa i systemowa filozofia logistyczna w funkcjono-
waniu podmiotow gospodarczych, specjalno$¢ naukowa.

Dynamicznie rosngce zapotrzebowanie na produkty materialne wywotane
zwiekszonymi potrzebami bogacgcego sie spoteczehstwa przetozyto sie na
zainteresowanie i niezwykle dynamiczny rozwdj szeroko rozumianej sfery
logistycznej. Jednym z efektdow podejmowanych w tym obszarze badan byto
opracowanie teorii tancuchdéw jako zbioru ogniw potgczonych, warunkujgcych
dostarczenie okreslonego produktu do wiasciwego odbiorcy. W teorii i praktyce
dziatalnosci logistycznej zaczeto powszechnie uzywaé¢ terminéw Jfancuch dostaw”
oraz Jfancuch logistyczny”. Pojecia te, podobnie jak sama logistyka, tez sg bardzo
roznie interpretowane, niemniej jednak, ze wzgledu na charakter prowadzonych
rozwazan i zatozony cel artykutu, warto zwrdci¢ szczegdlng uwage na ewolucje
struktury tzw. fancuchow logistycznych.

Poczatkowo teoria i praktyka procesow logistycznych podkreslata proste
zaleznosci, powigzania i relacje pomiedzy wszystkimi podmiotami zaangazo-
wanymi w dany przeptyw fizyczny towaréw. Z biegiem czasu, wraz z rozwojem
i zwiekszaniem liczby ogniw faricuchéw zauwazono, Zze wiele proceséw i zjawisk
nie daje sie wyjasni¢ przez prostg analize przyczynowo skutkowg. Wynikato to
przede wszystkim z faktu, ze podmioty gospodarcze nie tylko zaczety by¢
zarzadzane innowacyjnymi metodami, ale takze funkcjonowaty coraz czesciej
w nowoczesnych formach organizacyjnych. Postrzeganie poszczegdlnej sytuacii,
procesu, zjawiska jako skomplikowanej sieci powigzan pomiedzy zaréwno
znanymi, jak i odkrywanymi elementami stato sie konieczne do petnej ich
identyfikacji. Jak podkresla K. Kelly, sieci zawsze istnialy w gospodarce
(niezaleznie od etapu jej rozwoju), natomiast specyfika dzisiejszej sytuacji polega
na tym, Ze sieci rozbudowane przez technike ,przenikajg” nasze zycie tak mocno,
iz ,sie¢” staje sie centralng metaforg, wokét ktdrej koncentruje sie nasze myslenie
i funkcjonowanie. Dynamika nowej gospodarki w coraz wiekszym stopniu podlega
logice sieci. Ich zrozumienie staje sie kluczem do budowy modeli biznesowego
dziatania (firm, branz, regionéw, catych gospodarek), spetiajgcych kryteria
konkurencyjnosci i efektywnosci®. Pogtebianie sie sieciowosci dotyczy takze
w catej rozciggtosci Swiata organizacji i zarzgdzania. Powstajgce i funkcjonujace
w takich warunkach organizacje sieciowe sg definiowane jako wzglednie trwate
powigzanie autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek organizacyjnych,
uczestniczgcych w realizacji wspdlnego celu®. Wspdtczesnie gtéwng determinantg
wspolpracy sieciowej przedsiebiorstw jest rozwdj technologii informacyjno-
komunikacyjnych, umozliwiajgcy szybkga wymiane danych i informacji drogg

5 K. Kelly, Nowe regufy nowej gospodarki, WIG-press, Warszawa 2001, s. 8.
8 M. Brzezinski, Organizacja i sterowanie produkcjg, Placet, Warszawa 2002, s. 281.
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elektroniczng, stanowigcych podstawe wspoétczesnych produktéw, ustug oraz
metod i sposobdéw prowadzenia biznesu, a takze odpowiadajgcych im modeli
i struktur organizacyjnych’. Organizacje sieciowe mogg przyjmowaé rézng forme,
a potgczenia miedzy weztami mogg mie¢ charakter administracyjny, ekonomiczny,
operacyjny, kulturowy, informacyjny. Powigzania te mogg by¢ sterowane,
kontrolowane lub niekontrolowane?.

Przeniesienie teorii sieci na grunt logistyki zwigzane jest z dazeniem
przedsiebiorstw do rozwoju zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji, zwiekszania
elastycznosci oraz wykorzystania synergicznych efekiow wspétdziatania.
W rezultacie niezalezne pod wzgledem organizacyjno-prawnym przedsiebiorstwa
stajg sie uczestnikami tak zwanych sieci logistycznych. W celu wyjasnienia pojecia
sieci logistycznej wykorzysta¢ mozna jedng z dziedzin matematyki — teorie grafow.
Sie¢ logistyczng w znaczeniu matematycznym okresli¢c zatem mozna jako graf
skierowany G = (V, E) (gdzie: V to zbior weztéw, a E to zbidr krawedzi), w ktérym
kazda krawedz ma nieujemng przepustowos¢ ¢ (u, v)2 03°. Przyktadowy obraz
sieci logistycznej w ujeciu teorii grafow przedstawiony zostat na rysunku 1.

Ci

C>

Rys. 1. Graficzny obraz sieci logistycznej
Zrodto: A. Swierczek, Od faricuchéw dostaw do sieci dostaw, ,Logistyka” nr 1/2007, s. 74.

Sie¢ logistyczna zgodnie z zatoZzeniami teorii graféw to grupa weztéw pota-
czona ze sobg liniami symbolizujgcymi wzajemne relacje natury logistycznej. Kaz-
da krawedz skierowang w sieci mozna interpretowac jako kanat, ktérym co$ ptynie.
Kazdy kanat posiada ustalong przepustowos¢, a wierzchotki sieci to punkty,
w ktorych zbiegajg sie kanaty. Relacje w sieci charakteryzowane sg zatem przez
napiecie wystepujgce miedzy autonomig i wspotzaleznoscia, lojalnoscig wobec
grupy i indywidualnoscia, konkurencyjnoscig i kooperacjg. W sieci logistycznej
wystepuje wielos¢ i réznorodnos¢ przeptywdw materiatdw oraz zwigzanych z nimi
informacji, poczynajac od momentu pozyskania surowcéw, az po dostarczenie
produktéw finalnemu odbiorcy. W zwigzku z tym sieé logistyczng traktowaé mozna

8. kobejko, Przedsigbiorstwo sieciowe. Zmiany uwarunkowar i strategii w XXI wieku, SGH, Warszawa
2010, s. 43.

8 Strategor, Zarzgdzanie firmg, PWE, Warszawa 1995, s. 392.

® A. Swierczek, Od faricuchéw dostaw do sieci dostaw, ,Logistyka” nr 1/2007, s. 74.
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jako zbioér bezposrednich powigzan natury logistycznej (materiatowo-informa-
cyjnej), ktore kreujg wspotzaleznosci pomiedzy firmami i tworzg kontekst dla bu-
dowania powigzan, ktére nadajg poszczegdlnym firmom funkcje oraz przydzielajg
$rodki do ich realizac;ji®.

Skutecznos¢ podejscia sieciowego w organizacji tarcuchow logistycznych
wymaga wypracowania warunkéw, ktére zapewnig powszechng wymiane informa-
cji i zasobdw pomiedzy wszystkimi ogniwami fancucha. Jest to niezwykle istotne
wobec duzej ztozonosci wystepujgcych w praktyce gospodarczej sieci logistycz-
nych, wewnatrz ktérych dochodzi wielokrotnie do dynamicznych zmian. Przeobra-
zenia te dotyczg praktycznie wszystkich ptaszczyzn sieciowych fancuchéw logi-
stycznych, co miedzy innymi skutkuje, ze wspétczesnie jedng z ich podstawowych
cech jest niepewnosc.

Zasadnicze zrédta niepewnosci w sieciach logistycznych

Otoczenie wspdiczesnych przedsiebiorstw mozna okresli¢ mianem turbu-
lentnego. Otoczenie takie cechuje wzrost!!: nowosci zmiany, polegajacy na tym,
ze istotne czynniki warunkujgce funkcjonowanie przedsiebiorstw w sposéb zna-
czacy odbiegajg od tych, ktére zostaty rozpoznane w przesztosci; intensywnosci
otoczenia, przejawiajacy sie w tym, ze utrzymywanie sprawnych interakcji pomie-
dzy przedsiebiorstwem a jego partnerami wymaga coraz wiekszych zasobow
energii i absorbuje coraz wiecej uwagi kierownictwa; szybkosci zmian zachodza-
cych w otoczeniu; stopnia ztozonosci otoczenia. Skutkiem wzrostu liczby zmian
i Ztozonosci procesow wystepujgcych w otoczeniu jest zmniejszenie stopnia prze-
widywalnosci zdarzen i tym samym pogtebienie poczucia niepewnosci u ich
uczestnikow?!?.

Starajgc sie zidentyfikowac, a w konsekwencji wyeliminowa¢ (ewentualnie
ograniczy¢) gtéwne przyczyny niepewnosci wplywajgce negatywnie na sprawne
funkcjonowanie sieciowych tancuchdéw logistycznych, warto przyjrze¢ sie blizej
samej istocie niepewnosci. W ujeciu definicyjnym ,niepewny” okreslany jest jako™*:

— zawierajgcy ryzyko lub trudny do przewidzenia;
— taki, ktérego zaistnienie budzi watpliwosci;

— taki, na ktérym nie mozna polegac;

— niepotwierdzony;

— niemajgcy pewnosci co do czegos;

— $wiadczacy o wahaniu lub nieSmiatosci.

Nalezy zauwazyé, ze okreslenie ,niepewnos¢” wystepuje bardzo czesto
wraz z pojeciem ,ryzyko”, a czasami wrecz sg ze sobg utozsamiane, choc nie
oznaczajg tego samego®®. Niepewnos¢ definiuje sie jako powatpiewanie w zdol-
nos$¢ do przewidywania skutkdw obecnych dziatan, natomiast ryzyko to potencjal-

10 Tamze.

11 Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, R. Krupski (red.), PWE, Warszawa 2005,
s. 15.

12 B, Twarowski, specyfika planowania strategicznego w warunkach niepewnoéci, ,Organizacja i Zarza-
dzanie” nr 2/2008, s. 18.

13 http://sjp.pwn. pl/slowniki/niepewno%C5%9B%C4%87.htm| — 08.05.2016.

14 D. Dziawgo, Credit-rating. Ryzyko i obligacje na miedzynarodowym rynku finansowym, PWN, War-
szawa 1998, s. 13.
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na zmiennos¢ zdarzen. Jest ono obecne prawie we wszystkim, czego dokonujg
ludzie. Jesli tak jest, skutek dziatan nie moze by¢ precyzyjnie przewidziany i od-
czuwana jest niepewnos¢. Cztowiek jest narazony na ryzyko wszedzie tam, gdzie
aktywnos¢ powoduje powstawanie potencjalnych korzysci lub strat, ktérych nie
mozna przewidzie¢. Ryzyko jest pojeciem obiektywnym i wobec tego moze byé
mierzone. Warto takze wspomnie¢, ze niektérzy uczeni przyjeli odmienne podej-
8cia w szukaniu zwigzkéw miedzy ryzykiem, niechecig do niego i niepewnoscia.
Dostrzegali w ryzyku zaréwno obiektywne, jak i subiektywne elementy. Ryzyko
obiektywne mozna zmierzy¢, a ryzyko subiektywne odzwierciedla czyjgs reakcje
na ryzyko (stosunek do ryzyka)®>. W celu precyzyjnego odréznienia obu poje¢
nalezy zwréci¢ uwage na obiektywny i wymierny charakter ryzyka oraz subiektyw-
ny i niewymierny charakter niepewnosci. Zaleznosci i roznice w wymiarze ekono-
micznym pomigdzy ryzykiem a niepewnoscig przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zalezno$ci i réznice pomiedzy ekonomicznym rozumieniem ryzyka i niepewnosci

Ryzyko Niepewnos¢

Przypadkowosc¢ zdarzenia wynikajgca
z nieprzewidzianych zachowan
czy przebiegdw zjawisk

Uswiadomiona przez podmioty
gospodarcze czes¢ niepewnosci

Charakter wymierny, obiektywny, empiryczny Charakter niewymierny, subiektywny,

podswiadomy
A posteriori — odnosi sie on do poznania, A priori — odnosi sie on do poznania czystego,
powstatego na doswiadczeniu, rozumowania | niezaktéconego wiedzg z innych podobnych
0 czyms$ droga indukciji doswiadczen
Niepewne zdarzenie, ale 0 znanym Nieprzewidywalne lub mato prawdopodobne
prawdopodobienstwie wystgpienia zdarzenie

Przypadkowe zdarzenie, ktérego skutki
materializacji nie sg mozliwe
do wczesniejszego oszacowania

Niepewne zdarzenie, ktérego skutki
materializacji mozna wczesniej oszacowac

Mierzalna niepewnos¢ osiggniecia Nieprzewidywalnos$¢ nieosiggniecia
zaktadanych celéw zakfadanych celéw
taczy sie z premig za podjecie Brak premii za dziatanie w stanie niepewnosci

Zrédto: M. Dudziak, E. Szpakowska, Zarzgdzanie ryzykiem i niepewno$é w dziatalnosci gospodarczej.
Podejmowanie decyzji biznesowych — http:/zif.wzr.pl/pim/2013_1_1_9.pdf — 08.05.2016.

Warto podkreslic, ze niepewnos¢ jako kategoria poznawcza przejawia sie
w braku informacji niezbednych do podejmowania decyzji, braku mozliwosci prze-
widywania skutkow podejmowanych decyzji i wreszcie niemoznosci oszacowania
skutkéw zdarzen zachodzacych w otoczeniu. W tym kontekscie umyst ludzki jawi
sie jako filtr informacji i bodzcéw naptywajgcych z otoczenia. Ow proces filtracii
nalezy rozpatrywaé co najmniej w wymiarze zaréwno temporalnym, jak i sprawczym
(dynamicznym). Wymiar temporalny oznacza, Zze niepewnos¢ jest kategorig
dotyczacg przysztosci, natomiast luka wiedzy dotyczaca niepetnego rozpoznania
rzeczywistosci, czyli stanu organizacji i jej otoczenia w czasie terazniejszym, bywa

15 K. Janasz, Ryzyko i niepewnos$¢ w gospodarce — wybrane aspekty teoretyczne, ,Studia i Prace Wy-
dziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” nr 14/2009, s. 88.
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traktowana jako nieokreslono$¢®. Z kolei wymiar sprawczy niepewnosci ma
charakter dynamiczny i przejawia sie tym, ze luka wiedzy (dysonans poznawczy)
pobudza czynnosci eksploracyjne, czyli aktywnosé w poszukiwaniu nowych infor-
magcji. Analogicznie sytuacja nadmiaru informacji (przecigzenia informacyjnego)
pobudza filtrowanie i selekcje informacjil”.

Szczegotowa analiza ewolucji i rozwoju sieci logistycznych jednoznacznie
wskazuje na nowe wyzwania zachodzace podczas realizacji zadan w sieciowych
procesach logistycznych na przetomie XX i XXI wieku oraz w pierwszych deka-
dach obecnego stulecia. Wynikajg one przede wszystkim z rozwoju technolo-
gicznego infrastruktury i srodkéw technicznych, a takze z presji podmiotéw do
maksymalizacji za wszelkg cene zyskéw. Wobec powyzszego zasadnym wydaje
sie by¢ podejmowanie dziatan majgcych na celu precyzyjng identyfikacje zrodet
ryzyka i jego skutkéw, co stanowi pierwszg fazg radzenia sobie z niepewnoscig.
Minimalizacja niepewnosci jest mozliwa m.in. poprzez gromadzenie, kumulowanie
i przetwarzanie informaciji, poprzez zdobywanie i wykorzystywanie wiedzy o sys-
temie w trakcie dziania sie, w biegu wydarzen!®. W praktyce oznacza to, ze
wszystkie podmioty logistyczne powinny by¢ w maksymalnym stopniu otwarte na
zmiany otoczenia i zdolne do wychwytywania tych stabych sygnatéw, ktore
wskazujg kierunki koniecznych zmian. Ponadto elementy sieci logistycznych
powinny byé w stanie te sygnaty nie tylko identyfikowaé, ale filtrowa¢, przechowy-
wac, wydobywaé z wewnetrznej pamieci oraz interpretowac, tak by reakcje byty
adekwatne do sytuacji na rynku. Nie jest to z pewnoscig mozliwe bez maksymalnie
precyzyjnej identyfikacji czynnikdw ryzyka wystepujgcego na kazdym etapie
przeptywu dobr przez ogniwa sieciowych tancuchéw dostaw. Na podstawie
narodowych i miedzynarodowych badan tego zjawiska oraz prowadzonych ob-
serwacji nalezy do nich przede wszystkim zaliczyc:

1. Czynnik ludzki — kompetencje, decyzje oraz zachowania wszystkich zaan-
gazowany w dang sie¢ podmiotéw, ktére wptywajg na prawidiowe lub nie jej
funkcjonowanie. Wynikajg z kwalifikacji, charakteru, uczciwosci i podejscia
do obowigzkéw zawodowych.

2. Czynnik technologiczny — wptyw na powstawanie ryzyka proceséw logi-
stycznych jest coraz bardziej zauwazalny wraz z rozwojem technologicznym
sprzetu i wyposazenia logistycznego.

Pomimo Ze procesy zachodzgce w danej sieci logistycznej zalezne sg od
bardzo wielu zmiennych, mozna pokusi¢ sie o pewne uogdlnienie czynnikéw ryzy-
ka w nich wystepujacych. Zaliczy¢ do nich przede wszystkim nalezy®:

1. Mozliwos¢ nieefektywnego zarzadzania — gtéwnym powodem podjecia
przez okreslone przedsiebiorstwo decyzji dotyczacej skorzystania z ustug
logistycznych firm zewnetrznych jest niski poziom zarzadzania logistykg
w przedsiebiorstwie. Istnieje jednak ryzyko, iz po przejeciu procesow logi-
stycznych przez zewnetrzng firme sytuacja nie ulegnie zmianie. Powodem

16 W. Bojarski, Podstawy analizy i inzynierii systemow, PWN, Warszawa 1984, s. 160-162.

173, Kozielecki, Koncepcje psychologiczne cztowieka, Zak, Warszawa 1997, s. 182-183.

18 K, Lisiecka, O zarzgdzaniu organizacjami w warunkach nieoczekiwanych, [w:] Kierunki i dylematy rozwoju
nauki i praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem, J. Lichtarski, H. Jagoda (red.), UE, Wroctaw 2010, s. 130.

19 A Gaschi, Istota ryzyka w ustugach logistycznych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej — Organiza-
cja i Zarzadzanie” nr 63/2013, s. 150-151.
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moze byC¢ niepoprawne zarzgdzanie relacjami miedzy ustugodawcg a ustu-

gobiorca.

2. Ukryta asymetria informacyjna — btedna informacja miedzy ustugodawcg
a ustugobiorcg moze spowodowac niedopasowanie oferty ustugodawcy do
struktury kosztéw ustugobiorcéw.

3. Utrata innowacyjnosci od strony logistyki — czesto dostawca ustug logistycz-
nych bedacy na kontrakcie nie wykorzystuje mozliwosci wprowadzenia in-
nowacji. Skupia uwage gtéwnie na ponoszonych kosztach oraz realizowaniu
kontraktu.

4. Ukryte koszty — brak analizy sytuacji przed podpisaniem umowy z dostawcg
ustug logistycznych moze spowodowaé poniesienie dodatkowych, nieprze-
widzianych kosztéw, np. koszty rezygnacji z umowy, koszty ciggtego moni-
torowania poziomu realizacji ustug itp.,

5. Uzaleznienie ustugobiorcy od dostawcy ustug logistycznych — przedsiebior-
stwo moze znalez¢ sie w sytuacji utraty kontroli nad czescig elementéw sys-
temu logistycznego w przypadku, gdy korzysta przez dtuzszy okres z ustug
tego samego ustugodawcy.

6. Utrata kontroli nad ustugodawcag — sprawny system informacji oraz umiejet-
nosci menedzeréw pozwalajg na kontrole zewnetrznego dostawcy ustug lo-
gistycznych. Ignorancja oraz niedostrzeganie problemu moze spowodowac
wzrost kosztow, a takze obnizenie poziomu obstugi.

7. Konflikty kultury korporacyjnej — cele ustugodawcy oraz ustugobiorcy znacz-
nie od siebie sie réznig, dlatego tez, aby wspdtpraca przebiegata pomysinie,
nalezy uwzglednia¢ ten czynnik.

Dzieki kompleksowej analizie poszczegdinych czynnikdw ryzyka mozna do-
konac ich réznych klasyfikacji, co jest niezbedne w celu ich eliminacji lub ograni-
czania ich negatywnego oddziatywania. Z perspektywy procesow logistycznych
najistotniejszy staje sie podziat na czynniki ryzyka, na ktére elementy sieci logi-
stycznej majg wptyw, zatem mogg je kontrolowaé, oraz czynniki ryzyka niezalezne
od nich. Ryzyko wewnetrzne (zwigzane z czynnikami wewnetrznymi) ma zrédfo
wewnatrz sieci, w jej strukturze oraz relacjach i zalezno$ciach wystepujgcych po-
miedzy jej elementami. Ryzyko zewnetrzne zwigzane jest natomiast z mikro-
i makro otoczeniem blizszym i dalszym. Jedng z metod przeciwdziatania tego typu
zjawiskom jest zarzgdzanie niepewnoscig (Uncertainty Management — UM). Jego
istota sprowadza sie¢ do zastosowania metod i technik w celu zmniejszenia strat
organizacji w warunkach braku informacji potrzebnych do podejmowania decyzji,
braku mozliwosci przewidywania skutkéw podejmowanych decyzji i wreszcie —
niemoznosci oszacowania skutkdow zdarzen zachodzacych w otoczeniu.

W zaleznos$ci od charakteru i skali zadan w sieci logistycznej, sytuacji na
rynku, a takze mikro- i makroekonomicznych realiéw gospodarczych zmienia sie
oddziatywanie poszczegolnych czynnikdw ryzyka i ich potencjalne skutki. Warto
ponadto zauwazy¢, Zze niepewnosci nie da sie zupetie wyeliminowa¢ ze wspoét-
czesnych, niezwykle ztozonych sieci logistycznych. Mozna, a wrecz nalezy podej-
mowac nieustanne dziatania ukierunkowane na jej ograniczenie, co z pewnoscig
przyczyni¢ sie moze do poprawy efektywnosci catej sieci logistyczne;.
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Podsumowanie

Whioski wynikajgce z przeprowadzonych rozwazan jednoznacznie wskazu-
ja na konieczno$¢ zwracania szczegdlnej uwagi na ewentualne zrédia i obszary
niepewnosci podczas fizycznych przeptywow towaréw. Niezwykle duza obecnie
ztozonos¢ wspoiczesnych sieci logistycznych przektada sie bezposrednio na zja-
wisko niepewnosci, ktére pozostaje nierozerwalnie zwigzane z ryzykiem. W spo-
sOb szczegolny kwestie te odnoszg sie do globalnych sieci logistycznych, w kto-
rych wystepuje wiele mniejszych i wiekszych narodowych i miedzynarodowych
podmiotow.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze niepewnos¢ i ryzyko to z pewnoscig
nieodigczny element kazdej sieci logistycznej. Sprawag nadrzedng w zakresie ich
minimalizacji wydaje sie by¢:

1. Zwracanie szczegdlnej uwagi na aktualnosc¢ i wiarygodnosé formutowanych
prognoz.

2. Zapewnienie warunkéw do dobrej komunikacji pomigedzy wszystkimi
elementami danej sieci logistyczne;.

3. Pozyskiwanie w czasie rzeczywistym aktualnych, wiarygodnych informacii
o mozliwych zagrozeniach i ich realnym wptywie na konkretny proces
logistyczny.

4. Maksymalnie precyzyjne okreslenie skutkéw wynikajgcych z biezgcych
zdarzen, ktére mogg mie¢ jakikolwiek wptyw na funkcjonowanie i stopien
realizacji zadan logistycznych

5. Opracowanie wtasciwych, realnych procedur postepowania (przygotowanie
do nastepstw) w sytuacjach krytycznych, w szczegoélnosci do ryzyk
nieprzewidywalnych.

Pomimo ze niepewnosci i ryzyka nie da sie niewatpliwie zupetnie wyelimi-
nowac¢ z realizacji szeregu zdan w sieci logistycznej, warto na kazdym etapie po-
dejmowac dziatania ukierunkowane na ich maksymalng minimalizacje. Wiele ar-
gumentow wskazuje obecnie, ze umiejetne zarzgdzanie niepewnoscig i ryzykiem
to klucz do sukcesu podmiotéw logistycznych dziatajgcych pod presjg silnej konku-
rencji w turbulentnych warunkach rynkowych.
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