MODEL AWZR PROCESOW LOGISTYCZNYCH -
OPTYMALIZACJA WARTOSCI DODANEJ

Ewa KULINSKA

Streszczenie: Poszukiwanie obszarow komplementarnosci, uzupeliania si¢ znanych
wspolczesnych koncepcji zarzadzania, wynika z faktu coraz wigkszych problemow
utrzymania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw na rynku. Stosowanie zintegrowanych
koncepcji zwicksza szans¢ odniesienia sukcesu na rynku, zatem zasadne wydaja si¢ proby
kompilacji dopehiajacych si¢ koncepcji, ze wzgledu na ich kluczowe atrybuty, istotne
z punktu widzenia funkcjonowania przedsigbiorstw.

Celem artykutu jest prezentacja opracowanych podstaw modelu aksjologicznego wymiaru
zarzadzania ryzykiem (AWZR) procesow logistycznych.

Stowa kluczowe: aksjologia, zarzadzanie ryzykiem, procesy logistyczne, aksjologiczny
wymiar zarzadzania ryzykiem

1. Wprowadzenie

U podstaw AWZR procesow logistycznych znajdujg si¢ kluczowe atrybuty trzech
sktadowych Kkategorii: zarzadzania wartoscia dodana, zarzadzania ryzykiem oraz
zarzadzania procesami logistycznymi. Wyznaczajg one pierwsze perspektywy
aksjologiczne:

1) powszechnos$¢ strukturalnego (logistycznego) ujmowania procesow,

2) potrzeba oceny ryzyka realizacji procesow,

3) wartos¢ dodana, jako kluczowa kategoria (kryterium) oceny ryzyka,
wraz z konsekwencjami dla teorii 1 praktyki zarzadzania przedsi¢gbiorstwami
produkcyjnymi [7].

Pierwsza perspektywa aksjologiczna zwigzana jest z powszechno$cig strukturalnego
ujecia realizowanych przez przedsigbiorstwo produkcyjne proceséw i wynika juz z samej
analizy jej sktadowych elementéw. W kazdym procesie wyrdézni¢c mozemy podmiot
zarzadzajacy. Podmiot ten wyposazony jest we wladze¢ i niezbedne umiejetnosci, posiada
adekwatny do sytuacji zarzadczy styl kierowania i dysponuje odpowiednimi metodami
zarzadzania. Jego sposob oddziatywania determinowany jest przez przyjety plan rozwoju
organizacji: misji, wizji, strategii 1 wynikajacych z nich celow. Podmiotem zarzadzania
zawsze sg ludzie pelnigcy funkcje ,,elementu” podleglego. Podmiot zarzadzany, odbiorca
decyzji, uznaje sprawowanie wtadzy przez podmiot zarzadzajacy, dysponuje niezbednymi
umiejetnosciami  oraz zglasza wobec organizacji aspiracje wynikajace z checi
i koniecznosci zaspokajania zréznicowanych potrzeb. Podmiot zarzadzany, oddziatuje na
zasoby organizacji dla uzyskania oczekiwanego przez zarzadzajacych stanu obiektu
zarzadzania. Informacyjno-decyzyjne sprzezenia zwrotne w relacji podmiotu
zarzadzajacego 1podmiotu zarzadzanego polegaja na zdeterminowanej, dwustronnej
wymianie informacji i jednostronnych od zarzadzajacego do zarzadzanego przekazywaniu
decyzji zarzadczych.

Strukturalne postrzeganie procesOw jest roéwniez spojne z teorig funkcjonalno-
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strukturalng. Zwolennicy tej teorii, do ktorych nalezeli m.in. A Comte, czy H. Spencer
uwazali, iz spoteczenstwo jest catoScig sktadajacg si¢ z wzajemnie zaleznych elementow,
dzigki czemu mozliwe jest funkcjonowanie i rozwdj catej zbiorowosci. Wszystkie
wchodzace w jej sktad czgséci sa rownie wazne i tworzg niepodzielng catos¢. Ma to swoje
analogie na gruncie zarzadzania procesami.

Proces to zbior powigzanych elementdéw, ktére przeksztalcajg zasoby na wejsciu
w zasoby na wyjsciu, posiadajace warto$¢ dla klienta. Ujgcie procesowe wskazuje, ze
logistyka powinna by¢ skoncentrowana na przebiegach okre$lonych czynnosci. Takie
podejscie utatwia optymalizacje struktury przedsigbiorstwa, jako cato$ci, poniewaz granice
pomiedzy dziatami, utrudniajgce komunikacje, zostaja zastgpione granicami miedzy
procesami. W rezultacie celem nadrzednym staje si¢ wynik procesu, a to przeciez procesy i
ich wyniki sg zrédlem dostarczania klientowi oczekiwanych przez niego produktow.
Procesy logistyczne wspomagaja funkcjonowanie systemu zarzadzania i zapewniajg jego
skuteczno$¢ oraz efektywnosé. Obejmujag one aktywnosci i dziatania zwigzane
z przygotowaniem infrastruktury proceséw podstawowych, zarzadzania, tworzeniem
systemow informacyjnych, transportu, magazynowania, rachunkowosci i finansow,
sprawozdawczosci 1 kontrolingu.

W  ramach procesow logistycznych wystepuje koordynacja cato$ci dziatan
w przedsigbiorstwie. Celem koncowym koordynacji jest uzyskanie jednomyslnosci
w realizacji zadania, ktérego sktadowymi sg te dziatania. Kluczem do koordynacji jest
wglad w wewngtrzng struktur¢ wykonawcow i okreslenie ich zadan. Procesy logistyczne
pojawiajg si¢ wtedy, gdy pojawia si¢ potrzeba skoordynowania ze sobg gtownych procesow
realizowanych w przedsi¢biorstwie produkcyjnym.

Druga perspektywa aksjologiczna wyznacza potrzebg oceny ryzyka realizacji procesow.
Zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie to sposob na tworzenie wartosci dodanej
w turbulentnym otoczeniu. W odpowiedzi na obecng sytuacje rynkowa pojawia si¢ coraz
wigksza potrzeba wypracowania przez organizacje efektywnego i skutecznego podejscia do
zarzadzania i optymalizacji ryzyka.

Istnieje potrzeba inwestowania czasu i srodkow finansowych na wdrazanie rozwigzan
usprawniajacych zarzadzanie ryzykiem realizacji procesow. Wystepowanie czynnikow
ryzyka w procesach logistycznych powoduje ich niestabilnos¢. Ciggle zmiany
wewnetrznych 1 zewnetrznych warunkow funkcjonowania proceséw powoduja, iz ryzyko
stale ewoluuje. W tych okolicznosciach opracowywanie strategii usprawniajgcych
zarzadzanie ryzykiem daje szans¢ wypracowania wzglednej stabilnosci procesow, dzigki:

1) znajomosci (rozpoznaniu) wszelkich mozliwych czynnikow ryzyka, ktore moga
wystapi¢ w realizowanych procesach,

2) mozliwosci przewidywania, ktore czynniki ryzyka wystepuja 1 z jaka
intensywnoscia, jakie niosg ze sobg skutki i jak im przeciwdziatac,

3) mozliwos$ci opracowania dziatan zapobiegawczych dla rozpoznanych grup ryzyka,

4) mozliwoSci lepszego zrozumienia i pomiaru zagrozen, celéw strategicznych,
a przez to, zawezenia obszaru kontroli [7].

Zarzadzanie ryzykiem przedsiebiorstwa w duzej mierze byto postrzegane wylacznie,
jako narzedzie eliminacji lub ograniczenia czynnikow ryzyka. Obecnie coraz wigcej firm
zaczyna dostrzegaé, ze jest to zbyt waskie wykorzystanie tego narzedzia. Najwazniejszym
przestaniem jest zrozumienie, ze ryzyko nie zawsze oznacza co$ negatywnego dla
organizacji, ale wrgez przeciwnie powinno byé réwniez postrzegane jako potencjalnie
pozytywny czynnik.

Akceptujac 1 zarzadzajac ryzykiem, przedsigbiorstwa maja mozliwos$¢ pomiaru i oceny
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ewentualnej korzysci za podjecie okreslonych wyzwan. Maja rowniez mozliwosé
maksymalizacji zyskow i zwickszenia wartosci dla klientow poprzez ograniczenie
okreslonych czynnikéw ryzyka i wykorzystywaniu innych.

Trzecia perspektywa aksjologiczna zwigzana jest z wartoscig dodang, jako kluczowsa
kategoria, kluczowym kryterium oceny ryzyka. Podstawe parametryzacji AWZR procesow
logistycznych stanowi warto$¢ dla klienta i warto$¢ dodana dla przedsigbiorstwa.

Kategoria wartos¢ dodana w naukach ekonomicznych jest okreSlona, jako roznica
pomiedzy wielkoscig nakltadow poniesionych przy zakupie materiatdow niezbgdnych do
wytworzenia przez przedsi¢biorstwo okreslonych dobr, a uzyskanym przychodem z tytutu
ich sprzedazy. Z kolei w naukach o zarzadzaniu coraz czg¢Sciej, cho¢ istniejg rdzne opinie
istanowiska w literaturze przedmiotu, pisze si¢ o tworzeniu wartosci dodanej
przedsigbiorstwa, jako o podstawowym celu funkcjonowania podmiotu [1, 9]. Takie
podejscie wigze si¢ z koniecznoscig odpowiedniego spojrzenia na zasoby przedsigbiorstwa
i zarzadzanie nimi.

Analiza bogatego dorobku na temat roli, natury i sposobéw tworzenia warto$ci odnosi
si¢ glownie do produktow dostarczanych przez przedsigbiorstwa, a nie do sposobu
funkcjonowania firmy, jako calosci. Warto$¢ dodana jest czgsto poza Swiadomg kontrola
przedsigbiorstwa, bowiem brak jest pelnego opisu mechanizméw kreujacych wartosé
dodang. W znanych z literatury koncepcjach warto$¢ dodana stanowi ulotng (trudno
mierzalng) miarg efektywnosci 1 konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Jest mniej lub bardziej
zamierzonym skutkiem okres$lonego sposobu dziatania organizacji.

Coraz czgéciej w pracach wielu praktykow i teoretykow nauk o zarzadzaniu, jak
B. Wawrzyniak, Z. Martyniak, K. Obt6j, M.E. Porter, P.F. Drucker, R.S. Kaplan,
D.P. Norton, i wielu innych, zwraca si¢ uwage na fakt, ze tradycyjne koncepcje, metody
i techniki zarzgdzania wspotczesnymi organizacjami oparte przede wszystkim na systemach
preferujacych wskazniki finansowe wydaja si¢ mato skuteczne [4]. Stad kategori¢ wartoSci
dodanej (jako przyczyne i skutek stosowania okreslonych decyzji w zarzadzaniu) nalezy
traktowaé wielowymiarowo, ujmujac przy tym czynniki poza finansowe. Przy czym
podejscie tancucha tworzenia wartosci (jako sumy proceséw) przedsigbiorstwa nie w pelni
wyjasnia mechanizm jej powstawania, a tym samym mechanizm tworzenia warto$ci
dodane;j [6].

Zastosowanie wartosci dodanej, jako kryterium parametryzacji AWZR proceséw
logistycznych wymaga okreslenia odbiorcow wartosci. Dla kazdego przedsigbiorstwa
produkcyjnego sg nimi klienci wewngtrzni i zewngtrzni.

Systematycznie mierzona warto$¢ dodana dostarcza informacji o tempie i kierunku
rozwoju organizacji oraz umozliwia Swiadome nig zarzadzanie.

2. Koncepcja modelu

Wynikiem prowadzonej analizy jest opracowanie modelu obejmujacego bazowe
zatozenia AWZR proceséw logistycznych, w zakresie ustalenia podstaw integracji jego
kluczowych kategorii—rys. 1.

Przestanki integracji zarzadzania procesami logistycznymi, zarzgdzania tworzeniem
warto$ci dodanej oraz zarzadzania ryzykiem znajdujg swe odzwierciedlenie w modelowe;j
koncepcji AWZR procesow logistycznych. Koncepcja AWZR procesow logistycznych
determinuje tworzenie wartosci dla klientow i przedsi¢biorstwa. Nie stanowi ona prostego
zestawienia pojg¢, lecz okreslony, wielowymiarowy wynik integracji koncepcji, funkcji,
szczebli zarzadzania dynamiczng strukturg proceséw logistycznych wraz z wystepujacymi
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w niej czynnikami ryzyka w kierunku wzrostu tworzonej wartosci dla klientoéw 1 wzrostu
tworzonej wartosci dodanej dla przedsigbiorstwa.
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Rys. 1. Podstawy identyfikacji i integracji sktadowych koncepcji AWZR procesow
logistycznych [7]

AWZR procesow logistycznych ktadzie nacisk na rynkowe obszary realizacji proceséw
logistycznych, laczac wymiar rynkowy i przeplywowy procesOw tworzenia wartosci
dodanej. Kluczowym obszarem integracji, zarzadzania procesami logistycznymi,
zarzadzania tworzeniem warto$ci dodanej oraz zarzadzania ryzykiem w AWZR procesow
logistycznych jest rynek, postrzegany jako podmiotowy i przedmiotowy punkt wyjscia
dziatan przedsigbiorstwa (por. rys.2.).

zarzqdzania procesami logistycznymi, zarzqdzanie tworzeniem wartosci dodanej oraz zarzqdzanie vyzykiem
Jjako istotne sfery funkcjonalne i zintegrowane procesy w przedsiebiorstwie

‘Wartosc

Zarzadzanie procesami logistycznymi dodana

/ g cele
L strategie
p S instrumenty RYNEK
p = kontrola N
s N *

Rys.2. Wyznaczenie obszaru integracji AWZR procesow logistycznych [7]
Rynek jako obszar integracji determinuje w znacznym stopniu sposob formutowania

bazowych zalozen modelowanej koncepcji AWZR procesow logistycznych. Spetnienie
wymogow/ oczekiwan rynkowych oraz wiasnych aspiracji musi by¢ uwzglednione na
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wszystkich poziomach funkcjonowania organizacji.

Dlatego tez koncepcja AWZR proceséw logistycznych zostata oparta o zalozenia,
dotyczace paradygmatu organizacji procesowej, postrzeganej jako kluczowa determinanta
identyfikacji procesow logistycznych, zwigzanych z tworzeniem wartosci — rys.3.

Orientacja procesowa wyznacza ramy funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktdrego
nadrzednym celem dziatania jest wytworzenie i zaoferowanie jak najwyzszej wartosci dla
klientow 1 jak najwyzszej wartoSci dla przedsicbiorstwa. Propozycja struktury oraz
charakterystyka poszczegélnych sktadowych koncepcji AWZR proceséw logistycznych,
bazuje na jej postrzeganiu jako kluczowej determinanty procesOw tworzenia wartosci,
w kontekscie integracji zarzadzania procesami logistycznymi, zarzadzania tworzeniem
wartosci dodanej oraz zarzadzania ryzykiem.

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4 Etap 5
Eracmenta-
ryezne lerupowanie | |orupowanie | |grupowarlie integracja integracja
struktury funkcjonalng |funkcjonalne [funkcjonalne [Procesowo- | [Procesowo-
funkcjonalne funkcjonalng [funkcjonalng
ROZPROSZENIE AGREGACTA FUNKCJONALNA INTEGRACITA PROCESOWA

Rys.3. Ewolucja paradygmatu organizacji zarzadzania procesami logistycznymi [2]

Struktura oraz tres¢ dalszych rozwazan sg zatem w glownej mierze zdeterminowane
przez poszczeg6lne aspekty zwigzane z uzasadnieniem podstaw integracji wymienionych
kategorii w postaci modelu AWZR procesoéw logistycznych.

Przeprowadzone badania oraz analiza literaturowa uzasadniaja koncentracje na
procesach logistycznych. Procesy logistyczne sg jednymi z najbardziej kosztotworczych
proceséw realizowanych w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Skracanie czasu
wprowadzania nowych produktéw na rynek jest tak duze, ze jedynym co pozostaje
przedsigbiorstwom jest stale usprawnienie i wzmacnianie procesu tworzenia wartosci, a jest
to mozliwe poprzez obnizanie kosztow realizacji proceséw logistycznych. Tworzenie
warto$ci dla klienta w rozumieniu zbioru oferowanych z produktem dodatkowych korzysci
1 uzytecznosci réwniez zwigzane jest z usprawnianiem funkcjonowania procesOw
logistycznych. W duzej mierze od proceséw logistycznych uzaleznione sg sposoby
uzytkowania produktow, satysfakcja, wygoda, zadowolenie, czy tez rozwigzanie
probleméw klienta. Przedsigbiorstwa, w znaczacym stopniu, poprzez procesy logistycznie
realizujg na rynku wartosci i korzysci, wspottworzace zarowno wartos¢ dla klienta, jak
i warto$¢ dodang dla przedsigbiorstwa.

Mozna zatem wyciggna¢ wniosek, ze wzrasta niewspoOlmiernie rola i znaczenie
procesow logistycznych, ktore przyczyniajg sig, czy tez moga si¢ przyczynia¢ do wzrostu
poziomu wartosci oferowanych klientom, a poprzez to, wzrostu wartoSci dodanej,
uzyskiwanej przez przedsigbiorstwo.

Waznym warunkiem wzrostu warto$ci dodanej jest ciagle doskonalenie procesow.
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Szereg mozliwosci i potencjalow wigze si¢ w tym zakresie z koncepcjg zarzadzania
ryzykiem. Planowanie, organizowanie, realizowanie i kontrola zaktocen w przebiegu
procesow logistycznych przyczynia si¢ do kreowania wyzszego poziomu realizowanej
wartos$ci dla klienta oraz wyzszej warto$ci dodanej dla przedsigbiorstwa [8].

Proces zarzadzania ryzykiem moze by¢ interpretowany jako wlasciwy proces
transformacji, ktorego celem jest osiggnigcie jak najwigkszej wartosci dodanej. Dlatego tez
w przypadku AWZR procesow logistycznych przebieg dynamicznych procesow
determinowany jest przez zarzadzanie ryzykiem wspierajace, zabezpieczajace tworzenie
wartos$ci dla klienta oraz tworzenie wartoéci dodanej dla przedsigbiorstwa — por. rys. 4.

Do najistotniejszych czynnikow i wymogoéw wspomagajacych, uzasadniajacych, a tym
samym determinujgcych i stymulujgcych integracj¢ zarzadzania procesami logistycznymi,
zarzadzania tworzeniem wartosci dodanej oraz zarzadzania ryzykiem w postaci modelu
AWZR procesow logistycznych, mozna wymienic:

— dynamiczne zmiany na rynku, przejawiajace si¢ w roznicowaniu potrzeb i
preferencji klientow, zmiany struktury segmentéw rynku, dyferencjacje towardw,
wzrost konkurencyjno$ci w zakresie spetniania coraz bardziej wysublimowanych
oczekiwan klientéw w stosunku do dodatkowych korzysci i uzytecznosSci
zwigzanych z zakupem towarow,

—  globalizacja rynkow,

—  konieczno$¢ optymalizacji struktury kosztow przy rosngcej intensywnosSci
procesow konkurencyjnych,

—  tworzenie i rozwdj nowych kanalow zbytu,

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

—  rozwoj technologii, szczegdlnie informatycznych, rozwdj zaleznosci sieciowych,

—  wzrost znaczenia wspotczesnych koncepcji zarzadzania w kreowaniu strategii
zarzadzania,

—  wzrost znaczenia zarzadzania ryzykiem w zakresie realizowanych procesow
gospodarczych.

Czynniki te wymuszajg poszukiwanie nowych koncepcji zarzadzania, zapewniajacych
elastyczne dopasowywanie si¢ do potrzeb rynku, jak na przyktad AWZR procesow
logistycznych.

Zarzadzanie procesami logistycznymi, zarzadzanie ryzykiem oraz zarzadzanie
tworzeniem warto$ci cechuje odmienno$¢ w sensie tradycyjnego (funkcjonalnego)
postrzegania procesu zarzadzania przedsi¢biorstwem. Niezbedna zatem jest transformacja
zatozen w kierunku zintegrowanej koncepcji AWZR procesow logistycznych. Wymienione
koncepcje funkcjonujg w oparciu o okreslone standardy w procesie realizacji dziatan oraz
funkcjonowania przedsigbiorstwva na rynku. W odniesieniu do procesow logistycznych,
podstawe stanowi organizacja przeptywowej sfery przedsiebiorstwa produkcyjnego, ktora
laczy podstawowe obszary przeptywow, czyli zaopatrzenie, produkcje i dystrybucje.

W zakresie  zarzadzania ryzykiem punkt wyjScia  stanowi identyfikacja
i eliminacja/minimalizacja skutkéw i prawdopodobienstwa wystgpowania czynnikow
ryzyka. W zakresie zarzadzania tworzeniem wartosci to klient wraz z catg strukturg
i zakresem jego potrzeb, pragnien, wymagan, oczekiwan, gustow i preferencji oraz popyt
rozumiany jako ujawnione aspiracje zakupu okre§lonych towarow, poparte mozliwosciami
nabywczymi stanowig podstawe koncepcji.
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Rys.4. Przebieg dynamicznych proceso6w determinowany przez zarzadzanie ryzykiem
wspierajace, zabezpieczajace tworzenie wartosci dla klienta i przedsiebiorstwa [7]

Kazda z wymienionych kategorii, charakteryzuje si¢ sformalizowang, precyzyjnie
zdefiniowang wilasng strukturg, ktéorag mozna zaprezentowa¢ w $wietle podstawowych faz
(elementow sktadowych) procesow zarzadzania przedsi¢biorstwem. Wedtug R.W.Griffin’a,
budowa strategii wymaga znajomos$ci misji, celdow strategicznych, taktycznych
i operacyjnych oraz plandéw strategicznych, taktycznych i operacyjnych [5]. Kazda nowa
koncepcja juz na etapie modelowania musi uwzglednia¢ odpowiednig strukture, aby
mozliwa stata si¢ jej implementacja do strategii przedsigbiorstwa.

Analiza struktury zarzadzania procesami logistycznymi, zarzadzania ryzykiem oraz
zarzadzania tworzeniem wartosci pokazuje, iz istnieje szereg podobienstw zwigzanych
z istota, struktura, zawarto$cig tre$ciowa, tendencjami determinujacymi i stymulujacymi ich
rozwoj. Pozwala to na okreslenie mozliwosci tkwigcych w zintegrowanym stosowaniu
wymienionych koncepcji w postaci AWZR proceséw logistycznych. Kreuje ono bowiem
dodatkowe mozliwosci w zakresie uzyskiwania wyzszej wartosci dla klientéw 1 wzrostu
tworzonej wartosci dodanej przedsigbiorstwa. Struktura modelowanej koncepcji wpisuje si¢
w normatywny, strategiczny, operacyjny i funkcjonalny poziom zarzadzania. Daje to szansg
spelnienia wymagan, zamierzen strategicznych, rozwojowych organizacji iszanse jej
adaptacji.

Przedstawiona na rys.5. struktura modelu AWZR proceséw logistycznych na poziomie
normatywnym obejmuje integracj¢ procedur analitycznych, integracjg¢ procedur
diagnostycznych oraz integracje¢ procedur prognostycznych. Przejawia si¢ ona przede
wszystkim w przeformutowaniu misji przedsi¢biorstwa stanowigcej kierunkowe, nadrzedne
wytyczne dalszych procedur planistycznych i wdrozeniowych.

Na kolejnym poziomie nastgpuje integracja procedur i dzialan planistycznych
obejmujgca stopien strategiczny, ktory to bezposrednio wptywa na ksztaltowanie planéw
i programow stopnia operacyjnego. Ostatnim poziomem sg dzialania o charakterze
weryfikacyjno — kontrolnym. Schemat zrys. 5 stanowi podstawe do podjecia proby
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zdefiniowania struktury i zakresu zarzadzania wedlug koncepcji AWZR procesow
logistycznych.

Identyfilcacja misji przedsiebiorstwa Poziom et

integracja procedur analitycanych,
mtegracja procedur diagnostyeznych,
Analiza strategiczna integracja procadur
prognostycznych.

Kaztaltowanie strategiczne) koncepeji aksjologicznego wymiar
zarzadzamia ryzykiem procesow logistycamych

Olreglenie strategicemych celdw alsjologicenege wymiarn
zarzadzania ryzykiem procesdw logistycznych spdjmych z Poziom strategiczny — nastepuje
celami przedsiebiorstoa integracja procedur planistyeznych.

Formuiowanie 1 rozwdj zintegrowanych strategii spojnych ze
strategia przedsiebiorstwa

Ksztaltowanie plandw i programow operacyjaych spojnych z
ustaleniami strategiczmymi

Identyfikacja celow operacyjnych aksjologicznego wiymian Poziom operacyjuy — nastepuje
zarzadzania ryzykiem procesow logistycznych intezracja dziatan planistyemych.

Opracowanie i zastosowanie instrumentarmim aksjologicznego
wynuar zarzadzania ryzyliem procesow logistyczmych

Realizacja 1 kontrola plandw aksjologicznego wymiars zarzadzania
ryzykiem proceséw logistycznych

Kreowanie 1 wybdr rozwiazai wdrozeniowych . , o
- N - Poziom mtegrac)i rozwiazan
orgamzacymych, wdrozeniowych
i kontrolnych.

Opracowanie zintegrowanych procedur kontrolmych

Rys.5. Struktura modelu AWZR procesow logistycznych [7]

Struktura modelu uwzglgdnia rowniez identyfikacje celdw na poziomie strategicznym,
operacyjnym i wykonawczym. Cele strategiczne determinujg formulowanie i rozwoj
strategii przedsigbiorstwa z uwzglednieniem AWZR procesow logistycznych. Proces
formutowania zintegrowanych celow AWZR procesow logistycznych nastgpuje poprzez
ustalenie celow czastkowych zarzadzania procesami logistycznymi, zarzadzania
tworzeniem i realizacjg wartosci dodanej oraz zarzadzania ryzykiem.

Ogodlne cele stanowig podstawe formutowania i rozwoju zintegrowanej strategii AWZR
proceséw logistycznych, opracowania i zastosowania komplementarnego instrumentarium
oraz wdrozenia i realizacji strategii calo$ciowej. Rozwinigcie modelu AWZR procesow
logistycznych z rys.5 w zakresie obszaru dotyczacego celow jest schemat na rys. 6.
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Cele zarzadzania procesami

logistycznymi:

» Calkowite zaspakajamie potrzeb
rynkowych klienta poprzez zaoferowanie
wiasciwych produktéw wraz z wlasciwa

Cele zarzadzania tworzeniem

wartoScidodanej:

* Wzrost wartosci dla przedsiebiorstwa
poprzez odpowiednie ksztaltowanie 1
zaspokajanie popytu oraz zwickszame

Cele zarzadzania

ryzykiem:

*maksymalizacja
s7ans na osiagniecie
celow Organizacji,

informacja, we wlasciwym miejscui udzialu w rynku e minimalizacja

czasie, we wiladciwej 1loéci i jakoéci oraz * Wzrost wartoéci dla klienta poprzez skutkow

przy whascrwym poziomie 1strukturze kreowanie, rozpoznawanie 1 zaspo- niekorzystnych

kosztow kajanie potrzeb i pragnien klientéw, dziatai, zdarzen
« kszialtowanie optymalnej (pozadane;) maksymalizacje poziomu uzytecznosci 1 okolicznosei,

relac): pomiedzy poziomem logistyczne (korzysci) oferowanych klientom oraz * maksymalizacja

obstugi dostaw a tacznymi kosziami logi- permanentne dostosowywanie dziatan yzyka do

stycznymi przedsiebiorstwa do zmieniajacych sie potencjalnych

wymogow rynku (klientéw) zyskow, jaka moze

osiagnac organizacyja.

s uzyskanie zysku umozliwiajacego rozwd;
przedsiebiorstwa 1 dalszej dziatalnosei
gospodarczej

Ogolne (zintegrowane) cele aksjologicznego wymiaru zarzadzania ryzykiem procesow logistycznych:

» ksztaltowanie odpowiedniego poziomu zysku w wymiarze strategicznym

s wzmacnianie pozycji oraz uzyskiwanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjne) przedsiebiorstwa na rynku

# koordynacja 1realizac)a celow przedsigcbiorstwa z punkitu widzema wymogdw zarzadzama ryzykiem 1 maksymalizacy
tworzonej 1 realizowanej wartoéci dodane)

+ dostosowanie przeplywow towarowo-informacyjnych do zyczen 1 preferengyi klientow

srealizacja koncepeji A WZRPL jako zorientowane] transformaciji débr 1 wartoéci (korzyéci) wzdhuz taficucha (systemu)
tworzenia i dostarczania wartosci

+ identyfikacja 1 kreowanie nowych potengjaléw wspomagajacych osiaganie sukcesurynkowego przedsiebiorstwa

Formulowanie i rozwoj strategii zintegrowanej z AWZR procesow
logistveznvch

Opracowanie i zastosowanie instrumentarium AWZR proceséw logistycznych

e m— —

v

Wdrozenie i realizacja zintegrowanej strategii

Rys. 6. Integracja celow AWZR procesow logistycznych [7]

Budowa struktury modelu AWZR proceséw logistycznych zwraca uwage nie tylko na
identyfikacj¢ poszczegdlnych celow z obszaru zarzadzania procesami logistycznymi,
zarzadzania tworzeniem warto$ci oraz zarzadzania ryzykiem, czy tez jedynie celow
koncepcji AWZR proceséw logistycznych lecz bazuje na celach przyjetych przez
przedsigbiorstwo przy opracowywaniu i wdrazaniu zintegrowanej strategii. Akcentuje
koniecznos¢ weryfikacji ioceny realizacji tychze zatozen przy wykorzystaniu
instrumentéw 1 narz¢dzi kontroli z punktu widzenia osiggnigtych wynikéw. Cele
poddawane sg weryfikacji z punktu widzenia tworzonej warto$ci w postaci koncepcji 7W:
wlasciwy produkt, wlasciwa informacja, wihasciwa ilos¢, whasciwa jakosé, wlasciwy czas,
wlasciwe miejsce, wlasciwy koszt realizacji zlecen.

Relacja miedzy zaktadanymi celami a uzyskiwanymi wynikami stanowi istotne
kryterium uzasadnienia i oceny podstaw integracji zarzadzania procesami logistycznymi,
zarzadzania tworzeniem wartosci oraz zarzadzania ryzykiem w modelu AWZR procesow
logistycznych. Na rys. 7 wskazano podstawowe relacje zachodzace pomigdzy narzedziami
i strategiami AWZR procesow logistycznych, ktorych wybor i zastosowanie wynikajg
z indywidualnych celow danego przedsigbiorstwa, a wynikami, ktére mogg powstaé na
skutek ich realizacji.
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Cele zarzadzania procesami Cele zarzadzania tworzeniem Cele zarzadzania
logisty cznymi wartosci dodanej ryzylkiem

RYZYKIEM

Zintegrowanecele aksjologicznego wymiaru zarzadzania ryzykiem procesow N
logistycznych E
E.
gt Narzedzia zarzqdzania priez wartosci ) N
g 2 MISJA, WIZJA, INDYWIDUALNE WARTOSCI WAZNE DLA oo
g E PRZEDSIEBIORSTWA E- E
0 .
& E =
& b @
4z 4%
N logistyczne instrumenty (narzedzia) dziatania Logistyla-mix g ‘,E,-’
E = TRANSPORT MAGAZYNOWANIE KSZTALTOWANIE ZAPASOW B ‘E
= g PAKOWANIE ZNAKOWANIE REALIZACTA ZAMOWIEN g E
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8 Strategie zarzadzania ryzykiem 3'
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MIEJSCE WLASCIWY KOSZT REALIZACJI ZLECEN

Rys.7. Relacje pomiedzy operacyjnymi celami, instrumentami a wynikami zarzadzania wg
koncepcji aksjologicznego wymiaru zarzadzania ryzykiem procesow logistycznych [7]

Uzasadnieniem potrzeby opracowania koncepcji AWZR procesow logistycznych
ijednoczes$nie jej atutem jest wystgpowanie relacji do kluczowej kategorii gospodarki
rynkowej, jaka jest rynek. Koncepcja zarzadzania tworzeniem warto$ci ma wymiar stricte
rynkowy, w mys$l idei AWZR proceséw logistycznych jej wspomaganie poprzez
kompleksowe zarzadzanie ryzykiem procesow logistycznych, zwlaszcza w $wietle
zwigkszania facznych korzy$ci i uzytecznosci oferowanych na rynku, podnoszenia
efektywnosci, kreowania nowych rozwigzan w zakresie realizacji procesoéw zaopatrzenia
i dystrybucji, ma duze szanse wspomagania przedsi¢biorstw produkcyjnych w uzyskiwaniu
i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej na rynku.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, AWZR procesow logistycznych nalezy
zdefiniowac jako zintegrowane, zestrukturyzowane instrumentarium, majgce na celu
identyfikacje irealizacje logistycznych procesow wspierajgcych tworzenie wartosci
dodanej oraz identyfikacje i eliminowanie czynnikow ryzyka zaburzajgcych proces
tworzenia wartosci dla wewnetrznych i zewnetrznych klientow. Bazq jest wykorzystanie
potencjatow thkwigcych w efektach synergicznych uzyskiwanych dzigki wykorzystaniu
przestanek integrujqcych zarzgdzanie procesami logistycznymi, zarzqdzanie tworzeniem
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i realizacjq wartosci dodanej oraz zarzgdzanie ryzykiem, jako kluczowej determinanty
procesow tworzenia wartosci.

Potencjaty tkwigce w efektach synergicznych stajg si¢ najbardziej wyrazne po wpisaniu
AWZR procesow logistycznych w koncepcje lancucha tworzenia wartosci. Lancuch
warto$ci nie tylko w sensie przyczynowo — skutkowego charakteru, nie chodzi tu jedynie
o nastgpstwo czynno$ci, ale o tancuch w rozumieniu zaleznosci i relacji miedzy
integrowanymi koncepcjami. Kazda z nich wnosi do AWZR proceséw logistycznych
pewne konkretne elementy, ktére poza koncepcja miatyby prawdopodobnie ,,wicksza
swobode” funkcjonowania. Jednakze integracja wymusza kompromis wyznaczony
granicami istoty AWZR procesow logistycznych, dajac w zamian mozliwo$¢ osiggania
efektow synergicznych.

Uzyskanie efektow synergicznych jest zatem uwarunkowane okreslonym
wspoldzialaniem, ktore wyznaczane jest przez integracje zarzadzania procesami
logistycznymi, zarzadzania tworzeniem wartoSci dodanej oraz zarzadzania ryzykiem
w ramach koncepcji AWZR procesow logistycznych - por.rys.S.

Rys. 8 bazuje na modelu M. Portera, ktory wzbogacono o elementy sktadowe
charakterystyczne dla logistyki oraz zarzadzania ryzykiem. Lancuch warto$ci obejmuje,
migdzy innymi, zbior procesow uwzgledniajacych procesy logistyczne w obszarze
wspomagajagcym. Wspomaganie wymaga niezawodno$ci, wigc nie mozna procesow
logistycznych traktowa¢ jako procesow ,drugiej kategorii”, ale dla zapewnienia
niezawodnos$ci przebiegu proceséOw podstawowych dotozy¢ wszelkich staran, aby sfera
wspomagajaca nie zawodzila

Warto$¢ dodana, w modelu AWZR proceséw logistycznych, rozumiana jest jako
warto$¢ ekonomiczna przejawiajgca si¢ w uzytecznosci wyniku procesu. Gtowne rodzaje
uzytecznosci ekonomicznej to: uzytecznos¢ formy, uzyteczno$¢ miejsca, uzytecznos¢ czasu
i uzyteczno$¢ posiadania [3]. Dziatalnosci produkcyjnej przypisuje si¢ uzytecznos¢ formy,
dziatalnoSci marketingowej uzyteczno$¢ posiadania, natomiast logistyce uzytecznos$c
miejsca 1 uzyteczno$¢ czasu.

Wyniki procesow powinny by¢ dostgpne tam, gdzie potrzebujg ich konsumenci i wtedy
kiedy ich potrzebujag (elementy 7W). Procesy logistyczne wspomagaja tworzenie wartosci
wewnatrz przedsigbiorstwa poprzez umozliwienie fizycznego przeplywu doébr miedzy
dzialami, wydzialami, stanowiskami roboczymi. Powstajaca w ten sposdb uzytecznosé
miejsca realizowana jest gtownie przy pomocy $srodkoéw transportu. Realizacja uzytecznosci
czasu przez procesy logistyczne, wspomagajaca gléwne procesy przedsicbiorstwa
przejawia si¢ wutrzymywaniu  wlasciwego poziomu zapasOéw, strategicznym
rozmieszczenie dobr i przepltywu informacji [3].

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem $cisle powigzanym z  dzialalnoscia
przedsigbiorstwa i jako takie wpisuje si¢ w strukturg tancucha wartosci. W efekcie jego
realizacji, w przypadku gdy zaistnieja jakie$ czynniki ryzyka, mozliwa jest ocena
skuteczno$ci 1 racjonalno$ci podjetych dziatan oraz oszacowanie stopnia realizacji
oczekiwan. Ma to kluczowe znaczenie przy poréwnaniu tworzonej wartosci dodane;.

Struktura AWZR procesow logistycznych w strukturze fancucha wartosci
skonstruowana jest na bazie obserwacji procesow referencyjnych. Na tej podstawie moze
dotyczy¢ pojedynczego przedsigbiorstwa, jednakze uwzgledniajac odniesienie do tancucha
warto$ci, moze obejmowac roézne podmioty funkcjonujace na rynku: dostawcow,
odbiorcow, dystrybutorow, posrednikow, itd.

Koncepcja modelu AWZR proceséw logistycznych daje podstawe dalszych badan
w kierunku wspomagania rozwigzan logistycznych, zwlaszcza odno$nie procesow
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tworzenia wartosci (zwigkszania tacznych korzysci i uzytecznosci oferowanych na rynku),
kreowania nowych rozwigzan w zakresie realizacji procesow zaopatrzenia i dystrybucji,

a takze

przedsigbiorstwa na rynku.

Koncepcja modelu AWZR proceséw logistycznych ma szans¢ rozwoju w integralng
sktadowg systemu tworzenia wartosci w skali catego rynku iwszystkich procesow
gospodarowania. Wymaga to jednak rozpatrzenia (wyboru Iub opracowania nowego)
instrumentarium pomiarowego.

uzyskiwania iutrzymywania  dlugofalowej  przewagi  konkurencyjnej

Ill.

Realizacja wartosei dla klienta

le

I‘|r

r v Realizacja wartosei dodanej dla prredsiebiorsiwa v b

1T 1T 1L

Wspomaganie lancucha wartosel poprzez system zarzadzania ryzykiem

Ustalenie wplywn integracji zarzadzania ryzykiem z tworzeniem wartosel prey
undziale procesow logistycznych

Identyfikacja dodatkowych Zrodel oraz potencjalow tworzenia wartosci

1r 1C 1r

Przekazanie wartosci

Konfrontacja tworzonej wartosei — przekazanie informacji

T 10 1

Identyfikacja oraz realizacja
AWZE procesow logistyczaych w sferze dystrybucji

T 10 1

Identyfikacja oraz realizacja
AWZER procesow logistyczaych w sferze produlkeji

T 11 1

Identyfikacja oraz realizacja
AWZR procesow logistycznych w sferze zaopatrzenia

T 1r 1C

Identyfikacja oczelkiwan wewnetrznych i zewnetrznych klientow przy
nwzglednienin potencjalow AWZR procesow logistyeznych

1L 1T 1C

auzsiffi5o]

Tworzenie wartosci dodanej przez AWZE procesow logistyczaych

Identyfikacja potrzeb, pragnien, wymagan, gustdw 1 preferencii klientdw

w aspekeie oezekiwanych (pozadanyeh) wartodel

Identyfikacja czynnikaw ryzyka, podemowanie dzialan majacych na celu
podnoszenie bezpieczeristwa realizowanych w przedsishiorstwie procesdw

logsty ey ch

1r 1r 1r

Identyfikacja kluczowych kryteriow tworzenia

AWZER procesaw logistyczaych:

Asazoad zezid (eueSewodsm ergsrorqaspazid efp uepop esoMEm ZEI0 BRI B[P Tos0pEm BURzIony mofelusjod eleyzQuap]

Rys. 8. Struktura AWZR procesdéw logistycznych w strukturze tancucha wartosci [7]
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3. Whnioski

Na podstawie uzyskanych wynikéw okreslajacych kluczowe przestanki integracji
zarzadzania procesami logistycznymi, zarzadzania tworzeniem warto$ci oraz zarzadzania
ryzykiem, okreslono podstawy metodyczne budowy modelu AWZR procesow
logistycznych. Uwzgledniajac wktad poszczegdlnych koncepcji w nowy obszar badawczy
okreslono jego istote jako zintegrowane, zestrukturyzowane instrumentarium, majgce na
celu identyfikacj¢ irealizacje logistycznych proceséw wspierajacych tworzenie wartosci
dodanej oraz identyfikacje i eliminowanie czynnikéw ryzyka zaburzajacych proces
tworzenia wartosci dla wewnetrznych i zewngtrznych klientow. Baza koncepcji AWZR
proceséw logistycznych jest wykorzystanie potencjalow tkwigcych w  efektach
synergicznych uzyskiwanych dzieki wykorzystaniu przestanek integrujacych zarzadzanie
procesami logistycznymi, zarzadzanie tworzeniem wartosci oraz zarzadzanie ryzykiem,
jako kluczowej determinanty procesow tworzenia wartosci.

Formulowanie podstaw AWZR procesow logistycznych wymagato integracji wiedzy
z roznych obszaréw nauk o zarzadzaniu (zarzadzanie procesami logistycznymi, zarzadzanie
tworzeniem wartoSci, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie strategiczne, elementy
zarzadzania finansami, zarzadzanie zmiang), nauk matematycznych (zasadami
charakteryzacji V.A. Gorbatova, algebra logiki, algebra Boole’a), informatyki (symulacja
komputerowa), ekonomii eksperymentalnej. Pozwala to na uznanie AWZR proceséw
logistycznych za interdyscyplinarny aparat zarzadzania.

W zwigzku z wylonieniem przestanek $wiadczacych o tym, ze koncepcja AWZR
proceséw logistycznych ma szans¢ rozwoju w integralng sktadowa systemu tworzenia
warto$ci przedsigbiorstw produkcyjnych w skali calego rynku iwszystkich procesow
gospodarowania, przeprowadzono rdéwniez badania w zakresie mozliwosci jej
parametryzacji. W tym celu dokonano przegladu, znanych na gruncie akademickim oraz
zarzadzania przedsigbiorstwami, metod, jak: mapowanie procesow, analiza wskaznikowa,
mapowanie ryzyka. W zwiazku z brakiem adekwatnej metodologii do pomiaru i oceny
proceséw pod katem tworzenia wartoSci zostaly opracowane autorskie rozwigzania
W postaci algorytmu oceny procesdOw w aspekcie tworzenia warto$ci dodanej oraz macierzy
tworzenia warto$ci dodanej dla klientow i przedsigbiorstwa, pozwalajace na klasyfikacje
procesow realizowanych w przedsigbiorstwach produkcyjnych.

Uwzgledniajac, ze w przypadku parametryzacji AWZR proceséw logistycznych mamy
do czynienia z koniecznos$cig jednoczesnego uwzglednienia takich parametrow jak: proces
tworzenia wartosci, identyfikacja czynnikow ryzyka, prawdopodobienstwo wystepowania
czynnikow ryzyka, skutki wywotywane przez czynniki ryzyka, zaleznosci logiczne,
czasowe, priorytetowe, hierarchiczne, funkcjonalne, warunki transformacji, wejscia
(zasilenia) procesow, wyjscia (efekt realizacji) procesow, wynik realizacji procesow,
przeanalizowane metody spelnialy te warunki tylko czeSciowo, co pozwolito na
wyciggnigcie wniosku, Ze istnieje potrzeba zaprojektowania bardziej kompleksowe metody,
ktéra umozliwitaby badanie procesow logistycznych pod katem identyfikacji czynnikow
ryzyka, obnizenia prawdopodobienstwa ich wystepowania oraz skutkéw wystepowania,
wypracowania  przejrzystych — kryteriow  kwantyfikacji, mozliwosci  poréwnania
i umiejetnosci postgpowania z czynnikami ryzyka dotyczacymi konkretnych obszarow
istotnos$ci procesOw w aspekcie tworzenia wartosci dodane;.
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