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Logistyka przedsiebiorstwa w obliczu
zmian wywotfanych sytuacjq kryzysowq

Logistics of an enterprise in the face of changes caused by

a crisis situation

Streszczenie

Artykul jest po$wiecony logistyce przedsiebiorstwa w obliczu
zmian wywolanych sytuacja kryzysowa. Zawarto w nim infor-
macje na temat podstawowej typologii strategii logistycznych
oraz okre§lono gléwne elementy skladowe tych strategii. Przy-
blizono istote zarzadzania logistycznego, logistyki jako filozofii
zarzadzania oraz wskazano, czym jest strategia logistyczna
i jakg moze da¢ przewage nad konkurencjg. Artykut ma cha-
rakter teoretyczny i pogladowy. Przedstawia istotny problem
dotyczacy powigzania decyzji w obszarze logistyki w sytuacji
kryzysowej. W dobie pandemii i probleméw wywotanych przez
nig w obszarze decyzji strategicznych przedsigbiorstw jest to
aktualny temat. Jako metode badawczg zastosowano obserwa-
¢je, analize oraz synteze. Celem artykulu jest wskazanie, iz po-
dejmowane dzialania logistyczne powinny by¢ zaréwno ukie-
runkowane na potrzeby przedsiebiorstw, jak tez zorientowane
na wymagania plynace z rynku.

Stowa kluczowe:

zarzqdzanie strategiczne, strategia logistyczna, sytuacja
kryzysowa

Abstract

The article presents the logistics of a company in the face of
changes caused by a crisis situation. It provides information
on the basic typology of logistics strategies and identifies the
main components of these strategies. It presents the essence
of logistics management, logistics as a management
philosophy and what is a logistics strategy and what it can
give an advantage over the competition. The article is
theoretical and illustrative. It presents a significant problem
from the point of connecting decisions in the area of logistics
in a crisis situation. It is a topical topic in the era of
a pandemic and the problems it causes in the area of
strategic decisions of enterprises. Observation, analysis and
synthesis methods were used as the research method. The
aim of the article is to indicate that the undertaken logistic
activities should be oriented both to the needs of enterprises
and to the requirements of the market.

Keywords:
strategic management, logistic strategy, crisis situation
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Wprowadzenie

Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem
w wysokokonkurencyjnym otoczeniu w obliczu sytu-
acji kryzysowej wymaga od menedzeréw interdyscy-
plinarnego, holistycznego i elastycznego podejscia do
zarzadzania i strategii. Nalezy zatem przeanalizowaé
i zrozumie¢ zachowania odbiorcéw, aby dokonaé wy-
boru trafnej strategii logistycznej.

Kryzys to nieplanowany proces obejmujacy ciag
zdarzen przebiegajacych w okreSlonym czasie. Pro-
ces ten zakldca réwnowage dynamiczng przedsie-
biorstwa oraz jego interakcje z otoczeniem. Kryzys to

kazde dziatanie badZ wydarzenie, ktore moze mieé
negatywny wplyw na wiarygodno$¢ i sprawno$¢ biz-
nesu (Stabryta, 2010).

Kluczowymi kwestiami z zakresu logistyki, maja-
cymi wplyw na ksztaltowanie i rozwoj strategii
przedsigbiorstwa sa: wybor dostawcOw materiatow,
czgéei, ustug, wybdr obstugi transportowej (wtasna
lub zewnetrzna), wybdr sposobu magazynowania
(budowa zaplecza magazynowego lub korzystanie
z ustug przedsiebiorstw logistycznych), wybdr sieci
dystrybucji (budowa wtasnej lub korzystanie z sieci
innych przedsigbiorstw), ksztaltowanie struktury
podmiotowej sprzedazy wyrobow i ustug. Osiagnie-
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cie przez podmiot gospodarczy zamierzonych efek-
tow rynkowo-ekonomicznych wymaga sformufowa-
nia i wdrozenia adekwatnej strategii. Strategia logi-
styczna zaliczana jest do strategii funkcjonalnych
i zajmuje wazne miejsce w systemie planowania. Lo-
gistyka ze swoimi obszarami staje si¢ w coraz wiek-
szym stopniu determinanta strategicznego zarzagdza-
nia firmg. Zarzadzanie wspolczesnym przedsigbior-
stwem wymaga szerokiego spojrzenia nie tylko na
»Spokojny rynek”, ale réwniez na sytuacje trudne
i skomplikowane, takie jak ostatni kryzys wywotany
pandemia.

Istota zarzqdzania logistycznego

Wérdd podstawowych przyczyn rozwoju i znacze-
nia logistyki w zarzadzaniu dziatalno$ciag gospodar-
cza wymienia si¢: wyczerpywanie sie¢ mozliwosci
wzrostu efektywnos$ci w sferze produkeji, techniki
i technologii, szersze mozliwosci wylaniajace sie
przed zarzadzaniem logistycznym dzieki postepowi
technicznemu (szczegdlnie zwigzanemu z przetwa-
rzaniem danych przy zastosowaniu nowoczesnych
technologii informatycznych), globalizacje dziatan
przedsiebiorstw.

Sposobem na osiggniecie tych celow jest wdroze-
nie zarzadzania logistycznego, ktore usprawnia pro-
cesy przeplywu i magazynowania produktow, zwigk-
szajac takze ich efektywnoS¢. Istotne znaczenie logi-
styki jest zatem widoczne zar6wno u dostawcow to-
warow i ustug, jak tez u ich nabywcdow, co objawia si¢
m.in. mozliwoscig obnizki kosztow dostaw towarow
i ustug, zwigkszeniem szybkoSci dostaw i podniesie-
niem ich jakosci.

Logistyka jako zarzadzanie to proces planowa-
nia, organizacji, realizacji i kontroli przeptywu dobr
od ich zakupu, poprzez produkcje i dystrybucje do
ostatecznego klienta, w celu spelnienia wymagan
rynkowych przy minimalnych kosztach i minimal-
nym zaangazowaniu kapitatu (Skowronek i Sarjusz-
-Wolski, 2012; Kuczyniska-Chatada i Poloczek,
2020, s. 194). Zadaniem zarzadzania logistycznego
jest koordynacja i synchronizacja podazy i popytu
odbiorcow na wyroby i ustugi przedsigbiorstwa przy
jak najmniejszym koszcie (Szymonik, 2011). Nato-
miast podstawowe cele stawiane logistyce sa naste-
pujace (Kuczyfiska-Chatada, Odlanicka-Poczobutt,
Poloczek, 2020):

B podporzadkowanie dziatalnosci logistycznej wy-
mogom obstugi klienta (czyli skuteczny rynkowo
sposob funkcjonowania systemu logistycznego
zmierzajacy do zapewnienia wysokiego stopnia
spelniania potrzeb odbiorcow);

B minimalizacja kosztow logistycznych (czyli efek-
tywny ekonomicznie sposob funkcjonowania sys-
temu logistycznego).

Strategia logistyczna

Strategia logistyczna moze przyczyni¢ si¢ do suk-
cesu w budowaniu konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa w obliczu wielu zmian zachodzacych w mikro-
i makrootoczeniu. Postrzeganie logistyki jako sposobu
na utrzymanie lub osiagnigcie przewagi konkuren-
cyjnej przez przedsigbiorstwo wymaga zaréwno teo-
retycznej, jak i praktycznej podbudowy i dotyczy od-
powiedniego sposobu dostarczania produktu lub
ustugi odpowiedniej jakosci po odpowiedniej cenie
(Ob16j, 2002). Logistyka moze zatem wspieraé dzia-
talnos¢ przedsigbiorstwa zarowno w zakresie jakosci
poziomu obstugi klienta, jak i obnizki kosztoéw
przedsigbiorstwa. Wedlug M. Ciesielskiego (Cie-
sielski, 2009) logistyka na poziomie strategii konku-
rencyjnej moze staé si¢ strategia podstawowa lub
istotnym elementem wspierajacym strategie podsta-
wowa. Istotne w tym przypadku staje si¢ ustalenie
powigzafn miedzy strategiami konkurencyjnymi
a strategig logistyczna.

Strategie konkurencyjne stosowane przez firmy
w celu uzyskania przewagi rynkowej zazwyczaj ,,wy-
wodzg si¢” z jednego z rodzajow strategii podstawo-
wej, do ktorych naleza (Obtdj, 2002):

B czolowa pozycja w sektorze pod wzgledem kosz-
tow calkowitych, osiagnigta za pomoca zbioru
funkcjonalnych zasad postgpowania,

B zréznicowanie wyrobu lub ustugi firmy polegajace
na stworzeniu czego§, co w calym sektorze jest
uznawane za unikalne,

B koncentracja polegajaca na nastawieniu si¢ na ob-
stuge okreslonej grupy nabywcow, skupienie si¢
na okre§lonym asortymencie wyroboéw lub wybra-
nym rynku geograficznym.

Dla prawidtowego funkcjonowania przedsig-
biorstw konieczne jest jednak stale wykorzystywanie
procedur planistycznych i analitycznych dotyczacych
logistyki. Kluczowa rola kazdej strategii logistyczne;j
jest okreslenie sposobu i metod dziatania.

Przeprowadzenie doglebnej analizy strategicznej
w zaistnialej sytuacji kryzysowej wymaga wielkiego
zaangazowania menedzeréw. Wybor strategii logi-
stycznej powinien opiera¢ sie¢ na dokladnej analizie
przedsigbiorstwa. Znajomos$¢ warunkéw panujacych
w firmie i w jej otoczeniu, a takze znajomo$¢ relacji
migdzy przedsigbiorstwem a dostawcami, odbiorcami
i konkurencja jest niezbedna do dokonania wtasciwe-
go wyboru i wdrozenia strategii logistycznej. Wplywa
ona bowiem na wszystkie obszary dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, a tym samym na efektywno$¢ realizowa-
nych proceséw (Fertsch, 2003, s. 67). Analiza tych
aspektow umozliwia prawidlowe sformutowanie ce-
16w logistycznych firmy, nawet gdy logistyka stanowi
strategie funkcjonalng. Pozwala to na uzupetnienie
strategii globalnej przedsigbiorstwa (Woelke, 2019).

W celu integracji przeplywu materiatéw od zaopa-
trzenia, przez produkcje, po dystrybucje przedsie-
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Typologia strategii logistycznych

t. LXXIIl = nr 1/2021 = DOI 10.33226/1231-2037.2021.1.4

Podstawowa strategia Logistyczna strategia

Podejmowane dzialania

Przywddztwo kosztowe | redukcja kosztow logistycznych

Zrbznicowanie jako$¢ obstugi logistycznej
Innowacja logistyczne wspomaganie innowacji
Alians logistyka jako $§rodek aliansu

Ekspansja zawodu

Ekspansja misji

Dywersyfikacja wykorzystanie logistycznych synergii

logistyka jako wzmocnienie nowej integracji zawodowej

logistyka jako wzmocnienie dla ekspansji

redukcja kosztéw catkowitych przez logistyke
logistyczny czynnik réznicujacy

logistyka jako Zrodlo innowacji

logistyka jako zZrodlo aliansu

logistyk — nowy zawod

logistyka jako pomoc w zdobywaniu nowych klientéw

dywersyfikacja przez logistyke

Zrédto: Fabbe-Costes i Colin, 2007, s. 41.

biorstwo produkcyjne powinno stosowaé wlasciwa
strategie logistyczng. Jest ona definiowana jako wzo-
rzec, ogdlny model funkcjonowania systemu logi-
stycznego przedsigbiorstwa. Logistyka stwarza jedno-
cze$nie dodatkowe mozliwosci, jesli chodzi o dziata-
nia strategiczne. W procesie tworzenia okres$lonej
strategii logistycznej nalezy zdefiniowaé (Ciesielski,
1997, s. 35): zakres czynnosci (okreslenie, do kogo sa
skierowane, czyje potrzeby zaspokajaja), poziom
efektywnosci (do ktorego si¢ dazy) oraz poziom jako-
$ci wykonania. W tabeli 1 przedstawiono typologie
strategii logistycznych.

Zakres strategii logistycznej nie ogranicza si¢ do
jednej strefy dziatalnoSci przedsiebiorstwa, lecz obej-
muje wszystkie jego obszary. Polaczenie tych obsza-
roéw jest mozliwe dzieki zastosowaniu si¢ do nadrzed-
nej, wigzacej je strategii (Fertsch, 2003, s. 51-52).
Mozna wyr6zni€ kilka znaczacych strategii logistycz-
nych, ktdrych zatozenia oraz zastosowanie przedsta-
wia tabela 2.

Logistyka przedsigbiorstwa
w obliczu zmian wywotanych
sytuacjq kryzysowq

Kryzys jest faczony z wieloma dziedzinami dziafal-
noéci praktycznej oraz naukowej. Odnosi sie gldwnie
do zagrozen zycia i zdrowia ludzi, stabilnosci ekono-
micznej i Srodowiska. Wedlug amerykanskiego Insty-
tutu Zarzadzania Kryzysem (Institute of Crisis Ma-
nagement) wyroznia si¢ kilka grup zrodet powstawa-
nia kryzysu (Barton, 1993, s. 12): czynniki losowe
(np. katastrofy naturalne, trzesienie ziemi), proble-
my techniczne (np. awaria zakladu), bledy ludzkie
(np. katastrofa komunikacyjna), biedne decyzje kie-
rownictwa. Termin ,kryzys” pochodzi od greckiego
stowa krino, oznaczajacego wybdr, decydowanie,

zmaganie si¢, walke, w ktdrej konieczne jest dziata-
nie pod presja czasu.

Kryzys jest zdarzeniem naglym lub narastajacym.
Zagraza on zyciu, zdrowiu, mieniu czlowieka, a takze
Srodowisku. Reakcja wymaga przeciwstawienia si¢
mu poprzez zebranie odpowiednich sit i Srodkdow, kto-
re niekiedy moga zdecydowanie przekraczaé lokalne
mozliwosci przedsigbiorstwa. Kiedy kryzys pojawia
sie w poszczegdlnych podmiotach lub zbiorowoSciach
(grupa, spoteczefistwo, przedsigbiorstwo), musi zaist-
nie¢ potencjalne nagle zagrozenie. Jest to proces nie-
spodziewany i niepozadany. Narastanie wystepuja-
cych zagrozen moze spowodowac przerwanie dotych-
czasowego cyklu rozwojowego przedsiebiorstwa.
Opozniona reakcja na zagrozenie moze skutkowac
poglebieniem si¢ kryzysu. Obecna sytuacje wywotang
pandemia réwniez mozna nazwac kryzysem.

Wedtug M. Clarke’a kryzys to trzy sklfadowe: pre-
sja czasu, ewentualno$¢ zasadniczego zagrozenia
i zaskoczenie oraz fakt, ze jest ono rezultatem zarow-
no niebezpieczefistwa, jak i okolicznosci, w jakich
ono wystepuje (Otwinowski, 2010). Oznacza to, iz
warto$¢ powszechnie uwazana za bardzo wazng zo-
staje zagrozona, co wywoluje zaskoczenie oraz nie-
kiedy chwilowa panike, jak zachowac si¢ w obliczu
kryzysu. Jest to etap, ktory zmusza do podjecia na-
tychmiastowej decyzji bez mozliwosci trzezwej anali-
zy sytuacji i skutkéw, jakie dana decyzja moze ze so-
ba przynie$¢. Pomimo narastajacych niesprzyjajacych
okolicznosci nalezy wiedziec, iz sterowanie kryzysem
nie jest catkowicie niemozliwe. Sterowanie to musi
by¢ dostosowane do warunkéw otoczenia, jego funk-
cjonowania, obranych strategii oraz srodkow, jakimi
dysponuje przedsigbiorstwo.

Istnieje wiele sposobéw na kategoryzacje kryzysu
w przedsiebiorstwie. Najistotniejsze z nich zestawio-
no w tabeli 3. Kazda sytuacja kryzysowa wymaga
podjecia sprawnych dzialan oraz wszelkich §rodkow
zaradczych, prawidlowego reagowania oraz zarza-
dzania w trakcie jej trwania.
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Tabela 2

Zatozenia i zastosowanie strategii logistycznych

Strategia Zalozenia strategii Zastosowanie strategii
Zarzadzanie u zapasy s3 nierozerwalnie zwigzane z dziatalnocia = w dowolnym przedsigbiorstwie produkeyjnym
zapasami produkcyjna, handlowa m zapasy zaleza od indywidualnego okre§lenia
— strategia m tworzenie zapaséw wynika z: niepewnosci prognoz, przez przedsigbiorstwo systemu zamawiania
klasyczna wzgledéw ekonomicznych, charakterystyki przeptywow lub metody wyznaczania wielkoSci partii
materialowych ® utrzymanie zapasOw wymaga: infrastruktury,
m zapasy jako integralna cz¢$¢ przeplywu materialow odpowiednich powierzchni magazynowych i sprzetu
oraz powiazanie zapasow ze soba zaleznoSciami do obstugi, srodkéw finansowych w celu pokrycia
kosztdw finansowych
JIT m koncepcja ksztattowania relacji przedsigbiorstwa = liniowy ukfad przepltywow z wydzielonymi fazami
z dostawcami i odbiorcami oraz relacji z pracownikami o jednakowym czasie trwania
przedsiebiorstwa (relacja wewnetrzna) u do sterowania produkcja ztozonych wyrobow
= eliminacja wszystkiego, co nie dodaje wartosci do produkowanych w duzych seriach
produktu lub ustugi dla ostatecznego odbiorcy = stosunki z dostawcami oparte na partnerstwie, bliska
u efektywne wykorzystanie zasobow lokalizacja firm zaopatrujacych przedsigbiorstwo
m koncentrowanie przedsigbiorstwa na: zaspokojeniu ® nie jest konieczne stosowanie wspomagania
potrzeb klientéw, zmniejszeniu zapasow, zwiekszeniu informacyjnego
elastycznosci dzialania, partnerskiej wspoipracy ® bardzo istotna terminowo$¢ dostaw i produkcji —
z dostawcami, poprawie jakoSci park maszynowy pozwalajacy na utrzymanie tej zasady
MRP m wykorzystuje strukture wyrobu, dane o zapasach, giéwny m najczgéciej MRP stosuje si¢ do wyrobow
harmonogram, dane o wielko$ciach partii dostawy i cyklach skomplikowanych, ztozonych z wielu podzespotow
dostawy = konieczna jest wiedza dotyczaca zapasow,
= pozwala kontrolowa¢ poszczeg6lne etapy produkcji jednoznaczne identyfikowanie wszystkich pozycji
u szybsze reagowanie na zachodzace zmiany w otoczeniu zapasow
® konieczna wymiana informacji pomiedzy dostawca i odbiorcg | ®m wymaga wykorzystania zaawansowanej techniki
komputerowej
MRP II ® planowanie zasobow produkcyjnych = wymaga duzego zaplecza informacyjnego
u jest rozwini¢ciem koncepcji MRP u stosuje si¢ do wyrobow zlozonych, o duzej liczbie
u jest oparte na koncepcji dostosowania wielkosci zasobow podzespoloéw oraz czesci, dla ktérych mozna okresli¢
do zmieniajacego si¢ popytu zapotrzebowanie
= wymaga wspomagania informatycznego m pozwala opieracé relacje z dostawcami na partnerstwie
® wykorzystuje: prognozowany popyt, zaméwienia klientow,
strukture wyrobow, zdolnoSci produkcyjne, stanowiska
oraz kalendarze robocze, marszruty technologiczne,
koszty standardowe
Strategia m kompleksowe potraktowanie przeplywu dobr m strategia mozliwa, gdy znana jest wiedza
faficucha w taficuchu dostaw o dziatalnoSci partnerdw, ich kompetencjach,
dostaw ® polega na kompresji czasu dostaw i skroceniu cykli specjalizacji, rzetelnoSci itd.

u faficuch dostaw tworzony w celu produkcji powtarzalnych
towarow, charakteryzujacych si¢ duzym
zapotrzebowaniem, tak ze integracja faficucha
dostaw jest zasadna

® tworzenie zintegrowanego tancucha dostaw w celu
osiagnigcia przewagi konkurencyjnej oraz lepszej
pozycji rynkowej

= powinien wytworzy¢ si¢ partnerski uktad pomiedzy
uczestnikami tafdicucha dostaw

= konieczno$¢ stosowania wspomagania komputerowego

»Szczupte” u opiera si¢ na: ciaglej redukcji marnotrawstwa, u strategia podobna do strategii JIT
wytwarzanie eliminowaniu dzialan, ktore nie dodaja wartosci i budowie | m skupienie dziatalnosci przedsigbiorstwa produkcyjnego
(Lean) taficucha wartoci na jego podstawowej funkcji
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Cd. tabeli 2
Strategia Zalozenia strategii Zastosowanie strategii
u cel: angazowanie jak najmniejszej liczby ludzi, czasu, m sprawdza si¢ przy powtarzalnej produkcji
inwentarza w proces wytwarzania, ktdry jest realizowany = wymaga duzego zaangazowania pracownikow
efektywnie oraz generuje mozliwie najnizszy koszt
Strategia = zdolno$¢ do: rozwijania si¢, prosperowania m zastosowanie w produkcji mafoseryjnej
zZwinnego w konkurencyjnym Srodowisku, umiejetnos¢ szybkiego lub jednostkowej do wytwarzania produktéw o duzym
wytwarzania reagowania na zmieniajace si¢ rynki, ukierunkowanie stopniu zlozonoSci
na klienta oraz na jego ocen¢ produktu = wymagana odpowiednia organizacja proceséw —
= klient wlaczony w proces projektowania oraz wytwarzania technologiczna specjalizacja gniazd tworzacych
struktur¢ produkcyjng

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Fertsch, 2003, s. 65-66; Fertsch i Cyplik i Hadas, 2010, s. 47-50.

Tabela 3
Podziat kryzysu ze wzgledu na wybrane kryteria

Kryterium

Rodzaje kryzysu

Miejsce powstania przyczyny

B kryzys wewnetrzny — spowodowany czynnikami panujacymi
wewnatrz przedsi¢biorstwa (przykladem moze byé
np. nieodpowiednie zarzadzanie)

® kryzys zewnetrzny — wywolywany czynnikami spoza obrebu
przedsigbiorstwa (wynikajacy z sytuacji gospodarczej badz
ekonomicznej panstwa)

Przyczyny, ktore wywoluja kryzys

m kryzys rzeczywisty — spowodowany réznymi czynnikami, moze
prowadzi¢ do powaznych probleméw w funkcjonowaniu
organizacji

® kryzys wirtualny — wywolany w celu doprowadzenia
do istotnych zmian; ma na celu lepszy rozwdj firmy

Tempo przebiegu oraz czas trwania

m kryzys nagly — charakteryzuje si¢ brakiem czasu na jego analiz¢
oraz na przemySlenie mozliwych skutkéw decyzji, ktére musza
by¢ podjete natychmiastowo

® kryzys przewlekly — moze trwa¢ miesigcami/latami;
diugi czas trwania nie sprzyja podejmowaniu decyzji w celu
wyeliminowania go, nierzadko dochodzi do stanu
przyzwyczajenia i oczekiwania, az kryzys minie sam

Skutki, jakie wywoluje kryzys

m kryzys twdrczy — charakteryzuje sie tym, iz doprowadza
do dalszego rozrostu organizacji
® kryzys destrukcyjny — doprowadza do upadku przedsigbiorstwa

Zrédo: opracowanie wiasne na podstawie: Otwinowski, 2010.

System zarzadzania kryzysowego jest pojeciem zto-
zonym. Jego istota sprowadza si¢ do dzialan wielu in-
stytucji i podmiotéw gospodarczych na rzecz zapew-
niania bytu i rozwoju w sytuacjach zagrozen. Czgscia-
mi skfadowymi systemu zarzadzania kryzysowego sa:

B system reagowania kryzysowego, ktdry stanowi
zbidr jednostek organizacyjnych, osdb prawnych
i fizycznych oraz wzajemnych zaleznosci i zasad
postepowania w toku dziatan reagowania kryzyso-
wego,
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B system zarzadzania obejmujacy strukture organi-
zacyjna i funkcjonalng dziatan informacyjno-decy-
zyjnych, realizowanych z zamiarem osiagniecia za-
fozonego celu.

Objawami kryzysu sa wydarzenia oraz procesy,
ktore majg charakter wynikowy wobec ich przyczyn.
Oddziatuja one na przedsigbiorstwa od strony we-
wnetrznej. Sa bardzo zréznicowane, lecz wszystkie
charakteryzujg og6lng kondycje przedsigbiorstwa.
Zalicza si¢ do nich m.in.: znaczne obnizenie wydaj-
nosci pracy, niekorzystne i gwattowane zmiany w za-
kresie dynamiki oraz wielkoSci sprzedazy, obnizenie
poziomu udziatu w rynku, utrate nabywcdw/dostaw-
coOw, rosnace straty finansowe, zauwazalne trudnosci
w finansowaniu przedsigbiorstwa oraz wynagradza-
niu personelu, narastajagce poczucie zagrozenia,
wzrost konfliktéw interpersonalnych oraz pogorsze-
nie ogoélnego wizerunku przedsigbiorstwa. Wszystkie
wymienione symptomy sa niepozadane i negatywnie
wplywaja na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, obni-
zajac sprzedaz i automatycznie wszystkie biezace
przychody.

Szczeg6lng uwage nalezy zwrdci€ na sposob, w jaki
przedsigbiorstwo reaguje na wystapienie kryzysu. Choé
z reguly wigksze przedsigbiorstwa maja spora szanse
przetrwania, kluczem do sukcesu jest opracowanie od-
powiedniego sposobu, ktory znaczaco obnizy prawdo-
podobienstwo wystapienia sytuacji kryzysowej. Obecny
kryzys wywolany pandemia, na kt6ra przedsigbiorstwa
nie maja wplywu, narusza porzadek spoteczny i gospo-
darczy. Paralizuje wiele dziedzin zycia. Wplywa na poli-
tyke, takze na funkcjonowanie stuzb publicznych ze
stuzba zdrowia na czele. Obserwujemy goraczkowe
dziafania pafistw zmierzajace do minimalizacji skutkdéw
kryzysu dla obywateli ale réwniez dla przedsigbiorstw.

W zaleznosci od Zrddla wystapienia kryzysu (we-
wnetrzne/zewnetrzne), podstawowe reakcje podejmo-
wane przez przedsiebiorstwo powinny by¢ nastepujace:
B zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie — czyli

zmiana menedzerow/kierownictwa,

B restrukturyzacja przedsiebiorstwa,

B redukcja zatrudnienia personelu badz wymiaru
czasu pracy,

B podejmowanie kooperacji (np. outsorcing),

B analiza zyskow i kosztow,

B zwigkszenie mozliwosSci przedsigbiorstwa (np.
zwigkszenie wydajnosci),

B kontrola wykonywanych ustug,

B opracowanie odpowiedniej strategii w warunkach
kryzysu.

Zapewnienie optymalnego przeptywu dobr i ludzi
w szeroko rozbudowanych systemach logistycznych
w sytuacjach kryzysowych jest konieczne, gdy przed-
siebiorstwo chce zachowaé swojg reputacje, pozycje,
wartos$¢ posiadanych marek handlowych oraz maso-
wy charakter sprzedazy.

Zarzadzanie kryzysowe bedzie obejmowal takie
obszary fancucha logistycznego jak:

B fizyczny przeplyw ludzi i dobr rzeczowych;

B zapewnienie osobom poszkodowanym warunkow
do przetrwania sytuacji kryzysowych;

B utrzymanie optymalnych zapasow;

B procesy informacyjno-decyzyjne (na poziomie tak-
tycznym, operacyjnym i strategicznym);

B infrastruktura procesow logistycznych;

B koszty logistyczne.

Kazdy z tych obszaréw bedzie roznie reagowat
w zaleznosci od typu, rodzaju, czasu trwania, zasiegu,
czestotliwosci sytuacji kryzysowych.

Pojawia si¢ tez nowe zadania logistyczne, ktore
powinny uwzgledni¢ cztery podstawowe plaszczyzny
dziatania:

B restrukturyzacje procesow logistycznych,

B analize i ocen¢ kierunkdéw przeplywdw (surow-
cow, polproduktow, towardw),

B przystosowanie fancucha dostaw do nowych wa-
runkow,

B utylizacje nieprzewidzianych/nietypowych odpadow.

Restrukturyzacja procesow logistycznych obejmuje
wiele przedsiewzigé, ktorymi moga by¢: eliminowanie
nieefektywnych dostaw surowcow, materialéw, zespo-
tow, podzespoléw, dostosowanie systemu przetwoOr-
czego do nowej strategii, stworzenie rozwigzan zapo-
biegajacych destabilizacji zaldg stosownie do sytuacji
rynkowej, negocjacje nowych warunkdw dotyczacych
zamowien publicznych, intensyfikacja dystrybucji go-
towych wyrobow, co do ktorych istnieje zagrozenie
sprzedazy na rynku w diuzszym okresie. Przebudowa
procesdw logistycznych moze obejmowaé: obrong
rynku przed nieuzasadnionym importem stosowanych
wyrobow, podjecie dziatan zmierzajacych do wyelimi-
nowania wyrob6w niezgodnych z obowiazujacymi
standardami, pozostanie przy niektorych, nadal
atrakcyjnych sferach dzialalnosci, intensyfikacje wy-
sitkow w zakresie poszukiwania nowych rynkow.

Analiza i ocena kierunkow przeplywow (surowcow,
pOlproduktow, towaréw) powinna uwzgledni¢ migdzy
innymi: wyeliminowanie z produkcji wadliwych partii i,
jesli to konieczne, podjecie wszechstronnych dziatan
zmierzajacych do wycofania gotowych wyrob6éw z ryn-
ku. Przystosowanie tancucha dostaw do nowych wa-
runk6w wymaga realizacji zadan, ktére wynikaja z:
optymalnego doboru dostawcdéw surowcow, czgsci,
podzespotdw, zespolow, rozszerzenia substytucji/zmia-
ny surowca na skutek rewizji norm, przepisow impor-
towych lub dostawcy, zmiany miejsca lokalizacji wytwa-
rzania danych produktéw, analizy i oceny wszystkich
instrumentdw ze sfery regulacji taicucha logistycznego
pod katem zaistniatej nowej sytuacji kryzysowej doty-
czacej konkretnych podmiotdw gospodarczych; zmiany
infrastruktury procesow logistycznych (transportu we-
wnetrznego, zewnetrznego, magazynowego, w zakresie
opakowan transportowych, informatycznej), zmiany
taficucha dystrybucji spowodowanej pozyskiwaniem
nowych miejsc zbytu, walka z praktykami monopoli-
stycznymi, zmianami przepisow handlowych. Utyliza-
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cja nieprzewidzianych/nietypowych odpadéw bedzie
wymagac realizacji zadan polegajacych na: skutecznym
zniszczeniu skazonych produktow, utylizacji wyrobow
odbiegajacych od norm/standardéw, utylizacji przed-
miotéw zniszczonych na skutek pozaru/powodzi i in-
nych sytuacji awaryjnych.

Whnioski

Gdy zauwazalne jest nasilenie konfliktow, nie-
spodziewanych trudnosci i zagrozef, ktére unie-
mozliwiaja przedsigbiorstwu realizacje podstawo-
wych funkcji, w tym logistycznych, wtedy ma ono do
czynienia z sytuacja kryzysowa. Kryzys pojawia si¢
w momencie, gdy dotychczasowy model organiza-
cyjny przedsiebiorstwa nie zapewnia juz jego dal-
szego sprawnego funkcjonowania w nowych, narzu-
conych mu warunkach. Zjawisko to uwydatnia roz-
biezno$¢ pomigdzy dotychczasowym modelem or-
ganizacyjnym a z reguly dynamicznym wplywem
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