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Streszczenie: Celem publikacji jest ustalenie znaczenia i skutkow outsourcingu procesow
logistycznych, identyfikacja zrédet, rodzajow, przyczyn i skutkow ryzyka oraz analiza sta-
nu zarzadzania ryzykiem w przedsi¢cbiorstwie wykorzystujacym outsourcing procesow lo-
gistycznych. Do weryfikacji celu wykorzystano narz¢dzia badawcze i teoretyczne, takie jak:
analiza, synteza, uog6lnienia, porownania. W zakresie metod praktycznych wykorzystano:
metode obserwacji oraz metody obliczeniowa i analityczna, w tym metody statystyczne (te-
stowanie hipotez statystycznych parametrycznych). Wymierne korzysci prowadzonych badan
to wykazanie, na poziomie istotnosci a = 0,05, ze zly obieg informacji, nieterminowos¢ prze-
wozu i zle rozplanowanie tras wymagaja natychmiastowej interwencji, wskazniki struktur
pozostatych badanych defektow sa akceptowalne.

Stowa kluczowe: tancuch logistyczny, outsourcing, ryzyko, procesy logistyczne, wniosko-
wanie statystyczne, wskaznik struktury.

Summary: The aim of this article is to determine the importance and impact of outsourcing
of logistics processes, identification of sources, types, causes and consequences of risk and
the analysis of risk management in the company using logistics outsourcing. To verify the
research problem were used theoretical research tools like: analysis, synthesis, generalization,
comparison. In terms of practical methods were used: observation method and the method
of calculation and analysis, including statistical methods (parametric statistical hypothesis
testing). Measurable benefits of the research consist in the demonstration at the significance
level o= 0.05, that bad circulation of information, delinquent transport and poor route planning
require immediate intervention, indicators of structures of remaining defects are acceptable.

Keywords: supply chain, outsourcing, risk, logistics processes, statistical inference, the rate
structure.
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1. Wstep

Ryzyko w procesach logistycznych pojawia si¢ niezaleznie od wielko$ci przedsig-
biorstwa czy formy organizacyjno-prawnej lub pozycji na rynku. Duza podatnos¢ na
ryzyko jest uwarunkowana specyfikg wspotczesnych proceséw wystepujacych w lo-
gistyce, czyli dynamika tych proceséw, ich globalnym zasiegiem, zewnetrzna natu-
ra zwigzkow operacyjnych, ustawodawczych, ekonomicznych, gospodarczych oraz
silnym wplywem infrastruktury na te procesy. Lancuchy poprzez globalizacj¢ staty
si¢ mocno rozbudowane i ztozone. Drogi transportowe sg bardzo wydtuzone, a ilo§¢
transportowanych towaroéw ciagle si¢ zwigksza. Przedsigbiorstwa chcace prowadzic¢
dziatalno$¢ miedzynarodowg muszg pokonywac granice panstwowe oraz kulturowe
(odmienne ustroje polityczne, uwarunkowania prawne i systemowe, zmienny klimat
i r6znice cywilizacyjne).

Ryzyko wywotywane jest rowniez przez skutki klgsk zywiotowych czy katastrof
naturalnych oraz dzialan terrorystycznych. Zrédtem ryzyka w procesach logistycz-
nych jest takze infrastruktura, czyli potrzeba korzystania z ré6znych $rodkéw trans-
portu badz maszyn przetadunkowych. Wigze si¢ to z licznymi awariami lub potrzeba
wymiany maszyn na nowe, a takze wypadkami obstugujacych je ludzi.

Kolejnym czynnikiem jest konsekwencja prowadzenia dziatalnosci w okreslo-
nym otoczeniu biznesowym. Podejmowanie dziatan zwigzanych z lean management
(realizacja dostaw wedtug zasady just in time, outsourcing) takze powoduje wzrost
ryzyka. Rozwdj technologii informatycznych oraz Internetu niesie ze sobg zagro-
zenia bezpieczenstwa danych i komunikacji. Ciggta walka z czasem przy realizacji
procesow logistycznych nieustajaco zwigksza podatno$¢ przedsiebiorstwa na zagro-
zenia [Machowiak 2009, s. 400-404].

Ryzyko zalezne jest od dwoch czynnikow. Sg to: czynnik niepewnosci, ktory
odnosi si¢ do tego, co moze zaistnie¢ w przyszlosci, oraz czynnik zagrozenia, ktory
moze mie¢ skutek negatywny (strata) badz pozytywny (zysk). Ryzyko to mozliwos¢
zaistnienia zdarzenia, ktore bedzie miato wptyw na realizacje celow organizacji. Ma
ono wymierny skutek i prawdopodobienstwo wystapienia. Postrzegane jest jako zja-
wisko negatywne, ktorego nalezy unika¢. Jednakze zapewnia ono rowniez pewne
perspektywy, jak np. mozliwos¢ innowacji i korzystnej zmiany wynikajacej z zain-
westowania Srodkow [Kulinska 2011, s. 46].

Przyjete przez autorki kryteria klasyfikacji ryzyka majg zwigzek z trzema forma-
mi uwidaczniania si¢ ryzyka: naturg kazdego z proceséw bedacych realizowanych
w firmie, kategoria zagrozenia, ktora moze powodowa¢ zmniejszenie efektywno-
$ci dzialania procesow, oraz podatnoscig na zagrozenia. Uwzgledniono podzial na
procesy: podstawowe, pomocnicze i zarzadzania bgdagce wewnatrz organizacji oraz
uwzgledniono czynniki plynace z zewnatrz organizacji.

Czynniki ptynace z zewnatrz majg wplyw na catos¢ organizacji lub na kazdy
z procesOw. Biorac pod uwage to oddziatywanie, wymieniono kategorie ryzyka.
Pewna cze$¢ tych kategorii w przypadku konkretnej organizacji moze nie wystepo-
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wac. Przyjeto, ze procesy pomocnicze wynikaja z udostgpniania potencjalow organi-

zacjom zarzadzajacym procesami podstawowymi [Zawila-Niedzwiecki 2013, s. 62].
Jak zatem wyglada kwestia ryzyka w outsourcingu?

S. Juscinski okresla outsourcing procesow logistycznych jako oddanie zadan,
funkcji lub proceséw z tancucha logistycznego do realizacji przez podmiot zewnetrz-
ny [Juscinski 2011, s. 37]. Wedhug J. Wyrdd-Wrobel sg to dziatania firmy polegajace
na wyodrebnieniu z profilu przedsigbiorstwa procesow logistycznych i oddaniu ich
do realizacji wyspecjalizowanym w tej dziedzinie zewne¢trznym podmiotom [Wy-
r6d-Wrobel 2004, s. 122]. J. Grabowska definiuje outsourcing logistyczny w ujeciu
szerokim oraz waskim. W ujeciu szerokim jest to przekazanie do realizacji firmie
zewngetrznej funkcji zwigzanych z logistyka. W ujeciu waskim natomiast jest to ko-
operacja okreslona w umowie, ktora polega na oddaniu funkcji logistycznych firmy
do realizacji okreslonemu operatorowi logistycznemu [Grabowska 2012, s. 85].

Stosowanie outsourcingu logistycznego ma nastgpujace zrodta:

* proba likwidacji kosztoéw statych przedsiebiorstwa,

» climinacja dziatan nieoptacalnych lub skomplikowanych do wykonania lub kon-
troli poprzez dziatania reorganizacyjne,

* czerpanie potencjatu otoczenia zewngtrznego przedsigbiorstwa do osiagnigcia
silnej pozycji konkurencyjnej [Fechner 2007, s. 229-230].

Kontrakty outsourcingowe odnoszace si¢ do logistyki majg istotny wptyw na
wynik ekonomiczny przedsigbiorstw oraz sg istotnym czynnikiem konkurencyjno-
sci. Logistyka jest bowiem coraz bardziej postrzegana jako filar umacniania konku-
rencyjnosci. Procesy logistyczne, takie jak transport, dystrybucja i magazynowanie,
ktore dotychczas byty realizowane wewnatrz firmy, sa udostepniane do realizacji na
zewnatrz przedsigbiorstwa. Po przekazaniu dzialu logistyki na zewnatrz przedsig-
biorstwo moze skoncentrowac si¢ na priorytetowych kompetencjach, podczas gdy
procesy logistyczne sg realizowane przez gwarantujacego wysoka jakos$¢ ustugo-
dawce logistycznego. Ustugodawcy logistyczni zazwyczaj realizuja pelen zakres ta-
kich ustug, dzieki czemu przedsi¢biorstwo nie jest zmuszone korzystac z ustug kilku
firm, oszczedzajac czas i pieniadze [Kopczynski 2010, s. 86-87].

Ewolucja ustug logistycznych oferowanych przez przedsiebiorstwa outsourcin-
gowe jest zwigzana z:

» skupianiem si¢ firm $wiadczacych ustugi outsourcingowe na charakterystycz-
nych ustugach dla wybranego przemyshu, branzy lub konkretnego rynku,

* wzrastajagcym popytem na ushugi kompleksowe o znacznej wartosci dodane;,

* ukierunkowaniem ustug logistycznych na ustugi zintegrowane do ustug pole-
gajacych na oferowaniu konkretnych rozwigzan wypracowanych poprzez do-
swiadczenie [Kopczynski 2010, s. 86-87].

T. Kopczynski do korzysci zwigzanych z outsourcingiem logistyki zalicza:

e przeksztalcanie kosztow stalych w zmienne,

* szybkie zdobywanie nowych rynkow bez koniecznosci inwestowania duzej
kwoty pieniedzy,
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* zwigkszenie liczby dostaw w drobnych partiach,
* unikanie ryzyka wywotanego duzymi inwestycjami, takimi jak budowa hal ma-

gazynowych i rozdzielni [Kopczynski 2010, s. 87].

Glownym czynnikiem zawierania umow outsourcingowych procesow logistycz-
nych sa zmiany charakteru rynku, a szczegolnie wymagajacy nabywcy oczekujacy
produktéw wysokiej jakosci po niewygoérowanych cenach, krotkiego oczekiwania
na realizacje dostawy oraz elastycznosci dostaw. Kolejnym czynnikiem rozwoju
outsourcingu w sferze logistyki jest globalizacja gospodarki $wiatowej, ktora jest
przyczyng rosngcego popytu na ustugi logistyczne. Przedsigbiorstwa o zasiggu glo-
balnym korzystaja z duzej i rozwinigtej sieci dostawcow i odbiorcow prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza w réznorodnych panstwach. Procesy logistyczne wymagaja
wielu procedur koordynacyjnych, doktadnego planowania operacji logistycznych,
budowy centréw logistycznych, rozwinigtych sieci magazynoéw oraz punktéw sprze-
dazy [Kopczynski 2010, s. 88].

W celu osiggnigcia maksymalnych korzysci ze stosowania outsourcingu logistyki
niezbe¢dne jest wykorzystanie potencjatow mieszczacych sie w czterech obszarach.
Pierwszym z obszardéw jest synergia skali dziatania operatora i potrzeb nabywcy.
Operatorzy, ktorzy obstuguja procesy logistyczne sieci dystrybucji, dysponuja odpo-
wiednio przystosowang infrastruktura, dzigki ktorej towar moze by¢ dostarczony na
obszarze catego kontynentu. Korzysci wynikajg rowniez ze zwigkszonego zasiegu
sieci dystrybucji, dzigki ktéremu przedsigbiorstwo moze dziata¢ w szerszej skali
geograficznej oraz dociera do nowych nabywcow. Nastepny obszar to innowacje
technologiczne i procesowe. Dzigki nowym technologiom rozwija si¢ wszechstron-
no$¢ dostawcow logistycznych, a tym samym przedsiebiorstwa moga osiggac wyz-
szg jakos¢ oraz maja dostgp do innowacyjnego oprogramowania, ktore efektywnie
zarzadza procesami logistycznymi oraz moze symulowac prac¢ skomplikowanych
systemow logistycznych. Kolejnym z obszaroéw jest znajomos$¢ branzy i rozwigzania
dedykowane. Ostatnim za$ jest podzial ryzyka oraz partnerstwo [Kopczynski 2010,
s. 88-89].

2. Podmiot badan

Podmiotem badan sg przedsigbiorstwa dziatajace na rynku paliw statych. Do analizy
wybrano najbardziej reprezentatywny z przebadanych podmiotow. Badane przedsie-
biorstwo to spotka sredniej wielkosci dziatajaca od 1986 roku na terenie Polski. Zaj-
muje czotowe migjsce w obrocie paliwami statymi. Swoja poczatkowsa dziatalnosé
przedsigbiorstwo opierato jedynie na ustugach transportowych, w kolejnych latach
zas$ zajeto si¢ sprzedazg wegla prosto z kopalni.

Od okoto 5 lat przedsi¢biorstwo dostarcza wegiel oraz kruszywo do swoich od-
dzialow, a dopiero stamtad nastepuje sprzedaz towaru do klientoéw indywidualnych.
Spotka prowadzi sprzedaz wegla, miatu, koksu, paliw ekologicznych oraz kruszy-
wa. Do paliw ekologicznych zaliczane s3: wysokokaloryczne ekogroszki, eco pellet,
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brykiet drzewny oraz drewno kominkowe i opalowe dab, buk i brzoza. Jest dtugo-
letnim autoryzowanym przedstawicielem wielu polskich kopaln i koksowni. Bada-
ne przedsigbiorstwo jest glownym odbiorca wegla polskich producentow. Oferuje
sprzedaz detaliczng oraz posredniczy w zakupach hurtowych dokonywanych przez
inne sktady opatowe.

Przedsiebiorstwo swoja dziatalno§¢ handlowa prowadzi na o$miu sktadach opa-
hu. Laczna powierzchnia sktadowisk otwartych naziemnych to okoto Sha. Spotka
jest takze witascicielem jednego z portow rzecznych wyposazonych w urzadzenia
umozliwiajace przetadunek towardéw oraz obstugge barki i holownikoéw. Przedsigbior-
stwo zatrudnia obecnie okoto 85 pracownikow, a obrot wegla szacuje si¢ na ponad
200 000 ton rocznie.

3. Metody badawcze

Celem badan byto ustalenie znaczenia i skutkoéw outsourcingu proceséw logistycz-
nych w badanych podmiotach oraz identyfikacja zrodet, rodzajow, przyczyn i skut-
koéw ryzyka operacyjnego. Autorki wzigly rowniez pod uwagge analize stanu zarza-
dzania ryzykiem operacyjnym w przedsigbiorstwie outsourcingowym.
Do uzyskania danych wykorzystano ankiete oraz przeprowadzono wywiady
z przedstawicielami przedsigbiorstw.
W dalszej czesci nastapi proba rozwigzania nastepujacych problemow:
» Jakie zrodta ryzyka wystepuja w dziatalnosci outsourcingowej przedsiebiorstw?
W jaki sposob mozna dokona¢ identyfikacji zrodet ryzyka w przedsigbior-
stwach?
* Na podstawie danych zbadano statystyczng istotnos¢ wskaznikoéw struktury dla
poszczegdlnych defektow.
Wryniki badan zostang zaprezentowane na jednym z najbardziej reprezentatyw-
nym sposroéd badanych podmiotow.

4. Wyniki badan

Badane przedsigbiorstwo wspotpracuje z czterema ustugodawcami logistycznymi

w zakresie organizacji transportu do klienta. Zgodnie z Polskg Klasyfikacjg Dziatal-

nosci przedsigbiorstwa te $wiadcza ustugi, takie jak:

e PKD 49.41.Z — transport drogowy towarow.

o PKD 52.21.Z — dziatalno$¢ ustugowa wspomagajaca transport ladowy.

PKD 77.11.Z — wynajem i dzierzawa samochodow osobowych i furgonetek.
Okoto 90% przewozow towardéw wykonywanych przez operatorow logistycz-

nych sg to przewozy $wiadczone tylko na zlecenie przedsiebiorstwa. Operatorzy

wykonuja ustugi transportowe dla przedsigbiorstwa po uprzednim podpisaniu umo-

wy o wspolprace (zbiorczy plan zakupow). Umowy te maja charakter umow dtu-
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goterminowych. Przedsiebiorstwo sktada zamowienie na ustugi transportowe po-
dzielone na okresy kwartalne. W czasie trwania tych uméw caly transport towaru
jest realizowany przez uslugodawcow logistycznych, przedsigbiorstwo bowiem nie
zdecydowato si¢ na zakup wtasnych samochodéw ze wzgledu na szereg korzysci
jakie moze zyskaé dzigki wspotpracy outsourcingowej. Osobg odpowiedzialng za
budowanie relacji, codzienna wspotprace i kontrolowanie uslugodawcow jest pra-
cownik dziatu handlowego przedsigbiorstwa. Kontrola ustugodawcow odbywa sig
przez raportowanie.

Tabela 1. Powody wykorzystania outsourcingu w zarzadzaniu procesami logistycznymi
przedsigbiorstwa

Lo Z fi
Wybierajac o deirjg.d Clggg’ i
Powody, dla ktorych przedsigbiorstwo zdecydowato ustugodawcow, podejmuyac decyzje
. , . .. 0 outsourcingu,
si¢ na wspolprace outsourcingowa przedsigbiorstwo

kieruje si¢ gtdwnie kierowal sig

glownie
Potrzeba skupienia si¢ na kluczowym obszarze Wysokoscia cen ustug. | Zapytaniami
dziatalnosci, kluczowych zadaniach i kompetencjach. | Stabilnoscia cen. ofertowymi.
Potrzeba zmniejszenia kosztoéw w obszarze Mozliwoscia Katalogami
transportu. nawigzania branzowymi.
Potrzeba ograniczenia odpowiedzialno$ci za funkcj¢ | dlugoterminowe;j Poréwnawczymi
poddang outsourcingowi. wspotpracy. analizami kosztow.
Potrzeba zwigkszenia elastycznosci w dzialaniu. Terminowoscia
Che¢ poprawy obstugi klienta. i elastycznoscia
Potrzeba rozwoju dziatalnosci gospodarcze;. dostawcy.
Che¢ poprawy rynkowej konkurencyjnosci firmy. Dos$wiadczeniem

w realizacji ustug.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pomimo dobrej komunikacji z ustugodawcami okolo 40% przewozow jest re-
klamowanych. Procedury reklamacyjne zazwyczaj przebiegaja spornie. Gtownymi
przyczynami reklamacji sg nieterminowo$¢ dostaw, ubytki towaréw spowodowane
ztym zabezpieczeniem tadunku oraz Zle oszacowana trasa. Wigkszo$¢ reklamowa-
nych przewozow jest spowodowana nierzetelno$cia ze strony operatora zewnetrzne-
go. Zdarzaja si¢ takze reklamacje towarow spowodowane witasciwoscia towaru lub
wywolane sitg wyzsza.

Przedsigbiorstwo w celu rozwigzywania problemoéw wynikajacych ze wspotpra-
cy z ustugodawcami:

* przeprowadza rozmowy i negocjacje,
* wyciaga konsekwencje niefinansowe,
e stara si¢ wspdlnie z ustugodawca rozwigza¢ problem.

Rozwigzywanie problemoéw opiera si¢ gtownie na zaufaniu do uslugodawcow
zbudowanym w wyniku dlugoletniej wspotpracy. Zazwyczaj toczone sg dyskusje
w celu rozwigzania danego problemu. Nie sg to procedury sformalizowane.
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Przedsigbiorstwo zdecydowato si¢ na outsourcing w sferze transportu gtéwnie ze
wzgledu na korzysci, jakie wynikaja ze wspotpracy z ustugodawca. Sg to: redukcja
kosztow zwigzana z ograniczeniem prac biurowych, wigksza przewidywalno$¢ kosz-
tow, skupienie si¢ na podstawowej dziatalnosci, dostgp do specjalistycznych kwa-
lifikacji/korzystanie z do§wiadczenia operatora zewnetrznego, rzetelny i elastyczny
ustugodawca, przeniesienie odpowiedzialnosci za funkcje oddane w outsourcing na
operatora zewngtrznego, mniejsza liczba obowigzkéw w obszarze transportu, popra-
wa elastycznos$ci w dziataniu, poprawa pozycji rynkowej firmy, uzyskanie dostgpu
do specjalistycznej infrastruktury bedacej w dyspozycji ustugodawcy logistyczne-
g0, udoskonalenie zarzadzania przedsi¢biorstwem, kompleksowos¢ obstugi $wiad-
czonej przez operatora zewnetrznego, mozliwos¢ kontrolowania poczynan ushugo-
dawcy, poprawa wydajnosci i jakosci zleconych zadan operatorowi, wzrost wlasnej
konkurencyjnosci, uzyskanie nowych zrodet przychodow, wspotpraca z profesjona-
listami, ograniczenie ryzyka zwigzanego z nieznajomoscia lub nieprawidlowa inter-
pretacja przepisow, brak ryzyka zwigzanego z ewentualnym zwolnieniem pracow-
nikéw w razie spadku sprzedazy, uniknigcie kosztow szkolen na temat transportu,
latwiejsze dostosowywanie si¢ do wahan sezonowych.

Przedsiebiorstwa wspolpracujace w ramach tancucha dostaw powinny odpo-
wiednio zarzadza¢ ryzykiem. Przedsigbiorstwo nie wprowadzito dotychczas proce-
su zarzadzania ryzykiem. Zaproponowano zatem koncepcj¢ zarzadzania ryzykiem
w ramach wspoélpracy outsourcingowej dotyczacej procesow logistycznych.

Proces zarzadzania ryzykiem rozpoczyna si¢ identyfikacja ryzyka. W celu do-
konania identyfikacji ryzyka operacyjnego proces6w outsourcingowych w przedsie-
biorstwie skorzystano z wiedzy i doswiadczenia kierownictwa firmy i przeprowa-
dzono sesj¢ burzy mozgow. Identyfikacja ryzyka to dziatania, dzigki ktorym zostaje
sporzadzona peha lista ryzyka zagrazajacego organizacji. Przy wykorzystaniu po-
wyzszych technik sporzadzono list¢ zagrozen i strat zwigzanych z realizacjg ryzyka
w przedsigbiorstwie.

W przedsiebiorstwie transport jest zlecany firmom zewngtrznym. Polega on na
przemieszczeniu tadunku badz oséb z punktu A do punktu B wraz z czynno$ciami
dodatkowymi. Proces transportu wykonywany przez réoznych operatorow logistycz-
nych w kazdym przypadku wyglada podobnie. W tabeli 2 zostaty wyszczegolnione
etapy tego procesu oraz ryzyko, jakie zwigzane jest z procesem transportu na kaz-
dym jego etapie.

Transport, oprocz ceny towaru i jego jakosci, jest nicodtagcznym elementem, kto-
ry wplywa na poziom zadowolenia klienta, do ktérego dostarczany jest towar. Przed-
sigbiorstwo, decydujac si¢ na wykorzystanie zewngtrznego operatora logistycznego,
musi by¢ §wiadome ryzyka, ktore wigze si¢ ze zlecaniem transportu firmom ze-
wnetrznym, aby nie dopuscic¢ do obnizenia poziomu zadowolenia klienta.

W tabeli 3 zestawiono liczbg losowo wybranych dziatan zwigzanych z ryzykiem
transportu z uwzglednieniem defektow odnotowanych podczas planowania i realiza-
cji procesu transportu w terminie 1.01.2015-30.12.2015.
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Tabela 2. Ryzyko w procesie transportu

Etap procesu , .
Lp. ransportowego Ryzyko dotyczace poszczegdlnych etapow
1 | Wybor * ryzyko wyboru niekorzystnej oferty
przewoznika
2 | Zlecenie * ryzyko braku komunikacji
transportu » ryzyko btedow dostarczenia zlecenia
przewoznikowi | ryzyko btedéw w odczytaniu informacji
* ryzyko zbyt dlugiego czasu dostarczenia zlecenia
3 | Przyjecie » ryzyko braku komunikacji
ipotwierdzenie | ryzyko bledéw dostarczenia potwierdzenia zlecenia
zlecenia przez * ryzyko odmowy wykonania zlecenia
przewoznika * ryzyko zbyt dlugiego czasu oczekiwania na odpowiedz
4 | Wyznaczenie » ryzyko wyboru nieodpowiedniego $rodka transportu
$rodka transportu | ryzyko wyboru niewtasciwego kierowcy
i kierowcy » ryzyko braku dostgpnego kierowcy
 ryzyko braku dostepnego $rodka transportu
5 |Przygotowanie |[e ryzyko btedow przy przekazywaniu kierowcy informacji dotyczacych
$rodka transportu trasy
i kierowcy * ryzyko nieekonomicznego zaplanowania trasy
* ryzyko bledow zwigzanych z przygotowaniem i przekazaniem
dokumentow transportowych kierowcy
» ryzyko zlego rozplanowania czasu pracy kierowcy
6 | Zatadunek * ryzyko wypadkéw przy zatadunku
 ryzyko strat materiatdw przy zatadunku
* ryzyko niedostosowania maszyn, ktore umozliwiaja zatadunek, do
srodka transportu
» ryzyko nieodpowiedniego zabezpieczenia tadunku
7 | Transport * ryzyko wypadkoéw z udziatem wykorzystywanego srodka transportu
* ryzyko awarii $rodka transportu
 ryzyko niekorzystnych warunkéw atmosferycznych
» ryzyko niedostarczenia towaru na czas
* ryzyko koniecznosci objazdow
* ryzyko btednego doboru trasy przez kierowce
* ryzyko braku mozliwosci prowadzenia pojazdu przez kierowce
 ryzyko kradziezy transportowanego tadunku
8 | Roztadunek * ryzyko wypadkéw przy roztadunku
* ryzyko awarii
* ryzyko straty materiatu
* ryzyko zniszczenia mienia
» ryzyko niezadowalajacej obstugi klienta, do ktorego wysytany byt towar
9 |Rozliczenie * ryzyko niedostarczenia faktury
* ryzyko wystawienia blednej faktury
* ryzyko braku $rodkow finansowych
» ryzyko blednej wysytki srodkow finansowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie informacji przedsigbiorstwa.
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Jak wynika z tab. 3, najczesciej wystepujacym defektem jest zty obieg informacji
w firmie. Stanowi on bowiem 36,81% wszystkich usterek odnotowanych w przedsie-
biorstwie. Aby poprawic¢ proces transportu, nalezy poprawic obieg informacji w zakre-
sie zlecania, organizowania i wykonywania procesu transportowego. W dalszej kolej-
nosci nalezy zadbaé o terminowos$¢ dostaw oraz o prawidtowe planowanie czasu pracy
kierowcow. Nastepnym defektem sa zle rozplanowane trasy. Rozplanowanie trasy to
procedura, ktéra wymaga udoskonalenia. Ubytki towaru, awarie i wypadki znalazty
si¢ na koncu tabeli, nie oznacza to jednak, ze nalezy te defekty bagatelizowac.

Na podstawie danych zebranych w tab. 3 testowano hipotezy statystyczne dla
wskaznika struktury dla analizowanych defektow. Populacja generalng niech beda
wszystkie dziatania w przedsigbiorstwie w okresie 1.01.-30.12.2015 zwigzane z ryzy-
kiem transportu, uwzglednione w tab. 3. Niech wyr6zniong wartoscia bedzie zle wy-
konane dziatanie (defekt). Wskaznikiem struktury w tym ujeciu jest frakcja defektow.
Whioskowanie przeprowadzono, w pierwszej kolejnosci, dla gornej granicy defektow,
gdyz ich przekroczenie wymaga natychmiastowej interwencji. Pozostate wartosci pro-
gowe dla ocen ryzyka uwzgledniono tylko w uzasadnionych przypadkach.

Niech M oznacza liczbe defektow, n zas liczbe dziatan ogdlem. Przyjeto poziom
istotnosci a = 0,05. Niech H oznacza hipoteze zerowa i niech K oznacza hipotezg
alternatywna oraz W — obszar krytyczny testu.

1. Zty obieg informacji
M =60,n=128
H:p=0,4
K:p>0,4

Test:U = ~ N(0,1) [Montgomery, Runger 2003, s. 310-311].

W =[1,64; ).

Po obliczeniu wartosci statystyki U na podstawie proby otrzymano U, = 9,89.
Poniewaz U, e W, nalezy odrzuci¢ hipotez¢ zerowa na korzys¢ hipotezy alterna-
tywnej. Zatem w badanym przedsigbiorstwie wskaznik struktury zlego obiegu infor-
macji przekracza 40%. Mozna uznaé, ze zty obieg informacji wymaga natychmia-
stowej interwencji.

2. Nieterminowos¢ przewozow
M=45n=119
H:p=0,3
K:p>0,3

M —np,
NP (1= p,)

W =[,64; ).

Test:U = ~ N(0,1)
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Po obliczeniu wartosci statystyki U na podstawie proby otrzymanoU, = 1,86.
Poniewaz U, e W, nalezy odrzuci¢ hipotez¢ zerowa na korzys$¢ hipotezy alterna-
tywnej. Zatem w badanym przedsi¢biorstwie wskaznik struktury nieterminowosci
przewozu przekracza 30%. Mozna uzna¢, ze nieterminowo$¢ przewozow wymaga
natychmiastowej interwencji.

3. Zle rozpracowany czas pracy
M=35n=111

H:p=0,3
K:p>0,3
M —np,

W =[1,64; o).

Test:U = ~ N(0,1)

Po obliczeniu wartosci statystyki U na podstawie proby otrzymano U, = 0,35.
Poniewaz U, ¢ W, nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, ze wskaznik
ztego rozplanowania czasu pracy wynosi 30%. Roznica 1,5% otrzymana w probie
okazata si¢, na poziomie istotnosci 0,05, statystycznie nieistotna. Mozna uznac,
ze zle rozplanowany czas pracy nie wymaga natychmiastowej interwencji. W celu
wykazania, czy defekt ten wymaga monitorowania, zweryfikowano hipotezy staty-
styczne zapisane ponize;j.

H:p=0,1
K:p>0,1
M —np,

\ Py (1-py)

W =[1,64; x).

Test:U = ~ N(0,1)

Po obliczeniu warto$ci statystyki U na podstawie proby otrzymano U, = 7,56.
Poniewaz U, e W, nalezy odrzuci¢ hipotez¢ zerowa na korzys$¢ hipotezy alterna-
tywnej. Zatem w badanym przedsigbiorstwie wskaznik struktury ztego obiegu infor-
macji przekracza 10%. Zle rozplanowany czas pracy wymaga monitorowania.

4. Zte rozplanowanie tras
M=10,n=38
H:p=0,15
K:p>0,15

Test :U = (2arcsin fﬂ — 2arcsin \/p70 )\/; ~ N(0,1) [Montgomery, Runger 2003, s. 312].
n

W =[1,64; ).
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Po obliczeniu warto$ci statystyki U na podstawie proby otrzymano U, = 1,69.
Poniewaz U, e W, nalezy odrzuci¢ hipotez¢ zerowa na korzys$¢ hipotezy alterna-
tywnej. Zatem w badanym przedsigbiorstwie wskaznik struktury ztego rozplanowa-
nia tras przekracza 15%. Mozna uznaé, ze zte rozplanowanie tras wymaga natych-
miastowej interwencji.

5. Ubytki towaru

M=6,n=44

H:p=0,2

K:p>0,2

Test:U =(2 arcsin\/g —2arcsin Jpj)[ ~ N(0,1)
W =[1,64; x).

Po obliczeniu wartosci statystyki U na podstawie proby otrzymano U, = —1,06.
Poniewaz U, ¢ W, nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, ze wskaznik
ubytkow towaru wynosi 20%. Mozna uznaé, ze ubytki towaréw nie wymagaja na-
tychmiastowej interwencji. W celu wykazania, czy defekt ten wymaga monitorowa-
nia, zweryfikowano hipotezy statystyczne zapisane ponize;.

H:p=0,05
K:p>0,05
. /M .
Test :U = (2arcsin ,|— — 2arcsin Jpj)[ ~ N(0,1)
n
W =[1,64; «).

Po obliczeniu wartosci statystyki U na podstawie proby otrzymano U, = 2,1.
Poniewaz U, € W,nalezy odrzuci¢ hipotez¢ zerowa na korzy$¢ hipotezy alterna-
tywnej. Zatem w badanym przedsi¢biorstwie wskaznik struktury ubytkéw towarow
przekracza 5%. Ubytki toward6w wymagaja monitorowania.

6. Awarie
M=6,n=18
H:p=0,3
K:p>0,3

. /M .
Test :U = (2arcsin ——2arcs1n\/p_0)\/_~N(0, )
n

W =[1,64; ).

Po obliczeniu warto$ci statystyki U na podstawie proby otrzymano U, = 0,28.
Poniewaz U, ¢ W, nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, ze wskaznik
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awarii wynosi 30%. Roznica 2,7% otrzymana w probie okazata si¢, na poziomie
istotno$ci 0,05, statystycznie nieistotna. Mozna uznac¢, ze awarie nie wymagaja na-
tychmiastowej interwencji. W celu wykazania, czy defekt ten wymaga monitorowa-
nia, zweryfikowano hipotezy statystyczne zapisane ponizej.

H:p=0,1
K:p>0,1
. /M .
Test :U = (2arcsin ,|— — 2arcsin \/pio)\f ~ N(0,1)
n
W =[1,64; x).

Po obliczeniu warto$ci statystyki U na podstawie proby otrzymano U, = 2,45.
Poniewaz U, € W, nalezy odrzuci¢ hipoteze¢ zerowg na korzys¢ hipotezy alterna-
tywnej. Zatem w badanym przedsigbiorstwie wskaznik struktury awarii przekracza
10%. Awarie wymagaja monitorowania.

7. Wypadki
M=1,n=9
H:p=0,1
K:p>0,1
Test:U =(2 arcsin\/g —2arcsin J;O)\/; ~N(0,1)
W =[1,64; x).

Po obliczeniu wartosci statystyki U na podstawie proby otrzymano U, = 0,1.
Poniewaz U, ¢ W, nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej, ze wskaznik
wypadkow wynosi 30%. Mozna uzna¢, ze wypadki nie wymagaja natychmiastowe;j
interwencji. W celu wykazania, czy defekt ten wymaga monitorowania, zweryfiko-
wano hipotezy statystyczne zapisane ponizej.

H:p=0
K:p>0
. /M .
Test :U = (2arcsin ,|— — 2arcsin \/pio)\f ~ N(0,1)
n
W =[1,64; x).

Po obliczeniu wartosci statystyki U na podstawie proby otrzymano U, = 2,03.
Poniewaz U, e W, nalezy odrzuci¢ hipotez¢ zerowa na korzy$¢ hipotezy alterna-
tywnej. Zatem w badanym przedsigbiorstwie, na poziomie istotnosci 0,05, wskaznik
struktury wypadkow jest dodatni. Wypadki wymagaja monitorowania.
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Ocena ryzyka w przedsigbiorstwie jest zadaniem trudnym, poniewaz nie zostaty
dotychczas opracowane systemowe metody oceny. Istotne jest, aby okresli¢ poziom
ryzyka, ktére przedsigbiorstwo uznaje za akceptowany. Nastepnie dokona¢ oceny
ryzyka wraz z odnotowanym poziomem akceptowalnosci przy wykorzystaniu np.
indykatorow ryzyka. Indykatory ryzyka wywotlane outsourcingiem procesow logi-
stycznych to: jako$¢, warunki dostaw, czas realizacji zamdwienia oraz straty. Zostaty
one opracowane przez D. Kisperska-Moron. Przedstawiono je w tab. 4.

Tabela 4. Indykatory ryzyka wywotane outsourcingiem proceséw logistycznych

Kryteria oceny Czynnosci i procesy logistyczne w tancuchu dostaw, na ktére moze wplynac
dziatalnosci wspotpraca z ushugodawca logistycznym
w tancuchu ) ]
dostaw transport magazynowanie caty tancuch dostaw
Jakos¢ liczba kompletnych mierniki dotyczace mierniki doktadnosci
dostaw bez uszkodzen |kompletacji zamowien i kompletno$ci zamowienia
doktadno$¢ mierniki obstugi mierniki komunikacji
rachunkow za administracyjne;j z klientami
przewoz zamOwien
Warunki dostaw | punktualnosé mierniki wysytania dostaw | mierniki dostaw na czas

reakcji na zapytania
i reklamacje

Czas realizacji czas transportu czas przepltywu przez mierniki czasu realizacji
zamdOwienia magazyn zamOwienia

czas cyklu uzupetniania

Zapasow
Straty liczba utraconych liczba produktow mierniki zwrotow
zamowien zagubionych lub odnoszace si¢ do catych
(wycofanych przez uszkodzonych zasobow, zasoboéw netto
klientow) liczba bledow i do kapitalu 'obr(.)towego
. . czas ,,od gotowki do
liczba uszkodzonych | w kompletowaniu R
: e gotowki

lub zgubionych zamOwien

dukto L
produxtow mierniki dotyczace
liczba op6znionych dostosowywania zapasow
reakcji na zamdéwienia | do okre§lonych wymagan
klientow

Zrédto: [Kisperska-Moron 2006, s. 52].

Przedsigbiorstwa powinny klasyfikowac ryzyko w zalezno$ci od poziomu ewen-
tualnych strat, ktore moze ono wywotac¢, oraz okresli¢ znaczenie wystepujacych ro-
dzajow ryzyka dla przedsigbiorstwa oraz partnerow zewngtrznych.

Nalezy pami¢tac, ze czynnoscia poprzedzajacag organizacje procesu zarzadzania
ryzykiem w przedsiebiorstwie powinno by¢ okreslenie celow zarzadzania ryzykiem.
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Do celow zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie zalicza sig¢: zabezpieczenie
podmiotu przed spadkiem rentownosci poprzez eliminacj¢ niepozadanych zagrozen,
ktore ingeruja w efektywno$¢ dziatania przedsiebiorstwa, wczesne informowanie
kierownictwa o ewentualnych szansach i zagrozeniach wynikajacych z podejmowa-
nych decyzji oraz ochrong zycia i zdrowia pracownikéw, srodowiska naturalnego
oraz reputacji i marki.

Zakres organizowania procesu zarzadzania ryzykiem obejmuje odpowiedni po-
dziat obowigzkow i odpowiedzialno$ci za powierzone zadania w ramach zarzadza-
nia ryzykiem zwigzanym z outsourcingiem procesow logistycznych. Organizowanie
moze odbywac si¢ poprzez szkolenia pracownikow na temat celow zarzadzania ry-
zykiem oraz poprawnego przebiegu tego procesu.

Realizacja procesu zarzadzania ryzykiem odbywac si¢ powinna poprzez wykony-
wanie odpowiednich zadan wyznaczonych pracownikom, zharmonizowanie planow
zarzadzania ryzykiem z funkcjonowaniem wspotpracy outsourcingowej oraz poprzez
szukanie rozwigzan ewentualnych problemoéw pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji
tego procesu. Nalezy podkresli¢ rowniez, Ze istotne znaczenie ma zbudowanie efek-
tywnego sposobu komunikacji w celu poprawnego podejmowania decyzji.

Metodami postepowania wobec ryzyka sa:

* unikanie ryzyka — wybranie przez osob¢ decyzyjng ustalonego dziatania, dzigki
ktéremu mozna spodziewac si¢ mniejszej liczby zagrozen,

e zapobieganie ryzyku — podejmowanie dziatan stuzacych zwalczaniu wystgpo-
wania zagrozen,

* zatrzymanie ryzyka — zarzadzanie ryzykiem,

» transfer ryzyka — polega na przeniesieniu odpowiedzialnosci za okreslony rodzaj
ryzyka na inng organizacje.

Ostatnim elementem modelu jest kontrola procesu zarzadzania ryzykiem, kto-
ra polega na cyklicznym weryfikowaniu nagromadzonych danych w celu spraw-
dzenia efektywnos$ci procesu zarzadzania ryzykiem. Weryfikacja pozwoli na oceng
poprawnos$ci zastosowania tego procesu oraz dostarczy informacji niezbednych do
dalszej kontynuacji i ulepszania procesu zarzadzania ryzykiem. Dane niezbedne
do kontroli to:

e poziom strat majacych zrodto w ryzyku dotyczacym przedsi¢gbiorstwa,

* liczba pozytywnych efektow, ktore zyskano dzigki realizacji procesu zarzadza-
nia ryzykiem, lub liczba efektow negatywnych, ktore udato si¢ obnizy¢ w zwigz-
ku z realizacja tego procesu.

Po analizie zebranych danych oraz sprawdzeniu, czy zostaty spetnione zatozenia
okreslone na etapie planowania, osoba decyzyjna w razie konieczno$ci podejmuje
dziatania korygujace proces zarzadzania ryzykiem.



Znaczenie i skutki outsourcingu procesow logistycznych — case study 97

5. Dyskusja i wnioski

Outsourcing procesow logistycznych generuje zarowno korzysci, jak i problemy,
ktére moga niwelowac spodziewane korzysci. Ryzyko w tancuchu dostaw powinno
by¢ zarzadzane w efektywny sposob. Przedsigbiorstwo, aby podja¢ probe jego ogra-
niczenia, powinno dokona¢ wlasciwej identyfikacji ryzyka wystepujacego w firmie,
kierownictwo za$ powinno zaangazowac si¢ w proces zarzadzania ryzykiem. Nalezy
sprawdzi¢, czy spodziewane korzysci pewnych rozwigzan nie generuja zbyt duzego
poziomu ryzyka zwigzanego z tymi rozwigzaniami.

Na podstawie przeprowadzonych analiz stwierdza si¢, ze w celu efektywnego
zarzadzania ryzykiem powinno si¢ zarzgdza¢ nim w sposob ciggly i nieprzerwany.
Efektywne zarzadzanie ryzykiem pozwoli zredukowac¢ straty zwigzane z outsour-
cingiem procesoéw logistycznych oraz zmaksymalizowaé korzysci z tym zwigzane.
Organizacja skoncentruje si¢ na podstawowej dzialalnos$ci i generowaniu zyskow i
nie bedzie obarczona rozwigzywaniem problemow.

Kierownictwo zaangazowane w efektywne zarzadzanie ryzykiem w przedsie-
biorstwie jest zobowigzane do przeprowadzenia szkolen na temat ryzyka dla pra-
cownikow. Ponadto powinno uswiadamia¢ ich o mozliwych stratach zwigzanych
z ryzykiem oraz nagradzac¢ za pomystowo$¢ zwigzana z efektywnym zarzadzaniem
ryzykiem w przedsigbiorstwie. Konieczne jest zrozumienie negatywnego wpltywu
ryzyka na tancuch dostaw. Aby wspomoc proces rozwigzywania probleméw zwia-
zanych z outsourcingiem w przedsigbiorstwie, zostal przedstawiony model zarzg-
dzania ryzykiem, ktory sktada si¢ z trzech gltéwnych etapow: identyfikacji ryzyka,
oceny ryzyka oraz planowania, organizowania, realizacji procesu zarzadzania ryzy-
kiem. Kazdy z tych etapéw nalezy podda¢ kontroli. Wszystkie elementy procesu sa
niezwykle wazne, aby proces ten mogt by¢ realizowany poprawnie.

W publikacji na podstawie zebranych danych wykazano statystyczng istotnos¢
wskaznikow struktury dla poszczegodlnych defektow. Dzigki temu uzyskano wymier-
ne korzysci prowadzonych badan. Wykazano, na poziomie istotnosci oo = 0,05, ze:

» wskaznik struktury zlego obiegu informacji przekracza 40%,

» wskaznik struktury nieterminowosci przewozu przekracza 30%,

» wskaznik struktury zlego rozplanowania tras przekracza 15%,

» wskazniki struktur pozostatych defektow w badanym przedsigbiorstwie nie roz-
nig si¢ istotnie od gornych granic dopuszczalnych poziomow zaktocen.
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