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Kryzys w przedsiebiorstwie — i sze-
rzej, w dzialalnosci gospodarczej —
nie jest niczym nadzwyczajnym. Ak-
tywno$¢ przedsiebiorstwa produk-
cyjnego, handlowego czy ustugowe-
go nieodlacznie wigze sie z podej-
mowaniem ryzyka. Wspoiczesne wa-
runki prowadzenia biznesu, w tym
zwlaszcza ostra walka konkurencyj-
na i bardzo trudne, czesto z natury
swojej ryzykowne rynki — wymagaja
wkalkulowania rozmaitych zagrozen
w strategie dziatania firmy. Naktada-
ja sie na to zagrozenia o charakterze
yhaturalnym” i nieprzewidywalnym
(katastrofy, kleski zywiotowe, akcje
terrorystyczne itp.), a takze skutki
uboczne innych dziafan. Biezace de-
cyzje operacyjne niejednokrotnie
sprowadzajg sie do permanentnego
balansowania na granicy tego, co
okresla sie jako ryzyko racjonalnie
akceptowalne oraz ekonomicznie
uzasadnione. Poniewaz granice do-
puszczalnego ryzyka sg bardzo trud-
ne do precyzyjnego wytyczenia, nie-
jednokrotnie dochodzi do ich prze-
kroczenia — czasami $wiadomego,
kiedy indziej bedacego wynikiem nie
do konca kontrolowanego splotu
okolicznosci. W efekcie mamy do
czynienia z kryzysem.

W opisach przebiegu kryzyséw
w roznych strukturach i Srodowi-
skach (zaréwno w przedsiebior-
stwach, jak i w skali spofeczenstw)
czesto zwraca uwage kilka charak-
terystycznych obserwacji:

* uczestnicy zdarzen (facznie z , decy-
dentami”) zwykle sg zaskoczeni fak-
tem zaistnienia sytuacji kryzysowej

e zarbwno kadra zarzadzajjca
przedsiebiorstw, jak i przywodcy
spotecznosci majg zasadnicze
trudno$ci z przewidywaniem
przebiegu dalszych zdarzen

* opanowanie sytuacji utrudnione
jest przez brak (zwtaszcza odpo-
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Rys. 1. Czynniki zwiekszajqce ekspozycje struktur logistycznych na zaktécenia kryzysogenne

wiednio szybkiego) zrozumienia
istoty kryzysu i mechanizmu jego
rozwoju
* podejmowanie decyzji, organizacja
i wdrazanie dzialan antykryzyso-
wych przebiega zbyt wolno, jak na
potrzeby chwili, co znacznie op6z-
nia (a czasem wrecz uniemozliwia)
osiggniecie punktu przefomowego
W przezwyciezaniu kryzysu.
Powtarzalno$¢ tych spostrzezen
oraz fakt, ze dotycza one zar6wno
sytuacji kryzysowych w przedsiebior-
stwach, jak i w grupach spotecznych,
Swiadczy niewatpliwie o stabym
przygotowaniu kadry zarzgdzajgcej
i elit przywodczych do stawiania czo-
la zagrozeniom, ale réwniez o istot-
nej potrzebie uwzgledniania proble-
matyki ryzyka i kryzyséw w strate-
giach  zarzadzania, programach
ksztalcenia profesjonalnych kadr,
a takze w samej organizagji spole-
czenstw. W tej ostatniej dziedzinie

dopiero po atakach terrorystycznych
w USA z 11 wrzesnia 2001 r. zrobio-
no w sferze zapobiegania i przeciw-
dziatania kryzysom naprawde wiele —
zwlaszcza na szczeblu jednostek or-
ganizacyjnych administracji panstwo-
wej i terytorialnej. Utworzono grupy
i zespoly ds. sytuacji kryzysowych,
opracowano odpowiednie procedu-
ry, przeszkolono ogromng liczbe
osOb. Dzialania te daly poczucie
wiekszego bezpieczenstwa i stwo-
rzyly przekonanie, ze jako spoteczen-
stwa jesteSmy nieco lepiej przygoto-
wani do wspolczesnych zagrozen.
Znacznie gorzej wyglada sytuacja
w skali przedsiebiorstw i wiekszych
struktur gospodarczych, a takze
w wymiarze fancuchow dostaw i sys-
temow logistycznych. Zarzadzajgcy
przedsiebiorstwem zwykle w wiek-
szym stopniu beda koncentrowali
sie na ryzykach operacyjnych — fi-
nansowych, organizacyjnych, logi-
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stycznych, czy tez wynikajacych
z bezwzglednych mechanizmoéw
rynkowych i dziaftania konkurengji.
llo$¢ i potencjat takich zagrozen nie-
ustannie wzrasta, a rosnace statysty-
ki bankructw (do ktoérych kryzys jest
zwykle wstepem) brutalnie potwier-
dzaja, jak wiele firm nie potrafi po-
radzi¢ sobie z sytuacjg kryzysowa.
Pomimo to, nadal tylko nieliczne
przedsiebiorstwa uwzgledniaja
w swoich strategiach dzialania ele-
menty zapobiegania i przeciwdziala-
nia kryzysom. Poziom przygotowa-
nia kadry wysokiego i Sredniego
szczebla, profesjonalnej pod wzgle-
dem merytorycznym, w zakresie
przygotowania do dziatania w sytu-
acjach zagrozenia, poprawia sie po-
woli i w bardzo nieznacznej skali.
Logistyka przedsiebiorstwa -
i w szerszym ujeciu fancuch dostaw
— nalezy bez watpienia do struktur
funkcjonalnych najbardziej wyeks-
ponowanych na zaktécenia i zagro-
zenia o charakterze kryzysogen-
nym. Wsroéd wielu czynnikow skia-
dajacych sie na ten fakt, do najbar-
dziej istotnych nalezg (rys. 1.):
Uktad powigzan zewnetrznych, two-
rzony przez sie¢ nieraz bardzo roz-
budowanych relacji z partnerami —
dostawcami, odbiorcami, firmami
wspolpracujacymi i $wiadczacymi
ustugi, kreuje najwiekszy potencjat
zagrozen — zaréwno na poziomie
operacyjnym, jak i strategicznym.
Wymiar operacyjny dotyczy, np. ko-
niecznosci liczenia sie z wystgpie-
niem opo6znien w dostawach badz
terminach realizacji zlecen, korekta-
mi zamoOwien, problemami jako-
Sciowymi itp. Na poziomie strate-
gicznym bedg to m.in. konsekwen-
cje kompromiséw i uzaleznienia
wynikajgce z dlugookresowego wig-
zania sie z konkretnymi partnerami
— dotyczace warunkéw wspotpracy,
kwestii technicznych, planowania
i realizacji polityki rozwojowej i in-
ne. Przyczyny aktywizujace w/w po-
tencjal moga leze¢ po stronie
przedsiebiorstwa, partnera lub tez
by¢ niezalezne od nich (np. zmiany
w przepisach, wypadki losowe itp.).
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Rynkowy kontekst tych powigzan
to bezposrednie dziatanie pod pre-
sja mechanizméw i uwarunkowan
wolnego rynku — konieczno$¢ licze-
nia sie z zachowaniami partneréw
wynikajacymi ze zdarzen na rynku,
dziatan konkurencji, postepu tech-
nicznego, a takze kwestie zwigzane
z wizerunkiem firmy, sfera marke-
tingu i obstugi posprzedazne;j.
Struktury logistyczne, czesto nawet
nie bedgc bezposrednim uczestni-
kiem wydarzen w tym obszarze, sg
ewidentnie wyeksponowane na ich
skutki i nie moga wytgczyc sie z per-
manentnego monitoringu rynku.

Dynamiczny charakter procesow
logistycznych, duza zmiennos$¢ wa-
runkéw i sytuacji, maja zasadnicze
znaczenie w ekspozycji struktur lo-
gistycznych na zaki6cenia, szcze-
g6lnie o charakterze operacyjnym.
Réznorodnos¢ mozliwych zdarzen,
przy trudnym do przewidzenia
spektrum ich konsekwencji oraz
mozliwych wariantéw rozwoju sytu-
acji, a takze relatywnie wysokie
prawdopodobienstwo ich wystgpie-
nia, stawiajg bardzo wysokie wyma-
gania wobec kadry logistycznej pod
wzgledem jej przygotowania, profe-
sjonalizmu i sprawnosci dziafania.

Przeplyw informacji z zatozenia
odgrywa w logistyce kluczowa role.
Bedac z natury swojej podatnym na
zakiocenia, czesto trudne do iden-
tyfikacji pod wzgledem formy i we-
ryfikacji jakoSciowej, o ro6znorod-
nych przyczynach, nie zawsze na-
tychmiast ujawniajace sie — stanowi
jeden z najbardziej znaczacych dla
ekspozycji kryzysowej czynnikow
w dziatalnosci operacyjnej (a takze
w strategii) przedsiebiorstwa.

Uzaleznienie od infrastruktury —
skomplikowanej, czesto niedoskona-
tej (zwlaszcza w warstwie technicz-
nej) — jest najbardziej przewidywal-
nym z punktu widzenia ewentual-
nych nastepstw i mozliwosci prze-
ciwdziatania elementem wplywaja-
cym na ekspozycje logistyki przed-
siebiorstwa na zaktocenia. Dlatego
tez ewentualne niedoskonatosci
w tej dziedzinie sg zwykle najtrud-
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niejsze do wybaczenia. Nalezy jed-
nak pamietac, ze zagrozenia zwiaza-
ne z funkcjonowaniem infrastruktury
majg charakter na og6t (co do przy-
czyn i czasu wystgpienia) losowy i po-
zostaja w duzym stopniu poza zasie-
giem kontroli wewnatrzsystemowe;j.

Inne czynniki, generujgce inten-
sywng ekspozycje struktur logi-
stycznych na zaburzenia kryzyso-
genne, mogg miec¢ charakter organi-
zacyjny (np. wadliwy podzial kom-
petencji, brak programéw prewen-
¢ji antykryzysowej), kadrowy (nie-
wystarczajgce kwalifikacje i predys-
pozycje logistykéw i kadry zarza-
dzajacej) czy tez finansowy (np.
przenoszenie na partneréw trudno-
$ci w sferze cash-flow firmy). Ponad-
to, szczegdblnie przy nowoczesnych
rozwigzaniach w zakresie strategii

zarzadzania  przedsiebiorstwem
(zwlaszcza proefektywnosciowych,
w rodzaju lean management),

w strukturach logistycznych mamy
réwniez do czynienia z szeregiem
mechanizméw dodatkowo zwiek-
szajacych ryzyko i ekspozycje na za-
ki6cenia. Zasady organizacji dostaw
typu single sourcing, czy Just-in
Time, badz tez wyprowadzanie za-
dan poza przedsiebiorstwo (outso-
urcing), przynoszg wymierne efekty
w dazeniu do redukgcji kosztow, jed-
nak rownoczesnie znaczgco podno-
szg poziom ryzyka. Globalizacja
dziatalnosci gospodarczej i strate-
gie zarzadzania logistycznego (tan-
cuchem dostaw, siecig) otwierajg
nowe szanse i mozliwosci, ale takze
wydtuzajg fancuchy dostaw, kompli-
kujg charakter powigzan i uzalez-
nien oraz — przenoszac niektore
operacyjne uprawnienia decyzyjne
poza przedsiebiorstwo — stwarzajg
nowe kategorie ryzyka (efekt ,bra-
ku jednego wtasciciela”).
Konsekwencjg wynikajacej stad —
zwiekszonej w stosunku do innych
struktur funkcjonalnych przedsie-
biorstwa — wrazliwosci logistyki na
zagrozenia kryzysami, jest w prakty-
ce znaczacy (czesto wrecz decyduja-
cy) wplyw przebiegu wydarzen i za-
chowan ludzkich w strukturach logi-

1
Logistyka 4/2005 >




Koncepcje i strategie logistyczne

stycznych na rozwoj kryzysu w calej
firmie, a takze na szanse przezwy-
ciezenia go i przywrocenia rowno-
wagi. Jako ilustracja niech postuza
opisy dwoch przypadkow kryzysow,
do jakich doszto w realnych firmach
i realnych (chociaz bardzo istotnie
réznigcych sie) okolicznos$ciach:

Gl

Jeszcze w 1998 1. firma T, jeden
z dwoch znaczqgcych polskich produ-
centow wysoko zaawansowanych tech-
nicznie urzqdzen z grupy AGD, byta
symbolem sukcesu. Dziesiecioprocento-
wy udziat w rynku (bardzo trudnym,
zdominowanym przez niemieckie mar-
ki — symbole), szereg nagrod i wyroz-
nieri, doskonafe wyniki w sprzedazy
i silna pozycja w branzy — wszystko to
nie tylko dawato powody do satysfak-
¢ji, ale pozwalato optymistycznie pa-
trze¢ w przysztosc.

Nie minely trzy lata, gdy firma T.
praktycznie przestata liczyc sie na ryn-
ku. Z ogromnym trudem realizowata
coraz mniejsze zamowienia i rozpaczli-
wie walczyta o przetrwanie. Szybko po-
garszajgca sie sytuacja — utracona
plynnos¢ finansowa, brak zdolnosci
kredytowej i ogromne zadluzenie,
zwlaszcza u dostawcow — coraz bar-
dziej utrudnialy jakgkolwiek aktyw-
nosc. W warunkach kryzysu obejmujg-
cego juz niemal wszystkie sfery dziafal-
nosci przedsiebiorstwa — chociaz przy
zachowaniu niemal nienaruszonego
potencjatu produkcyjnego — o losie fir-
my przesqgdzita sparalizowana logisty-
ka. Nastgpita cafkowita destrukcja wy-
pracowywanych przez lata partner-
skich relacji z dostawcami i kooperan-
tami, coraz trudniej byfo tez znalezc¢
nabywce na wytwarzane produkty. Za-
pasy magazynowe praktycznie przesta-
ly istniec. Zakupy nowych czesci, pod-
zespotow i ustug staty sie mozliwe wy-
fgcznie na warunkach bardzo nieko-
rzystnych, np. 100% przedptat z dfugi-
mi terminami realizacji. Rozregulowat
sie system wspolpracy z serwisem, co
dodatkowo negatywnie wplynefo na
wizerunek firmy. (opr. wiasne)

Pierwotna przyczyng trudnosci fir-
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my T. byly powazne btedy w zarzg-
dzaniu i wywofana nimi bardzo trud-
na sytuacja finansowa. Jednakze kry-
zys wkroczyt w decydujaca, niszcza-
cg faze dopiero wowczas, gdy de-
strukcyjnym zaki6éceniom ulegly
dziatania struktur logistycznych
przedsiebiorstwa, a w fancuchu do-
staw, ktorego ogniwem byta firma T,,
rozwingt sie kryzys wtoérny, znacznie
trudniejszy do opanowania.

Kryzys w strukturach logistycz-
nych moze sta¢ sie przyczyng zafa-
mania rowniez w przedsiebiorstwie
silnym finansowo, stabilnym i zaj-
mujgcym wysoka pozycje na rynku.
Tak bylo w przypadku jednego
z gtownych producentéow telefonow
komorkowych, szwedzkiej firmy
ERICSSON. Przy catkowicie odmien-
nych niz w przypadku firmy T., przy-
czynach i okolicznosciach (zaburze-
nie o charakterze zewnetrznym, wy-
wolane czynnikiem losowym), i tutaj
kryzys rozwinat sie w strukturach lo-
gistycznych, a ich zachowanie prze-
sadzilo o losach przedsiebiorstwa.

G

Wieczorem 17 marca 2000 r. wsku-
tek uderzenia pioruna w siec energe-
tyczng doszio do pozaru w niewielkim
pomieszczeniu fabryki potprzewodniko-
wych podzespotow elektronicznych
w Albuquerque, nalezgcej do Philips
Electronics NV. Przedsiebiorstwo to by-
fo wowczas glownym dostawcq
chip’ow do telefonow komorkowych dla
czofowych producentow europejskich,
w tym ERICSSONA (jedynym!) oraz NO-
KIl. Pozar nie byt zbyt powazny, uga-
szono go w 10 min. wtasnymi sitami.
Szkody bezposrednie byty rowniez nie-
wielkie (spfonefo 8 pojemnikow zawie-
rajgcych fqgcznie kilka tysiecy plytek).
Nieco pozniej okazafo sie, ze znacznie
powazniejsze straty spowodowaly
w sgsiednich pomieszczeniach dym
oraz woda ze spryskiwaczy, ktore ,za-
truly” znajdujgce sie tam miliony ele-
mentow. Uszkodzeniu ulegta rowniez
czesc urzqgdzen produkcyjnych. Produk-
cja zostata wznowiona po ok. trzech
tygodniach, jednak jeszcze po 6 miesig-

cach osiggata zaledwie niecate 50% po-
ziomu sprzed pozaru. Odtworzenie pet-
nych mocy miafo zajqc lata.

Logistycy NOKII nie tylko zauwazyli
i wlasciwie ocenili problem, zanim jesz-
cze zglosit go dostawca (a to dzieki ak-
tywnemu, biezgcemu monitorowaniu
dostaw) — juz 20 marca wiedziano o po-
zarze. Nie do korica polegajgc na infor-
macji pozyskanej od Philips’a — natych-
miast podjeto decyzje o wystaniu do Al-
buquerque swoich inzynierow w celu
wypracowania wlasnej oceny stanu rze-
czy. | nawet pomimo faktu, ze na miej-
scu nie potraktowano ich z otwartymi
ramionami — wystarczyto to, by docenic¢
powage sytuacji i zorientowac sie, ze
problem ma perspektywe wielu miesiecy
a nie tygodnia czy dwoch. Niezwlocznie
podjeto dziatania. Po pierwsze — zinten-
syfikowano monitoring dostaw -
w miejsce tygodniowych analiz wpro-
wadzono codzienne. Po drugie — na naj-
wyzszym szczeblu zarzgdzania podjeto
naciski na Philips’a, zmierzajgce do za-
pewnienia sobie absolutnego priorytetu
w dostawach z Albuquerque, wspartego
zapewnieniem o oddaniu na rzecz pro-
dukcji dla NOKII wszelkich rezerw pro-
dukcyjnych we wszystkich innych zakta-
dach Philips’a. Po trzecie — wystano
przedstawicieli do innych dostawcow
NOKIl w USA i Japonii (NOKIA unikata
zasady ,,single sourcing”), aby skfonic¢
ich do mozliwie najszybszego zwieksze-
nia produkcji i rowniez tam zapewnic
priorytety dla swoich potrzeb. Wreszcie
po czwarte — podjeto prace konstrukcyj-
ne, majgce umozliwi¢ zastosowanie
w telefonach NOKII nieco odmiennych
chip’ow z innych Zrodet.

ERICSSON znacznie ,,luzniej” kontro-
lowat dostawy, o wypadku dowiedziat sie
poprzez spozniong I uspokajajgcq infor-
macje producenta (przewidujgcq zakfoce-
nia w produkcji na okres ok. jednego ty-
godnia, ktore nie powinny spowodowac
wiekszych problemow). Nie sprawdzajgc
i nie analizujgcej tej informacji, nie pod-
Jjat praktycznie zadnych dziatan az do po-
czgtku kwietnia. Wtedy juz wszystkie re-
zerwy dostepne na swiatowym rynku pro-
ducentow podzespotow elektronicznych
byly zagospodarowane przez bardziej
operatywnego konkurenta.
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Zarowno NOKIA jak i ERICSON, znala-
zly sie w podobnej, bardzo trudnej sytu-
acji — jednakze ostateczne konsekwencje
pozaru dla obu tych firm okazaly sie dia-
metralnie rozne. O ile NOKIA zdotafa
wyjs¢ z catej opresji nie tylko obronng re-
kg, ale w efekcie koricowym wrecz wy-
grac na kryzysie, sprowadzic go do po-
ziomu ,,przejsciowych trudnosci” —
w przypadku ERICSSONA straty wynio-
sty ok. 400 min USD (wedfug bilansu
ogtoszonego wiosng 2001). Firma nie
sprostafa krytycznej probie i wycofata
sie z rynku telefonii komorkowej {opis
przypadku podano za: M. Christopher,
H. Peck — ,The five principles of supply
chain resilience” — Logistics Europe, Fe-
bruary 2004, oraz: A. Norman, U. Jans-
son — ,Ericsson’s proactive supply chain
risk management — approach after a se-
rious sub-supplier accident” — Interna-
tional Journal of Physical Distribution &
Logistic Management, Vol. 34 (5)}.

Podobnie, jak w przypadku firmy
T., przedsiebiorstwa dotkniete kry-
zysem rowniez tutaj przez caly czas
jego trwania zachowaly petng, nie-
naruszong w sensie technicznym
zdolno$¢ produkcyjng. Podobnie
rowniez — punkt ciezkosci kryzysu
mial miejsce w strukturach logi-
stycznych, co zadecydowatlo o jego
skutkach. W ERICSSONIE i w firmie
T. zawiodlo przygotowanie kadry,
zabraklo umiejetnosci wtasciwej
oceny sytuacji i podjecia (w odpo-
wiednim czasie) dzialan mogacych
uratowac firme. Natomiast bardzo
przekonujgcym przykiadem alterna-
tywnego przebiegu zdarzen, w wy-
niku profesjonalnych decyzji i dzia-
tan podjetych w odpowiednim mo-
mencie przez dobrze przygotowang
kadre (w oparciu o ,filozofie” dzia-
tania, traktujgca ryzyko i kryzys ja-
ko elementy spéjnej strategii zarza-
dzania), okazal sie rozwdj i osta-
teczne konsekwencje tego samego
kryzysu w NOKII. O jej ostatecznym
sukcesie zadecydowaly:

e aktywne postugiwanie sie syste-
mem controllingu fancucha dostaw

* zrozumienie istoty i wilasciwa
ocena zagrozenia juz w pierw-
szym okresie kryzysu

Koncepcje i strategie logistyczne

* umiejetno$¢ przewidywania dal-
szego rozwoju sytuacji (znajo-
mos$¢ mechanizmu przebiegu kry-
zys6w i specyfiki zagrozen swo-
istej dla prowadzonej dziatalnosci)
trafne, odpowiednio szybko po-
dejmowane decyzje
* waga przywigzywana do dwoch
podstawowych (w sytuacji zagro-
zenia) czynnikow, jakimi sg infor-
macja i czas.

Oczywiscie, nie kazda trudna sytu-
acja w firmie musi rozwingc¢ sie
w ,pelnowymiarowy” kryzys, a jego
konsekwengje nie zawsze sa tak dra-
matyczne, jak w przedstawionych
przypadkach. Zawsze jednak sku-

teczne przeciwstawienie sie zagro-
Zeniom — obnizenie potencjatu ryzy-
ka, opanowanie rozwijajacego sie
kryzysu, przywrécenie stabilnosci
firmy i minimalizacja skutkow, beda
wymagaly dziatan profesjonalnych,
podejmowanych w oparciu o wiedze
i kompetencje kadry. W kontekscie
przedstawionych zaleznos$ci dotyczy
to w szczegoélnym wymiarze kadry
logistycznej. Coraz wiecej uczelni
ksztatcgcych logistykow na poziomie
akademickim zauwaza te potrzeby
i uwzglednia problematyke zarzg-
dzania ryzykiem, zarzgdzania kryzy-
sami oraz business continuity manage-
ment w programach studiow.
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