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STRESZCZENIE

StOWA KLUCZOWE

Autorzy artykulu na podstawie teoretycznych rozwazan nad zjawiskiem niepewnosci
i nieprzewidywalnoéci w logistyce, bazujac na przegladzie stanowisk i podejs¢ badaw-
czych, podjeli probe usystematyzowania semantyki w podjetym problemie oraz wska-
zujg na obszary logistyki szczegélnie podatne na niepewno$¢ i nieprzewidywalnosc,
uwypuklajac aspekt transportu morskiego. Teoretyczne rozwazania nad rola niepew-
noéci w procesie logistycznym oraz nad relacjami miedzy pojeciami niepewnosci
i nieprzewidywalno$ci stanowa podstawe do koncepcyjnego podejscia do mozliwosci
pomiaru niepewnoéci w ladowo-morskim procesie logistycznym. Ten sposob ujecia
problemu pozwala na realizacje podstawowego celu artykutu, ktorym jest wyznacze-
nie miejsca dla sytuacji niepewno$ci w logistyce na plaszczyznie efektywnoéci wyko-
rzystania czasu i zwigzku z tym wydajnoéci proceséw logistycznych.

niepewno$¢, nieprzewidywalno$é, niepewnos$é w logistyce, parametryzacja skutkow
niepewnos$ci w logistyce

WPROWADZENIE

Mamy wlaénie jeden z tych waznych okreséw historycznych wystepujacych co dwiescie, trzysta lat,

kiedy ludzie przestajg rozumiec $wiat, a przeszlo$¢ nie wystarcza do wyjasnienia przysztosci

Peter F. Drucker

W dobie globalizacji, komunikacja i transport stanowia silng podstawe wlasciwie funkcjonujg-

cych miedzynarodowych tancuchéw dostaw. Trzeba mie¢ na uwadze obecne tendencje wska-
zujgce na wyrazne zwickszanie si¢ stopnia wykorzystania transportu morskiego i zeglugi
§rédladowej. Szerzej rozpatrywany transport wodny i porty (jako elementy logistycznej/trans-
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portowej infrastruktury liniowej i punktowej) to bowiem najwazniejsze ogniwa tanicucha - po-
zwalaja zwigkszy¢ ilo§¢ przewozonego towaru jednoczesnie obnizajac koszty logistyki, w tym
transportu, oraz koszty zewnetrzne. Jesli przyjaé, ze transport droga morska jest szczegolnym
ogniwem w fancuchu dostaw, to nalezy spojrze¢ na operatoréw logistycznych dziatajacych na
styku z tg gatezig transportu, jako na przedsiebiorstwa réwniez dotkniete problemami tozsa-
mymi z calg grupa probleméw innych przedsiebiorstw funkcjonujacych w catym sektorze TSL.
Uznajac transport (niezaleznie od ujecia galeziowego) za istotny nosnik dzialan (proceséw) lo-
gistycznych, zasadne wydaje sie spojrzenie na wspolczesne problemy logistyki w $wietle funk-
cjonowania przedsiebiorstw branzy TSL. Dlatego w artykule za gtéwny nurt rozwazan przyje-
to uogdlniony punkt spojrzenia na niepewno$¢ i nieprzewidywalnoé¢ w logistyce, odnoszac to
spojrzenie takze na transport morski i zegluge $rodladows.

Wspolczesne przedsiebiorstwa, tak jak i tworzone przez nie struktury wyzszego rzedu (fan-
cuchy dostaw lub sieci dostaw), stoja przed wyraznym antagonistycznym paradoksem zarzg-
dzania, tj. ,stalo$ci-zmienno$ci”. Z jednej bowiem strony chodzi o dazenie do zapewnienia
jak najwiekszej stabilnosci dzialania (a przez to wigkszej jego przewidywalnosci), ale z dru-
giej strony do nieustannej zmiennosci (objawiajacej sie np. aktywnos$cig innowacyjng). Oczy-
wiscie kluczcowym wyzwaniem dla wielu firm jest uzyskanie jak najbardziej skutecznego do-
pasowania wlasnej zmiennosci do zmiennosci otoczenia, by ,wyeliminowa¢ nieakceptowalny
poziom zrdéznicowania zmiennoéci”, ktdry staje sie¢ wowczas realnym problemem dla przed-
siebiorstwa. Nie mozna jednak zapomina¢, ze wystepuje powszechna presja, by kazdy proces
(w tym logistyczny) nieustannie doskonali¢. Czy zatem mozna z sukcesem réwnoczesnie spro-
sta¢ tym dwdém, wydawaloby sie sprzecznym wyzwaniom? Odpowiedz powinna by¢ twierdza-
ca, bo przeciez dzialanie w warunkach zmiennosci otoczenia, niewatpliwie stanowi element
uczenia sie (potaczony jest przeciez z absorpcja wiedzy). W kazdym jednak procesie (a takze
w zarzgdzaniu nim) dochodzi do zdarzen nacechowanych przypadkowoscia. Wynika to przede
wszystkim z faktu, Ze niestabilno$¢ gospodarcza, z ktdra stykaja sie przedsigbiorstwa nie ce-
chuje si¢ prosta zalezno$cia przyczynowo-skutkows i nie mozna jej wprost utozsamiac ze zja-
wiskiem zmiennosci. Zwlaszcza, ze pojeciem ryzyka obejmuje si¢ takze przewidywang duza
zmienno$¢ (Jajuga, 1999, s. 63). Stad, w teorii ekonomii ryzyko wcale nie musi mie¢ charakteru
negatywnego, jest jednak jak najbardziej zjawiskiem mierzalnym i traktowanym jako element
elastycznodci procesow, a dodatkowo jest czesto wyznacznikiem rzeczywistej wydajnosci pro-
cesu logistycznego. Z punktu widzenia bowiem logistyki, proces jest wydajny wtedy, gdy w za-
planowanym czasie osigga si¢ przewidziane efekty. Efektywno$¢ (ktdra jest przeciez podsta-
wowg kategoria wykorzystywana do opisu stanu oraz przebiegu proceséw), zalezy nie tylko od
sposobu prowadzenia i zarzgdzania procesem (wariant wydajnosciowy), ale réwniez od stop-
nia mozliwosci eliminowania ograniczen (tzw. waskich gardel) i optymalizacji wykorzystania
czasu w procesie (wariant oszczedno$ciowy). Pozostajac w tych rozwazaniach na gruncie prak-
seologii, nalezy zaznaczy¢, ze atrybut sprawnos$ci dzialania logistycznego, urzeczywistnia sie,
gdy jest ono nacechowane skutecznoscia, ekonomicznoscia i korzystnoscia. Zwlaszcza jednak
w logistyce, efektywnos¢ (efficiency) odnosi si¢ do robienia rzeczy w odpowiedni sposéb, nato-
miast skuteczno$¢ (effectiveness) odnosi si¢ do robienia wlasciwych rzeczy (Helms, 2005, s. 211).
Gdy w przebieg procesu wlaczajg si¢ jednak zjawiska nieprzewidziane (niezaplanowane, a cze-
sto incydentalne) dochodzi do zaburzenia trendu w wydajnosci procesu w sposéb negatywny.
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Pojawiaja sie sytuacje, ktdre z natury generuja zbiér nastepstw tworzacych niepewne warunki
funkcjonowania zaplanowanego procesu logistycznego. Przede wszystkim, sektor transportu
morskiego znalazl si¢ zdecydowanie w niepewnej sytuacji, biorgc pod uwage odnotowanie sta-
bego popytu na uslugi armatoréw polaczonego z silng presja na stawki frachtowe (The KPMG
Transport Tracker, 2015, s. 6-8).

Biorac pod uwage powyzsze przestanki, w artykule podjeto rozwazania dotyczace ustalenia
semantyki poje¢ niepewnosci i nieprzewidywalnosci w odniesieniu do proceséw logistycznych.
Przez zidentyfikowanie podatnych na niepewno$¢ i nieprzewidywalnos¢ obszaréw logistyki
wskazano na relacje wystepujace pomiedzy wspomnianymi zjawiskami. Na kanwie ujecia sys-
temowego (holistycznego) i procesowego logistyki probowano zastanowic sig, jaka role ogrywa
nieprzewidywalnos¢ w tworzeniu sprawnego zarzadzania niepewnoscia. Wobec tych podjetych
punktéw refleksyjnych nakre§lono koncepcje pomiaru niepewnosci w logistyce na podstawie
podstawowego wyznacznika efektywnosci procesowej, ktérym jest czas. Przy takim podejsciu
dominuje teoriopoznawcze ujecie problemu niepewnosci i nieprzewidywalnosci w logistyce
z wykorzystaniem podejscia do wydajnosdci procesu jako inherentnego elementu strategii za-
rzadzania procesem logistycznym. Rozwazania przyjete w artykule nalezy uznac za jeden z glo-
séw w ewentualnej dyskus;ji.

NIEPEWNOSC | NIEPRZEWIDYWALNOSC — SEMANTYKA W PODJETYM PROBLEMIE
BADAWCZYM

Przy podejmowaniu decyzji logistycznych menedzerowie zawsze musza rozwazy¢ kwestie ist-
niejacej niepewnosci i mogacego si¢ pojawic ryzyka. W zakresie niepewnosci, czesto wigc maja
zastosowanie modele decyzyjne o charakterze deterministycznym (gdzie wynik weryfiku-
je poprawno$¢ decyzji) lub probabilistycznym (w ktérym oprécz wyniku uwzglednia sie tak-
ze poziom ryzyka). O wiele trudniejszym wyzwaniem staje si¢ kategoria nieprzewidywalnosci
zjawisk, poniewaz wymagane jest znalezienie przez menedzeréw takich instrumentéw, ktére
pozwolg na przezwyciezanie zréznicowanych efektéw w swojej istocie, nieprzewidywalnych
standw przyszlej rzeczywistosci. I chociaz pojecia niepewnosci i nieprzewidywalnosci cha-
rakteryzowa¢ sie moga podobnymi cechami, zwlaszcza gdy ich podobienistwa rozpatruje sie
w kontekscie skutkéw i nastepstw, to jednak cechujaca je niewiedza, nieobliczalno$¢ powodu-
je konieczno$¢ systemowego spojrzenia na problem semantyki tych poje¢. Powinno to odby¢
sie w sposéb umozliwiajacy identyfikacje (i podziat) kluczowych cech odrédzniajacych i relacji
prakseologicznych miedzy pojeciem niepewnosci i nieprzewidywalnosci, bez pomijania wagi
spojrzenia na kwestie ryzyka, ktdre jednak ze wzgledu na skutki i ich przewidywalno$¢ wobec
powyzszych poje¢, mozna bedzie dla czysto$ci rozwazan wyltaczyé. Ryzyko (zwlaszcza w eko-
nomii) mozna bowiem obliczy¢ (przewidziec i oszacowad) i na bazie tej analizy mozna podjaé
dziatania zapobiegawcze lub tylko poprzesta¢ na dziataniach monitorujacych. Ryzyko dotyczy
zar6wno przyszlosci (ocena zdarzen przyszlych), jak i przesztosci — mozliwo$¢ analizy i oceny
zaistnialych skutkow i ich wpltywu na przyszlosé. Niepewnos¢ natomiast nie jest w petni kwan-
tyfikowalna i raczej dotyczy zdarzen przysztych (nie ma bowiem bezpo$redniego zwiazku z wy-
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darzeniami historycznymi), co potwierdza J.M Keynes méwiac, ze ,,przyszto$¢ jest niepewna
i nieprzewidywalna”. Charakterystyke pojecia niepewnosci przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka ,,niepewnosci” wedtug wybranych autoréw w Polsce i na $wiecie

Kto Gdzie Definicja
C.A. Williams | Risk Management and Insurance, | Silne odniesienie niepewnoéci do ryzyka w aspekcie ryzyka
Jr., R.M. Heines | wyd. 3. McGraw-Hill Publishing | obiektywnego (czyli mierzalnego, ale z nieprzewidywalnymi
Co., New York 1989, s. 67 skutkami) i subiektywnego (rozumianego jako stosunek
do ryzyka). Wobec tego niepewno$¢ to brak mozliwosci
wiasciwej reakeji na zdarzenie w §wietle braku wiedzy
na temat skutkéw - niepewno$¢ jest czeécia ryzyka
subiektywnego
K. van der Planowanie scenariuszowe Trudno przewidzie¢ co wydarzy sie w przyszlosci, zwlaszcza
Heijden w zarzgdzaniu strategicznym, gdy wiedza w tym zakresie jest niepelna (niewystarczajaca),
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw | dlatego rozréznia si¢ niepewnosé w dwdch kategoriach:
2000, s. 95 niepewno$¢ strukturalna - kiedy zachodzi mozliwos¢
wystapienia zdarzenia, ale nie ma mozliwo$ci oceny stopnia
prawdopodobienstwa, mimo Ze zdarzenie bedzie wynikiem
tancucha skutkowo-przyczynowego,
niewiadoma - rodzaj niepewnosci, ktéra wynika
z historycznych zdarzen, ale nadal mimo wiedzy, ze
zdarzenia bedg si¢ powtarza¢, nie ma pewnosci co do
prawdopodobienstwa zdarzenia
A H. Willett The Economic Theory of Niepewnos¢ dotyczy zmian i zdarzen trudnych do
Risk Insurance, University oszacowania. W przeciwienstwie do ryzyka niepewno$é¢
of Pennsylvania Press, cechuje sie zbyt malg iloscig informacji, co uniemozliwia
Philadelphia 1951, s. 6 oszacowanie prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia
i zmian oraz ich skutkéw
F.H. Knight Risk, Uncertainly and Profit, Niepewnos$¢ mozna mierzy¢ za pomocg metod statystycznych
London 1993, s. 19-20, 245-246. | (jesli uznac je za wystarczajace). Niepewnos¢, ktorej nie da sie
zmierzy¢ to niepewnos¢ ,,sensu stricto”
K. Janasz Ryzyko i niepewnos¢ Niepewnos¢ jako zbiér mozliwych nastepstw zdarzenia (lub
w projektach innowacyjnych, zmiany), ktérych prawdopodobienistwo wystapienia jest nie
w: Innowacje w dziatalnosci mozliwe do oszacowania, badz ilo$¢ informacji jest tak mata,
przedsigbiorstw w integracji ze nie ma w ogole mozliwosci przewidzenia wystapienia
z Unig Europejskg, red. W. nastepstw zdarzenia
Janasz, Difin, Warszawa 2005,
s. 187-188
W. Janasz Innowacyjne strategie rozwoju Niepewnos¢ rozumiana jest dwojako. Moze by¢ czescig
przemystu, Fundacja na rzecz ryzyka - jako warunek konieczny zaistnienia ryzyka.
Uniwersytetu Szczecinskiego, W drugim aspekcie niepewno$¢é moze wystapié bez ryzyka —
Szczecin 1999, s. 181 czyli jako zdarzenie pewne ale nie dajace mozliwosci oceny
wolumenu zdarzenia
S. Sudot Przedsigbiorstwo. Podstawy Niepewnos¢ to brak mozliwoséci przewidzenia skutkow
nauki o przedsiebiorstwie. dziatan w dtuzszym czasie, zwlaszcza w zakresie koniunktury,
Zarzgdzanie przedsigbiorstwem, | postepu technologicznego, rozwoju konkurencji itp.
wyd. III, PWE, Warszawa 2006,
s. 87

Zrédto: Na podstawie (Williams Jr, Heines, 1989; van der Heijden, 2000; Willett, 1951; Knight, 1993; Janasz, 2005; Janasz,
1999; Sudot, 2006).

Podstawowg cechg charakteryzujaca niepewnos¢ (jak wynika z tab. 1) jest brak mozliwo-
$ci przewidywania skutkéw i nastepstw zdarzen. Zatem wystepuje pewnos¢, co do wystapie-
nia samego zdarzenia, ale zbidr skutkéw nacechowany jest ograniczong mozliwoscia progno-
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zowania i szacowania ewentualnych nastepstw. A to oznacza, ze z punktu widzenia wydajnosci

procesow logistycznych, nie da sie okresli¢ stopnia ich efektywno$ci. Rozpatrujac te kategorie

z punktu widzenia gtéwnego nurtu ekonomii (i zarzadzania) za niepewnos¢ (co przedstawiono

w tab. 1), nalezy uzna¢ sytuacje¢ obarczong w swojej istocie nierozwigzywalnym problemem de-
cyzyjnym - to znaczy takim, w ktérym rézne decyzje beda powodowaty rézne mozliwe skutki.
Oznacza to, ze nawet jesli zaistnialo okreslone zdarzenie i rozkltad prawdopodobienistwa wysta-
pienia stanu rzeczy jest znany, to jego wynikiem jest wiele réznych wartosci. Powstaje w zwigz-
ku z tym zasadne pytanie zwiazane z samym zaistnieniem przyszlego zdarzenia w warunkach

niepewnosci - czy brak niepewnosci oznacza pewnos¢ i czy w zwigzku z tym menedzerowie

maja mozliwo$¢ modelowania (predykcji mozliwych scenariuszy)? Jesli dodatkowo przyjaé, ze

w warunkach niepewnosci, gdy powstaje wiele wartosci wynikowych, nalezy wybra¢ wartos¢
najwyzszg, jako najbardziej prawdopodobna, to i tak nie ma tu jeszcze mozliwosci okreslenia

stopnia pewnosci. Probabilizm (prawdopodobienstwo matematyczne) dotyczy zdarzen powta-
rzalnych (np. rzutu kostka do gry, przy ktérym wiemy, ze zawsze wypadnie jedna, chociaz z sze-
$ciu mozliwych opcji). Zatem Zrédlem niepewnosci (ale tez i pewnosci) nie moze by¢ wylacznie

losowos¢ zdarzen - bo tu wystepuje prawdopodobienistwo zdarzenia (a ocena wiadomych skut-
kéw to juz ryzyko, ewentualnie ryzyko w warunkach niepewnosci), czyli wartosci, ktére moga
by¢ wykorzystane np. do modelowania proceséw logistycznych. Musi przy tym wystapi¢ wie-
le zdarzen jednostkowych, w ktorych tylko cze$¢ czynnikéw ksztaltujacych dane zdarzenie jest
znana. Pozostata natomiast czes¢ czynnikow to grupa niepowtarzalna.

Sytuacje, zdarzenia, a w szczegdlnosci zmiany (incydentalno$¢, zmienno$¢, przygodnosc)
w kontekscie proceséw nalezaloby zatem okresla¢ w zasadzie z punktu widzenia ich wystapie-
nia badz braku wystapienia. Dlatego uznajac powyzsza zmienno$¢, mozna moéwic o tym, ze sy-
tuacja (zdarzenie) jest przewidywalna lub nieprzewidywalna. W tym wiec znaczeniu przewidy-
walnos¢ nie budzi zastrzezen w zakresie rozumienia tego pojecia. Zaklada sie bowiem pewnego
rodzaju algorytm zdarzenia badz zmiany, wiec przewidziane zdarzenie jest mierzalne za pomo-
ca dostepnych narzedzi i metod. Co wiecej, jak juz wspomniano, mozliwa jest metoda scenariu-
szowej antycypacji przyszloéci (deterministyczna lub probabilistyczna).

Wydaje si¢, ze zdecydowanie wazniejsza, a przez to wymagajaca wnikliwego podejscia,
zwlaszcza z punktu widzenia nieoczekiwanych skutkow, jest nieprzewidywalno$é przysztych
sytuacji. I tutaj nalezy mie¢ na uwadze aspekt calkowitej niemierzalno$ci — niepozwalajacej za-
stosowa¢ zadnego narzedzia pomiarowego (Janikowski, 2014, s. 99-121). Warto jednak na po-
czatku, spojrze¢ na przyczyny zjawiska nieprzewidywalnosci. Podstawowe przyczyny nieprze-
widywalnosci zdarzen i zmian moga by¢ bowiem nastepujace (Kozielecki, 2002):

- niewiedza (niewystarczajaca ilo$¢ informacji i/lub danych),

- rzadko$¢, incydentalno$¢ czy przypadkowo$é zjawisk,

- niewykonalnos¢ techniczna,

- zjawiska naturalne majace wplyw na nieprzewidywalno$¢ zmian,
- nieracjonalnosc,

- nieprzewidywalno$¢ deterministyczna stanu ukladu.

Przyczyny wystepowania nieprzewidzianych zdarzen i zmian w zasadzie identyfikuja i do-
brze definiujg samo pojecie nieprzewidywalnosci. Nieprzewidywalno$¢ powinna by¢ wiec ro-
zumiana jako: zdarzenie endo- lub egzogeniczne lub skutkujaca nim zmiana w zaplanowanym
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przebiegu procesu logistycznego, ktéra nastapila wskutek powyzszych przyczyn, dla ktérej nie
mozna przeprowadzi¢ antycypacyjnej prognozy wystapienia, ani wskaza¢ na mozliwo$¢ wy-
stapienia okreslonego zespolu skutkéw i z reguly nie ma mozliwosci okreélenia kierunku i sity
wplywu na zaplanowany do realizacji proces logistyczny.

Jak zatem sie okazuje, zakres znaczeniowy obu pojeé, czyli niepewnosci i nieprzewidywal-
nosci, jest rozny w poszczegdlnych aspektach rozpatrywania problemu. Nalezy wiec wskazaé
dyferencjal semantyczny na podstawie poszczegdlnych aspektéw postrzegania niepewnosci

i nieprzewidywalnosci, co zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Zestawienie znaczen niepewnoéci i nieprzewidywalnoéci w réznych obszarach

Obszar
semantycznych réznic

Niepewnos$¢

Nieprzewidywalnos¢

Aspekt zaistnienia
zdarzenia lub zmiany

Zdarzenie lub zmiana wystepuje. Moze
zachodzi¢ mierzalna pewnos¢ co do
wystapienia zdarzenia

Zdarzenie jest incydentalne, nie ma
mozliwoéci przewidzenia wystapienia
zjawiska

Aspekt skutkow
i nastepstw

Wrystepuje zbior skutkow, czesciowo mierzalny.
Rozklad prognozy jest znany, jednak
charakteryzuje si¢ duzg ilosciag wynikowych
wartosci. Oszacowanie skutkow (wg
najwiekszej wartosci) nie zawsze jest mozliwe;
niepewnos¢ jako niemozliwo$¢ przewidzenia
istotnych nastepstw

Nieprzewidywalne zjawisko
(sytuacja, zmiana, zdarzenie)
generuje nieprzewidywalne skutki
i w konsekwencji nastepstwa

Pomiar

Mozliwy przy wykorzystaniu metod
statystycznych, jednak w wigkszosci

zdarzen ich skutki sg niekwantyfikowalne.

W wigkszosci koncepcje i metody
umozliwiajace jakkolwiek pomiar niepewnosci
odnoszg si¢ do okreslenia stopnia niepewnosci
a nie jej wystapienia badz nie

W zwigzku z niewiedzg

o mozliwo$ci wystapienia zjawiska
nieprzewidywalnoé¢ charakteryzuje
sie pelnym brakiem kwantyfikacji.
Pomiar jest niemozliwy ze wzgledu
na brak mozliwosci prognozowania
zdarzenia i skutkow zdarzenia

Decyzyjnosc i strategia

Strategiczne decyzje beda zalezaty od
mozliwosci przewidzenia skutkdw zdarzenia
oraz od stopnia wplywu na proces badz
zdarzenie

Nie ma mozliwosci podejmowania
decyzji strategicznych. Zdarzenie
nalezy do grupy pozaplanowych
aspektow strategicznego zarzadzania
(ewentualny kryzys)

Podatnos$¢ na zmiany

Mozna okresli¢ stopienn wptywu niepewnosci
na zmiany w procesie. Wystepuje mozliwo$¢
zarzgdzania zmiang, skutkami i niwelacji
skutkow

Nie wystepuje. Na zdarzenie reaguje
sie w czasie rzeczywistym. Wystepuje
tylko mozliwo$¢ niwelacji skutkow

Wydajnos¢ proceséw

Bezposéredni wplyw na efektywno$¢ procesu,
jednak istnieje mozliwo$¢ wariantowosci
zmiany procesu

Wplywa negatywnie na efektywnoé¢
procesu, jest elementem hamujgcym

Poziom elastyczno$ci

Umozliwia elastyczno$é w podejsciu do
zarzadzania zmiang i zaistnialym zdarzeniem.
Daje mozliwo$¢ ograniczania negatywnych
skutkow

Wplywa na obnizenie elastycznosci

w zarzgdzaniu zmiang i skutkami.
Uniemozliwia planowanie niwelacji
skutkow i whadciwg reakcje na zmiany.
Jest czynnikiem destabilizujacym
proces

Ekonomika
przedsiebiorstwa

Bezposredni wplyw na poziom
kosztochtonnosci procesu. Umozliwia jednak
sterowanie kosztem i szacowanie wartosci
procesu

Wplywa na wzrost kosztochlonnosci
procesu i wydluzenie czasu jego
trwania

Zrédlo: opracowanie wiasne.




Wptyw niepewnosci i nieprzewidywalnosci na procesy logistyczne

Wspélnym elementem charakteryzujacym réznice znaczeniowe dla obu pojeé, nieprzewidy-
walnosci i niepewnosci, jest rowniez czynnik ludzki. Aspekt ten z natury rzeczy ma bezposred-
ni wptyw na proces decyzyjny. W istocie podejmowanie decyzji to jeden z gtéwnych czynnikow
generujacy wystepowanie nieprzewidywalnych zdarzen i niepewnych sytuacji.

0BSZARY LOGISTYKI PODATNE NA NIEPEWNOSC | NIEPRZEWIDYWALNOSC

Czas, jako$¢ 1 koszty w generalnym ujeciu sa wyznacznikami wlasciwej realizacji procesow lo-

gistycznych. Ujecie procesowe podjetego w artykule problemu wyznacza kierunki rozwazan

w zakresie identyfikacji wptywu (i ewentualnych skutkéw) niepewnosci i nieprzewidywalno-

$ci w logistyce. Zmienno$¢ stopnia niepewnosci zalezna jest od tempa identyfikacji czynnikéw,

ktoére nalezy w analizie antycypacyjnej uwzgledni¢ (por. Bolesta-Kukultka, 2003, s. 191). Jesli

wiec czas jest wyznacznikiem efektywnosci procesu logistycznego, to stopien niepewnosci i nie-

przewidywalno$¢ oddziatuja na ten proces poprzez:

- wydluzenie czasu przebiegu w harmonogramie procesu,

- wydluzenie procesu podejmowania decyzji,

- zwigkszenie horyzontu czasowego wykorzystania zasobdow,

- wydluzenie czasu operacji logistycznych,

- wydluzenie czasu dostaw, zamawiania, produkcji, dystrybucji.
Z kolei w aspekcie jakosci, jako czynnika wplywajacego na stopien wydajnosci procesu logi-

stycznego, stopien niepewnosci i nieprzewidywalno$¢ sa istotne poniewaz prowadza do:

- zwigkszenia liczby nastepstw skutkéw niepewnosci i zdarzen nieprzewidzianych przez nie-
mozliwo$¢ wladciwej reakeiji,

- zwigkszenia stopnia zlozonosci procesu, a w zwigzku z tym do zwigkszenia stopnia jego
skomplikowania,

- otwarcia si¢ nadmiernego i niekontrolowanego dostepu czynnikéw zewnetrznych do proce-
su, co powoduje problemy z utrzymaniem procesowej dyscypliny,

- zakldcen przebiegu strumienia materialowego i informacyjnego, co skutkuje np. ograniczo-
ng dostepnoscia.
W odniesieniu do kosztu za$ stopien niepewnosci i nieprzewidywalnos$¢ oddziatuje na pro-

ces logistyczny w nastepujacy sposob:

- zmniejsza si¢ poziom zysku (obniZona marza) i ogranicza tempo uzyskania zaplanowanego
przychodu (wydtuzenie cyklu ,,cash to cash”),

- zwieksza sie kosztochfonno$¢ proceséw zaopatrzenia, produkgji czy dystrybucji, a takze lo-
gistyki zwrotnej i odwrotnej,

- powoduje ponadnormatywne zwickszenie wykorzystania zasobow,

- generuje dodatkowe nieprzewidywalne koszty niwelowania ich skutkéw,

- wplywa na niepewnos¢ dostaw (podazy),

- zwigksza si¢ niepewno$¢ tempa konsumpcji (produkgji),

- generowane s3 dodatkowe nieprzewidziane koszty operacji logistycznych (zwigkszaja sie
np.: koszty manipulacyjne, magazynowania, transportu i realizacji zwrotow).
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Przyjmujac za wyjsciowe do rozwazan ujecie systemowe logistyki, oparte na zalozeniach
triady logistycznej (czas, jako$¢ i koszty), w sposdb szczegodlnie wyrazny zauwaza sie przyczy-
ny niepewnosci i nieprzewidywalnosci, ktére oddziatujg na przebieg proceséw logistycznych.

O ile bowiem, nieprzewidywalno$¢ nalezy rozpatrywac jako element zaistnienia — wyste-
puje lub nie wystepuje, to juz niepewnos¢, nacechowana jest pewng mozliwosciag kwantyfikacji,
stad na proces logistyczny bedzie mogla wptywaé w réznym stopniu. Oznacza to, ze ma rézny
stopien wplywu na przyszly proces i generuje rézne efekty (skutki). Jesli wiec przyja¢ powyz-
sze zalozenia za symptomatyczne, niezbedne jest zidentyfikowanie obszaréw logistyki charak-
teryzujacych sie okreslong podatnoscia (w réznym stopniu) na niepewnos¢ (uwarunkowania
niepewnosci) i nieprzewidywalno$¢ (mozliwos¢ jej wystapienia). Identyfikacja podatnych ob-
szarow logistyki na niepewno$¢ i nieprzewidywalnos$¢ oraz zrédia podatnosci przedstawiono
w tabeli 3.

Tabela 3. Obszary logistyki podatne na niepewno$¢ i nieprzewidywalnos¢ oraz zrédta podatnosci

Przyczyny

podatnosci

Wewnetrzne Zewnetrzne

Obszar logistyki

Zakupy i zaopatrzenie Zbyt dlugi czas potrzebny dla przygotowania
zapotrzebowania. Skomplikowany sposéb
wyboru dostawy, lub brak usystematyzowanej
procedury wyboru dostawcy. Brak planowania
zakupow. Wysokie wyspecjalizowanie
materiatowe

Duza sita dostawcéw (monopol) -
ograniczone mozliwosci zakupu.
Nieelastyczne oferty
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Realizacja dostaw

Brak transportu gospodarczego. Brak
planowania i zarzadzania dostawami

Sezonowos¢. Bledy w zaméwieniach.
Problemy techniczne. Brak czasowej

dyscypliny

planowania tras i dostaw. Brak procedur
zwrotu i reklamacji

Magazynowanie Nieodpowiedni system sktadowania. Zapas Uzaleznienie od zewnetrznego
nadmierny. Efekt gory lodowej. Brak magazynu i jego obstugi.
magazynu (przestrzeni) specjalistycznego (np. | Nieregularnos¢ dostaw
dla materialéw niebezpiecznych)

Logistyka produkcji Produkcja w systemie ssagcym. Brak Nagty wzrost lub spadek popytu.
planowania i harmonogramowania. Wady Sezonowos¢ i trendy. Zamoéwienia
techniczne i technologiczne. Przestarzaly specjalne — produkcja na zyczenie
system produkcji. Niewystraczajaca iloéé
pracownikéw. Zbyt niski poziom zapasu
zabezpieczajacego produkcje. Zbyt duza iloé¢
przestojow i przezbrojen. Niewystarczajace
moce produkcyjne

Logistyka dystrybucji Nieterminowos¢. Brak optymalnego Duze rozproszenie alokacyjne

punktéow odbioru

Transport i wsparcie
technologiczne

Brak zarzadzania bazg sprzetowo
transportowa. Starzejacy sie tabor

Zdarzenia losowe (wypadki, awarie,
pogoda). Koszty transportu. Polityka
transportowa (w tym w zakresie plac)
poszczegolnych panstw

Zrédto: opracowanie wlasne.




Wptyw niepewnosci i nieprzewidywalnosci na procesy logistyczne

Nalezy oczywiscie pamietaé, ze na mozliwo$¢ skutecznego planowania i prognozowania
procesow logistycznych (stosownie do dokonanego podziatu wg sfer dzialania) wplywa zaist-
niala przypadkowos¢ (pochodzaca z otoczenia, ktdry to czynnik nalezy inkorporowac lub es-
tymowac) oraz chec i zdolno$¢ do partycypaciji organizacyjnej (w oparciu o posiadane zasoby
i umiejetnosci) wobec zachodzacych zmian.

Niepewnos¢, co do kreowania wartosci przez poszczegdlne funkcjonalne obszary logistyki,
jest w swojej istocie ryzykiem, zdeterminowanym stopniem podatno$ci tych obszaréw na nie-
pewnos$¢ (w réznym stopniu) i nieprzewidywalno$¢, jest uzalezniona od optymalnego (zréw-
nowazonego) sprzezenia w polaczeniu czasu, jakosci i kosztu w logistyce. Niestety, klasyczne
myslenie o ekonomii i faworyzowanie modeli ekonomicznych nie uwzglednia ryzyka, ale tez
nalezy pamieta¢, ze pewnos¢ i niepewnos¢ maja silne podioze subiektywnej wartosci. To w isto-
cie konsument ocenia co dla niego jest wazne, a zatem nawet mierzalna niepewno$¢, ktéra nie
skutkuje dolegliwo$ciami, nie jest dla niego ryzykiem. Podatno$¢ wytypowanych obszaréw lo-
gistyki na nieprzewidywalnos¢ zdarzen bedzie zmienia¢ sie w zaleznosci od poziomu zoptyma-
lizowania samego procesu (przy zalozeniu, ze proces zawsze mozna ulepszy¢ — zawsze moze by¢
bardziej wydajny), czyli im wigcej btedéw mozliwych jest do wyeliminowania w poczatkowym
etapie procesu, tym mniej powinno by¢ nieprzewidywalnych dolegliwych zdarzen i sytuacji.
W projektowaniu proceséw logistycznych mozliwy jest zatem wariant ,,do wewnatrz” (inside),
polegajacy na zwiekszeniu poziomu hermetyzacji, a przez to izolacji lub wariant ,,na zewnatrz”
(outside), ktorego wyrazem jest tworzenie turbologistycznych systeméw (TurboLogistics Sys-
tems) umozliwiajacych zarzadzanie z przyspieszeniem. Stopnien niepewnosci powinien nato-
miast wykazywac rozbiezne z poziomem zoptymalizowania procesu wskazniki. To oznacza, ze
wzrost kosztu procesu moze zwigkszy¢ stopien niepewnosci i odwrotnie — na poziom kosztu
wplywal bedzie stopien (wyzszy badz nizszy) niepewnosci (analogicznie wydluzenie czasu pro-
cesu oraz poziom jako$ci).

RELACJA MIEDZY NIEPEWNOSCIA A NIEPRZEWIDYWALNOSCIA W LOGISTYCE

Obecnie, w wiekszosci przedsigbiorstw planowanie procesu logistycznego i jego efektéw opar-
te jest zazwyczaj na analizie zdarzen (powtarzalnych) z przesztosci. To podejscie (cho¢ stuszne
pod wzgledem zarzadzania logistycznego w przedsiebiorstwie, ale oparte na klasycznym myséle-
niu ekonomicznym) ogranicza przewidywanie mozliwo$ci wystgpienia sytuacji (w postaci efek-
tow) innych niz dotychczas znane. Najcze$ciej w planowanie przebiegu procesu nie wlacza sie
mozliwosci wystapienia nieprzewidywalnych zdarzen, poniewaz w przeciwienstwie do ryzyka
prawdopodobienstwa nie s3 mozliwe do oszacowania. Biorac jednak pod uwage narastajace zja-
wisko ,,niepewnosci egzystencjonalnej” i zasadnos¢ wlaczenia do rozwazan ekonomicznych za-
gadnien niepewnosci i ryzyka, nalezy zauwazy¢ ze nauki ekonomiczne bardziej zblizyly si¢ do
realnych zjawisk gospodarczych (Lange, 1967, s. 193). We wspolczesnym podejsciu do logisty-
ki mozliwo$¢ eliminacji niepozadanych efektéw stanowi dlatego wazny, perspektywiczny ele-
ment zarzadzania procesem logistycznym. To oznacza, ze w planowanie procesu i w jego prze-
bieg nalezy wbudowac scenariusz, ktory bedzie uwzgledniat mozliwos¢ wystapienia skutecznej
realizacji procesu, ale réwniez i doznania porazki. Niepewnos¢ zwigzana z sukcesem lub poraz-
ka w przeprowadzaniu proceséw i w nastepstwie jego skutkéw powinna by¢ wlaczona w stra-
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tegie zarzadzania procesem logistycznym. Jak bowiem pisal na poczatku XX wieku A.-W. Wil-
lett: ,ryzyko jest zobiektywizowang niepewnoscia co do wystapienia niepozadanego zdarzenia.
Zalezy ono od niepewnosci, a nie od stopnia prawdopodobienstwa” (Willett, 1901, s. 27). Nale-
zy wiec rozgraniczy¢ zarzadzanie nieprzewidywalnymi elementami i powtarzalnoscia zdarzen.
Powstaje jednoczesnie swoisty paradoks miedzy zarzadzaniem nieprzewidywalnoscia (jak za-
rzadzaé elementem, ktory zdarza sie incydentalnie), a zarzadzaniem niepewnoécia jako elemen-
tem, ktory z procesowego punktu widzenia moze mie¢ instrumentarium pomiarowe. Wynika
to z tego, ze niepewnos¢ oznacza ,wszelka niezgodno$¢ w obrebie struktur poznawczych oraz
miedzy strukturami poznawczymi i do§wiadczeniami, a takze jako niemoznos$¢ przewidywa-
nia przysztych zdarzen” (Kossowska, 2009, s. 2331). Powstaje jednak pytanie czy mozna méwic¢
o relacjach pomigdzy niepewnoscig i nieprzewidywalnoscig, czy tez z punktu widzenia same-
go procesu (a wigc wychodzac od stanu faktycznego, tj. wystapienia badz nie zdarzen i sytu-
acji oraz ich zmienno$ci) nalezy uznad, ze nieprzewidzenie mozliwosci wystapienia zdarzenia
w ciggu procesu, to w istocie zarzadzanie niepewnosécig?

Biorac pod uwage presje menedzerska jaka jest identyfikacja i ograniczanie tzw. waskich
gardel w procesie logistycznym oraz zapobieganie na etapie planowania mozliwosci wystapie-
nia nieakceptowalnych odchylen od planu, nalezy w pierwszej kolejnoéci spojrze¢ na samo wy-
stapienie zdarzen niepozadanych. Tutaj ewidentng role odgrywa sama losowos¢ i incydental-
no$¢, co oznacza, ze nie wystarczy tylko uczynié proces logistyczny bardziej elastycznym. Skoro
bowiem istnieje mozliwo$¢ wystapienia pewnego zdarzenia (nawet jesli sie tego nie przewiduje),
to w rezultacie moze powstaé swoisty portfel opcji wynikowych. Wystepuje zatem uzasadnio-
na potrzeba uznania niepewnosci za element strategii dziatania logistycznego. Przy takim zato-
zeniu oznacza to gotowo$¢ do dokonywania zmian w obszarze powstatych ograniczen (Raynor,
2007, s. 219). Wplyw niepewnosci (i nieprzewidywalnosci) na proces logistyczny przedstawio-
no na rysunku 1.

magazynowanie

tyczne
v

zarzadzanie opakowaniami

v

zamawianie

procesy logis

transport

zarzadzanie zapasami wplyw

Zdarzenia jednostkowe
nieprzewidziane
Zbior efektow procesow

Portfel afektow niepewnosci

zarzadzanie - przeplyw

*

vV v VY Yy

Przykladowe

procesy

Rysunek 1. Wptyw niepewnosci na procesy logistyczne

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Wptyw niepewnosci i nieprzewidywalnosci na procesy logistyczne

Relacja miedzy niepewnoscig a nieprzewidywalnosciag w procesie logistycznym jest linio-
wa. Mozna przyja¢ zalozenie, Ze w zasadzie warunki niepewnosci powstaja przez zaistnienie
zdarzenia. Poczatkowo nie ma pewnosci co do wystapienia pewnej sytuacji, ale jej pojawienie
sie buduje niepewnos¢ dotyczaca scenariusza mozliwego przebiegu zdarzenia. We wspolcze-
snych koncepcjach zarzadzania takie podej$cie nazywa si¢ ,wymagana niepewnoscia”. Jest to
sposdb zarzadzania portfelem scenariuszy zdarzen i efektow wywotanych niepewnoscia sytu-
acji. A wiec elastyczno$¢ przebiegu procesu staje sie swoistg strategia oparta na przewidywaniu
i opracowywaniu scenariuszy. Mowi sie o niepewnosci co do wystapienia scenariuszy zdarzen
i niepewnosci co do ich przebiegu, jednak ich przewidywanie (mimo Ze i tak generuje dodat-
kowe koszty) ogranicza ryzyko maksymalizacji strat. Scenariusze (strategiczne) bowiem maja
za zadanie wspomoc postrzeganie niepewnosci jako strategicznego elementu przebiegu proce-
su i zarzadzania procesem. Nalezy przyjaé, ze czescig prowadzenia procesu jest nieprzewidy-
walno$¢ wystepujaca w warunkach niepewnoéci. Co oznacza, ze zarzadzanie incydentalnymi
zdarzeniami, ktére bezposrednio wptywaja na efektywnos¢ (i wydajnos¢ rzeczywista) procesu,
ograniczajac warunki elastycznych zmian, jest w istocie metoda zarzadzania niepewnoscig. We
wspolczesnej logistyce ,wymagana niepewno$¢” to element strategiczny.

KONCEPCJA POMIARU NIEPEWNOSCI W LOGISTYCE

Istnieje kilka spojrzen na mozliwo$¢ pomiaru niepewnosci. Do najczestszych zalicza si¢ meto-
dy statystyczne i nalezy wymieni¢ m.in. analize serii powtarzalnych obserwacji i regresje linio-
wa. Najczesciej wykorzystuje si¢ instrumentarium prognozowania - z zasady wykorzystuje si¢
odniesienie do zdarzen z przeszlosci, wiec zdarzenia, ktére nie wystapily nie moga wej$¢ z na-
tury w opracowywanie scenariusza przebiegu procesu. Poziom przypadkowosci zdarzen jest
najwazniejszym czynnikiem ograniczajagcym prognozowanie scenariusza i efektow przebiegu
procesu. Trudno zatem okresli¢ punkty skrajne oddzialywania zdarzenia, a w konsekwencji nie
ma mozliwosci okreslenia granic zbioru skutkéw zdarzenia. Zmniejsza si¢ zatem rola rachun-
ku prawdopodobienstwa a wzrasta rola poznania racjonalno-analitycznego i intuicyjno-emo-
cjonalnego (Jedralska, Czech, 2011, s. 13). W zakresie rachunku kosztéw pomiar niepewno-
$ci charakteryzuje si¢ mniejsza liczbg ograniczen, a w oczywisty sposob niezaktdécony przebieg
procesu daje mozliwo$¢ ustalenia kosztu i wykonania planowanego budzetu. W warunkach
niepewnosci istnieje (zawsze) natomiast mozliwo$¢ oszacowania kosztu zmian i kosztu wydtu-
zonego czasu przebiegu procesu. Zmiany kosztuja, a konsekwencje wystapienia zdarzen w prze-
biegu procesu sg pod wzgledem kosztowym réwniez mierzalne. Niepewna sytuacja w wigkszo-
$ci podnosi koszt procesu.

Mozna wigc podjaé probe zastanowienia si¢ czy poza klasycznym podej$ciem do szacowania
ograniczen zwiazanych z niepewnoscia, w procesie logistycznym istnieje rowniez mozliwo$¢
odniesienia si¢ do najwazniejszych czynnikéw kreujacych proces logistyczny — wspomnianej
juz triady logistycznej? Nakazywaloby to jednak spojrzenie na pomiar niepewnosci przez pry-
zmat wydajnosci procesu, dlatego proponowana koncepcja za podstawowy miernik wykorzy-
stuje czas, jako ten, ktéry bezposrednio wplywa na jakos$¢ i koszt procesu. Jest wigc swoistym
integratorem czynnikow ksztaltujacych poziom wydajnosci procesu logistycznego. Nalezy za-
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tozy¢ wykorzystanie wskaznikéw wydajnosci, ktére beda mogly na podstawie czasu wskazaé
tempo przebiegu procesu logistycznego z uwzglednieniem sytuacji nieprzewidzianych i ich nie-
pewnych skutkéw. To z punktu widzenia logistyki powinno ksztaltowa¢ postrzeganie procesu
jako wyznacznika sprawnosci logistyczne;j.

Dlatego, mozna sformutowa¢ propozycje wskaznika wolumenu nieprzewidzianych zdarzen
w stosunku do wszystkich zaplanowanych (wnoszacych warto$¢) dziatan wyrazony wzorem (1):

Wol
. oumen liczba zdarzen incydentalnych
nieprzewidzianych = _ S— _
zdarzen liczba wszystkich zaplanowanych dzialan w procesie 1

Wobec wskazania udzialu nieprzewidzianych zdarzen w ciaglosci zaplanowanego procesu,
kolejny wskaznik (2) okresla stosunek czasu przeznaczonego na zarzadzanie dziataniami nie-
przewidzianymi w stosunku do planowego czasu realizacji procesu:

Udziat . . - -
. , czas zwigzany z reagowaniem na zdarzenia nieprzewidziane
czasu incydentow = —
. zaplanowany czas realizacji procesu ()
W procesie

Wydajno$¢ rzeczywista procesu na podstawie stosunku dwoch wielkosci czasu, tj. realnego
i nominalnego wyraza wskaznik (3):

Wydajnos¢ )
rzeczywista = realny czas wykonania procesu
procesu nominalny planowy czas trwania procesu 3)

Dla uwzglednienia czasu potrzebnego na zarzadzanie nieprzewidzianymi zdarzeniami
w kontekécie wydajnoéci procesu mozna zastosowaé wskaznik (4):

Wydajnos¢ . L.
realny czas wykonania procesu + czas zdarzen incydentalnych
procesu w warunkach = - -
. o nominalny planowy czas trwania procesu “)
niepewnosci

Wobec powyzszych zalozen dla okredlenia syntetycznego wskaznika realnej wydajnosci
procesu w warunkach niepewnosci mozna postuzy¢ sie poréwnaniem wskaznika wydajnoséci
rzeczywistej procesu i wskaznika wydajnosci procesu w warunkach niepewnosci (5):

Syntlft)ifcz.iy wskaznik wydajnos$ci procesu w warunkach niepewnosci

wskaznik =

s wskaznik wydajnosci rzeczywistej procesu (5)
wydajnosci

Prezentowane podej$cie wykorzystujace proponowane wskazniki nie powinno by¢ trakto-
wana jako jedyne w zakresie poznania wplywu niepewno$ci na przebieg proceséw logistycz-
nych, zwlaszcza z punktu widzenia czasu. Takie podejscie pozwala jednak na spojrzenie na pro-
ces logistyczny nie tylko z punktu widzenia nieprzewidzianej sytuacji w $wietle jednostkowej
zmiany w procesie, ale umozliwia potraktowanie procesu jako spojnej catosci dzialan (aspekt
holistyczny). Zdarzenia losowe i incydentalne (niepowtarzalne) mogg zosta¢ zatem wbudowa-
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ne w skuteczng strategie zarzadzania procesami logistycznymi w kazdym przedsiebiorstwie,
a tym samym powinny by¢ traktowane jako inherentny element procesu, ktérym mozna efek-
tywnie sterowac. Wykorzystanie czasu jako nosnika wydajnosci procesu wydaje si¢ w petni za-
sadne, zwlaszcza, Ze elastyczno$¢ w wykorzystaniu czasu ma bezposredni wplyw na koncowy
koszt procesu i na jakos¢ jego przebiegu (a przez to poziom satysfakeji klienta), co w efekcie ge-
neruje zesp6t skutkow dajacych sie z powodzeniem wlaczy¢ w strategie elastyczno$ci zarzadza-
nia zmiang - w tym niepewnoscia. Zwlaszcza, ze przykladowo, transport morski (ale takze i lot-
niczy) jest silnie uzalezniony od warunkéw atmosferycznych, dodatkowo dla transportu droga
wodng wymagany jest bardzo dtugi czas na dostarczenie towaru w wyznaczone miejsce i wy-
stepuje silne uzaleznienie od wytyczonych szlakéw morskich i dostepnych portéw morskich.
Oczywiscie, tak jak i w innych galeziach, obserwowane jest innowacyjne (a przy tym zwieksza-
jace np. bezpieczenistwo w przyjeciu odpowiedzialnosci za respektowanie czasu), podejscie do
skracania drog, np. megaprojekt - Nowy Kanatl Sueski umozliwia ruch statkéw w obu kierun-
kach jednocze$nie, zwigkszenie przepustowosci przeprawy oraz skrdcenie czasu pokonania ka-
natu z obecnych 22 godz. do spodziewanych 11 godz. Ale i wobec Kanalu Sueskiego pojawia si¢
niepewnos¢ natury efektywnosciowej, co wynika z przyjecia zbyt optymistycznego zalozenia
o rocznym wzro$cie wolumenu handlu morskiego w tempie 9% rocznie, podczas gdy dane sta-
tystyczne méwig o zaledwie 3% wzroscie (Unctad, 2014, s. 12). Dodatkowo, ten stan poglebia
dynamicznie rozwijajacy si¢ tzw. Nowy Jedwabny Szlak, ktérym transport towardw chociaz jest
drozszy, to jest czterokrotnie szybszy (Zimmermann, 2015).

PODSUMOWANIE

Zdolno$¢ do reagowania na zjawiska przypadkowe (incydentalne) we wspdlczesnej logistyce
jest traktowana jako wyznacznik biezacej sprawnosci logistycznej. Staje sie wiec elementem na
stale wbudowywanym w proces zarzadzania i zawsze wplywa na przebieg procesu logistyczne-
go. Wobec wyraznej zmiany optyki, zagadnieniom niepewnosci i nieprzewidywalnoséci nadaje
sie nowy wymiar, przez co dochodzi do stosunkowo nowego podejscia do zarzadzania proce-
sem logistycznym. Do dobrze juz poznanych zagadnien zwiazanych z kategoria elementow ela-
styczno$ci procesowej wpisuje si¢ teraz strategicznie wymagana niepewno$¢, podyktowang za-
istnieniem (badz nie) zdarzenia, nowej sytuacji lub zmiany stanu rzeczy. Wobec tego mozna
wskaza¢ na nastepujace wnioski natury ogdélnej:

- zorganizowanie przestrzeni dla dzialan w procesie logistycznym wymaga rozszerzonego
o warunki niepewno$ci podejécia do zarzadzania,

-z punktu widzenia ekonomiki przedsigbiorstwa niepewno$¢ i zdarzenia nieprzewidywal-
ne nalezy ograniczac,

- na podstawie podejscia procesowego warto uzna¢ mozliwos$¢ uczenia sie przez wywolywa-
nie niepewnosci (czarne scenariusze), co moze pozwoli¢ na uodpornienie procesu na podob-
ne zdarzenia w przysztodci,

- obszary logistyki szczegdlnie podatne na niepewnos$¢ i nieprzewidywalnos¢ to te, ktore
w duzej mierze podatne sa réwniez na czynniki zewnetrzne, od ktérych zalezy przebieg
procesu,
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- niemierzalna nieprzewidywalno$¢ kreuje wysoki poziom niepewnosci zdarzen i skutkow,

- we wspolczesnej logistyce niepewno$¢ nalezy traktowad jako strategiczny element elastycz-
nosci proceséw,

- za uzasadniong nalezy uzna¢ propozycje pomiaru skutkdw niepewnosci w logistyce na
podstawie czasu z wykorzystaniem dostepnych metod, w tym takze metody wskaznikowej

(w tym wskaznikéw poréwnawczych),

- fundamentem mysélenia o zarzadzaniu niepewnoscig w logistyce powinna by¢ triada logi-
styczna, czyli zoptymalizowane zalezno$ci miedzy czasem, jakoscig i kosztem.

- nieprzewidywalno$¢ i niepewnos¢ wplywa na proces logistyczny z natury rzeczy negatyw-
nie, dlatego nalezy starac si¢ antycypowac te skutki.

Chociaz wiec wystepujace turbulencje w gospodarce sg raczej nieuniknione, to nie wszystkie
negatywne ich konsekwencje nalezy biernie przyjmowac. Jak wielokrotnie podnoszono, chodzi
o sytuacje, w ktorej narasta niepewnos¢ i coraz trudniej ten stan poddac ocenie probabilistycznej.
Sformulowana proba zmniejszenia stanu nieprzewidywalnoéci na podstawie sformutowanych
wskaznikow wpisuje sie wiec w budowanie ,,strategii jutra” w perspektywie dtugookresowe;.
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THE INFLUENCE OF UNCERTAINTY AND UNPREDICTABILITY ON LOGISTICS PROCESSES

ABSTRACT

KEYWORDS

The authors of the article on the basis of theoretical considerations on the phenomenon of
uncertainty and unpredictability in logistics, based on a review of positions and research
approaches, lead to attempts to systematize semantics in the taken problem and indicate the
areas of logistics susceptible particularly to uncertainty and unpredictability. Theoretical
considerations on the role of uncertainty in the logistics process and the relation between
the concepts of uncertainty and unpredictability constitute the basis for a conceptual ap-
proach to the possibility of uncertainty’s measurement in the logistics process. The way of
recognizing the problem realizes elementary aim of the article, which is to designate space
for uncertainty in logistics at the area of efficiency of time and therefore productivity of
logistics processes.

uncertainty, unpredictability, uncertainty in logistics, parameterization of the effects of un-
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