Andrzej SZYMONIK

LOGISTYKA W ZARZ ADZANIU KRYZYSOWYM
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie
Sytuacja kryzysowa wplywa na realizacprzeptywu produktdw i ustug
w tancuchu logistycznym. Zwkszy to ryzyko i niepewnig w dostawach, a tym
samym powoduje to zatamanie produkcji i realizacgléw stojcych przed
przedsgbiorstwem w stosunku do akcjonariuszy, klienta, speelu
i spoleczéstwa.

Stowa kluczowe logistyka, kryzys, sytuacja kryzysowa, zgizanie kryzysowe,
tancuch dostaw logistycznych

1. WPROWADZENIE

Ludzkos¢ od pocatkbw swego istnienia ma do czynienia
Z sytuacjami kryzysowymi. §Sone wywotywane zdarzeniami losowymi,
niepowodzeniami osobistymi oraz pgkamizyciowymi.

Zycie kadego z nas naznaczone jestaghymi zmianami
w nastpstwie krytycznych wydarze Wiemy, ze zyjemy w otoczeniu,
srodowisku niepewnym, gdzie obok waitdo pozytywnych nagpuja
rowniez negatywne, powodage stan wewgtrznej nierownowagi.

Zachowa cztowieka nie mgna w petni kontrolowai przewidzie.
Mozemy jednak ogranicZa sytuacje wywolujce kryzys oraz
minimalizowa ich skutki. Jednaie nie da s ich wyeliminow& do
konca. Pamgta¢c nalery, ze kryzys jest zjawiskiem szczegolnym,
wystepujacym w ramach ogoélnego, czasami bardzo dlugiego gstoc
zmian wysgpujacych wokot nas. Jest on @zia naszegazycia, dotyczy
nas wszystkich, co wae jest spodziewany, a nawet w wipwych
sytuacjach pmdany.

Wymaga od nas zmian i podejmowania nowych wyzwaada.
W takich oto warunkach funkcjonujrowniez przedsgbiorstwa, ktére
musz nie tylko walcz¢ z konkurencj, obniza¢ koszty produkciji,
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zadowolt klienta, prowad# dziatalng¢ w warunkach globalizacji, ale
takze przewidywdé realizacg zad& w ekstremalnych sytuacjach.
Zarzadzanie wspotczegnfirma wymaga szerokiego spojrzenia nie tylko
na ,spokojny rynek”, ale i rbwniena sytuacje trudne i skomplikowane,
takie jak kryzys czy sytuacja kryzysowa. Trafnymmvmdzeniem wrod
ludzi biznesu jest powiedzenigg wspotczénie w zarzdzaniu state jest
to, co jest zmienne

2. KRYZYS - SYTUACJA KRYZYSOWA

Termin kryzys pochodzi z greckiego krino i oznacagbor,
decydowanie, zmaganiegsiwalke, w ktorej konieczne jest dziatanie pod
presp czasu. Kryzys (crisis wegyku angielskim) poszerza znaczenie
o takie cechy, jak nagto, urazowac i subiektywne konsekwencje urazu
W postaci przey¢ negatywnych.

Wiadystaw Kopalhski okrela kryzys zgodnie z jego greckim
pochodzeniem, jako okres przetomu, przesileniaydiggcych zmian.

Na podstawie w/w ustaiekryzys to [3]:

* punkt zwrotny do zmiany na lepsze lub gorsze;

* znacace emocjonalne zdarzenie lub radykalna zmiana statu
w zyciu cztowieka;

 chwila, gdy decyduje sj czy dana sprawa lub dziataniedaie
postpowa dalej, ulegnie modyfikacji czy tezostanie zakitczone;

e stan cierpienia z towarzygzymi uczuciami zagrenia i kku
przezywanymi w zwazku z wyzej wymienionymi zdarzeniami.

Istotrg rzeca, jaka dostrzegamy w definiowaniu pgja kryzysu
jest fakt, ze po to, aby zjawisko byto postrzegane jako krymyssi
zaistni€ nagte, realne i nieakceptowane przez dany podmaigtazenie
jego interesow i celéw.

Przez termin sytuacja kryzysowabedziemy rozumié zespot
okolicznaci zewretrznych i wewrtrznych wptywagcych na dany uktad
(system) w ten sposoly, kaczyna s w nim i jest kontynuowany proces
zmienny w rezultacie, czego dochodzi do zachwiardanowagi,

a nasgpnie jej przywrécenia, dgki podjetym srodkom regulacji [4].

Istnieje dd¢ subtelna rénica pomédzy pogciami kryzysi sytuacja
kryzysowa J&li bowiem kryzys jest zerwaniem istraepgo ukiadu
(stanu rzeczy, systemu, pedku) prowadzcym do zmiany jego
struktury, to zjawisko owego zerwania, tra@g w czasie, rozpoczynag
sie od stanu réwnowagi poprzez niestabfihao stabilnéci w nowej



sytuacji (jakdciowo innej — zazwyczaj) oké sk mianem sytuacji
kryzysowej. Naley jednak panmgtac, ze [2]:

» Kkryzys jest elementem sytuacji kryzysowej;

o kazdy kryzys jest sytuagjkryzysows, lecz nie kada sytuacja

kryzysowa zawiera w sobie element kryzysu;

* pojawienie s symptomow kryzysu nie musi wywdtazmian

w istocie organizaciji, lecz stanowi wyzwanie dldisktywnego poczucia
normalndci jej funkcjonowania

Zadania realizowane w ramach sytuacji kryzysowydiejmup
gtéwnie przedsiwziccia dotycace kilku grup zagren.

Do pierwszej grupy zalicza gsizadania zwizane z likwidag
nadzwyczajnych zaggen srodowiska, a wic kleski zywiotowe
I zdarzenia wywotane przyczynami cywilizacyjnymij. tkatastrofy,
awarie i inne zdarzenia spowodowane dziataniem zZahiedbaniem
cztowieka. Do tej grupy zagren naleza m.in.: paary; powodzie
| zatopienia; epidemie choréb ludzi; epidemie chor&lin i zwierzat;
skazenia promieniotworcze i chemiczne; katastrofy géwaj budowlane
I komunikacyjne; awarie sieci energetycznych.

Do drugiej grupy zalicza si zadania zwizane z likwidag
zagraen wiasciwych dla ochrony wewgrznego bezpiechstwa
I porzadku publicznego oraz ochrony granic. Naledo nich m.in.:
zdarzenia godge w poradek konstytucyjny pastwa; terroryzm;
blokady drég; nielegalne demonstracje; konflikty tia etnicznym;
masowa migracja.

Do trzeciej grupy zaliczamy zadania zuéne z likwidagj skutkow
tzw. cyberterroryzmu (soft terrorism), ktory rozamy jest najczsciej,
jako dziatanie mage na celu niszczeniedy znieksztatcanie informaciji
przesytanej, przetwarzanej, przechowywanej w syatém
informatycznych Do typowych destrukcyjnych dzidtana obiekty
informacyjne mana zaliczy [6]:

e probkowanie (probe) — degt do obiektu poprzez analizego
charakterystyki;

* przepetienie (flood) - dogt poprzez ,przepetnienie”
moazliwosci jego przetworzenia;

* uwierzytelnienie (authenticate) — np. przedstavaeskt jako
uprawniona osoba oraz w razie koniecxmo przekazanie
informacji potrzebnej do poprawnego uwierzytelngeni

* ominiccie (bypass) — omincie procesu zabezpiecaeggo
poprzez zastosowanie alternatywnej drogigisiccia obiektu;



* podszywanie (spoof) — przedstawienie dib modyfikowanie
pakietow w trakcie patzenia, aby ogsgm¢ prawo dosipu do
zasobow;

e czytanie (read) — dogh do informacji, do ktorej brak jest
uprawnienia;

« kopiowanie (copy) — mdiwos¢ tworzenia kopii informaciji przez
osoby nieuprawnione;

» kradzie: (steal) — przejcie zasobow przez osemieuprawnion,
bez pozostawienia kopii w obiekcie;

* modyfikacja (modify) — zmiana zawakm lub charakterystyki
obiektu;

e usunkcie (detale) — zniszczenie obiektu ataku.

Informacja obok materii i energii ma decyaltg znaczenie dla
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Wszelkie aakhia w obiegu
informacji powodug utrudnienia w zarglzaniu przedsgbiorstwami,
w globalnej gospodarce, w ktorej wzrost nie jestlmy bez korzystania
z wiedzy opartej na bogatych zbiorach [1].

Do czwartej grupy zalicza eizadania zwizane z likwidag
skutkow kryzysu finansowego, ktory tak naprawdbtyka wszystkich,
nie omijapc inwestorow indywidualnych czy przedsibiorstw.
Zabezpieczenia przed kryzysem nie daje nawet gaskadd swietnych
wskaznikach rozwoju i tak naprawdhie zostaty wypracowane do fkca
instrumenty antykryzysowe. Tylko analiza systemowaarzdzanie
ryzykiem mae ztagodzt niepazadane sytuacje kryzysow finansowych,
ktorych istnienie wéwiecie biznesu jest niezaprzeczalne.

3. PRZEDSEBIORSTWO W SYSTEMIE ZARADZANIA
KRYZYSOWEGO

System zarmdzania kryzysowego jest ggjem zi@onym i jego
istota sprowadza @i do dziaté wielu instytucji i podmiotow
gospodarczych na rzecz zapewniania bytu i rozwojusytuacjach
zagraen. Jego cgsciami skladowymi g [4]:

» system reagowania kryzysowego, ktory stanowi zigdnostek
organizacyjnych, os6b prawnych i fizycznych oraz aj@mnych
zalenosci i zasad pogpowania w toku dziafa reagowania
kryzysowego;



e system zarglzania obejmucy struktuge organizacyja
i funkcjonalry dziataa informacyjno-decyzyjnych, realizowanych dla
osiagniccia zatazonego celu.

W literaturze przedmiotu, system zadtzania kryzysowego jest
definiowany rénie, jednak wsglzie dominuje pogl, ze jest to calée
organizacyjno-funkcjonalna, ktorej nagdnym celem jest zapewnienie
bezpieczéstwa ludziom oraz mieniusrodowisku w sytuacjach zagren
wywotujacych kryzys lub zagtenia, ktorych nagpstwem mae by
kryzys.

Waznym ogniwem w sprawnym i skutecznym zglzaniu
kryzysowym stanowdi przedsgbiorstwa, ktére z jednej stronyas
ogniwem narodowego bezpieéstva, a z drugiej same muasz
zabezpieczy swoje interesy.

Przedstbiorstwa w takim potgeniu powinny posiadaumiejgtnosé
szybkiego reagowania na zmiany wefvane i zewgtrzne, w otoczeniu
blizszym i dalszym. Jednostki gospodarcze powinny bgwniez
nastawione na wspolpraev ramach systemu bezpieésewna lokalnego,
co jest wynikiem swiadomej akceptacji ksztattowania pozytywnych
zwiazkow, relacji zesrodowiskiem spoteczno-politycznym.

Pozycja przedsbiorstw zaley nie tylko od nich samych, od
sposobu zarglzania i zastosowanych technologii, alezeakd stosunku
do srodowiska, w ktorym funkcjonaj Jest to mélenie strategiczne,
w ktérym selekcjonuje siodpowiednie istniace zagraenia, elastycznie
I skutecznie dostosowujegsnarzdzia adekwatnie do zaistniatej sytuacji.

W zaradzaniu kryzysowym przedgdiorstwa winny uwzgidni¢
zadania wynikajce medzy innymi, z ustawy o staniedski zywiotowej,
ktora naktada na nich oldlene obowazki takie jak [7]:

» zawieszenie dziatalBoi okreslonych przedsibiorcow;

« nakaz Ilub zakaz prowadzenia dzialdltio gospodarczej
okreslonego rodzaju;

* nakazanie pracodawcy oddelegowania pracownikow do
dyspozycji organu kieragego dziataniami prowadzonymi w celu
zapobieenia skutkom kiski zywiotowej lub ich usunicia;

* nakaz catkowitej lub cZciowej reglamentacji zaopatrzenia
w okreslonego rodzaju artykuty;

* obowizek stosowania okénych srodkéw zapewniajcych
ochrore srodowiska,;

» obowigzek oprégnienia lub zabezpieczenia lokali mieszkalnych
badZ innych pomieszcze



» dokonanie przymusowych rozbiorek i wybuizbudynkéw lub

innych obiektow budowlanych albo icheszi;

« nakaz ewakuacji w ustalonym czasie z ékmeych miejsc,
obszarow i obiektow;

» nakaz lub zakaz przebywania w otomych miejscach i obiektach
oraz na okrdonych obszarach;

* nakaz lub zakaz okélwnego sposobu przemieszczanig si

» zakaz prowadzenia strajku w odniesieniu do dkre/ch kategorii
pracownikéw lub w okrdonych dziedzinach;

e ograniczenie lub odgpienie od okrdonych zasad
bezpieczéstwa 1 higieny pracy, jednak& nie powodujcych
bezpdredniego nargeniazycia lub zdrowia pracownika.

Powoduje to znaczne utrudnienia w z@zaniu przedsgbiorstwem,
bowiem planowane zasoby przedsorstwa (materia, energia,
informacja) § zaangaowane w innym obszarze mito bylo ugte
w planach operacyjnyclezy taktycznych.

Sprawne zarglzanie przedgbiorstwem uzalenione jest réwniz
od funkcjonowania infrastruktury krytycznej, ktgest definiowana jako
[8]: system oraz wchogee w jej sktad powizane ze sabfunkcjonalnie
obiekty, w tym obiekty budowlane, anizenia, instalacje, ustugi kluczowe
dla bezpieczéstwa paistwa i jego obywateli oraz slgce zapewnieniu
sprawnego funkcjonowania organow administracji jciiej, a take
instytucji i przedsibiorcow. Z tego wynika, ze z jednej strony
przedstbiorstwo mae by czynnym, zasilacym elementem tego
systemu, a z drugiej korzysta niego.

4. NIEKTORE PROBLEMY ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO
W SYTUACJII KRYZYSOWEJ

Analizujac tresci publikowanych (w literaturze polskiej, zachodnie
cywilnej i wojskowej) definicji mana wychgna¢ wniosek,ze logistyka
to trzy pohczone podsystemy — 1) proces fizycznego przeptydior d
i ludzi oraz towarzysxych im informacji; 2) koncepcja zadzania
zintegrowanym systemem przeptywu doébr i ludzi; 3ysayplina
naukowa, ktérej przedmiotem badass prawidtowdci i zjawiska
wystepujace podczas przeptywu dobr i ludzi i towarzyszch informacii
w gospodarce i jej ogniwach (przegsorstwach).

Logistyka w sytuacjach kryzysowych, jako nowy olisza
wspotczesnych dociekardzni sie od tej, z ktog mamy do czynienia



w warunkach stabilnych i normalnych oraz przewidiyweh z wikszym
albo mniejszym prawdopodoligtwem. Rénice dotycz obszarow [5]:

e podmiotu obstugi, ktérymi & np. ludnd¢ poszkodowana
w sytuacjach  kryzysowych, Kklienci poszkodowani  naynku
konkurencyjnym, przeddbiorstwa dotkngte kryzysem finansowym;

» $rodowiska funkcjonowania, ktorymasp. obszary reagowania
kryzysowego, wolny rynek ksztattigy popyt i ceny;

» celéw funkcjonowania, ktérym jest muizy innymi zapewnienie
warunkéw  przetrwania  wszystkim  osobom  poszkodowgnym
a w przypadkow logistyki cywilnej agjniecie zaplanowanych celéw.

Zarzadzanie logistylk w sytuacjach kryzysowych musi uwzdhic¢
takie elementy jak:

* ratowanie zdrowiazycia poszkodowanych;

e presg czasu;

« niekompletne dane do pedja decyzji (zakiécenia w systemach

tacznaici i przekazywaniu informaciji);

* nieprzewidywalne zdarzenia;

» zaangaowaniesrodkdw masowego przekazu;

* negatywny stosunek opinii publicznej;

* zewrgtrzm interwencja w tok zdarze dziala;

* nieplanowe zadania wynikgje z ustaw: o stanie watkowym, o stanie

klgski zywiotowej, o stanie wojny;

e ograniczone sity érodkii inne.

Zapewnienie optymalnego przeptywu dobr i ludzi w ersko
rozbudowanych systemach logistycznych w sytuacj&ecyzysowych jest
konieczne, gdy przedsiorstwo chce utrzyngai zachowa& swop reputacs-
pozyckg, warté¢ posiadanych marek handlowych oraz masowy charakter
sprzeday.

Zarzmdzanie kryzysowe obejmowa bedzie takie obszary teucha
logistycznego jak:

o fizyczny przeptyw ludzi i débr rzeczowych;

e zapewnienie osobom poszkodowanym warunkéw do pvaeia

sytuacji kryzysowych;

e utrzymanie optymalnych zapasow;

e procesy informacyjno - decyzyjne (na poziomie tekbym,

operacyjnym i strategicznym);

» infrastruktug procesow logistycznych;

» Kkoszty logistyczne.

Kazdy z tych obszarow dolzie reagowat rinie w zalénosci od typu,
rodzaju, czasu trwania, zagu, czstotliwosci sytuacji kryzysowych.

Pojawia sie nowe zadania logistyczne, ktére powinny uwdgi¢ cztery
podstawowe ptaszczyzny dziatania:



e restrukturyzag proceséw logistycznych;

e analiz i ocerg kierunkdéw przeptywdw (surowcéw, potproduktéw,
towarow);

* przystosowanie fecucha dostaw do nowych warunkow;,

» utylizacja nieprzewidzianych/nietypowych odpadow.

Restrukturyzacja proces6w logistycznych  obejmuje  wiele
przedsgwzieé, ktorymi mog by¢: eliminowanie nieefektywnych dostaw
surowcéw, materiatdw, zespotow, podzespot@estosowanie systemu
przetworczego do nowej strategii, stworzenie ra@zafi zapobiegajcych
destabilizagj zatdg stosownie do sytuacji rynkowej, negocjaavych
warunkéw  dotycacych zamowié publicznych, intensyfikacja
dystrybucji gotowych wyrobow, co do ktérych istmejzagraenie
sprzeday na rynku w dtaszej perspektywie czasuPrzebudowa
proceséw logistycznych me obejmowé& obrore rynku przed
nieuzasadnionym importem stosowanych wyrobow, bgkane
podicie dziat&a zmierzajcych do wyeliminowania wyrobow
niezgodnych z obowzujacymi standardamipozostanie przy niektorych,
nadal atrakcyjnych sferach dzialatop intensyfikacja wysitkow
w zakresie poszukiwania nowych rynkow.

Analiza i ocena kierunkéw przeptywow (surowcow, proiduktow,
towarow) powinna uwzgtni¢c miedzy innymi: wyeliminowanie
z produkcji wadliwych partji podgcie wszechstronnych dziaado
wycofania gotowych wyrobow z rynku.

Przystosowanie faucha dostaw do nowych warunkéw wymaga
realizacji zada, ktore wynikag z: optymalnego doboru dostawcow
surowcow, casci, podzespotdw, zespotdw rozszerzenia
substytucji/zmiany surowca na skutek rewizji nornpyzepisow
importowych lub dostawcyzmiany miejsca lokalizacji wytwarzania
danych produktow analizy i oceny wszystkich instrumentow sfery
regulacji tacucha logistycznego podatem zaistniate] nowej sytuacji
kryzysowej dotyczcej konkretnych podmiotéw gospodarczych; zmiany
infrastruktury  procesoéw logistycznych (transportu ewwmtrznego,
zewretrznego, magazynowego, w zakresie opakow@ansportowych,
informatycznej) zmiany f&cucha  dystrybucji  spowodowane
pozyskiwaniem nowych miejsc zbytu, walk z praktykami
monopolistycznymi, zmianami przepiséw handlowych.

Utylizacja nieprzewidzianych/nietypowych odpadéw maga
bedzie realizacji zada polegagcych na: skutecznym zniszczeniu
skazonych  produktow utylizacji wyrobéw odbiegagych od
norm/standardéw utylizacji przedmiotow zniszczonych na skutek
pozaru/powodzi i innych sytuacji awaryjnych.



5. NIEZBEDNY ZAKRES PRZYGOTOWAN NA WYPADEK
KRYZYSU — PROFILAKTYKA

W celu ograniczenia negatywnych skutkow powstatyduczas
sytuacji kryzysowych naky wczeniej podpé niezlgdne kroki. Do nich
mozna zaliczy:

* powotanie zespotu — sztabu kryzysowego (halevyznaczy
osoby funkcyjne do sprawowania jednoosobowego Wierctwa
w sytuacjach kryzysowych oraz opracd@waoptymalny tacuch
logistyczny niezbdny do realizacji przedsizig¢ zwiazanych
Zz minimalizowaniem skutkow kryzysu);

o okrelenie srodkéw | metod powiadamiania (alarmowania);
w widocznych miejscach winny znajdotvaic stale aktualne nazwiska
os6b wchodgzcych w skitad sztabu kryzysowego i sposob ich
powiadamiania;

e opracowanie procedur kryzysowych (powinny uwgdgia
catoksztalt przedswzig¢ zwiazanych z likwidac lub ograniczeniem
skutkéw sytuacji kryzysowych). Procedury winny & odpowiedzj
jak naley sig zachowd przy udzielaniu pomocy poszkodowanym oraz
podczas zmiany: profilu produkgcji transportu  wewgtrznego
I zewrgtrznego rynku zaopatrzenia i zbytu oraz wielu innych sgfuya
wyniktych z sytuacji kryzysowej

Bardzo wanym elementem pomagaym w zwalczaniu
negatywnych skutkdw sytuacji kryzysowych jest sekid. Tematyka
powinna jak najbardziej ld¢yzblizona do sytuacji rzeczywistych, zawiéra
elementy praktyczne i teoretyczne. Podczas symulagzysowych
nalezy sprawdza znajomd¢ zada oraz sposob zagdzania w sytuacjach
wyjatkowych przez osoby wchoaze w sktad sztabu kryzysowego.

W codziennej dziatalrii nie naley zapomina, czy:

* istnieje rejestr oséb upowaionych do przebywania w danym
obiekcie na wypadek zagrenia?;

* nocna ochrona wie, jak zareagawaa telefon szantsgsty
grozacego zatruciem produktéw, parem, skaeniem chemicznym itp.?;

e 3 sprawnerodki tacznaici?;

» dokumentacja (proceduryj sktualne itp.?.

Nie s to wszystkie czynnwi, bowiem kada sytuacja kryzysowa
stwarza nowe wyzwania i powoduje indywidualne pédej do
nieprzewidzianego problemu.



6. ZAKONCZENIE

Obecne czasy pokaayjze pojawiay sie bardzo trudne sytuacje
kryzysowe, ktore wczmiej nie byly znane tak jak np. napady
terrorystyczne prowadzone na szerokkak paralizujace catkowicie
dziatalnag¢ polityczno-militarra, gospodarczo-ekonomicgnekologiczm
czy cywilizacyjm, a nade wszystko informacyjnv dobie spoteczestwa
informatycznego. Do takich sytuacji powinna ¢byprzygotowana
administracja radowa i samorgdowa. Dotyczy to réwnie podmiotow
gospodarczych, ktére mdzy innymi poprzez wkxiwe zaradzanie
tancuchem  logistycznym  powinny  skutecznie  przeciwagiat
negatywnym zjawiskom powstatym w sytuacjach kryzygch.
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LOGISTICS IN CRISIS MANAGEMENT OF THE
ENTERPRISE

Abstract
Crisis affecting the implementation of the flow foducts and services in the
logistics chain. This will increase the risk andcertainty in supply and thus
cause the break down of production and the achiemewf the objectives facing
the company for shareholders, customers, staftfagublic.
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