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Abstrakt. W obecnych warunkach pojecie bezpieczenstwa nabiera szczegélnego znaczenia zaréwno w aspek-
cie spotecznym, jak i gospodarczym. Celem pracy jest wskazanie kluczowych sktadnikéw wptywajacych
na bezpieczenstwo obszaréw i elementéw doskonalenia podejmowanych dziatarn w taricuchach dostaw.
Osiagniecie celu pracy wymaga identyfikacji istoty tarcuchdw dostaw oraz kluczowych obszaréw ich bezpie-
czenstwa. W pracy wskazano na kluczowe obszary wptywajace na bezpieczenstwo tancuchéw dostaw oraz
elementy doskonalenia podejmowanych dziatan w zarzadzaniu tancuchami dostaw. Jako metode badawcza
zastosowano analize literatury przedmiotu dotyczaca zarzadzania taricuchem dostaw i bezpieczeristwem.
Ponadto uwzgledniono opinie specjalistow i analitykow biznesu oraz praktykéw z obszaru logistyki. Jed-
nym z ich kluczowych wyzwan tancuchéw dostaw, ze wzgledu na ich role w gospodarce, jest zapewnienie
ciggtosci i niezawodnosci realizowanych zadan, ktére $cisle wigze sie z pojeciem bezpieczenstwa. Odnosza
sie one zaréwno do realizacji potrzeb spotecznych, jak i celéw podmiotéw gospodarczych oraz pozostatych
organizacji. Skutki dotyczace zaktécern moga dotyczyc zaréwno zaopatrzenia ludnosci w niezbedne dobra, jak
i funkcjonowania catej gospodarki. Ich znaczenie szczegélnie odczuwane byto w funkcjonowaniu taricuchéw
dostaw oraz poszczegdlnych firm podczas zaktécen spowodowanych pandemia COVID-19, ktére zmusity
przedsiebiorstwa do podejmowania istotnych i szybkich decyzji celem ich minimalizacji i zapewnienia ciggtosci
biznesu. Skutki ekonomiczne zaktécen globalnych tancuchéw dostaw okazaty sie bardzo niekorzystne dla
wielu organizacji. Wsrdd istotnych dziatan w zwigzku z mozliwymi zagrozeniami wskazano miedzy innymi na
opracowanie i wdrozenie strategii zarzadzania ryzykiem faricucha dostaw i zapewnienia ciagtosci dziatania,
budowanie silnych relacji z kluczowymi dostawcami, wdrozenie systeméw zapewniajacych widocznosc sieci
dostaw oraz zastosowanie nowych technologii w celu ograniczenia ryzyka zwigzanego z funkcjonowaniem
w niestabilnym otoczeniu biznesowym, przygotowanie i dostosowanie sie do nowych sposobéw pracy w celu
zapewnienia ciagtosci dziatania, analize wptywu réznych elementéw na caty tancuch dostaw.

Stowa kluczowe: taricuch dostaw, bezpieczenstwo, ryzyko, zaktdcenia, kierunki doskonalenia
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Abstract. In the present conditions, the concept of security takes on a special meaning both in the social
and economic aspect. The aim of the work is to indicate the key components affecting safety as well as
the areas and elements of improving actions taken in supply chains. Achieving the work goal requires
identifying the essence of supply chains and key areas of their security. The paper indicates the key areas
affecting the security of supply chains and the elements of improving the actions taken in the management
of supply chains. The research method used was the analysis of the literature on the subject of supply chain
management and security. In addition, the opinions of specialists and business analysts as well as logistics
practitioners were taken into account. One of their key challenges for supply chains, due to their role in the
economy, is to ensure continuity and reliability of performed tasks, which is closely related to the concept
of security. They relate both to the fulfillment of social needs as well as the goals of economic entities and
other organizations. The effects of disruptions may concern both the provision of necessary goods to the
population as well as the functioning of the entire economy. Their importance was particularly felt in the
functioning of supply chains and individual companies during the disruptions caused by the COVID-19
pandemic, which forced enterprises to make significant and quick decisions in order to minimize them and
ensure business continuity. The economic impact of disrupting global supply chains has proven to be very
negative for many organizations. Important activities related to possible threats include, among others,
the development and implementation of a supply chain risk management strategy and ensuring business
continuity, building strong relationships with key suppliers, implementing systems ensuring the visibility
of the supply network, and the use of new technologies to reduce the risk associated with operating in
unstable business environment, preparation and adaptation to new ways of working to ensure business
continuity, analysis of the impact of various elements on the entire supply chain.

Keywords: supply chain, security, risk, disruptions, directions of improvement

Wstep

Wydarzenia zwigzane z pandemia COVID-19 dowodza, ze kluczowymi ele-
mentami gospodarki sa globalne tancuchy dostaw, a wszelkie zakt6cenia w ich
funkcjonowaniu wigzg si¢ z istotnymi konsekwencjami gospodarczymi i ekonomicz-
nymi. Jak wskazal Ch. Robinson, ,w calej Unii ponad polowa bizneséw doswiadcza
trudnosci zwiazanych z fancuchami dostaw (...). Problemy zwigzane z logistyka
przesytek miedzynarodowych dotykaja sfere biznesu oraz konsumentéw na catym
$wiecie” (Robinson, 2020). Skutki zaktdcen odczuwajg zatem zaréwno przedsiebiorcy
i menedzerowie ds. tancuchéw dostaw, jak i klienci.

W obecnych warunkach konkurencji rynkowej fancuchy dostaw staja sie coraz
bardziej zfozone i maja cz¢sto charakter globalny. Jednocze$nie ciagte dazenie do
redukeji kosztow oraz poprawy wydajnosci wyrazajace si¢ w podejmowaniu dzia-
tan, takich jak wdrazanie filozofii lean, outsorcing, konsolidacja dostawcow itp.,
moga jednoczesnie generowa¢ nowe rodzaje ryzyka. Z uwagi na strategiczng role
funkcjonowania fanicuchéw dostaw w zapewnieniu konkurencyjnosci firm wszelkie
dzialania pozwalajace na redukcje ryzyka i zwigkszenie poziomu bezpieczenstwa
staja si¢ celowe i uzasadnione.

Zagadnienia dotyczace zapewnienia niezawodnosci i cigglosci dziatania w ramach
fancuchow dostaw sa podejmowane w ostatnich latach w literaturze przedmiotu
oraz wskazywane przez praktykow gospodarczych. Obecna sytuacja gospodar-
cza, okreslana jako nowa rzeczywisto$¢, stanowi istotny sprawdzian nie tylko dla
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pojedynczych przedsigbiorstw, lecz przede wszystkim catych tancuchéw dostaw.
Podjecie dziatan majacych na celu zapewnienie szeroko pojetego bezpieczenstwa
funkcjonowania tancuchéow dostaw staje si¢ koniecznoscia.

W obecnych warunkach réwniez pojecie bezpieczenstwa, mimo swojej wielo-
wymiarowo$ci, nabiera szczegdlnego znaczenia w aspekcie zaréwno spotecznym,
jak i gospodarczym. Przede wszystkim dostrzec mozna jego role w zapewnieniu
bezpieczenstwa tancuchéw dostaw, ktore odgrywa kluczowa role w zaopatrzeniu
ludnosci w niezbedne dobra oraz funkcjonowanie calej gospodarki.

Metodyka badan

Celem pracy jest wskazanie kluczowych sktadnikéw wplywajacych na bezpie-
czenstwo obszaréw i elementéw doskonalenia podejmowanych dziatan w fanicuchach
dostaw. Osiagnigcie celu pracy wymaga identyfikacji istoty tancuchéw dostaw oraz
kluczowych obszaréw ich bezpieczenstwa.

Realizacja celu badawczego wigzala si¢ z nastepujacymi pytaniami badawczymi:

- Jakie sa cele wspotczesnych tancuchéw dostaw?

- Jakie gtéwne obszary mozna wyrézni¢ w odniesieniu do bezpieczenstwa

w procesach gospodarczych oraz fanicuchach dostaw?

- Jakie elementy i Zrédfa ryzyka mozna zidentyfikowa¢ w tancuchach dostaw?

- Jakie dziatania nalezy podja¢ w celu doskonalenia zarzadzania tancuchami

dostaw w aspekcie zapewnienia bezpieczenstwa i ciagtosci realizacji zadan?

Uzyskanie odpowiedzi na wskazane pytania pozwolily na identyfikacje obsza-
réw oraz istotnych czynnikéw wplywajacych na zapewnienie bezpieczenstwa
w taricuchach dostaw.

Jako metode badawcza zastosowano analize literatury przedmiotu dotyczaca
zarzgdzania lancuchem dostaw i bezpieczenstwem. Ponadto uwzgledniono opinie
specjalistow i analitykéw biznesu oraz praktykéw z obszaru logistyki.

Istota i cele wspélczesnych lancuchow dostaw

Wiele czynnikéw wspolczesnych uwarunkowan gospodarczych, takich jak
globalizacja, zmienno$¢ otoczenia, wzrost znaczenia obstugi klienta, kompresja
czasu oraz wynikajaca z nich koniecznos¢ integracji organizacyjnej, sklonily wiele
podmiotéw gospodarczych do poszukiwania kierunkéw i mozliwosci poprawy
efektywnosci dziatan i tworzenia nowych modeli biznesu. Jednym z nich jest
budowanie wiezi miedzy partnerami zewnetrznymi w ramach zintegrowanych
tancuchow dostaw, ktore pozwolg na sprostanie oczekiwaniom klientéw w wyniku
wzrostu szybko$ci wprowadzania produktow lub ustug na rynek, skrécenia czasu
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realizacji zamowien, niezawodnosci dziatan, zapewnienia wysokiego poziomu jako-
$ci podejmowanych dziatan w celu wzmocnienia konkurencyjnosci. Dodatkowym,
istotnym motywatorem podejmowanej integracji z partnerami gospodarczymi jest
dazenie do zapewnienia odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa realizowanych
proceséw, poniewaz funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych w warunkach
gospodarki rynkowej wiaze si¢ zaréwno z mozliwo$cig pojawiania si¢ szans, jak
i ryzyka oraz zagrozen jako nieodlacznego elementu prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Na istotna role tworzenia relacji w ramach fancucha dostaw wskazuje
M. Hugos, stwierdzajac, ze ,,przedsiebiorstwa, ktore naucza si¢ budowac trwate
i mocne tancuchy dostaw oraz efektywnie dziala¢ w ich ramach, zdobeda w przy-
szlodci duza przewage konkurencyjng na swoich rynkach” (Hugos, 2011, s. 7).
Jednoczes$nie autor podkresla, ze ,jednym z najwiekszych wyzwan, przed ktérymi
stoja wspdlczesne organizacje, a zarazem jedna z najwiekszych szans jest wykorzy-
stanie taricucha dostaw do stymulowania rozwoju i sukcesu firmy” (Hugos, 2011,
s. 14). Wyzwania dla partneréw gospodarczych wynikaja z samej istoty fancuchéw
dostaw i charakteru powigzan miedzy partnerami, ktére wiaza sie z wieksza skalg
wspolpracy i integracji (zardwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej), koniecznoscia
rezygnacji z indywidualnych korzysci na rzecz tych w skali catego fancucha dostaw,
wykorzystaniem technologii informacyjnej zapewniajacej dostep do aktualnych
informacji, realizacji wspélnych projektéow dotyczacych doskonalenia proceséw
w tancuchu dostaw celem unikniecia suboptymalizacji.

Podstawg teoretyczng koncepcji zintegrowanego tanicucha dostaw jest fancuch
wartosci M.P. Portera (Porter, 2001, s. 95), wedtug ktérego w warunkach znacznej
konkurencji rynkowej koniecznym jest dazenie do wzrostu wartosci dla klientow
i dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientéw. Wiaze sie to z podej-
mowaniem dziatan wykraczajacych poza przedsigbiorstwo i tworzeniem systemu
wartosci $cisle uwarunkowanego odpowiednimi relacjami rynkowymi z klientami
i dostawcami (por. Pisz, Sk, Zielecki, 2013, s. 357-358). Wedlug C. Bozartha i R.B.
Handfielda na t¢ warto$¢ sktadaja sie: jako$¢ (zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb oraz
niezawodno$¢), czas (szybkos¢ i niezawodno$¢ dostaw), elastycznos¢ (asortymentowa,
ilosciowa, wzgledem zmian) (Bozarth, Handfield, 2007, s. 59-62). Wedlug D. Kisper-
skiej-Moron istotnym zrédfem wartosci sg takze odpowiednie relacje z klientami
(Kisperska-Moron, 2006, s. 17). System tworzenia wartosci w fancuchach dostaw
stanowi zatem sume wszystkich wartosci dodanych przez dostawcow, producenta,
kanaly dystrybucji, czyli zintegrowany uklad elementéw i funkcji sktadajacych si¢
na warto$¢ dodang (Blaik, 2007, s. 55).

W literaturze przedmiotu dotyczacej pojecia ,tancuch dostaw” oraz jego istoty
mozna spotkaé wiele pogladow i definicji, ktore akcentujg rozne elementy. Jak stwier-
dza A. Swierczek, wynika to z wielu czynnikéw warunkujacych funkcjonowanie
tancuchow dostaw, takich jak trudny przedmiot badania, zréznicowany poziom
rozwoju gospodarczego poszczegdlnych regionéw $wiata, oddzialywanie czynnikow
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zewnetrznych, duza ilo$¢ oraz zréznicowanie form i instrumentéw oddzialywania
na funkcjonowanie fancuchéw dostaw (Swierczek, 2012, s. 2-7). Laiicuch dostaw jest
zatem okreslany jako sekwencja procesow (Logistics, 1997), grupa przedsiebiorstw
(Londe, Masters, 1994, s. 35-47), sie¢ powiazanych i wspolzaleznych organizacji
(Christopher, Peck, 2000), sie¢ partneréw (Harrison, van Hoek, 2010, s. 34), ktore
w ramach wspdlnego dziatania uczestnica w przeptywie materialow i produktow,
przeksztalcaja je w wyrdb gotowy, wnoszac wartos¢ dodang zgodnie z wymaganiem
klienta konicowego. Nalezy podkredli¢, ze poza wymienionymi elementami doty-
czacymi przeptywu dobr niektdrzy autorzy akcentuja skladniki systemu, takie jak
przeplywy informacji, infrastruktury technicznej i Srodkéw finansowych (Zokaei,
Hines, 2007, s. 223-247).

Implementacja zasad SCM (Supply Chain Management) uwarunkowana jest wie-
loma czynnikami, do ktérych A. Baraniecka zalicza przede wszystkim zasoby i infra-
strukture partnerdw gospodarczych, wplywajaca na jakos¢ i szybkos¢ przeptywow
informacji, a takze strukture organizacyjna podmiotéw, rachunek kosztow (dostep-
nos¢ i rzetelno$¢ danych oraz wskaznikéw) oraz uwarunkowania organizacyjne,
takie jak kultura organizacyjna (normy i warto$ci), wewnetrzny kapital spoteczny
(poziom zaufania i che¢ wspoétdzialania) i intelektualny (otwarto$¢ na nowe inicja-
tywy). Z kolei czynnikami utrudniajacymi implementacje koncepcji SCM moga
by¢ brak zaangazowania we wspotprace, nieche¢ do wymiany informacji, niekom-
patybilno$¢ systemow informatycznych, niedopasowanie struktur organizacyjnych
czy globalizacja (Baraniecka, 2011, s. 161).

Podsumowujac rozwazania dotyczace istoty fancuchéw dostaw i ich roli w gospo-
darce, mozna stwierdzi¢, ze jednym z ich kluczowych wyzwan jest zapewnienie
cigglosci i niezawodnodci realizowanych zadan, ktdre $cisle wiaze si¢ z pojeciem
bezpieczenstwa odnoszacego si¢ zaréwno do realizacji potrzeb spotecznych, jak
i celéw podmiotéw gospodarczych oraz pozostalych organizacji.

Bezpieczenstwo w procesach gospodarczych i lancuchu dostaw

Zagadnienia dotyczace bezpieczenstwa, zagrozen i ryzyka sa przedmiotem
rozwazan wielu opracowan naukowych, jednak ze wzgledu na bardzo szerokie
ujecie tematyki bezpieczenstwa mozna wskazac na wieloaspektowo$¢ definiowania
i interpretowania w zaleznosci od zasiegu, przedmiotu, podmiotu, wystepujacych
zagrozen, zakresu analizy itp. Na znaczenie i role bezpieczenstwa trafnie wskazuje
A.S. Markowski, twierdzac, ze: ,,bezpieczenstwo stalo si¢ wartoscig samg w sobie
(...), wysoki poziom bezpieczenstwa nie tylko sprzyja zapobieganiu awarii i wypad-
koéw, czyli obnizeniu strat, ale takze jest inwestycja przynoszaca wartos¢ dodang do
marki firmy, budujac zaufanie do misji i polityki firmy” (Markowski, 2017, s. 304).
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Rozwdj spoteczny i postep cywilizacyjny oraz pojawiajace si¢ nowe zagrozenia
to podstawowe czynniki wptywajace na ewolucje pojecia ,,bezpieczenstwo’, ktérych
wynikiem bylo odejscie od jego zrozumienia w znaczeniu militarnym do wieloaspek-
towego postrzegania obejmujacego zaleznosci i kwestie ekonomiczne, ekologiczne,
spoleczne i demograficzne itp. Jak stwierdza L.F. Korzeniowski, bezpieczenstwo sta-
nowi przedmiot zainteresowania wielu dziedzin nauk przyrodniczych, technicznych,
medycznych, rolniczych i spofecznych, a takze szczegétowych dyscyplin naukowych
i rozumiane jest jako pewien stan polegajacy na braku zagrozenia. Obecnie podmio-
tem zainteresowania bezpieczenstwa stal si¢ przede wszystkim czlowiek i tworzone
przez ludzi grupy spoleczne, a nie tylko panstwo i wladza w tym panstwie. Nastepuje
poszerzenie znaczenia bezpieczenstwa o inne jego formy, takie jak np. bezpieczen-
stwo socjalne, ekologiczne, ekonomiczne itp. W wielu przypadkach jednak okresle-
nie bezpieczenstwa jako stanu obiektywnego polegajacego na braku zagrozenia jest
zawezone. Szczegolnie moze to dotyczy¢ podmiotéw gospodarczych, w przypadku
ktorych istotne moze by¢ postrzeganie bezpieczenstwa jako zdolnosci do kreatywnej
aktywnosci podmiotu (jednostki lub grupy), ksztalttowanie pewnosci przetrwania,
posiadania i swobdd rozwojowych (por. Korzeniowski, 2008, s. 32-55).

Jak stwierdza J. Stanczyk (Stanczyk, 1996), podstawg okreslenia istoty bezpieczenstwa
jest potrzeba rozumiana jako stan niepokoju wywotany brakiem zaspokojenia potrzeby
stanowigcej istotng warto$¢ dla ich odbiorcéw. Realizacja potrzeby bezpieczenstwa,
w tym kontekscie, odnosi sie zatem do zaspokojenia potrzeb spolecznych i organizacji,
ktdra z kolei stanowi cel dziatan podmiotéw gospodarczych wspotpracujacych w ramach
fancuchéw dostaw i stanowi podstawe zapewnienia ich bezpieczenstwa ekonomicznego
(Frejtag-Mika, Kolodziejak, Putkiewicz za Stachowiak, Kurek, Kurek, 1996).

Pojecie bezpieczenstwa wigze si¢ jednak nie tylko z brakiem zagrozen i sta-
bilno$cig warunkow otoczenia, lecz moze by¢ réwniez traktowane jako potrzeba
egzystencjalna, zwigzana z istnieniem danego podmiotu i zaspokojeniem potrzeb,
takich jak przetrwanie, pewno$¢ funkcjonowania i rozwoju (Koziej, 2011, s. 19-39).
W literaturze przedmiotu istota bezpieczenstwa rozpatrywana jest zatem w trzech
wymiarach (Majer, 2012, s. 11):

- podmiotowym, odnoszacym si¢ do pewnosci istnienia podmiotu;

- przedmiotowym, zwigzanym z posiadanym zasobami i szansami rozwojowymi;

- funkcjonalnym, odnoszacym si¢ do zmiennosci w czasie subiektywnych

i obiektywnych aspektow bezpieczenstwa.

Z pojeciem bezpieczenstwa $cisle wigzg sie terminy, takie jak ,,zagrozenie”
i ,ryzyko” Wsrdd podstawowych zagrozen bezpieczenstwa zaréwno przedsigbiorstw,
jakilancuchéw dostaw Y. Sawada wyszczegolnia trzy podstawowe grupy (Sawada,
2007, s. 60 za Dabrowski, 2018):

- katastrofy naturalne: hydrometeorologiczne (powodzie, burze, susze),

geofizyczne (trzgsienia ziemi, tsunami, erupcje wulkanéw) i biologiczne
(epidemie, plagi owadow);
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- technologiczne: wypadki przemystowe (wycieki chemiczne, zawalenie si¢
infrastruktury przemystowej, pozary, promieniowanie) i wypadki trans-
portowe (lotnicze, kolejowe, drogowe lub wodne);

- spowodowane przez czlowieka: kryzysy gospodarcze (zatamanie si¢ wzrostu
gospodarczego, hiperinflacja, kryzysy finansowe i walutowe) oraz przemoc
(terroryzm, rozruchy spoteczne, zamieszki i wojny).

Zapewnienie bezpieczenstwa w kontekscie tanncuchéw dostaw jako rozszerzonej

organizacji obejmuje dwa obszary bezpieczenstwa:

- wewnetrzny - dotyczacy podmiotéw (ogniw) oraz calego tanicucha dostaw;

- zewnetrzny - odnoszacy sie do braku zagrozen ze strony innych podmiotow
oraz sil natury itd. (por. Korzeniowski, 2012, s. 77, 89-90).

Zadaniem R. Zieby bezpieczenstwo jako pewno$¢ istnienia, przetrwania i roz-
woju podmiotu wynika nie tylko z braku zagrozen, lecz przede wszystkim powstaje
wskutek kreatywnej dzialalnosci danego podmiotu (Zigba, 2012, s. 8), ktéra moze
wynikac z sity i trwalosci powigzan, wykorzystania zasobow zewnetrznych i wspot-
zalezno$ci gospodarczych do rozwoju, podejmowaniu skutecznych dziatan w przy-
padku wystapienia zagrozenia.

Istotnym obszarem bezpieczenstwa podmiotéw gospodarczych jest bezpieczenstwo
ekonomiczne. Podstawowe aspekty dotycza obszaréw zarzadzania operacyjnego, takich
jak BHP, finanse, infrastruktura techniczna i technologiczna, ochrona $rodowiska,
logistyka oraz procesy informacyjne (Wietreska, 2011, s. 149-162). Elementami struk-
turalnymi bezpieczenstwa ekonomicznego, wedlug Z Stachowiaka i wspétautoréw,
jest bezpieczenstwo (Stachowiak, Kurek, Kurek, 2004): surowcowo-energetyczne,
finansowe, spoleczne, innowacyjne i technologiczne, zewnetrzno-gospodarcze.

Z kolei w ujeciu faz przeplywy débr w przedsiebiorstwie A. Szymonik i M.
Bielecki wyrdznili podsystemy bezpieczenstwa, a takze relacje pomiedzy nimi, takie
jak zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja, transport, magazynowanie, procesy infor-
macyjnie, koszty, infrastruktura, recykling, ekologia itp. (por. Szymonik, Bielecki,
2015, s. 40; Huczek, 2015, s. 119-129).

Podjete w niniejszej pracy rozwazania dotyczace bezpieczenstwa funkcjono-
wania przedsiebiorstw w fanicuchach dostaw stanowig wieloaspektowe zagadnienie
odnoszace si¢ do zapewnienia stabilnosci i sprawnosci realizowanych procesow
z uwzglednieniem ich jakosci, a takze mozliwosci ciaglego doskonalenia. Réwniez
wielowymiarowym i zlozonym w aspekcie bezpieczenstwa tancuchéw dostaw jest
zagadnienie zagrozen i ryzyka zwigzanego z zapewnieniem ciggtosci przeptywu
i dzialaniami operacyjnymi. Kompleksowy charakter fancuchéw dostaw oraz ich
rola jako kluczowego elementu zapewnienia konkurencyjnosci wielu firm, a jed-
noczesnie ich globalna natura oraz powigzania wigza si¢ ze znacznym stopniem
narazenia na liczne zagrozenia, zakldcenia i awarie. Dodatkowo wieloletnie dziata-
nia optymalizacyjne wynikajace z koniecznosci minimalizacji kosztéw i dotyczace
zmniejszenia poziomu zapasow i zwigkszenia wykorzystania zasobow przyczynity
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sie do ograniczenia elastycznosci i odpornosci na lokalne/globalne wstrzasy oraz

zmiany w tanicuchach dostaw. Jak wskazujg praktycy gospodarczy, mozna wyszcze-

g6lni¢ dziatania w ramach reakcji na zakldcenia dzialalnosci i wyzwania w zakresie

tancucha dostaw wynikajace z wielu wewnetrznych i zewnetrznych czynnikow.

Sposrdd okoto 200 znaczacych zrodel ryzyka w tancuchu dostaw w raporcie Delo-

itte The Ripple Effect... wskazano na cztery glowne kategorie ryzyka (por. rys. 1):
dzialania zwigzane z operacjami wewnetrznymi (od projektowania produkcji
po dystrybucje i zwroty);

- dzialania zwigzane z rozszerzonym tancuchem dostaw (wspolpraca z part-
nerami gospodarczymi po stronie zaopatrzenia i dystrybucyjnej, a takze
dostawcami ustug logistycznych);

- dzialania zwigzane z makrootoczeniem (skutkami réznych wydarzen
o charakterze ekonomicznym, politycznym, ekologicznym, spotecznym
i technologicznym, a takze obecng sytuacja zwigzang z COVID-19);

- dzialania zwigzane ze wsparciem funkcjonalnym (w obszarach np. finanséw,
kadr, prawnym, a w szczegdlnosci IT, w ktorych wystapienie ograniczen
moze spowodowac zakldcenia w przeptywie danych operacyjnych).

Ryzyko makroekonomiczne dla srodowiska
Potencjalne skutks w catym faficuchu dostaw

Rozszerzone ryzyka lanicucha wartosci
Pojawienie si¢ partnerow w lancuchu dostaw na wyzszym 1 nizszym szczeblu

Ryzyko operacyjne
Dotyczy wewnetrzaych ryzyk procesowych

Rozwsj Plan Zrédlo Produkeja DostawaZwrot
Dostawa <= Ustugi |=> Zapotrzebowanie
Pozom N Poziom 1 trzech stron Dystrybutorzy Uzytkowmey

Gospodarka Srodowisko/Spoleczna odpowiedzialnodé Geopolityka Przypadki Infrastruktura Zasoby Nadzor Bezpieczedstwo

Ryzyko funkcjonalne
Istnieje wérdd funkcyi wspomagajacych, ktore wspieraja procesy laficucha dostaw

Finanse Zasoby ludzkie Technologia mformacyjna Prawo

Rys. 1. Ryzyko w tancuchu dostaw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie raportu Deloitte The Ripple Effect - How Manufacturing

and Retail Executives View the Growing Challenge of Supply Chain Risk (dostep 20 stycznia 2021),

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Process-and-Operations/gx-
operations-consulting-the-ripple-effect-041213.pdf

Interesujaca klasyfikacje czynnikow ryzyka wplywajacych na poziom bezpieczen-
stwa podmiotow gospodarczych zaproponowal réwniez L.K. Meulbroek (zob. rys. 2).
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Ryzyko czynnikdw produkcji:
wzrost kosztow produkgji,
strajki pracownikow,
odejscie kluczowych
pracownikow,
ryzyko zwigzane
z dostawcami

Ryzyko operacyjne:
awarie urzgdzen.
wzrost liczby wadliwych

produktow,
negatywne oddziahywanis
warunkdw pogodowych,
starzenie sie zapasow

Ryzyko podatkowe:
wzrost podatku dochodowego,
wycofanie ulg podatkowych
od obligacji przychodowych,
podniesienie podatku od
sprzedaiy

Catkowite ryzyko

.. Ryzyko regulacyjne:
Ryzyko rynkowe produktu: przedsiebiorstwa zmiana prawa ochrany
utrata klientdw, Srodowiska,

szersze egzekwowanis
przepisow antymonopolowych,
zakoniczenie wsparcia/
subsydidw dla cen

starzenie sie produktow,

wzrost konkurencji,
spadek popytu na produkt

Ryzyko finansowe:

Ryzyko prawne: .
N P . .. zmiana kesztow kapitatu,
odpowiedzialnosc . A
zmiany kursow walut,
za produkt,

inflacja,
naruszenie warunkdw
finansowych
w umowach,
problemy z obstugg zadtuienia

ogranczenie optat handlowych,
pozwy ze strony akcjonariuszy,
pozwy dotyczgce dyskryminacji
pracownikow

Rys. 2. Obszary ryzyka w przedsigbiorstwie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Markowski, 2017, s. 304

Zaprezentowane na rysunku 2 obszary ryzyka mozna rozpatrywac w kontekscie

bezpieczenstwa zaréwno poszczegolnych podmiotow, jak i calych fancuchéw dostaw.
Poza wymienionymi, w obecnej rzeczywistosci gospodarczej, warto jednak wskaza¢
na dodatkowy obszar stanowigcy istotne zagrozenie dla bezpieczenstwa w przed-
siebiorstwach i catych tancuchach dostaw, dotyczacy bezpieczenstwa informacji.

1.

Zagadnienia dotyczace bezpieczenstwa fancucha dostaw maja zatem wielowy-
miarowy charakter, a odnoszac je do skutkéw pandemii COVID-19, mozna
wskaza¢ rowniez na jego znaczny zasieg oddziatywania. Zaktocenia w fancuchu
dostaw nie dotycza pojedynczych przypadkéw, lecz prawie wszystkich czesci
$wiata. Znaczna cze$¢ firm, nawet tych czolowych, doswiadczyta zaktocen
w tancuchu dostaw spowodowanych COVID-19, a ich nastepstwem byly
negatywne skutki gospodarcze i pogorszenie perspektyw rozwoju. Jak wska-
zuja praktycy gospodarczy w raporcie Deloitte, peten wptyw COVID-19 jest
oczywiscie jeszcze nieznany, ale z calg pewnoscig jest odczuwalny przez globalne
tanicuchy dostaw, od surowcéw do gotowych produktéw (Deloitte Consulting
LLP 2012; Deloitte The Ripple Effect...).
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Kierunki doskonalenia zarzadzania lancuchami dostaw
w aspekcie ich bezpieczenstwa

Gospodarka $wiatowa, tancuchy dostaw oraz poszczegélne firmy nie sa
odporne na zaklécenia spowodowane pandemia COVID-19, jednak zmuszajg one
lideréw biznesu do podejmowania istotnych i szybkich decyzji celem ich minima-
lizacji i zapewnienia ciagtosci biznesu. Skutki ekonomiczne zaktécen globalnych
tancuchéw dostaw mogg by¢ bardzo powazne i wielopoziomowe dla organizacji.
Konieczne zatem staje si¢ stale monitorowanie, analiza i ocena sytuacji w celu
podjecia dzialan optymalizacyjnych w skali przedsigbiorstw i calych tancuchéw
dostaw. Wsrdd krokow, ktére warto podjac, aby unikngc¢ zaburzen lub lepiej si¢ na
nie przygotowac, w artykule (Robinson, 2020) nawigzujacym do raportu Deloitte
Consulting LLP (2012), Supply Chain Resilience: A Risk Intelligent Approach to
Managing Global Supply Chains, wymieniono:

- opracowanie i wdrozenie procesu zarzadzania ryzykiem fancucha dostaw

i strategii zabezpieczenia ciaglosci dziatania;

- dostawy kluczowych surowcéw lub produktéw z wielu zrédet, dywersyfi-
kacje geograficzng po stronie podazy, opracowane strategie utrzymywania
zapasow w celu zabezpieczenia przed zakldceniami w fancuchach dostaw;

- budowanie silnych relacji z kluczowymi dostawcami, wdrozenie systemow
zapewniajacych widocznos¢ sieci dostaw;

- zapewnienie zwinnosci procesow, sieci produkcyjnych i dystrybucyjnych
oraz szybkiej rekonfiguracji w celu dostosowania podazy do zmian popytu;

- zastosowanie nowych technologii w zakresie gromadzenia oraz przetwarza-
nia danych oraz sztucznej inteligencji w celu ograniczenia ryzyka zwigzanego
z funkcjonowaniem w niestabilnym otoczeniu biznesowym.

Sytuacja, w jakiej znalazly sie przedsigbiorstwa i cale tancuchy dostaw, zmu-
szala je do okreglenia istniejacych mozliwosci i podjecia natychmiastowych dziatan
w celu dostosowania si¢ do nowej rzeczywistosci, minimalizacji zakldcen, szybkiej
reakcji i zapewnienia elastycznosci. Wymaga to globalnej koordynacji dziatan
i wskazania istniejacych rezerw i mozliwosci, wéréd ktérych na podstawie opinii
analitykéw Capgemini wskazano na nastepujace zalecenia dla przedsigbiorstw
pomocne w planowaniu, ustalaniu priorytetéw i reagowaniu w przypadku zaklocen
w tancuchu dostaw (Capgemini, 10.04.2020):

- przygotowanie i dostosowanie si¢ do nowych sposob6éw pracy w celu zapew-
nienia cigglosci dzialania, ktorych celem jest zapewnienie bezpieczenstwa
pracownikéw (np. praca w domu, ograniczenie w podrozy itp.);

- stworzenie centrum oceny wszystkich aktualizacji informacji o biezacej
sytuacji w zakresie zarzadzania i proceséw oraz opracowanie zarzadzania
ryzykiem, reagowaniem na nie oraz przygotowanie planu awaryjnego;
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przeglad i ochrona stabilnosci finansowej organizacji oraz catego fancucha
dostaw (dostawcy, producenci kontraktowi, dystrybucja/sprzedawcy, klienci);
analiza wplywu réznych elementéw na caly fancuch dostaw, w tym: analiza
ograniczen w zaopatrzeniu, wptywu produkgji na globalny tancuch dostaw,
dynamiczne planowanie popytu (dane historyczne ze wzgledu na duzg zmien-
nos¢ popytu i podazy moga by¢ niewystarczajace), planowanie sprzedazy i ope-
racji w celu koordynacji catego tancucha wartosci, przewidywanie i planowanie
efektu ,,byczego bicza” na réznych etapach tancucha (btad zapotrzebowania
moze sie wzmacniac, a sygnat ulega znieksztalceniu), modyfikacja strategii
uzupelniania zapasow w celu efektywnej dystrybucji uzyskania maksymalnej
wydajnosci z ograniczonych zasobéw, modyfikacja operacji magazynowych
ukierunkowana na produkty o duzym zapotrzebowaniu oraz implementacja
strategii i dziatan tagodzacych wyzwania i zaktécenia.

Warto podkresli¢, ze budowanie odpornosci i elastycznosci w faiicuchach
dostaw to dziatania kompleksowe, holistyczne, w ktorych istotng role odgrywa
technologia informatyczna.

Analiza wplywu COVID-19 przez poszczegdlne sektory i firmy, ktére dziatajg
lub maja relacje biznesowe w Chinach i innych dotknietych regionach, oraz obser-
wacje branzy logistycznej przez specjalistéow C.H. Robinson stanowily podstawe
do opracowania prognoz dotyczacych funkcjonowania fancuchéw dostaw, wsrod
ktérych mozna wymieni¢ (Robinson, 2020):

wzrost roli widocznosci sieci dostaw, zapasow i sprzedazy (w tym lokalizacji
dostawcow, towardw, pozioméw zapasow na kazdym odcinku faricucha dostaw
oraz wzorcow zakupowych klientéw pozwalajace na sprawniejsza realizacje
strategii dzialania, wyzszy poziom obstugi i szybsze uzupelnianie zapasow);
wzrost znaczenia zarzadzania ryzykiem i opracowania planéw pozwalajacych
na proaktywne zarzadzanie w sytuacji zmieniajacych sie warunkéw rynkowych;
zmiang podej$cia w zapewnieniu zrédet dostaw i uwzglednienie poza gtéw-
nym zrédlem réwniez dodatkowych dostawcédw w réznych lokalizacjach
geograficznych;

wzrost roli zakupdw online i zmiany systeméw dostawy do klienta;
wzrost roli informacji, analityki i sztucznej inteligencji w zarzadzaniu
ryzykiem i tworzeniu wartosci, ktore pozwalaja na odpowiednia reakcje na
zmiany, dostrzeganie zagrozen, wptywaja na zdolnos¢ fancuchéw dostaw
do szybkiej adaptacji i reakcji na zmieniajgce si¢ warunki.

2. Podsumowujac rozwazania dotyczace odpornosci tanicucha dostaw na zakldce-
nia, mozna wskazac¢ cztery kluczowe cechy/filary, wyszczegolnione w raporcie
opracowanym przez Deloitte (file:///C:/Users/ewast/Downloads/pl-COVID-19-
managing-supply-chain-risk-and-disruption%20(1).pdf, dostep 27 stycznia 2021):

widocznos¢ - polegajaca na mozliwosci monitorowania zdarzen na biezaco,
pozwalajacg firmom na rozwigzywanie probleméw w sposob proaktywny,
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a nawet na ich zapobieganie. Wérdd krytycznych czynnikéw w tym obszarze
wymieniono mozliwosci ludzi i mozliwosci analityczne;

- elastyczno$¢ - pozwalajacg na szybkie dostosowywanie si¢ do problemow
i ograniczenie wptywu zakldcen bez znaczacego wzrostu kosztéw operacyj-
nych i dokonywania szybkich korekt. Krytyczne czynniki w tym zakresie
stanowig mozliwosci ludzi i procesy zarzadzania;

- wspdlprace i relacje z partnerami w fancuchu dostaw oparte na zaufaniu
umozliwiajace identyfikacje ryzyka i unikniecie zakldcen. Krytyczne moz-
liwosci obejmuja mozliwosci ludzi i mozliwosci analityczne;

- kontrole - obejmujacg posiadanie zasad, mozliwosci monitorowania i mecha-
nizméw kontrolnych, ktére przyczyniaja si¢ do przestrzegania procedur
i realizacji procesow. Krytyczne mozliwosci zwigzane sg z procesami zarza-
dzania i mozliwos$ciami analitycznymi.

Whioski koncowe

Identyfikacja zaleznosci istniejacych miedzy partnerami w tancuchach dostaw
oraz kluczowych sktadnikéw wplywajacych na ich bezpieczenstwo, a takze ich
roli w gospodarce i zapewnieniu cigglosci i niezawodnosci realizowanych zadan
zaréwno gospodarczych, jak i spotecznych to niewatpliwie istotne uzasadnienie
podjecia badan nad bezpieczenstwem lancuchéw dostaw. Polaczenia istniejace
miedzy gospodarkami réznych krajéw moga tak oddziatywac, ze zaktécenia, ktore
spowodujg nawet niewielki spadek produkcji w jednym panstwie, moga wplyna¢
w istotny sposob na globalne tancuchy dostaw i produkcje w innych panstwach.
Przykladem tego moze by¢ trzesienie ziemi w Tohoku w 2011 roku, poniewaz
skutki katastrofy w postaci zaklécen w miedzynarodowych fancuchach dostaw,
szczegolnie w branzy motoryzacyjnej i elektronicznej (por. Logistics - Strukture...,
1997). Kolejnym przykladem bylo ogloszenie upadtosci amerykanskiego banku
inwestycyjnego Lehman Brothers w 2008 roku, stanowigce przyczyne kryzysu
finansowego, ktérego skutki objely caly $wiat (Gaweda, 2016).

Wskazujac jednak na skutki pandemii COVID-19, mozna zasygnalizowac jego
zdecydowanie wiekszy zasieg oddzialywania. Zaktdcenia w fancuchu dostaw nie
dotycza pojedynczych przypadkow, a prawie wszystkich czesci $wiata. Znaczna
cze$¢ firm, nawet tych czotowych, doswiadczyta zaktdcen w tancuchu dostaw spo-
wodowanych COVID-19, a ich nastepstwem byty negatywne skutki gospodarcze.

Whioski ptynace z doswiadczen zwigzanych z zakléceniami w wyniku pandemii
COVID-19 wskazujg na koniecznos$¢ podjecia dzialan, ktére majg na celu przygo-
towanie si¢ na mozliwe zmiany, a w przypadku wystapienia probleméw podjecie
szybkich i skutecznych dzialan naprawczych i zwiekszenie konkurencyjnosci.
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Szczegolng role odgrywaja dzialania zwigzane z wdrozeniem polityki bezpie-
czenstwa i zarzadzaniem ryzykiem w przedsiebiorstwach oraz fancuchach dostaw,
ktore wymagaja oceny stanu obecnego, okreslania obszaréw i elementéw krytycznych,
ich monitorowania i doskonalenia, budujac w dtuzszej perspektywie swoista odpor-
no$¢ na zakldcenia. Werdd istotnych dzialan opartych na standaryzacji w obszarze
bezpieczenstwa wskaza¢ mozna na wdrozenie norm z serii ISO 28000 (System
zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw) lub ISO 22301 (Bezpieczetistwo
i odpornos¢ - Systemy zarzgdzania ciggloscig dziatania - Wymagania).

Wielu ekspertow za szczegdlnie istotne uwaza geograficzng dywersyfikacje bazy
dostawcow, zaprojektowanie fancuchéw i sieci dostaw w taki sposob, aby mozliwa byta
ich rekonfiguracja lub modyfikacja w przypadku wystapienia istotnych ograniczen
podazy lub zmian popytu. W szczegoélnosci jednak podkreslana jest rola dostepu
do aktualnych informacji jako podstawowego czynnika niezbednego uruchomienia
dziatan i reakcji na zakl6cenia.
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