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Streszczenie

Lancuchy dostaw stanowia obecnie jedna z wazniejszych sit wplywajacych na mozliwosci spotecz-
no-gospodarcze $wiata. Globalny faricuch obejmujacy swiatowy wymiar czasoprzestrzenny jest po-
tencjalnie narazony na réznego rodzaju zagrozenia i niebezpieczenstwa. W kazdej dzialalnosci, a
w szczegolnosci w logistyce podejmuje sie¢ wiele czynnosci, ktdre maja na celu identyfikacje ryzyka
oraz ograniczenie ich negatywnego wplywu. Jako zagrozenia dla bezpieczenistwa w faricuchu dostaw
okresla si¢ wszelkie dzialania (zjawiska, zdarzenia) zakldcajace realizacje procesow logistycznych. W
dynamicznie zmiennym otoczeniu funkcjonowania globalnego faricucha dostaw kluczowym staje sie
utrzymanie cigglosci dzialania przeptywu strumienia rzeczowego i informacji w przypadku zaistnie-
nia sytuacji kryzysowych. Celem artykutu jest przedstawienie wptywu wybranych czynnikéw ze-
wnetrznych na globalne tanicuchy dostaw. Dodatkowo podjeto probe przedstawienia podstawowych
mechanizmdw ich ograniczania i budowania odpornosci tanicuchow dostaw.

Abstract

Supply chains are currently one of the most important forces influencing the world’s socio-economic opportunities.
The global supply chain, encompassing the global time and space dimension, is potentially exposed to various
threats and dangers. In every business, and particularly in logistics, numerous activities are undertaken to
identify risks and mitigate their negative impact. Supply chain security threats are defined as any activity
(phenomena, events) that disrupts the execution of logistics processes. In the dynamically changing environment
of the global supply chain, maintaining the continuity of the flow of goods and information in the event of
a crisis becomes crucial. The aim of this article is to present the impact of selected external factors on global
supply chains. Additionally, an attempt was made to present the basic mechanisms for mitigating these risks and
building supply chain resilience.
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WPROWADZENIE

Gospodarka swiatowa definiowana jest jako historycznie uksztaltowany system trwatych powiazan eko-
nomicznych: produkcyjnych, technologicznych, handlowych, finansowych i instytucjonalnych miedzy
gospodarkami narodowymi réznych krajow, znajdujacych si¢ na réznym poziomie rozwoju spotecz-
no-gospodarczego, wlaczajacy je w ogolnoswiatowy proces produkcji i wymiany. Rozwdj miedzynaro-
dowego podziatu pracy, specjalizacji i wymiany miedzynarodowej wyksztalcit system trwalych zwigz-
kéw, obejmujacych coraz wieksza liczbe krajow, tworzac miedzynarodowe rynki, regionalne i sSwiatowe
[PWN, 2025]. System ten jest organizmem dynamicznym, zmieniajacym strukture wewnetrzng w wy-
niku zaréwno proceséw diugookresowych jak i oraz zjawisk jednokrotnych, takich jak kryzysy, szoki,
kleski zywiotowe, konflikty czy wojny [Zielinska-Glebocka, 2012, s. 15].

Wspdiczesna gospodarka swiatowa jako ztozony system wielorakich powiazan miedzy panstwa-
mi uwarunkowana jest funkcjonowaniem globalnych fancuchéw dostaw, ktére sa wynikiem inter-
nacjonalizacji dziatalnosci gospodarczej zarowno wielkich korporacji transnarodowych, jak i matych
i srednich podmiotéw realizujacych transakcje handlu zagranicznego. Lancuchy te powinny zapew-
ni¢ sprawny i efektywny przeptyw oraz transformacje ilosciowo-jakosciowa produktéw i informacji
w skali gospodarki swiatowej. Globalny faricuch obejmujacy swiatowy wymiar czasoprzestrzenny jest
potencjalnie narazony na roznego rodzaju zagrozenia i niebezpieczenstwa, bedace efektem zaréwno
czynnikow obiektywnych i subiektywnych, losowych i przypadkowych czy tez zamierzonych i nie-
zamierzonych. W kazdej dzialalnosci, a w szczegdlnosci w logistyce podejmuje sie wiele czynnosci,
ktére maja na celu identyfikacje ryzyka oraz ograniczenie ich negatywnego wptywu na funkcjonowa-
nie poszczegolnych przedsigbiorstw oraz catego faricucha dostaw. Do podstawowych instrumentow
identyfikacji ryzyka mozna zaliczy¢: analize historyczna, ktdra pozwala zidentyfikowaé podstawowe
ryzyka zwigzane z dzialalnoscig (gtdéwnie w odniesieniu do historii firmy), predykcje zjawisk po-
litycznych, gospodarczych i spotecznych majacych wptyw na taricuch dostaw, modelowanie zjawisk
gospodarczych, w tym zwlaszcza zachowan firm w sytuacjach kryzysowych. Dlatego podmioty go-
spodarcze uwaznie obserwuja zachodzace w tym otoczeniu zmiany. W szczegdlnosci sledzi sie: w oto-
czeniu politycznym: podstawowe akty legislacyjne, a takze projekty polityk publicznych — w szcze-
golnosci polityk zwigzanych z transportem i logistyka; w otoczeniu ekonomicznym: ocena tendengji
oraz ksztaltowania sie¢ podstawowych wskaznikéw gospodarczych, takich jak koniunktura, inflacja,
ceny surowcoOw; w otoczeniu spolecznym: zmiany zachowan konsumenckich, struktura i zmiany ka-
pitatu spotecznego, rozwdj i znaczenie organizacji pozarzadowych. Znacznie wigkszym wyzwaniem
sa ryzyka nadzwyczajne nazywany czasem czarnymi tabedziami, czyli kompletnie nieprzewidywal-
nymi i zaskakujacymi wydarzeniami majacymi ponadstandardowo silny wptyw na funkcjonowanie
systemdw, wrecz do poziomu zaburzen prowadzacych do rozpadu systemow dziatania spotecznego.
Jako zagrozenia dla bezpieczenstwa w faricuchu dostaw okreslamy wszelkie dziatania (zjawiska, zda-
rzenia) zaktocajace realizacje procesow logistycznych, do ktérych zaliczamy przeptywy dobr rzeczo-
wych, utrzymania zapasow, infrastrukture strumienia logistycznego, koszty logistyczne oraz prze-
plyw informagji. Tego typu zdarzenia moga wystepowac pojedynczo lub moga sie taczy¢, tworzac
sytuacje niebezpieczng, z punktu widzenia biznesu, dla systemu gospodarczego i wszystkich uczest-
nikow tancucha dostaw. Zagrozenia moga by¢ skierowane na zewnatrz i do wewnatrz, przy czym tak
samo powinny by¢ skierowane dziatania w celu ich likwidowania. Zagrozenia ciggle si¢ zmieniaja, tak
jak zmienia si¢ wiedza o nich. Nowe zagrozenia, a takze nieznane — sa niebezpieczne. Istniejace i znane
nie sg grozne, bo mozna im zapobiec. Wykorzystujac wiedze o zagrozeniach i ich skutkach, uczestnicy
faricucha dostaw sa w stanie skoordynowac tak dziatania, zeby dostosowac sie do zamowien klientow
zgodnie z zasada 7W, a co za tym idzie zapewni¢ ciagtos¢ realizowanych procesdw logistycznych.
W dynamicznie zmiennym otoczeniu funkcjonowania globalnego faricucha dostaw kluczowym staje
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si¢ utrzymanie cigglosci dzialania przeplywu strumienia rzeczowego i informacji w przypadku za-
istnienia sytuacji kryzysowych. Szczegdlna role odgrywaja dzialania zwigzane z wdrozeniem poli-
tyki bezpieczenstwa i zarzadzaniem ryzykiem w przedsigbiorstwach oraz taricuchach dostaw, ktore
wymagaja oceny stanu obecnego, okreslania obszaréw i elementéw krytycznych, ich monitorowania
i doskonalenia, budujac w dtuzszej perspektywie odpornos¢ na zaktécenia. Odporny tancuch dostaw
charakteryzuje sie zdolnoscia do szybkiego dostosowania si¢ do zmieniajacych sie warunkow, mini-
malnego wptywu zaktocen na dzialalno$¢é operacyjna oraz szybkiego powrotu do normalnego funk-
cjonowania po wystapieniu problemdéw. Budowanie takiej odpornosci staje sie priorytetem dla przed-
sigbiorstw dziatajacych na globalnym rynku. Celem artykutu jest przedstawienie wptywu wybranych
czynnikdéw zewnetrznych na globalne taricuchy dostaw. Dodatkowo podjeto prébe przedstawienia
podstawowych mechanizmoéw ograniczania negatywnego wptywu réznych zagrozen zewnetrznych
i budowania odpornosci fanicuchéw dostaw. W realizacji tak postawionego celu wykorzystano analize
literatury przedmiotu oraz analize opisowa i porownawcza.

WSPOLCZESNE tANCUCHY DOSTAW

W czasach postepujacej globalizacji rynku, faricuchy dostaw stajq sie coraz dtuzsze i bardziej ztozone.
Szybki rozwdj przedsiebiorstw, poszerzanie si¢ rynkdéw zaopatrzenia i zbytu spowodowato, ze pro-
cesy zwigzane z prowadzeniem dzialalnosci gospodarczej przybraly nowy wymiar, wymagajacy za-
stosowania nowego podejscia do zarzadzania oraz stosowania nowych strategii. Przedsigbiorstwa
dziatajace na rynku globalnym funkcjonuja jako element dtuzszego fancucha dostaw, bedac wzajem-
nie ze sobg powigzane wieloptaszczyznowymi relacjami (z dostawcami, konkurentami, odbiorcami,
podmiotami wspolpracujacymi), przeptywem dobr fizycznych, informacji oraz srodkéw finansowych.

Sama koncepgja fanicucha dostaw pojawila si¢ na poczatku lat 80. XX wieku jako efekt potrzeby Sci-
Slejszej wspdtpracy przedsigbiorstw w dazeniu do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wraz z poja-
wieniem sie koncepgji powstato tez wiele definicji pojecia tanicucha dostaw czesto nawet ze soba niezbyt
spojnych. Ich zakres pojeciowy jest dos¢ dowolnie interpretowany przez autoréw licznych publikagji,
definiujacych tancuch dostaw np. jako: proces..., strukture..., sie¢ producentow i ustugodawcow..., sie¢
wspotzaleznych organizadji..., wspoldziatajace w roznych obszarach funkcjonalnych firmy..., sie¢, ktéra
zaczyna sie od dostawcy...itp. [Szelag, 2017, s. 186-187]. Aby lepiej wyjasnic istote i znaczenie tanicucha
dostaw zawarte w jego definicjach, niektorzy autorzy prezentuja zestawienia definicji tancucha dostaw
czy tez zarzadzania tancuchem dostaw, czesto w ujeciu chronologicznym co pozwala zwrdcié¢ uwage
na ewolucje tego pojecia [Kulinska, Dendera-Gruszka, 2019, s. 93-100, Szymanska i in, 2018, s. 11, Szy-
manska i in., 2021, s. 10-11, Szymonik, 2010, s. 191, Szymonik, 2014, s. 10522-10523].

Wedtug Europejskiego Komitetu Standaryzacji (ang. The European Commitee for Standardisation) fan-
cuch dostaw definiowany jest jako sekwencja proceséw wnoszacych warto$¢ dodang do produktu
w trakcie jego przeplywu i przetwarzania od surowcow, przez wszystkie formy posrednie, az do po-
staci zgodnej z wymaganiami klienta koricowego. Rozpatrujac ta definicje w kontekscie teorii o sie-
ciach gospodarczych, mozna stwierdzi¢, ze fanicuch dostaw jest typowa siecia pionowa, czyli taka, kto-
ra sklada sie ze zbioru przedsiebiorstw powiazanych ze sobg w relacji dostawca-odbiorca. Niektorzy
autorzy sugeruja, ze sfowo ,taricuch” powinno by¢ zastapione wyrazem ,sie¢”, gdyz zwykle mamy
do czynienia z wieloma dostawcami, dostawcami dostawcoéw i wieloma klientami, klientami klientéw
itd. [Kawa, 2008, s. 12].

Na przestrzeni lat tanicuchy dostaw bardzo szybko sie rozwijaly, co byto spowodowane zwigkszaja-
cymi si¢ wymaganiami klientéw i postepujaca globalizacja zwlaszcza w zakresie rozwoju przemystu
i miedzynarodowego handlu. Wspodtczesny tancuch dostaw obejmuje wszystkie fazy tworzenia i do-
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starczania wartosci logistycznych, obejmujac wszystkie fazy i ogniwa tworzace dany tanicuch, a odby-
wa sie to zgodnie z zasadg 7W, z wykorzystaniem nowoczesnych technik informatycznych [Tundys
iin., 2018, s. 37]. Zasada ,7W” zostala przedstawiona przez R.D. Shapiro i ].L. Hesketta w 1985 roku
w definicji logistyki i okresla ona zapewnienie dostepnosci: wiasciwego produktu, we wtasciwej ilosci,
we wlasciwym stanie (jakosci), we wlasciwym miejscu, we wtasciwym czasie, dla wtasciwego klienta,
po wiasciwym koszcie [Brzozowska, 2011, s. 71].

W faricuchu dostaw wystepuja liczne i roznorodne dziatania natury zaréwno logistycznejjak i poza-
logistycznej realizowane w sferze realnej i regulacyjnej, do ktérych mozna zaliczyé: [Swierczek, 2019,
s. 15-16]

e w ramach dziatan logistycznych sfery realnej (proces transportu, magazynowania, pakowania,
przetadunku), sfery regulacyjnej (czynnosci dotyczace regulacji dziatan logistycznych, w tym:
transportu, magazynowania, pakowania, przetadunku),

e w ramach dziatann pozalogistycznych sfery realnej (proces wydobywczy, wytworczy, montaz),
sfery regulacyjnej (czynnosci dotyczace regulacji dziatan pozalogistycznych — marketingowe, fi-
nansowe, produkcyjne, administracyjne).

Globalny tancuch dostaw jest wspolnym dziataniem wielu podmiotéw z réznych krajow (o zrozni-
cowanym poziomie rozwoju gospodarczego) wspoldziatajacych ze sobg w sposob zintegrowany i od-
powiednio skoordynowany na wielu ptaszczyznach, tworzac zaleznosci organizacyjno-ekonomiczne,
administracyjno-prawne, techniczno-infrastrukturalne, branzowe, geograficzne, jezykowe i kulturowe.
Niemniej jednak mozna wskazac pewne cechy wspolne fanncuchéw dostaw: [Frankowska, 2014, s. 14156]

* tancuch dostaw jest celowq inicjatywa wspotpracujacych podmiotow,

* tancuch dostaw definiuje sie przez pryzmat produktow i ustug koricowych dostarczanych do osta-
tecznego nabywcy,

* uczestnikami w tancuchu dostaw sa podmioty lub jednostki organizacyjne,

¢ w lanicuchu dostaw wystepuja przynajmniej dwa autonomiczne podmioty lub przynajmniej dwie
jednostki organizacyjne,

* uczestnicy fanicuchéw dostaw sa powiazani przez trzy typy przeptywow: produktéw i ustug,
informacji oraz srodkéw finansowych,

* uczestnicy taricuchow dostaw zabezpieczaja funkcje zaopatrzenia, przetwarzania, dystrybucji/
sprzedazy,

¢ pojedynczy podmiot/jednostka organizacyjna moze by¢ zaangazowana w wiele taricuchow do-
staw.

W literaturze przedmiotu przedstawione sa rézne rodzaje tancuchéw dostaw w zaleznosci od przy-
jetego kryterium podziatu. Do najczesciej wskazywanych kryteriow podziatow przez autoréw naleza:
podzial ze wzgledu na zakres funkcji petnionych przez uczestnikéw, ze wzgledu na cele (strategie
zarzadzania), ze wzgledu na relacje organizacyjno-przestrzenne uczestnikow, ze wzgledu na sposéb
realizacji i sterowania, ze wzgledu na zasieg geograficzny, ze wzgledu na strukture ogniw, ze wzgle-
du na asortyment produktowy, ze wzgledu na rodzaj klienta [Fechner, 2007, Kawa, Fuks, 2009, Bujak,
2010, Konecka, 2011, Frankowska, 2014, Szymczak 2015a, Szymczak 2015b, Tundys, 2018, Tundys i in.,
2018, Kojder, Nowicka, 2020, Klepacki, 2021].



Wptyw wybranych czynnikéw zewnetrznych na globalne tancuchy dostaw 125

WYBRANE ZAGROZENIA FUNKCJONOWANIA tANCUCHOW DOSTAW

Wspolczesne tancuchy dostaw uksztattowane w warunkach globalnych sieci wartosci sa wrazliwe na za-
kl6cenia funkcjonowania spowodowane przez réznego rodzaju czynniki. Wymiar i ich ztozonos¢ w na-
turalny sposdb wpltywaja na ich wrazliwos¢ na zaklocenia. Czesto traktuje si¢ je jako réznego rodzaju
zagrozenia [Ficon, Krasnodebski, 2018]. Kazdy faricuch dostaw jest narazony na dziatanie niesprzyja-
jacych czynnikéw, wynikajacych z zaniedban, opoznien i bledow, pojawiajacych sie¢ wskutek wspot-
pracy miedzy przedsiebiorstwami, jak i pochodzacych z otoczenia. Zagrozenie w fanicuchu dostaw jest
sytuacja lub stanem, ktory stanowi zrédio potencjalnego ryzyka. Ryzyko jest wiec mierzalng warto$cia
prawdopodobienistwa skutkéw po wystapieniu zagrozenia. Przykladem moze by¢ zagrozenie opdznien
w dostawach, ktére stanowi przyczyne ryzyka strat finansowych, zwiazanych z niedostarczeniem towa-
row na czas [Kisielewski, Stanek, 2017, s. 1415].

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele podzialéw zagrozen w tancuchach dostaw. Przyktadowo
do zagrozen dla bezpieczenstwa w fanicuchach dostaw zaliczane sa dzialania (zjawiska, zdarzenia)
zakldcajace realizacje procesow logistycznych, do ktorych zalicza sie¢ przeptywy doébr rzeczowych,
utrzymanie zapasow, infrastrukture strumienia logistycznego, koszty logistyczne oraz przeplyw in-
formacji. Zdarzenia te moga wystepowac pojedynczo lub tacznie, tworzac sytuacje niebezpieczna dla
systemu gospodarczego i wszystkich uczestnikow tanicuchéw dostaw i dzielone sa na cztery grupy:
[Huczek, 2015, s. 122-123]

do pierwszej grupy zalicza si¢ kleski Zywiotowe i zdarzenia wywotane przyczynami cywilizacyjny-
mi, takie jak awarie, katastrofy, inne zdarzenia spowodowane zaniedbaniem pracownikéw. Do tych
zagrozen naleza: powodzie, silne wiatry i huragany, pozary, epidemia chorob ludzi, roélin i zwierzat,
katastrofy gornicze, skazenie chemiczne oraz promieniotwdrcze, katastrofy budowlane i komunika-
cyjne, awarie sieci energetycznych,

¢ do drugiej grupy zalicza si¢ takie zdarzenia, jak terroryzm, nielegalne demonstracje, konflikty
na tle etnicznym oraz pozostate zdarzenia godzace w porzadek konstytucyjny panstwa,

¢ do trzeciej grupy zalicza si¢ mechanizmy, ktére majq na celu niszczenie badz znieksztatcenie
informacji przesylanej, przetwarzanej, przechowywanej dla potrzeb systemoéw logistycznych,

* w czwartej grupie wyrdznia si¢ zagrozenia pochodzace ze skutkow kryzysu finansowego.

Mozna wyroznic takze trzy podstawowe kategorie ryzyka wystepujace w funkcjonowaniu tancu-
chéw dostaw: [Kisperska-Moron, Krzyzaniak, 2009, s. 400-401]

* ryzyko wystepujace z zagrozen zewnetrznych — o charakterze sity wyzszej oraz niezalezne od woli
i dziatari podmiotéw gospodarczych,

* ryzyko zwigzane z uwarunkowaniami (wewnetrznymi i zewnetrznymi) procesow realizowanych
przez poszczegolne organizacje w tanicuchu dostaw, bedace konsekwencja podejmowanych przez
nie dziatan,

* ryzyko specyficzne dla fancuchow dostaw, wynikajace z istoty tej formy powigzan i zaleznosci
pomiedzy podmiotami gospodarczymi, jaka jest farnicuch dostaw.

Glowne rodzaje zagrozen dla globalnych faricuchéw dostaw to ryzyka polityczne (np. konflikty, zmia-
ny prawa), ryzyka srodowiskowe (kleski zywiolowe, zmiany klimatu), ryzyka operacyjne (problemy z ja-
koscia, niedobory zasoboéw), ryzyka finansowe (wahania walut, bankructwa dostawcow), ryzyka tech-
nologiczne (cyberataki, awarie systemdw) i ryzyka biologiczne (pandemie). Ryzyka te mozna podzieli¢
na zagrozenia zewnetrzne i wewnetrzne, przy czym te ostatnie wynikaja z wewnetrznych problemow
organizadji, takich jak opdznienia w produkgji, podczas gdy zewnetrzne spowodowane sa czynnikami
niezaleznymi od firmy.
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Ryzyko wewnetrzne, na ktérego eliminacje lub minimalizowanie ma wplyw przedsiebiorstwo dzie-
lone jest najczesciej na ryzyko operacyjne, popytu oraz podazy. Natomiast ryzyko zewnetrzne odno-
szone jest do takich kategorii jak: natura, system polityczny, system prawno-ekonomiczny, system
spoleczny, infrastruktura transportowa, technika i technologia oraz konkurencja o rynek [Dabrowska
iin., 2020, s. 73-74].

Biorac pod uwagge definicje przytaczane w literaturze — przeglad wybranych definicji zaktdcen w tancu-
chu dostaw zawiera pozycja [Bukowska-Piestrzynska i in., 2022, s. 13-14] — zakldcenia taricucha dostaw
mozna przedstawic jako potaczenie niezamierzonego, nieprawidtowego zdarzenia, ktére materializuje
sie¢ w tancuchu dostaw lub jego otoczeniu, w wyniku ktoérego powstaje sytuacja zagrazajaca normalne-
mu wykonywaniu operacji biznesowych w dotknietych tym zakidceniem przedsigbiorstwach w fanicu-
chu dostaw. Dla dotknietych zaktoceniem jednostek jest to sytuacja wyjatkowa i anormalna w poréwna-
niu z codzienng dziatalno$cia [Konecka, 2015, s. 67]. Jesli zakidcenia sq nagte, stwarzaja znaczne ryzyko
destabilizacji rynkéw gospodarczych, a tym samym powstanie problemdéw spowodowanych zerwaniem
faricuchow dostaw, zwigkszajacym si¢ bezrobociem, brakiem surowcow i komponentow potrzebnych
do wytwarzania wyrobow gotowych itp. [Lupicka, Konecka, 2022, s. 46]. Do nietypowych zrodel ryzy-
ka nalezy zaliczy¢ takze zmiany warunkéw dziatania, ktore cho¢ spodziewane, to jednak z racji braku
odniesien historycznych sa stabo podatne na szacowanie skutkéw, w tym wplyw na funkcjonowanie
faricucha dostaw. Wsérod nich znajduja sig: [Raza i in. 2021, s. 14]

* czynniki ekonomiczne majace charakter jakosciowy, na przyklad zmiany modeli rynkowych,
a takze wzrost kosztéw transportu,

* digitalizacja przyjmujaca postac¢ automatyzacji, a szerzej: zmian modelu produkgcji do postaci
tak zwanego przemystu 4.0,

¢ zmiany klimatyczne,

* zmiany geopolityczne wywotane redefinicjq pozydji i roli mocarstw oraz ich otoczenia.

Sytuacje dodatkowo utrudnia fakt, ze otoczenie migdzynarodowych fancuchéw dostaw w XXI wie-
ku jest bardzo dynamiczne i niepewne. Sktada si¢ na to wiele zjawisk, wsrod ktorych mozna wymieni¢
kryzysy technologiczne i gospodarcze, bankructwa, szybkie zmiany w zachowaniu konsumentow,
ataki terrorystyczne, katastrofy naturalne, a takze dzialania wojenne [Jazdzewska-Gutta, 2019, s. 15].
W ostatnich latach $wiatowa gospodarka staneta wobec bezprecedensowych wyzwan. Do tych zna-
nych i opisywanych w literaturze naukowej, ktore wiaza sie z katastrofa klimatyczna oraz konieczno-
$cia budowy zielonej gospodarki, a wiec takze zielonej logistyki i zielonych tancuchéw dostaw, doszty
wyzwania bedace skutkiem pandemii COVID-19, ktéra wywotata trwajacy do dzi$ kryzys w swia-
towej gospodarce. Do katalogu katastrof dotaczyly zbrojna napas¢ Rosji na Ukraine [Stys, 2024, s.
66-67], konflikt izraelsko-palestynski, konflikt izraelsko-iranski, ataki na Morzu Czerwonym jemen-
skich rebeliantow Huti na statki handlowe itp. oraz powiazane z tym sankcje miedzynarodowe wobec
poszczegolnych panstw, na przyklad Iranu, Rosji, Biatorusi a takze zmienna polityka celna USA. Ze-
wnetrzne czynniki odgrywaja znacznie silniejszy wplyw na odpornos¢ globalnych tancuchéw dostaw
w poréwnaniu z czynnikami wewnetrznymi. Zmiany w otoczeniu zewnetrznym staty si¢ nieodwra-
calne, a trend sie utrwalit [Dudnik, 2024, s. 74].

Nie ulega watpliwosci, ze pandemia COVID-19 wywarla bezprecedensowg presje na tancuchy do-
staw, co z kolei wplyneto na globalne wzorce handlowe. Zaktocenia logistyczne, niedobory i rosna-
ce ceny energii przyczynily sie do niedoboréw dostaw i gwattownego wzrostu kosztow transportu.
W tym kontekscie kryzys miedzy Rosjg a Ukraing oraz kryzys na Bliskim Wschodzie dodatkowo wy-
warl negatywny wpltyw na globalny tancuch dostaw. Stawki frachtowe, zwlaszcza w transporcie mor-
skim i kolejowym znaczaco wzrosty, konieczne stalo sie korzystanie z innych szlakéw transportowych
co dodatkowo spowodowato wzrost kosztéw logistycznych i wydtuzenie czasu dostaw.
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Zakres zaktocen w taricuchu dostaw z perspektyw konsekwengji i niepewnosci jest trudny, a nie-
kiedy wrecz niemozliwy do przewidzenia. Determinuja go ich wptyw, przewidywalnos¢, czas od-
dzialywania i czestotliwos¢ wystepowania. Zaktocenia wptywaja niekiedy na wydajnos$¢ operacyjna
organizacji, np. awaria maszyny lub na caty faricuch dostaw, jak w przypadku niedawnych sporéw
handlowych miedzy USA a Chinami. Moga ujawniac si¢ w sposob przewidywalny, jak w sytuacji
wyijscia Wielkiej Brytanii z Unii Europejskiej, huragandw uderzajacych kazdego roku w Zatoke Mek-
sykanska lub jako zakidcenie nieprzewidziane, przyktadowo pandemia COVID-19 badz cyberataki
na systemy globalne. Zaklécenia, powodowane np. uderzeniem pioruna, strajkami pracownikéw lub
embargiem handlowym, moga zakldcac operacje i taricuchy dostaw przez krotki, sredni lub diuzszy
czas. Ich efekty moga miesci¢ si¢ w zakresie od nieistotnych i mato waznych po krytyczne czy wrecz
katastrofalne [Bukowska-Piestrzynska i in. 2022, s. 17].

Dlatego tez zarzadzanie ryzykiem w kierunku jego minimalizacji stato sie kluczowym elementem
decydujacym o sukcesie kazdego przedsiebiorstwa dziatajacego w tancuchu dostaw. Przede wszyst-
kim powinno si¢ ono opierac¢ na zaawansowanej, skoordynowanej wspolpracy poszczegdlnych przed-
sigbiorstw, ktorej podstawg jest zrozumienie i zaakceptowanie wspdlnych celéow. Zarzadzanie ryzy-
kiem w tancuchu dostaw jest jednym z obszaréw badan skoncentrowanych na identyfikacji, ocenie,
fagodzeniu i monitorowaniu ryzyka [Xu, 2021, s. 2]. Zarzadzanie ryzykiem pozwala nie tylko na iden-
tyfikacje zrodet ryzyka, ale rowniez na okreslenie jego poziomu. Poznajac wielko$¢ i rodzaj ryzyka za-
grazajacego tancuchom dostaw, mozna zapobiega¢ powstawaniu zdarzen ryzykowanych, czyli ogra-
niczac¢ ryzyko lub fagodzi¢ jego skutki. W obszarze zarzadzania ryzykiem w literaturze przedmiotu
zwraca si¢ takze uwage na bariery i zasady zarzadzania ryzykiem w laricuchach dostaw [Myszak,
Sowa, 2016, s. 190].

Zbieznos¢ wydarzen od pandemii do napiec¢ geopolitycznych spowodowata znaczne, ciagle zakto-
cenia w faricuchach dostaw na calym $wiecie.

REZYLIENCJA GLOBALNYCH tANCUCHOW DOSTAW

Wspdlczesne zycie spoteczno-gospodarcze podlega jak juz wspomniano wczesniej roznego rodzaju
zagrozeniom. Dlatego tak wiele uwagi przywiazuje si¢ do wypracowania koncepgji, scenariuszy, stra-
tegii dziatan prewencyjnych i dziatan, ktore beda podejmowane, gdy wystapi dany rodzaj zagrozenia,
aby skutki byty jak najmniej dotkliwe i aby mozliwie jak najszybciej przywrdcic stan sprzed wystapie-
nia danego zagrozenia a takze zapewni¢ dalszy rozwdj. Angielskie stowo ,resilience” w dostownym
ttumaczeniu oznacza: odpornos¢, elastycznosé, zdolnosé regeneraciji sit. Sama zas koncepcja skupia sie
wokot zdolnosci do mierzenia sie z przeciwnosciami losu [Kos i in., 2023, s. 22].

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z pojeciem rezyliencyzmu traktowanego jako ujecie
roznych typow rezyliencji zwiazanej z zapewnieniem funkcjonowania systemu i jego transformacji
w przypadku pojawienia si¢ roznego rodzaju kryzyséw. W tym ujeciu rezyliencyzm obejmuje trzy ele-
menty: utrzymanie (ang. maintnance), marginalna adaptacja (ang. marginality) oraz odnowa (ang. rene-
wal). Takie podejscie okreslane jest jako rezyliencja MMR. Utrzymanie funkcjonowania systemu obej-
muje dziatania, ktdre po zakonczeniu kryzysu pozwola powrdci¢ systemowi do stanu pierwotnego
przed kryzysem. Marginalna adaptacja obejmuje dziatania wprowadzajace zmiany w funkcjonowaniu
systemu, niemniej jednak w oparciu o obowiazujace dotychczas zasady funkcjonowania systemu. Od-
nowa systemu obejmuje dzialania innowacyjne sprzyjajace daleko idgcym zmianom w funkcjonowa-
niu systemu w zaleznosci od rodzaju systemu i mozliwosci wprowadzenia zmian [Bourbeau, 2013, s.
11-16]. M. Stepka w swojej publikacji dotyczacej reziliengji jako paradygmatu bezpieczeristwa w cza-
sach przewlektych kryzyséw zaprezentowal rezyliencyzm z punktu widzenia oceny $rodowiska bez-
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pieczenstwa, oceny zakldcen wynikajacych z kryzyséw oraz zalecanych strategii dziatania w aspekcie
orientacji na utrzymanie, marginalng adaptacje oraz odnowe/transformacje [Stepka, 2021, s. 26].
Koncepcja rezyliencji jest réwniez przedmiotem zainteresowania w odniesieniu do funkcjonowania
przedsiebiorstw z punktu widzenie odpornosci organizacji na oddziatywanie niesprzyjajacych sytu-
aqji kryzysowych [Romanowska, 2012, Majchrzak, 2020, Sienkiewicz-Matyjurek, 2020, Ingram, 2023,
Skrzypek, Skrzypek, 2023]. W przypadku odpornosci przedsigbiorstw obok zagrozen przewidywal-
nych pojawia sie tez pojecie tzw. czarnych fabedzi (ang. black swans), ktére wg N. Taleba [Taleb, 2014,
Taleb, 2023] sa zjawiskami nieoczekiwanymi (malo prawdopodobnymi), o duzych konsekwencjach
ekonomicznych czy tez spotecznych. Ze wzgledu na niski stopient prawdopodobienistwa sa traktowa-
ne jako praktycznie niemozliwe. W wigkszosci modeli prognostycznych powstajacych w zespotach
ekonometrykow lub przedstawicieli nauk systemowych taka sytuacja nie jest uwzgledniana [Kisiel-
nicki, 2021, s. 23]. W warunkach niepewnosci otoczenia zewnetrznego odpornos¢ staje sie istotna cecha
zwlaszcza globalnego faricucha dostaw. Budowanie odpornosci taricucha dostaw jest procesem ztozo-
nym i wymaga podejmowania wielokierunkowych dziatant [Bukowska-Piestrzynska, 2021, s. 18-19],
ktorych celem jest zachowanie ciagltosci funkcjonowania taricucha dostaw i wartosci dostarczanej od-
biorcy koncowemu. W literaturze przedmiotu mozna spotkac przeglad wybranych definicji odpor-
nosci w kontekscie fanicucha dostaw [Bukowska-Piestrzynska i in., 2022, s. 27-28, Ocicka, 2016, s. 68].
Doswiadczenia zwlaszcza z czasu pandemii COVID-19, ale rowniez z innych sytuacji krytycznych
(wywotanych kryzysem finansowym, brexitem, konfliktami zbrojnymi, atakami terrorystycznymi,
niedoborami okreslonych surowcéw, komponentéw, wzrostami cen energii i transportu itp.) wykaza-
ty, ze istotne znaczenie dla przetrwania i rozwoju globalnych tanicuchéw dostaw maja strategie zwiek-
szajace elastycznosc ich dziatania i odpornosé. Che¢ uniknigcia réznego rodzaju ryzyka w niezwykle
dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu globalnych taricuchéw dostaw zmusza ich lideréw m.in.
do zmian liczby i lokalizacji zaktadéw produkcyjnych, dostawcow czy centrow dystrybucji. Zmiany
takie majq charakter niezwykle dynamicznej restrukturyzacji ztozonej architektury sieciowej, zorien-
towanej na state przystosowywanie ich struktur, proceséow i technologii do zmian otoczenia. Wymu-
szaja je rosnace oczekiwania klientéw, dynamiczne zmiany w popycie i podazy, dzialania konkurencj,
wyzwania technologiczne czy megatrendy o charakterze kryzysowym [Rutkowski, 2015, s. 96].
Do gtéwnych kierunkéw dziatan zwiekszajacych odpornos¢ taricuchéw dostaw mozna zaliczy¢:
[Staniewska, 2021, Witkowski, 2022, Banaszyk, 2022]
¢ zwigkszanie buforéw zapasoéw bezpieczenstwa i zdolnosci produkcyjno-magazynowych,
e strategie wielu dostawcdw, co zmniejsza ryzyko zwigzane z monopolem dostaw poszczegolnych
surowcow, podzespotow i czesci z jednego zrodta, rozwijanie relacji z roznorodnymi partnera-
mi w réznych regionach swiata (multisourcing),
¢ dywersyfikacje sieci produkcyjnej i dystrybucyjnej, w tym zwtaszcza unikanie catkowitego uza-
lezniania si¢ od producentow chinskich,
* regionalizacje, skracanie fizycznych odlegtosci w fanicuchu dostaw poprzez przenoszenie pro-
dukgji do blizszych regionéw (nearshoring),
* przeniesienie produkgji i wytwarzania z zagranicy z powrotem do kraju, w ktérym dziata firma
(reshoring — onshoring/inshoring),
* inwestycje w innowacje — rozwijanie i wdrazanie nowych technologii i automatyzacji w celu
usprawnienia operacji, zwigkszenia niezawodnosci tancuchéw dostaw,
e harmonizacje platform, produktow i fabryk, ktora oznacza ujednolicanie technologicznych
standardow przeptywu produktéw i informacji w faricuchach dostaw,
e zroéwnowazone praktyki logistyczne.
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Celem tych dzialan jest zbudowanie odpornosci i elastycznosci tancuchow dostaw w odpowiedzi
na zaktocenia, takie jak globalny kryzys faricuchow dostaw, pandemia COVID-19, konflikty zbrojne
i inne. Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze odpornos¢ tancucha dostaw zalezy gléwnie od zdolnosci
do unikania lub ograniczania ryzyka oraz zdolnosci do stabilizacji i powrotu do normy po zaktocaja-
cym je zdarzeniu czy kryzysie.

PODSUMOWANIE

Globalny charakter tanicuchéw dostaw oraz ich wspdtzaleznosci sprawily, ze staty sie one w naturalny
sposob bardziej podatne na réoznorodne zagrozenia, generujace okreslone ryzyka i niebezpieczenstwa,
ktérych dynamika obecnie jest bardzo duza, a ktérych skutkiem moze by¢ rozerwanie procesow fancucha
dostaw. Wynika to z ich globalnego zakresu funkcjonowania oraz ich $wiatowej rozlegtosci przestrzen-
no-czasowej. Przerwanie faricucha dostaw, czy tez zakldcenia w realizacji proceséw logistycznych jak
pokazuja to doswiadczenia ostatnich lat wywotuja okreslone negatywne skutki gospodarcze i dotykaja
wszystkich uczestnikéw w globalnym faricuchu towaréw i ustug, w tym dostawcow materiatéw, produ-
centow, dystrybutoréw, hurtownikow, sprzedawcodw detalicznych i konsumentow. Niektdre zakidcenia
sa znane i przewidywalne, ale obok nich moga wystepowac zaktocenia pojawiajace si¢ niespodziewa-
nie. Miedzy innymi pandemia COVID-19 wyraznie pokazata znaczenie elastycznosci i odpornosci tan-
cucha dostaw. Odporny tancuch dostaw charakteryzuje si¢ zdolnoscia do szybkiego dostosowania sie
do gwaltownie zmieniajacych si¢ warunkéw, minimalnego wplywu zakldcen na dziatalno$¢ operacyjna
oraz szybkiego powrotu do normalnego funkcjonowania po wystapieniu probleméw. Budowanie takiej
odpornosci staje si¢ priorytetem dla przedsiebiorstw dziatajacych na globalnym rynku, poniewaz odpo-
wiednie przygotowanie si¢ na wystgpienie takich sytuacji daje mozliwos¢ elastycznosci dziatania oraz
ogranicza wplyw negatywnych nastepstw ewentualnego kryzysu. Budowanie elastycznych i odpornych
fanicuchéw dostaw nie tylko chroni firme przed stratami, ale tez zwigksza jej konkurencyjno$¢ na rynku.
Zarzadzanie ryzykiem — zardwno w tanicuchu dostaw jak i w innych obszarach dziatania przedsigbior-
stwa mozna okresli¢ jako jeden z kluczowych trendéw w biznesie przysztosci. Kierunki rekonfiguracji
miedzynarodowych faricuchéw dostaw w obliczu globalnej niestabilnosci obejmuja reshoring (powrot
produkdji do kraju), regionalizacje (skracanie tancuchdw przez przenoszenie do blizszych regionow ne-
arshoring), dywersyfikacje dostawcoéw (multisourcing), w celu zwigkszenia odpornosci oraz inwestowa-
nie w innowacje technologiczne.
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