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Streszczenie
Łańcuchy dostaw stanowią obecnie jedną z ważniejszych sił wpływających na możliwości społecz-
no-gospodarcze świata. Globalny łańcuch obejmujący światowy wymiar czasoprzestrzenny jest po-
tencjalnie narażony na różnego rodzaju zagrożenia i niebezpieczeństwa. W każdej działalności, a 
w szczególności w logistyce podejmuje się wiele czynności, które mają na celu identyfikację ryzyka 
oraz ograniczenie ich negatywnego wpływu. Jako zagrożenia dla bezpieczeństwa w łańcuchu dostaw 
określa się wszelkie działania (zjawiska, zdarzenia) zakłócające realizację procesów logistycznych. W 
dynamicznie zmiennym otoczeniu funkcjonowania globalnego łańcucha dostaw kluczowym staje się 
utrzymanie ciągłości działania przepływu strumienia rzeczowego i informacji w przypadku zaistnie-
nia sytuacji kryzysowych. Celem artykułu jest przedstawienie wpływu wybranych czynników ze-
wnętrznych na globalne łańcuchy dostaw. Dodatkowo podjęto próbę przedstawienia podstawowych 
mechanizmów ich ograniczania i budowania odporności łańcuchów 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 światowa definiowana jest jako historycznie ukształtowany system trwałych powiązań eko-
nomicznych: produkcyjnych, technologicznych, handlowych, finansowych i instytucjonalnych między 
gospodarkami narodowymi różnych krajów, znajdujących się na różnym poziomie rozwoju społecz-
no-gospodarczego, włączający je w ogólnoświatowy proces produkcji i wymiany. Rozwój międzynaro-
dowego podziału pracy, specjalizacji i wymiany międzynarodowej wykształcił system trwałych związ-
ków, obejmujących coraz większą liczbę krajów, tworząc międzynarodowe rynki, regionalne i światowe 
[PWN, 2025]. System ten jest organizmem dynamicznym, zmieniającym strukturę wewnętrzną w wy-
niku zarówno procesów długookresowych jak i oraz zjawisk jednokrotnych, takich jak kryzysy, szoki, 
klęski żywiołowe, konflikty czy wojny [Zielińska-Głębocka, 2012, s. 15].

Współczesna gospodarka światowa jako złożony system wielorakich powiązań między państwa-
mi uwarunkowana jest funkcjonowaniem globalnych łańcuchów dostaw, które są wynikiem inter-
nacjonalizacji działalności gospodarczej zarówno wielkich korporacji transnarodowych, jak i małych 
i średnich podmiotów realizujących transakcje handlu zagranicznego. Łańcuchy te powinny zapew-
nić sprawny i efektywny przepływ oraz transformację ilościowo-jakościową produktów i informacji 
w skali gospodarki światowej. Globalny łańcuch obejmujący światowy wymiar czasoprzestrzenny jest 
potencjalnie narażony na różnego rodzaju zagrożenia i niebezpieczeństwa, będące efektem zarówno 
czynników obiektywnych i subiektywnych, losowych i przypadkowych czy też zamierzonych i nie-
zamierzonych. W każdej działalności, a w szczególności w logistyce podejmuje się wiele czynności, 
które mają na celu identyfikację ryzyka oraz ograniczenie ich negatywnego wpływu na funkcjonowa-
nie poszczególnych przedsiębiorstw oraz całego łańcucha dostaw. Do podstawowych instrumentów 
identyfikacji ryzyka można zaliczyć: analizę historyczną, która pozwala zidentyfikować podstawowe 
ryzyka związane z działalnością (głównie w odniesieniu do historii firmy), predykcję zjawisk po-
litycznych, gospodarczych i społecznych mających wpływ na łańcuch dostaw, modelowanie zjawisk 
gospodarczych, w tym zwłaszcza zachowań firm w sytuacjach kryzysowych. Dlatego podmioty go-
spodarcze uważnie obserwują zachodzące w tym otoczeniu zmiany. W szczególności śledzi się: w oto-
czeniu politycznym: podstawowe akty legislacyjne, a także projekty polityk publicznych – w szcze-
gólności polityk związanych z transportem i logistyką; w otoczeniu ekonomicznym: ocena tendencji 
oraz kształtowania się podstawowych wskaźników gospodarczych, takich jak koniunktura, inflacja, 
ceny surowców; w otoczeniu społecznym: zmiany zachowań konsumenckich, struktura i zmiany ka-
pitału społecznego, rozwój i znaczenie organizacji pozarządowych. Znacznie większym wyzwaniem 
są ryzyka nadzwyczajne nazywany czasem czarnymi łabędziami, czyli kompletnie nieprzewidywal-
nymi i zaskakującymi wydarzeniami mającymi ponadstandardowo silny wpływ na funkcjonowanie 
systemów, wręcz do poziomu zaburzeń prowadzących do rozpadu systemów działania społecznego. 
Jako zagrożenia dla bezpieczeństwa w łańcuchu dostaw określamy wszelkie działania (zjawiska, zda-
rzenia) zakłócające realizację procesów logistycznych, do których zaliczamy przepływy dóbr rzeczo-
wych, utrzymania zapasów, infrastrukturę strumienia logistycznego, koszty logistyczne oraz prze-
pływ informacji. Tego typu zdarzenia mogą występować pojedynczo lub mogą się łączyć, tworząc 
sytuację niebezpieczną, z punktu widzenia biznesu, dla systemu gospodarczego i wszystkich uczest-
ników łańcucha dostaw. Zagrożenia mogą być skierowane na zewnątrz i do wewnątrz, przy czym tak 
samo powinny być skierowane działania w celu ich likwidowania. Zagrożenia ciągle się zmieniają, tak 
jak zmienia się wiedza o nich. Nowe zagrożenia, a także nieznane – są niebezpieczne. Istniejące i znane 
nie są groźne, bo można im zapobiec. Wykorzystując wiedzę o zagrożeniach i ich skutkach, uczestnicy 
łańcucha dostaw są w stanie skoordynować tak działania, żeby dostosować się do zamówień klientów 
zgodnie z zasadą 7W, a co za tym idzie zapewnić ciągłość realizowanych procesów logistycznych. 
W dynamicznie zmiennym otoczeniu funkcjonowania globalnego łańcucha dostaw kluczowym staje 
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się utrzymanie ciągłości działania przepływu strumienia rzeczowego i informacji w przypadku za-
istnienia sytuacji kryzysowych. Szczególną rolę odgrywają działania związane z wdrożeniem poli-
tyki bezpieczeństwa i zarządzaniem ryzykiem w przedsiębiorstwach oraz łańcuchach dostaw, które 
wymagają oceny stanu obecnego, określania obszarów i elementów krytycznych, ich monitorowania 
i doskonalenia, budując w dłuższej perspektywie odporność na zakłócenia. Odporny łańcuch dostaw 
charakteryzuje się zdolnością do szybkiego dostosowania się do zmieniających się warunków, mini-
malnego wpływu zakłóceń na działalność operacyjną oraz szybkiego powrotu do normalnego funk-
cjonowania po wystąpieniu problemów. Budowanie takiej odporności staje się priorytetem dla przed-
siębiorstw działających na globalnym rynku. Celem artykułu jest przedstawienie wpływu wybranych 
czynników zewnętrznych na globalne łańcuchy dostaw. Dodatkowo podjęto próbę przedstawienia 
podstawowych mechanizmów ograniczania negatywnego wpływu różnych zagrożeń zewnętrznych 
i budowania odporności łańcuchów dostaw. W realizacji tak postawionego celu wykorzystano analizę 
literatury przedmiotu oraz analizę opisowa i porównawczą.

WSPÓŁCZESNE ŁAŃCUCHY DOSTAW

W czasach postępującej globalizacji rynku, łańcuchy dostaw stają się coraz dłuższe i bardziej złożone. 
Szybki rozwój przedsiębiorstw, poszerzanie się rynków zaopatrzenia i zbytu spowodowało, że pro-
cesy związane z prowadzeniem działalności gospodarczej przybrały nowy wymiar, wymagający za-
stosowania nowego podejścia do zarządzania oraz stosowania nowych strategii. Przedsiębiorstwa 
działające na rynku globalnym funkcjonują jako element dłuższego łańcucha dostaw, będąc wzajem-
nie ze sobą powiązane wielopłaszczyznowymi relacjami (z dostawcami, konkurentami, odbiorcami, 
podmiotami współpracującymi), przepływem dóbr fizycznych, informacji oraz środków finansowych.

Sama koncepcja łańcucha dostaw pojawiła się na początku lat 80. XX wieku jako efekt potrzeby ści-
ślejszej współpracy przedsiębiorstw w dążeniu do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wraz z poja-
wieniem się koncepcji powstało też wiele definicji pojęcia łańcucha dostaw często nawet ze sobą niezbyt 
spójnych. Ich zakres pojęciowy jest dość dowolnie interpretowany przez autorów licznych publikacji, 
definiujących łańcuch dostaw np. jako: proces…, strukturę…, sieć producentów i usługodawców…, sieć 
współzależnych organizacji…, współdziałające w różnych obszarach funkcjonalnych firmy…, sieć, która 
zaczyna się od dostawcy…itp. [Szeląg, 2017, s. 186‒187]. Aby lepiej wyjaśnić istotę i znaczenie łańcucha 
dostaw zawarte w jego definicjach, niektórzy autorzy prezentują zestawienia definicji łańcucha dostaw 
czy też zarządzania łańcuchem dostaw, często w ujęciu chronologicznym co pozwala zwrócić uwagę 
na ewolucję tego pojęcia [Kulińska, Dendera-Gruszka, 2019, s. 93‒100, Szymańska i in, 2018, s. 11, Szy-
mańska i in., 2021, s. 10‒11, Szymonik, 2010, s. 191, Szymonik, 2014, s. 10522‒10523].

Według Europejskiego Komitetu Standaryzacji (ang. The European Commitee for Standardisation) łań-
cuch dostaw definiowany jest jako sekwencja procesów wnoszących wartość dodaną do produktu 
w trakcie jego przepływu i przetwarzania od surowców, przez wszystkie formy pośrednie, aż do po-
staci zgodnej z wymaganiami klienta końcowego. Rozpatrując tą definicję w kontekście teorii o sie-
ciach gospodarczych, można stwierdzić, że łańcuch dostaw jest typową siecią pionową, czyli taką, któ-
ra składa się ze zbioru przedsiębiorstw powiązanych ze sobą w relacji dostawca-odbiorca. Niektórzy 
autorzy sugerują, że słowo „łańcuch” powinno być zastąpione wyrazem „sieć”, gdyż zwykle mamy 
do czynienia z wieloma dostawcami, dostawcami dostawców i wieloma klientami, klientami klientów 
itd. [Kawa, 2008, s. 12].

Na przestrzeni lat łańcuchy dostaw bardzo szybko się rozwijały, co było spowodowane zwiększają-
cymi się wymaganiami klientów i postępującą globalizacją zwłaszcza w zakresie rozwoju przemysłu 
i międzynarodowego handlu. Współczesny łańcuch dostaw obejmuje wszystkie fazy tworzenia i do-
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starczania wartości logistycznych, obejmując wszystkie fazy i ogniwa tworzące dany łańcuch, a odby-
wa się to zgodnie z zasadą 7W, z wykorzystaniem nowoczesnych technik informatycznych [Tundys 
i in., 2018, s. 37]. Zasada „7W” została przedstawiona przez R.D. Shapiro i J.L. Hesketta w 1985 roku 
w definicji logistyki i określa ona zapewnienie dostępności: właściwego produktu, we właściwej ilości, 
we właściwym stanie (jakości), we właściwym miejscu, we właściwym czasie, dla właściwego klienta, 
po właściwym koszcie [Brzozowska, 2011, s. 71].

W łańcuchu dostaw występują liczne i różnorodne działania natury zarówno logistycznej jak i poza-
logistycznej realizowane w sferze realnej i regulacyjnej, do których można zaliczyć: [Świerczek, 2019, 
s. 15‒16]

•	 w ramach działań logistycznych sfery realnej (proces transportu, magazynowania, pakowania, 
przeładunku), sfery regulacyjnej (czynności dotyczące regulacji działań logistycznych, w tym: 
transportu, magazynowania, pakowania, przeładunku),

•	 w ramach działań pozalogistycznych sfery realnej (proces wydobywczy, wytwórczy, montaż), 
sfery regulacyjnej (czynności dotyczące regulacji działań pozalogistycznych – marketingowe, fi-
nansowe, produkcyjne, administracyjne).

Globalny łańcuch dostaw jest wspólnym działaniem wielu podmiotów z różnych krajów (o zróżni-
cowanym poziomie rozwoju gospodarczego) współdziałających ze sobą w sposób zintegrowany i od-
powiednio skoordynowany na wielu płaszczyznach, tworząc zależności organizacyjno-ekonomiczne, 
administracyjno-prawne, techniczno-infrastrukturalne, branżowe, geograficzne, językowe i kulturowe. 
Niemniej jednak można wskazać pewne cechy wspólne łańcuchów dostaw: [Frankowska, 2014, s. 14156]

•	 łańcuch dostaw jest celową inicjatywą współpracujących podmiotów,
•	 łańcuch dostaw definiuje się przez pryzmat produktów i usług końcowych dostarczanych do osta-

tecznego nabywcy,
•	 uczestnikami w łańcuchu dostaw są podmioty lub jednostki organizacyjne,
•	 w łańcuchu dostaw występują przynajmniej dwa autonomiczne podmioty lub przynajmniej dwie 

jednostki organizacyjne,
•	 uczestnicy łańcuchów dostaw są powiązani przez trzy typy przepływów: produktów i usług, 

informacji oraz środków finansowych,
•	 uczestnicy łańcuchów dostaw zabezpieczają funkcję zaopatrzenia, przetwarzania, dystrybucji/

sprzedaży,
•	 pojedynczy podmiot/jednostka organizacyjna może być zaangażowana w wiele łańcuchów do-

staw.

W literaturze przedmiotu przedstawione są różne rodzaje łańcuchów dostaw w zależności od przy-
jętego kryterium podziału. Do najczęściej wskazywanych kryteriów podziałów przez autorów należą: 
podział ze względu na zakres funkcji pełnionych przez uczestników, ze względu na cele (strategie 
zarządzania), ze względu na relacje organizacyjno-przestrzenne uczestników, ze względu na sposób 
realizacji i sterowania, ze względu na zasięg geograficzny, ze względu na strukturę ogniw, ze wzglę-
du na asortyment produktowy, ze względu 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].
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WYBRANE ZAGROŻENIA FUNKCJONOWANIA ŁAŃCUCHÓW DOSTAW

Współczesne łańcuchy dostaw ukształtowane w warunkach globalnych sieci wartości są wrażliwe na za-
kłócenia funkcjonowania spowodowane przez różnego rodzaju czynniki. Wymiar i ich złożoność w na-
turalny sposób wpływają na ich wrażliwość na zakłócenia. Często traktuje się je jako różnego rodzaju 
zagrożenia [Ficoń, Krasnodębski, 2018]. Każdy łańcuch dostaw jest narażony na działanie niesprzyja-
jących czynników, wynikających z zaniedbań, opóźnień i błędów, pojawiających się wskutek współ-
pracy między przedsiębiorstwami, jak i pochodzących z otoczenia. Zagrożenie w łańcuchu dostaw jest 
sytuacją lub stanem, który stanowi źródło potencjalnego ryzyka. Ryzyko jest więc mierzalną wartością 
prawdopodobieństwa skutków po wystąpieniu zagrożenia. Przykładem może być zagrożenie opóźnień 
w dostawach, które stanowi przyczynę ryzyka strat finansowych, związanych z niedostarczeniem towa-
rów na czas [Kisielewski, Stanek, 2017, s. 1415].

W literaturze przedmiotu występuje wiele podziałów zagrożeń w łańcuchach dostaw. Przykładowo 
do zagrożeń dla bezpieczeństwa w łańcuchach dostaw zaliczane są działania (zjawiska, zdarzenia) 
zakłócające realizację procesów logistycznych, do których zalicza się przepływy dóbr rzeczowych, 
utrzymanie zapasów, infrastrukturę strumienia logistycznego, koszty logistyczne oraz przepływ in-
formacji. Zdarzenia te mogą występować pojedynczo lub łącznie, tworząc sytuację niebezpieczną dla 
systemu gospodarczego i wszystkich uczestników łańcuchów dostaw i dzielone są na cztery grupy: 
[Huczek, 2015, s. 122‒123]

do pierwszej grupy zalicza się klęski żywiołowe i zdarzenia wywołane przyczynami cywilizacyjny-
mi, takie jak awarie, katastrofy, inne zdarzenia spowodowane zaniedbaniem pracowników. Do tych 
zagrożeń należą: powodzie, silne wiatry i huragany, pożary, epidemia chorób ludzi, roślin i zwierząt, 
katastrofy górnicze, skażenie chemiczne oraz promieniotwórcze, katastrofy budowlane i komunika-
cyjne, awarie sieci energetycznych,

•	 do drugiej grupy zalicza się takie zdarzenia, jak terroryzm, nielegalne demonstracje, konflikty 
na tle etnicznym oraz pozostałe zdarzenia godzące w porządek konstytucyjny państwa,

•	 do trzeciej grupy zalicza się mechanizmy, które mają na celu niszczenie bądź zniekształcenie 
informacji przesyłanej, przetwarzanej, przechowywanej dla potrzeb systemów logistycznych,

•	 w czwartej grupie wyróżnia się zagrożenia pochodzące ze skutków kryzysu finansowego.

Można wyróżnić także trzy podstawowe kategorie ryzyka występujące w funkcjonowaniu łańcu-
chów dostaw: [Kisperska-Moroń, Krzyżaniak, 2009, s. 400–401]

•	 ryzyko występujące z zagrożeń zewnętrznych – o charakterze siły wyższej oraz niezależne od woli 
i działań podmiotów gospodarczych,

•	 ryzyko związane z uwarunkowaniami (wewnętrznymi i zewnętrznymi) procesów realizowanych 
przez poszczególne organizacje w łańcuchu dostaw, będące konsekwencją podejmowanych przez 
nie działań,

•	 ryzyko specyficzne dla łańcuchów dostaw, wynikające z istoty tej formy powiązań i zależności 
pomiędzy podmiotami gospodarczymi, jaką jest łańcuch dostaw.

Główne rodzaje zagrożeń dla globalnych łańcuchów dostaw to ryzyka polityczne (np. konflikty, zmia-
ny prawa), ryzyka środowiskowe (klęski żywiołowe, zmiany klimatu), ryzyka operacyjne (problemy z ja-
kością, niedobory zasobów), ryzyka finansowe (wahania walut, bankructwa dostawców), ryzyka tech-
nologiczne (cyberataki, awarie systemów) i ryzyka biologiczne (pandemie). Ryzyka te można podzielić 
na zagrożenia zewnętrzne i wewnętrzne, przy czym te ostatnie wynikają z wewnętrznych problemów 
organizacji, takich jak opóźnienia w produkcji, podczas gdy zewnętrzne spowodowane są czynnikami 
niezależnymi od firmy.
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Ryzyko wewnętrzne, na którego eliminację lub minimalizowanie ma wpływ przedsiębiorstwo dzie-
lone jest najczęściej na ryzyko operacyjne, popytu oraz podaży. Natomiast ryzyko zewnętrzne odno-
szone jest do takich kategorii jak: natura, system polityczny, system prawno-ekonomiczny, system 
społeczny, infrastruktura transportowa, technika i technologia oraz konkurencja o rynek [Dąbrowska 
i in., 2020, s. 73‒74].

Biorąc pod uwagę definicje przytaczane w literaturze – przegląd wybranych definicji zakłóceń w łańcu-
chu dostaw zawiera pozycja [Bukowska-Piestrzyńska i in., 2022, s. 13‒14] – zakłócenia łańcucha dostaw 
można przedstawić jako połączenie niezamierzonego, nieprawidłowego zdarzenia, które materializuje 
się w łańcuchu dostaw lub jego otoczeniu, w wyniku którego powstaje sytuacja zagrażająca normalne-
mu wykonywaniu operacji biznesowych w dotkniętych tym zakłóceniem przedsiębiorstwach w łańcu-
chu dostaw. Dla dotkniętych zakłóceniem jednostek jest to sytuacja wyjątkowa i anormalna w porówna-
niu z codzienną działalnością [Konecka, 2015, s. 67]. Jeśli zakłócenia są nagłe, stwarzają znaczne ryzyko 
destabilizacji rynków gospodarczych, a tym samym powstanie problemów spowodowanych zerwaniem 
łańcuchów dostaw, zwiększającym się bezrobociem, brakiem surowców i komponentów potrzebnych 
do wytwarzania wyrobów gotowych itp. [Łupicka, Konecka, 2022, s. 46]. Do nietypowych źródeł ryzy-
ka należy zaliczyć także zmiany warunków działania, które choć spodziewane, to jednak z racji braku 
odniesień historycznych są słabo podatne na szacowanie skutków, w tym wpływ na funkcjonowanie 
łańcucha dostaw. Wśród nich znajdują się: [Raza i in. 2021, s. 14]

•	 czynniki ekonomiczne mające charakter jakościowy, na przykład zmiany modeli rynkowych, 
a także wzrost kosztów transportu,

•	 digitalizacja przyjmująca postać automatyzacji, a szerzej: zmian modelu produkcji do postaci 
tak zwanego przemysłu 4.0,

•	 zmiany klimatyczne,
•	 zmiany geopolityczne wywołane redefinicją pozycji i roli mocarstw oraz ich otoczenia.

Sytuację dodatkowo utrudnia fakt, że otoczenie międzynarodowych łańcuchów dostaw w XXI wie-
ku jest bardzo dynamiczne i niepewne. Składa się na to wiele zjawisk, wśród których można wymienić 
kryzysy technologiczne i gospodarcze, bankructwa, szybkie zmiany w zachowaniu konsumentów, 
ataki terrorystyczne, katastrofy naturalne, a także działania wojenne [Jażdżewska-Gutta, 2019, s. 15]. 
W ostatnich latach światowa gospodarka stanęła wobec bezprecedensowych wyzwań. Do tych zna-
nych i opisywanych w literaturze naukowej, które wiążą się z katastrofą klimatyczną oraz konieczno-
ścią budowy zielonej gospodarki, a więc także zielonej logistyki i zielonych łańcuchów dostaw, doszły 
wyzwania będące skutkiem pandemii COVID-19, która wywołała trwający do dziś kryzys w świa-
towej gospodarce. Do katalogu katastrof dołączyły zbrojna napaść Rosji na Ukrainę [Styś, 2024, s. 
66‒67], konflikt izraelsko-palestyński, konflikt izraelsko-irański, ataki na Morzu Czerwonym jemeń-
skich rebeliantów Huti na statki handlowe itp. oraz powiązane z tym sankcje międzynarodowe wobec 
poszczególnych państw, na przykład Iranu, Rosji, Białorusi a także zmienna polityka celna USA. Ze-
wnętrzne czynniki odgrywają znacznie silniejszy wpływ na odporność globalnych łańcuchów dostaw 
w porównaniu z czynnikami wewnętrznymi. Zmiany w otoczeniu zewnętrznym stały się nieodwra-
calne, a trend się utrwalił [Dudnik, 2024, s. 74].

Nie ulega wątpliwości, że pandemia COVID-19 wywarła bezprecedensową presję na łańcuchy do-
staw, co z kolei wpłynęło na globalne wzorce handlowe. Zakłócenia logistyczne, niedobory i rosną-
ce ceny energii przyczyniły się do niedoborów dostaw i gwałtownego wzrostu kosztów transportu. 
W tym kontekście kryzys między Rosją a Ukrainą oraz kryzys na Bliskim Wschodzie dodatkowo wy-
warł negatywny wpływ na globalny łańcuch dostaw. Stawki frachtowe, zwłaszcza w transporcie mor-
skim i kolejowym znacząco wzrosły, konieczne stało się korzystanie z innych szlaków transportowych 
co dodatkowo spowodowało wzrost kosztów logistycznych i wydłużenie czasu dostaw.
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Zakres zakłóceń w łańcuchu dostaw z perspektyw konsekwencji i niepewności jest trudny, a nie-
kiedy wręcz niemożliwy do przewidzenia. Determinują go ich wpływ, przewidywalność, czas od-
działywania i częstotliwość występowania. Zakłócenia wpływają niekiedy na wydajność operacyjną 
organizacji, np. awaria maszyny lub na cały łańcuch dostaw, jak w przypadku niedawnych sporów 
handlowych między USA a Chinami. Mogą ujawniać się w sposób przewidywalny, jak w sytuacji 
wyjścia Wielkiej Brytanii z Unii Europejskiej, huraganów uderzających każdego roku w Zatokę Mek-
sykańską lub jako zakłócenie nieprzewidziane, przykładowo pandemia COVID-19 bądź cyberataki 
na systemy globalne. Zakłócenia, powodowane np. uderzeniem pioruna, strajkami pracowników lub 
embargiem handlowym, mogą zakłócać operacje i łańcuchy dostaw przez krótki, średni lub dłuższy 
czas. Ich efekty mogą mieścić się w zakresie od nieistotnych i mało ważnych po krytyczne czy wręcz 
katastrofalne [Bukowska-Piestrzyńska i in. 2022, s. 17].

Dlatego też zarządzanie ryzykiem w kierunku jego minimalizacji stało się kluczowym elementem 
decydującym o sukcesie każdego przedsiębiorstwa działającego w łańcuchu dostaw. Przede wszyst-
kim powinno się ono opierać na zaawansowanej, skoordynowanej współpracy poszczególnych przed-
siębiorstw, której podstawą jest zrozumienie i zaakceptowanie wspólnych celów. Zarządzanie ryzy-
kiem w łańcuchu dostaw jest jednym z obszarów badań skoncentrowanych na identyfikacji, ocenie, 
łagodzeniu i monitorowaniu ryzyka [Xu, 2021, s. 2]. Zarządzanie ryzykiem pozwala nie tylko na iden-
tyfikację źródeł ryzyka, ale również na określenie jego poziomu. Poznając wielkość i rodzaj ryzyka za-
grażającego łańcuchom dostaw, można zapobiegać powstawaniu zdarzeń ryzykowanych, czyli ogra-
niczać ryzyko lub łagodzić jego skutki. W obszarze zarządzania ryzykiem w literaturze przedmiotu 
zwraca się także uwagę na bariery i zasady zarządzania ryzykiem w łańcuchach dostaw [Myszak, 
Sowa, 2016, s. 190].

Zbieżność wydarzeń od pandemii do napięć geopolitycznych spowodowała znaczne, ciągłe zakłó-
cenia w łańcuchach dostaw na całym świecie.

REZYLIENCJA GLOBALNYCH ŁAŃCUCHÓW DOSTAW

Współczesne życie społeczno-gospodarcze podlega jak już wspomniano wcześniej różnego rodzaju 
zagrożeniom. Dlatego tak wiele uwagi przywiązuje się do wypracowania koncepcji, scenariuszy, stra-
tegii działań prewencyjnych i działań, które będą podejmowane, gdy wystąpi dany rodzaj zagrożenia, 
aby skutki były jak najmniej dotkliwe i aby możliwie jak najszybciej przywrócić stan sprzed wystąpie-
nia danego zagrożenia a także zapewnić dalszy rozwój. Angielskie słowo „resilience” w dosłownym 
tłumaczeniu oznacza: odporność, elastyczność, zdolność regeneracji sił. Sama zaś koncepcja skupia się 
wokół zdolności do mierzenia się z przeciwnościami losu [Kos i in., 2023, s. 22].

W literaturze przedmiotu można spotkać się z pojęciem rezyliencyzmu traktowanego jako ujęcie 
różnych typów rezyliencji związanej z zapewnieniem funkcjonowania systemu i jego transformacji 
w przypadku pojawienia się różnego rodzaju kryzysów. W tym ujęciu rezyliencyzm obejmuje trzy ele-
menty: utrzymanie (ang. maintnance), marginalna adaptacja (ang. marginality) oraz odnowa (ang. rene-
wal). Takie podejście określane jest jako rezyliencja MMR. Utrzymanie funkcjonowania systemu obej-
muje działania, które po zakończeniu kryzysu pozwolą powrócić systemowi do stanu pierwotnego 
przed kryzysem. Marginalna adaptacja obejmuje działania wprowadzające zmiany w funkcjonowaniu 
systemu, niemniej jednak w oparciu o obowiązujące dotychczas zasady funkcjonowania systemu. Od-
nowa systemu obejmuje działania innowacyjne sprzyjające daleko idącym zmianom w funkcjonowa-
niu systemu w zależności od rodzaju systemu i możliwości wprowadzenia zmian [Bourbeau, 2013, s. 
11‒16]. M. Stępka w swojej publikacji dotyczącej reziliencji jako paradygmatu bezpieczeństwa w cza-
sach przewlekłych kryzysów zaprezentował rezyliencyzm z punktu widzenia oceny środowiska bez-
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pieczeństwa, oceny zakłóceń wynikających z kryzysów oraz zalecanych strategii działania w aspekcie 
orientacji na utrzymanie, marginalną adaptację oraz odnowę/transformację [Stępka, 2021, s. 26].

Koncepcja rezyliencji jest również przedmiotem zainteresowania w odniesieniu do funkcjonowania 
przedsiębiorstw z punktu widzenie odporności organizacji na oddziaływanie niesprzyjających sytu-
acji kryzysowych [Romanowska, 2012, Majchrzak, 2020, Sienkiewicz-Małyjurek, 2020, Ingram, 2023, 
Skrzypek, Skrzypek, 2023]. W przypadku odporności przedsiębiorstw obok zagrożeń przewidywal-
nych pojawia się też pojęcie tzw. czarnych łabędzi (ang. black swans), które wg N. Taleba [Taleb, 2014, 
Taleb, 2023] są zjawiskami nieoczekiwanymi (mało prawdopodobnymi), o dużych konsekwencjach 
ekonomicznych czy też społecznych. Ze względu na niski stopień prawdopodobieństwa są traktowa-
ne jako praktycznie niemożliwe. W większości modeli prognostycznych powstających w zespołach 
ekonometryków lub przedstawicieli nauk systemowych taka sytuacja nie jest uwzględniana [Kisiel-
nicki, 2021, s. 23]. W warunkach niepewności otoczenia zewnętrznego odporność staje się istotną cechą 
zwłaszcza globalnego łańcucha dostaw. Budowanie odporności łańcucha dostaw jest procesem złożo-
nym i wymaga podejmowania wielokierunkowych działań [Bukowska-Piestrzyńska, 2021, s. 18‒19], 
których celem jest zachowanie ciągłości funkcjonowania łańcucha dostaw i wartości dostarczanej od-
biorcy końcowemu. W literaturze przedmiotu można spotkać przegląd wybranych definicji odpor-
ności w kontekście łańcucha dostaw [Bukowska-Piestrzyńska i in., 2022, s. 27‒28, Ocicka, 2016, s. 68].

Doświadczenia zwłaszcza z czasu pandemii COVID-19, ale również z innych sytuacji krytycznych 
(wywołanych kryzysem finansowym, brexitem, konfliktami zbrojnymi, atakami terrorystycznymi, 
niedoborami określonych surowców, komponentów, wzrostami cen energii i transportu itp.) wykaza-
ły, że istotne znaczenie dla przetrwania i rozwoju globalnych łańcuchów dostaw mają strategie zwięk-
szające elastyczność ich działania i odporność. Chęć uniknięcia różnego rodzaju ryzyka w niezwykle 
dynamicznie zmieniającym się otoczeniu globalnych łańcuchów dostaw zmusza ich liderów m.in. 
do zmian liczby i lokalizacji zakładów produkcyjnych, dostawców czy centrów dystrybucji. Zmiany 
takie mają charakter niezwykle dynamicznej restrukturyzacji złożonej architektury sieciowej, zorien-
towanej na stałe przystosowywanie ich struktur, procesów i technologii do zmian otoczenia. Wymu-
szają je rosnące oczekiwania klientów, dynamiczne zmiany w popycie i podaży, działania konkurencji, 
wyzwania technologiczne czy megatrendy o charakterze kryzysowym [Rutkowski, 2015, s. 96].

Do głównych kierunków działań zwiększających odporność łańcuchów dostaw można zaliczyć: 
[Staniewska, 2021, Witkowski, 2022, Banaszyk, 2022]

•	 zwiększanie buforów zapasów bezpieczeństwa i zdolności produkcyjno-magazynowych,
•	 strategię wielu dostawców, co zmniejsza ryzyko związane z monopolem dostaw poszczególnych 

surowców, podzespołów i części z jednego źródła, rozwijanie relacji z różnorodnymi partnera-
mi w różnych regionach świata (multisourcing),

•	 dywersyfikację sieci produkcyjnej i dystrybucyjnej, w tym zwłaszcza unikanie całkowitego uza-
leżniania się od producentów chińskich,

•	 regionalizację, skracanie fizycznych odległości w łańcuchu dostaw poprzez przenoszenie pro-
dukcji do bliższych regionów (nearshoring),

•	 przeniesienie produkcji i wytwarzania z zagranicy z powrotem do kraju, w którym działa firma 
(reshoring – onshoring/inshoring),

•	 inwestycje w innowacje – rozwijanie i wdrażanie nowych technologii i automatyzacji w celu 
usprawnienia operacji, zwiększenia niezawodności łańcuchów dostaw,

•	 harmonizację platform, produktów i fabryk, która oznacza ujednolicanie technologicznych 
standardów przepływu produktów i informacji w łańcuchach dostaw,

•	 zrównoważone praktyki logistyczne.
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Celem tych działań jest zbudowanie odporności i elastyczności łańcuchów dostaw w odpowiedzi 
na zakłócenia, takie jak globalny kryzys łańcuchów dostaw, pandemia COVID-19, konflikty zbrojne 
i inne. Podsumowując, można stwierdzić, że odporność łańcucha dostaw zależy głównie od zdolności 
do unikania lub ograniczania ryzyka oraz zdolności do stabilizacji i powrotu do normy po zakłócają-
cym je zdarzeniu czy kryzysie.

PODSUMOWANIE

Globalny charakter łańcuchów dostaw oraz ich współzależności sprawiły, że stały się one w naturalny 
sposób bardziej podatne na różnorodne zagrożenia, generujące określone ryzyka i niebezpieczeństwa, 
których dynamika obecnie jest bardzo duża, a których skutkiem może być rozerwanie procesów łańcucha 
dostaw. Wynika to z ich globalnego zakresu funkcjonowania oraz ich światowej rozległości przestrzen-
no-czasowej. Przerwanie łańcucha dostaw, czy też zakłócenia w realizacji procesów logistycznych jak 
pokazują to doświadczenia ostatnich lat wywołują określone negatywne skutki gospodarcze i dotykają 
wszystkich uczestników w globalnym łańcuchu towarów i usług, w tym dostawców materiałów, produ-
centów, dystrybutorów, hurtowników, sprzedawców detalicznych i konsumentów. Niektóre zakłócenia 
są znane i przewidywalne, ale obok nich mogą występować zakłócenia pojawiające się niespodziewa-
nie. Między innymi pandemia COVID-19 wyraźnie pokazała znaczenie elastyczności i odporności łań-
cucha dostaw. Odporny łańcuch dostaw charakteryzuje się zdolnością do szybkiego dostosowania się 
do gwałtownie zmieniających się warunków, minimalnego wpływu zakłóceń na działalność operacyjną 
oraz szybkiego powrotu do normalnego funkcjonowania po wystąpieniu problemów. Budowanie takiej 
odporności staje się priorytetem dla przedsiębiorstw działających na globalnym rynku, ponieważ odpo-
wiednie przygotowanie się na wystąpienie takich sytuacji daje możliwość elastyczności działania oraz 
ogranicza wpływ negatywnych następstw ewentualnego kryzysu. Budowanie elastycznych i odpornych 
łańcuchów dostaw nie tylko chroni firmę przed stratami, ale też zwiększa jej konkurencyjność na rynku. 
Zarzadzanie ryzykiem – zarówno w łańcuchu dostaw jak i w innych obszarach działania przedsiębior-
stwa można określić jako jeden z kluczowych trendów w biznesie przyszłości. Kierunki rekonfiguracji 
międzynarodowych łańcuchów dostaw w obliczu globalnej niestabilności obejmują reshoring (powrót 
produkcji do kraju), regionalizację (skracanie łańcuchów przez przenoszenie do bliższych regionów ne-
arshoring), dywersyfikację dostawców (multisourcing), w celu zwiększenia odporności oraz inwestowa-
nie w innowacje technologiczne.
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