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Globalne tancuchy dostaw
w obliczu inwazji Rosji na Ukraine
oraz popandemiczne] normalnosci

Global supply chains in the face of Russia's invasion of Ukraine

and post-pandemic normality

Streszczenie

Pandemia zakldcila tradycyjne tancuchy dostaw i $wiatowy
handel glebiej niz inne kryzysy z niedawnej przeszlosci.
W zlozonym $rodowisku biznesowym firmy zmuszone sg
przemy§le¢ i przeprojektowaé swoje fahcuchy dostaw pod ka-
tem potrzebnej im odpornoSci i elastyczno$ci. Dlatego celem
niniejszego artykulu jest identyfikacja trendéw i rozwigzan
logistycznych, ktére powinny zostaé uwzglednione, aby firmy
mogly umiejetnie poruszac si¢ w nowej rzeczywistosci. Na
podstawie przegladu literatury i do$wiadczen przedsie-
biorstw zostang wskazane rola i znaczenie odpornoéci (rezy-
liencji) oraz zarzadzania ryzkiem w zapewnianiu sprawnoSci
i przejrzystosci tancuchow dostaw.

Stowa kluczowe:
pandemia COVID-19, zarzgdzanie ryzykiem,
odpornos¢ tancucha dostaw

Abstract

The pandemic disrupted traditional supply chains and world
trade deeper than other crises in the recent past. In a complex
business environment, companies need to rethink and
redesign their supply chains for the resilience and flexibility
they need. Therefore, the purpose of this article is to identify
trends and logistic solutions that should be considered in
order to skillfully navigate in the new reality. Based on the
literature review and the experiences of enterprises, the role
and importance of resilience and risk management in
ensuring the efficiency and transparency of supply chains will
be indicated.
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COVID-19 pandemic, isk management, supply chain
resiience
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Wprowadzenie

Nikt obecnie nie ma watpliwosci, ze pandemia
COVID-19 zaktocita tradycyjne taficuchy dostaw,
uderzyla w §wiatowy handel giebiej i mocniej, a jej
skutki bedziemy odczuwaé diuzej niz podczas in-
nych kryzysow z niedawnej przeszioSci. Pandemia
COVID-19 uwidocznita stabe punkty w zarzadza-
niu faficuchami dostaw, ktdre nigdy dotad nie do-
Swiadczyly takich zaktocen. Co wiecej, nawet nie
byly na nie przygotowane. Wybuch pandemii spo-
wodowal wstrzymanie importu wielu kluczowych
komponentéw do krajow catej Europy i nie tylko.
Jeszcze niedawno rozprzestrzeniajgca si¢ pande-
mia sktaniala nas do refleksji i zastanawiania si¢
nad tym, jak zmienia si¢ warunki prowadzenia biz-

nesu, jakie bedg trendy rozwojowe i jakie rozwia-
zania logistyczne stang si¢ nieodzowne, by stawié
czota postepujacym zmianom, umie¢ poruszac si¢
w nowym krajobrazie. ZadawaliSmy sobie pytania,
co si¢ stanie, gdy kryzys dobiegnie kofnca, jak be-
dzie wyglada¢ ,,nowa normalno$¢” i jak dostosuja
sie do niej firmy oraz konsumenci. I cho¢ nie zna-
lezliSmy na nie jednoznacznej odpowiedzi, to z ca-
ta pewnoscig koronawirus uwidocznil potrzebe
przemyslenia klasycznych modeli taficucha dostaw
i konieczno$¢ ich przekonstruowania, tak aby spro-
sta¢ potrzebom ,nowej normalnosci” i przygoto-
wac si¢ na przyszte kryzysy.

Te nastapily szybciej, anizeli moglismy sie tego
spodziewa¢. Po prawie dwoch latach ciagtych pro-
bleméw globalnych faficuchéw dostaw, w lutym
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2022 r. sytuacja po raz kolejny ulegta destabilizacji.
Przyczyng stata sie¢ inwazja Rosji na Ukraing.
W konsekwencji problemy faficuchdéw dostaw po-
zostaly niezmienione, a nawet si¢ poglebily. Aktu-
alna sytuacja stata si¢ impulsem do zastanowienia
si¢, dlaczego konflikt zbrojny Rosji z Ukraing ma
znaczenie z punktu widzenia ciaglo$ci dostaw i nie-
zaktoconego funkcjonowania faficuchow dostaw.
W konsekwencji za cel niniejszego artykutu przyje-
to wskazanie kluczowych tendencji determinuja-
cych funkcjonowanie taficuchéw dostaw w warun-
kach popandemicznej normalnosci i konfliktu
zbrojnego. Rola i znaczenie odpornosci (rezylien-
cji), a takze zarzadzania ryzykiem w zapewnianiu
sprawnosci i przejrzystosci tancuchéw dostaw zo-
stang przedstawione na podstawie przegladu lite-
ratury i dos§wiadczen przedsigbiorstw.

Inwazja Rosji na Ukraineg
i jej konsekwencje dla
tancuchow dostaw

Konflikt zbrojny na Ukrainie spowodowat po
raz kolejny problemy w §wiatowej logistyce oraz
zaktocit funkcjonowanie i tak juz nadwatlonych
tahcuchow dostaw. Wielu z nas zadaje sobie pyta-
nie, dlaczego wydarzenia ostatnich miesiecy stano-
wig zagrozenie dla ciagloéci i niezawodnoSci glo-
balnych faficuchéw dostaw. Odpowiedz wydaje si¢
prosta — w handlu miedzynarodowym powstaja
waskie gardia w dostawach waznych surowcow, ta-
kich jak noéniki energii, metale, produkty rolne,
nawozy. Rosja jest znaczagcym dostawca surowcow
energetycznych i nawozow, a Ukraina odgrywa
kluczowa role w produkgji oleju stonecznikowego
oraz niektorych gazéw szlachetnych. W efekcie ce-
ny energii drastycznie wzrosly, a to znacznie pod-
niosto koszty, zwlaszcza w branzy transportu dro-
gowego. Wedlug niektdrych szacunkéw gwattowny
wzrost cen ropy do 150 dol. za barytke moze spo-
wodowac obnizenie globalnego wzrostu PKB o 1%
oraz podwojenie inflacji.

Ponadto obydwa kraje zaangazowane w konflikt
zbrojny sa czolowymi producentami zb6z, gwaran-
tujacymi globalne bezpieczenstwo zywnoS$ciowe,
a zaklocenia w dostawach stali i metali (a nawet
ich brak) utrudniaja realizacje proceséw produk-
cyjnych w przemysle metalurgicznym. Wojna za-
graza ponad 1/4 Swiatowych dostaw pszenicy i oko-
to 1/5 kukurydzy (Bloomberg, 2022). Co wiecej,
Rosja i Ukraina sa waznymi eksporterami surow-
cOw przemystowych: niklu, drewna i gazu neono-
wego, niezbednego do produkcji pdtprzewodni-
kow. Jak wykazuja szacunki, Ukraina odpowiada
za 50% Sswiatowe] produkcji oczyszczonego neonu
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(Ngoc i in., 2022). Rosja natomiast, pomimo sank-
cji nalozonych po aneksji Krymu, nadal pozostaje
jednym z kluczowych graczy w globalnym handlu
morskim, prowadzac wymiane gospodarcza z tysia-
cami firm amerykanskich i europejskich. W efek-
cie przedtuzajacego si¢ konfliktu na Ukrainie eg-
zystencja wielu podmiotéw gospodarczych moze
by¢ zagrozona. Analiza danych o globalnych rela-
cjach zamieszczona na platformie Interos (2022)
wskazuje, ze ponad:

B 2100 firm amerykanskich i 1200 europejskich ma
co najmniej jednego dostawce na poziomie pierw-
szym w Rosji;

B 450 firm w Stanach Zjednoczonych i 200 w Eu-
ropie ma dostawcOw poziomu pierwszego na
Ukrainie.

Mogtoby sie wydawaé, ze odsetek amerykan-
skich i europejskich taficuchéw dostaw obejmuja-
cych dostawcow rosyjskich i ukrainskich na pierw-
szym poziomie jest stosunkowo niewielki, jednak
w przypadku uwzglednienia relacji drugiego i trze-
ciego stopnia liczba powiazafn znacznie roS$nie.
I tak, ponad 15 tys. podmiotdéw w Stanach Zjedno-
czonych i ponad 8 tys. w Europie ma dostawcow
poziomu drugiego z siedziba w Rosji lub na Ukra-
inie. Powigzania na poziomie trzecim s3 jeszcze
liczniejsze i obejmuja odpowiednio 190 tys. firm
amerykanskich oraz 109 tys. firm europejskich (In-
teros, 2022). Sankcje blokujace wiekszo§¢ handlu
z Rosja spowodowaly, ze wiele podmiotéw zostato
zmuszonych nie tylko do poszukiwania dostawcow
w innych krajach §wiata, ale takze do zmiany tras
zeglugowych, tak aby catkowicie omijac strefe kon-
fliktu'.

W konsekwencji liderzy tancuchéw dostaw mu-
sieli zrewidowal swoje powiazania z dostawcami
i uniezalezni¢ si¢ od dostawcOdw rosyjskich oraz
ukrainskich na kazdym poziomie. Dzialania takie
powinny stanowi¢ kluczowy krok w ocenie ryzyka
i dazeniu do zapewnienia odpornosci operacyjne;j
taficuchow dostaw. Przedluzajacy si¢ konflikt
zbrojny moze doprowadzi¢ do trwalej relokacji
tancuchéw dostaw oraz do utrwalenia si¢ nowej
gospodarki $wiatowej. Teze te potwierdzaja bada-
nia przeprowadzone przez T. Korna i T. Stemmlera
(2022)>. Wynika z nich, ze taficuchy dostaw stosun-
kowo szybko dostosowuja si¢ do zaktocen gospo-
darczych spowodowanych wojnami’, a efekt relo-
kacji handlu wykazuje duza heterogenicznosc¢.
Konkluzja ta jest wynikiem badan reakcji miedzy-
narodowych przeptywéw handlowych na unilate-
ralne wstrzasy gospodarcze. Z badan wynika, ze
stosunkowo silne sa reakcje faficuchéw dostaw
produktéw rolnych i w przemySle gérniczym. Juz
po roku od rozpoczgcia dzialan wojennych wiel-
ko$¢ wymiany handlowej migdzy krajami nieobje-
tymi wojna wzrasta o 12-13%. W sektorze produk-
cyjnym §rednio o 7%, jednak z zastrzezeniem wie-
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loletniego trwania konfliktu zbrojnego. Ciekawym
odkryciem autordw jest fakt, ze efekt relokacji nie
jest widoczny w przypadku sektora paliwowego
(Korn & Stemler, 2022). Zjawisko to obserwowane
jest rowniez obecnie. Kraje silnie uzaleznione od
rosyjskiej ropy i gazu borykaja si¢ z problemami
ograniczenia importu, pomimo wyraznego popar-
cia innych sankcji gospodarczych. Jak wskazuja
0. Kown, C. Constantinos i Y. Yotov (2022), kra-
je inicjujace sankcje z reguly substytuuja eksport
pochodzacy z krajow nieobjetych sankcjami.
Reasumujac, mozna przypuszczadé, ze jezeli woj-
na mi¢dzy Rosja a Ukraing bedzie si¢ przedtuzac,
to bedziemy obserwowac trwale zmiany w kon-
strukcji tancuchow dostaw, przejawiajace si¢ nowy-
mi umowami z dostawcami wszystkich szczebli.
Doprowadzi to do ukonstytuowania si¢ nowego
porzadku gospodarczego, a Rosji i Ukrainie trud-
no bedzie odzyskaé dotychczasowa pozycje mig-
dzynarodowa (Chepeliev i in., 2022).

Popandemiczna normalnos¢
i twarde podejscie Chin
do pandemii

Zaktocenia w funkcjonowaniu faficuchéw do-
staw wywolane konfliktem zbrojnym na Ukrainie
sa potegowane utrzymujaca si¢ pandemig. Juz
trzeci rok z rzgdu $wiat boryka si¢ z problemami
wynikajacymi z pandemii SARS-CoV-2, ktora
zreorganizowala sposdb, w jaki przedsigbiorstwa
patrza na $wiat. Dominacja probleméw zdrowot-
nych zmienita réwnowage miedzy produktywno-
$cig, rentowno$cia, bezpieczefistwem pracy, zdro-
wiem zawodowym i §Srodowiskiem. COVID-19 spo-
wodowal ogromne zakidcenia w globalnych tancu-
chach dostaw. Pandemi¢ mozna sklasyfikowac jako
tzw. czarnego tabedzia, czyli nieprzewidywalne
zdarzenie o ogromnym wplywie na rzeczywistosc,
charakteryzujace si¢ duza zmiennoScia zagrozen
(Taleb, 2014). Czynnikiem, ktéry odr6znia pande-
mi¢ SARS-CoV-2 od innych zagrozef ostatnich
dekad, jest jej globalny zasieg i diugi czas trwania.
Pandemia stala si¢ zdarzeniem wysokiego ryzyka,
ktore wywolalo bezprecedensowy kryzys i ujawnifo
wady dotychczasowego zarzadzania taficuchami
dostaw oraz podatno$¢ na zagrozenia firm wspdt-
pracujacych z ograniczong liczba partnerdw han-
dlowych, niejednokrotnie zlokalizowanych w odle-
glych zakatkach §wiata. Firmy zalezne od globalne-
go zaopatrzenia stanely w obliczu trudnych wybo-
rOw w obszarze zarzadzania kryzysowego w zwiaz-
ku z zaktoceniami taficucha dostaw. Te moga by¢
konsekwencja zaréwno braku sily roboczej do fi-
zycznego przemieszczania towardw, jak i dzialan
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rzadéw zwiazanych z wprowadzanymi ogranicze-
niami funkcjonowania np. portéw morskich i lotni-
czych, powodujacymi utrudnienia w zaladunku
i roztadunku towaréw (Balasa, 2020). W konse-
kwencji Tancuchy dostaw zostaly zakldcone,
a z brakujacych i niekompletnych dostaw wynikaty
opOznienia. W drugim kwartale 2020 r. wiele kra-
jow europejskich wprowadzito niemal catkowitg
blokade mobilnosci oraz zastosowalo instrumenty
zapobiegajace bezrobociu (Su i in., 2021). Sytuacja
taka utrzymywata si¢ rowniez w 2021 r., co prowa-
dzito do permanentnego pogarszania si¢ sytuacji.
W efekcie obserwowaliémy niedobory wielu pro-
duktéw, a faficuchy dostaw nie byly w stanie do-
trzymywacé terminow realizacji zlecen. Dalsza kon-
sekwencja rozprzestrzeniania si¢ pandemii byt pra-
wie o§miokrotny wzrost cen kontenerdw i frachtow
morskich. Fakt ten sprawial trudnosci géwnie tym
przedsigbiorstwom, ktdére opieraly swoja dziafal-
no$¢ na tanim transporcie z Azji do Europy.
Kiedy wydawalo si¢, ze najwigksze problemy
branzy logistycznej wywotane pandemia dobiegaja
konca, Chiny wprowadzily twarda polityke ,,zero
COVID” wobec nowych fal pandemii, nawet w sy-
tuacji, gdy obecnie dominujacy wariant SARS-CoV-2
uchodzi za tagodniejszy i niepowodujacy ostrych
przebiegéw, skutkujacych wieloma hospitalizacja-
mi. W efekcie wrocily zaktocenia w dostawach,
m.in. w branzy motoryzacyjnej i technologicznej.
Cho¢ wigkszo$¢ krajow zaczela traktowaé pande-
mie¢ jak normalng chorobg, Chiny pozostaja nie-
przejednane w swojej polityce ,,zero COVID”, a to
sprawia, ze pojawienie si¢ nawet matych ognisk za-
chorowan skutkuje zamykaniem duzych o$rodkéw
miejskich i zaktadéw pracy. Dla przykiadu w mar-
cu 2022 r. przedsigbiorstwa zlokalizowane w Shen-
zen, m.in. jeden z dostawcow Apple'a — Fixonna,
musial zamknaé swdj zaklad produkcyjny. Podob-
nie bylo w centrum przemystowym Changchum,
odpowiadajacym w 2020 r. za prawie 11% catkowitej
chinskiej produkcji samochodéw. Od 11 kwietnia
Szanghaj zostal podzielony na trzy strefy: zamknig-
ta, kontrolowang i ostrozno$ci, a o przynaleznoS$ci
do strefy decyduje liczba pozytywnych wynikow te-
stow na COVID-19. Tak restrykcyjna polityka
Panstwa Srodka nie znajduje uzasadnienia. Nawet
WHO wskazuje na potrzebe odejScia Chin od
skrajne restrykcyjnej polityki covidowej. Znany
z ostroznoSci szef WHO stwierdzil nawet, ze ob-
serwujac obecne zachowania wirusa i przewidywa-
nia co do jego ewolucji, nalezy uznad, ze realizacja
celu ,zero COVID” jest niemozliwa.
Konsekwencje restrykcyjnej polityki Chin wobec
pandemii ciagle jeszcze uwidaczniaja duza zalez-
no$¢ krajow uprzemystowionych od chinskich do-
stawcow. Chiny sg globalna potega eksportowa, co
sprawia, ze zamknigcie tamtejszych fabryk skutku-
je zakléceniami w produkcji na wielu kontynen-
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tach. Co wiecej, w Chinach znajduje si¢ szes¢
z dziesieciu najwigkszych portéw kontenerowych
na $wiecie. Moller-Maersk, druga co do wielkosci
firma transportu kontenerowego na $wiecie pod
koniec maja tego roku zapowiedziata, ze niektore
magazyny w chinskich portach morskich pozostana
zamknigte na czas nieokreslony. Powaznie ucier-
pialy przewozy ciezarowe do i z portow morskich.
Nalezy przypuszczaé, ze przeciaggajace si¢ surowe
ograniczenia negatywnie wplyna na chinski wzrost
gospodarczy. Eksport Chin spadl ze szczytu osig-
gnietego w pazdzierniku 2021 r., a jeSli Pekin
podtrzyma twarde stanowisko w walce z wirusem,
to tendencja ta moze si¢ utrzymywac przez kilka
kolejnych miesigcy. Wedtug prognoz Goldman
Sachs spadek PKB Chin wyniesie 7,5% kwartal do
kwartatu, cho¢ wczeéniej zaktadano 2-procentowy
wzrost. Strategia ,zero COVID”, kt6ra realizuja
Chiny, tylko zwigkszy zattoczenie w portach mor-
skich, nasili problemy zwigzane z pozyskiwaniem
towarow oraz podniesie koszty dla przedsigbiorstw
z Europy i Stanéw Zjednoczonych.

Zarzqdzanie ryzykiem jako warunek
odpornosci fancucha dostaw

Wspomniane wydarzenia zaburzyly dotychcza-
sowe sposoby funkcjonowania tafncuchow dostaw
i wymusily ponowna analize relacji z dostawcami
i odbiorcami. Kryzys unaocznil przedsiebiorcom,
ze ksztaltowanie relacji gospodarczych opartych
wyltacznie na dostawcach z jednego regionu obar-
czone jest ogromnym ryzykiem. Dotyczy to nie tyl-
ko dostawcdw pierwszego rzedu, ale takze kilkupo-
ziomowych sieci podwykonawcéw rozproszonych
geograficznie. Pojedyncze zaktocenie moze spowo-
dowa¢ efekt domina, bedacy konsekwencja wysta-
pienia okre§lonego zakidcenia. Efekt domina jest
wynikiem zaleznoSci miedzy ogniwami fafcucha
dostaw (Christopher & Holweg, 2011), odnosi si¢
najczesciej do ztozonych i globalnie powiazanych
sieci dostaw (Merz i in., 2013). Odzwierciedla sytu-
acje napedzana ztozonoScia tancucha dostaw i za-
leznoSci w relacjach klient-dostawca, w ktorej
skutki rozprzestrzeniania si¢ ryzyka sa widoczne
we wszystkich procesach dodawania warto$ci, ma-
jacych wplyw na wiecej niz jedno ogniwo faficucha
dostaw i czasowo utrudniaja ich realizacje (Wiete-
ska, 2018). Warto wspomnie¢, ze kazdy proces
w tancuchu dostaw moze stanowi¢ epicentrum ne-
gatywnych skutkow. W czasie pandemii i konfliktu
zbrojnego bezposrednim zrddlem ryzyka sa zakto-
cenia w dostawach, ktorych efektem sg problemy
w realizacji proceséw produkcyjnych, cho¢ zakto-
cenia w faficuchu dostaw moga si¢ rozprzestrze-
nia¢ wielokierunkowo.
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Dlatego w sytuacji utrzymujacej si¢ pandemii
i trwajacego konfliktu zbrojnego na Ukrainie klu-
czowa wydaje si¢ identyfikacja produktéw szcze-
g6lnie uzaleznionych od jednego dostawcy i rozwa-
zenie dywersyfikacji Zrodel zaopatrzenia oraz re-
alokacji zapaséw. Dazac do zapobiegania powsta-
waniu efektu domina, menedzerowie bedg zapew-
ne rozwazac i takie regiony, ktorych do tej pory nie
brali pod uwage. Decydowaé beda koszty, cho¢ nie
muszg stanowi¢ decydujacego wyznacznika. Dla
partneréw w faficuchu dostaw istotne beda kwestie
procedur w razie wystapienia potencjalnego kryzy-
su oraz stopiefi przygotowania do pracy zdalnej,
wdrazania nowych technologii i kreowania innowa-
cyjnych sposobdw obstugi klienta.

Celem zfagodzenia efektu domina w perspektywie
$redniookresowej moga by¢ tworzone: (1) bufory za-
pasdw bezpieczefistwa komponentdéw kluczowych
oraz (2) bufory czasu poprzez op6znienie produkcji
towaréw, na ktore popyt jest nieprzewidywalny
(McMaster i in., 2020). W tym kontekscie wazne sa
ciagla analiza biezacego i prognozowanego popytu na
podstawie informacji od kluczowych klientéw oraz
ocena ryzyka z nim zwigzanego (Teodoro & Rodri-
gez, 2020). Nie bez znaczenia jest rowniez identyfika-
cja produktéw dostepnych z zapasoéw. Ich sklasyfiko-
wanie wedlug wazno$ci moze stanowi¢ punkt wyjscia
do okreslenia priorytetow produkcji, a takze do oce-
ny ryzyka braku zapaséw. Prostym sposobem na kla-
syfikacje komponentéw niezbednych do produkeji
moze by¢ zastosowanie klasycznej analizy ABC (Kauf
& Thuczak, 2015). Niektore przedsigbiorstwa ze
wzgledu na mozliwo$¢ wystgpienia duzych wahan
w dostawach moga dazy¢ do utrzymywania wigkszej
iloSci zapasow, nadmiernie angazujac kapital.

W dtugookresowej perspektywie firmy, analizu-
jac potencjalne ryzyka i korzysci, a takze majac
Swiadomos¢ zbyt duzej wspodlizaleznosci gospoda-
rek wynikajacej z globalizacji, moga zdecydowaé
sie na regionalizacje taficucha dostaw. Regionali-
zacja moze nie tylko przyczyni¢ si¢ do ztagodzenia
skutkow zaktocen, ale takze do redukcji kosztow
dostaw zwiazanych z transportem oraz kosztow wy-
najmu powierzchni magazynowych, wynikajacej ze
skrocenia czasu dostaw.

W dobie pandemii i przedtuzajacego sie konflik-
tu zbrojnego na Ukrainie przedsiebiorstwa, oce-
niajac skutecznos$¢ dotychczasowego faficucha do-
staw badz planujac jego reorganizacje, powinny:
1) zidentyfikowaé kluczowych dostawcow,

2) rozwazy¢ dywersyfikacje i regionalizacje tancu-
cha dostaw,

3) okresdli¢ alternatywne zrodta dostaw w przypad-
ku dostawcoéw z regiondw obarczonych duzym
ryzykiem,

4) budowac relacje z dostawcami bez wieloetapo-
wej, rozproszonej geograficznie sieci podwyko-
nawcow.
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Plan zarzqdzania ryzykiem w tancuchu dostaw w warunkach nieprzewidywalnosci

zobowigzania wynikajace z uméw

zapobiegaj

¢ Porozmawiaj z krytycznymi dostawcami, aby zrozumiecich plan
¢ Zidentyfikuj alternatywnych dostawcéw
* W przypadku opéZniefl, anulowania lub probleméw z jakoscia zidentyfikuj wszelkie

\
¢ Jesli to mozliwe i pozwala na to kapital obrotowy, gromadz zapasy o znaczeniu krytycznym
¢ Intensyfikuj komunikacje z dostawcami, zachecajac do wiekszej otwartosci podnoszacej

przejrzystoiétaficucha dostaw
*Dostosuj zamoéwienia do aktualnego zapotrzebowania

S/
¢ W razie potrzeby znajdz nowych dostawcéw, aby zapewni¢ lepsza odpornosé
* Wyciagnij wnioski z dotychczasowej wspdtpracy
* Poznaj wszelkie istotne klauzule umowne, ktére moga poméc w ograniczeniu kosztéw

S/

Zrodlo: Business Standard, 2020.

Tworzac prosty, trzyetapowy plan dziatania,
przedsigbiorstwa moga zarzadzaé skutkami zakto-
cefi wynikajacych z sytuacji geopolitycznej i pande-
micznej (rysunek 1). Opracowanie kompleksowego
planu dziatania pozwoli na zwigkszenie elastyczno-
$ci faficucha dostaw, a w konsekwencji na szybka
zmiane¢ dostawcy. Firmy, ktorym uda si¢ zbudowaé
silne relacje z kluczowymi dostawcami, a takze
opracowac i wdrozy¢ systemy zapewniajace przej-
rzysto$¢ oraz widoczno$¢ w calej sieci dostaw, sta-
na si¢ bardziej odporne na zaktdcenia i szybciej
powr6ca do funkcjonowania i stanu sprzed wystg-
pienia zaki6cefi na miare ,czarnego tabedzia”
(Deloitte, 2021).

Zaréwno pandemia, jak i konflikt zbrojny na
Ukrainie tworza wyjatkowe zestawy okolicznosci,
odmienne od wydarzen, dla ktérych wypracowano
juz odpowiednie mechanizmy i strategie ograni-
czania ryzyka. Dlatego celowe wydaje si¢ pytanie,
ktore firmy bedg w stanie ztagodzi¢ negatywne od-
dzialywanie ,,czarnych tabedzi” na funkcjonowanie
taficuchéw dostaw.

Odpowiedz na tak postawione pytanie nie jest ta-
twa. O ile skutki wydarzen zwigzanych z COVID-19
byly juz wielokrotnie analizowane, to i tak peten
wplyw pandemii nie jest znany. Jeszcze wigksza
niewiadomg jest oddziatywanie konfliktu zbrojne-
go na Ukrainie. Niemniej to, co obserwujemy

obecnie, z cala pewnosciag determinuje funkcjono-
wanie wszystkich ogniw tancucha dostaw, od su-
rowcow do wyrobow gotowych. W zasadzie kazde
przedsigbiorstwo zmuszone jest do podejmowania
dziatan krotkoterminowych, ktore pozwola zmini-
malizowa¢ zaki6cenia wynikajace z pandemii

i dziatah wojennych. Podjete dziatania krdtkofalo-

we moga stanowi¢ podstawe do poszukiwania roz-

wigzan dlugoterminowych. Wedlug ekspertow

z Deloitte (2021) firmy, ktore chca uniknaé zabu-

rzefi w fancuchu dostaw, powinny:

B opracowal i wdrozy¢ system zarzadzania ryzy-
kiem oraz strategie zabezpieczania cigglosci
fancucha dostaw;

B wykorzysta¢ zdywersyfikowane zrodla dostaw
kluczowych surowcow lub produktéw oraz opra-
cowac strategie zapasow;

B ksztaltowaé relacje z kluczowymi dostawcami
oparte na partnerstwie i wzajemnym zaufaniu;

B zachowa¢ zwinnos§¢ procesow produkcyjnych
i dystrybucyjnych by szybko moc rekonfiguro-
wacé i utrzyma¢ podaz.

Realizacja wspomnianych dzialah wymaga dy-
wersyfikacji geograficznej, dzieki ktorej mozliwe
jest ograniczenie ryzyka po stronie podazy z do-
wolnego regionu S§wiata, a ksztaltowanie relacji
z partnerami pozwoli lepiej zrozumieé ryzyko
i w konsekwencji podja¢ dziatania z uwzglednie-
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niem ich priorytetow. Zakladajac, ze zmiennos¢,
niestabilno$¢ i nieprzewidywalno$¢ sa cechami im-
manentnymi wspodliczesnej rzeczywistosci, to ,,btad
uzna¢ nalezy za stan naturalny, bo paradoksalnie
rosng wowczas szanse na minimalizowanie bfe-
dow” (Maczyfiska, 2008). Dlatego, aby mdc mini-
malizowac ryzyko, faficuchy dostaw musza by¢ bar-
dziej dynamiczne, inteligentne i lepiej niz kiedy-
kolwiek wyposazone w informacje.

Podsumowanie

Pandemia COVID-19 wywarta bezprecedenso-
wa presje na lafcuchy dostaw. Zaktocenia w logi-
styce i gwattownie rosnace ceny energii przyczyni-
ly si¢ do niedoboréw towardéw oraz rosnacych
kosztow transportu. Konflikt zbrojny miedzy Rosja
a Ukraing presje te jeszcze spotegowal. Stawki
frachtowe, zwlaszcza w transporcie morskim i ko-
lejowym, sa wysokie, a w wyniku wydarzen z ostat-
nich miesigcy wykazuja nadal tendencje wzrostowe.
Wyraznie zauwazalne sa zaktocenia w dostawach
zywnoéci, gdyz obydwa panstwa zaangazowane
w konflikt zbrojny sa duzymi producentami pszeni-
cy, kukurydzy, oleju stonecznikowego. Nalezy sie
spodziewac, ze ceny zywnosci, ktore w wyniku pan-
demii wzrosly do poziomu najwyzszego od 10 lat,
beda nadal rosnac. Co wigcej, Rosja i Ukraina sa
najwiekszymi producentami wielu metali, a takze
znaczaco przyczyniaja sie¢ do eksportu i produkcji

Przypisy/Notes

innych surowcéw (np. neonu), niezbednych
w przemy$le wytworczym i lotniczym. Znalezienie
alternatywnych Zzrddet zaopatrzenia jest trudne
i wymaga dfugoterminowych inwestycji. Cho¢ rola
Rosji w gospodarce §wiatowej nie jest tak ogromna
jak Chin, to odgrywa ona istotng role w funkcjono-
waniu globalnych tafcuchach dostaw. Mozna ja
przyréwna¢ do ogromnej stacji benzynowej, ktorej
zamknigcie oznacza problemy dla wszystkich,
zwlaszcza dla Europy eksportujacej z Rosji 40%
gazu ziemnego i 25% ropy naftowej. Nie bez zna-
czenia sg ograniczenia finansowe i wykluczenie
Rosji z miedzynarodowego systemu ptatnosci
SWIFT, ktdre od rosyjskiego importu i eksportu
odciety prawie wszystkich partneréw handlo-
wych. Skutki konfliktu na Ukrainie moga by¢
dtugotrwale i moga znaczaco wplyna¢ na $wiato-
wy handel.

Po ponad dwdch latach zakidceni globalnego
taficucha dostaw wywotanych pandemia $wiat sta-
nat w obliczu kolejnego kryzysu, ktory spoteguje
zaktocenia w i tak juz nadwatlonych globalnych
taficuchach dostaw. Po raz kolejny obserwujemy
zaklocenia i opOZnienia w transporcie towardw
oraz rosnace koszty dostaw. W efekcie ceny towa-
row przeplywajacych przez globalne taficuchy do-
staw drastycznie wzrosty.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze wplyw kon-
fliktu zbrojnego migdzy Rosja a Ukraing na funk-
cjonowanie tancuchéw dostaw jest nieunikniony.
Zaktocenia w tancuchach dostaw zagrazaja za$
przeplywowi towardéw w skali calego Swiata.

I Skutki konfliktu zbrojnego na Ukrainie odczuja réwniez polskie przedsigbiorstwa, gdyz Rosja jest jednym z kluczowych partneréw gospodarczych
Polski. W 2021 r. Rosja byta siodmym najwigkszym rynkiem eksportowym dla produkowanych w Polsce towaréw, o wartosci 36,6 mld zt. W imporcie
Rosja uplasowata si¢ na trzecim miejscu, a towary z Rosji stanowily 6% importu o warto$ci 77,8 mld zi (GUS, 2022).

2 W swoich badaniach autorzy podjeli probe ustalenia, w jaki sposdb importerzy dostosowuja swoje przeplywy handlowe w przypadku wybuchu woj-
ny w kraju jednego z kluczowych partneréw. Poszukujac odpowiedzi na tak zakre§lone pytanie, postuzyli si¢ danymi empirycznymi z lat 1995-2014, po-

chodzacymi z ponad 150 krajow (Korn, Stemmler 2022).

3 Wojny powoduja znaczne zakldcenia w zdolnosciach produkcyjnych i eksportowych krajow (Blattman & Miguel, 2010).
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