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Streszczenie

W artykule opisano pojecie ryzyka w kontekscie tancucha dostaw. Zbadano, jakie konse-
kwencje na poszczegdlne przedsiebiorstwa wywarta pandemia COVID-19. Zwrécono uwage
na zdarzenie wysoce trudne do przewidzenia, jakim jest wirus SARS-CoV-2. Zdefiniowano
pojecie ryzyka w faricuchu dostaw oraz dokonano jego klasyfikacji ze wzgledu na typ, czyli
wewnetrzne i zewnetrzne. Scharakteryzowano zarzadzanie ryzykiem w taricuchach dostaw
odnoszac sie do poziomdw jego wystepowania. Zwrécono uwage na kwestie usuwania na-
stepstw problemdw, zwigzang ze stabo rozwinietym szczeblem zarzgdzania kryzysem.
Opisano rdznice w skutkach oddziatywania miedzy pandemig koronawirusa, a innymi
zagrozeniami. Zastosowano metode indywidualnych przypadkoéw, analizy i krytyki pi-
$miennictwa. Przeprowadzono wywiad i przeanalizowano aktualng sytuacje w przed-
siebiorstwach w obliczu pandemii COVID-19. Rezultatem pracy jest opracowanie syn-
tezy wywiadow z pracownikami przedsiebiorstw z branz zajmujacych sie: dystrybucjg
paliw, transportem i produkcjg towaréw szybko zbywalnych.
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Wstep

Wspotczesne uwarunkowania globalnej gospodarki, outsourcing [Kolinski,
2010, s. 2-3] i jej wysoka konkurencyjno$¢ wymuszaja na przedsigbiorcach korzy-
stanie z zasobooszczednych koncepcji bazujacych na oszczednym zaangazowaniu
zasobow oraz eliminowaniu wszelkiego marnotrawstwa [Pomieltorz, 2015, s. 612].
Taki model wiaze si¢ jednak z wysoka wrazliwo$cig poszczegdlnych ogniw lancu-
cha dostaw na wszelkie op6znienia i problemy. Dazenie do eliminacji nadmiernych
zapasow [Kolinski, 2010, s. 4] sprawia, ze wysoce istotna staje si¢ terminowos¢ do-
staw oraz ich realizacja. Dziatania majace na celu wyeliminowanie tak zwanych
»waskich gardel” zwigzane sa z umiejgtnoscia zarzadzania ryzykiem oraz przepty-
wami materiatowymi. W tak ztozonej strukturze, jaka jest tancuch dostaw, mozliwe
zdarzenia o charakterze losowym, czyli zdarzenia trudne do przewidzenia [Kuklin-
ska, 2017, s. 18].

Przyktadem takiego zdarzenia jest pandemia COVID-19, ktéra rozpoczeta sie
w listopadzie 2019 roku w chinskim miescie Wuhan. Koronawirus wywarl duzy
wptyw na tancuchy dostaw na $wiecie, zmuszajac tym samym pracownikow przed-
siebiorstw do przestrzegania szeregu ograniczen. Gtéwnym celem artykutu jest zba-
danie, jakie konsekwencje w przedsigbiorstwach wskazanych branz spowodowato
pojawienie si¢ wirusa.

1. Ryzyko w tancuchu dostaw

Na przestrzeni ostatnich lat wzrosta zlozono$¢ powigzan pomiedzy organiza-
cjami funkcjonujacymi na rynku [Swierczak, 2007, s.76]. W zwigzku z tym, przed-
sigbiorstwa na ogot sa czgscia nie tylko jednego, lecz wielu tancuchéw dostaw.
Ogniwa przynalezace do wielu z nich sprawiaja, ze tworza one pewnego rodzaju
sieci. Wspotzaleznos¢ tancuchow wigze sie z odziatywaniem zakldcen powstatych
w jednym ogniwie na calg sie¢. W procesie zarzadzania tak ztozong strukturg zawsze
wystepowac bedzie ryzyko, czego przyczyng sg zdarzenia majgce znamiona loso-
wosci, niemozliwe do catkowitego przewidzenia [Kuklinska, 2007, s. 18].

Przez ryzyko tancucha mozna rozumiec ,,prawdopodobienstwo przyjecia nieod-
powiedniej strategii, blednych decyzji, nieoptymalnej konfiguracji systemu logi-
stycznego etc., wynikajace na przyktad z liczby ogniw w tancuchu dostaw, dostep-
nosci do duzych weztéw komunikacyjnych, czy liczby i rodzaju kanatéw dystrybu-
¢ji” [Kuklinska, 2007, s. 19]. Rowe twierdzi, ze ,,ryzyko jest mozliwos$cia urzeczy-
wistnienia si¢ czego$ niepozadanego, negatywng konsekwencja pewnego zdarzenia”
[Rowe, 1997, s. 24]. Wedtlug Kaczmarka ryzyko to ,,zespot czynnikoéw, dziatan lub
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czynno$ci powodujacych szkode lub strate materialng” [Kaczmarek, 2008, s. 52].
Tkaczyk zwraca natomiast uwage, ze ,ryzyko ponosimy zaréwno
w przypadku, gdy podejmujemy okreslong dzialalno$¢, jak rowniez wtedy, gdy
chcemy zachowaé dotychczasowy stan rzeczy, a nawet wowczas, gdy zaniechamy
jakichkolwiek czynno$ci” [Tkaczyk, 1995, s. 13].

Zwrbcono uwage na nastepujace ryzyka w tancuchu dostaw:

a) wewnetrzne — na ktorego eliminacj¢ lub minimalizowanie przedsigbiorstwo
ma wplyw. Jedng z podawanych w literaturze klasyfikacji zagrozen we-
wnetrznego tancucha dostaw jest podzial na nastgpujace typy ryzyka:

* ryzyko operacyjne — odnosi si¢ do niebezpieczenstw procesu produkcyjnego

W przedsigbiorstwie,
* ryzyko popytu — ten rodzaj zagrozenia bezposrednio oddziatuje na klienta
koncowego,

* ryzyko podazy — wystepuje na etapie dystrybucji. Zwigzane jest z dziata-
niami dostawcy, ktore moga negatywnie oddziatywac¢ na proces produk-
cyjny przedsigbiorstwa 1 mozliwos¢ dalszej dystrybucji dobr [Matyszek,
2015, s. 919].

b) zewnetrzne — takie, na ktore przedsigbiorstwo nie ma wptywu, mozna je je-
dynie zaakceptowac. Jest to zagrozenie pochodzace z otoczenia przedsig-
biorstwa. Ryzyko zewngtrzne odnosi si¢ do takich kategorii, jak:

* natura — w tym Katastrofy, takie jak trzesienie ziemi i tsunami (na przyktad
w Japonii w 2011 roku). Ucierpiaty wowczas fabryki aut, elektroniki i pot-
przewodnikow. Wydarzenie poskutkowalo migdzy innymi zakazem Ame-
rykanskiej Agencji do spraw Zywnosci importu szpinaku oraz kakiny (zie-
lone warzywo lisciaste), a takze zwickszonym nadzorem produktéw spo-
zywczych przez kraje, takie jak migdzy innymi: Singapur, Indie i Kanada.
Owoce, warzywa i produkty mleczne pochodzace z tych regionow rowniez
zostaty objete restrykcjami. Zamknigta zostata fabryka Hitachi na pétnoc od
Tokio, ktora wytwarza 60% $§wiatowych zasobow czujnikdéw przeptywu po-
wietrza. Zamknig¢to dwie japonskie fabryki, ktore stanowia 25% $wiatowej
podazy ptytek krzemowych do uktadow komputerowych. Fabryka Toshiba
produkujgca wyswietlacze ciektokrystaliczne zostata uszkodzona [Cooper,
2011, s. 3].

+ system polityczny — zagadnienie obejmuje wojny i terroryzm. Przyktadem
jest ,,wiosna arabska”, czyli niepokdj spoteczny majacy miejsce w Egipcie.
Spowodowata ona odcigcie tacznosci internetowej w kraju [https://www.ny-
times.com/2011/01/29/technology/internet/29cutoff.html, 01.06.2020]
Egipskie przedsiebiorstwa odniosty woéwczas ogromne straty [https://www.
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computerworld.pl/news/OECD-Na-blokowaniu-Internetu-Egipt-stracil-co-
najmniej-90-min-USD,366881.html, 01.06.2020]. Panstwo bylo centrum
inwestycji sieci internetowych i mobilnych, a takze sektorem tgcznosci,
z ktorego korzystaly organizacje spoza kraju [https://www.theguar-
dian.com/commentisfree/2011/jan/31/egypt-internet-uncensored-cutoff-di-
sconnect, 01.06.2020].

system prawno-ekonomiczny — obejmuje zmiang kurséw walut, zmiang cet,
regulacje prawne. Przyktadem takiej sytuacji moze by¢ ,,czarny czwartek”
majacy miejsce w Stanach Zjednoczonych w 1929 roku. Byt to pierwszy
krach gietdowy, ktory odbil si¢ na catej swiatowe]j gospodarce. Wtasciwie
kazdy kraj uprzemystowiony doznat mi¢dzy rokiem 1929 a 1933 spadku cen
hurtowych o minimum 30% [https://www.britannica.com/event/Great-De-
pression, 01.06.2020].

system spoleczny — jest to negatywne zjawisko demograficzne polegajace
na niestabilno$ci postaw konsumenta, czyli strony popytowej (np. showro-
oming, czyli praktyka szukania produktu w sklepie stacjonarnym, a nastep-
nie kupowania go przez Internet, zwykle po nizszej cenie) [https://dictio-
nary.cambridge.org/pl/dictionary/english/showrooming, 01.06.2020].
infrastruktura transportowa — termin ten odnosi si¢ do strajkow na lotni-
skach, w portach, atakach piratow na morzach i oceanach oraz wzrostu ceny
paliw. Przyktadowo w roku 2012 nastapil znaczny wzrost cen paliw, co od-
bito si¢ na wysokich kosztach transportu [https://commonslibrary.parlia-
ment.uk/research-briefings/sn04712/?fbclid=IwAR1gTyMvoDe3UKGTD-
rDav4sFQ9GJ4-tCI9YHbzoRIHLjOANTINVMQ9k2e-LQ, 01.06.2020].
technika i technologia — nowoczesne rozwigzania wykorzystywane w ob-
szarze Przemyshu 4.0, czy Internetu Rzeczy pozwalaja na zaawansowang
automatyzacje produkcji oraz integracje procesow magazynowych. Rozwia-
zania cyfrowe pozwalaja na efektywniejszy przeplyw informacji, jednak
niosa za soba zagrozenie atakéw hakerskich [https://automatyka-
online.pl/Artykuly/Przemysl-4.0, 01.06.2020].

konkurencja i rynek — obejmuje wahania cen czy zmiany w przewadze kon-
kurencyjnej. Przyktadem moze by¢ wykorzystanie technologii druku 3D,
ktéra umozliwita modelowanie prototypéw komponentéw oraz wytworze-
nie ich taniej i doktadniej niz w sposdb konwencjonalny bez koniecznos$ci
wykonywania odlewow [https://www.3dsystems.com/3d-printers,
01.06.2020]. Jest to sytuacja problematyczna dla przedsiebiorstw, ktdore za-
inwestowaly w kosztowne technologie produkcyjne, inne niz druk 3D [Ma-
tyszek, 2015, s. 914-925].
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2. Zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw

Zarzadzanie tancuchem dostaw obarczone jest pewnym ryzykiem. W ztozongj
strukturze podmiotéw uczestniczgcych w tancuchu czesto mozna natkng¢ si¢ na lo-
sowe zdarzenia i zjawiska, ktore nie do konca da si¢ przewidzie¢. Przedsigbiorstwa
obecnie preznie si¢ rozwijaja, staja si¢ dynamiczne. Powstajg rozne tancuchy do-
staw, bardziej lub mniej ztozone. Im wigksza jest wielowymiarowo$¢ relacji miedzy
przedsicbiorstwami i struktura tancucha dostaw, tym ryzyko podejmowanych w niej
decyzji wydaje si¢ znaczniejsze [Kuklinska, 2007, s. 18].

M. Zdanowski pojecie zarzadzania ryzykiem definiuje jako ,,proces decyzyjny,
wspomagajacy osiggniecie zaplanowanego celu gospodarczego, spotecznego lub po-
litycznego, optymalnym Kkosztem przy pomocy procedur, umozliwiajacych catko-
witg eliminacj¢ lub ograniczenie do akceptowanego poziomu wszelkich ryzyk za-
grazajacych jego osiagnigciu” [Zdanowski, 2000, s. 8]. Z kolei Z. Zawadzka zarza-
dzanie ryzykiem opisuje jako ,,przedsigwzi¢cia majace na celu planowa i celowa
analize, sterowanie ryzykiem wystepujacym w dzialalno$ci przedsigbiorstwa i kon-
trole podejmowanych przedsiewzie¢” [Zawadzka, 2000, s. 63].

Z powyzszych definicji wynika, ze zarzadzanie ryzykiem jest to proces decy-
zyjny sktadajacy sie z przedsiewzie¢ dazacych do wyznaczonego celu i eliminuja-
cych powstawanie zagrozen dziatajagcych na niekorzys¢ przedsiebiorstw. ,,Z punktu
widzenia zarzadzania tancuchem dostaw podstawowym zadaniem minimalizowania
ryzyka jest uwzglednienie poziomow ryzyka w konfigurowaniu tancucha dostaw
oraz zwigkszanie zaufania i dostepnej informacji w relacjach miedzy partnerami”
[Kuklinska, 2007, nr 1, s. 18]. Wazne jest wiec przemyslane reagowanie na czynniki
ryzyka. Przedsigbiorstwo powinno okresli¢, gdzie ryzyko moze wystapi¢, w jakiej
skali, w jaki sposob moze wptynaé na tancuch dostaw oraz w ostatecznos$ci, W jaki
sposob zarzadzaé tym ryzykiem. Moga to by¢ dziatania polegajace na unikaniu ry-
zyka, czyli zaniechaniu zabiegéw wywotujacych ryzyko, kontrolowaniu lub wymia-
nie ryzyka oraz §wiadomym zatrzymaniu ryzyka.

W celu identyfikacji zagrozenia zwigzanego z wystepowaniem ryzyka w tancu-
chu dostaw przedsigbiorstwa powinny zacza¢ od zarzadzania ryzykiem wewnatrz
organizacji, a potem dopiero wtasciwie ocenia¢ poziom ryzyka w relacji z innymi
uczestnikami fancucha. Ponadto nalezy przeanalizowa¢ innych, alternatywnych do-
stawcow, ktorzy zapewniliby bezpieczenstwo w dostarczeniu materiatow, czy pot-
fabrykatow. Warto tez przemys$le¢ miejsca lokalizacji zakladow, magazynow.
»Wspolne dzielenie si¢ informacjg i wdrazanie dobrych praktyk dotyczacych wspot-
pracy z partnerami gospodarczymi maja podstawowe znaczenie w identyfikowaniu
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miejsc szczegolnie narazonych i podatnych na zaktocenie oraz skuteczne zarzadza-
nie kryzysowe” [Wieteska, 2011, s. 179].

W Tab. 1. Poziomy zarzadzania ryzykiem przedstawiono poziomy zarzadzania
ryzykiem oraz ich krétkie charakterystyki.

Tab. 1. Poziomy zarzadzania ryzykiem

Poziom zarzadzania ryzykiem Krétka charakterystyka

Dziatanie w momencie pojawienia sie problemu —
usuwanie jego nastepstw

Wczesna reakcja w momencie zidentyfikowania za-

Zarzadzanie kryzysowe

Reakcja na pierwsze sygnaty

grozenia
Minimalizacja ryzyka Opracowanie planu awaryjnego
(Niemalze catkowita) eliminacja ryzyka Eliminacja ryzyka w momencie wyboru dostawcy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Stanik, J., Hoffmann, R., & Napidrkowski, J., 2016, s. 325
oraz konsultacji z cztonkiem zarzadu Polskiego Stowarzyszenia Menedzerdow Logistyki i Zakupow
(PSML).

Nalezy zwroci¢ uwage na konsekwencje wyznaczenia momentu przeciwdziata-
nia niepozadanym zdarzeniom. Zarzadzanie kryzysowe dotyczy usuwania nastepstw
problemu. Czesto decydujac o zakupie okreslonych materiatow czy pdtwyrobow
priorytetem jest czas realizacji zamowienia. Wiaze si¢ to z wysokim kosztem jego
realizacji oraz niekoniecznie wysoka jako$cia. Niezaprzeczalnie nalezy opracowaé
plan zwigzany ze zminimalizowaniem zagrozen [Stanik, Hoffmann, Napiorkowski,
2016, s. 321-336]. Najistotniejsze z punktu widzenia eliminacji ryzyka jest jednak
doktadne przeanalizowanie zagrozen w momencie wyboru dostawcy oraz uwzgled-
nienie jego zrodet zaopatrzenia.

Przedsiebiorstwo Beroe, majgce gtowna siedzibe w Stanach Zjednoczonych,
zajmujace si¢ dostarczaniem kluczowych informacji rynkowych i analiz umoz-
liwiajacym organizacjom podejmowanie strategicznych decyzji zakupowych
(wybor zrodet zaopatrzenia), udostepnito w marcu 2020 roku ankiete dotyczaca
wptywu COVID-19 na Plan Cigglo$ci Biznesu. Tak zwany Business Continuity
Plan (BCP) okresla dzialania umozliwiajace szybka reakcj¢ na sytuacje nieprze-
widywalne. W badaniu wzig¢to udziat ponad 450 przedsigbiorstw z catego
$wiata, a wypowiadali si¢ specjalisci z branzy tancucha dostaw (zakupy i logi-
styka). Az 70 procent respondentow pochodzito z Ameryki Péinocnej i Europy
— powodem moze byc¢ to, ze w tych dwoch regionach zaobserwowano ogromny
wzrost liczby infekceji. Prawie 50 procent ankietowanych stwierdzito, ze ich or-
ganizacja wdrozyla plan ciggto$ci dzialania (BCP). Jednocze$nie 26 procent
wcigz nie zidentyfikowato kluczowych surowcoéw i/lub komponentdéw, co jest
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niezbedne do przygotowania planéw zarzadzania ryzykiem, udato si¢ to jednak
57 procentom badanych. Niepokojacy jest fakt, iz prawie 60 procent responden-
tow przyznato, ze nie zna Planu Ciggtosci Biznesu swoich krytycznych dostaw-
cow. Przeprowadzone analizy, u§wiadamiaja, ze tak naprawde przedsigbiorstwa
nie interesujg si¢ calym lancuchem dostaw. Zwracaja one uwage tylko na swo-
jego bezposredniego dostawce, nie analizujac, jak zdecentralizowane sa zrodta
dostaw, z ktorych korzysta ich bezposredni partner biznesowy. Inaczej méwiac
przedsigbiorstwa nie przyktadaja wystarczajacej uwagi do tego, jak funkcjonuje
i gdzie si¢ znajduje dostawca ich bezposredniego dostawcy. Brak tej wiedzy
utrudnia sprawne zarzadzanie ryzykiem w poglebionych tancuchach dostaw.
Zdaniem Andrzeja Zawistowskiego, cztonka zarzagdu Polskiego Stowarzyszenia
Menedzerow Logistyki i Zakupow (PSML) realia sa takie, ze wigkszos$¢ organi-
zacji ma stabo rozwinigty proces zarzadzania kryzysem. Dopiero w momencie,
gdy ryzyko zaczyna si¢ materializowaé przedsigbiorstwa zajmuja si¢ ,,gasze-
niem pozaru” izmianami w strukturze dotychczasowego tancucha dostaw
[https://www.beroeinc.com/blog/beroe-live-survey-gloal-bcp-coronavirus/,
01.06.2020].

3. COVID-19 jako ,czarny tabedz”

Pandemia koronawirusa to wydarzenie, ktore mozna sklasyfikowa¢ jako tak
zwany ,.czarny tabedz”, czyli zdarzenie nieprzewidziane o ogromnym wplywie
na rzeczywisto$¢, charakteryzujace si¢ duzg zmiennos$cig zagrozen. Jest opisywane
przez Taleba jako bagatelizowane do momentu przybrania znacznej wagi [Taleb,
2014]. Przez wieki ludzie mysleli, iz istnieje tylko biata odmiana tabedzia, jednakze
po odkryciu kontynentu Australii okazato si¢, ze wystepuje rowniez czarny tabedz.
Jest to pewnego rodzaju analogia do myslenia spoteczenstwa o zdarzeniach mato
prawdopodobnych, jednak to, ze nikt ich do tej pory nie widziat, nie oznacza, iz nie
istnieja.

W 2020 roku taki nieprzewidziany przypadek, jakim jest epidemia wirusa
SARS-CoV-2, miat miejsce. Pandemia wywotana tym koronawirusem ma niewyob-
razalny do tej pory wptyw na ludzi, spoteczenstwa i gospodarke, przedsigbiorcow,
rzadzacych i innych. Sytuacja ta narusza znacznie tancuchy dostaw oraz ogranicza
konsumpcje stacjonarng. Coraz bardziej popularny staje si¢ e-commerce, jako bez-
pieczniejszy srodek zakupu.

Czynnikiem, ktoéry wyr6znia opisang pandemi¢ od innych zagrozen ostatnich
dekad jest globalny zasieg oddziatywania. Do tej pory kleski zywiotowe lub inne
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zakltocenia w dzialaniu przedsigbiorstw, spoteczenstw miaty charakter raczej regio-
nalny. Jezeli chodzi o dlugo$¢ trwania, bardzo czesto skutki innych zagrozen byly
krotkotrwate. Ta cecha odroznia wystapienie pandemii koronawirusa od pozostatych
zjawisk. Zazwyczaj tez kleski zywiotowe, zagrozenia spowodowane innymi ze-
wnetrznymi zdarzeniami majg skutek w reorganizacji sprzedazy, a popyt czesto zo-
staje niezmienny. Dotychczasowe kleski oddziatywaly na podaz, ktora zmieniata sig
w zwigzku z trudnos$ciami w produkcji lub dostarczaniu dobr [Cooper, Donnelly,
Johson, 2011, s. 3], [https://www.computerworld.pl/news/OECD-Na-blokowaniu-
Internetu-Egipt-stracil-co-najmniej-90-mIn-USD,366881.html, 01.06.2020]. Nalezy
zwréci¢ uwage COVID-19 spowodowal zmiany w popycie. Pandemia wywarta
wplyw na wielko$¢ i rodzaj konsumowanych produktow, jednak na podaz sytuacja
wptyneta w niewielkim stopniu.

4. Konsekwencje wybuchu pandemii koronawirusa

Przeprowadzono wywiady z pracownikami przedsi¢biorstw, ktore dziataja
w obszarach transportu, dystrybucji paliw i produkcji towaréw szybkozbywalnych.
Warto w tym miejscu podkresli¢, ze czworo ekspertow, z ktorymi przeprowadzano
wywiady z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety oraz konsultacji, chciato za-
chowa¢ anonimowo$¢. Wybuch pandemii koronawirusa spowodowat zmiany w za-
rzadzaniu strategia zapasow. Zmieniono plan produkcyjny i nie uwzgledniajac pro-
gnoz, zwigkszono wolumeny wytwarzanych dobr. Mozna bylo zauwazy¢ odejscie
od dotychczasowego modelu biznesowego dotyczacego uszczuplania zapasow.
Dziatanie to miato na celu zwigkszenie zapasdéw magazynowych i zabezpieczenie
si¢ przed przyszta koniecznos$cia ograniczen w produkcji i zmniejszonym zapasem
ze wzgledu na deficyt pracownikow z powodu choroby, zwolnien. Zwickszona pro-
dukcja poskutkowata brakiem miejsca w magazynie i konieczno$cig dobudowania
dodatkowego namiotu, aby sktadowac palety. Pojawity si¢ rowniez ogdlne problemy
w zakresie dostgpnosci materiatdéw 1 potproduktéw oraz dostaw z krajow azjatyc-
kich. Niektore produkcje nie zostaty zrealizowane z powodu braku dostepnosci ma-
teriatow. To najbardziej wplyngto na jedno z przebadanych przedsigbiorstw, ponie-
waz skutkowato chwilowym brakiem dostgpnosci produktu na rynku. Organizacja
poniosta koszt utraconych korzysci. Innym rozwigzaniem bylo zwigkszenie czgsto-
tliwosci kontaktu z dostawcami celem monitorowania ich aktualnej sytuacji oraz
mozliwosci zidentyfikowania wczesniejszego ryzyka zwigzanego z pandemia.
Cze$¢ dostawcow przesungta terminy realizacji zamowien. W szczegdlnosci do-
stawcy z Wtoch, ktorzy ze wzgledu na restrykcje rzadu musieli zamkna¢ swoje fa-
bryki. Powstaly trudno$ci zwigzane z realizacjg umoéow. Czg¢s$¢ kontraktéw zostata
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anulowana ze wzgledu na problemy z ptatnos$ciami. Liczba dostawcow w przedsie-
biorstwach jednak nie ulegta zmianie. Ze wzgledu na zmniejszong liczbg pracowni-
kow (glownie z powodu opieki nad dzie¢mi) nie wszyscy dostawcy wywigzali si¢
ze swoich obowigzkow. Umowy zostaty zmienione na zasadzie partnerstwa, bez po-
noszenia odpowiedzialno$ci. Dodatkowo, terminy zostaty przesunigte oraz wydhu-
zono dwukrotnie czasy dostaw. Badane przedsigbiorstwo transportowe odniosto
w zwiazku z pandemig straty. Czasowe przywrocenie granic na terenie Unii Euro-
pejskiej spowodowato spadek liczby przewozonych osob. Czes¢ klientow zrezygno-
wata czasowo z ustug organizacji lub korzystano z nich w mniejszym stopniu niz
dotychczas.

Podsumowanie

Wedlug pracownikoéw przedsiebiorstw przedstawionych w rozdziale 4 podmioty
gospodarcze stajac ,,twarza w twarz” z nieprzewidywalnymi zjawiskami, jakim jest
wybuch pandemii koronawirusa, musiaty sprawnie dostosowaé swoje strategie do
zmieniajacych si¢ realiow. Przedsiebiorstwa powinny odpowiednio wcze$niej stwo-
rzy¢ plan dziatania w obliczu zaktécen w funkcjonowaniu tancuchow dostaw, opra-
cowa¢ zarzadzanie ryzykiem w tancuchach dostaw nie tylko z bezposrednimi do-
stawcami, ale w catych tancuchach. Mogtoby to zapewni¢ im swojego rodzaju spo-
koj, ze sa przygotowani na wigkszos¢ nieprzywidzianych zdarzen tak, by nie straci¢
ptynnosci prowadzenia przedsigbiorstwa.

Wraz ze zlozonoscia tancucha dostaw wzrasta prawdopodobienstwo wystapie-
nia ryzyka w kazdym z jego ogniw. Poniewaz istniejg r6zne rodzaje ryzyka (opisane
w rozdziale 1.), nalezy wzia¢ pod uwage szerokie spektrum nieprzewidzianych sy-
tuacji, ktore moga zagrozi¢ funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. ,,Czarny tabedz”, ja-
kim jest pandemia COVID — 19, uswiadamia istote zarzadzania ryzykiem w tancu-
chu dostaw. Zadne z badanych przedsigbiorstw nie zastosowalo strategii niemalze
calkowitej eliminacji ryzyka (Tab. 1). Analiza opracowana przez przedsigbiorstwo
Beroe opisana w rozdziale 2. przedstawia problem braku eliminacji ryzyka w mo-
mencie wyboru dostawcy. Ankieta jest spojna z przeprowadzonymi przez autorki
wywiadami. Odpowiedzi badanych na potrzeby artykutu oscylowaly wokot dwoch
pierwszych poziomow zarzadzania ryzykiem — organizacje usuwaly nastepstwa pro-
blemu, reagowaty we wczesnej fazie zidentyfikowania zagrozenia. Kluczowym pro-
blemem zarzadzania ryzkiem w tancuchu dostaw jest zbyt pézny etap jego elimina-
cji.
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The impact of unforeseen events on supply chains on the
example of COVID-19 pandemic

Abstract

The article describes the concept of risk in the supply chain. COVID-19 was described as an
occurrence that is highly difficult to predict. The concept of risk in the supply chain and
types of internal and external risk have been defined. Risk management in supply chains
has been characterized in the context of its appearance levels. The authors described the
main issue of problem solving related to the underdeveloped level of risk management.
Differences in the effects of the interaction between the coronavirus pandemic and other
threats are delineated. The method of individual cases, analysis and criticism of the litera-
ture were used. An interview was conducted and the current situation in enterprises was
analyzed in the face of the COVID-19 pandemic. The result of the work is to analyze inter-
views with employees of companies from industries dealing in areas such as: fuel distribu-
tion, transport and production of fast moving goods.
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