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SZYMONIK Andrzej *

Funkcjonowanie tancucha dostaw w sytuacjach zagrozen?2

WSTEP

Od zarania istnienia czlowiek poprzez przemys$lane dziatania stara si¢ stworzy¢ jak
najkorzystniejsze warunki swojej egzystencji. Zagrozenia, ktore zakltocaty jego funkcjonowanie oraz
byt starat si¢ eliminowaé, walczy¢ z nimi albo po prostu akceptowaé, uznajac je za co$ ponad jego
mozliwo$ciami.

Nigdy jednak nie rezygnowal z dzialan, by uniezalezni¢ si¢ od nieprzyjaznego oddziatywania na
niego sit natury czy zagrozen cywilizacyjnych.

Wykrywanie nowych zagrozen bezpieczenstwa i wypracowanie nowych narzedzi i instrumentéw
pozwalajacych ogranicza¢ oraz niwelowa¢ negatywne skutki sytuacji kryzysowych stato si¢, migdzy
innymi, zadaniem uczelni, instytutow naukowych, réznych instytucji krajowych 1 migdzynarodowych.

To one uswiadamiaja, ze wiedza menadzerdw, ich teoretyczne i1 praktyczne przygotowanie oraz
posiadane sity i srodki sg podstawa sprawnego, a takze skutecznego funkcjonowania miedzy innymi
bezpieczenstwa proceséw logistycznych realizowanych w ramach globalnych tancuchow dostaw.

W ostatnich latach problematyka bezpieczenstwa systemow logistycznych, w tym tancucha dostaw
nabrata szczegdlnego znaczenia i stata si¢ nadrzednym celem logistyki. Nalezy jednak u§wiadomic
sobie, ze zakres szeroko pojetego bezpieczenstwa jest wieloaspektowy 1 wieloplaszczyznowy.
Czynnikéw wplywajacych na bezpieczenstwo systemow logistycznych, w tym fancucha dostaw jest
wiele. Jedne z nich powtarzajg si¢ i sg tatwe do zidentyfikowania, drugie nas zaskakuja, jako nowe
i do tej pory niewystepujace.

Zaprezentowany artykul jest probg udzielenia odpowiedzi na problemy: co zagraza tancuchom
dostaw, jak zrzadza¢ by przeciwdziata¢ zaktdceniom, jakie wykorzystywac narzedzia i1 instrumenty,
by ewentualne straty zminimalizowac¢ lub nie dopusci¢ by takie powstaty.

1 LANCUCH DOSTAW JAKO SYSTEM LOGISTYCZNY

W literaturze przedmiotu, nie ma jednolitej definicji fancucha dostaw. Przyczyn jest wiele, a do
nich mozemy zaliczy¢ brak jednolitej definicji logistyki, systemu logistycznego oraz wystepowanie
W teorii i praktyce synonimow nazw flancucha dostaw takich jak: fancuch zaopatrzenia, kanat
logistyczny, lancuchy/kanatly logistyczne, lancuchy dystrybucji, sieci dostaw itd. Najpowszechniej
uzywanym pojeciem jest fancuch dostaw, ktoremu poswiecone sg odrgbne publikacje [4].

Istote 1 znaczenie fancucha dostaw odzwierciedlajg treSci zawarte w jego definicjach. A oto
niektore z nich:

— tLancuch dostaw to sie¢ producentow i ustugodawcow, ktorzy wspolpracujq ze sobg w celu
przetwarzania i przemieszczania dobr — od fazy surowca do poziomu uzytkownika korncowego.
Wszystkie te podmioty sq polqczone przepbywami dobr fizycznych, przeptywami informacji oraz
przeplywami pienigznymi [1, 5.30].

— Lancuch dostaw — jako proces — sekwencja zdarzen w przemieszczeniu dobr, zwigkszajgca ich
wartosc [12, s. 95].

— Lancuch dostaw — jako struktura — grupa przedsigbiorstw realizujgca wspolne dziatania niezbedne
do zaspokojenia popytu na okreslone produkty w catym tancuchu przeptywu dobr — od pozyskania
surowcow dostaw do ostatecznego odbiorcy. Dzialaniami tymi mogq by¢: rozwoj, produkcja,

! Prof. PL dr hab. inz. A. Szymonik, Politechnika ¥.0dzka, prof. nadzw., Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Katedra Zarzadzania Produkcjg i Logistyki.
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sprzedaz, serwis, zaopatrzenie, dystrybucja, zarzqdzanie zasobami, dzialania wspierajgce [12, s.

95].

— Lancuch dostaw to sie¢ organizacji zaangazowanych, poprzez powigzanie z dostawcami
I odbiorcami, w rozne procesy i dziatania, ktore tworzq wartos¢ w postaci produktow i ustug
dostarczanych ostatecznym konsumentom [2, s. 14].

— dLancuch dostaw to sie¢ powigzanych i wspotzaleznych organizacji, ktore dzialajgc na zasadzie
wzajemnej Wspdipracy wspolnie kontrolujq, kierujq i usprawniajq przeptywy rzeczowe i informacji
od dostawcow do ostatecznych uzytkownikow [2, s. 17].

— Lancuch dostaw to wspotdziatajgce w roznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobywcze,
produkcyjne, handlowe, ustugowe, oraz ich klienci, miedzy ktorymi przeplywajq strumienie
produktow, informacji i Srodkow finansowych [17, s. 17].

— Lancuch dostaw to fizyczna sieé, ktora zaczyna sie u dostawcy zas konczy u ostatecznego klienta.
Obejmuje ona aspekty zwigzane z rozwojem produktu, zakupami, produkcjq, fizyczng dystrybucjg
| ustugami posprzedazowymi, jak rowniez dostawami realizowanymi przez zewnetrznych oferentow
[6].

Analiza tresci zawartych w literaturze przedmiotu oraz w przytoczonych definicjach, z punktu
widzenia wartosci dodanych do produktu/ustugi, upowaznia do szeregu ocen i postulatow®:

Po pierwsze. W tancuchu dostaw podmioty sg potagczone fizycznym przemieszczaniem dobr oraz
przesytaniem informacji 1 $rodkéw finansowych. Przykltadem moze by¢ firma sprzedajaca np.
komputery najnowszej generacji, w roéznych konfiguracjach i cenach. Wprawdzie firma ta nie
produkuje komputeréw, lecz tylko nimi handluje, to jednak §wiadczy swoim klientom wartosciowe
ustugi — oferuje im wygodng lokalizacje i szeroki asortyment produktow.

Sklep ten jest tylko jednym z ogniw tancucha dostaw, ktory obejmuje wiele systemow
gospodarczych, do ktérych mozemy zaliczy¢:

— producentéw ukltadoéw scalonych, zasilaczy, kabli, akumulatoréw, obudow;

— firmy sktadajace komputery z elementow;

— przedsigbiorstwa tworzace oprogramowania;

— firmy transportowe;

— hurtownie, firmy wirtualne, dystrybutoréw;

— serwis;

— 1instytucje zajmujace si¢ utylizacja wycofanych z uzytku komputeréw;

— firmy umozliwiajace przesylanie informacji z wykorzystaniem nowoczesnych technologii
informatycznych;

— sektor finansowy (obstugujacy przelewy, kredyty, pozyczki, podatki itp.);

— przedsigbiorstwa zabezpieczajace podstawowe procesy takie jak: ochroniarskie, sprzatajace itp.

Po drugie. Lancuch dostaw to sie¢ przedsigbiorstw, tworzona w celu opracowania nowego
produktu, wymiany zasobOw, uzyskania korzySci skali, obnizki kosztow, zwigkszenia
konkurencyjnosci itd. Dzielg si¢ one na poziome 1 pionowe. Te pierwsze to sieci tworzone przez
producentéw podobnych lub takich samych dobr. Te drugie to zbiory przedsigbiorstw powigzanych ze
soba w relacji ,,dostawca — odbiorca”.

Po trzecie. Zarzadzanie tancuchem dostaw nie jest tozsame z ,,integracja pionowa”. Integracja
pionowa zwykle wigze si¢ z pionowym przejmowaniem na wlasnos¢ dostawcow i dystrybutorow. Do
niedawna uwazano to za pozadang strategi¢, lecz obecnie coraz wigcej firm skupia si¢ na swoich
»kluczowych umiejetnosciach”, czyli tych sferach dziatalnosci, ktore wykonuja najlepiej 1 ktore
wyr6zniajg ich na tle konkurentow. Pozostate czynnos$ci sg zlecone na zewnatrz firmy, co okreslamy
pojeciem ,,outsourcingu” [3, s. 49 i nastepne].

Po czwarte. Struktur¢ podmiotowa tancucha dostaw tworza firmy wydobywcze, przetworcze,
handlowe 1 uslugowe, ktore realizujg roézne zadania na drodze od wydobycia surowcow do
ostatecznych klientow.

® Wnioski opracowano na postawie materiatoéw zrodtowych podanych powyzej.
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Po pigte. Lancuch dostaw jest szybkim i elastycznym systemem powigzanym i Kierowanym przez
mechanizm wyboru klientow, ktérego celem jest osiagnigcie najwyzszego ich zadowolenia i zysku
przedsigbiorstw tworzacych ten tancuch.

Po szoéste. Integrowanie i koordynowanie systemow logistycznych przedsiebiorstw uznaje si¢ dzi$
za istote wspotczesnego zarzadzania logistycznego. Gléwnymi czynnikami oddziatujacymi na
kierunek 1 dynamik¢ zmian w dziedzinie logistyki sg wzrastajace potrzeby i wymagania klienta. To
wlasnie te wymagania w najistotniejszy sposob wptywaja na nowy sposob zarzadzania fancuchem
dostaw.

Po siodme. Lancuch dostaw mozna opisa¢, wskazujac na takie cechy jak: proces (przedmiot
przeptywu), struktura (struktura podmiotowa), cele — zakres czynnos$ciowy i obszary wspoétdziatania
uczestniczacych podmiotow.

Po 6sme. Przedmiotowy zakres tancucha logistycznego sklada si¢ z surowcdéw, materiatow
pomocniczych 1 elementow kooperujacych zakupywanych na rynku zaopatrzeniowym zgodnie
z zapotrzebowaniem i Kkierowanych do procesu produkcyjnego oraz wyrobow gotowych
przekazywanych do sprzedazy [13, s. 27-30].

Po dziewiate. W zaleznosci od konfiguracji tancucha jego ogniwami mogg by¢ réznego rodzaju
firmy wydobywcze, przetworcze, ustugowe 1 handlowe. Ich miejsce zajmowane wzdluz tancucha
dostaw wynika z podziatu pracy na kolejnych etapach produkeji i sprzedazy wyrobow. Ze wzgledu na
wystgpowanie w roli nadawcow 1 odbiorcéw tadunkéw oraz towarzyszacych im strumieni
informacyjno — finansowych ich podstawowa rola w funkcjonowaniu tancuchow dostaw jest
niekwestionowana. Waznymi ogniwami tancuchéw dostaw s3 réwniez funkcje ustugowe
przedsiebiorstwa, wsrod ktorych znajduja sie [17, s. 12]:

— firmy transportowo-spedycyjne i logistyczne (TSL);
— firmy brokerskie zajmujace si¢ jedynie posrednictwem informacyjnym;
— zaklady utylizacji 1 sktadowania odpadow.

2 ZAGROZENIA W FUNKCJONOWANIU EANCUCHA DOSTAW

Kazde dziatania w tancuchu dostaw zaréwno w sferze planowania, jak irealnej sa obarczone
niepewnoscig, ktora moze by¢ wywotana pojawiajagcym si¢ niebezpieczenstwem (zagrozeniami) badz
zakloceniami.

Jako zagrozenia dla bezpieczenstwa w lancuchu dostaw okreslamy wszelkie dziatania (zjawiska,
zdarzenia) zaktocajace realizacje procesOw logistycznych, do ktorych zaliczamy przepltywy dobr
rzeczowych, utrzymania zapasow, infrastrukture strumienia logistycznego, koszty logistyczne oraz
przeplyw informacji. Tego typu zdarzenia moga wystgpowacé pojedynczo lub moga si¢ taczyc,
tworzac sytuacj¢ niebezpieczng, z punktu widzenia biznesu, dla systemu gospodarczego i wszystkich
uczestnikow lancucha dostaw.

Zagrozenia moga by¢ skierowane na zewnatrz i do wewnatrz, przy czym tak samo powinny by¢
skierowane dziatania w celu ich likwidowania.

Zagrozenia ciagle si¢ zmieniaja, tak jak zmienia si¢ wiedza o nich. Nowe zagrozenia, a takze
nieznane — sa niebezpieczne. Istniejace i znane nie sg grozne, bo mozemy im zapobiec. Jedne
zagrozenia oddalajg si¢ od nas, inne przyblizaja — jednak stajg si¢ nieuniknione, cho¢ inne sg mozliwe
do uniknigcia [16, s. 20].

Zagrozenia dla funkcjonowania tancucha dostaw mozemy podzieli¢ na cztery grupy.

Do pierwszej grupy =zaliczamy kleski zywiotowe 1 zdarzenia wywotane przyczynami
cywilizacyjnymi, takimi jak katastrofy, awarie oraz inne zdarzenia spowodowane dzialaniem lub
zaniedbaniem czlowieka. Do tej grupy zagrozen naleza m.in.: pozary, powodzie i zatopienia, silne
wiatry 1 huragany, kradzieze, epidemie chordb ludzi, epidemie chordb roslin 1 zwierzat, skazenia
promieniotworcze, chemiczne, katastrofy gornicze, budowlane i komunikacyjne, a takze awarie sieci
energetycznych.

Do drugiej grupy zaliczamy zdarzenia godzace w porzadek konstytucyjny panstwa (panstw),
terroryzm, blokady drog, nielegalne demonstracje, konflikty na tle etnicznym, masowa migracja.
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Do trzeciej grupy zaliczamy mechanizmy, ktore majg na celu niszczenie badz znieksztalcanie
informacji przesylanej, przetwarzanej, przechowywanej dla potrzeb systeméw logistycznych.
Wszelkie zaktocenia w obiegu informacji powodujg utrudnienia w sprawnym i skutecznym
zarzadzaniu logistyka wzdtuz catego tancucha dostaw.

Do czwartej grupy zalicza si¢ zagrozenia wynikajace ze skutkow kryzysu finansowego, ktory tak
naprawde dotyka wszystkich, nie omijajac procesow i systemoéw logistycznych. Zabezpieczenia przed
kryzysem nie daje nawet gospodarka o $wietnych wskaznikach rozwoju i tak naprawde nie zostaly
wypracowane do konca instrumenty antykryzysowe.

Wymienione zagrozenia mogg destruktywnie oddzialywaé na system logistyczny, zakldcajac
przeptyw strumienia rzeczowego 1 informacji.

Zaktocenia te mozemy podzieli¢ ze wzgleduna [11, s. 254]:

— miejsce zagrozenia — podsystem:

drog wszystkich gal¢zi transportu (tj. drogowego, kolejowego, powietrznego, wodnego,
morskiego),

punktéw modalnych® sieci logistycznej nazywanych czesto punktami transportowymi (np.
magazyny, samodzielne punkty kontenerowe, lotniska, porty, centra logistyczne itp.),

urzadzen pomocniczych utatwiajacych obstuge drég i punktdéw transportowych,

zarzadzania (np. brak peinej identyfikacji i skutkow zagrozen, przeszacowanie mozliwosci,
niewlasciwa interpretacja wynikow, brak narzedzi do optymalizacji i symulacji dziatan, nie
uwzglednienie rosngcych cen energii i transportu, niespodziane upadtos$ci ustugodawcow
logistycznych, brak kontroli nad pracownikami, ktérzy postepuja nieetycznie dopuszczajac sie
defraudacji mienia lub innych naduzy¢ migdzy innymi przy wyborze dostawcy),

zaopatrzenia (np. wydluzone, nieoptymalne i absorbujace nadmiernie kadre kierownicza
procedury przetargowe i zakupowe, niespojne kryteria wyboru dostawcy, wybor dostawcy
jedynie na podstawie najnizszej ceny, nieterminowos$¢ procesu zakupowego, zta jako$¢, cena,
ilo$¢, niewlasciwy asortyment, przekupstwo, tapownictwo, brak mozliwosci pozyskania
komponentoéw do wytwarzania, brak buforowego zapasu),

produkcji (np. niedomagania systemoéw wytwarzania, zniszczenia, ubytki, kradzieze zasobow,
brak dostepnosci fachowego personelu, przerwy produkcyjne, awarie, pozary, powodzie,
katastrofy, sfatszowanie produktu),

dystrybucji (np. zignorowanie nowych produktéw, nowych producentow, kradzieze, warunki
atmosferyczne, zta jako$¢ wyrobow gotowych, kryzys gospodarczy, lekcewazenie zarzadzania
relacjami z klientem 1 przeptywem wyrobow w tancuchu dostaw),

transportu (np. zakldcenia spowodowane pozarami, eksplozja, wypadkiem S$rodka transportu,
zmyciem z poktadu, brak mozliwos$ci przemieszczenia ze wzgledu na warunki atmosferyczne,
niesprawny $rodek transportu, nieprzystosowany transport wewnetrzny, zmiany przepisow w
gestii transportowej, kradzieze, katastrofy),

magazynowy 1 ksztaltowania zapaséw (np. kradzieze, straty w wyniku ponadnormatywnych
zapasow, pozary, powodzie, katastrofy budowlane, awarie sieci energetycznej i systemu
informatycznego, uszkodzenie systemu automatycznej identyfikacji),

obstugi opakowan (np. zniszczenie wyrobow w transporcie na skutek ztego doboru opakowan,
niedostarczenie opakowan na czas na skutek ztych warunkow klimatycznych, zanieczyszczenie
srodowiska,),

obstugi zamoéwien klienta (np. zaklocenia spowodowane brakiem zapaséw, blednymi
zamoOwieniami i fakturami, brakiem mozliwosci zlokalizowania produktu, nieterminowo$cia, a
takze uszkodzone wyroby dostarczone do klienta, brak reakcji na reklamacje i opdznienia,
pozary, kradzieze, zniszczenia),

* Mianem punktéw modalnych (najbardziej prawdopodobnych) sieci logistycznej okre§lamy wszystkie miejsca zatrzymywania si¢ produktow, tzn.
magazyny, punkty i wezty transportowe oraz fabryki, sieci dystrybucji itd.
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— informacyjny (np. utrata poufnosci, integralno$ci oraz mozno$ci dysponowania, naturalne
zagrozenia, jak pozary, zaklocenia klimatyczne, elektrostatyka, ataki bierne i1 aktywne,
przypadkowe btedy);

— Czas trwania:

— krotkotrwate, sporadyczne,

— dhugotrwale, narastajace,

— powtarzajace si¢;

— wtlasnosci fizykalne:

— materialne (np. wprowadzenie sktadnika powodujgcego tzw. bioterroryzm, zta jako$¢ procesow
produkcji, transportu czy magazynowania wynikajgca np. z ro6znorodnosci stosowanych
systemow jako$ci w tej samej branzy np. ISO, HACCP”, BRC®, IFS, SQFS),

— informacyjne (np. uszkodzenia systemu informatycznego, automatycznej identyfikacji,
nieprawdziwe dane o produkcji na opakowaniach),

— energetyczne (np. gazowe, paliwowe),

— niematerialne (np. kryzys finansowy);

— zasigg:

— lokalny dotyczacy logistyki danego systemu gospodarczego, begdacego np. pojedynczym
ogniwem tancucha dostaw,

— rozlegly wzdhuz calego tancucha dostaw w wymiarze lokalnym lub globalnym.

Zaprezentowany podziat zaktocen pokazuje szerokie spektrum i wieloaspektowo$¢ niekorzystnych
dziatan, jakie moga wystapi¢ w funkcjonowaniu procesow w tancuchu dostaw. Z punktu widzenia
funkcji 1 poziomow zarzadzania zaklocenia moga wynikac z:

— niewlasciwych zalozen na potrzeby planowania strategicznego, niewlasciwej oceny opcji
strategicznych, w tym: wewnetrznych decyzji strategicznych np. w obszarze: zaopatrzenie,
transport, marketing, outsorcing i rozwdj biznesu;

— utraty reputacji i odpowiedzialnosci spolecznaej przez zdarzenia wywotujace dtugotrwata krytyke
ze strony rzadu lub ze strony medidow mi¢dzynarodowych (np. afera z solg wypadowa w 2012 czy
bakteriami E. coli i kietkami w 2011);

— nieodpowiednich lub zawodnych proceséw wewngtrznych, stosowanych technologii produkcji,
magazynowania i dystrybucji, dziatan pracownikdéw, niewtasciwie funkcjonujacych proceséws;

— zewnetrznych, nieprzewidywalnych dziatan klientéw, dostawcow, konkurentéw, nowych
uczestnikow rynku, ustug substytucyjnych a takze ze zmian w otoczeniu zewngtrznym
(politycznym, makroekonomicznym, spotecznym, technologicznym, prawnym);

— zhych relacji z interesariuszami oraz wynikajacych z niewtasciwej struktury organizacyjnej systemu
delegowania uprawnien i odpowiedzialno$ci oraz braku lub niewlasciwych zasad postepowania
pracownikow oraz kierownikoéw komorek organizacyjnych;

® HACCP pochodzi od nazwy w jezyku angielskim (Hazard Analysis and Critical Control Points), co thimaczy si¢ jako: Analiza Zagrozen i Krytyczne
Punkty Kontroli. Termin ten okre$la system postgpowania w firmach majacych do czynienia z zywno$cia, sluzacy zapewnieniu bezpieczenstwa
zdrowotnego tej zywnosci, wg http://www.polhaccp.com/podstawy.htm, 05.01.2014.

® British Retail Consortium (BRC) opracowato w 1998 roku Standardy i Procedury dla firm dostarczajacych zywnosé pod marka whasng do sieci
brytyjskich hipermarketow. Obecnie obowiazuje nowe wydanie normy BRC Nr 6/2011 roku. Standard ten jest znany nie tylko w catej Europie, ale
réwniez na pozostatych kontynentach. Standard BRC sumuje wymagania zawarte w normie ISO 9001, Codex Alimentarius, GMP i GHP oraz definiuje
wymagania, ktore musza zagwarantowaé bezpieczenstwo i wymagany, powtarzalny poziom jakosci wyrobu gotowego. Dodatkowym elementem, na
ktory zwraca si¢ duza uwage jest zgodnos$é wyrobu z prawem zywno$ciowym, wg http://www.haccp-is022000.pl/brc.html, 05.01.2014.

" IFS - International Food Standard to jednolity standard bezpieczenstwa opracowany dla wszystkich producentéw zywnosci i uczestnikéw tancucha
zywnosciowego, a w szczegolnosci dla zaktadow spozywcezych dostarczajacych zywno$¢ do sieci handlowych pod marka wiasng. Standard zostat
opracowany w 2000 roku w ramach Global Food Safety Initiative przez zrzeszenia Federalnych Zwiazkéw Handlowych BDH (Niemcy) oraz Federacji
Stowarzyszen Handlu i Dystrybucji FCD (Francja). Podstawowym zamystem tworcow standardu byto ujednolicenie zasad oceny, procedur auditowych
oraz regul kwalifikowania dostawcow. Standard opracowany zostat jako narzgdzie do okresowej, niezaleznej i obiektywnej oceny producentow
i dystrybutorow zywnoséci Obecnie IFS staje si¢ przepustka do wspolpracy ze znaczng czg$cia sieci handlowych Europy Zachodniej. Szczego6lng
popularnoscia cieszy si¢ w Niemczech i we Francji, jest zatem wymagany przez sieci handlowe pochodzace z tego wiasnie obszaru, wg
http://www.bheuroconsult.pl/go.live.php/PL-H16/ifsinternational-food-standard.html, 06.01.2014.

8 SQF przeznaczony jest dla zaktadow przemyshu spozywezego (SQF 2000) jak réwniez dla gospodarstw rolnych (SQF 1000). Jest jednym z globalnych
schematoéw bezpieczenstwa i jakosci zywnos$ci akceptowalnych przez GFSI. Jest on popularny zwlaszcza w USA i Australii. System jest bardzo
atrakcyjny ze wzgledu na szeroka game informacji dostepnych na stronie internetowej www.sqfi.com wraz z catkowita, bezptatna dokumentacja: kodem,
przewodnikiem, zasadami i przebiegiem audytu oraz inne. SQF 1000/2000 — podzielony jest na 3 poziomy certyfikujace: poziom 1 — podstawy
bezpieczenstwa zywnosci, programy wstepne, poziom 2 — certyfikowany system HACCP, poziom 3 — Catkowity system zarzadzania bezpieczefistwem
i jako$cia, wg http://www.sigmaquality.pl/normy/norma/id/26, 07.01.2014.
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— niezgodnosci z przepisami prawa powszechnie obowigzujacego, regulacji wewnetrznych oraz
z zobowigzan umownych (przyktadem moga by¢ unormowania w obszarze S$ledzenia ruchu
i pochodzenia danego produktu tzw. traceability);

— niedpowiedniego poziomu bezpieczenstwa fizycznego aktywow i oséb (np. pozary, wypadki w tym
$miertelne, kradzieze);

— niewlasciwego zarzadzania zasobami teleinformatycznymi wynikajacycmi z nieaktualnej
| przestarzalej technologii teleinformatycznej oraz brakiem spdjnosci strategii teleinformatycznej, a
takze spowodowanymi zakloceniami w funkcjonowaniu infrastruktury teleinformatycznej;

— funkcjonowania $rodowiska naturalnego — trwale, powazne zniszczenie S$rodowiska; utrata
uzyteczno$ci komercjalnej, rekreacyjnej czy konserwatorskiej skutkujaca duzymi konsekwencjami
finansowymi uczestnikow tancucha dostaw.

3 ZARZADZANIE CIAGLOSCIA DZIALANIA LANCUCHA DOSTAW

W dynamicznie zmiennym otoczeniu funkcjonowania tancucha dostaw kluczowym staje si¢
utrzymanie ciagglosci dziatania przeplywu strumienia rzeczowego i informacji w przypadku
zaistnienia sytuacji kryzysowych. Tworzenie planéw cigglosci dziatania pozwala unikng¢ problemow
zwigzanych z zapewnieniem realizacji podstawowego zadania realizowanego przez logistyke tj.
uzyteczno$ci miejsca i czasu, a wiec dostarczanie tam gdzie jest aktualny popyt na wyroby zgodnie
z koncepcja just in time.

Wykorzystujac wiedz¢ o zagrozeniach i ich skutkach, uczestnicy tancucha dostaw sa w stanie
skoordynowa¢ tak dziatania zeby dostosowaé si¢ do zamodwien klientow zgodnie z zasadg 4W
(wlasciwe miejsce, ilos¢, czas 1 jako$¢€), a co za tym idzie zapewni¢ cigglos¢ realizowanych procesow
logistycznych.

Pomocnymi narzedziami wykorzystywanymi do zapewnienia cigglo$ci dzialania w tancuchach
dostaw sg migdzy innymi normy, do ktérych mozemy zaliczy¢ [14, s. 257 i nastepne]:

— 1SO 28000: 2007 — System Zarzadzania Bezpieczenstwem tLancucha Dostaw;
— 1S0 22301: 2012 — System Zarzadzania Ciagloscig Dzialania;
— ISPS— Migdzynarodowy Kodeks Ochrony Statku i Obiektu Portowego.

Analiza tych norm 1 podobnych instrumentow dotyczacych cigglosci dzialania pozwala
sformutowac kilka wnioskow.

Pierwszy. Zarzadzanie ciagloscig dziatania w tancuchu dostaw dotyczy wszystkich ogniw tancucha
dostaw, zarowno w gornej jak i dolnej jego czeSci. Tymi uczestnikami sg wszyscy, ktorzy tworza
fizyczng sie¢ producentdw 1 ustugodawcdéw wspotpracujacych ze soba w celu przetwarzania
| przemieszczania dobr — od fazy surowca do poziomu uzytkownika koncowego. Obejmuje ona
aspekty zwigzane z rozwojem produktu, zakupami, produkcja, fizyczng dystrybucja i1 ustlugami
posprzedazowymi, jak rowniez dostawami realizowanymi przez zewngtrznych oferentow.

Drugi. Celem zarzadzania ciggtoscia dziatania proceséw realizowanych w tancuchu dostaw jest:

— utrzymanie bezkolizyjnego, plynnego przeptywu strumienia rzeczowego 1 towarzyszacych
informaciji;

— szybkie i1 skuteczne reagowanie na pojawiajace si¢ problemy, zaktocenia w celu dokonania zmian
dostosowujac si¢ do oczekiwan 1 potrzeb odbiorcow.

Trzeci. Kluczowe zadania realizowane w ramach zarzadzania cigglo$cig dziatan mozemy umownie
podzieli¢ na IV okresy.

Do zadan w | okresie mozemy zaliczy¢:

— 1identyfikacj¢ zagrozen — po uprzednim opisaniu specyfiki tancucha dostaw i1 jego otoczenia nalezy
okresli¢ mozliwe negatywne zjawiska, mogace zakloci¢ procesy logistyczne realizowane

w tancuchu dostaw (zagrozenia moga pojawic si¢ np. po stronie dostawcoéw n-tego rzedu w gornej

czegsci fancucha dostaw czy odbiorcow, firm transportowych czy centrow logistycznych);

— analize ryzyka zagrozen — okreslenie prawdopodobienstwa nieosiggnigcia rezultatu oraz wielkosci
strat, jako konsekwencji jego niezrealizowania (kalibracja skali) oraz czego i kogo moga dotyczy¢

(ktorych procesow logistycznych 1 uczestnikoéw tancucha dostaw);
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sformutowanie wariantow — ustalenie mozliwych przypadkéw (np. zapasowy dostawca czy rynek
zbytu), analiza naktadow i kosztow poszczegolnych wariantow, przypisanie do kazdego wariantu
,,wilasciciela”;

ciggte monitorowanie zjawisk mogacych stanowi¢ zrédlo zagrozen np. zachowanie rynku
dostawcow, ocen wiarygodno$ci i pozycji na rynku kontrahentow, kondycji firm przewozowych,
ceny paliw na rynkach globalnych (dziata jak system czujek dymu w systemie przeciwpozarowym
lub jak system czujek ruchu w systemie antywtamaniowym);

systematyczne raportowania — najczestsze formaty raportow to popularne pdf, html lub MS Excel,
Word, Access oraz funkcje grafiki (wykreséw), filtrowania i sortowania zagrozen, ich wiascicieli
oraz zagrozonych ogniw tancucha dostaw, elementow majatku firmy;

przygotowanie odpowiednich regulacji prawnych (np. podpisanie wstgpnych umow
z potencjalnymi dostawcami i odbiorcami, firmami transportowymi poza granicami naszego kraju);
zabezpieczenie dodatkowych ewentualnych wydatkow finansowych w  budzecie (np.
ubezpieczenia, dziatania poza ubezpieczeniowe — okresowe oszczednosci na kosztach osobowych,
doksztatcaniu, kredytach, sprzedazy majatku, odraczaniu ptatnosci na zasadzie porozumien);
okreslenie priorytetéw I okresu dla poszczegdlnych procesow logistycznych 1 uczestnikow
tancucha dostaw w przypadku pojawienia si¢ zagrozen — hierarchizacja obszarow zagrozen,
klasyfikacja zagrozen oraz kalibracja skal (np. rezygnujemy z firm transportowych krajowych na
rzecz zagranicznych, rezygnujemy z zaopatrzenia indywidualnego na rzecz scentralizowanych
zakupow w ramach grupy firm);

powszechng edukacje w zakresie przeciwdziatania zagrozeniom we wszystkich podmiotach
zaangazowanych w realizacj¢ zadan logistycznych w ramach tafcucha dostaw.

Zadania realizowane w [ okresie odnosza si¢ do dziatan, ktore eliminujg lub redukuja

prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozen, ktére maja wptyw na efekty biznesowe realizowane
W ramach tancucha dostaw.

Il okres obejmuje przedsiewzigcia, w ktorych kluczowym elementem jest opracowanie planow

reagowania kryzysowego (na podstawie wyboru mozliwych wariantow opracowanych w I okresie),
ktore to opisujg, kto, co 1 kiedy bedzie robit, za pomocg jakich sit oraz srodkow oraz na jakiej
podstawie prawnej (przed, w czasie, a takze natychmiast po zdarzeniu kryzysowym). Do dziatan
W tym zakresie mozemy zaliczyc¢:

opracowywanie planu reagowania kryzysowego (dotycza one miedzy innymi takich dziatan jak
zaopatrzenie, dystrybucja, transport);

tworzenie warunkéw organizacyjnych, technicznych 1 finansowych sprawnego zarzadzania
kryzysowego wzdtuz catego tancucha dostaw;

organizacj¢ systemOw lacznosci i1 monitorowania (np. efektywnos$ci dostawcow, klientow
wewnetrznych, odbiorcow, przestrzegania ustalen migdzynarodowych);

stworzenie warunkOw przetrwania w sytuacjach kryzysowych (np. w zakresie dostaw surowcow,
wody, energii, braku surowcow, odbiorcow);

utworzenie bazy danych zapewniajacej prognozowanie, symulacj¢ 1 wizualizacj¢ zagrozen
skutkujacych potencjalnie powstaniem sytuacji kryzysowych, analize ryzyka (coraz czgsciej w tym
obszarze wykorzystuje si¢ programy informatyczne wspomagajace zarzadzanie ryzykiem
wystapienia zagrozen, np. program ,,Risk Register” firmy NOWECO wspiera przyktadowo az
cztery odrebne techniki postgpowania wobec ryzyka: dziatania prewencyjne — minimalizacja
prawdopodobienstwa, transfer — ubezpieczeniowy i poza ubezpieczeniowy, dziatania kryzysowe —
minimalizacja skutkdw juz zaistnialego zdarzenia i1 dziatania przywracajace funkcjonowanie
biznesu — Business Recovery);

szkolenie 1 doskonalenie podmiotow bedacych ogniwami lancucha dostaw w sytuacjach
kryzysowych.

11 okres obejmuje dziatania, ktore nastepuja po wystapieniu realnego zagrozenia lub zdarzenia.

Ich celem jest:
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— uruchomienie w pelnym skladzie grup roboczych o charakterze statym 1 czasowym,
odpowiedzialnych za reagowanie na zagrozenia np. w obszarze dostawcoéw, odbiorcow,
magazynowania, wadliwych produktow czy skazonej zywnosci,

— uruchomienie dziatan prewencyjnych, co zminimalizuje mozliwo$¢ poniesionych strat, np. szybka
informacja do dziatu dystrybucji, logistycznego centrum dystrybucji, hurtownika — spowoduje
wstrzymanie wystania, wycofanie z transportu i dostarczenia wadliwych (skazonych) wyrobow do
bezposrednich konsumentow;

— wszczecie odpowiednich procedur, stosownie do wystepujacego zagrozenia, w tym skierowanie
odpowiednich zasobow do dziatan redukujacych np. w momencie niedoboru komponentéw do
produkcji, poprzez wykorzystanie zapasowych dostawcow czy wykorzystanie zapasu
bezpieczenstwa, w ramach koncernu, w wyniku zaginigcia tadunku z cze$ciami;

— biezaca aktualizacja w systemie baz danych pozwalajacych na biezaco monitorowaé zagrozenia
wzdhuz tancucha dostaw, uwzgledniajac, ze zaktocenia w czasie mogg narasta¢ lub zmniejszac si¢ i
by¢ nierdbwnomiernie roztozone;

— koordynacja 1 kierowanie dziataniami prowadzonymi w zwigzku z sytuacja kryzysowa, az do
ustania przyczyn, ktore spowodowaly powstanie zagrozenia;

— prowadzenie na biezagco odpowiedniej dokumentacji.

I11 okres wymaga:

— dobrej, rzetelnej informacji u wszystkich i dla wszystkich bedacych ogniwami tancucha dostaw;

— monitorowania zdarzen, ich ewidencjonowanie i wycigganie odpowiednich wnioskow;

— prowadzenia dokumentacji;

— unikania dziatan nieprzemyslanych i bez uzgodnien innych uczestnikow tancucha dostaw;

— prognozowania rozwoju wydarzen wzdluz tancucha dostaw;

— przewidywania skutkow podejmowanych decyz;ji.

IV okres jest koncowsg fazg cyklu zarzadzania kryzysowego. Odbudowe kontynuuje si¢, az
wszystkie systemy logistyczne wrdoca do stanu poprzedniego albo lepszego niz poprzedni. Odbudowe
dzieli si¢ na krotkoterminowa i dlugoterminowa.

Krotkoterminowa polega na przywrdceniu systeméw niezbednych do zycia do minimalnych
standardow operacyjnych. Odbudowa dlugoterminowa moze trwaé wiele lat, az do kompletnej
odbudowy catego obszaru dotknigtego zagrozeniami. Jednocze$nie odbudowa ta powinna by¢
realizowana w nowy sposob, tak aby system dotknigty dziataniami kryzysowymi byt po odbudowie
mniej wrazliwy na kolejne dzialania nieplanowe.

Do zadan tej fazy mozemy zaliczy¢ [9]:

— szacowanie szkod, strat powstalych sumarycznie i1 u poszczegolnych uczestnikow tancucha dostaw
w wyniku niekorzystnych dziatan;

— uruchomienie programow pomocy indywidualnej i zbiorowej dla poszkodowanych w wyniku
zdarzen kryzysowych, pamigtajac o coraz czgsciej stosowanej w partnerstwie zasadzie, ze nie tylko
dzieli si¢ zyskami, ale 1 rGwniez stratami;

— odtworzenie 1 uzupetnienie zasobow oraz przywroceniu systemow logistycznych do czasu sprzed
kryzysu;

— sporzadzenie analiz i raportdéw dotyczacych dziatan zawartych w planach i ewentualna ich
modyfikacja.

Czwarty. System bezpieczenstwa tancucha dostaw powinien by¢ dostosowany do jego
potencjalnych zagrozen oraz pozadanego poziomu bezpieczenstwa, jaki musi by¢ mu zapewniony.
Zatem 1ilo$¢ 1 jakos$¢ zasobow, niezbednych do zapewnienia pozadanego poziomu bezpieczenstwa, ich
organizacja oraz sposoOb prowadzenia dzialan (a $cislej procesoOw), po wyzwoleniu zagrozenia (zaj$cia
zdarzenia), zalezy od jego przebiegu, faz, rodzaju i skali oraz prognozy mozliwosci wystapienia
roOwniez zagrozen innych rodzajow.

Piaty. Jednym z warunkéw skutecznego i1 sprawnego zarzadzania ciggloscig dzialania w tancuchu
dostaw ustalenie mierzalnych celéw i ocene ich osiggnigcia (organizacje powinny: okresli¢, co
powinno by¢ monitorowane i mierzone, zdefiniowa¢ stosowane metody monitorowania, pomiaru,
analizy 1 oceny oraz wskaza¢, kiedy pomiary majg by¢ dokonywane, a takze kiedy bedg analizowane).
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Szosty. Zapewnienie tancuchom dostaw ochrony przed nieplanowanymi, niekorzystnymi
dzialaniami jest mozliwe pod warunkiem, Zze wszyscy jego uczestnicy beda w ten proces
zaangazowani. Dotyczy¢ bedzie to migdzy innymi: matych i1 $rednich, duzych przedsiebiorstw
bedacych importerami i1 eksporterami, a takze przewoznikéw lotniczych, morskich, ladowych
(kolejowych 1 drogowych), firm konsolidujgcych przesytki lotnicze, posrednikoéw transportu
morskiego i ladowego, portow i terminali, brokerow celnych, producentow, magazynierow.

Siodmy. Efektywno$¢ zarzadzania w duzej mierze zalezy od systemu informacyjnego. Powinien
on zapewnic:

— przesylanie informacji w czasie rzeczywistym (fizyczny przeptyw dokumentow jest
wyeliminowany na rzecz dokumentacji elektronicznej EDI — Electronic Data Interchange);

— latwe 1 proste zarzadzanie informacja — dane mogg by¢ pobierane w dogodnej formie, bezposrednio
w trybie on-line, a formularze w wersji elektronicznej wypetlnione i1 zlozone w trybie
rzeczywistym;

— ciagly dostep do informacji przez 24 godziny na dob¢ w ciggu calego miesigca i roku;

— niskie koszty utrzymania systemu informatycznego.

ZAKONCZENIE

Stosowane koncepcje, takie jak np. JiT, Kanban, LM (Lean Manufacturing) — szczupte
wytwarzanie, AM (Agile Manufacturing) zwinne wytwarzanie, w zarzadzaniu firmami, nie moga
funkcjonowaé, bez plynnego, bezkolizyjnego przeplywu strumienia rzeczowego w Sferze
zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji wzdluz catego tancucha dostaw. Ciaglo$¢, bezpieczenstwo,
minimalne, a wrecz zerowe zapasy, niezawodno$¢ oraz zadowolenie klienta, to tylko niektore cechy
fancucha dostaw, ktorym musi sprostaé wspotczesna logistyka. A zadanie to nie jest tatwe do
zrealizowania w praktyce, jako ze zagrozenia, na ktore sg narazone procesy logistyczne, sa kategorig
bardzo pojemng i zlozong oraz ciagle si¢ zmieniajaca.

Streszczenie

Zapewnienie bezpieczenstwa realizacji procesow logistycznych w tancuchu dostaw stato si¢ wymogiem
| koniecznoscig wszystkich jego uczestnikow. Nie jest to tatwe przedsiewziecie, jako ze gama zagrozen, ktora
moze zakloci¢ dzialania logistyczne jest szeroka i wieloaspektowa. Tylko petna identyfikacja zagrozen oraz
skuteczne im przeciwdziatanie poprzez sprawne zarzgdzanie zapewni ciqgtos¢ dziatania tancucha dostaw.
Problemy te zostaly przedstawione w niniejszym artykule, ktory zostal podzielony na trzy rozdzialy,
poprzedzone wstgpem oraz podsumowane zakonczeniem.

Supply chain functioning in emergency situations

Abstract

Ensuring the safety of logistic processes realization in the supply chain has become a requirement and
necessity for all its participants. This is not an easy undertaking, since the range of threats that could disrupt
logistic activities is broad and multifaceted. Only full identification of hazards and efficient counteractions
through effective management will ensure the supply chain continuity. These problems are discussed in this
article, divided into three chapters, preceded by an introduction and summarized in the end.
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