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Maciej Szymczak

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
maciej.szymczak@ue.poznan.pl

Swiat nie skapi nam ostatnio wydarzer, ktére zmieniaja nasza rzeczywistosé, po-
woduja, Ze inaczej dziatamy, inaczej zZyjemy, inaczej myslimy. S to wydarzenia,
ktére zmieniaja nasze postrzeganie rzeczywistosci, powoduja obawy, sklaniaja do
refleksji i szczegélnego dbania o przysztos¢. Sita tych zmian jest bardzo duza, bo sg
to wydarzenia, ktérych nie przewidywalismy, wydarzenia na duza skale, niezwykle
obfite w skutki, powodujace zakldcenia w naszym funkcjonowaniu, destabilizuja-
ce gospodarke. Tylko ostatnio wspotczesny $wiat dostarczyt nam ogdlnoswiatowe;j
pandemii koronawirusa SARS-CoV-2, wojny w Ukrainie, zagrozen terroryzmem
i cyberprzestgpczoscia czy plagi fake newsow. Staramy sie by¢ przygotowani na ta-
kie wydarzenia, jednak kolejne nas raczej zaskakuja, stanowiac czesto niezaliczony
test odpornosci. Trzeba raczej przyjaé, ze wpisaly si¢ one juz w krajobraz wspoét-
czesnego swiata. O takich wydarzeniach méwimy czegsto, Ze maja charakter wy-
wrotowy (disruptive), bo wiele zmieniaja — niwecza to, co osiagnelismy, ostabiaja
to, co wydawalo sig silne, poteguja poczucie niestabilnosci i kaza spodziewac sig
niespodziewanego. Takie ujecie szczegélnie przyjelo si¢ w biznesie. Wydarzenia te
powodujg, ze firmy przestaja istnie¢, dochodzi do przejec i fuzji. Firmy zmieniaja
strategie, modele biznesowe, strukture czy nawet domene dzialania. Podobnie jest
ztancuchami dostaw - zostaja przerwane, zmienia si¢ liczba i rola funkcjonujacych
w nich podmiotéw, zmieniaja si¢ forma i sposéb realizacji przeptywow. Wymaga
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to innego podejscia do logistyki, innego gospodarowania zapasami, planowania
transportu, nowego wymiaru nabiera tez obstuga klienta. Menedzerom przyszto
zarzadza¢ firmami i taicuchami dostaw w niezwykle turbulentnym i nieprzewi-
dywalnym otoczeniu.

Niniejsze opracowanie dotyczy wlasnie zarzadzania taricuchami dostaw w takim
turbulentnym otoczeniu, w czasach zaklécen i niestabilnej gospodarki. Nie traktuje
ono wylacznie o pandemii, o ktérej wplywie na gospodarke i biznes napisano juz
wiele. Autorzy podejmuja problematyke réznych zagrozen i zaktécen dla funkejo-
nowania tancuchéw dostaw, a takze szersze i pokrewne zagadnienia, ktére wptywa-
ja destabilizujaco na gospodarke i przez to na tancuchy dostaw i logistyke. Teksty
sa do$¢ mocno zréznicowane, zaréwno w zakresie przedmiotowym, o czym wspo-
mniatem wyzej, w zakresie branzowym, jak i w zakresie skali analizy, ale wszystkie
skupiaja si¢ na zagrozeniach, zakléceniach i szokach, ktére maja wptyw na logisty-
ke i funkcjonowanie tanicuchéw dostaw lub tez dotyczg budowania odpornosci na
tego typu zdarzenia, jej podtrzymywania i wzmacniania.

Uklad tej pracy zostal pomyslany tak, aby najpierw przyblizy¢ zagadnienie od-
pornosci tancuchéw dostaw jako niezwykle waznego wspdlczesnie ich atrybutu,
a takze omoéwi¢ trudy funkcjonowania tancuchéw dostaw w czasie pandemii SARS-
-CoV-2. Funkcjonowanie tancuchéw dostaw w czasie pandemii zostato nastepnie
podjete szczegdtowo w dwdch aspektach: zarzadzania innowacjami oraz swiad-
czenia opieki zdrowotnej. W kolejnych rozdziatach autorzy podejmuja problem
niedoboru kierowcéw oraz wystepowania zdarzen niepozadanych w swiadczeniu
ustug medycznych jako zagrozen dla fanicuchéw dostaw. Kolejne rozdzialy dotycza
kwestii strategicznych, infrastrukturalnych, geopolityki, a w szczegélnosci zakldcen
spowodowanych zniszczeniami wojennymi. Prace zamykajg dwa rozdzialy poswig-
cone narzedziom stuzacym budowaniu odpornych fancuchéw dostaw, a konkretnie
symulacjom biznesowym oraz uczeniu maszynowemu.

Autorami rozdzialéw sa zaréwno pracownicy Katedry Logistyki Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, jak i doktoranci, a takze osoby zwiazane z Katedra
Logistyki, reprezentujace inne osrodki naukowe i biznes. Bardzo dzigkuje wszyst-
kim Autorom za podjecie si¢ opracowania wielu szczegétowych zagadnien oraz za
$wietng i niezwykle inspirujaca wspdlprace przy tej monografii.

Maciej Szymczak



1

Odpornosc¢ tancuchéw dostaw - czy
sprawdzona i potwierdzona? Wptyw
pandemii koronawirusa na tancuchy
dostaw i ich popandemiczna odbudowa
w kierunku ,nowej normalnosci”

https://doi.org/10.18559/978-83-8211-251-1/1

'Maciej Szymczak

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
maciej.szymczak@ue.poznan.pl

Supply chain resilience—tested and approved? The impact of coronavirus on
supply chains and their post-pandemic recovery towards the “new-normal”

Abstract: The impact of SARS-CoV-2 pandemic varies across economies, industries and firms.
One of the most visible effects of the pandemic which is widely reported and gains attention of
scholars is supply chain disruptions. The pandemic impacted supply chains strongly, deeply and
at an unprecedented scale as for now. In February 2024 “Fortune” reported that as many as 94% of
the Fortune 1000 companies saw coronavirus supply chain disruptions. As the world is struggling
through the second phase of the pandemic now, it is worthwhile investigating whether supply chains
have passed the resilience test successfully during the outbreak of the pandemic. In the chapter the
considerations are placed against the background of theoretical concepts of supply chain resilience
and are supported by examples of supply chain disruptions and collapses we could observe. In
addition, the purpose of the chapter is to assess the way, the pace and the direction of supply chain
recoveries. The latter is likely to reveal several new business models, development strategies as
well as potentially new research avenues all of which may have much to contribute businesses for
gearing up for the post-pandemic world. All of this will show what we have learned so far and

Sugerowane cytowanie: Szymczak, M. (2025). Odpornos¢ tanicuchéw dostaw - czy sprawdzona i potwierdzo-
na? Wplyw pandemii koronawirusa na taiicuchy dostaw i ich popandemiczna odbudowa w kierunku ,,nowej
normalnosci” W: M. Szymczak (red.), Logistyka i zarzqdzanie faricuchem dostaw w czasach turbulencji, zaktd-
ceti i niestabilnej gospodarki (s. 11-31). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. https://doi.
0rg/10.18559/978-83-8211-251-1/1

@ ®®® Ta ksiazka jest udostepniana na licencji Creative Commons Uznanie autorstwa-Uzycie nie-
komercyjne-Bez utwordw zaleznych 4.0 Migdzynarodowe


https://doi.org/10.18559/978-83-8211-251-1/1
https://doi.org/10.18559/978-83-8211-251-1/1
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.pl
https://doi.org/10.18559/978-83-8211-251-1/1
https://orcid.org/0000-0002-1107-3390
mailto:maciej.szymczak@ue.poznan.pl

12 Maciej Szymczak

what needs to be done soon, and will help to answer the title question whether the resilience of
contemporary supply chains has recently been properly tested and approved.

Keywords: supply chain resilience, supply chain disruptions, the impact of SARS-CoV-2 pandemic
on supply chains, supply chains recovery.

Wstep

Pandemia koronawirusa SARS-CoV-2 na dobre rozpoczeta sie w marcu 2020 roku.
Dotkneta wigkszos¢ krajow. Od tego czasu wiele juz napisano na temat wplywu
pandemii na gospodarke, poszczegélne sektory przemystu, branze, podmioty go-
spodarcze i zachowania konsumentéw. Duzo miejsca poswigcono w tych opraco-
waniach takze lanicuchom dostaw. Pisano, ze wiele z nich zostato przerwanych, ze
teraz trzeba poddac je przebudowie, ze trzeba na nowo podejs¢ do ich projekto-
wania. Pisano o tym, jak bedzie wygladalo gospodarowanie i prowadzenie biznesu
po pandemii, jaki bedzie nowy styl naszego zycia. Snute sa w tym zakresie rézne
wizje. Jedne bardziej optymistyczne, inne mniej. Wykreowane zostalo pojecie ,no-
wej normalnosci’, do ktdrej rzekomo przeszlismy po pandemii. Owo enigmatycz-
ne pojecie laczy w sobie zaréwno przestanie o negatywnych skutkach pandemii,
jak i skutkach pozytywnych. Opracowania te w wigkszosci sa oparte na rzeczowej
analizie sytuacji, jednak nikt nie mégl dokladnie przewidzie¢, w jaki sposéb be-
dziemy budowaé owa nowa normalnos¢. Dopiero teraz, wiele miesi¢cy po zakon-
czeniu pandemii, mozna rzetelnie ocenic sytuacje.

W niniejszym opracowaniu skupig si¢ jedynie na podsumowaniu okresu pande-
mii i na biezacych obserwacjach. Ich przedmiotem oraz przedmiotem zawartych tu
rozwazan s taricuchy dostaw. Kryzys pandemii SARS-CoV-2 jest punktem wyjscia
do dyskusji na temat odpornosci tancuchéw dostaw. Pandemia, jej sita i przebieg
byly testem odpornosci fanicuchéw dostaw na niespodziewane i nagle zagrozenie
na wielkg skale. Temat pandemii COVID-19 - wciaz obecny w $wiatowym pis-
miennictwie i w mediach - zbiega si¢ z problematyka odpornosci taricuchéw do-
staw, ktéra od dluzszego czasu stanowi aktualne zagadnienie z zakresu zarzadzania.
Wpisuje si¢ ono takze w kontekst konkurencyjnosci fanicuchéw dostaw oraz ewo-
lugji tych struktur kooperacyjnych. Pandemia z jednej strony jest testem, ale z dru-
giej stanowi motor zmian w zakresie funkcjonowania taficuchéw dostaw, ktére to
zmiany powinny skutkowa¢ wzrostem ich odpornosci. Jak stwierdzit Friedman
(1982, s. ix), »tylko kryzys — rzeczywisty lub domniemany - powoduje prawdziwg
zmiang”. Przedsigbiorstwa — ogniwa tancuchéw dostaw — wdrozyty wiele réznych
zmian, przegrupowaly zasoby, wprowadzily nowe procesy oraz opracowaly nowe
dziatania. Nie zawsze istnieje mozliwos$¢ dokonania rzetelnej oceny skutecznosci
tych zmian, jest jednak mozliwos¢ ich obserwacji, analizy i oméwienia — co wias-
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nie zostanie przedstawione w rozdziale. Warto to robi¢ cho¢by w kontekscie anty-
cypowania sposobéw funkcjonowania faricuchéw dostaw i kierunkéw ich rozwoju
w kolejnych latach po pandemii.

1.1. Teoretyczne podstawy odpornosci tancuchéw dostaw

Zagadnienie odpornosci fanicuchéw dostaw zyskato juz solidng podbudowe te-
oretyczng. Pojawily si¢ takze opracowania naukowe dotyczace zachowania si¢
tancuchéw dostaw w réznego typu katastrofach. Dostarczaja one wielu danych
empirycznych. Mozna powiedzie¢, Ze stanowia podwaliny pod opracowanie kom-
pleksowych podstaw teoretycznych w zakresie zarzadzania fancuchami dostaw
w obliczu katastrof (disaster supply chain management). Dotycza przede wszyst-
kim zarzadzania fanicuchem dostaw lekéw, Zywnosci i innych najpotrzebniejszych
débr w ramach akcji pomocowych organizowanych na skutek katastrof natural-
nych’. Jest to zakres tematyczny mieszczacy sie w ramach wyraznie juz wylonionej
subdyscypliny zarzadzania humanitarnymi tancuchami dostaw, ktéra takze w kra-
ju doczekata si¢ opracowan zwartych (Marcinkowski, 2019). Nie ma watpliwosci,
ze pandemie koronawirusa, ktora rozpoczeta sie (wéwczas jeszcze jako epidemia)
w listopadzie 2019 roku w chinskim miescie Wuhan, mozna traktowa¢ w podob-
nych kategoriach - jako rodzaj katastrofy naturalnej. Wymagata ona organizowa-
nia specjalnych fancuchéw dostaw sprz¢tu medycznego (na przyklad respiratoréw),
materiatéw medycznych (na przyktad maseczek i ptynu do dezynfekcji) czy pdzniej
szczepionek na COVID-19 w poszczegdlnych rejonach globu.

Odporne tanicuchy dostaw to takie, ktdre potrafig unikaé zaktécen albo zmniej-
sza¢ ich dotkliwosci, jesli wystapia, i ktére dostosowuja swoje strategie i operacje
do zmian w otoczeniu w celu ograniczenia ryzyka utraty zdolnosci dziatania (Boin
i in., 2010). Odpornos¢ taricuchéw dostaw moze mie¢ wymiar proaktywny, jesli
odpowiednie dziatania sa podejmowane w taficuchu dostaw przed zaistnieniem
sytuacji kryzysowej, albo reaktywny - kiedy sa podejmowane w celu odzyskania
pierwotnej zdolnosci dziatania po zaistnieniu sytuacji kryzysowej (Vilikangas,
2010). Budowanie odpornosci mozna dzisiaj zaklasyfikowa¢ do najwazniejszych
kierunkéw ewolucji faricuchéw dostaw (rysunek 1.1). Dzieje si¢ tak, tym bardziej
ze wiele fanicuchéw dostaw, ktérych liderami sa duze koncerny miedzynarodo-
we, osiagneto juz satysfakcjonujace rezultaty w kategorii kosztéw dziatalnosci czy
poziomu obstugi klienta. Coraz wigksza liczba tancuchéw dostaw nabywa takze

! 'W pracach tych autorzy wyciagaja wnioski z dotychczasowych ustalen teoretycznych i prak-
tycznych, formutujg zalozenia na przyszlosé, definiujg modele wspélpracy, wskazujg kierunki
potrzebnych badan. Wymieni¢ tu mozna chociazby prace takich autoréw jak Tasnim i in. (2022),
Perdana i in. (2022), Syahrir i in. (2015), Park i in. (2013) oraz Dash i in. (2013).
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zdolnosci adaptacji do zmiennych warunkéw dziatania w ramach formuty 3V (Vi-
sibility, Velocity, Versatility), co oznacza widocznos¢ zasobdéw, szybkos¢ ich uzu-
pelniania i przemieszczania oraz wszechstronno$¢ koordynacji (Kalakota i in.,
2003). Czynia to swiadomie i wpisuja te dziatania w swoje strategie biznesowe.
Adaptacyjne tancuchy dostaw potrafig dostosowywac sie¢ do zmian w otoczeniu
rynkowym i do funkcjonowania w warunkach niepewnosci (Ivanov i in., 2010).
To wlasnie adaptacyjno$¢ powinna by¢ punktem wyjscia do budowania odpor-
nosci tancuchéw dostaw na zaklécenia. Warunkiem koniecznym do podazania
w kazdym z wymienionych na rysunku 1.1 kierunkéw ewolucji jest wspélpraca
w lanicuchu dostaw. Oprécz jasno okreslonego celu — ktérym w naszym przypad-
ku jest budowanie odpornosci - musi ona by¢ osadzona na solidnych i trwalych
podstawach zasobowych oraz operacyjnych (Coleman, 2012), a jej fundament
powinna wyznacza¢ struktura zlozona z czterech elementéw: danych, ludzi, na-
rzedzi i proceséw (Gilmore, 2014).

ADAPTACYJNE
Czynniki (adaptive) Wewnetrzne
zewnetrzne motywy
ewolucji ewolucji
ELASTYCZNE WRAZLIWE ODPORNE
(flexible) (responsive) (resilient)
3V

Rysunek 1.1. Kierunki ewolucji faricuchow dostaw
Zrédlo: (Szymczak, 2015).

Odpornos¢ taiicuchéw dostaw zyskata bardzo duze zainteresowanie w ostatnim
czasie, a jej zwigkszanie stalo si¢ jednym z najwazniejszych zagadnien zarzadzania
strategicznego tanicuchami dostaw. Z pespektywy wyzwan wspoltczesnego swia-
ta zupelnie to nie dziwi. Wplyw na to maja z pewnoscia zagrozenie terroryzmem,
geopolityka, klgski zywiotowe, przerwy w dostawie pradu, plaga tzw. fake newséw
oraz zjawiska przyrodnicze o niespotykanej dotad sile. Wiele mozna by podawaé
przykladow takich zdarzen, ktore wystapily w ostatnim czasie. W sposéb niewspot-
mierny przyczynita sie do tego pandemia koronawirusa SARS-CoV-2, ktéra dotkneta
z rozna sita wszystkie obszary na §wiecie. Pandemia koronawirusa byta zjawiskiem
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catkowicie nieprzewidzianym?®. Zakidcita funkcjonowanie wielu przedsigbiorstw.
Wiele z nich doprowadzita do upadku. Dotyczy to wszystkich sektoréw gospodar-
ki, ale w szczegdlnosci znaczaco ucierpialy branza motoryzacyjna, turystyczna,
gastronomiczna. Lancuchy dostaw wielu przedsigbiorstw zostaly przerwane lub
utracity dotychczasowa zdolnos¢ dziatania. Utrate dotychczasowej zdolnosci dzia-
tania przez tancuch dostaw nalezy rozumie¢ przez pryzmat efektow jego dziatania,
a wigc dostarczanej koncowemu odbiorcy wartosci, czyli poziom obstugi klienta.
Utrata dotychczasowej zdolnosci dzialania moze wigc mie¢ swéj wymiar takze
w postaci niekompletnej dostawy czy wydtuzonego czasu realizacji dostawy. Trze-
ba jednoczesnie pamietac, ze tancuch dostaw w obliczu takiego zakldcenia moze
nie tylko nie by¢ w stanie dostarczy¢ wartosci na dotychczasowym poziomie, ale
nawet powodowac straty po stronie odbiorcy, ktére w sensie ilosciowym mozna
traktowac jako dostarczanie ujemnej wartosci (World Economic Forum, 2013).
Nie wszystkie podmioty i nie wszystkie faricuchy dostaw s w réwnym stopniu na-
razone na zaktécenia. W niektérych branzach dostawcy sa znacznie skoncentro-
wani przestrzennie ze wzgledu na dostep do surowcéw czy korzysci skali. Tak jest
na przyktad w branzy elektroniki konsumenckiej. Nieco inaczej jest natomiast na
przyklad w branzy lotniczej. Ogélnie te skoncentrowane branze sa mniej odporne
na wszelkie zakt6cenia. Z kolei w przypadku pandemii mniejsza odpornos¢ wyka-
zuja branze pracochlonne, jak na przyklad branza odziezowa.

Nalezy pamieta¢ o zlozonej strukturze tanicuchéw dostaw. Lanicuchy dostaw
traktuje si¢ jako superorganizacje (Ballou, 1992), zlozone systemy organizacyjne
(Rohiin., 2017), ekosystemy biznesu (Bechtel i Jayaram, 1997). Odporny taiicuch
dostaw oznacza, ze wszystkie jego elementy sktadowe sa tak samo odporne. O od-
pornodci catego tancucha decyduje odpornos¢ najstabszego ogniwa. Odpornos¢
to z pewnoscia kategoria ztozona. Idea odpornych tancuchéw dostaw w naturalny
sposob czerpie z koncepcji odpornosci organizacyjnej (organizational resilience),
ktéra opiera si¢ na pieciu filarach, jakimi sa: przywdédztwo, kultura organizacyjna,
ludzie, systemy, organizacja stanowiska pracy (Bell, 2002). Wilding (2013) w swo-
im modelu odpornego tanicucha dostaw uwzglednia $cista wspdtprace, inzynierie
tancucha dostaw, zarzadzanie ryzykiem oraz zwinne zarzadzanie. Dodatkowo ce-
chami tych filaréw powinny by¢: réznorodnos¢ (diversity), sprawnos¢ (efficiency),
zdolnos¢ adaptacji (adaptability) oraz sp6jnos¢ (cohesion) (Fiksel, 2003). Deficy-
ty w zakresie wymienionych cech w odniesieniu do kazdego z filaréw zwiekszaja
ekspozycje tancucha dostaw na ryzyko zwiazane z wystapieniem nieprzewidzia-
nych zdarzen. Odpornos¢ mozna rozpatrywaé zaréwno w ujeciu reaktywnym, jak
i proaktywnym. W podejsciu reaktywnym odbudowa potencjatu tanicucha dostaw

> Zdajemy sobie sprawe z obecnosci réznego typu wiruséw i choréb, ktére one powoduja, ale skala
pandemii SARS-CoV-2 zaskoczyla wszystkich — podobnie jak choroba COVID-19, ktéra wcigz po-
zostaje nie do konica rozpoznana i ktdrej przebieg wymyka si¢ $cistym regutom.
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po zaistnialej sytuacji kryzysowej pozwala tancuchowi dostaw osiagnaé wyzszy
poziom odpornosci, przenies¢ go do stanu bardziej stabilnej rownowagi (Sheff,
2005; Christopher i Peck, 2004). W podejsciu proaktywnym z kolei mamy do czy-
nienia z podnoszeniem poziomu odpornosci fancucha dostaw w sposéb adekwat-
ny do przewidywanych przysztych zagrozen, a poziom odpornosci bezposrednio
zalezy od trafnosci (jakosci) prognoz i jest faktycznie weryfikowany dopiero pod-
czas sytuacji kryzysowej. Symptomami odpornosci taricucha dostaw sa zdolnosé
ostabiania wewnetrznych i zewnetrznych czynnikow, ktére powoduja zaktdcenia
w jego funkcjonowaniu, a takze zdolno$¢ zapobiegania transmisji tych zakldcen
w samym tancuchu dostaw. Problematyka transmisji zakldcen w tancuchach dostaw
jest kluczowa dla analizy ich odpornosci. Potrzeba wielu badan przeprowadzonych
w réznych tancuchach dostaw, aby doktadnie méc méwic o sposobach i kierunkach
tej transmisji, a nastepnie umie¢ na nig wptywac w sposéb zorganizowany. To jest
obecnie bardzo wazny watek badawczy w obszarze odpornosci tancuchéw dostaw,
ktéry jest reprezentowany na razie w nielicznych badaniach. Jednym z pionieréw
w tym zakresie jest Swierczek (2012).

1.2. tancuchy dostaw w obliczu pandemii.
Nieprzewidziany test odpornosci

Ogdlnoswiatowa pandemia koronawirusa dala si¢ we znaki jako ogromne zakt6ce-
nie dla funkcjonowania faficuchéw dostaw. W czasie jej trwania doswiadczyliSmy
przerwanych tancuchéw dostaw, zamknigtych fabryk, pustych magazynéw i bra-
ku towaréw w sklepach. Jesli udawalo si¢ dostarczy¢ towar, koszty funkcjonowa-
nia taiicucha dostaw okazywaty si¢ bardzo wysokie. Bylo to doskonale widoczne
na poczatku pandemii, kiedy brakowato srodkéw ochrony osobistej i respiratoréw.
Pandemia nie tylko opdznita czy wstrzymata dostawy produktéw do ostatecznych
odbiorcéw, lecz takze znaczaco opdznita wprowadzenie na rynek wielu nowych
produktéw. Widac to bylo chyba najlepiej na rynku elektroniki konsumenckiej, na
ktérym przed pandemia tempo wprowadzania nowosci bylo niezwykle wysokie.
Pandemia COVID-19 byta bezposrednia przyczyna wielu waskich gardet w tancu-
chach dostaw, a ujawnily si¢ one w postaci braku zaopatrzenia, ograniczonej lub
wstrzymanej produkgji czy braku dostepnosci pracownikéw.

Przeprowadzone badania pozwalaja stwierdzié, ze w 2018 roku, a wigc jeszcze
przed wybuchem pandemii SARS-CoV-2, pig¢ najwiekszych zakiécen dla tancu-
chéw dostaw dotkneto 2000 lokalizacji na calym $wiecie i spowodowalo, ze fabryki
potrzebowaty az 22 do 29 tygodni, aby powrdcié do petnej zdolnosci produkcyjne;
(Lund i George, 2020). Jakie to moglo przynies¢ straty finansowe, pokazujg dobit-
nie symulacje, przeprowadzone na rzeczywistych danych z 25 najwiekszych spé-
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tek publicznych w USA i dla okresu 100-dniowego przestoju. Okazuje sig, ze taki
pojedynczy szok w odniesieniu wytacznie do produkgji (i bez uwzglednienia strat
partneréw w tancuchu dostaw) zniszczytby od 30% do 50% wartosci biezacej netto
zysku operacyjnego EBITDA w wigkszosci sektoréw (Lund i George, 2020). Wie-
le takich zdarzen zaki6ca cale fanicuchy dostaw, a wigc w takiej skali straty bylyby
wielokrotnie wyzsze. Szacunki te nie uwzgledniaja rowniez dodatkowych kosztéw
odbudowy zniszczonych aktywdow trwatych czy obnizenia wartosci dla akcjona-
riuszy, ktdre to koszty moga wystepowac jeszcze przez jakis czas po wystapieniu
szoku. Z analiz przeprowadzonych przez McKinsey & Company wynika, ze poten-
cjal strat finansowych jest najwiekszy w przypadku firm z branzy lotniczej, moto-
ryzacyjnej i wydobywczej (rysunek 1.2), a srednio ksztaltuje si¢ na poziomie 42%
rocznego zysku EBITDA.

Branza lotnicza

Branza motoryzacyjna

Branza wydobywcza

Branza petrochemiczna

Branza elektryczna

Branza budowlana

Branza maszynowa

Branza elektroniczna

Branza odziezowa

Branza medyczna (sprzet)

Branza chemiczna

Branza spozywcza

Branza farmaceutyczna

0 10 20 30 40 50 60 70

Rysunek 1.2. Spodziewane straty na skutek zaklocenia taricuchow dostaw
w réznych branzach

Zrédlo: (Lund i George, 2020).

Ekonomiczne konsekwencje pandemii dla funkcjonowania tancuchéw dostaw
z perspektywy zaréwno przedsiebiorstw, jak i konsumentdéw udanie i syntetycznie
ujeli Koh i Saraiva (2022). Juz po pierwszym okresie doswiadczen pandemicznych
menedzerowie migdzynarodowych korporacji wiedzieli, ze beda musieli dokonaé
transformacji tancuchéw dostaw. Badanie przeprowadzone przez McKinsey & Com-
pany w maju 2020 roku wykazalo, ze trzy czwarte z nich doswiadczylo probleméw
z zaopatrzeniem, produkeja i dystrybucja, niemal potowa natomiast miala prze-
konanie o koniecznosci dokonania zmian z powodu opdznient w zakresie decyzji
planistycznych na skutek pracy zdalnej. Znamienne, ze az 85% z nich uznalo, ze
w sposob niewystarczajacy korzystaja z technologii cyfrowych (Alicke i in., 2020).
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Czegs¢ taiicuchéw dostaw dokonata znaczacej przebudowy proceséw, zmieni-
ta swojg strukture, dokonata relokacji zasobow, zmienita dostawcéw na takich,
ktdrzy sa blizej, i dokonala relokacji produkeji. To pozwolito im na dalsze funk-
cjonowanie, cho¢ i tak dalekie od normalnego na skutek licznych ograniczen pan-
demicznych wprowadzonych w poszczegélnych krajach. Tylko nieliczne fanicuchy
dostaw wyszty obronna reka z tego kryzysu, a i one wdrazaja teraz réznego typu
rozwiazania, aby wzmocni¢ swoja odporno$¢ na przyszto$é. Dotychczasowa ob-
serwacja ich dziatan nie przyblizyla nas do opracowania teorii, ktéra pomogtaby
w wyjasnieniu, co decyduje o tym, ze czasami udaje si¢ stworzy¢ odporne tancu-
chy dostaw, ktére wykazuja skuteczno$¢ w obliczu tego typu katastrof i zakldcen,
podczas gdy wiele innych fanicuchéw w takich warunkach przestaje funkcjonowac
(Boin iin., 2010). Natomiast kompleksowe spojrzenie na to, jak tancuchy dostaw
zachowywaly si¢ w czasie pandemii SARS-CoV-2, ujawnia kilka generalnych spo-
strzezen (Saran, 2020):

- wieloletnie dziatania przedsiebiorstw prowadzone w kierunku obnizania kosz-
tow, ograniczania zapaséw i zwigkszania stopnia wykorzystania zasobéw do-
prowadzily do znacznej utraty elastycznosci, ktéra pozwataby absorbowa¢
zakidcenia, wstrzasy i szoki;

- praca zdalna’ spowolnila proces podejmowania decyzji w wielu firmach, czego
przyczyna byt miedzy innymi brak odpowiednich rozwiazan cyfrowych;

- najwigksze problemy z ciagtoscia dzialania byly udziatem firm, ktére miaty wy-
tacznych dostawcéw komponentéw w Chinach;

- produkgji nie musialy wstrzymywac te, ktére mialy globalne, rozproszone i nad-
miarowe (redundancja) Zrédla zaopatrzenia;

- zmianie ulegly cykle decyzyjne w biznesie — z miesigcznych do nawet dwu-
-trzydniowych - a to spowodowalo tworzenie wiez kontrolnych dla fanicuchow
dostaw, ktdre byly zasilane na biezagco danymi wewnetrznymi (takze z EDI) i ze-
wnetrznymi z wykorzystaniem komercyjnych repozytoriow (data marketplace);

- jednoczesnie firmy potwierdzily swoja zdolno$¢ do wspétpracy i dostosowy-
wania swoich fanicuchéw dostaw do realizacji nowych zadan, co bylo widoczne
zwlaszcza w obliczu koniecznosci szybkiego dostarczenia na rynek duzej ilosci
plynu do dezynfekeji oraz respiratoréw”.

Z kolei Montgomery (2020) wymienia pie¢ typowych zakidcen, jakie spotkaly
tancuchy dostaw w obliczu pandemii COVID-19, podajac takze ich donioste przy-
ktady. Byty to:

? Wedlug Pew Research Center podczas pandemii odsetek pracownikéw pracujacych z domu wzrgst
2 20% do 71% (Parker i in., 2022).

* W pierwszym przypadku dowodem na to jest przezbrojenie wielu gorzelni, a w drugim — ponad-
sektorowa wspélpraca przedstawicieli branzy lotniczej, motoryzacyjnej i medyczne;j.
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- nagte spadki popytu - ekstremalnych spadkéw doswiadczyly linie lotnicze, gdyz
popyt na podrdze lotnicze spadl w kwietniu 2020 roku o wigcej niz 95% wzgle-
dem tego samego miesigca rok wczesniej;

- gwaltowne wzrosty popytu — dotyczyly zapotrzebowania na papier toaletowy
po ustanowieniu kwarantanny w wielu krajach’;

- ograniczona wydajnos¢ — czasowe zmniejszenie liczby pracownikéw oraz ich
gorsze emocjonalne i fizyczne samopoczucie ograniczyty wydajno$¢ wielu pod-
miotéw gospodarczych;

- ograniczenie dostepnosci obiektéw — czasowe zamknigcie fabryk i sktadéw do-
tyczylo gléwnie laficuchéw dostaw swiezych produktéw spozywczych; niektére
fabryki i skltady musiaty zosta¢ przeorganizowane, aby spetni¢ warunki dystan-
su spolecznego;

- problemy z dostawami z Chin - ograniczona zostala mocno zdolno$¢ chinskich
przedsigbiorstw do produkcji, montazu i dostarczania komponentéw dla odbior-
cé6w w USA i Europie, co dalo si¢ we znaki wielu réznym sektorom przemystu
uzaleznionym od chiriskich dostaw®.

1.3. Zmiany w zarzadzaniu tancuchem dostaw

Pie¢ lat po wybuchu ogélnoswiatowej pandemii koronawirusa mozemy odpowie-
dzialnie stwierdzié, ze przyspieszyla ona wdrazanie nowych technologii, zwlaszcza
cyfrowych. W wiekszosci przypadkéw technologie te byly znane i dostepne, ale nie
byty wczesniej tak powszechnie uzywane. Bohaterem pandemii staly si¢ platformy
pracy zdalnej i zdalnej obstugi klientéw oparte na rozwiazaniach chmurowych,
a takze cyfrowe platformy wideokonferencyjne. Pozwolity one na funkcjonowanie
przedsigbiorstw i organizacji z zachowaniem rezimu dystansu spolecznego. Podob-
ny byt schemat dziatan, ktére spowodowaly wzrost poziomu robotyzacji produkgji.
Ulatwilo to zachowanie ciagtosci produkcji tam, gdzie telepraca jest niemozliwa
i gdzie brak pracownika powoduje spowolnienie lub zatrzymanie produkgcji. Jak
pokazuja analizy, poziomy zapaséw po pandemii SARS-CoV-2 istotnie wzrosty
(Schwemmer i Sardesai, 2023). Oznacza to, ze logistyka stala si¢ drozsza, a wiele
firm zrezygnowato ze stosowania strategii just-in-time.

> Wzrost popytu byt tak duzy, ze nie zréwnowazyl go jednoczesny spadek popytu na papier toale-
towy na rynku przedsigbiorstw — mniej byto go potrzeba w biurach, restauracjach i obiektach uzy-
tecznosci publiczne;.

® Nawet taki potentat jak Apple musial wprowadzi¢ na niektérych rynkach ograniczenia w sprze-
dazy iPhone’a oraz oglosi¢ opdznienie premiery nowego modelu tego smartfona w 2020 roku.
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Rozwigzania chmurowe, praca zdalna i robotyzacja to tylko wybrane przy-
ktady rozwigzan stuzacych budowaniu odpornosci. Sg to akurat przyklady silnie
uwarunkowane technologicznie. Firmy wprowadzaja tez zmiany organizacyjne.
Zwigkszaniu odpornosci w zakresie niedoboru materiatéw i czesci stuzg dual-
i cross-sourcing. Dual-sourcing oznacza zakontraktowanie dodatkowego dostawcy,
a cross-sourcing — zakontraktowanie dostaw dodatkowego zasobu od istniejacego
dostawcy (Schwemmer i Sardesai, 2023). Opracowano rézne strategie gromadzenia
i dyslokacji zasobéw niezbednych do kontynuowania dziatalnosci, ktére sg stosowa-
ne przez przedsigbiorstwa. Hale i Moberg (2005), czerpigc z interdyscyplinarnego
podejscia opartego na naukowych teoriach lokalizacji, opracowali model proce-
su decyzyjnego dla tworzenia sieciowej struktury awaryjnych buforéw zasobdw,
ktéry réownowazy zdolno$¢ operacyjng i koszty. Oprécz dual- i cross-sourcingu
obserwujemy w biznesie takze zastapienie koncepcji lean management koncepcja
secure management. Ma ona korzenie w zarzadzaniu systemami produkcyjnymi” -
w ogromnym stopniu obecnie zinformatyzowanymi, zautomatyzowanymi i zroboty-
zowanymi — w odniesieniu do dlugotrwatych dziatan cyberprzestepczych typu APT
(Advanced Persistent Thread) (Wuiin., 2020). Popularnos¢ tej koncepcji zwiazana
jest po czgsci z dywersyfikacja dostawcow, ale dodatkowo oznacza rozbudowe sieci
dostaw, sieci kooperantéw oraz sieci zaopatrzenia dla unikniecia (czy ostabienia)
efektu przerwanego faricucha dostaw w sytuacji wystapienia zaklocenia. Laricuchy
dostaw staja si¢ zatem nienaturalnie rozbudowane, nie zas wyszczuplone. Dodat-
kowo koncepcja secure management zyskata na znaczeniu wobec nowych okolicz-
nosci geopolitycznych, jakie nastapily po agresji Rosji na Ukraing w 2022 roku.

Wprowadzenie tego typu rozwiazan organizacyjnych o charakterze strategicz-
nym musi by¢ poprzedzone wieloma analizami. W takim analitycznym podejsciu
zastosowanie znajduja metody badan operacyjnych. Jak bardzo i w jakim zakresie
moga one by¢ przydatne w zarzadzaniu taricuchem dostaw w warunkach turbu-
lencji, przekonuja Ergun i in. (2011). Wskazuja oni takze pozadane kierunki roz-
woju tych metod dla jeszcze lepszego wsparcia analitycznego tancuchéw dostaw
w sytuacji katastrof. I rzeczywiscie wiele opracowan tego typu dotyczy wspierania
odpornosci w obliczu katastrof naturalnych. Powstaly one przed pandemia SARS-
-CoV-2, stad to zagadnienie w ogodle si¢ nie pojawia. Doswiadczenia zebrane podczas
radzenia sobie z innymi niz pandemia rodzajami katastrof naturalnych przydatne
sg takze w obliczu pandemii — zaréwno w zakresie zabezpieczania si¢ przed skut-
kami katastroty, jak i w odbudowie potencjatu po wystapieniu zjawiska. Park i in.
(2013) z doswiadczen japonskich firm produkcyjnych w obliczu trzesien ziemi,
tsunami i wypadkéw jadrowych wyciagaja wnioski na temat planowania dziatan
w kierunku budowania odpornosci oraz odbudowy potencjalu po wystapieniu za-
ktécenia, a takze wskazujg krytyczne w tych warunkach zdolnosci w zakresie loko-

7 A wczesniej jeszcze w zarzadzaniu systemami facznosci i telekomunikacji (Hale i Brusil, 2007).
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wania zasobéw, ich mobilnosci oraz systeméw informacyjnych. Katastrofy i duze
kryzysy wymagaja takze wsparcia wielu dodatkowych jednostek, organizacji po-
mocowych. Poklosiem podejscia wspomnianego wyzej, zorientowanego na biznes,
jest podejscie formutujace zalecenia dla budowania szeroko zakrojonego wsparcia
spoza biznesu. Dobry przyktad kompleksowego myslenia kategoriami sieci wsp6l-
pracy w takich okolicznosciach stanowi opracowanie, w ktérym proponuje si¢ sy-
stem wspomagania decyzji dla decydentéw tworzacych fancuchy dostaw wsparcia
wprowadzony w Indonezji (Timperio i in., 2017). System ten opracowano, wyko-
rzystujac dotychczasowe doswiadczenia w zakresie katastrof naturalnych i logisty-
ki humanitarnej w tym regionie.

Doswiadczenia pandemiczne nie przekreslaja takze wielu dotychczasowych,
sprawdzonych w biznesie rozwiazan. Wystarczy je wesprze¢ dodatkowo innymi roz-
wigzaniami albo zinformatyzowac i zautomatyzowacd. Nie powinno si¢ pochopnie
porzucaé pewnych rozwigzan. Budowanie odpornych fancuchéw dostaw nie musi
na przyklad oznaczaé odwrotu od just-in-time. Ta strategia moze by¢ wciaz z po-
wodzeniem stosowana, pod warunkiem ze da si¢ skutecznie zarzadzac ryzykiem.
A jak przekonuja Choi i in. (2023), jest to mozliwe poprzez Scista wspotprace z do-
stawcami, ktéra umozliwi tworzenie rozwiazan buforowych, segmentacje w zakresie
just-in-time oraz zwigkszenie widocznosci (visibility) zasobéw w taricuchu dostaw
z uwzglednieniem tych bedacych w drodze (in-transit).

1.4. Potwierdzona odpornosc tancuchéw dostaw

Najlepsze tanicuchy dostaw nie tylko potrafity przetrwaé pandemie SARS-CoV-2,
ale nawet znacznie urosnaé, dokonac¢ zwrotu strategicznego, wynalez¢ biznes na
nowo czy stworzy¢ swoja nowa tozsamosc. Do firm, ktérym ten kryzys pozwolit
na dynamiczny rozwdj i nowe otwarcie, mozna zaliczy¢ miedzy innymi 3M, Apple,
Dell, Dyson, FedEx, Ford, Inditex, Pfizer, Walmart (Hadavi, 2021).

Firma 3M funkcjonujaca w wielu branzach bardzo szybko podjeta na wielkq skale
produkcje maseczek, ktére byly niezwykle pozadane na swiatowym rynku. W 2020
roku firma ta wyprodukowata 2 mld maseczek N9, a w kolejnym roku produkcja
wzrosta do 2,5 mld (Statista, 2023). W szybkiej reakeji pomogta firmie lokalizacja
tuz przez wybuchem pandemii nowego centrum designu i rozwoju w Szanghaju,
a wigc bardzo blisko wczesnego epicentrum pandemii. W sposdb nieprzerwany 3M
dostarczata takze respiratory i sukcesywnie zwigkszata ich produkcje. Przejscie od
planu produkcji w obiegu zamknigtym faczacym odbiorce z fabryka do jej urucho-
mienia zajmowalo tylko p6t dnia. Wspétpraca 3M z jednostkami samorzadu tery-
torialnego w Chinach i w innych miejscach na swiecie umozliwita kontynuowanie
produkcji w ramach zamknigtego zarzadzania (Tangen, 2022). Ze szczegétowej ana-
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lizy, jakq przeprowadzit Yang (2023), wynika, ze obnizony w 2020 roku w przypad-
ku 3M wskaznik rentownosci kapitatu wtasnego wobec roku poprzedniego wynikat
bardziej z korekty strategii rozwoju firmy niz z wptywu pandemii. Firma posiadata
wystarczajacg ilos¢ zapaséw, aby wytrzymac szok zwiazany z wybuchem pandemii
w pierwszym jej okresie. Dodatkowo firma wykorzystywata swoja sile przetargowa
wobec dostawcow i unikata zaciagania krétkoterminowych kredytéw bankowych,
co pozwolito na zwigkszenie aktywéw obrotowych i spadek zobowiazan biezacych.
Spadto jednak tempo rotacji zapaséw, co wynikalo z tego, ze dostawcy 3M utracili
ciaglos¢ dzialania i nie byli w stanie realizowaé dostaw zgodnie z harmonogramem.
Generalnie pandemia nie miata wigkszego wplywu na rentownos¢ i efektywnosé
operacyjng firmy 3M, co w duzej mierze wynikalo z szybkiego wdrozenia strategii
dostosowawczych i zwigkszenia akumulacji wewnetrznej kapitatu.

Giganci technologiczni, tacy jak Apple, skorzystali na pandemii. Wprowadzone
liczne ograniczenia i dystans spoleczny sklanial ludzi do zatopienia si¢ w Swiecie
cyfrowym. W latach 2020 i w 2021 Apple zanotowat znaczne wzrosty przychodéw
z ustug i sprzedazy iPhone’éw, iPadéw oraz komputeréw Mac, a rok finansowy 2020
mimo zamknigtych sklepéw, zerwanych fanicuchéw dostaw i uszczuplonych portfeli
konsumentéw byt dla Apple’a rekordowy (Downey, 2021). Firma rozwinela sprze-
daz online swoich produktéw (takze poprzez odpowiednig aplikacje). W zapew-
nieniu plynnosci finansowej pomdogt jej takze rozwinigty model sprzedazy ustug
oparty na subskrypcji, ktéry dodatkowo wzmacnia wyjatkowy w tej branzy poziom
integracji ustug i sprzetu majacy swéj wymiar w postaci spdjnego ekosystemu firmy
Apple. Daje on liczne mozliwosci dotarcia z nowa oferta do wielu obecnym uzyt-
kownikéw oraz znaczaco podnosi koszt ich migracji (bariera wyjscia) w kierunku
rozwigzan innych dostawcéw (Zhao i Zhang, 2022).

Réwniez Dell jako dostawca rozwiazan cyfrowych zyskal na zwigkszonym po-
pycie na komputery stacjonarne i przenosne pozwalajace na prace zdalng w czasie
pandemii. Poczatkowo Dell przezyt glebszy szok niz jego konkurenci i radzit sobie
gorzej, ale potem wytonil si¢ jako nowy zwycigzca w branzy. Do lepszych wyni-
kéw firmy Dell przyczynita si¢ elastycznos¢ w zwigkszaniu podazy i przesunigciu
asortymentu w stron¢ komputeréw przeznaczonych na rynek komercyjny, nie zas
konsumencki. Za tym poszty wzmocnienie i przebudowa tancucha dostaw. Dzie-
ki wypracowanym przez lata bliskim relacjom z dostawcami firma wprowadzita
bezposrednie zarzadzanie dostawami komponentéw i uruchomita szybkie kanaty
komunikacji. Dell szybko zauwazyl, ze rozwéj pracy zdalnej doprowadzi do wzro-
stu popytu na laptopy komercyjne, nie na konsumenckie (Reuters, 2020). Firma
Dell spozycjonowata swoja ofert¢ komputeréw dla firm pod katem nowych norm
pracy, wprowadzajac na rynek nowe produkty z wiekszymi monitorami, wyswiet-
laczami dotykowymi, zaawansowanymi kamerami, a takze utworzyta mobilne sta-
cje robocze. Wskutek tych dziatan w drugim kwartale 2021 roku Dell odnotowat
wzrost przychodéw ze sprzedazy komputeréw komercyjnych o 32% rok do roku
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i wzrost udzialu w tym rynku do okolo 75%. W rezultacie przychody Della rosty
ponaddwukrotnie szybciej niz przychody jego konkurentéw (Reeves i in., 2021).

Brytyjski producent odkurzaczy, suszarek i innych urzadzern AGD Dyson wraz
z wybuchem pandemii otrzymat szczegdlng szans¢ na rozwdj. Firma pozyskata za-
moéwienie od rzadu Wielkiej Brytanii na 10 000 respiratoréw w celu wsparcia leczenia
pacjentéw z koronawirusem. Firma w krétkim czasie zaprojektowata i zbudowata
calkowicie nowy respirator, nazwany CoVent, spetniajacy wszystkie wymogi regula-
cyjne. Byla zdolna takze w krétkim czasie uruchomié ich produkcje na wielkga skale,
a juz na poczatku kwietnia 2020 roku ruszyly pierwsze dostawy do szpitali (Bashir,
2020). Z czasem Dyson wysylal swoje respiratory takze do potrzebujacych jednostek
ochrony zdrowia poza granicami Wielkiej Brytanii. Ponadto pandemia przyspieszyta
dzialania restrukturyzacyjne w firmie Dyson. Firma zatrudniata 14 000 os6b w 80
krajach na $wiecie, z czego 4000 w Wielkiej Brytanii. W czasie pandemii zlikwido-
wano 600 miejsc pracy w Wielkiej Brytanii i 300 poza nig — gléwnie w handlu de-
talicznym i obstudze klienta. Nie wplyneto to na sprzedaz, gdyz zakupy i obstuga
serwisowa w czasie pandemii przeniosly si¢ gléwnie do sieci (BBC, 2020).

Przesunigcie zakupéw do sfery handlu elektronicznego, ktére nastapito w czasie
pandemii, spowodowalo boom na ustugi kurierskie i paczkowe. Wielu operatoréw
na tym rynku nie zanotowalo jednak zwigkszonych zyskéw. Cho¢ popyt na ustugi
wzrést, to niebotycznie wzrosly tez koszty ich swiadczenia. Wplyw na to mialy ko-
niecznos¢ czyszczenia i dezynfekeji pojazdéw i magazyndéw, zmiana sposobu po-
twierdzania odbioru przesytki, wstrzymanie nadan i odbioréw osobistych, a takze
czesto koniecznos¢ zatrudnienia dodatkowego personelu. Firmy zmuszone byly do
zawieszenia gwarancji terminowosci. W takiej sytuacji znalazt si¢ réwniez FedEx.
Ponadto firma ta odczuta zalamanie na rynku przesylek lotniczych w zwiazku ze
spowolnieniem w §wiatowym biznesie, ktéra byta dla niej wysoce zyskowna dzia-
talnoscig. FedEx jako jedna z nielicznych firm dysponowata globalng siecia dostaw
i wieloletnim do$wiadczeniem w niesieniu pomocy w obliczu réznego rodzaju ka-
tastrof, w tym takze w transporcie lekéw i srodkéw wymagajacych specjalnych,
statych warunkow otoczenia. Dlatego zaraz po dopuszczeniu przez amerykanska
Agencje Zywnosci i Lekéw opracowanej przez Pfizer-BioNTech szczepionki prze-
ciwko COVID-19 FedEx rozpoczat jej dostarczanie na terenie USA w ramach ustugi
FedEx Priority Overnight z wykorzystaniem monitoringu przesylek FedEx Priority
Alert (Koralewski, 2020). Akcja dostarczania szczepionek zakonczyta sie spektaku-
larnym sukcesem. Pozwolifa firmie przetrwac trudny okres pandemii oraz pokaza¢
sie jako sprawny operator logistyczny gwarantujacy nierozerwalnos¢ krytycznych
tancuchéw dostaw. Wskazuje si¢ na cztery wymiary sukcesu FedEx, jakimi s3: lu-
dzie, procesy, infrastruktura i technologia (Hansen, 2021).

Wybuch pandemii spowodowat ograniczenie popytu na samochody, zwlaszcza
osobowe i zwlaszcza w segmencie popularnym. Ze wzgledu na liczne restrykcje
i bezpieczenstwo popyt zostal mocno ograniczony réwniez na ustugi dtugo- i krét-
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koterminowego wynajmu pojazdéw. Sytuacja ta dotknela takze Forda, ktéry mu-
sial mocno ograniczy¢ plany produkcyjne, a w marcu 2020 roku nawet zamknat
czasowo niektére fabryki. Dodatkowo zamkniecie wielu punktéw sprzedazy aut
dodatkowo zmniejszylo sprzedaz. Zatamata si¢ takze ogélnoswiatowa siec sprze-
dazy Forda. Ograniczone mozliwosci transportu spowodowaly przerwanie tan-
cuchéw dostaw, a niektdre panistwa wprowadzity obostrzenia importowe. Mocno
zminimalizowane zapotrzebowanie byto takze na ustugi serwisowe. Zarzad Ford
Motor Company wprowadzit zmiany w strategii firmy polegajace na skupieniu sig
na utrzymaniu udziatu w rynku oraz minimalizacji strat i zobowiazan zamiast cia-
glej ekspansji na Swiatowym rynku. Wazne bylo takze wykorzystanie okolicznosci
pandemicznych i w dluzszym okresie — wejscie na nowe rynki (Liang i in., 2022).
Ford juz na poczatku pandemii miat wiele fabryk zamknietych, takze w Chinach
(tam zostaly zamknigte nieco pézniej), a wtedy Michigan® stalo sie gtéwnym punk-
tem zapalnym COVID-19 w USA. To byl moment, w ktérym firma z producenta
samochodéw przeksztalcita sie w producenta artykutéw medycznych, ktéry do-
starczal na rynek miliony przylbic, maseczek, fartuchéw, przenosnych respirato-
réw dla pracownikéw ochrony zdrowia, a potem takze maseczek i respiratoréw dla
pacjentéw’. Uzyskanie tak szybkiej zdolnosci dostarczania sprzetu medycznego
byto mozliwe dzigki pozyskaniu czgsci do respiratoréw od firmy Ventec - niewiel-
kiego producenta respiratoréw ze stanu Waszyngton - i btyskawicznego (w trak-
cie jednego weekendu) zbudowania dla nich taiicucha dostaw (O’Donnell, 2020).
Dzialalnos¢ ta pozwolita Fordowi szybciej otworzy¢ swoje fabryki i powrdcié¢ do
pierwotnej dziatalnosci.

Rynek modowy mocno ucierpial na skutek pandemii SARS-CoV-2. Dramatycz-
ny byt zwlaszcza rok 2020. Inditex, bedacy wtascicielem takich marek modowych
jak Zara, Massimo Dutti, Oysho, Pull & Bear i Stradivarius (branza fast fashion),
szybko odzyskal pozycje najwiekszego detalisty opdziezowego po pandemii. Tym,
co pozwolito firmie powrdci¢ do poziomu sprzedazy sprzed pandemii, byta migdzy
innymi wczesna inwestycja w rozwdj sytemu obstugi zamoéwien online, ktére przed
pandemia stanowily tylko 12% wszystkich zamdwien, a takze (podobnie jak przed
pandemia) oferowanie odbioru zamdwien internetowych w sklepie na zasadzie click
& collect (Barkho, 2021). Pozwolilo to firmie ograniczy¢ koszty logistyki ostatniej
mili, a ponadto bylo czynnikiem zwigkszenia ruchu w sklepach stacjonarnych,
ktére stanowig dla Inditexu istotng czes¢ dziatalnosci, a takze budowy zaufania do
firmy. Utrzymanie tozsamosci sprzedawcy fast fashion, ktéry prowadzi i integru-
je sprzedaz omnikanalowg lepiej niz gtéwny konkurent H&M, a jednoczesnie nie
jest jedynie internetowym sprzedawca, jak Shein czy Blushmark, byto dodatkowym

8 Ford Motor Company ma swojg kwatere gléwna w Dearborn, w stanie Michigan.
® Poczatkowo w ramach wlasnej inicjatywy, a potem - na polecenie prezydenta Trumpa - zgodnie
z ustawa o produkeji obronne;.
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atutem. Ponadto dokonane inwestycje i zmiany przygotowaly Inditex do nowych,
popandemicznych warunkéw dziatalnosci, w ktérych odzwierciedlenie znajduja
nieznane wczesniej, a utrwalone w czasie pandemii zachowania klientéw. Inditex
nie zostal dotkniety w takim stopniu jak inni przez pozrywane miedzynarodowe
tancuchy dostaw, gdyz mimo obecnosci firmy w 89 krajach duza cze¢s¢ produkcji
realizowana jest lokalnie. Krétkie odleglosci pozwolily takze na sprawne uzupel-
nianie stanéw w sklepach i ograniczenie czasu oczekiwania na realizacj¢ zaméwien
internetowych. W Hiszpanii zaméwienia dokonane przez aplikacje Zara byly goto-
we do odbioru juz po 30 minutach od zakupu. Poprzez rozbudowe strony interne-
towej i wprowadzenie aplikacji mobilnej Zara zwiekszyla swoja migdzynarodowa
obecnos¢ i zaczgta obstugiwaé klientéw na Bliskim Wschodzie (Jovanovic, 2022;
Shabir i Al-Bishri, 2021).

Jest oczywiste, ze dobra sytuacja finansowa amerykanskiego koncernu farmaceu-
tycznego Pfizer w czasie pandemii byta poklosiem sprzedazy na catym swiecie szcze-
pionki przeciwko COVID-19. Ale zeby ta sprzedaz mogta stac si¢ faktem, nalezalo
taka szczepionke blyskawicznie opracowad. Firmie Pfizer udalo sie to dzieki wspodt-
pracy z niemieckim przedsigbiorstwem biotechnologicznym BioNTech. Pierwsza
dopuszczona do uzytku szczepionka RNA zostala opracowana w niewyobrazalnie
krétkim czasie szesciu miesigcy, jak zadna szczepionka weze$niej. Pracowano réw-
nolegle nad kilkoma jej wariantami, a nie jak przewidywata dotychczasowa prak-
tyka — testowano jeden po drugim. Bylo to duzo bardziej kosztowne, ale zyskano
na czasie. Co moze zaskoczy¢, Pfizer zrezygnowat z dofinansowania rzadowego,
aby nie traci¢ czasu na biurokracje i nie spowalniac pracy nad szczepionka. Ogél-
noswiatowa dystrybucja szczepionki rozpoczeta sie¢ jeszcze przed koncem 2020
roku. Pfizer jest obecny w 125 krajach, ale w tych trudnych czasach, aby zapewnic¢
niezawodne dostawy szczepionki, zbudowal praktycznie nows, rozlegla sie¢ dys-
trybucji z redundancja dostawcow i posrednikow, a takze wdrozyt system monito-
ringu dostaw, aby méc szybko reagowac na zaklécenia. Oprécz tych wielu dziatan
wykazujacych sprawnos¢ firmy Pfizer pozytywny wplyw szczepionki na koncern
byt mozliwy dzigki temu, ze kierowano si¢ misja firmy i nigdy w tym przypadku
nie zaktadano zwrotu z inwestycji (Bourla, 2021; Hopkins, 2020).

Z kolei gigant detaliczny Walmart udanie przeciwstawit si¢ trendowi spadkowe-
mu w handlu detalicznym'® dzieki rozwinigciu sprzedazy w kanalach elektronicz-
nych. Klienci — nieprzyzwyczajeni dotad do dokonywania codziennych zakupow
artykuléw spozywczych w ten sposéb — oczekiwali sprawnej dostawy zakupéw pod
drzwi, co pozwalalo im ograniczy¢ kontakty z innymi osobami i zachowac dystans
spoteczny. Sprzedaz e-commerce Walmartu wzrosta w tym czasie az o 74%. Roz-
woj sprzedazy w kanalach elektronicznych wiazat sie z koniecznoscia zwigkszenia

' W handlu detalicznym w USA sprzedaz spadta w kwietniu 2020 roku o rekordowe 16,4%, a prace
stracilo 2,1 mln pracownikéw (Segal, 2021).
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zatrudnienia. Trzeba bylo szczegdlnie zadbac o bezpieczenistwo pracownikéw, aby
przyciagna¢ nowych. Walmart wprowadzil nakaz noszenia maseczek dla wszyst-
kich pracownikéw w regionach najwigkszego ryzyka, a odkad dostepne staly sie
szczepionki — wymag szczepien. Pracownicy, ktérzy nie byli formalnie zobowiaza-
ni do zaszczepienia sig, zostali do tego zacheceni poprzez premie pieniezne, platny
czas wolny i gwarancje trzech dni urlopu w przypadku wystapienia niepozada-
nych reakeji na szczepionke (Segal, 2021). Wyrazny wzrost zakupéw najbardziej
potrzebnych w trakcie pandemii artykutéw pozwolil firmie na ustalenie prioryte-
tow w zakresie planowania zakupéw i ustalania poziomdéw zapaséw. Pociagato to
za sobg negocjacje z wieloma dostawcami dla wypracowania nowych warunkéw
zaopatrzenia. Podstawa w tych negocjacjach byty dane prognostyczne dotyczace
popytu. W warunkach pandemii mozna bylo praktycznie pominaé dotychczasowe
dane historyczne. Ponadto popyt réznit si¢ w kazdej kolejnej fali pandemii, gdyz
kazdorazowo dramatyczna sytuacja dotyczyla innych obszaréw kraju. Nalezalo
poszukaé nowych zZrdédet danych, a do tego firma zintegrowata na poziomie da-
nych sprzedaz sklepowa i internetowa. Usprawnilo to proces uzupetniania zapaséw
i przyspieszylo kompletacje zamdéwien e-commerce, ktére byty realizowane z 2500
sklepéw Walmartu w USA'' (Cosgrove, 2020).

1.5. Popandemiczna odbudowa i transformacja
tancuchéw dostaw

Niezwykle wazny jest takze proces odbudowy potencjatu po wystapieniu zakt6ce-
nia. Mozna w nim wyréznic trzy etapy. Pierwszy, w ktérym przywrdcona jest cia-
glos¢ dziatania. Drugi, w ktérym odbudowywane sa zasoby i w ktérym stopniowo
przywraca si¢ wydajnos¢ sprzed wystapienia zaktécenia. I trzeci, w ktérym na bazie
powrotu do pierwotnej wydajnosci przedsigbiorstwo odzyskuje przewage konku-
rencyjna albo buduje nowa, oparta na zmodyfikowanym asortymencie odbudowa-
nych zasobdéw. Jak sie okazuje, wymaga to wiele wysitku, samozaparcia i wcale nie
jest takie proste. Jedna z najbardziej poturbowanych przez pandemie¢ SARS-CoV-2
branz - branza motoryzacyjna — wciaz boryka si¢ z zaburzeniami faficucha dostaw.
Po wybuchu pandemii pierwszym problemem byt drastyczny spadek sprzedazy
aut, a nastepnie wstrzymanie produkgji. Nieco ponad rok pézniej — w maju 2021
roku - problemem byl brak pétprzewodnikéw, przez co fabryki miaty ktopot z wy-
produkowaniem zaméwionych aut. Niekt6rzy klienci musieli czekaé na popularne

"' W okresie §wigt Bozego Narodzenia zaméwienia elektroniczne realizowane byly z jeszcze wigk-
szej liczby placéwek handlowych.
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auto nawet siedem miesigcy, a i tak mogli je otrzymac w nieco innej niz zaméwiona
konfiguracji (Auto Swiat, 2021).

Majac doswiadczenia z okresu pandemii SARS-CoV-2, nie nalezy mysle¢ tylko
o odbudowie tancuchéw dostaw w zakresie przywrécenia im pierwotnego poten-
cjalu, lecz takze o ich przebudowie w celu zwigkszenia odpornosci wlasnie, pozy-
skania nowych zdolnosci czy unikatowych cech. Pandemia bedzie mogta stac sie
kamieniem milowym w rozwoju taricuchéw dostaw. Analitycy McKinsey & Com-
pany dokonali zestawienia kierunkow, ktorymi bedzie podazaé transformacja fan-
cuchéw dostaw w erze popandemicznej. Jest ich pie¢ (Alicke i in., 2020):

- rozwdj elastycznosci zarzadzania przy akceptacji wczesniej podwazanej cen-
tralizacji zasobow i dziatan;

- wprowadzenie przeznaczonych do zarzadzania ryzykiem jednostek, ktére opra-
cowuja dlugookresowe strategie ograniczania ryzyka;

- zwigkszenie uwagi w kierunku regionalizacji i lokowania zapaséw blisko kon-
sumentow;

- rozbudowa zdolnosci obstugi wielu kanaléw sprzedazy z wykorzystaniem digi-
talizacji, automatyzacji proceséw i kompleksowego planowania;

- przyspieszenie inicjatyw spolecznych dotyczacych zréwnowazonego rozwoju
z eliminacja wszystkich operacji majacych negatywny wplyw na srodowisko.

Wszystkie te kierunki wynikaja z doswiadczen pandemicznych i obserwacji za-
chowan przedsiebiorstw, zwlaszcza tych, ktérym udalo si¢ tagodzi¢ skutki kryzysu.

Podsumowanie

Pandemia SARS-CoV-2 byla w ostatnich latach tylko jednym z wydarzen, ktére
uzmystowilto nam, ze zyjemy w czasach ciagtych zaktécen (ever-turbulent era),ito
takich, ktérych w ogéle sie nie spodziewamy. Te warunki definiujg tzw. nowa nor-
malnos¢. Konsumenci musieli zmieni¢ nawyki zakupowe. Zmianie ulegly takze
priorytety. Przedsigbiorstwa byly zmuszone zredefiniowa¢ swoje modele bizneso-
we, przeformulowac strategie, przegrupowac zasoby, wprowadzi¢ nowe podejscie
do zarzadzania ryzykiem, a nawet — inaczej postrzegac ryzyko. Dotyczylo to takze
tancuchéw dostaw. Mozna powiedzie¢, ze w tym obszarze ryzyka si¢ multipliko-
waly. Nie dos¢, ze funkcjonuje w nich wiele réznych podmiotéw niezaleznych od
producenta, to ze wzgledu na rézne rodzaje operacji jeszcze wigksza jest tu eks-
pozycja na czynniki zewnetrzne. Pandemia byla dobrym testem odpornosci fan-
cuchéw dostaw. Wiele podmiotéw tego testu nie zaliczyto. W tek$cie wymienione
zostaly firmy, ktdre sobie z pandemia poradzity. Podstawg ich przetrwania byla
przede wszystkim zdolnos¢ blyskawicznego podejmowania decyzji i umiejetnego
dostosowania si¢ do nowych warunkéw funkcjonowania. W zaleznosci od branzy
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i domeny dzialania byto to zadanie trudne albo ekstremalnie trudne. Przypadek
tych, ktérym si¢ udalo, sktania do refleksji i wyciagania wnioskow na przysztos¢,
pokazuje, jak powinno si¢ dziata¢ po tych doswiadczeniach, a wiec w warunkach
nowej normalnosci. Bo przede wszystkim pandemia SARS-CoV-2 zmienita podej-
$cie do zarzgdzania taficuchami dostaw, zmienita zachowania klientéw, utrwalita
nowe zachowania i ujawnita nowe potrzeby. Pokazala, ze trzeba by¢ gotowym na
wiele i spodziewac sie niespodziewanego, a wiele tanncuchéw dostaw stato si¢ bar-
dziej odpornych. Jak bardzo? Oby$my nie musieli si¢ o tym przekona¢ przy okazji
kolejnych zaskakujacych zdarzen.
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Wstep

W dzisiejszych czasach, kiedy gospodarka podlega ciaglym zmianom, a turbulen-
cje oraz zakldcenia staj sie nieodlacznym elementem rzeczywistosci biznesowej,
efektywne zarzadzanie tancuchem dostaw stanowi wyzwanie dla przedsiebiorstw
(Gasowska, 2020). Szczegdlnie w obszarze logistyki, gdzie ostatnia mila jest najbar-
dziej kosztownym (Cichosz, 2020), a zarazem bardzo waznym ogniwem taficucha
dostaw, majac bezposredni wplyw na satysfakcje konsumenta. Umiejetne zarza-
dzanie innowacjami jest juz nie tylko koniecznoscia, lecz takze kluczem do budo-
wy odpornosci taicucha dostaw, czyli radzenia sobie w obliczu zmian (Szymczak,
2015). Logistyka obecnie bardziej niz kiedykolwiek wymaga elastycznosci, szybko-
$ci reakcji na zmiany rynkowe oraz zdolnosci do przewidywania i minimalizowania
skutkow zaktécen. W kontekscie nieustabilizowanej gospodarki umiejetne dosto-
sowanie si¢ do nowych warunkéw staje si¢ elementem sukcesu przedsigbiorstw.
W rozdziale zostanie oméwiony jeden z najbardziej dynamicznie rozwijajacych sig
graczy na rynku logistycznym - firma InPost. Celem jest znalezienie odpowiedzi
na nastepujace kwestie: Jak przedsiebiorstwo, znane z rewolucyjnego podejscia do
dostaw, radzi sobie w obliczu wspélczesnych wyzwan? Jakie innowacje w zarzadza-
niu fanicuchem dostaw zostaly wdrozone, aby zbudowa¢ odpornos¢ na turbulen-
tne zmiany rynkowe? W dalszej cz¢sci rozdziatu zostang przedstawione strategia
InPost oraz narzedzia stosowane przez firme, a takze to, w jaki sposéb innowacje
wplywaja na tancuch dostaw, zwlaszcza w kontekscie ostatniej mili. Odpowiedzi na
te pytania stanowi¢ beda nie tylko analizg¢ konkretnego przypadku, ale takze cen-
ne wskazéwki dla wszystkich przedsigbiorstw, ktére pragng skutecznie zarzadzac
logistyka w erze niepewnosci i ciagtych zmian.

2.1. Pandemia

W historii wspétczesnej swiat doswiadczyt licznych kryzysow, zakldcen i okreséw
niestabilnosci, ktére mialy znaczacy wpltyw na rozwdéj wydarzen. Od lat 60., kiedy
to niepokoje spoleczne i wydarzenia geopolityczne zaczely wprowadza¢ elementy
niepewnosci, poprzez turbulencje finansowe lat 80. 1 90., po kryzys w 2007 roku oraz
przemiany wynikajace z transformacji cyfrowej, ciagta niepewnos¢ i koniecznosé
adaptacji staly si¢ nieodlagcznym elementem ekonomicznej rzeczywistosci. Kazdy
z tych elementéw mial wplyw na gospodarke, ksztattujac jej kierunek rozwoju i wy-
muszajac zmiany. Wspolczesna gospodarka jest réwniez nieustannie poddawana
prébom, a jednym z najbardziej znaczacych wydarzen ostatnich lat jest pandemia
COVID-19. Ta globalna kryzysowa sytuacja zakldcita funkcjonowanie wielu sek-
toréw, niosac ze sobg zaréwno wyzwania, jak i koniecznos¢ adaptacji. Warto sie
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zastanowic, jakie zmiany i innowacje pojawily si¢ w odpowiedzi na dany kryzys
oraz jakie wnioski mozna wyciagnac z przeszlosci.

Pandemia znaczaco wplyneta na zachowania zakupowe ludzi na calym $wie-
cie. Wielu konsumentoéw, ktorzy wczesniej nie byli zwolennikami zakupéw online,
przekonato sie do elektronicznych rozwigzan (Chaudhary, 2020). Struktura ryn-
kéw e-commerce ulegla transformacji, a sprzedaz online stopniowo wzrosta (Kim,
2020). Dynamiczny rozwdj handlu elektronicznego spowodowat znaczacy wzrost
liczby przesylek dostarczanych do domu. W konsekwencji firmy zajmujace si¢ dys-
trybucja i dostawg towaréw doswiadczyty gwaltownego wzrostu swojej aktywnosci
(Viu-Roig i Alvarez-Palau, 2020).

Logistyka ostatniej mili odpowiada za okoto 40% tacznych kosztéw logistyki na
calym $wiecie, co stanowi wiecej niz w przypadku jakiegokolwiek innego etapu tan-
cucha dostaw (Bauer et al., 2020). W obliczu pandemii i jej wptywu na gospodar-
ke $wiatowa logistyka ostatniej mili zyskata na znaczeniu jako kluczowy element
w zapewnianiu szybkiej i skutecznej dostawy towaréw oraz spetnianiu rosnacych
oczekiwan konsumentéw. Adaptacja do nowych warunkéw wymusifa na branzy
logistycznej wprowadzenie rozwigzan, ktére nie tylko odpowiadaly na wyzwania
bezposrednio zwigzane z pandemig, ale takze przyczynily si¢ do dtugoterminowe-
go rozwoju sektora.

2.2. E-commerce w ostatniej mili

Poczatek handlu elektronicznego (electronic commerce, e-commerce) datuje si¢ na
lata 60. XX wieku, gdy konsumenci mogli korzysta¢ z bankomatéw oraz dokonywac
zakupdw za pomoca terminali platniczych i kart kredytowych w punktach sprzeda-
zy. Nastepnie upowszechnily si¢ technologie telekomunikacyjne i komputery, ktore
pozwalaly organizacjom na wymiane informacji oraz prowadzenie dziatalnosci han-
dlowej droga elektroniczng (Molla i Licker, 2001). Telezakupy i tzw. teletekst w sy-
stemie telegazety (Bildschirmtext) odegraty kluczowa role w rozwoju e-commerce,
wprowadzajac innowacyjne na tamte czasy metody sprzedazy i interakcji z klienta-
mi. Telezakupy (teleshopping), ktére zyskaty popularnosé wlatach 80. i 90., umozli-
wily konsumentom zakupy bez wychodzenia z domu (Gotaszewska-Kaczan, 2021).
Dzieki kanalom telezakupowym, takim jak QVC', klienci mogli ogladaé produkty
na zywo i zamawiac je telefonicznie (Lim i Kim, 2017). System telegazety, wpro-
wadzony w latach 70. i 80., pozwalal na interaktywne zakupy i dostep do ustug za

! QVC (Quality Value Convenience) to amerykanska firma zalozona w 1986 roku, specjalizujaca
sie w sprzedazy detalicznej przez telewizje i internet. Znana z programdéw na Zywo umozliwiajacych
konsumentom ogladanie i natychmiastowe zamawianie produktow.
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pomoca zwyklego, komutowanego polaczenia telefonicznego i ekranu telewizora®.
Dzigki zintegrowanemu komponentowi platnosci (za posrednictwem rachunku
telefonicznego) tekst na ekranie mial juz wszystkie elementy dzisiejszego systemu
handlu elektronicznego, nawet jesli opcje wyswietlania, szybkos¢ transmisji oraz
zakres ustug byly stosunkowo ograniczone (Riehm i in., 2003). Telegazeta wpro-
wadzita koncepcje zdalnych transakeji, co przygotowato grunt pod rozwdj inter-
netowych platform e-commerce. Te wczesne formy handlu zdalnego przeksztalcity
handel. W latach 90. XX wieku rozwdj internetu przyspieszyl, co zaowocowato po-
jawieniem si¢ pierwszych duzych firm e-commerce, takich jak Amazon i eBay, za-
tozonych w 1995 roku. Te firmy zrewolucjonizowaly sposéb, w jaki ludzie kupuja
i sprzedaja produkty, przez wprowadzenie handlu online na szeroka skale (Riehm
iin., 2003). Od tego czasu e-commerce rozwija si¢ dynamicznie, bedac integralna
czescig globalnej gospodarki.

Lata 2010-2015 to okres dynamicznego wzrostu e-handlu, tzw. e-commerce 2.0
na skale globalng. Elektroniczny handel 2.0 cechowal si¢ wprowadzeniem funkcji
komentarzy oraz ocen na platformach, potaczeniem handlu z mediami spotecznos-
ciowymi czy pojawieniem si¢ pojecia crowdsourcingu (Zimmermann i in., 2010).
Rozwdj technologii logistycznych, a zwlaszcza wprowadzenie automatéw paczko-
wych, zrewolucjonizowal dostawy. Sklepy online zaczely oferowac bogatszy i bar-
dziej wyspecjalizowany asortyment, a konkurencja na rynku globalnym stawata
sie coraz bardziej zacigta. Aplikacje mobilne, ptatnosci elektroniczne i responsyw-
ne strony internetowe umozliwily fatwiejszy dostep do asortymentu oraz obsluge
online. W ostatnich latach pandemia wywarta znaczacy wplyw na e-commerce na
calym $wiecie. W czasach lockdownu konsumenci zwrdcili si¢ ku zakupom online,
a wskazniki sprzedazy online osiagaly rekordowe poziomy. Analizujac sytuacje na
rynku przesylek kurierskich, mozna zauwazy¢, ze w 2020 roku odnotowano solid-
ny wzrost wolumenu o 44,5% w stosunku do 2019 roku (Michalik, 2021). Warto
zauwazy¢, ze wzrost ten stanowi istotny wskaznik aktywnosci gospodarczej oraz
zmian w preferencjach konsumentow, zwtaszcza w kontekscie rosnacej roli handlu
elektronicznego.

Na lancuch dostaw e-commerce skfada si¢ kilka kluczowych proceséw. Zaopa-
trzenie obejmuje pozyskiwanie produktow od dostawcow i zarzadzanie zapasami,
sortowanie zaméwien w centrach logistycznych polega na pakowaniu i przygoto-
waniu produktéw do wysytki, natomiast dostarczenie do klienta koncowego to za-
pewnienie transportu i monitorowanie przesylek w celu terminowej dostawy pod

? Dodatkowo w latach 80. zostal uruchomiony Minitel, czyli francuski system wideotekstowy dziala-
jacy online, ktéry umozliwial uzytkownikom dostgp do ustug, takich jak katalogi, rezerwacje, zakupy
i bankowos¢, za pomocg terminali podtaczonych do linii telefonicznych. Byt jednym z najwczesniej-
szych przyktadéw interaktywnej sieci komputerowej. Dziatat i byl uzywany az do 2012 roku (Fran-
cyk, 2022).
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wskazany adres. Ostatni etap jest nazywany ostatnig milg. To najmniej efektywny,
najdrozszy oraz najbardziej wymagajacy odcinek tancucha (Seghezzi i in., 2021),
a jednak najistotniejszy, poniewaz bezposrednio wplywa na satysfakcje klienta. Aby
sprosta¢ oczekiwaniom, e-commerce rozwija rézne formy dostaw, dostosowujac si¢
do potrzeb i oczekiwan konsumentéw. Wyrdznia sig kilka form dostaw. Najbardziej
popularne sg dostawy do domu, do paczkomatéw oraz do punktéw odbioru. Do
realizacji dostawy konieczny jest operator pocztowy (krajowy lub globalny), kurie-
rzy i inne wyspecjalizowane podmioty (Morganti i in., 2014), ktérzy tworzg branze
ustug kurierskich, ekspresowych i paczkowych (KEP).

Branza KEP koncentruje si¢ na $wiadczeniu ustug dostawy i obstugi przesytek,
gwarantujac szybkie i efektywne przemieszczanie przesylek od nadawcy do od-
biorcy. Sektor ten rozwija sie dynamicznie, zwlaszcza w kontekscie wzrostu handlu
elektronicznego, ktory generuje zwigkszone zapotrzebowanie na ustugi kurierskie
i ekspresowe. W danej branzy istotnym aspektem jest szybka dostawa, ktdra po-
zwala klientom otrzymywac przesytki w krotkim czasie, czasami nawet w ciggu jed-
nego dnia. Wykorzystanie nowoczesnych technologii, takich jak aplikacje mobilne
i systemy $ledzenia, umozliwia klientom monitorowanie przesylek. Wzrost handlu
elektronicznego przeklada sie na rosngce zapotrzebowanie na ustugi KEP. Kluczo-
we jest takze zapewnienie bezpieczenstwa przesylek, dlatego firmy stosujg srodki
zapobiegawcze, aby minimalizowac¢ ryzyko uszkodzenia lub utraty paczki. Branza
KEP odgrywa wazna role w logistyce ostatniej mili, umozliwiajac sprawng i szybka
dostawe towaréw na rynkach krajowych i migdzynarodowych.

2.3. Rynek ustug KEP w Polsce

Rynek pocztowy w Polsce dynamicznie si¢ rozwija i adaptuje do nowoczesnych
technologii cyfrowych oraz rosnacych oczekiwan klienta. Przez dtugi czas rynek
byt zdominowany przez krajowego operatora — Poczte Polska — jednak coraz wiek-
sza konkurencje stanowig firmy kurierskie, jak DHL, UPS czy InPost, ktére stale
rozwijaja swoje ustugi.

Od 2020 roku InPost zajmuje pierwsze miejsce wsréd operatoréw pocztowych
w segmencie przesylek kurierskich w Polsce’, zaréwno pod wzgledem wolumenu,
jakiprzychodéw. Jeszcze w 2019 roku na czele stata firma DPD (Poczta Francuska)
(Urzad Komunikacji Elektronicznej, 2020), ktdra aktualnie jest na drugim miejscu.
Trzecie miejsce pod wzgledem liczby przesylek zajmuje nasz narodowy operator,

? Wedlug Raportu UKE (Urzad Komunikacji Elektronicznej) o stanie rynku pocztowego (w latach
2020, 2021, 2022, 2023).
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Poczta Polska. Nastepnie w czoléwce sg GLS (Poczta Brytyjska) i trzy globalne fir-
my: DHL, UPS i FedEx (Urzad Komunikacji Elektronicznej, 2023).

W lutym 2023 roku chinska firma Cainiao oraz grupa DHL polaczyly swoje sity,
inwestujac 60 mln euro w rozwoj wspolnej sieci automatéw pocztowych, co wskazuje
na dalszy rozwdj segmentu przesylek kurierskich w kraju (DHL, 2023). Inwestycja
ta moze wplyna¢ na wzrost konkurencyjnosci firmy w poréwnaniu z pozostatymi
operatorami logistycznych brany KEP.

W tabeli 2.1 przedstawiono operatoréw pocztowych oraz liczbe punktéw odbio-
ru w calej Polsce, z automatami paczkowymi wilacznie.

Tabela 2.1. Liczba punktéw odbioru przesylek oraz automatow paczkowych

Firma Punkty odbioru Liczba automatéw
paczkowych

InPost 25385 >20000
DPD Pickup 25961 6362
Poczta Polska (Pocztex) 17000 436
DHL (DHL POP) 18000 1200
PKN Orlen + RUCH S.A. (ORLEN Paczka) 10737 4000
Allegro 5799 3514
GLS 6000 -

Fedex 4000 -

UPS 46 -

Zrédlo: na podstawie (https://inpost.pl, https://www.dpd.com/pl/pl/, https://www.poczta-polska.pl,
https://www.orlenpaczka.pl, https://gls-group.com/PL/pl/home/, https://www.fedex.com/pl, https://
www.ups.com/dropoff/, https://next.gazeta.pl/next/7,151243,29437228,dhl-i-cainiao-wydadza-60-
mln-euro-na-automaty-paczkowe-w-polsce.html Stan na 3 lutego 2024 r.

InPost pozostaje liderem, jesli chodzi o sie¢ automatéw paczkowych. Jednak DPD
moze si¢ pochwali¢ najwieksza liczbg punktéw odbioru, takich jak placéwki firmy,
kioski czy sklepy, na przyktad Zabka, ABC, Lewiatan. Poczta Polska oraz DHL tak-
ze posiadaja duza sie¢ punktéw odbioru, cho¢ stosunkowo mato automatéw. PKN
Orlen zajmuje trzecie miejsce pod wzgledem automatéw paczkowych. Firmy GLS,
Fedex oraz UPS oferuja jedynie odbidr w punktach.

Udzial firm w rynku automatéw paczkowych w Polsce ksztaltuje si¢ nastepu-
jaco: InPost 57%, DPD 16%, Orlen 11%, Allegro 9%, DHL 7% oraz Poczta Polska
mniej niz 1% (Colliers, 2024).

Warto wspomnie(, ze firma Allegro dysponuje swoja siecig automatéw paczko-
wych (Allegro One Box), jednak jest tylko platforma e-commerce, wigc jej dostawy
s obslugiwane przez przewoznikéw (miedzy innymi InPost, UPS, GLS). Ten sam
przypadek dotyczy Orlen Paczki, ktéra obstuguje firma RUCH S.A.


https://inpost.pl
https://www.dpd.com/pl/pl/
https://www.poczta-polska.pl
https://www.orlenpaczka.pl
https://gls-group.com/PL/pl/home/
https://www.fedex.com/pl
https://www.ups.com/dropoff/
https://www.ups.com/dropoff/
https://next.gazeta.pl/next/7,151243,29437228,dhl-i-cainiao-wydadza-60-mln-euro-na-automaty-paczkowe-w-polsce.html
https://next.gazeta.pl/next/7,151243,29437228,dhl-i-cainiao-wydadza-60-mln-euro-na-automaty-paczkowe-w-polsce.html
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2.4, Historia firmy InPost

Poczatki firmy InPost si¢gaja 2006 roku, kiedy Rafat Brzoska postanowit zrewolu-
cjonizowac polski sektor kurierski. Rozpoczecie dziatalnosci zbieglo si¢ w czasie
ze strajkiem listonoszy, kiedy jedynie Poczta Polska mogta dostarcza¢ listy o masie
ponizej 50 g. Zalozyciel InPostu wpadt na pomyst dociazania kopert piecdziesie-
ciogramowg blaszka, co pozwolilo oming¢é monopol panstwa (InPost, 2019). Po-
czatki InPostu charakteryzowaly si¢ innowacyjnym podejsciem, czego przyktadem
bylo pomystowe obejscie ograniczen prawnych. Firma szybko si¢ rozwijala, zaska-
kujac wielu obserwatoréw (Koztowska, 2013). Liczba miesigcznych dostarczanych
przesylek systematycznie rosta, a juz pod koniec 2007 roku InPost wprowadzit sy-
stem §ledzenia listéw przez internet (InPost, 2019). Innowacyjno$¢ towarzyszyta
zalozycielowi InPostu od samego poczatku, firma szybko odniosta sukces na ryn-
ku logistycznym.

W 2009 roku narodzit si¢ pomyst paczkomatéw, czyli urzadzen przypomina-
jacych skrytki pocztowe, umozliwiajacych samodzielne odbieranie i nadawanie
przesylek 24 godziny na dobe, 7 dni w tygodniu. Rok pézniej nastapita przelomo-
wa chwila dla firmy - InPost wprowadzil na rynek pierwsze urzadzenia (InPost,
2019). To innowacyjne rozwigzanie stalo si¢ kluczowym elementem strategii firmy,
skracajac czas dostawy oraz ograniczajac koszty operacyjne. Dzigki temu kurierzy
nie musieli juz dostarczaé przesylek bezposrednio do kazdego klienta, a jedynie
zbiorczo - do paczkomatu, co znacznie zredukowato koszty obstugi. Spétka zgto-
sita nazwe ,,paczkomat” w Urzedzie Patentowym i juz w nastepnym roku uzyska-
ta prawa do znaku towarowego. Oznaczalo to, ze konkurencja nie mogta nazywac
swoich urzadzen do odbioru i nadawania przesylek ,paczkomatami”. Wtedy tez
rozpoczat sie spér InPostu z Pocztg Polska, ktora w 2019 roku takze postanowita
wprowadzi¢ swoje automaty pocztowe. Walka o znak towarowy oraz pozycje na
rynku pozostaje otwarta.

Mimo innowacyjnych pomystéw w 2014 roku InPost stangl przed powazny-
mi trudnosciami finansowymi. Dwa lata pdzniej firma znalazta si¢ na skraju ban-
kructwa oraz musiala wycofa¢ si¢ z rynku przesylek listowych (Michalik, 2022).
Brzoska jednak si¢ nie poddal, firma przeszia rebranding i skupita sie na rozbudo-
wie sieci paczkomatéw. W 2014 roku rozpoczeta ekspansje zagraniczng, umacnia-
jac pozycje InPostu na globalnych rynkach. Kluczowe momenty obejmujg takze
lata 2016-2017, kiedy firma odniosta sukces finansowy po trudnym okresie strat.
W 2017 roku firma nawigzala strategiczne partnerstwo z amerykanskim fundu-
szem Advent International, otwierajac sobie drzwi do globalnych mozliwosci roz-
woju (Advent International, 2017). Od tego czasu firma dynamicznie dostosowuje
sie¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych, stajac si¢ symbolem innowacyj-
nosci w branzy logistyczne;j.
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2.5. Innowacje oraz dziatania firmy InPost

Aby méc wymieni¢ innowacje wprowadzone przez firmy, w pierwszej kolejnosci
nalezy dokona¢ definicji pojecia. W 1911 roku Joseph Schumpeter jako twérca in-
nowacyjnej teorii przedsigbiorstwa wyréznit pie¢ rodzajéw innowagji:

- wprowadzenie na rynek nowego produktu o nowych cechach;
- wprowadzenie nowej lub usprawnionej metody produkgji;

- otwarcie oraz rozpoczecie nowego rynku zbytu;

- pozyskanie nowego zrddta surowcéw lub pétfabrykatow;

- wprowadzenie nowej organizacji jakiegos przemystu.

W kazdym powyzszym okresleniu wystepuje stowo ,nowy”, poniewaz wtasnie
nowos¢ stanowi istot¢ innowacji. Dana definicja jest uniwersalna i moze odnosi¢ sie
do organizacji, procesu produkcyjnego, wyrobu etc. Innowacja nie mozna nazwac
czego$, co juz wczesdniej istnialo, a wiec imitacji, ktéra moze si¢ cechowac przed-
siebiorczoscig, jednak z pewnoscig nie nalezy do nowych rozwigzan (Dziekonski
i Chwiecko, 2013, s. 178).

Wedtug klasyfikacji podrecznika Oslo Manual innowacje dzieli si¢ na procesowe
(dotyczace wdrozenia lub udoskonalenia metod, sposob6éw) i organizacyjne (wdra-
zanie metod zarzadzania), jednak zdarzaja si¢ tez produktowe (powstanie nowego
lub ulepszenie produktu) oraz marketingowe (wprowadzanie nowych form pro-
mowania produktéw) (OECD, 2018). Przedsiebiorstwa branzy KEP majg ogrom-
ne mozliwos$ci korzystania z innowacji, gdyz cechuje je dynamiczny rozwdj, staly
wzrost zapotrzebowania na ustug, wzrost przychodéw oraz zasieg obstugiwanych
rynkow. Celem wprowadzanych innowacji jest z jednej strony poprawa efektywno-
$ci procesow, a z drugiej wyzszy poziom obstugi klienta (Przybylska, 2016). Warto
zwrdci¢ uwage na to, Ze nie zawsze istnieje $cista klasyfikacja. Przykladowo nie-
ktére innowacje beda wplywaty na polepszenie procesu planowania oraz kontroli,
a tymczasem stanowig zmiane organizacyjna, gdyz w strukturze firmy nalezy do-
stosowac prace do nowego rozwigzania. W rozdziale innowacje firmy InPost zasta-
ng podzielone na innowacje technologiczne (wprowadzenie nowych technologii,
narzedzi lub metod w celu poprawy produktéw, ustug lub proceséw), procesowe
(wprowadzania zmian w procesach biznesowych w celu zwigkszenia efektywnosci,
obnizenia kosztéw lub poprawy jakosci produktéw), produktowe (jako nowe lub
ulepszone produkty lub ustugi, ktére oferuja dodatkowe funkcje, lepsza wydajnos¢
lub wigksza warto$¢ dla klienta) oraz organizacyjne (dotyczace zmian w struktu-
rze organizacyjnej, kulturze korporacyjnej, zarzadzaniu zasobami ludzkimi, czy tez
strategii biznesowej). W tabeli 2.2 zostaly przedstawione ustugi oferowane przez
InPost wedlug raportu z 2022 roku wraz z przyporzadkowaniem do rodzaju inno-
wagcji. Pogrubione i duze oznaczenie X wskazuje, Ze jest to innowacja gtéwna. Gdy
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przy rozwigzaniu wystepuja innowacje wspolistniejace, s3 one oznaczone jako X
mniejszg czcionka.

Najwiecej innowacji firma wprowadzita w zakresie rozwigzan produktowych
oraz technologicznych, nastepnie procesowych i na ostatnim miejscu organizacyj-
nych. Innowacje produktowe, takie jak wprowadzenie skrytek o zréznicowanych
funkcjonalnosciach, oraz technologiczne, na przyklad zastosowanie czatu, ktory
automatycznie odpowiada na pytania, zazwyczaj dotycza ulepszen w obszarze ob-
stugi klienta i logistyki. Z kolei innowacje procesowe (automatyzacja magazynu,
optymalizacja tras dostaw) skupiaja si¢ na efektywnosci operacyjnej. Innowacje
organizacyjne s3 najmniej liczne, ale odgrywaja kluczows role w poprawie struk-
tury i kultury przedsigbiorstwa. Dodatkowo wiele innowacji produktowych, tech-
nologicznych i procesowych wywiera posredni pozytywny wplyw na organizacje,
przynoszac korzysci nie tylko operacyjne, ale i osobiste dla pracownikéw. Na przy-
ktad kurierzy wykorzystujacy pojazdy elektryczne moga doswiadcza¢ zwiekszonej
satysfakeji z pracy, wiedzac, ze ich codzienna praca ma ograniczony wplyw na éro-
dowisko. To z kolei moze budowac silniejsza tozsamo$¢ marki i przewage konku-
rencyjng, poniewaz pracownicy czuja, ze ich praca ma glebszy cel. Angazowanie
w zréwnowazone praktyki moze przyciaga¢ klientéw cenigcych ekologiczne podej-
$cie, co takze wzmacnia pozycje firmy na rynku.

2.6. Innowacje w czasie pandemii

Podczas pandemii firma InPost musiata szybko reagowaé na zmieniajace si¢ wa-
runki i wymagania sanitarne, wprowadzajac innowacje w obszarze paczkomatéw.
Pandemia wymusita na firmie zastosowanie rozwigzan, ktére umozliwity bezkon-
taktowa obstuge i dostawy, zapewniajac jednoczesnie bezpieczenstwo pracownikéw
i klientéw. Konieczne bylo dostosowanie infrastruktury i procedur operacyjnych,
by sprostaé wzrostowi popytu na ustugi e-commerce oraz ograniczeniom zwigza-
nym z przemieszczaniem si¢, co podkreslato role paczkomatéw jako kluczowego
elementu w fancuchu dostaw. Firma wprowadzita wiele innowacji ponizej podzie-
lonych wedlug celéw strategicznych: zwigkszonego wolumenu przesylek, bezpie-
czenistwa oraz formy dostawy (tabela 2.3).

InPost rozwijal i ulepszat swoja aplikacje mobilng, umozliwiajac uzytkownikom
bardziej intuicyjne i elastyczne zarzadzanie przesytkami. Aplikacja stala si¢ kluczo-
wym narzedziem umozliwiajacym bezpieczne oraz wygodne korzystanie z ustug
w okresie ograniczen zwigzanych z pandemia. W odpowiedzi na obawy zwigza-
ne z bezpieczenstwem podczas pandemii wprowadzono innowacyjne rozwigzania
umozliwiajace bezdotykowy odbiér przesylek. To znacznie zwigkszyto komfort ko-
rzystania z paczkomatéw, w czasie gdy klienci starali sie minimalizowa¢ kontakty
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Tabela 2.3. Rozwiazania firmy InPost wprowadzone w czasie pandemii COVID-19

Lp. Rozwigzanie Wolumen | Bezpie- Opgcje
przesylek | czenstwo | dostawy
1 | Aplikacja mobilna X X
2 | Bezdotykowy odbiér przesytek za pomoca kodu QR X X
3 | Zwroty bez etykiet X X X
4 | Zwigkszenie liczby paczkomatéw X X

Zrédto: na podstawie (InPost, 2022).

fizyczne. W celu ograniczenia formalnosci i utatwienia procesu zwrotéw w warun-
kach pandemicznych firma umozliwila zwroty przesylek bez koniecznosci przykle-
jania etykiet, co upro$cilo procedury zwrotne i byto szczegélnie wazne w okresie,
gdy wielu konsument6w skfadalo zaméwienia online. Dane rozwigzanie sprawdza
sie w szczegdlnosci w branzy odziezowej i obuwniczej (na przyktad Zalando). Fir-
ma zdecydowanie zwiekszyta inwestycje w rozbudowe swojej sieci paczkomatow,
co mialo na celu dostosowanie si¢ do wzrostu zapotrzebowania na ustugi dostaw
w warunkach ograniczen handlowych i lockdownu. Zwiekszona liczba paczkoma-
tow umozliwiata bardziej elastyczna i efektywna obstuge wigkszej liczby przesylek
oraz klientéw dzigki rozmieszczeniu automatéw w nowych lokalizacjach.

Mozna zauwazy¢, ze firma InPost znacznie zwigkszata naklady finansowe prze-
znaczone na inwestycje (rysunek 2.1). Z roku 2019 na rok 2020 nastapit wzrost
0 68%, a z roku 2021 na 2022 o 74%. Swiadczy to o zwigkszonych inwestycjach

min zt

1200

1000

800

600

400

200 I
0

2019 2020 2021 2022

Rysunek 2.1. Naklady inwestycyjne firmy InPost w latach 2019-2022
Zrédto: na podstawie (InPost, 2022).
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Rysunek 2.2. Liczba paczkomatéw firmy InPost w latach 2019-2022
Zrédto: na podstawie (InPost, 2022).

w okresie pandemii. W kolejnych latach widac¢ stabilizacj¢, miedzy 2022 a 2023 ro-
kiem odnotowano wzrost o 20%.

Inwestycje maja odzwierciedlenie przede wszystkim w liczbie paczkomatéw
(rysunek 2.2). W 2020 roku powstato o 47% wigcej automatéw niz w roku wezes-
niejszym. Z kolei w 2021 nastgpil wzrost o kolejne 66% w odniesieniu do roku
poprzedniego. W 2022 roku, podobnie jak przy inwestycjach, zauwazalna jest stabi-
lizacja i wzrost 0 37%. W latach 2021-2022 firma InPost znacznie rozwineta swoja
sie¢ paczkomatéw w Wielkiej Brytanii oraz — w zwigzku z przejeciem firmy Moni-
dal Relay - we Frangji.

Dodatkowo dzigki srodkom inwestycyjnym InPost wypracowal nowe rozwigzania
przedstawione we wczesniejszych tabelach. Poprzez dane innowacje i dostosowa-
nia firma InPost skutecznie reagowala na wyzwania zwigzane z pandemia, zapew-
niajac klientom bezpieczne i efektywne rozwigzania w obszarze dostaw i zwrotow.

2.7. Skutki dziatan firmy InPost

W roku rozpoczegcia pandemii wolumen paczek dostarczanych przez InPost wzrdst
az 0 115% wobec roku poprzedniego (rysunek 2.3), z kolei przychody o 104% (ry-
sunek 2.4). W nastepnych latach takze zauwazalny jest wzrost 67% w 2021 oraz
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Rysunek 2.3. Wolumen obstuzonych przesylek przez InPost lacznie w Polsce
iza granica w latach 2019-2022
Zrédto: na podstawie (InPost, 2022).
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Rysunek 2.4. Przychody firmy InPost w latach 2019-2022
Zrédto: na podstawie (InPost, 2022).
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44% w 2022 roku odnosnie do liczby przesytek, natomiast odpowiednio 82% oraz
54% wobec przychodéw.

Pandemia COVID-19 przyspieszyta strukturalne zmiany w kierunku gospodarki
cyfrowej, skutkujac podwojeniem przychodéw oraz dwukrotnym wzrostem liczby
przesytek. Rafal Brzoska stwierdzil, Ze paczkomaty sg ,,najbezpieczniejsza, bo cal-
kowicie bezkontaktowg formg dostaw zakupdw” (InPost, 2020), a takze stanowig
rozwigzanie ekologiczne. W 2021 roku dostawy za pomocg paczkomatu przyczynity
si¢ do zmniejszenia emisji CO, o 180 tys. ton w poréwnaniu z tradycyjnymi form-
ami (Pakulniewicz, 2022), co skutkowato redukcjg ruchu ulicznego i poziomu ha-
tasu. W 2021 roku firma odnotowala sukces na gieldzie Euronext Amsterdam oraz
przejeta Mondial Relay, czotows firme francuska dostarczajacg przesylki w forma-
cie OOH* (InPost, 2021). Wspomniane punkty potwierdzaja pozycje InPostu na
europejskim rynku ustug logistycznych.

Podsumowanie

Dynamiczna adaptacja firmy do warunkéw pandemii poprzez innowacje techno-
logiczne, procesowe, produktowe i organizacyjne znaczaco wplyneta na poprawe
efektywnosci i elastycznosci w logistyce ostatniej mili. Skuteczne zarzadzanie in-
nowacjami umozliwilo organizacji nie tylko sprostanie rosnacemu popytowi na e-
-commerce, ale takze podniesienie poziomu bezpieczenstwa i satysfakcji klientow
oraz pracownikéw, co stanowi kluczowy czynnik w budowaniu przewagi konku-
rencyjnej na rynku ustug logistycznych. Przyktad firmy InPost wskazuje na znacze-
nie elastycznosci organizacyjnej w adaptacji do nieprzewidzianych wyzwan, jakie
przyniosta pandemia. Dodatkowo wprowadzenie paczkomatéw przez firme InPost
zdecydowanie nalezy do innowacji przetomowych, ktére zrewolucjonizowaly sek-
tor KEP w Polsce oraz w Europie.

Dzigki odpowiedniej reakcji oraz umiejetnosci adaptacji firm kurierskich kon-
sumenci nie odczuli w znacznym stopniu zmian zwigzanych z wprowadzonymi ob-
ostrzeniami. Sektor ustug kurierskich zyskat w dobie pandemii nie tylko z powodu
dynamicznego wzrostu liczby przesylek, ale takze dzigki wprowadzeniu nowych
udogodnien, ktére poprawily standard oferowanych ustug (Szpilko i in., 2021).

Po ustgpieniu pandemii firma InPost nadal wprowadza wiele innowacyjnych roz-
wigzan, ktdre znaczaco przyczyniaja sie do transformacji proceséw biznesowych. Od
2023 roku powstajg Paczkomaty Pro, ktére dzialajg na zasadzie maszyny vendingo-
wej. Wspdlpraca z renomowang firma Capgemini umozliwi InPostowi efektywne

* OOH, skrét od Out of Home, odnosi sie do dostarczania przesytek poza domem, na przykltad do
miejsc pracy, punktéw odbioru pakietéw lub innych lokalizacji zewnetrznych.
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dostosowanie i optymalizacje kluczowych proceséw biznesowych. Innowacyjnos¢
firmy objawia si¢ rowniez w obszarze platnosci, gdzie rozwigzanie InPost Pay in-
tegruje platno$¢ z ustugami dostawy w jednej aplikacji. InPost nieustannie rozwija
sie w kierunku zréwnowazonego rozwoju, pracujac nad wdrozeniem ogdlnodo-
stepnej sieci stacji fadowania pojazdow elektrycznych. Firma rozpoczeta projekt
budowania wiat solarnych na przystankach autobusowych. Wprowadzenie pacz-
komatéw zlokalizowanych w strefie kontroli bezpieczenstwa na lotniskach umoz-
liwia pasazerom wysylanie przedmiotéw, ktére nie moga by¢ zabrane na poktad
samolotu. Dzigki temu pasazerowie nie musza pozbywac si¢ wartosciowych rzeczy,
ktére przypadkowo znalazty sie w ich bagazu podrecznym. Dane rozwigzanie jest
przeznaczone dla podrdznych i $wiadczy o elastycznosci i zrozumieniu wymagan
rynku. W obszarze sztucznej inteligencji InPost angazuje wykwalifikowanych spe-
cjalistéw Al, nazywanych prompt engineer, odpowiedzialnych za obstuge systemu
ChatGPT. Prezes InPostu podzielit si¢ takze wizja rewolucji w transporcie paczek
w podziemnych systemach transportowych, sugerujac, ze przysztos¢ moze przy-
nie$¢ przefomowe zmiany w sposobie dostarczania przesytek.

Dynamiczne i czgsto drastyczne zmiany w otoczeniu biznesowym nie tylko sta-
nowig wyzwanie, lecz takze otwierajg nowe mozliwosci. Przyklad InPostu pokazu-
je, ze elastyczno$¢ i innowacyjno$¢ sg kluczowe w adaptacji do nieprzewidzianych
sytuacji i utrzymaniu konkurencyjnosci w dynamicznie zmieniajacym si¢ $wiecie.
Niezwykle tempo zmian podkresla konieczno$¢ ciggltego dostosowywania si¢ do
nowych realiéw, ktére moga si¢ pojawi¢ w kazdej chwili. Nagle zakldcenia, takie
jak pandemia, wymuszajg na firmach szybka reakcje i adaptacje, a te, ktdre potrafia
skutecznie zarzadza¢ innowacjami, wychodzg z takich kryzysow silniejsze i lepiej
przygotowane na przyszle niespodziewane zmiany.
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the patient experience—triggered by the pandemic—influenced the management of a dental clinic
and the healthcare services continuity.

Keywords: healthcare management, dental healthcare, patient experience, continuity management
in healthcare, digital transformation in healthcare.

Wstep

Projektowanie doswiadczen odbiorcéw towaréw i ustug to wspélczesnie bardzo
nosny temat. Odbiorca - klient — nabywa towar lub ustuge w konkretnej posta-
ciiz okreslonymi cechami, ale jednoczesnie zdobywa rzeczywiste doswiadczenie
zwigzane nie tylko z samym produktem czy ustuga, lecz takze ze sposobem ich za-
oferowania, dostarczenia czy konsumpcji. To sprzedawca ma najwigkszy wpltyw
na te doswiadczenia. Moze on zatem $wiadomie je projektowac. W tym rozdziale
bedziemy méwic o ustugach stomatologicznych. Dostawca w tym przypadku jest
klinika stomatologiczna, praktyka dentystyczna, lekarz stomatolog, a odbiorca jest
pacjent. Ten przypadek pokazuje, jak szerokim zagadnieniem moze by¢ projekto-
wanie doswiadczen pacjenta. Nie stanowi o nim wylacznie sposéb wykonania ustu-
gi (zabiegu), lecz takze wyglad gabinetu, zachowanie i ubiér personelu, a przede
wszystkim komfort, bezpieczenstwo i zdrowie pacjenta.

Projektowanie doswiadczen w branzy stomatologicznej stanowi istotny element
zarzadzania w czasach turbulencji i zaktdcen. Stwierdzenie to jest poparte doswiad-
czeniem autorki wspolzarzadzajacej klinikg dentystycznag, ktéra w czasie pande-
mii SARS-CoV-2 nieprzerwanie $wiadczyla ustugi, zapewniajac bezpieczenstwo
pacjentom, co bylo wyrdzniajace w branzy. Rozdzial stanowi w zasadzie opis stu-
dium przypadku, ktérego wiarygodno$¢ potwierdza autorka jako cztonek zarzadu.
Celem rozdzialu jest pokazanie, jak przeprojektowanie do§wiadczen pacjenta na
podstawie doswiadczen pandemii SARS-CoV-2 wplynelo na funkcjonowanie kli-
niki dentystycznej i zapewnienie ciagtosci dziatania.

3.1. Projektowanie doswiadczen w podmiotach leczniczych

W ujeciu najbardziej ogélnym podmioty lecznicze zajmuja si¢ dostarczaniem naj-
wazniejszego dobra, jakim jest zdrowie. Materializuje si¢ to w postaci réznorakich
procedur medycznych zmierzajacych do przywrécenia prawidlowego funkcjono-
wania organizmu w poszczeg6lnych jego obszarach. Po drugiej stronie pacjent, jako
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finalny odbiorca - réwniez w pewnym uproszczeniu — oczekuje, by zy¢ komforto-
wo, co ma mu zapewni¢ zdrowie i dobre samopoczucie.

W tym sensie podmioty lecznicze ukierunkowane na $wiadczenie ustug sto-
matologicznych maja ztozone zadanie. Z jednej strony powinny wdraza¢ najlepsze
sposoby terapeutyczne zapewniajace zdrowie w obrebie jamy ustnej i poza nig, na
co wskazuje wspdlczesna medycyna (Babu i Gomes, 2011), z drugiej — umozliwia¢
przy tym osiagniecie upragnionej estetyki, gwaranta dobrego samopoczucia i sa-
moakceptacji. Z kolei pod katem ekonomicznym, dyktowanym przez mechanizm
gospodarki rynkowej, podmioty lecznicze jako przedsiebiorstwa winny dazy¢ do
maksymalizacji zysku, a konsumenci (tu: pacjenci) do maksymalizowania uzytecz-
nosci wynikajacej z konsumpcji (Gorynia, 2020b). Nawigzujac do ram Porterowskiej
koncepcji przewagi konkurencyjnej, wedtug ktérej dominacje nad rywalami mozna
budowac poprzez przywoédztwo kosztowe, koncentracje na danym segmencie rynku
lub réznicowanie (Gorynia, 2020d), warto przyjrzec si¢ wyzwaniom, przed jakimi
stoja podmioty lecznicze bazujace na ostatniej z wymienionych strategii. Zdaniem
autorki wdrazanie najlepszych mozliwosci terapeutycznych w stomatologii dopiero
w polgczeniu z nieustannym kreowaniem wyrdzniajacych sie praktyk wobec pacjen-
ta stwarza szans¢ na budowanie przewagi konkurencyjnej. W realiach gospodarki
wolnorynkowej samo dostarczanie ustug bowiem nie wystarczy. Licza sie emocje
konsumenta przy nabywaniu ustugi, na ktore sklada sie szereg czynnikéw przed-
i posprzedazowych, ale przede wszystkim tych wystepujacych na etapie jej reali-
zacji. Dlatego tak istotne staje si¢ Swiadome projektowanie doswiadczen pacjenta,
stawiajgce na pierwszym miejscu cel, jakim jest zdrowie i bezpieczenstwo, przy jed-
noczesnym osigganiu wzajemnego zrozumienia. Z perspektywy odbiorcy rozumie-
nie jego potrzeb i oczekiwan, z perspektywy praktyki stomatologicznej budowanie
u pacjenta poczucia osiggania maksymalnej uzytecznosci z otrzymywanych ustug.

Podmioty medyczne §wiadczace ustugi stomatologiczne w sektorze prywatnym
projektuja doswiadczenia odbiorcow swoich ustug, zanim jeszcze ci fizycznie po-
jawig sie w placodwce. Czesto pierwsze wrazenie jest budowane na podstawie opinii
placowki w internecie. To wlasnie ocena ustug wystawiona przez innych uzytkow-
nikéw i ich opinie oraz - nierzadko - responsywnos¢ podmiotu ksztattuja w od-
biorcy emocje, ktore zachecg go lub nie do dalszego kontaktu. Zanim do niego
dojdzie, statystyczny pacjent zapragnie ugruntowa¢ swoja decyzje na podstawie
tego, jak sama placowka prezentuje si¢ poprzez swoja strone www. Nastawiona na
edukowanie, oferujgca zrozumiale tresci, zdywersyfikowana pod katem formatu
przekazu, tj. rysunkow, zdje¢ przed i po, filméw (oczywiscie pod tym warunkiem,
ze multimedia s3 autorskie, a nie ,,stockowe”) — bedzie stanowila profesjonalng wi-
zytowke i skuteczne zaproszenie do skorzystania z ustug. Dalej bardzo istotnym
obszarem, od ktérego wlasciwego zagospodarowania zalezg empiryczne doznania
pacjenta, jest zaprojektowanie komunikacji: czy to przez standardowe kanaly tele-
fonii stacjonarnej lub komorkowej, czy bardziej wyrafinowane rozwigzania centrali
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VoIP' z witajgcg pacjentéw zapowiedzig rozméw i ich rejestracja (umozliwiajaca
ciagla ewaluacje i doskonalenie jakosci obstugi), az po zyskujace coraz szersze gro-
no zwolennikéw kanaty komunikacji internetowej (Messenger, Instagram). Nie ma
jednak wazniejszego etapu projektowania doswiadczen pacjenta anizeli ten doty-
czacy materializowania sie jego wizyty w placowce stomatologicznej — poczawszy
od powitania przez zespol rejestracji i wprowadzenia w wypelnienie niezbednej dla
$wiadczenia ustug medycznych dokumentacji pacjenta, przez zaproszenie do gabi-
netu, gdzie dokona si¢ kluczowy proces przeprowadzenia procedury medycznej, az
po finalizacj¢ wizyty i pozabiegowa opieke, ktéra wbrew pozorom nie konczy sie
wraz z zamknieciem drzwi placowki.

Zaprojektowanie doskonalych wrazen na kazdym z wyzej opisanych etapow jest
wynikowa doswiadczenia danej praktyki stomatologicznej, posiadanych przez nig
zasobow ludzkich i finansowych (ktére wprost wplywajg zaréwno na infrastrukture
placowki, jak i wyposazenie, w tym sprzet medyczny, prezencje personelu, ofero-
wane udogodnienia). Podmioty sprawnie zarzadzajace zasobami ludzkimi zopty-
malizujg prace zespolu nawet w przypadku wystapienia zaktocen, sprawiajac, ze
personel nie tylko poprawi swoje wyniki, lecz takze doceni zréwnowazony rozwdj
pracodawcy (Ichsan i in., 2020).

Pochylajac si¢ nad istotg samego projektowania, warto popelni¢ w tym miejscu
pewna dygresje i postawi¢ hipotetyczne pytanie dotyczace materii powszechnie
znanej: Co czyni pewne projekty architektoniczne lepszymi od pozostatych? Bez
watpienia, poza talentem samego architekta, za czynnik kluczowy wskazano by za-
s6b czasu. Chodzi o ten niezbedny na zbudowanie wlasnego dorobku przez archi-
tekta (ktdrego egzemplifikacjg jest jego zawodowe dossier), ale przede wszystkim
o ten poswiecony tworzeniu, doskonaleniu, rewizji i ostatecznemu szlifowi final-
nego dziela. Jakie konsekwencje wywotatoby zatem radykalne skrdcenie czasu dla
wykonawcy projektu? Lub inaczej: Co by bylo, gdyby autorowi postawi¢ wyzwanie
catkowitego przeprojektowania dzieta w wyniku bezprecedensowej sytuacji, ktéra
zmienila catkowicie dotychczasowe zalozenia projektu?

Mozna sie domysla¢, ze z niniejszej sytuacji obronng reka wyszliby twércy naj-
lepiej merytorycznie przygotowani, najbardziej pewni swoich dzialan i posiadaja-
cy umiejetno$¢ dostosowywania sie do zmiennych wymagan. Swoista determinacja
w dazeniu do celu, a przy tym pewna zwinno$¢ i sprezysto$¢ w dzialaniu moglyby
zaowocowac sprostaniu tak niestandardowej sytuacji. Ta metafora ptynnie przenosi
nas w realia, ktérych dotyczy niniejszy rozdzial.

W przeciwienstwie do rozwazan teoretycznych odpowiedzi na wyzej postawione
pytania dostarczyto bowiem pojawienie si¢ choroby zakaznej COVID-19 wywolanej

! Voice over Internet Protocol (VoIP) - technika umozliwiajaca przesylanie dzwigkéw mowy za
pomoca taczy internetowych lub oddzielnych sieci wykorzystujacych protokét IP, popularnie nazy-
wana telefonia internetows.
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przez koronawirusa SARS-CoV-2, ktéra rozpoczela si¢ jako epidemia 17 listopada
2019 roku w miescie Wuhan, w srodkowych Chinach, a 11 marca 2020 roku zostata
uznana przez Swiatowg Organizacje Zdrowia (WHO) za pandemie. Dla gospodarki
globalnej rozprzestrzenianie sie COVID-19 i powodowane tym restrykcje oznacza-
ty radykalne zmiany i koniecznos¢ przeprojektowania dotychczasowych procesow,
a wraz z nimi sposobu oferowania débr i ustug, ich dostarczania, konsumpcji oraz
uzytkowania. Nastgpila stagnacja gospodarcza i zawieszenie znacznej czesci przed-
siewzig¢, ktore sg niezbedne dla zycia i zdrowia spoteczenstwa. Wstrzymano pla-
nowe zabiegi operacyjne, przyjecia do szpitali czy rehabilitacje. Takze stomatologia,
w tradycyjnym ujeciu sprzed pandemii, przestata istniec.

Autorka, wspotzarzadzajaca wowczas jedenastogabinetowym podmiotem swiad-
czacym ustugi z zakresu implantologii i stomatologii estetycznej, wskazuje, ze poja-
wienie si¢ koronawirusa SARS-CoV-2 wywolalo przede wszystkim potrzebe naglego
i calkowitego przestawienia si¢ z filozofii wasko specjalistycznego leczenia na profil
udzielania pomocy doraznej i interwencyjnej, dla pacjentéw wlasnych, a z czasem
i z calego wojewddztwa. Wiele praktyk dentystycznych w obliczu niemoznosci za-
pewnienia dostatecznej ochrony tak pacjentom, jak i personelowi, zmuszonych byto
bowiem zawiesi¢ swoja dzialalnos¢. Aby w czasie pandemii by¢ zdolnym do niesienia
pomocy, wspolzarzadzany przez autorke podmiot musial catkowicie przemodelowaé
swoje funkcjonowanie, co — zwazywszy na dotychczasowy filar jego dziatalnosci:
stomatologie estetyczng i implantologie — stanowito duze wyzwanie organizacyjne
i finansowe. Przy poczatkowym braku wytycznych ze strony Ministerstwa Zdro-
wia jako podmiot prywatny, dzialajacy bez statutowej pomocy ze strony instytucji
panstwowych, fundacji czy innych przedsigbiorstw, samodzielnie przygotowywat
infrastrukture i procedury do nowej rzeczywistosci na podstawie wstepnych do-
$wiadczen innych o$rodkéw klinicznych i szpitali, takze tych zagranicznych.

W tym celu wspolng decyzja wlascicieli, w tym autorki, zawieszono dziatalnos¢
podmiotu na okres dwoch ostatnich tygodni marca 2020 roku, wykorzystujac ten czas
na przebudowe istniejacej infrastruktury: wyznaczenie stref bezpieczenstwa, budo-
we $luz, oddzielenie przestrzeni rejestracji, wprowadzenie procedury triazu?, testow
przesiewowych oraz szkolenie personelu do pracy w warunkach epidemii. Koniecz-
ne okazalo si¢ zaprojektowanie i wdrozenie zindywidualizowanych procedur, a dla
zespolu medycznego - nauka pracy w kombinezonach i maskach filtrujacych ffp3.

Nie ma watpliwosci, ze jednym z najwazniejszych wymiaréw pandemii byl wymiar
medyczny, sanitarny i biologiczny, a w tym wymiarze najistotniejsze byto ratowa-
nie zdrowia i zZycia ludzkiego (Gorynia, 2020a). Odpowiedzialnos¢ za ten kluczowy
aspekt spoczywata przede wszystkim na personelu medycznym. Jednak niewiele os6b
zdawalo sobie sprawe, ze jedna grupa zawodowa byla w szczegdlnosci podatna na eks-

* Stosowana w medycynie procedura segregujaca pacjentéw pod katem koniecznosci udzielania
szybkiej pomocy.
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pozycje wirusa. To stomatolodzy i osoby personelu asystujacego, z uwagi na specyfike
czynnosci wykonywanych w warunkach unoszacego sie podczas pracy narzedziami
stomatologicznymi aerozolu, mogacego zawierac czasteczki koronawirusa obecnego
w drogach oddechowych pacjenta, stali si¢ grupa najwyzszego ryzyka zawodowego
w kontekscie ekspozycji na wirusa SARS-CoV-2. Ta swiadomos¢ powodowala stres
cigzacy nie tylko na pracownikach, lecz takze na ich rodzinach i bliskim otoczeniu.
Wriasciwe zrozumienie odpowiedzialnosci swojej roli w walce z pandemig pozwolito
wykwalifikowanej kadrze medycznej opisywanej praktyki stomatologicznej skupi¢
uwage na niesieniu pomocy jako wartosci nadrzednej. A poniewaz w obliczu nie-
pewnosci kluczowe w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest tworzenie praktyk przy-
wodczych, utrzymujacych koncentracje oraz ciaglos¢ migdzy liderami i czlonkami
ich zespotow (Ichsan i in., 2020), wlasciciele opisywanej kliniki utrzymali wszystkie
etaty pracownicze, dodatkowo tworzac miejsca pracy dla os6b uwolnionych na ry-
nek pracy przez inne gabinety stomatologiczne redukujace zatrudnienie.

Kolejnym powaznym wyzwaniem dla utrzymania ciagloéci udzielanych $wiad-
czen zdrowotnych bylo okreslenie infrastruktury i zasobéw nieodzownych do
$wiadczenia pracy w obliczu pandemii. W tym kontekscie priorytetem dla zarza-
dzajacych podmiotem leczniczym okazalo si¢ zaopatrzenie kliniki w niezbedne
srodki ochrony osobistej, takie jak maski filtrujgce, rekawiczki, kombinezony, przy-
tbice czy $rodki dezynfekujace, ktére wowczas staly si¢ towarami reglamentowany-
mi, a czgsto nieosiggalnymi. Wynikalo to wprost z szoku podazowego wywotanego
zerwaniem globalnych tancuchéw dostaw i zakldcen po stronie zaopatrzenia ma-
terialowego, uniemozliwiajacego utrzymanie ciaglosci produkeji i w konsekwencji
takze dystrybucji i sprzedazy towaréw na dotychczasowym poziomie (Banaszyk
i Gorynia, 2020). Ceny opisanych produktéw osiagaty dwudziestokrotnos¢ stawek
sprzed pandemii, natomiast ich ograniczona dostgpno$¢ zmuszata do poszukiwania
zupelnie nowych zrodet zakupu, w tym takze do osobistego zaangazowania wlas-
cicieli w nabywanie pojedynczych opakowan §rodkéw ochronnych dzien po dniu.

Dzialania poczatkowo intuicyjnie podjete przez zarzad przyniosly satysfakcjonu-
jace rezultaty, wpisujac si¢ w dopiero pdzniej ogloszone wytyczne Polskiego Towa-
rzystwa Stomatologicznego (2024) oraz Ministerstwa Zdrowia dotyczace $wiadczen
stomatologicznych na terenie Rzeczypospolitej Polskiej w stanie epidemii wirusa
SARS-CoV-2 (Krajowa Izba Lekarska i Dentystyczna, 2020).

Ponizej wymienione zostaly rozwigzania, jakie zastosowano w opisywanej prak-
tyce stomatologicznej w celu adaptacji do nowych, pandemicznych warunkow
dziatania.

a. Intensyfikacja dostepnosci komunikacji telefonicznej i internetowej

Niewatpliwie wybuch pandemii wywotal dojmujace poczucie lgku w calym spote-
czenistwie. Niepewnos$¢ zwiazana z kwestiami zdrowotnymi (przerwanym leczeniem,
koniecznoscia poddania sie nagtej interwencji zdrowotnej) potegowala w pacjentach
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Rysunek 3.1. Schemat postepowania w warunkach pandemii

[1] Indywidualny asystent pacjenta; [2, 3, 4] Ubranie pacjenta w pakiet ochronny;
[5] Pomiar temperatury; [6] Testy na przeciwciala SARS-CoV-2; [7] Szczegdlowy
wywiad; [8] Wyjscie ze Sluzy; [9] Droga do okre-§lonego gabinetu; [10, 11]
Wejscie do gabinetu; [12] Rozpoczecie procedury medyczne;.

Zrédto: opracowanie whasne.

stres i poczucie skofowania. Tym wieksza role odegrat wykwalifikowany zespét reje-
stracyjny, w pelnej gotowosci reagujacy na zgtaszane problemy, dzialajacy w Scislej
zdalnej wspotpracy z zespotem lekarskim. Dodatkowo dentysci odpowiedzialni za
kierowanie wieloetapowymi planami leczenia udoste¢pniali prowadzonym pacjen-
tom swoje prywatne numery telefondw w celu zapewnienia im poczucia statej opie-
ki i komfortu psychicznego. W tym czasie ugruntowala si¢ réwniez strategiczna rola
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opiekuna pacjenta, wysoko wykwalifikowanego pracownika administracyjnego,
ktéry koordynuje kontakt na linii lekarz-pacjent i — dopilnowujac wlasciwego po-
rzadku wizyt oraz procedur - przeciwdziata zakléceniom ciaglosci i jakosci opieki.

b. Przemodelowanie systemu czasu pracy

Aby mozliwe bylo udzielanie pomocy pacjentom zglaszajacym si¢ z catego woje-
wddztwa w warunkach obowiazujacych restrykcji dotyczacych przyjeé, zarzadza-
jacy praktyka stomatologiczna podjeli decyzj¢ o catkowitym przeprojektowaniu jej
dotychczasowego systemu czasu pracy. Kluczowe dla celéw bezpieczenstwa i mini-
malizowania ryzyka epidemicznego byto rozlozenie ruchu pacjentéw w gabinetach,
umozliwiajace maksymalizacje liczby przyje¢ przy zachowaniu rezimu sanitarne-
go’. Wdrozono siedmiodniowy tydzieni pracy i opracowano szczegélowy schemat
postepowania, uwzgledniajacy wytyczne Ministerstwa Zdrowia (patrz zalacznik).
Stworzone instrukcje mialy na celu w sposéb mozliwie bezpieczny przeprowadzi¢
pacjenta od momentu jego rejestracji, przez realizacj¢ procedury medycznej, po
opuszczenie placéwki (rysunek 3.1).

c. Przemodelowanie organizacji pracy oraz zmiana niektérych funkcji i rél
pracowniczych

Konsekwentnie realizowany postulat udzielania pomocy doraznej, przy podjeciu
maksymalnych zabezpieczen w celu zapobiezenia krzyzowemu zakazeniu si¢ korona-
wirusem, wymagat réwniez przeprojektowania organizacji pracy. Dokonano podzia-
tu personelu na oddzielne zespoty medyczne, niemajace ze soba fizycznego kontaktu.
Wszystko po to, by w przypadku wystapienia ewentualnego zakazenia poszczegél-
ne grupy dyzurujace nie miaty ze soba stycznosci, co pozwolitlo minimalizowa¢ ry-
zyko zakldcenia pracy calego osrodka. Wdrozono takze zmiany niektdérych funkcji
pracowniczych. Czes¢ kadry przeszkolono na profesjonalnych asystentéw pacjenta,
odpowiedzialnych za realizacj¢ procedur dopuszczajacych do wizyty na tzw. wejsciu
do placéwki. Z kolei wsrdd zespotu rejestracyjnego wytoniono wspomnianych juz
wczesniej opiekundw pacjenta, ktdrzy stali si¢ z czasem strategicznym filarem orga-
nizacji, tworzac podwaliny pod funkcjonujacy obecnie Dziat Planowania Leczenia.

d. Zwigkszenie elastycznosci dzialania w stuzbie bezpieczenstwu

W obliczu globalnych zakiécen po stronie zaopatrzenia materiatowego wywola-
nych zerwaniem fancuchéw dostaw zarzadzajacy opisywanym podmiotem leczni-
czym za priorytet postawili sobie zapewnienie sSrodkéw ochrony osobistej kazdemu

? Zgodnie z poczatkowymi wytycznymi Ministerstwa Zdrowia w jednym gabinecie mégt by¢ przyj-
mowany tylko jeden pacjent na godzing. Decyzja zarzadzajacych wprowadzono dodatkowo godzinne
przerwy pomiedzy wizytami z powodu prowadzonych dezynfekcji pomieszczen, co bylo mozliwe ze
wzgledu na posiadang duzg liczbe gabinetéw.
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pracownikowi i pacjentowi. Konwencjonalny model skladania zaméwien w hur-
towniach medycznych zastapity metody polegajace na codziennym poszukiwaniu,
weryfikowaniu, a nastepnie nabywaniu przez wtascicieli pojedynczych opakowan.

Determinacja w dazeniu do budowania swoistej odpornosci kliniki przetozyta sie
réwniez na wdrozenie w pelnej skali certyfikowanych testow serologicznych na obec-
nos¢ przeciwcial przeciwko koronawirusowi SARS-CoV-2 jako elementu wewnetrz-
nej weryfikacji epidemiologicznej poprzedzajacego kazda wizyte interwencyjna.
W przypadku dodatniego wyniku w tescie przesiewowym nastepowato skierowa-
nie pacjenta na dalsze badania na obecnos¢ wirusa. Opisywana praktyka stomato-
logiczna miata w tym czasie podpisane umowy ze specjalistycznymi jednostkami
diagnostycznymi na wykonywanie testow PCR z wymazow. Jezeli test PCR dawatl
wynik ujemny, pacjenta niezwlocznie umawiano na wizyte stomatologiczng. Dzigki
zastosowaniu certyfikowanych srodkéw ochronnych i testow przesiewowych, zaréw-
no wobec personelu, jak i pacjentéw, zredukowano do minimum ryzyko zakazenia.

e. Przeprojektowanie istniejacej infrastruktury podmiotu leczniczego

Wydzielenie w infrastrukturze placéwki trzech oddzielnie funkcjonujacych sluz, tj.
obszaréw stuzacych niezaleznej obstudze ruchu pacjentéw przez wyznaczony do
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Rysunek 3.2. Widok z poczekalni na przestrzen rejestracji
oraz prowadzace do niej Sluzy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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tego personel, umozliwito autonomiczna opieke nad nimi w czasie rzeczywistym
(rysunek 3.2). Logistyczny aspekt zarzadzania fizycznym przeplywem ludzi (ale tez
materialéw) w podmiocie leczniczym zyskal na znaczeniu, stajac sie jednoczesnie
nowym elementem budowania doswiadczen pacjenta w czasie pandemii. Drogi ko-
munikacyjne pacjentéw zostaly pogladowo przedstawione na rysunku 3.3.

Gabinet Czesc

Zahiegowy nri Czysta nri Magazyn

2
il NS
M e =
b
| Sluza 2 o
0, . 0 =
| | ¥ ole
| J N> Gabinet Czes6
v Zabiegowy nr2 Czysta nr2
Parter - schemat organizacyjny
Czesc Gabinet
Czysta nr3 Zabiegowy nr3 Magazyn 2
a
| ﬁ
L I % Q E

Magazyn 3
Pietro - schemat organizacyjny

Rysunek 3.3. Mapa z drogami komunikacyjnymi pacjenta w czasie pandemii

Zrédlo: opracowanie wlasne.



60 Joanna Kwiatek

f. Inwestycja w dodatkowe urzadzenia prewencyjne

Zainwestowano w zakup urzadzenia Nocospray (fumigator) przeznaczonego do
profesjonalnej, zautomatyzowanej dezynfekcji pomieszczen za pomocg suchej mgty.
Proces zamgtawiania przy uzyciu specjalistycznego urzadzenia wykorzystujacego
biodegradowalny, silnie stezony nadtlenek wodoru trwat kilka minut, natomiast
przez godzing dezynfekowane pomieszczenie bylo wytaczone z uzytku. Zamgtawia-
nie wykonywano po kazdym pacjencie w gabinetach oraz na koniec dnia w pracy
w przestrzeni rejestracyjnej, aby wyeliminowac zagrozenie bakteryjne i wirusowe.

Dodatkowo w kazdym gabinecie zafunkcjonowata stata dezynfekcja z wyko-
rzystaniem lamp przeptywowych UVC, ktore dodatkowo filtrowaly powietrze,
eliminujac wszystkie drobnoustroje. Tunelowy sterylizator powietrza, bazujac na
promieniowaniu UV-C, umozliwial redukcje mikroorganizméw bez koniecznosci
opuszczania pomieszczenia, zapewniajac przy tym bezustanng poprawe bezpie-
czenstwa w gabinecie.

g. Prowadzenie dostosowanych kampanii edukacyjnych

Pandemia przyspieszyla transformacje cyfrowa, wprowadzajac w publikacjach me-
dycznych takie ulepszenia jak animowane ilustracje, e-plakaty oraz filmy autorskie
(Furtneriin., 2022). Opisywana placéwka réwniez aktywnie edukowata pacjentéw
i dzielila si¢ z nimi materialami przy wykorzystaniu szeroko dostepnych mediow
spotecznosciowych (Facebook, Instagram), ukazujac, jak w pandemicznych warun-
kach wyglada praca kliniki od wewnatrz. Filmy z udzialem kadry medycznej nio-
sty nie tylko prozdrowotny przekaz, ale dostarczaty wielu cennych wskazéwek, jak
przygotowac si¢ do wizyty. Paradoksalnie w dobie koronawirusa wzrosta potrzeba
kontaktu pacjenta z placowkami medycznymi, szczegélnej interakeji z osobami,
ktére w warunkach zagrozenia epidemicznego stojq na strazy zdrowia. Opisywane
aktywnosci wpisywaly sie takze w te potrzebe.

Wdrozone we wspolzarzadzanej przez autorke praktyce stomatologicznej roz-
wigzania adaptacyjne umozliwily jej dostosowanie si¢ do funkcjonowania w czasie
zakldcen. W kontekscie biznesu zaktocenia to nie tylko zmiany, lecz takze swoiste
szanse na tworzenie nowych, bardziej efektywnych i innowacyjnych modeli bizne-
sowych, zwlaszcza dla tych firm, ktére potrafig wlasciwie reagowac na zmieniajace
sie warunki rynkowe (Gans, 2016). Zgodnie z literaturg zarzadzania kryzysowego
istniejg dwie orientacje odpowiedzi firmy w zakresie praktyk zarzgdzania ryzykiem
i zakl6ceniami: elastyczna oraz proceduralna. W orientacji elastycznej nacisk jest
ktadziony na adaptacyjnos¢ i improwizacje, podczas gdy orientacje proceduralne
zorientowane s3 na niezawodno$¢ i efektywnos¢ (Azadegan i in., 2020). W opinii
autorki tylko elastyczne podejscie pozwolilo faczy¢ rézne plany reakcji, aby szybko
i nowatorsko zareagowac na zakldcenia wystepujace w tancuchu dostaw w sytuacji
awaryjnej wywolanej COVID-19. Skuteczno$¢ elastycznej orientacji w reakcji po-
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lega miedzy innymi na wytworzeniu zaangazowanej kultury organizacyjnej, dzig-
ki ktérej cztonkowie organizacji sa upowaznieni do podejmowania samodzielnych
decyzji i proaktywnych dziatan, jednoczesnie pozostajac wierni szerszej wizji i war-
tosci firmy (Azadegan i in., 2020). Opisywanej praktyce stomatologicznej udato si¢
sprawnie przemodelowaé rutyny organizacyjne i przeorientowac role wybranych
pracownikéw. Podjete dzialania nie miaty precedensu i doczekaly si¢ opisu przez
media w ramach ukazujacych si¢ odpowiednio w marcu i kwietniu 2020 roku pub-
likacji w prasie (Kijek, 2020) i na portalach branzowych.

3.2. Wnioski z pandemii dla ciggtosci dziatania kliniki
stomatologicznej

W okresie gdy rzad zaczat sukcesywnie redukowac obostrzenia w gospodarce, w tym
na gruncie medycznym, we wspélzarzadzanej przez autorke praktyce stomatologicz-
nej takze powrécono do planowych terapii stomatologicznych. W stomatologii bo-
wiem nie tylko pacjent interwencyjny (bdl, urazy) kwalifikuje sie do niezwlocznego
leczenia. Wspodlczesna wiedza medyczna nie pozostawia watpliwosci, ze brak czy
zaniechanie terapii stanéw przewleklych, choréb zwigzanych z jama ustna, stanowi
niebagatelne zagrozenie (Goérska i Konopka, 2013). Sama tylko préchnica zebdw,
najbardziej powszechna choroba zakazna wsréd Polakéw (Ministerstwo Zdrowia,
2024), charakteryzuje sie tym, ze nieleczona w ciagu zaledwie kilku miesiecy po-
trafi ewoluowaé w kierunku koniecznosci leczenia endodontycznego (kanatowe-
go). Podobnie pozornie niewymagajacy natychmiastowego uzupetniania brak zeba
moze w okreslonych przypadkach doprowadzi¢ do patologicznych proceséw w ko-
$ci czy tkankach miegkkich, ktére beda postepowal z dnia na dzien (Khoury, 2011).
W opisywanym podmiocie leczniczym realizuje sie dtugofalowe terapie®, i to
wlasnie utrzymanie nieprzerwanego ciggu wizyt, ktére sa niezbedne dla procesu
leczenia, stanowilo kluczowy aspekt dazen zarzadu. Zaniechanie ich na diuzszy
czas skutkowaltoby zniweczeniem osiggnietych rezultatéw i koniecznoscia rozpo-
czecia leczenia niemalze od poczatku. Kazda dluzsza zwloka czy odkladanie wizyt
stomatologicznych to réwniez koniecznos¢ pozniejszego leczenia ewentualnych po-
wiklan zdrowotnych i ponoszenia z tego tytulu wyzszych kosztoéw przez pacjenta.
Autorka stara si¢ przez to podkresli¢, ze liczba i skala powiklan zdrowotnych, na
ktore narazeni byli pacjenci pozbawieni mozliwosdci kontynuacji leczenia w obli-
czu pandemii, jest nie do ocenienia. Tym samym przeprojektowanie proceséw oraz
doswiadczen pacjentéw umozliwiajace wznowienie przyje¢ byto nie tylko kluczo-

* Na przyklad rehabilitacja stawu skroniowo-zuchwowego, zlozone terapie ortodontyczne i prote-
tyczne.
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wym aspektem dla prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, lecz takze gwarantem
klinicznego sukcesu setek terapii. Wielu pacjentéw, wykazujac sie duza $wiadomos-
cig zdrowotng, w okresie pandemii oczekiwalo informacji na temat kontynuacji
swojego leczenia. To z kolei wigzalo si¢ z wysokim zapotrzebowaniem na bezpo-
$redni kontakt z lekarzem prowadzacym. Wlasnie brak mozliwosci stacjonarne-
go realizowania wizyt planowych przetozyl komunikacje pacjent-lekarz na nowe
tory, wykorzystujace SMS-y, MMS-y i popularne komunikatory typu Messenger
czy WhatsApp. W odpowiedzi na oczekiwania pacjentéw lekarze udostepnili swo-
je prywatne numery telefonéw komoérkowych, by w ten sposéb umozliwi¢ konsul-
towanie i omawianie poszczegélnych przypadkéw medycznych. Ci sami lekarze,
réwniez intencjonalnie ograniczajac kontakt z kolegami po fachu na rzecz minima-
lizowania ryzyka pandemicznego, przeniesli dotychczasowe konsylia do przestrze-
ni wirtualnej, by sprawnie i bezpiecznie podejmowac decyzje o $ciezkach leczenia.
Wszystko to razem wplyneto na zmiane¢ optyki wobec dotychczas przyjetego
podejscia do kierowania praktyka stomatologiczng. Podstawowym nastepstwem
wyzej opisanych do$wiadczen byto ujawnienie sie silnej potrzeby uniezaleznienia
procesu leczenia pacjentéw od wymogu ich fizycznej obecnosci w klinice poprzez
zastosowanie rozwigzan cyfrowych. Potrzeba ta spdjnie wpisuje si¢ zreszta w wyni-
ki wigkszo$ci popandemicznych analiz, zgodnie z ktérymi skutkiem pandemii jest
przyspieszona cyfryzacja wiekszosci form prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
(Gorynia, 2020c). Autorka, na podstawie wtasnych doswiadczen z okresu pandemii
SARS-CoV-2, widzi celowo$¢ w przeprojektowaniu funkcjonujacego w wiekszosci
o$rodkéw medycznych modelu na taki, w ktérym pacjent realizuje tylko wizyty
niezbedne dla osiggniecia efektéw planowanego leczenia w placéwce, przenoszac
cze$¢ mozliwych do przeprowadzenia zdalnie procedur w srodowisko wirtualne, na
przyktad dystrybucje zalecen przed- i pozabiegowych, kontrole pozabiegowa czy ko-
munikacje na linii pacjent-lekarz koordynowang przez Dziat Planowania Leczenia.
Najprostszym przykladem zastosowania takiej zdigitalizowanej procedury jest
pelne wykorzystanie systemu e-recept, ktoéry w przypadku pandemii umozliwil
wdrozenie lub kontynuowanie antybiotykoterapii bez wymogu pojawiania si¢ pa-
cjenta w podmiocie leczniczym, co wczesniej wigzaltoby sie z przejsciem przez pel-
ng procedure wizyty lekarskiej w celu otrzymania recepty od lekarza.
Transformacja cyfrowa to nie tylko naturalny kierunek popandemicznej ewolu-
cji, lecz takze rzucenie pozytywnego swiatta na postcovidowa rzeczywistos¢ w kwe-
stiach zwigzanych z eksploatowaniem srodowiska. Rezygnacja chociazby z czesci
wizyt kontrolnych pacjenta na rzecz przeniesienia ich do $rodowiska wirtualne-
go to szansa na zredukowanie $§ladu weglowego, a takze minimalizowanie ryzyka
epidemicznego wynikajacego wprost z ograniczenia fizycznego ruchu pacjentow
w podmiocie leczniczym.
Co wigcej, podejmowanie inicjatyw indukowanych kryzysem pokazuje, ze zagro-
zenie moze stac si¢ szansg rozwoju i pozytywnie wplyna¢ na aktywnos¢ badawczo-
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-rozwojowg oraz dzialania proinnowacyjne przedsiebiorstw (Gorynia i Jankowska,
2020). Nawet jesli wspomniane inicjatywy stanowia dzialanie dorazne, mogg sta-
nowi¢ zalazek dla przelomowych rozwigzan pozwalajacych czerpa¢ dlugofalowe
korzysci. Autorka potwierdza tym samym, ze procedury wdrozone przez wspodtza-
rzadzang przez nig praktyke stomatologiczng staly si¢ naturalnym akceleratorem
wdrozen z zakresu telemedycyny jako standardu opieki stomatologicznej, a takze
impulsem do poszukiwan nowych rozwigzan umozliwiajacych zarzadzanie ciaglos-
cig dziatania podmiotu leczniczego w czasach zaktécen. Wynikiem tych ostatnich
jest opracowane przez zarzadzany przez autorke zesp6l we wspodlpracy z lekarzami
i koordynatorami leczenia odpowiednie oprogramowanie wykorzystujace sztuczna
inteligencje (AI) i uczenie maszynowe do systeméw kontroli leczenia oraz maksy-
malizacji efektywnosci komunikacji na linii pacjent-zespot medyczny. Przedsie-
wziecie to, poprzez gromadzenie wynikéw zglaszanych przez pacjentéw, umozliwi
wsparcie analityczne dla diagnoz i leczenia w czasie rzeczywistym oraz pomoze ge-
nerowac cenne dane, ktoérych analiza w jednym scentralizowanym miejscu odegra
kluczowgq role dla utrzymania sp6jnosci w prowadzonym leczeniu. Wskazujac na
zaledwie kilka zastosowan tego oprogramowania, nalezy wymieni¢: monitorowa-
nie przyjmowania lekéw z funkcja potwierdzania kodami QR, analize AI biezaco
przekazywanych przez aplikacje zdje¢ pod katem rozwoju obrzeku i potencjalnego
stanu zapalnego, alarmowanie zespotu medycznego w przypadku wystepowania
odchylen w tzw. skali bolu poprzez wlasny algorytm oparty na analizie powiklan
(czesto niewykrywalnych przez samych pacjentéw). Zaprojektowane rozwigzanie
cyfrowe ma szanse wplynac nie tylko na wzrost bezpieczenstwa prowadzonej tera-
pii, lecz takze na redukcje liczby wizyt pacjenta w placdwce i przyspieszenie pro-
cesu leczenia, co z kolei istotnie przetozy si¢ na kreowanie doswiadczen pacjenta
plynacych ze zindywidualizowanej opieki medyczne;j.

Podsumowanie

Pandemia COVID-19 miala znaczacy wplyw na sektor opieki zdrowotnej oraz
ustugi medyczne ogdtem, stawiajac przed nimi liczne ograniczenia i wyzwania
zwigzane z niepewnoscig co do czasu i zapotrzebowania pacjentéw na ustugi ze
wzgledu na braki zasobéw (niedobdr niektorych lekow czy sprzetu medycznego),
rzeczywistoscig wielokrotnych fal nawrotéw, przerwami w kontakcie z pacjenta-
mi, przejsciem na telekomunikacje i telemedycyne, a takze zakldceniem calego
kontinuum opieki (Furtner i in., 2022). Tylko dostosowanie si¢ do nowych wy-
magan otoczenia umozliwito przetrwanie podmiotu leczniczego w tym trudnym
gospodarczo czasie. Wlasnie ta umiejetnos¢ — dazenie do maksymalizacji odpor-
nosci — jest najczesciej formutowanym kryterium wyboréw decyzyjnych w biznesie
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po pandemii (zastepujacym dotychczasowy kanon centralnej roli zysku). Odpor-
nos¢ jest rozpatrywana na dwéch plaszczyznach: osiagania korzysci finansowych
z dziatalnos$ci gospodarczej, gwarantujacych jej rentownos¢ oraz bezpieczenistwo
zwiazane z ochrong sanitarng i zapewnieniem BHP, a takze osiagania elastyczno-
$ci dzialalnosci, na ktéra skladaja sie zwinno$¢ i sprezystos¢ (Banaszyk i Gorynia,
2020). W opisywanym przypadku zwinno$¢ dziatania wspétzarzadzanej przez au-
torke praktyki stomatologicznej zmaterializowata si¢ w szybkiej adaptacji do no-
wych warunkéw wywolanych przez koronawirusa SARS-CoV-2 poprzez catkowity
reorganizacje modelu pracy, sSrodkéw ochrony i infrastruktury placéwki. Sprawne
poradzenie sobie w warunkach kryzysowych i powrét kliniki do stanu stabilnego
po napotkaniu przeciwnosci udowodnily z kolei sprezystos¢ jej dziatania. W re-
zultacie juz po ustaniu pandemii COVID-19 prowadzona przez autorke praktyka
stomatologiczna odnotowala zwigkszenie si¢ liczby pacjentéw i wykonywanych za-
biegdw, a co za tym idzie - takze wzrost rentownosci firmy, rodzac przy tym nowe
szanse i perspektywy rozwoju dla kliniki.

Pandemia zmusila do nowego spojrzenia na projektowanie doswiadczen pacjenta,
ktére przyjmowato rézne oblicza. Poczawszy od dzialan podjetych doraznie, takich
jak projektowanie do§wiadczenia bezpieczenstwa (wdrozony schemat przyjmowa-
nia pacjent6w, testy serologiczne i srodki ochrony), przez zarzadzanie przeptywem
zasobdw i 0s6b w placowce jako istotnym elemencie doswiadczen pacjenta; zapew-
nienie doswiadczenia stalej opieki (udostepnienie numerdéw telefonéw do lekarzy
prowadzacych leczenie), kreowanie do$wiadczenia lidera (placéwka obstugujaca
pacjentow z calego wojewddztwa, tworzaca tresci edukacyjne), az po dostarczenie
doswiadczenia zindywidualizowanej opieki medycznej (opiekunowie pacjenta).

Czas zakldcen spowodowanych pandemig SARS-CoV-2 zmusit w koncu do przy-
jecia rozwigzan cyfrowych w opiece zdrowotnej, takich jak telemedycyna, sztuczna
inteligencja (AI), uczenie maszynowe, ktére prowadzga do cyfrowego systemu opieki
zdrowotnej odpornego na przyszte wyzwania (Furtner i in., 2022). Egzemplifika-
cja tego zjawiska we wspolzarzadzanym przez autorke podmiocie jest proinnowa-
cyjna inicjatywa indukowana pandemia wtasnie, a polegajaca na zaprojektowaniu
oprogramowania, ktére z duzym prawdopodobienstwem zrewolucjonizuje podej-
$cie do opieki medycznej pacjenta dzieki automatyzacji rozwigzan informacyjnych
i wykorzystaniu sztucznej inteligencji (AI) do analizy duzych zbioréw danych, co
umozliwi jeszcze lepsze zrozumienie doswiadczen pacjentow.

Bibliografia

Azadegan, A., Mellat Parast, M., Lucianetti, L., Nishant, R. i Blackhurst, J. (2020). Supply
chain disruptions and business continuity: An empirical assessment. Decision Sciences,
51(1), 40-43.



3. Projektowanie doswiadczen pacjenta waznym elementem dentystycznej opieki zdrowotnej 65

Babu, N. C. i Gomes, A. J. (2011). Systemic manifestations of oral diseases. Journal of Oral
Maxillofacial Pathology, 15(2), 144-147.

Banaszyk, P. i Gorynia, M. (2020, 1 sierpnia). Pandemia COVID-19 a konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa. ICAN Management Review, 4, 69-73.

Furtner, D., Shinde, S. P, Singh, M., Wong, C. H. i Setia, S. (2022). Digital transformation
in medical affairs sparked by the pandemic: Insights and learnings from COVID-19 era
and beyond. Pharmaceutical Medicine, 36(1), 1-10. https://doi.org/10.1007/s40290-
021-00412-w

Gans, J. (2016). The disruption dilemma. MIT Press.

Gorynia, M. (2020a, 2 kwietnia). Jak poradzié sobie z koronawirusem. Rzeczpospolita, A27.

Gorynia, M. (2020b, 28 kwietnia). Globalizacja po pandemii. Rzeczpospolita. https://marian-
gorynia.pl/wp-content/uploads/Gorynia_globalizacja_po_pandemii_RZ_28.04.2020.
pdf

Gorynia, M. (2020c, 23 maja). Czy COVID-19 zmieni gospodarke i nasze o niej myslenie.
Rzeczpospolita. https://mariangorynia.pl/wp-content/uploads/20200623_www.rp_.pl_
MARIAN_GOR_1355894546_5ef437402¢9507.08586605.pdf

Gorynia, M. (2020d, 20 lipca). Czym zastapié zysk. Rzeczpospolita, A19.

Gorynia, M. i Jankowska, B. (2020, 17 sierpnia). Co lepsze: konkurencja czy kooperacja?
Rzeczpospolita, A22.

Gorska, R.iKonopka, T. (2013). Periodontologia wspotczesna. Med Tour Press International.

Ichsan, R. N., Khaeruman, Santosa, S., Shara, Y. i Liriwati, F. Y. (2020). Investigation of stra-
tegic human resource management practices in business after COVID-19 disruption.
PalArch’s Journal of Archaeology of Egypt / Egyptology, 17(7), 13098-13110. https://ar-
chives.palarch.nl/index.php/jae/article/view/5059

Kijek, J. (2020, 30 kwietnia — 1 maja). Leczg pacjentéw z calego wojewddztwa. Gazeta Wy-
borcza, 10-11.

Khoury, F. (2011). Zabiegi augmentacyjne w implantologii. Wydawnictwo Kwintesencja.

Krajowa Izba Lekarska i Dentystyczna. (2020). Zalecenia postepowania przy udzielaniu
Swiadczen stomatologicznych w sytuacji ogloszonego na terenie Rzeczypospolitej Polskiej
stanu epidemii w zwiqzku z zakazeniami wirusem SARS-CoV-2. https://nil.org.pl/uplo-
aded_files/art_1585135060_zalecenia-postepowania-stomatologicznego-ostat-2403.pdf

Ministerstwo Zdrowia. (2024). Zdrowie jamy ustnej. https://www.gov.pl/web/zdrowie/
zdrowie-jamy-ustnej

Polskie Towarzystwo Stomatologiczne. (2024). COVID-19 a praca lekarza dentysty: Wy-
tyczne PTS uaktualnione. https://pts.net.pl/covid-19-a-praca-lekarza-dentysty-wytycz-
ne-pts-uaktualnione/


https://doi.org/10.1007/s40290-021-00412-w
https://doi.org/10.1007/s40290-021-00412-w
https://mariangorynia.pl/wp-content/uploads/Gorynia_globalizacja_po_pandemii_RZ_28.04.2020.pdf
https://mariangorynia.pl/wp-content/uploads/Gorynia_globalizacja_po_pandemii_RZ_28.04.2020.pdf
https://mariangorynia.pl/wp-content/uploads/Gorynia_globalizacja_po_pandemii_RZ_28.04.2020.pdf
https://mariangorynia.pl/wp-content/uploads/20200623_www.rp_.pl_MARIAN_GOR_1355894546_5ef437402e9507.08586605.pdf
https://mariangorynia.pl/wp-content/uploads/20200623_www.rp_.pl_MARIAN_GOR_1355894546_5ef437402e9507.08586605.pdf
https://archives.palarch.nl/index.php/jae/article/view/5059
https://archives.palarch.nl/index.php/jae/article/view/5059
https://nil.org.pl/uploaded_files/art_1585135060_zalecenia-postepowania-stomatologicznego-ostat-2403.pdf
https://nil.org.pl/uploaded_files/art_1585135060_zalecenia-postepowania-stomatologicznego-ostat-2403.pdf
https://www.gov.pl/web/zdrowie/zdrowie-jamy-ustnej
https://www.gov.pl/web/zdrowie/zdrowie-jamy-ustnej
https://www.gov.pl/web/zdrowie/zdrowie-jamy-ustnej
https://pts.net.pl/covid-19-a-praca-lekarza-dentysty-wytyczne-pts-uaktualnione/
https://pts.net.pl/covid-19-a-praca-lekarza-dentysty-wytyczne-pts-uaktualnione/

66 Joanna Kwiatek

Zatacznik

Schemat przyjmowania pacjentéw na podstawie wytycznych Ministerstwa Zdrowia
z24.03.2020 dot. Swiadczer stomatologicznych w sytuacji ogloszonego na terenie Rze-
czypospolitej Polskiej stanu epidemii w zwiqzku z zakazeniami wirusem SARS-CoV-2.

Struktura pracy

&Jrr“m,m

Lekarz Asysta I zabiegowa Asysta Il pomocnicza

&

Rejestratorka

Struktura poruszania si¢ pacjenta

> Wejécie I - PRZOD — pacjent oczekuje w przedsionku, przyjecie pacjenta: gabinet
nr 7, sktadowanie odpadoéw: gabinet nr 8

> Wejscie II — TYL — pacjent oczekuje w gabinecie nr 5, przyjecie pacjenta: gabinet
nr 1, sktadowanie odpadow: gabinet nr 2
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1. Kwalifikacja do przyjecia

a.
b.

k.

Wylacznie interwencyjni pacjenci.

Telefoniczna weryfikacja problemu przez rejestracje¢, kontakt z lekarzem
ustalenie czy nie jest mozliwa pomoc ,,zdalna” (porada, e-recepta).
Mozliwo$¢ wykonywania tylko zabiegdéw interwencyjnych, wymagajacych
wykonania procedury ,,na ostro”, w celu eliminacji bolu itp.

Telefoniczny poszerzony wywiad epidemiologiczny'.

Telefoniczne uzyskanie informacji o objawach (kaszel/goraczka/dusznos¢).
Do przyjecia zakwalifikowani mogg by¢ WYLACZNIE pacjenci z ujemnym
wywiadem epidemiologicznym, bez ZADNYCH objawéw klinicznych.
Informacja dla pacjenta przed wizyta: nie przyjmowaé lekow
przeciwbolowych, przeciwgoraczkowych, przeciwzapalnych 6h przed
zabiegiem.

Limit przyjeé: maksymalnie 1 pacjent na godzine.

Sugeruje si¢ dokonanie platnosci bezgotéwkowej.

Na wizyte przychodzi tylko pacjent, bez 0oséb towarzyszacych; w przypadku
dziecka — jeden opiekun prawny.

Pacjent zjawia si¢ na dana godzing, nie wezesniej i nie péZniej.

Dokonujac weryfikacji, zakladamy. zZe przvimujemy pacjenta ZDROWEGO

2. Pacjent w Klinice

a.
b.

Telefonicznie kontaktuje si¢ z Rejestracja po przybyciu na miejsce.
Pacjent ma zakaz korzystania z toalety (rejestracja informuje o tym przed
wizyta).
Opieke nad pacjentem przejmuje asysta pomocnicza.
Pacjent odkaza rece — podajnik ptynu jest w przedsionku, wywieszona jest tez
informacja o technice mycia.
Otrzymuje pakiet: w plastikowej koszulce:
i.  wywiad medyczny,
ii. wywiad epidemiologiczny,
iii.  zgoda na leczenie w warunkach epidemii,
iv.  jednorazowy dlugopis,
v.  maseczka,
vi. rekawiczki,
vii.  ochraniacze na buty.

ubiera zabezpieczenia i wypetnia dokumenty

f.

Po wypemieniu dokumentdéw asysta pomocnicza analizuje je i jesli wywiad
epidemiologiczny jest ujemny, mierzy temperaturg ciata (dopuszcza sie
max 37st C).

Jesli nie ma przeciwskazan, asysta pomocnicza informuje zespot
zabiegowy, Ze mozna sie przygotowac i ubra¢ do zabiegu.

Gotowy zespot daje sygnal, a asysta pomocnicza prowadzi pacjenta do
gabinetu (idac, pacjent trzyma r¢ce przy ciele, niczego nie dotyka, drzwi
otwiera asysta pomocnicza i zamyka za nim, przekazuje tez zespotowi

dokumentacje).
Asysta pomocnicza dokladnie dezynfekuje miejsce, w ktorym pacjent
oczekiwatl na wizytg.
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3. Przyjmowanie pacjenta

a.

~

S o BB

Po informacji od rejestracji, ze mozna przyjac pacjenta, lekarz i asysta myja
i dezynfekujg rece i ubierajg stroje ochronne (na kombinezon i maske z
filtrem FPP, ktore nosza caly dzien) .
i.  fartuch jednorazowy z dlugim rekawem,

ii.  czepek,

ili.  ochraniacze na buty,

iv.  maska chirurgiczna (standardowa),

v.  przylbica (ew. dodatkowo gogle),

vi.  rgkawiczki jednorazowe (powinny zakrywac mankiet fartucha).

Nie musza to by¢ stroje sterylne

Pacjent 30 sekund plucze usta woda utleniong rozcienczona 1:9 w cieplej
wodzie.

Do zabiegu przygotowuje si¢ tylko to, co NIEZBEDNE, na blatach i
asystorach nie ma nic ponadto.

Klawiatura i wszystko, czego nie mozna schowac¢, zostaje zabezpieczone folia
ochronna.

Narzegdzia 1 materiaty sa przygotowane przed przyjeciem pacjenta, w trakcie
zabiegu zespoét nie opuszcza gabinetu.

Pacjent zaopatrzony zostaje w dezynfekowalne okulary oraz czepek i okryty
medyczng folig ochronna.

Za kazdym razem, gdy lekarz/asysta po co$ si¢gaja, zobligowani sa zmienié
rekawiczki.

Procedury wykonuje si¢ z uzyciem szerokiego ssaka i ogranicza do
minimum_uzycie narzedzi wytwarzajacych aerozol (koncowki).

Uzywa si¢ koncowki przyspieszajacej zamiast turbiny.

Tam, gdzie jest to mozliwe, zaklada si¢ koferdam.

Pacjent w gabinecie pozostaje w maseczce (osunig¢tej na brode na czas
zabiegu) oraz w rekawiczkach.

Zgodg na zabieg pacjent podpisuje w gabinecie, podczas podpisywania uzywa
jednorazowych rekawiczek (zgoda zostaje nastgpnie wraz z innymi
dokumentami odtozona na 24 h kwarantanng).

. Po zakonczeniu zabiegu, pacjent ponownie plucze usta antyseptykiem.

Zaklada maseczke na czas rozmowy po zabiegu.

Okna w gabinetach pozostaja caly czas otwarte.

Po zakonczeniu zabiegu, zespot daje znaé asys$cie pomocniczej, ze mozna
odebraé pacjenta.

Przy wyjsciu, pacjent zmienia maseczke i rekawiczki na nowe.
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4. Po zabiegu

a.

b.

C.

Asysta
i.  dezynfekuje i §cigga rekawiczki, zaktada dodatkowa, $wiezg parg
rekawiczek.
ii.  Sprzata uzyte narz¢dzia i materialy.
iii.  Dezynfekuje blaty, powierzchnie robocze, klamki, unit, podtoge.
1v. Dezynfekuje wszystkie elementy owiniete folia .
Lekarz i asysta
i.  zdejmujg stroje ochronne bez dotykania stron zewnetrznych, w
osobnym pomieszczeniu (gabinet obok), zuzyte stroje zostaja

wyrzucone do odpadow medycznych.
ii.  Zakladaja rekawiczki, dezynfekuja okolice, ktorej dotykal skazony
iii.  Wracaja do gabinetu.
iv. W gabinecie myja i dezynfekuja rece.
Koncowki (wolno- i szybkoobrotow3q) oraz strzykawko-dmuchawke (cala
oslone) sterylizuje sie po kazdym zabiegu.

5. Rozliczenie pacjenta

o o

Maksymalizacja ptatnosci bezgotéwkowych.

Paragon wysyla sie na maila.

Ograniczenie rozmowy przy kontuarze.

Nie umawia sie kolejnych wizyt (chyba ze procedura interwencyjna jej
wymaga).

6. Dodatkowe informacje

oo o

gl

Ograniczy¢ nalezy do minimum korzystanie z toalety,

Wszelkie drzwi otwiera si¢ tokciem.

Jesli kto$ opuszcza gabinet, zaklada maseczke.

Nie nalezy wita¢ nikogo usciskiem dloni.

Pacjent porusza si¢ po wyznaczonych $ciezkach prowadzacych do gabinetu,
prowadzony jest przez Asyste pomocnicza.

Na zdjecie panoramiczne pacjent udaje si¢ rowniez z asysta pomocnicza,
ktora po jego wykonaniu, dezynfekuje pomieszczenie.
Maksymalizujemy ilo$é¢ zdje¢ panoramicznych, kosztem zdjeé
maloobrazkowych.

Asysta pomocnicza pozostaje w stalym kontakcie
(telefonicznym)/SMS/Messenger z lekarzem i asysta - jej telefon zostaje
owinigty folia, jest dezynfekowany).
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Lekarz Asysta I zabiegowa | Asystall Rejestratorka
pomocnicza
Kombinezon + Kombinezon + Kombinezon + Kombinezon +
maseczka ffp3 — maseczka ffp3 — maseczka ffp3 — maseczka ffp3
caly dzien caly dzien caly dzien, —caly dzien
zmienia, jesli
ktorys z
pacjentow
zostaje
zdyskwalifikowany
Czepek, fartuch, Czepek, fartuch, Czepek, fartuch, maseczka
ochraniacze na buty, | ochraniacze na ochraniacze na buty, | chirurgiczna,
maseczka buty, maseczka maseczka rekawiczki
chirurgiczna, chirurgiczna, chirurgiczna, — zmienia po
rekawiczki rekawiczki rekawiczki kazdym
— zmienia po _ zmienia po — zmienia po pacjencie
kazdym . . kazdym
T kazdym pacjencie T
pacjencie pacjencie
Przytbica/gogle — Przylbica/gogle — Przylbica/gogle — Fartuch
obficie obficie obficie chirurgiczny
dezynfekowane po dezynfekowane po dezynfekowane po przez caly
przyjgeiu pacjenta przyjeciu pacjenta pacjencie dzien,
przytbica

Kolejnos¢ zakladania sSrodkéw ochrony indywidualnej:

DN AW N =

dezynfekcja rak,

fartuch jednorazowy,

maska chirurgiczna,

gogle ochronne/przytbica (przytbica zachodzaca do linii brody),
rekawiczki (r¢kawice powinny zakrywa¢ nadgarstki oraz mankiety
fartucha).

Kolejnos¢ zdejmowania $Srodkéw ochrony indywidualnej:

A

dezynfekcja rekawiczek zalozonych na rgkach,
zdjecie rekawiczek,

dezynfekcja rak i zalozenie nowej pary rekawiczek,
zdjgcie fartucha,

dezynfekcja rgkawiczek zatozonych na rekach,
zdjecie przytbicy,
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7. dezynfekcja rekawiczek zatozonych na rekach,
8. zdjecie maseczki,

9. dezynfekcja rekawiczek oraz zdjecie rekawiczek,
10. mycie ostateczne oraz dezynfekcja rak.

Nie dotyka¢ powierzchni i przedmiotéw rekami ubranymi w rekawice, ktore byly uzywane
w czasie wykonywania procedury stomatologicznej. Pamigtaé o dekontaminacji
dotykanych przedmiotow i powierzchni. W szczegdlnosci nalezy unikaé dotykania rekami
okolicy swojej twarzy.

1) w okresie 14 dni przed wystapieniem objawdw przebywata lub powrécita z obszaru, w ktérym wystepuje
lokalna lub o matym stopniu rozpowszechnienia transmisja COVID-19

LUB

2) w okresie 14 dni przed wystapieniem objawdw miata bliski kontakt z osoba, u ktorej stwierdzono zakazenie
COVID-19.

Jako bliski kontakt nalezy rozumie¢:

zamieszkiwanie z osobg zakazong wirusem powodujacym COVID-19

bezposredni kontakt fizyczny z osobg zakazong wirusem powodujacym COVID-19 (np. podanie rgki)
bezposredni kontakt z zakaznymi wydzielinami osoby z COVID-19 bez srodkéw ochronnych (np.

dotykanie zuzytej chusteczki higienicznej, narazenie na kaszel osoby chorej)

przebywanie w bezposredniej bliskosci (twarza w twarz) z osoba chora - przez dowolny czas przebywanie w
odlegtosci 2 metrow od osoby chorej przez czas dhuzszy niz 15 minut w sytuacji kazdej innej ekspozycji
niewymienionej powyzej

kontakt personelu medycznego z chorym z COVID-19, sprawowanie bezpo$redniej opieki nad chorym z
COVID-19 lub kontakt z osoba pracujaca w laboratorium bezposrednio z probkami 0s6b z COVID-19

bez odpowiedniego zabezpieczenia, uszkodzenie stosowanych

LUB

3) jest czynnym zawodowo przedstawicielem zawodow medycznych, mogacym mie¢ kontakt z osoba zakazona,
podczas wykonywania

obowiazkow zawodowych, u ktorych wystapity objawy infekcji uktadu oddechowego bez stwierdzenia innej
etiologii w petni wyjasniajacej

obraz kliniczny

W przypadku spehienia ktorego$ z powyzszych kryteriow, nalezy * niezwlocznie poinformowa¢ Panstwowego
Powiatowego Inspektora Sanitarnego - Przychodnia - wypis DRUKU ZLK- 1, Tel. Alarmowy 606-108-040 * do
czasu podjecia decyzji o dalszym postgpowaniu w stosunku do pacjenta, pacjent powinien by¢ umieszczony w
oddzielnym pomieszczeniu z dostegpem do toalety, jesli nie jest mozliwe, zamkna¢ gabinet, ktory po przekazaniu
pacjenta zespotowi ratownictwa medycznego powinien by¢ odkazony i wywietrzony * postgpowac zgodnie z
otrzymanymi instrukcjami otrzymanymi od PSSE, w tym sporzadzi¢ list¢ 0s6b majacych kontakt z chorym
(personelu medycznego oraz innych np. przebywajacych w poczekalni) na podstawie dokumentow tozsamosci:
imi¢ nazwisko, adres zamieszkania, telefon kontaktowy (zgodnie z Zatacznikiem nr 1) i przekazac ja do
Panstwowego Powiatowego Inspektora Sanitarnego w m. st. Warszawie. Osoby te zostang obj¢te nadzorem
epidemiologicznym w przypadku pacjenta z potrzeba wykonania procedury stomatologicznej — wyboru miejsca
udzielenia pomocy dokonuje zesp6t ratownictwa medycznego w ambulansie przystosowanym do przewozu
chorego zapewniajacych jego izolacj¢ — pomocy udzieli¢ powinna wyznaczona w tym celu jednostka srodkow
ochrony osobistej lub ryzyko ich nieprawidlowego zastosowania w bezposrednim kontakcie z osoba z
COVID-19

« kontakt na poktadzie samolotu lub innych zbiorowych $rodkow transportu, obejmujacy osoby zajmujace dwa
miejsca (w kazdym kierunku) od osoby z COVID-19, osoby towarzyszace w podrozy lub sprawujace opieke,
cztonkowie zalogi obslugujacy sekcje, w ktorej znajduje si¢ chory (w przypadku cigzkich objawow u osoby z
COVID-19 lub jej przemieszczania si¢ za bliski kontakt nalezy uzna¢ wszystkich pasazeréw znajdujacych si¢
w sekcji lub na poktadzie $rodka transportu) uzyskanie informacji od odpowiednich stuzb, ze miat miejsce
kontakt z potwierdzonym przypadkiem.
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Wstep

W ciagu ostatnich kilku dekad bardzo wyraziscie uwidaczniajg si¢ intensywne
zmiany, ktére niosa ze sobg szereg nowych wyzwan dla §wiatowej gospodarki.
Intensyfikacja handlu miedzynarodowego, w potaczeniu z rosnacymi oczekiwa-
niami dotyczacymi szybkosci dostaw, w kontradykeji do spektakularnego wzrostu
swiadomosci problematyki Srodowiskowej, kreuje skomplikowany zestaw wyzwan
dla przedsigbiorcéw w skali calego globu (Meidute-Kavaliauskiene i in., 2021).
Ponadto aspekty ekologiczne, takie jak ograniczanie emisji zanieczyszczen oraz
promowanie zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnosci spotecznej, nabie-
raja coraz wigkszego znaczenia dla sektora transportu i w szerszym kontekscie
zarzadzania faficuchami dostaw (Brinkmann, 2023; Carter i Rogers, 2008; Ra-
jeeviin., 2017).

Znaczenie transportu dla prawidlowego funkcjonowania tancucha dostaw
we wspolczesnej scenerii gospodarczej jest niepodwazalne. Transport pelni funk-
cje kluczowego ogniwa faczacego producentéw i konsumentow, umozliwiajac efek-
tywny przeplyw towardéw oraz ciggltos¢ i terminowo$¢ dostaw (Coyle i in., 2015).
Aby jednak ten wzorcowy obraz powigzan w lancuchach dostaw mogt funkcjo-
nowaé w sposob niezakldcony, konieczne jest zapewnienie wlasciwej podazy nie
tylko $rodkéw transportu, lecz takze kapitatu ludzkiego. Praktyka obrotu gospo-
darczego wskazuje, ze przywolywany dynamiczny wzrost globalnej i lokalnej wy-
miany towarowej oraz przede wszystkim konsumpcji nie znajdujg swojego odbicia
w analogicznym przyroscie potencjalu obstugowego. Taka dysproporcja prowadzi
do strukturalnego problemu nieréwnowagi, w ktérym sektor transportowy nie jest
w stanie odpowiedzie¢ na zapotrzebowanie rynkowe (Button, 2010).

4.1. Problem niedoboru kierowcéw zawodowych

Obserwowany od ponad 40 lat, a urastajacy do rangi krytycznego problemu
w ostatniej dekadzie problem globalnego niedoboru kierowcéw zawodowych bu-
dzi uzasadnione obawy dotyczace dalszej mozliwosci ekspansji gospodarczej oraz
zabezpieczenia ptynnosci dostaw i dystrybucji towaréw. Skutkiem bezposrednim
tego procesu jest drastyczny wzrost kosztéw transportu, narastajace opdznienia
w dostawach oraz ogdlny spadek efektywnosci funkcjonowania tanicuchéw dostaw
(Michael i in., 2021). Dalsze konsekwencje tych zaktdcen sg znacznie powazniej-
sze, oddzialywaja bowiem na szeroko rozumiang wymiane handlowa w postaci do-
stepnosci produktéw, a co za tym idzie — zaburzajg stabilnos¢ cen oraz drastycznie
obnizaja poziom satysfakcji konsumentdw.
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Juz w koncu lat 80. XX wieku problem niedoboru kierowcéw byl uznawany
za niezwykle istotny, jego znaczenie roslo i mogto rodzi¢ powazne implikacje dla
zachowania cigglosci przeptywu towaréw w perspektywie dynamicznego rozwo-
ju gospodarki (LeMay i Taylor, 1989)'. Analizy prowadzone gtéwnie na rynku
amerykanskim byty skupione zazwyczaj na czynnikach demograficznych (Casey;,
1987) lub postulowanych zmianach strategii rekrutacyjnych przedsigbiorcow (Le-
May i Taylor, 1988).

W ostatniej dekadzie XX wieku problem stopniowo narastal i coraz czesciej
podnoszony byl zaréwno jako zjawisko majace istotny wplyw na funkcjonowanie
branzy, jak i efekt zmieniajacych si¢ oczekiwan rynku pracy. Najpowazniejsze skutki
zmian byly odczuwalne na rynku amerykanskim, jakkolwiek stopniowo nabieraty
one znaczenia réwniez na pozostatych obszarach intensywnych przewozéw realizo-
wanych transportem drogowym, w tym w Europie. Pomimo rosnacej $wiadomosci
zagadnienia bylo ono przedstawiane jako wewnetrzny problem branzy i analizowa-
ne jako niedogodnos¢ dla przedsiebiorcdw (zwigzana z wysoka retencjg kadr) oraz
przyczyna wzrostu kosztéw funkcjonowania sektora wplywajaca na jego rentow-
no$¢ (Min i Lambert, 2002; Richardson, 1994; Stephenson i Fox, 1996).

Przez ostatnie kilkanascie lat zagadnienie niedoboru kierowcéw, traktowane juz
jako problem o zasiggu globalnym, jest dyskutowane na forach pracodawcéw, orga-
nizacji transportowych, a takze szerzej - miedzy innymi Wspolnoty Europejskiej
czy Banku Swiatowego. Temat eskalowal szczegdlnie intensywnie w czasie pande-
mii COVID-19, kiedy $wiatowa gospodarka zaczeta borykac si¢ z kwestig juz nie
przewidywanych czy hipotetycznych, ale obserwowanych w praktyce problemow
zabezpieczenia cigglosci funkcjonowania fancuchéw dostaw. W czesci przypad-
kow zakldcen krytycznych dochodzilo do koniecznosci odtwarzania zerwanych lub
wspomagania niewydolnych ogniw tychze lanicuchéw. Na te niewydolnos¢ systemu
globalnego zlozyta sie duza liczba czynnikéw o bardzo zréznicowanym charakte-
rze, a zatem nie jest uprawnione obarczanie wing wyltacznie deficytéw kadrowych
zalog pojazdow drogowych. Mimo to wysoki stopien niepewnosci w odniesieniu
do gwarancji wymaganej liczby kierowcéw obnizal efektywnos¢ systemow dystry-
bucyjnych i wzmacnial poczucie braku stabilnosci.

! Wskazywano wéwczas na konieczno$é zmian strategii rekrutacyjnych, ktére winny uwzgledniaé
nowe grupy docelowe, w tym kobiety, co pozostaje aktywna strategia branzy do czaséw wspodlczes-
nych, osoby starsze, co obecnie jest alarmujaca, naturalng konsekwencja trendu, wreszcie mniejszosci
etniczne, co w rezultacie okazalo si¢ prorocza wizja przyszlosci. Pewna osobliwoscia, odczytywana
z perspektywy niemal pétwiecza od rozpoczecia przedmiotowego dyskursu, jest to, ze dwczesnie mé-
wiono o ,dopuszczaniu” do wykonywania zawodu, a nie aktywnej promocji zatrudnienia. Za kolej-
na osobliwos¢, z punktu widzenia wspétczesnych standardéw odpowiedzialnosci spotecznej, nalezy
uzna¢ rozpoczynanie postulatéw zmian w obszarze socjalnym od wzmocnienia nadzoru, pozosta-
wiajac kwestie rGwnowazenia wynagrodzen i programéw szkoleniowych na drugim planie.
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Ostatnim wydarzeniem o charakterze czarnego fabedzia, ktéry w sposob nagty
spowodowal zmiany w strukturze funkcjonowania rynku kierowcow zawodowych
w Europie, w szczegdlnosci w jej srodkowej i wschodniej czgsci, byta agresja Rosji
na Ukraing w lutym 2022 roku. Spowodowata ona dotkliwe zakldcenie regionalnych
rynkéw pracy, majace przelozenie przede wszystkim na funkcjonowanie tancuchow
dostaw bezposredniego otoczenia konfliktu, czyli Ukrainy i jej krajow o$ciennych,
w tym Polski jako gléwnego beneficjenta wspomagania rynku pracownikéw sek-
tora. Zakldcenie to jednak niczym domino przektada si¢ w sposob bezposredni
i to przy jedynie nieznacznie zmniejszajacej sie skali zjawiska na miedzynarodowe
rynki dostaw europejskich.

Rozpatrywany w kategoriach zjawiska niedobdr kierowcéw zawodowych po-
wodowany jest szeregiem zdarzen, czynnikéw i zlozonych zaleznosci, czesciowo
wspdlnych dla calego sektora w skali globalnej, czg§ciowo natomiast specyficznych
dla poszczegdlnych obszaréw i rynkéw regionalnych oraz lokalnych. Ztozonos¢
w zakresie przyczyn bezposrednich zjawiska oraz tych o charakterze ogdlniej-
szym, majacych korzenie w megatrendach gospodarki §wiatowej oraz dynamice
ewoluowania fancuchéw dostaw, implikuje koniecznos$¢ zindywidualizowanego
podejscia do poszukiwania rozwigzan dla sektora. Zasadne jest takze dokona-
nie analizy kontekstu funkcjonowania tancuchow dostaw w obecnym ksztalcie,
z uwzglednieniem zaréwno ztozonosci mechanizméw systemowych, jak i wspot-
czesnych trendéow ekonomii zréwnowazonego rozwoju i wieloptaszczyznowej
odpowiedzialnosci.

Czynnikami wskazywanymi przez ekspertéw Banku Swiatowego jako podsta-
wowe przyczyny niedoboru kierowcéw sg (McKinnon i in., 2017):

- wzrost popytu na drogowe przewozy towarowe,

- niska atrakcyjnos¢ zawodu kierowcy,

- nieadekwatny poziom wynagrodzen,

- malo atrakcyjne warunki pracy,

- zmieniajace si¢ uwarunkowania wykonywania pracy kierowcy,
- wizerunek zawodu oraz subiektywne postrzeganie branzy,

- wzrastajacy zakres uregulowan formalnych,

- czynniki demograficzne,

- wymagania w zakresie kompetencji i kwalifikacji,

- ogo6lna struktura sektora transportu drogowego.

Kazdy z wymienionych obszaréw stanowi pewien rodzaj uzasadnienia niewystar-
czajacego potencjalu kierowcoéw przy obstudze funkcjonujacych tancuchéw dostaw.
Na liScie nie zostaly ujete natomiast zagadnienia zwigzane z 0gélng sprawnoscia
funkcjonowania fancuchéw dostaw i mozliwymi modyfikacjami w tym zakresie.
Zostang one omoéwione w dalszej czesci rozdziatu.
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4.2. Popyt na towarowe przewozy drogowe a rynek pracy
kierowcow

Wzrost popytu na drogowe przewozy towarowe jest Scisle skorelowany z globalny-
mi wzorcami konsumpcyjnymi. Giéwnymi przyczynami tego zjawiska sa wzrost
gospodarczy, postepujaca urbanizacja, globalizacja handlu oraz dynamika rozwoju
e-commerce. Transformacja wzorcéw konsumpcji, w tym zwigkszone zaintereso-
wanie zakupami online, wigze si¢ bezposrednio ze zmiang oczekiwan odbiorcow
w zakresie elastycznosci, dostepnosci i szybkosci dostaw, co z kolei wywotuje presje¢
w pierwszej kolejnosci na przewozy drogowe. Dodatkowym elementem napedza-
jacym przyrost wymiany towarowej realizowanej transportem drogowym jest dy-
namicznie rosnacy handel transgraniczny. W roku 2022 wartos¢ globalnego rynku
transportu drogowego towaréw wyniosta 92,12 mld dolaréw, natomiast w roku 2023
przewidywany jest dalszy wzrost jego wartosci o okoto 7,4% (CAGR), zblizajacy
sie do poziomu 100 mld dolaréw (The Business Research Company, 2023). W Eu-
ropie w 2022 roku catkowity transport drogowy towaréw osiagnat ponad 13,6 mld
ton i 1920 mld tonokilometréw (Eurostat, 2023).

Ogromne zapotrzebowanie na przewozy drogowe nie idzie w parze z analo-
gicznym wzrostem zainteresowania pracg kierowcy zawodowego na rynku pracy.
Ogolna atrakcyjno$¢ zawodu postrzegana przez potencjalnych kandydatéw moz-
na oceni¢ jako bardzo niska, w szczegdlnosci w grupie oséb mtodych. Problem
poziomu zasilen oraz bardziej ogdlnego wspdlczynnika zastapien, gwarantujacy
odpowiedni poziom kadr w sektorze, dotyczy w réznym stopniu poszczegélnych
grup kierowcow zawodowych, w zaleznosci od specyfiki obstugiwanych przez
nich pojazddw, relacji przewozowych oraz systemoéw zatrudnienia. Stopien oceny
atrakcyjnos$ci zawodu i proporcjonalnosci oferowanych warunkéw pracy zmienia
si¢ miedzy innymi w zaleznosci od poziomu niezbednego zaangazowania oraz
konieczno$ci uwzglednienia przez pracownika koniecznosci stalego przebywania
poza miejscem zamieszkania w okresie wykonywania obowiazkow stuzbowych
(Ji-Hyland i Allen, 2020). Mimo zatem wspdlnego mianownika w postaci jedno-
licie rozumianego efektu rynkowego: niewystarczajacej podazy kadr dla obstugi
funkcjonujacego popytu na ustugi przewozowe, wskazane byloby wyodrebnienie
przy dokonywaniu omdwienia co najmniej kilku podstawowych grup pracowni-
kow flotowych:

a) kierowcéw pojazdéw cigzkich (dla ktérych obstugi wymagane sa uprawnienia
w postaci prawa jazdy kategorii C oraz C+E) w ruchu miedzynarodowym i po-
nadregionalnym;

b) kierowcéw pojazdéw cigzkich (dla ktérych obstugi wymagane sa uprawnienia
w postaci prawa jazdy kategorii C oraz C+E) przy obstudze rynku wewnetrzne-
go i w ruchu lokalnym;
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c) kierowcéw pojazdéw specjalistycznych i potaczen ztozonych, wymagajacych
niestandardowych kompetencji wykraczajacych poza typowe oczekiwania wo-
bec pracownikéw sektora;

d) kierowcow pojazdéw dostawczych, cigzarowo-osobowych, zatrudnionych w fir-
mach kurierskich i przy realizacji przewozéw pojazdami, dla ktérych obstugi
wystarczajacym poziomem kompetencji jest legitymowanie si¢ prawem jazdy
kategorii B, niepodlegajacych rejestrowaniu czasu pracy z wykorzystaniem urza-
dzen rejestrujacych (tachografy) i niewykonujacych pracy na podstawie swia-
dectwa kwalifikacji zawodowej’.

Najsilniejszy wplyw na oceny pracownicze oraz subiektywna atrakcyjnosc¢ sek-
tora w oczach zaréwno obecnych, jak i potencjalnych pracownikéw notowany jest
przy obstudze przewozéw migdzynarodowych dalekiego zasiegu (miejsca dostaw
oddalone od punktéw zatadowczych o wigcej niz 1000 kilometréw), przewozéw
wielogaleziowych (na przyktad uwzgledniajacych polaczenia morskie lub kolejo-
we) oraz polaczen do krajow spoza europejskiego obszaru gospodarczego. Istot-
nym ograniczeniem, wplywajacym w tym wypadku na liczbe aplikujacych, s dwa
aspekty nierozerwalnie zwigzane z wykonywaniem obowiazkéw kierowcy: ogra-
niczone mozliwosci zachowania réwnowagi pomiedzy zZyciem zawodowym a pry-
watnym oraz znaczna liczba zadan niezwigzanych z obowigzkami podstawowymi,
z uwagi na narzucony szeroki zakres autonomii i odpowiedzialnosci. Na obnizajace
sie zainteresowanie sektorem we wszystkich grupach kierowcéw wplyw maja takze
czynniki zdrowotne. Cala grupa zawodowa jest w sposob ponadprzecietny podatna
na wystepowanie licznych choréb zawodowych oraz mniej lub bardziej powaznych
dolegliwosci. Powodowane s3 one z jednej strony przez dlugie okresy wykonywa-
nia zadan w wymuszonej, niezmiennej pozycji, natomiast z drugiej przez krotkie
okresy pracy fizycznej o bardzo wysokim stopniu intensywnosci oraz znacznym
obcigzeniu, zwigzanej z operacjami tadunkowymi. Dodatkowo diugotrwata izola-
cja, w szczegdlnosci w przewozach dlugodystansowych, oraz praca w warunkach
silnego stresu wywolywanego réznorodnymi czynnikami skutkujg konsekwencja-
mi dla kondycji psychicznej pracownikéw flotowych (Boyce, 2016; Kaneko, 2014).

Szczegdlnie alarmujacym problemem podnoszonym przez organizacje praco-
dawcow oraz zrzeszenia branzowe sg zmiany i trendy demograficzne obserwowane
w grupie kierowcéw zawodowych samochoddw cigzarowych. Sredni wiek w tej gru-
pie zawodowej w Europie w roku 2023 to 47 lat, przy czym osoby powyzej 55 roku
zycia stanowig 33% wszystkich aktywnych pracownikéw flotowych. Dla poréwna-
nia dla calej populacji odsetek aktywnych zawodowo osob w tej grupie wiekowej
to 21%, co wskazuje na istotne starzenie sie grupy i niewystarczajacy wskaznik wy-
miany (IRU, 2023). Podobnie wyglada struktura zatrudnienia w grupie kierowcow

2 Por. (Gittleman i Monaco, 2019).
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najmlodszych, ponizej 25 roku zycia, gdzie w dlugim okresie popularnos¢ zawodu
drastycznie spada. Mtodzi kierowcy to obecnie zaledwie 5% wszystkich pracowni-
koéw sektora. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w wiekszosci krajéow Unii Europejskiej,
w tym w Polsce, minimalny wiek dla uzyskania kwalifikacji do prowadzenia samo-
chodéw ciezarowych to 21 lat. Obecnie trwajg prace nad ujednoliceniem przepisow
w tym zakresie we wszystkich krajach czlonkowskich, przy jednoczesnym obnize-
niu granicy wieku do 18 lat i rozpoczecia nauki jazdy od 17 roku zZycia (Komisja
Europejska, 2023). Dla poréwnania w Stanach Zjednoczonych minimalny wiek
wymagany do kierowania pojazdami cigzarowymi to 21 lat dla kierowcéw realizu-
jacych przewozy miedzystanowe, w Chinach zas zostal on obnizony z 24 do 22 lat.
Prezentujac wprowadzenie do zagadnienia niedoboru kierowcdw, intencjonalnie
nie przywolano danych dotyczacych raportowanej skali zjawiska, ich analiza bo-
wiem pozwoli na zaprezentowanie pobudek realizowanego badania ankietowego.

4.3. Analiza problemu niedoboru kierowcow

W prace nad problemem, ktdry stal si¢ jednym z kluczowych watkéw dyskuto-
wanych na forach branzowych, zaangazowalo si¢ wiele organizacji, instytucji
o zrdznicowanym charakterze, zrzeszen przedsiebiorcow czy wreszcie podmio-
téw doradczych. Podawane przez nie wartosci w zakresie szacowanych brakéw
kadrowych nie sa w pelni spdjne i tym samym reprezentuja dos$¢ zréznicowana
skale zjawiska. Za najbardziej miarodajng ocene¢ rynku mozna uznaé prace i ra-
porty publikowane przez Miedzynarodowa Unie Transportu Drogowego — IRU?,
Najnowsza jego edycja (IRU, 2023) w sposob kompleksowy przedstawia zaréwno
przeglad inicjatyw oraz ograniczen zwiazanych z przeciwdzialaniem zjawisku, jak
i szacowane dane dotyczace zasiegu i skali problemu.

Zgodnie z raportem, ktory objal swoim zasiegiem kraje reprezentujace 72%
globalnego GDP (w tym wszystkie kraje Unii Europejskiej), faczna liczba nieobsa-
dzonych etatow kierowcéw zawodowych samochodéw ciezarowych w roku 2023
przekroczyta na $wiecie liczbe 3 min. Dla krajow Unii Europejskiej* oraz Wielkiej
Brytanii i Norwegii warto$¢ ta osiggnela 233 tys. osob, co stanowi 7% calkowitej
liczby kierowcéw samochoddw cigzarowych, zgodnie z danymi Eurostatu. Dane na

? IRU (International Road Transport Union) - zalozona w 1948 roku organizacja miedzynarodowa,
ktéra zajmuje si¢ reprezentowaniem intereséw branzy transportu drogowego na swiecie. Czlonkami
IRU sa narodowe zrzeszenia transportowe poszczegdlnych krajéw, a takze znaczace podmioty ko-
mercyjne i organizacje non profit Siedziba gtéwna organizacji znajduje sie w Genewie w Szwajcarii.

* W ankiecie wziglo ogétem ponad 4700 podmiotéw z 23 krajéw, w tym 16 krajéw europejskich
(w tym Polska). Dla oszacowania usrednionych warto$ci w ramach 27 krajéw cztonkowskich UE dla
krajéw nieuczestniczacych w badaniu przyjeto dane na podstawie raportowanej liczby kierowcéw
oraz $redniej wyznaczonej dla pozostalych krajéw europejskich.
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temat nieobsadzonych etatow uzyskane zostaly na podstawie odpowiedzi ankieto-
wanych na dwa pytania:

1. Tlu kierowcéw przedsigbiorstwo zatrudnia w chwili obecne;j?
2. Ile etatoéw dla kierowcow pozostaje obecnie w przedsigbiorstwie nieobsadzonych?

Pelne zestawienie zebranych przez IRU danych w podziale na kraje i obszary
uwzglednione w badaniu przedstawia tabela 4.1.

Tabela 4.1. Liczba oraz odsetek nieobsadzonych kierowcéw samochodéw ciezarowych w skali
globalnej, na podstawie badann Miedzynarodowej Unii Transportu Drogowego

Odsetek nieobsadzonych Liczba N ieo'bsadzo,nych
Kraj / obszar etatow kierowcow etatow,kler.ovlvcow
samochodow ciezarowych (%) samochodéw Cl,g zarowych
(tys. osob)
Europa* 7 233
Rosja 14 302
Chiny 12 2200
Turcja 16 84
Uzbekistan 15 3
Stany Zjednoczone - 64
Meksyk 9 56
Argentyna 11 60

* EU-27 oraz Wielka Brytania i Norwegia.
Zrédlo: na podstawie (IRU, 2023).

Poréwnujac zaprezentowane dane z raportem publikowanym przez IRU w roku
poprzedzajacym, mozna zaobserwowac znacznie ostrozniejsze szacunki niedobo-
réw dla obszaru europejskiego. Dokument wydany w lipcu 2022 roku wskazywal na
brak 380-425 tys. kierowcow zawodowych oraz potrzebe uzupelnienia w wysokosci
10% (IRU, 2022). Mimo to poziom sygnalizowanego braku wydaje sie niezwykle
wysoki zaréwno w warto$ciach bezwzglednych, jak i wzglednych, a skala zjawiska
wskazuje na jego potencjalny wplyw na zdolnos¢ do realizacji zadan przewozowych
w stosunku do zapotrzebowania rynkowego.

W roku 2022 drogowy transport tadunkéw 27 krajéw Unii Europejskiej przewidzt
tacznie 13 589 283 tys. ton fadunkéw i wykonat prace przewozowa w wysokosci
1920 249 tonokilometréw (tkm). Przewozy towarowe utrzymuja si¢ w rownowadze
w ciagu ostatnich kilkunastu lat, przykladowo w roku 2011 wyniosty one tacznie
13 510 896 ton. Gdyby ekstrapolowac zatozenie o 7-procentowym braku potencjatu
w zakresie przewozow, mozna by dojs$¢ do konkluzji, ze zapotrzebowanie na prze-
wozy, ktore nie zostaly zrealizowane, to az 951 250 tys. ton (czyli niemal miliard
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ton) w skali roku, a niewykonana praca przewozowa sigga 134 417 mln tkm’. W tej
sytuacji mozna si¢ spodziewac znaczacego wplywu niedoboru kierowcéw w pierw-
szej kolejnosci na skutecznos¢ dostaw dobr konsumpcyjnych produkowanych przez
wytworcow, a w dalszej kolejnosci na uwzglednianie przez przedsigbiorcéw tego
zjawiska w procesach planowania produkeji.

4.4, Préba oceny skali problemu. Metodyka badania

W pierwszych miesiagcach 2022 roku przeprowadzono badanie ankietowe maja-
ce na celu uzyskanie odpowiedzi na pytanie o realng skale zjawiska w wymiarze
praktycznym. Badanie zostalo przeprowadzone przez jednego z operatoréw logi-
stycznych i, wyjawszy uporzadkowana tres¢ formutowanych wobec ankietowanych
podmiotéw pytan, miato charakter stosunkowo spontaniczny oraz niepoddajacy
si¢ rygorom metodologicznym.

Grupe docelowg badania stanowili klienci operatora obstugiwani w zakresie
przewozow miedzynarodowych tadunkéw nalezacych do zréznicowanych grup to-
warowych. Szerokie spektrum towaréw oraz niejednolity charakter obstugiwanych
tancuchéw dostaw pozwolily na zweryfikowanie stopnia zbieznoéci ocen w opinii
przedstawicieli producentéw i wytwdrcéw rozmaitych dobr konsumpcyjnych. Ba-
danie nie zostalo oparte na sztywnych wytycznych w zakresie grupy docelowej ani
- jak wspomniano uprzednio — wytycznych metodologicznych. Powodem takie-
go stanu rzeczy bylo to, ze pierwotnie badanie mialo stanowi¢ jedynie uzupelnie-
nie przeprowadzanej przez operatora symulacji w zakresie prawdopodobienstwa
zgodnosci raportowanego niedoboru kierowcédw z faktycznym niewykonaniem
w fizycznych sieciach dostaw.

W krétkiej ankiecie uczestnicy badania odpowiadali na trzy pytania zamknie-
te jednokrotnego wyboru, z odpowiedziami zawezonymi do opcji: ,tak” lub ,,nie”
Nie zostala zalozona opcja innej odpowiedzi, w rodzaju ,,nie wiem’, ,,raczej tak”
czy ,raczej nie”.

Ankietowani byli proszeni o uwzglednienie w odpowiedziach wytacznie zdarzen
dotyczacych roku 2021. Dobér okresu nie zostal poparty bardziej szczegélowym
uzasadnieniem merytorycznym i mial na celu ograniczenie odpowiedzi responden-
tow do okresu stosunkowo najlepiej zapamietanego, biezacego w zakresie konse-
kwencji dla dziatalno$ci przedsiebiorstwa lub organizacji. Intencja wskazania byto
takze zgromadzenie spojnego materiatu analitycznego. Z drugiej strony rok 2021
stanowil dobrg reprezentacje dla sprawdzenia konsekwencji, istotnosci i czestotliwo-
$ci wystepowania postulowanego zjawiska. Rok ten byt pelnym rokiem ograniczen

> Wszystkie dane statystyczne dotyczace przewozéw europejskich pochodz z serwisu Eurostat:
(https://ec.europa.eu/eurostat/web/main/data/database).
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pandemicznych, w ktérym dodatkowo zarysowaly sie juz silnie implikacje zmian
w funkcjonowaniu tancuchéw dostaw zwigzane z aktywizacja kanatéw dystrybucji
e-commerce. Ponadto czg¢$¢ ankietowanych podmiotéw uwzglednila konsekwencje
wejscia w zycie w lutym 2022 znacznej czgsci postanowien Pakietu Mobilnosci lub
byta ich $wiadoma. Pytania ankiety brzmialy:

1. Czy w ciagu ostatniego roku Panstwa przedsiebiorstwo doswiadczylo opdznien
wrealizacji przewozéw, ktérych bezposrednia przyczyna byl niedobér kierowcéw?

2. Czy w ciagu ostatniego roku Panstwa przedsigbiorstwo doswiadczyto catkowite-
go braku realizacji transportu, powodowanego przez niedobdr kierowcéw (to-
war nigdy nie zostal dostarczony)?

3. Czy w ciagu ostatniego roku Panstwa przedsigbiorstwo doswiadczylo koniecz-
nosci ograniczenia lub calkowitego wstrzymania produkcji (lub swiadczenia
ustug) z powodu zglaszanego niedoboru kierowcéw i w konsekwencji niemoz-
nosci zabezpieczenia potrzeb w zakresie transportu?

Op 6znienia bedace przedmiotem zainteresowania ankiety dotycza zasadniczo
niemal wylgcznie przypadkow opdznionego odbioru towaru w miejscu zatadunku.
Mozna zaktada¢, ze opdznienia dostawy przy jednoczesnym zachowaniu terminu
podjecia towaru nie s3 zwigzane - z wyjatkiem stosunkowo rzadkich, specyficz-
nych przypadkéw - z problemem niedoboréw kierowcdw, ale raczej z szerokim
spektrum innych przyczyn o charakterze technicznym, operacyjnym lub losowym.
Niezaleznie jednak od konsekwencji przypadek pierwszy jest zwigzany z niedogod-
noscia (nierzadko implikujacg takze konsekwencje finansowe), ktéra cho¢ ucigz-
liwa, nie determinuje mozliwosci realizacji ustugi jako takiej. Nie stanowi zatem
bariery decyzyjnej dla planowania procesu produkcyjnego, lecz wyzwanie i zadanie
dla komoérek odpowiedzialnych za realizacje zadan logistycznych. Zatadowcy prze-
ciwdzialaja potencjalnym i jednocze$nie zakladanym op6znieniom poprzez szereg
dziatan obejmujacych czynniki cenowe i pozacenowe, czyli zachety frachtowe dla
przewoznikow, a takze poszerzanie bazy dostawcéw, stosowanie wolumendw bez-
pieczenstwa oraz innych rozwigzan o charakterze operacyjnym.

Druga, powazniejszg konsekwencja zjawiska niedoboru kierowcéw, o ktora byli
pytani zaladowcy, byl zupelny brak realizacji ustugi. W pytaniu intencjonalnie nie
doprecyzowano, wedtug jakich kryteriéw czasowych i ewentualnie takze informa-
cyjnych mozna klasyfikowa¢ zlecenie do kategorii niezrealizowanych w sposéb
trwaly i ostateczny, w zwigzku z czym przedsiebiorcy samodzielnie mogli doko-
nywac oceny, w jakich okoliczno$ciach zdarzenie wyczerpuje znamiona catkowi-
tego braku realizacji. Koncentrowalo ono uwage respondenta na konsekwencjach,
czyli anulowaniu kontraktu handlowego, prawdopodobnych karach umownych,
a takze uszczerbku wizerunkowym, rynkowym i relacyjnym. Mozna zaktadac¢, ze
o ile w przypadku opdznien czes¢ zdarzen podlegala subiektywnej ocenie osoby
odpowiadajacej na pytania ankiety, a tym samym automatycznie byla obarczona
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potencjalnym btedem, o tyle catkowite zaniechanie realizacji z duzg dozg prawdo-
podobienstwa byloby zdarzeniem zapadajacym w pamigé. Mozliwe konsekwencje
handlowe braku realizacji kontraktu za sprawa zakt6cen w realizacji ustugi pomoc-
niczej, jaka jest transport, s3 bardzo powaznym czynnikiem determinujacym pla-
nowanie funkcjonowania calego fanicucha dostaw.

Wreszcie pytanie finalne zwigzane bylo ze zdarzeniem nie o charakterze naglym,
jak w przypadku anulowania obstugi logistycznej towaru, jakkolwiek réwnie waz-
nym pod wzgledem konsekwencji dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dotyczylo
ono planowego ograniczenia mozliwoséci produkcyjnych zaladowcy nie za sprawa
ewaluacji szans sprzedazowych, ograniczonego rynku zbytu czy jakichkolwiek in-
nych czynnikéw o charakterze $cisle rynkowym, ale za przyczyng antycypowanej
niemoznosci fizycznej realizacji dostawy wytworzonych dobr do odbiorcy kon-
cowego. Pytanie zakladalo, ze jednoznaczng przyczyng zakldcenia jest wylgcznie
niemoznos¢ zabezpieczenia przez przedsiebiorstwo przewozowe pozadanego po-
tencjatu kadrowego w zakresie personelu pokladowego.

W sierpniu 2023 roku badanie zostalo powtdrzone, tym razem w ustrukturyzo-
wanej formie. Do badania zaproszono 1193 podmioty wedlug $cisle okreslonych
kryteriow, ktérymi byly miedzy innymi struktura zatrudnienia, przewazajacy
rodzaj dzialalnosci czy realizowanie przez przedsi¢biorstwo eksportu lub im-
portu z wykorzystaniem przewozdéw transportem drogowym. Uzyskano niemal
doktadnie 10% odpowiedzi (119 wypelnionych ankiet), przy czym podobnie jak
w pierwszym przypadku badanie byto anonimowe. Ustalenie, czy te same przed-
siebiorstwa udzielaly odpowiedzi na stawiane pytania, zaréwno w jednym, jak
i drugim badaniu nie jest mozliwe. Tre$¢ pytan pozostata niezmieniona w sto-
sunku do badania pierwotnego.

4.5. Analiza wynikoéw badania

Wyniki obu badan ankietowych przedstawione zostaly w tabelach 4.2 oraz 4.3.
Dla wiekszej przejrzystosci prezentowanych danych pytania stawiane badanym
zostaly uproszczone do formy wskazujacej na opéznienie badz problemy z po-
zyskaniem srodka transportu do przewozu (pytanie 1), catkowity brak dostawy
(pytanie 2) oraz wplyw na dalsza strategie przedsigbiorstwa w zakresie produk-
¢ji (pytanie 3).

W pierwszym badaniu 86,5% respondentéw wskazywalo na istotne ograni-
czenia w dostepnosci samochoddw cigzarowych oraz opdznienia w przewozach
spowodowane niedoborem kierowcéw. Jednoczesnie tylko zaledwie 3,4% przy-
padkow zakonczyto si¢ brakiem realizacji zadania przewozowego. Jeszcze niz-
szy odsetek (1,4%) wskazywal na dalsze konsekwencje obserwowanego zjawiska
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Tabela 4.2. Wyniki badania ankietowego przeprowadzonego na poczatku 2022 roku

Nr Pytanie Tak Nie
Opéznienie dostawy lub problemy z organizacjg przewozu 128 20
Calkowity brak dostawy 5 143

3 | Wplyw ograniczen na decyzje o planowaniu produkeji 2 146

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 4.3. Wyniki badania ankietowego przeprowadzonego w drugiej polowie 2023 roku

Nr Pytanie Tak Nie
Opéznienie dostawy lub problemy z organizacja przewozu 112 7
Calkowity brak dostawy 2 117

3 | Wplyw ograniczen na decyzje o planowaniu produkeji 9 110

Zrédlo: opracowanie wlasne.

w postaci uwzgledniania mozliwo$ci dostawy w planowaniu produkeji przedsie-
biorstwa (rysunek 4.1).

Na odpowiedzi ankietowanych moglty mie¢ wptyw takze inne, nieuwzglednione
w badaniu czynniki, takie jak ogélna kondycja gospodarki czy trendy konsumpcyj-
ne w okresie pandemii COVID-19 i bezposrednio po niej. Widac jednak, ze skala

Badanie 1 (poczatek 2022)
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Rysunek 4.1. Procentowy udzial odpowiedzi respondentéw na pytania
dotyczace problemu niedoboru kierowcéw w badaniu przeprowadzonym
na poczatku 2022 roku

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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zjawiska zostala dostrzezona, natomiast jej potencjalne konsekwencje nie byly od-
czuwalne w sposéb znaczacy. Brak istotnego wpltywu na decyzje produkcyjne moze
wynikac z tego, ze problem byl traktowany jako przejsciowy, zwiazany z wychodze-
niem z okresu kryzysu i by¢ moze takze faczyt sie z wybuchem konfliktu ukrain-
skiego (ktory przypadal w okresie gromadzenia danych).

W badaniu drugim odsetek podmiotéw potwierdzajacych problemy z wlasci-
wym zabezpieczeniem podazy kierowcéw samochodéw cigzarowych wzrést zna-
czaco, bo do 94,1%. Stat si¢ zatem zjawiskiem powszechnym, z ktérym zetkneli sie
niemal wszyscy uczestnicy wymiany handlowej. Nalezy jednak podkresli¢, ze dobor
uczestnikéw badania przewidywat jedynie podmioty korzystajace z outsourcingu
ustug przewozowych. Mozna zatem zalozy¢ (a przynajmniej nie mozna tego wy-
kluczy¢), ze czgs¢ dostawcow ustug mogla potraktowaé wytlumaczenie problemu
organizacji przewozu niedoborami kadrowymi jako argumentacje bezpieczna, po-
zwalajaca na maskowanie innych deficytéw organizacyjnych lub okolicznosci ze-
wnetrznych. W roku 2023 temat odptywu kadr z sektora stal si¢ powszechny i byt
traktowany jako trudnos¢ obiektywna, przy ktérej mozliwosci egzekucji roszcze-
nia sg ograniczone.

Pomimo wzrostu skali wystepowania zjawiska nadal niski odsetek badanych
(1,7% - o polowe mniej niz w pierwszym badaniu) doswiadczyt catkowitego bra-
ku realizacji transportu. Wzrdst natomiast znaczaco udzial firm zglaszajacych ko-

Badanie 2 (druga potowa 2023)
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Rysunek 4.2. Procentowy udzial odpowiedzi respondentéw na pytania
dotyczace problemu niedoboru kierowcéw w badaniu przeprowadzonym
w drugiej polowie 2023 roku

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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nieczno$¢ ograniczenia lub wstrzymania produkeji (albo $wiadczenia ustugi). Taka
mozliwoé¢ przewidywato 7,6% podmiotéw (rysunek 4.2).

Aby zweryfikowa¢ statystyczng istotno$¢ obserwowanych zmian w odpowie-
dziach, miedzy dwoma badaniami przeprowadzono test chi-kwadrat, z zalozonym
poziomem istotnosci p = 0,05. Wyniki testu zestawione zostaly w tabeli 4.4.

Tabela 4.4. Wyniki testu chi-kwadrat analizujacego roznice w odpowiedziach miedzy dwoma
badaniami

Nr Pytanie k‘::(;;at p-wartos¢
1 | Opézinienie dostawy lub problemy z organizacjg przewozu 3,43 0,064
2 | Calkowity brak dostawy 0,23 0,633
3 | Wplyw ograniczen na decyzje¢ o planowaniu produkcji 4,97 0,026

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W przypadku pytania pierwszego oraz w szczegdlnosci drugiego réznice w od-
powiedziach migdzy dwoma badaniami nie sg statystycznie istotne, co wskazuje
na stabilno$¢ problemu niedoboru kierowcdw w tych obszarach. Dla pytania trze-
ciego obserwuje sie statystycznie istotng réznice (p-value mniejsza niz 0,05), co
wskazuje na wzrost probleméw zwigzanych z brakami kadrowymi wéréd kierow-
cow samochoddw cigzarowych, wplywajacych na poziom produkgji i jej planowa-
nie w drugiej potowie 2023 roku w poréwnaniu z poczatkiem 2022 roku. Istotne
jest uwzglednienie sytuacji, w ktérej wyzszy odsetek twierdzacych odpowiedzi na
trzecie pytanie, dotyczace wptywu niedoboru kierowcédw na produkeje lub dosta-
wy ustug przy jednoczesnym nieistotnym statystycznie braku dostaw (pytanie nu-
mer 2), moze prowadzi¢ do blednej interpretacji wynikéw, znanej jako btad typu I
lub odpowiedz fatszywie pozytywna. To sytuacja, w ktérej omytkowo mozna wy-
ciaggnac wniosek, na przyktad o wplywie niedoboru kierowcédw na produkeje, gdy
w rzeczywistosci taki efekt nie wystepuje. Mozliwg przyczyna tego btedu interpre-
tacyjnego jest heurystyka dostepnosci®.

Warto jednak postawi¢ pytanie, czy umiejscowienie zasadniczego ciezaru zagad-
nienia w niedoborze kierowcéw w sposéb prawidlowy obrazuje zaktécenia (o ile
mamy z nimi do czynienia), do jakich dochodzi w funkcjonowaniu tanicuchéw do-
staw. Badania w zakresie mozliwosci substytucji popytowej transportu samochodo-
wego wskazuja, ze zaden z rodzajow transportu kolejowego, a co za tym idzie — zadna
galaz alternatywna transportu ladowego nie stanowi bliskiego substytutu dla przewo-
z6w drogowych (UOKIK, 2012). Pelna substytucyjnos¢ transportu drogowego przez

¢ Koncepcja, zgodnie z ktéra ludzie maja naturalna tendencje do opierania swoich ocen na infor-
macjach fatwo dostgpnych w pamigci. Szerzej na temat heurystyki dostgpnosci oraz dynamiki gru-
powej interakcji spolecznej w: (Aronson, 2002; Kahneman i Tversky, 2012).
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inne galezie transportu jest niemozliwa z przyczyn zaréwno techniczno-technologicz-
nych, jak i ekonomicznych. Dotyczy to w szczegdlnosci tzw. transportow last-mile,
czyli dostaw i odbioréw konsumenckich, realizowanych z lub do ostatecznego punktu
przeznaczenia fizycznego. Podobnie wzorce zachowan konkurencyjnych na rynku
przewozow transportem samochodowym ograniczone s3 w dominujacej mierze do
konkurencji wewnatrzgaleziowej, typowej dla rynkéw rozproszonych (Rosa, 2016).
A zatem mozna zalozy¢, ze przy obecnym stanie zaawansowania technologiczne-
go i organizacyjnego transport drogowy nie moze by¢ zastapiony ani nawet istotnie
ograniczony alternatywna formg przewozdéw bez powodowania znaczacych zmian
dla funkcjonowania fancuchéw dostaw. Naturalng konsekwencja tego stanu rzeczy
wydaje sie konieczno$¢ zagwarantowania wlasciwej, minimalnej liczby kierowcow
dla zabezpieczenia ciggtosci ruchu zgodnie z zapotrzebowaniem zgloszonym przez
strong popytowa. Ta zatem potrzeba podstawowa zdaje si¢ uzasadniac oraz legitymi-
zowa¢ ogromng liczbe opracowan i raportéw dotyczacych powaznych zakltdcen po-
dazowych w zakresie deficytu sity roboczej, majacych sprosta¢ oczekiwaniom rynku.

Liste przyczyn mozna bytoby jednak uprosci¢ do dwoch elementéw fundamen-
talnych, ktére moga rzuci¢ nieco inne $wiatto na kwestie niedoboru pracownikéw
flotowych. Wzmiankowane przyczyny to:

- brak zréwnowazonych wzorcéw rozwoju, skutkujacy nieracjonalnym ilosciowo,
jakosciowo, czasowo i przestrzennie modelem konsumpcji, a tym samym nie-
proporcjonalnym w stosunku do realnego zapotrzebowania wzrostem popytu
na ustugi przewozowe (w najwyzszym stopniu dotykajace wtasnie przewozéw
drogowych);

- niezréwnowazone zaréwno z punktu widzenia spotecznego, jak i ekonomicz-
nego oczekiwania wobec pracownikéw sektora, nieuwzgledniajace godziwej re-
kompensaty placowej i socjalnej za narzucone warunki wykonywania zawodu;

- niskoefektywne funkcjonowanie laiicuchéw dostaw w obszarach planowania
przewozow, wykorzystywania dostepnych przestrzeni fadunkowych oraz orga-
nizacji proceséw zaladunku i wytadunku towardw.

Temat niezréwnowazonych wzorcéw rozwoju, miedzy innymi w zakresie kon-
sumpcji, byl omawiany przez zajmujacych si¢ ta problematyka badaczy od ponad
50 lat. W roku 1972 ukazal sie raport The limits of growth (Granice wzrostu)’ przy-
gotowany na zlecenie tzw. Klubu Rzymskiego, miedzynarodowego think tanku
zajmujacego sie analizg i upublicznianiem globalnych probleméw gospodarczych
w kontekscie zagrozen srodowiskowych i spolecznych. Raport ten wskazuje na
prawdopodobienstwo zakldcen systeméw spotecznych, tak lokalnych i regional-
nych jak globalnych, w przypadku niewdrozenia kontroli wzorcéw odnoénie do
zalozen nieskrepowanego i nieograniczanego wzrostu.

7 Wyd. pol. (Meadows, 1973).
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4.6. Dziatania zapobiegawcze

Jezeli potraktujemy zapotrzebowanie na ustugi transportu drogowego w taricuchach
dostaw jako system fizyczny rosnacy wyktadniczo, niedobory kierowcéw mozna
w nich potraktowacl jako petle réwnowazaca, ograniczajaca dominacje napedza-
jacej wzrost petli wzmacniajacej konsumpcji poprzez ostabienie doptywu czynni-
kéw produkgji. Przedstawienie kierowcéw samochoddéw ciezarowych czy szerzej
producentéw ustugi przewozowej jako zasobu odnawialnego naktada ograniczenie
w postaci przeptywu z szybkoscia nie wieksza niz wskaznik regeneracji (Meadows,
2020). Przeciazenie tego systemu wykraczajace poza punkt krytyczny, jakim jest
przekroczenie wskaznika regeneracji, moze skutkowac oscylacja wokét stabilnego
poziomu uzupetnien kadrowych.

Uwzgledni¢ takze nalezy globalne zmiany demograficzne, zogniskowane w szcze-
golnosci w krajach wysoko rozwinietych. Obserwowane starzenie si¢ spoleczenstw
skutkuje generalnym obnizeniem podazy pracy, co wplywa na ogdlna sytuacje go-
spodarcza i powoduje znaczace problemy przedsiebiorcow. W tym kontekscie tro-
ska o zapewnienie cigglosci funkcjonowania tancuchéw dostaw jest racjonalna,
liczba konsumentéw bowiem staje si¢ ujemnie skorelowana z mozliwosciami za-
spokajania ich potrzeb.

Przykladem proaktywnych dzialan w zakresie poprawy efektywnosci funkejo-
nowania fancuchéw dostaw w tych obszarach, w ktérych dominujacg forme dostaw
stanowig przewozy drogowe, s3 inicjatywy podejmowane przez organizacje zwig-
zane z przemystem chemicznym i transportem produktéw chemicznych Cefic (Eu-
ropean Chemical Industry Council - Europejska Rada Przemystu Chemicznego)
i ECTA (European Chemical Transport Association). W roku 2017 obie organizacje,
pracujac wspdlnie w ramach miedzynarodowej inicjatywy przemystu chemicznego
Responsible Care, ktorej celem jest ciagle dazenie do poprawy w obszarze zdrowia,
bezpieczenstwa oraz ochrony srodowiska, wydaty poradnik dotyczacy ogranicze-
nia czasu spedzanego przez kierowcdw w punktach zatadunku i roztadunku oraz
poprawy ich traktowania (ECTA i CEFIC, 2009). Dokument ten stanowil wczesng
odpowiedz $rodowiska na narastajacy problem ograniczen kadrowych w przewo-
zach produktéw chemicznych jako wyniku wydtuzenia czasu oczekiwania na opera-
cje fadunkowe i tym samym obnizenia komfortu pracy kierowcéw. Doswiadczenia
obu organizacji zwigzane z antycypowaniem negatywnych konsekwencji brakéw
personalnych i przeciwdzialaniem tego rodzaju ograniczeniom wydatnie przyczy-
nily sie do wydania w roku 2020 rekomendacji dla zablokowania wptywu niedo-
boréw kierowcéw na europejskie przewozy chemikaliéw (ECTA i CEFIC, 2020).
Dokument podkresla strukturalne podstawy zjawiska niedoboru kierowcéw i reko-
menduje cztery obszary dziatan dla minimalizowania negatywnych skutkéw tren-
du. Warte szczegdlnego podkreslenia jest przyjecie perspektywy kierowcow przy
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probach rekonfiguracji pracy w taiicuchach dostaw przy jednoczesnym zatozeniu,
ze stan ograniczonego dostepu do czynnikéw wytworczych w postaci pracy kie-
rowcodw ma charakter staty.

Podsumowanie

Pomimo Ze stawiane w ankiecie pytania prowadzity do dos¢ przewrotnych i zaska-
kujacych wnioskéw, kontekst globalnego niedoboru kierowcéw nie moze by¢ ani
podwazany, ani bagatelizowany. Niedobory kadrowe w galezi transportu odpowia-
dajacej za wigkszos¢ realizowanych dostaw moga powodowac znaczacy wzrost za-
ktécen funkcjonowania fanicuchéw dostaw, w szczegélnosci za sprawa integralnego
zwigzania z dostawami konsumenckimi. Nalezy jednak si¢ zastanowi¢, czy propo-
nowane drogi do eliminowania zjawiska sa wlasciwe. Co najmniej cz¢s¢ propono-
wanych przez organizacje przedsiebiorcéw i stowarzyszenia branzowe inicjatyw
mozna uzna¢ za dyskusyjne, a nawet kontrowersyjne. Przyktadem moze by¢ pre-
sja na obnizenie minimalnego wieku kierowcéw samochodéw ciezarowych w Eu-
ropie. W Stanach Zjednoczonych, gdzie zgtoszono podobna propozycje, podjeto
ozywiong debate, ktdrej rezultat nie jest jednoznaczny. Niektore srodowiska sta-
nowczo sprzeciwiajg si¢ tak radykalnemu obnizeniu granicy wieku dopuszczenia
do wykonywania zawodu. Takze w Chinach, gdzie co prawda obnizono minimalny
wiek kierowcéw samochodéw cigzarowych, jednak w dalszym ciagu jest on wyzszy
niz obecnie uwazany za wysoki poziom europejski.

Dyskusyjna jest z pewnos$cia rowniez kwestia aktywnego przyciagania do zawodu
kierowcy samochoddw ci¢zarowych kobiet. Czym innym jest likwidowanie barier
i utatwianie dostepu do zawodu dla 0séb chetnych i zdecydowanych go wykony-
waé, a czym innym stosunkowo nachalna narracja probujaca sktoni¢ wieksze grono
kobiet do zasiadania za kierownicg samochodéw. Dziatania podejmowane na rzecz
zwiekszania liczby kierowcow zawodowych za wszelkg cene przy bezkrytycznym
akceptowaniu nieefektywnej struktury przewozéw wplywac bedzie na ograniczenie
mozliwosci zatrudnienia pozyskanych zasobow ludzkich w innych sektorach. Nie
nalezy wreszcie zapominac, ze ewentualny sukces dzialan zmierzajacych ku silne-
mu zwiekszeniu liczby aktywnych kierowcéw zawodowych idzie w parze z konse-
kwencjami spolecznymi i srodowiskowymi. Zwigkszona liczba kierowcédw oznacza
zwiekszona liczbe samochodéw, a ta z kolei jest silnie dodatnio skorelowana z przy-
rostem kongestii i w konsekwencji obnizeniem poziomu bezpieczenstwa na dro-
gach. Trudno si¢ takze spodziewaé, aby wygenerowany nowy potencjal zasobow
ludzkich obsadzal wylacznie pojazdy nisko i zeroemisyjne.

Niedobor kierowcéw winien by¢ postrzegany w szerszym kontekscie jako mani-
festacja wiekszej grupy probleméw. Zasadniczy ciezar zainteresowania Srodowiska
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powinien by¢ skupiony na zabezpieczeniu ogélnej sprawnosci funkcjonowania fan-
cuchéw dostaw oraz na efektywnym wykorzystaniu istniejacych zasobow i popra-
wie warunkéw pracy kierowcoéw zawodowych. Rozwigzanie problemu niedoborow
kadrowych uznano za remedium dla niskiej sprawnosci funkcjonowania ancu-
chéw dostaw. Efektywnos¢ fancuchéw dostaw zastuguje na ciagla, wszechstronng
i kompleksowg analize oraz dzialania korygujace zmierzajace ku usprawnianiu sy-
tuacji calego sektora, gwarantujac tym samym mozliwo$¢ osiggania dalszego roz-
woju gospodarczego.
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Abstract: One of the adverse events in the process of providing medical services is the untimely
delivery of care and the lack of continuity of care. This phenomenon may relate to difficulties in
accessing doctors or difficulties related to the purchase of medicines. Most often, they result from
specific disruptions in the supply chain of medical services, and one of such factors is the effects
of the pandemic related to the suspended supply of active substances (e.g., from India) or the lack
of access to primary care physicians. As a result, these disruptions also lead to financial losses,
increasing health debt, and the need to remodel the pharmaceutical supply chain in Poland to
become independent of foreign suppliers. In addition, adverse reactions require more resources
that need to be secured and delivered to the right place. This requires the organisation of additional
supply chains, and often at a fast pace, which multiplies costs, as well as affects patient safety, which
is strongly endangered. One of the solutions supporting the elimination of selected disruptions in
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Wstep

Proces $swiadczenia ustug medycznych jest procesem zltozonym i obejmujacym
wiele obszaréw funkcjonowania ochrony zdrowia. Zakres ustug medycznych réz-
ni si¢ w zaleznos$ci od rodzaju $wiadczen, miejsca realizacji tych ustug, jak réw-
niez od sposobu ich finansowania. Swiadczone ustugi pochlaniaja wiele zasobéw
- materialnych oraz niematerialnych. Obszar §wiadczenia ustug zdrowotnych jest
obszarem, w ktérym gtéwna role odgrywa jakos¢ podejmowanych dziatan ukie-
runkowanych na ich odbiorcg, czyli pacjenta. Pojecie jako$ci taczy w sobie zaréwno
poprawnos¢ swiadczenia ustug z punktu widzenia wiedzy medycznej i istniejacych
standardow, jak réwniez wartosci, ktére sa wazne dla pacjenta (Guzak i Rybka,
2024; Radeviéiin., 2023).

Szczegéblne miejsce w rozwoju koncepcji zarzadzania jakoscig w ochronie zdro-
wia zajmuja dokonania Standéw Zjednoczonych, gdzie w 1951 roku powotano Zespo-
lona Komisje ds. Akredytacji Szpitali (Joint Comission on Acreditation of Healthcare
Organizations - JCAHO). Komisja ta zajmuje si¢ mi¢dzy innymi definiowaniem
celow, jakie powinny by¢ realizowane na rzecz wzrostu jakosci swiadczonych ustug
medycznych (Catalano, 2006). Wazna role na gruncie pomiaru i oceny jakosci ustug
zdrowotnych odgrywa réwniez Swiatowa Organizacja Zdrowia (World Health
Organization - WHO), ktéra opracowata poswiecony temu zagadnieniu model
w zakresie oceny jakosci $wiadczonych ustug przez szpitale (Performance Assess-
ment Tool for Quality Improvement in Hospitals - PATH) (WHO, 2007). W Pol-
sce natomiast jednostkg rzadowa odpowiedzialng za jakos¢ swiadczonych ustug
medycznych jest Centrum Monitorowania Jakosci w Ochronie Zdrowia, podlegle
Ministerstwu Zdrowia.

Celem implementacji technik i narzedzi ukierunkowanych na jakos$¢ w ochronie
zdrowia jest dbalo$¢ o bezpieczenstwo pacjenta. Z kolei w pomiarze tego bezpie-
czenstwa mozna kierowac si¢ trzema wymiarami pomiaru jakosci opieki opraco-
wanymi przez Avedisa Donabediana, uwzgledniajacymi:

- jakos¢ struktury (w jaki sposdb zorganizowana jest opieka zdrowotna),

- jakos¢ procesu (co pracownicy ochrony zdrowia robig w celu utrzymania lub
poprawy zdrowia pacjenta i opieki nad nim),

- jakos$¢ wyniku (co ostatecznie dzieje si¢ z pacjentem w procesach diagnostycz-
no-terapeutycznych) (Donabedian, 1988).

Jednak mimo ogromnego postepu, ktéry obserwujemy obecnie w obszarze
wdrazania koncepcji zarzadzania ukierunkowanych na jako$¢ swiadczonych ustug
medycznych, czas reakcji na potrzeby pacjenta jest niezadowalajacy, a jego bez-
pieczenstwo — zaréwno w szpitalu, jak i poza nim - bywa bardzo czgsto zagrozo-
ne (Auraaen i in., 2018; Puch i in., 2020; Witczak i Rypicz, 2020). Zagrozenia te,
a w szczeg6lnosci zdarzenia niepozadane, beda przedmiotem analizy niniejszego
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rozdzialu. Zostana one w pierwszej kolejnosci dookreslone, a nastgpnie przed-
stawione z perspektywy tanicucha dostaw w kontekscie jednego ze zjawisk epide-
miologicznych, jakich doswiadczyliSmy w ciagu kilku ostatnich lat, a mianowicie
pandemii COVID-19 wywotanej wirusem SARS-CoV-2. W dalszej czesci rozdziatu
zostang zaprezentowane przyktadowe rozwigzania z obszaru telemedycyny i cyfry-
zacji proceséw w ochronie zdrowia, ktére wdrozone skutecznie i efektywnie moga
w istotny sposéb przyczynic si¢ do zniwelowania skutkéw zagrozen, w tym zdarzen
niepozadanych w procesie $wiadczenia ustug medycznych.

5.1. Zdarzenia niepozadane w procesie Swiadczenia
ustug medycznych ze szczegélnym zwrdceniem uwagi na
nieterminowe dostarczenie opieki i brak ciggtosci dziatan

Zaktada sie, ze w Polsce wystgpuje rocznie okoto 20-30 tys. przypadkéw zdarzen
niepozadanych w szpitalach, cho¢ szczegétowe dane sa czesto niedostgpne (Dob-
ska, 2015). Wedtug Swiatowej Organizacji Zdrowia 10% hospitalizowanych pa-
cjentéw doswiadcza zdarzenia niepozadanego (WHO, 2024), a wedlug Komisji
Europejskiej to 8%-12% hospitalizowanych (Nocun, 2023). W Stanach Zjedno-
czonych udokumentowano az 6,3 mln przypadkow zdarzen niepozadanych (Sul-
livan, 2023).

Definicja zdarzenia niepozadanego w Polsce wynika wprost z przepiséw prawa.
Ustawa o jakosci w opiece zdrowotnej i bezpieczenstwie pacjenta definiuje wart. 2
pkt 8, co nalezy rozumie¢ przez zdarzenie niepozadane. W swietle wspomnianego
przepisu nalezy zaznaczy¢, ze jest to zdarzenie zaistniale:

- wtrakcie udzielania lub w efekcie udzielenia badz zaniechania udzielenia $wiad-
czenia opieki zdrowotnej,

- powodujace lub mogace spowodowac negatywny skutek dla zdrowia lub zycia
pacjenta (w ustawie wskazano przyklady, takie jak zgon, uszczerbek na zdrowiu
lub rozstrdj zdrowia, chorobe, zagrozenie zycia, koniecznos¢ hospitalizacji albo
jej przedtuzenia, a takze uszkodzenie ciata lub rozstréj zdrowia ptodu).

Warto réwniez podkresli¢, ze w Swietle wspomnianych przepiséw prawa zda-
rzeniem niepozadanym nie jest zdarzenie, ktérego skutek jest przewidywanym
skutkiem prawidtowo udzielonego swiadczenia opieki zdrowotnej (Ustawa, 2023).

Zdarzenia niepozadane podlegaja kategoryzacji w zaleznosci od réznorodnych
czynnikow. Po pierwsze takie zdarzenia dzieli si¢ w zaleznosci od stopnia prawdo-
podobienstwa wystapienia zdarzenia, co przedstawia tabela 5.1.

Kolejnym kryterium podziatu jest cigzko$¢ zdarzenia niepozadanego. W tym
wypadku zdarzenie niepozadane jest definiowane jako:
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Tabela 5.1. Podzial zdarzen niepozadanych w zaleznosci od stopnia prawdopodobienstwa
wystapienia

Rodzaj zdarzenia Prawdopodobienstwo wystapienia
Bardzo rzadkie Rzadziej niz raz na dwa lata
Rzadkie Raz na dwa lata
Sporadyczne Raz lub dwa razy w roku
Czeste Kilka razy w ciagu roku

Zrédto: (Lisik-Habib i Gotas-Olszak, 2024).

- zdarzenia bardzo ciezkie (te zdarzenia obejmuja zgon lub znaczne i trwate uszko-
dzenie ciala, lub rozstréj zdrowia, skutkujace utrata lub uposledzeniem funkcji
czuciowej, ruchowej, fizjologicznej lub intelektualnej, niezwiazane ze schorze-
niami stanowigcymi podstawe udzielania §wiadczen opieki zdrowotnej lub sta-
nem zdrowia pacjenta),

- zdarzenia cigzkie (te zdarzenia obejmuja znaczne uszkodzenie ciata lub rozstréj
zdrowia, skutkujace czasowym ograniczeniem funkcji czuciowej, ruchowej, fi-
zjologicznej lub intelektualnej, niezwigzane z podstawowym schorzeniem, lub
stanem zdrowia pacjenta, lub przeniesienie na oddziat intensywnej terapii, sta-
cji dializ lub oddziat albo sale intensywnego nadzoru, lub koniecznos¢ zastoso-
wania interwencji chirurgicznej),

- zdarzenia umiarkowane (dotycza zdarzen, ktdre skutkuja przedtuzonym czasem
pobytu w podmiocie leczniczym lub pogorszeniem stanu zdrowia pacjenta skut-
kujace koniecznoscig przeniesienia na wyzszy poziom opieki),

- zdarzena lekkie (obejmuja zdarzenia inne niz okreslone powyzej, niepowodu-
jace uszczerbku na zdrowiu) (Lisik-Habib i Gofas-Olszak, 2024).

Btad medyczny jest jednym z przyktadéw zdarzenia niepozadanego. W polskim
piSmiennictwie mozna spotkac si¢ z nastepujacym podzialem na rodzaje bledéw
medycznych wystepujacych w ramach dziatalnosci diagnostyczno-leczniczej i pro-
filaktycznej z punktu widzenia uwarunkowan prawnych, obowiazujacych w Polsce:

- btad diagnostyczny, zwiazany z niewtasciwym rozpoznaniem, b¢dacy rezultatem
braku wiedzy lub naruszenia dobrej praktyki medycznej,

- blad terapeutyczny, zwiazany z niewlasciwymi dziataniami na etapie podej-
mowania czynnosci ukierunkowanych na przywrdcenie zdrowia pacjenta lub
zmniejszenia cierpienia pacjenta, bedacy réwniez rezultatem braku wiedzy lub
naruszenia dobrej praktyki medycznej,

- bfad profilaktyczny, zwiazany z niewtasciwymi dziataniami profilaktycznymi
w wyniku braku wiedzy lub naruszenia dobrej praktyki lekarskiej,

- blad informacyjny, zwiazany z zaniechaniem przez lekarza przekazania pacjen-
towi informacji na temat zdrowia pacjenta,
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- blad organizacyjny, zwiazany z niewlasciwg organizacja opieki medycznej, co
ma wplyw na zdrowie i Zycie pacjenta,

- blad techniczny, zwiazany z niewlasciwym z punktu widzenia technicznego wy-
konaniem czynnosci diagnostyczno-leczniczych, na przyklad podanie innego
leku, niz zostato to zaordynowane przez lekarza (Nesterowicz, 2016; Podcie-
chowski i in., 2009).

W Polsce jednostka rzadowa odpowiedzialng za jakos¢ swiadczonych ustug me-
dycznych, a tym samym monitorowanie poziomu tych ustug, jest Centrum Moni-
torowania Jakosci w Ochronie Zdrowia, podlegte Ministerstwu Zdrowia. Aktualnie
trwajg prace nad nowymi standardami akredytacyjnymi w zakresie udzielania
swiadczen zdrowotnych i funkcjonowania szpitali. Te obowiazujace do 31 grudnia
2023 roku oprécz szeregu réznorodnych aspektéw zwiazanych opieka nad pacjen-
tem obejmowaly zagadnienie ciagtosci opieki. Zgodnie z wczesniej obowiazujacy-
mi przepisami prawa ,$wiadczenia udzielane pacjentowi w trakcie hospitalizacji
powinny by¢ postrzegane jako element kompleksowej opieki medyczne;j”. Kolejne
fazy opieki medycznej wymagaja zachowania ciaglosci, a pacjenci rozpoczynajacy
i konczacy pobyt w szpitalu (jak réwniez przekazywani migdzy oddziatami tego
samego szpitala lub do zewnetrznych placéwek), powinni mie¢ zagwarantowang
kontynuacje opieki. Celem takich dzialan jest miedzy innymi minimalizowanie
ewentualnego ryzyka niekorzystnych skutkéw opieki, jak réwniez ryzyko wysta-
pienia zdarzen niepozadanych (Obwieszczenie, 2010).

Brak ciagtosci opieki moze by¢ spowodowany wieloma czynnikami. Badania
wykazaty, Ze jest to najpowszechniejszy problem poszczegdlnych systeméw opieki
zdrowotnej, w ktérych podjeto dziatania integracyjne (niezaleznie od typu obowia-
zujacego modelu systemu ochrony zdrowia). Jego konsekwencja sa miedzy innymi
gorsze wyniki leczenia. Moga one by¢ skutkiem bledéw medycznych wynikaja-
cych z zaburzen w obszarze komunikacji czy interakeji miedzy stosowanymi leka-
mi (Rudawska, 2014). W dzisiejszych organizacjach systeméw opieki zdrowotne;
(w szczegdlnosci europejskich) pacjenci doswiadczaja coraz wiekszych zmian form
tej opieki (na przyktad od zindywidualizowanej do skoordynowanej). Powoduje to
istotne problemy zwigzane z jakoscig i bezpieczenistwem pacjenta, zwtaszcza gdy
pacjenci sa przenoszeni z jednego miejsca opieki do innego, z jednego poziomu lub
oddzialu do innego lub od jednego dostawcy opieki do drugiego. Jest to uwazane
za przerwanie ciaglosci opieki nad pacjentami. Dziatanie takie jest oceniane jako
proces wysokiego ryzyka (Carayon i Wood, 2010).

Raport Naczelnej Izby Kontroli (NIK) z 2019 roku wykazat z kolei, Ze jednym
z kluczowych wyzwan w polskim systemie opieki zdrowotnej jest brak koordyna-
cji opieki nad pacjentem. Przyczyn tego zjawiska NIK upatruje miedzy innymi:

- w nieefektywnym i nieskutecznym przeplywie informacji o procesie leczenia
ijego efektach (na przyktad w zwiazku z niedostatecznym rozwojem nowoczes-
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nych, elektronicznych systeméw obiegu informacji), co generuje takze nieuza-
sadnione koszty dla systemu;

- wniejednoznacznie sformutowanych kompetencjach i zakresach zadan poszcze-
gblnych podmiotéw, a takze niewskazaniu, jakie procedury medyczne powinny
by¢ wykonywane na poszczegdlnych poziomach referencyjnych systemu;

- we fragmentarycznosci i braku kompleksowosci udzielania swiadczen zdrowot-
nych, a takze w odsylaniu pacjenta do réznych podmiotéw leczniczych, co z ko-
lei negatywnie wptywa na jakos¢ ustug medycznych (NIK, 2019).

5.2. Pandemia jako przyktad czynnika przyczyniajagcego sie
do opd6znien w swiadczeniu ustug medycznych i zaktécen
w fancuchach dostaw

Jednym z czynnikéw, ktdry w istotny sposéb przyczynia si¢ do opdznien i bra-
ku ciaglosci w procesie $wiadczenia ustug medycznych, jest pandemia. W ciagu
ostatnich kilku lat byliSmy swiadkami tego, w jaki sposéb nagte i niespodziewane
pojawienie si¢ koronawirusa SARS-CoV-2 obnazylo niedoskonalosci zaréwno pol-
skiego systemu opieki zdrowotnej, jak i systeméw zagranicznych. Niedoskonato-
$ci dotyczyly wielu obszaréw funkcjonowania systemu ochrony zdrowia w Polsce
i w wielu przypadkach skutkowaly wlasnie zdarzeniami niepozadanymi, zwiaza-
nymi z opéznieniami lub brakiem ciagtosci §wiadczonych ustug medycznych. Co
istotne - skutki negatywne pandemii byly odczuwalne w calym szeroko rozumia-
nym ekosystemie ochrony zdrowia i objely swoim zakresem zaréwno farmaceu-
tyczny tancuch dostaw, jak i zarzadzanie przeplywem pacjentéw (Niznik, 2021;
Robakowski i Synowe¢, 2020).

Problem z dostgpem do lekarzy znalazt odzwierciedlenie w postawach pacjentéw,
ktérzy zgtaszali skargi zwigzane z opéZnieniem leczenia z powodu COVID-19. W
2020 roku najwigcej zgloszen dotyczylo podstawowej opieki zdrowotnej: brak moz-
liwosci rejestracji, trudno$ci w uméwieniu wizyty czy odmowa wydania zaswiad-
czenia. Od 1 stycznia do 15 czerwca 2021 roku do Rzecznika Praw Pacjenta (RPP)
wplyneto ponad 71 tys. zgloszen, z czego ponad 20 tys. dotyczylo podstawowe;j
opieki zdrowotnej. Pacjenci zwracali uwage przede wszystkim na brak mozliwo-
$ci rejestracji czy problemy z uméwieniem wizyty. W 2020 roku najwiecej zgto-
szenl (31 958) w Telefonicznej Informacji Pacjenta dotyczylo podstawowej opieki
zdrowotnej (POZ). Skarg na swiadczenia w ambulatoryjnej opiece specjalistycz-
nej (AOS) byto 27 tys., a w leczeniu szpitalnym - ponad 20 tys. Co ciekawe, we
wczesniejszych latach to leczenie szpitalne charakteryzowalo sie wigksza liczba
skarg, podczas gdy z ustug w ramach POZ pacjenci byli najbardziej zadowole-



5. Zdarzenia niepozadane w procesie swiadczenia ustug medycznych 97

ni. Sposréd wszystkich skarg zgtaszanych przez pacjentéw nalezy wymieni¢ réw-
niez: dtugie oczekiwanie na wystawienie recepty lub skierowania do specjalisty,
odwolywanie wizyt bez wskazania nowego terminu, brak dostepu do wybranych
ustug specjalistycznych (na przyktad leczenia stomatologicznego czy opieki psy-
chiatrycznej) (RPP, 2020). Z badania przeprowadzonego w maju 2020 roku przez
Fundacje MY PACJENCI, w ktérym wzieto udzial tysigc respondentéw (z czego
47,3% stanowili mezczyzni, a 52,7% kobiety), wynika, ze dla 70,1% jego uczest-
nikéw najwigkszym problemem byta niemozno$¢ skorzystania z zaplanowanych
wizyt lekarskich i/lub badan/zabiegéw wysokospecjalistycznych (Fundacja MY
PACJENCI, 2020).

W pierwszej fazie pandemii, gdy lekarze zostali zasypani pierwsza fala cigzkich
przypadkéw COVID-19, a naukowcy pracowali nad zmiang przeznaczenia terapii,
ktére mogg by¢ korzystne dla pacjentéw cierpiacych na powazne objawy, zakl6ce-
nia w dostawach wydawaly si¢ nieuniknione. Popyt na leki generyczne, stanowiace
zdecydowana wiekszos¢ lekéw najczesciej stosowanych w systemach opieki zdro-
wotnej, zwlaszcza na oddziatach intensywnej terapii, gwattownie wzrést. Pandemia
ukazata luki strategiczne w unijnych i globalnych tanicuchach dostaw. Luki te do-
tyczyly w szczegdlnosci dostaw krytycznych surowcéw i podstawowych towaréw
medycznych, takich jak §rodki ochrony indywidualnej i farmaceutyczne substancje
czynne. Jednym z zakltdcen, jakie wystapilo w tym obszarze, byly nagle zamknie-
cia zakltadoéw produkceyjnych i dystrybucyjnych, co wplyneto na dostepnosé lekow.
Sytuacje dodatkowo zaostrzyly wyzwania logistyczne oraz ograniczenia eksportowe
wprowadzone przez Indie i Chiny, dwdch najwiekszych na swiecie producentéw
lekéw generycznych i aktywnych sktadnikéw farmaceutycznych (API) (Balfour,
2021; Kochakkashani i in., 2023). W okresie pandemii bardzo czgsto wystepujacym
zjawiskiem byly réwniez opdzZnienia w transporcie. Ograniczenia w przemieszcza-
niu si¢ oraz problemy z logistyka spowodowaly opdznienia w dostawach lekow
i wyrobéw medycznych. Ponadto zachowanie konsumentéw zaopatrujacych sig
w spos6b nadmierny w wybrane produkty lecznicze i wyroby medyczne wptyneto
na nieregularny popyt, co doprowadzito do brakéw dostepnosci niektérych pro-
duktéw ochrony zdrowia (Ayati i in., 2020). Przykladowo wedtug danych IQVIA
w Polsce w marcu 2020 roku sprzedaz produktéw farmaceutycznych byla ponad-
przecietnie wysoka, natomiast w kwietniu i maju wystapila korekta. Wynikata
ona miedzy innymi z izolacji oraz konsumpcji poczynionych wczesniej zapasow.
Istotne zmniejszenie sprzedazy nastapilo w kwietniu i maju, natomiast w ujeciu
narastajacej sprzedazy od poczatku roku z uwzglednieniem ponadnormatywnej
sprzedazy przed wprowadzeniem izolacji rynek wciaz wykazywat stabilny wzrost
(Czech i Rézalska, 2020).

Doswiadczenia zwiazane z pandemia byly réwniez swoistym egzaminem ze
skutecznego i efektywnego zarzadzania przeptywem pacjentéw. Dotyczyly wie-
lu rodzajow swiadczen, ktére w tamtym okresie byly realizowane: poczawszy od
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testowania pacjentéw w kierunku koronawirusa, poprzez monitorowanie stoso-
wania sie pacjentéw do zasad obowiazujacych w ramach izolacji czy kwarantan-
ny, koficzac na organizacji opieki w ramach tzw. szpitali covidowych, w ktérych
opiekowano si¢ wylacznie chorymi na COVID-19. Analizujac wyniki kontroli
NIK, zauwaza si¢, ze w tym ostatnim zakresie Polska nie zdala egzaminu. Szpitale
tymczasowe, ktére kosztowaly budzet panstwa w sumie 941,6 mln z1, zaczely po-
wsta¢ w pazdzierniku 2020 roku. Pierwsze byly tworzone w miejscach wczesniej
przeznaczonych do udzielania §wiadczen leczniczych, jednak minister zdrowia,
bez analizy potrzeb dotyczacych uruchomienia dodatkowych 16zek covidowych
i zwiazanych z tym kosztow, zdecydowat o ulokowaniu kolejnych takich placéwek
w obiektach wielkopowierzchniowych - na stadionach, w centrach wystawienni-
czych czy w halach widowiskowo-sportowych. Naklady na 14 tego rodzaju szpi-
tali wyniosty ponad 612,6 mln zI. Stanowilo to dwie trzecie kwoty, ktdra zostala
przeznaczona na utworzenie, funkcjonowanie i likwidacj¢ wszystkich szpitali
tymczasowych w Polsce. Wedlug NIK decyzje o utworzeniu wielu z 33 szpitali
tymczasowych wydawane byly bez zwiazku z biezacym i prognozowanym stanem
epidemii w poszczegdlnych wojewddztwach i w catym kraju. Na trzy placéwki,
ktére utworzono, ale ktére nie zostaly uruchomione, wydano niemal 31,5 mln zt.
Ponad 29 mln zt z tej kwoty wydatkowano na utworzenie i utrzymanie szpitala
tymczasowego w hali Netto Arena w Szczecinie, w ktérym nie przyjeto ani jedne-
go pacjenta (NIK, 12 wrzesnia 2023).

Prawdziwym wyzwaniem bylto réwniez zarzadzanie przeptywem szczepionek,
ktére obnazyto wiele mankamentéw polskiego systemu opieki zdrowotnej. Ramy
prawne w przedmiotowym zakresie zostaly opublikowane w postaci dokumentu pod
tytulem Narodowy Program Szczepieri przeciwko COVID-19. Przepisy prawa doo-
kreslaty wiele kwestii (na przyklad miejsce podawania szczepionek), ale wiele pytan
pozostawialy bez odpowiedzi (na przyktad kto ma pierwszenstwo w zaszczepieniu
sig). Pierwsze tygodnie od momentu pojawienia si¢ szczepionek charakteryzowaly
sie brakiem ciagtosci dostaw, zmiennosciag harmonogramu szczepien, problema-
mi z umawianiem wizyt, réznymi metodami potwierdzenia podania szczepionki,
a nawet brakiem potwierdzenia na Internetowym Koncie Pacjenta. Poczatkowe
gigantyczne zainteresowanie szczepionkami doprowadzilo nawet do nielegalnego
procederu polegajacego na wprowadzenia do obrotu szczepionek sfalszowanych,
ktérych stosowanie nie przynosito pozadanego efektu, a bylo wrecz niebezpiecz-
ne dla zdrowia pacjenta (Interia, 2021). Z kolei rosngca liczba sceptykéw podwa-
zajacych sens stosowania szczepionek w polaczeniu z brakiem analizy malejacego
tempa zainteresowania szczepieniami doprowadzita do zakontraktowania przez
Polske nadmiernej liczby szczepionek. Wedlug danych NIK konsekwencja tych
dziatan bylo doprowadzenie do przeterminowania, a nastepnie utylizacji ponad
13 mln 100 tys. dawek (stan na koniec 2022 roku). Laczna warto$¢ zutylizowanych
szczepionek wyniosta prawie 1 mld zt (NIK, 28 wrzesnia 2023).
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5.3. Racjonalizacja tancuchéw dostaw w ochronie zdrowia
jako narzedzia niwelujacego negatywne skutki zaktécen

Wielu zdarzen niepozadanych oraz zaktécenn w aricuchach dostaw w ochronie
zdrowia mozna by unikna¢ dzieki technikom, narzedziom i rozwigzaniom, ktd-
re przyczyniaja si¢ do racjonalizacji wybranych proceséw i sposobu swiadczenia
ustug medycznych. Jednym z takich rozwiazan jest telemedycyna, ktéra w okresie
pandemii odegrata kluczowa role w zniwelowaniu probleméw z dostgpnoscia do
swiadczen medycznych. Wedtug WHO telemedycyna to dostarczanie ustug opieki
zdrowotnej (w przypadku ktdrego istotnym czynnikiem jest dystans) swiadczone
przez osoby wykonujace zawdd medyczny, przy uzyciu technologii informacyjno-
-komunikacyjnych (WHO, 2022). Do najwazniejszych zalet, wynikajacych ze sto-
sowania telemedycyny mozemy zaliczy¢:

- wiekszg dostepnos¢ do swiadczen medycznych: telemedycyna umozliwia re-
alizowanie $wiadczen medycznych tam, gdzie tradycyjna opieka jest trudno
dostepna, na przyklad w obszarach wiejskich lub odleglych regionach. Dzigki
telemedycynie pacjenci nie musza pokonywac¢ dlugich dystanséw, aby spotka¢
sie z lekarzem;

- szybsza diagnozg ileczenie: czas postawienia diagnozy, a tym samym rozpocze-
cia leczenia pacjenta jest co do zasady szybszy, co jest kluczowe w przypadku
jednostek chorobowych wymagajacych natychmiastowej interwencji;

- nizsze koszty swiadczenia ustug medycznych: zdalna opieka zdrowotna moze
by¢ czesto tansza niz tradycyjna opieka, zaréwno dla pacjentéw, jak i systemow
opieki zdrowotnej. Wynika to mi¢dzy innymi z mniejszej liczby hospitalizacji czy
mniejszej liczby wizyt w gabinetach lekarskich, co przeklada si¢ cho¢by na reduk-
cje kosztow poprzez mniejsze zuzycie zasobéw materialnych i niematerialnych;

- ograniczenie liczby infekcji: mozliwos¢ §wiadczenia ustugi medycznej pacjentowi
bez koniecznosci fizycznej obecnosci pacjenta w gabinecie lekarskim przyczynia
sie rowniez do ograniczenia liczby infekcji. Jest to szczegdlnie istotne w przypad-
ku wielu jednostek chorobowych (na przyktad choroby uktadu oddechowego)
(Moulaei i in., 2023; Shokri, i in., 2023).

Jednym z rozwigzan telemedycznych sg teleporady, ktére zapewnily ciaglosé
opieki zdrowotnej w czasie pandemii. Placéwki POZ-u mialy obowiazek zapewnie-
nia od 1 stycznia 2020 roku udzielania swiadczen w formie teleporady. Realizacja
tego obowiazku nie miata bezposredniego zwiazku z przeciwdziataniem epidemii.
Na kilka miesiecy bowiem przed ogloszeniem przez WHO pandemii, 5 listopada
2019 roku, w Zycie weszto rozporzadzenie z 31 pazdziernika 2019 roku zmieniaja-
ce rozporzadzenie w sprawie swiadczen gwarantowanych z zakresu podstawowej
opieki zdrowotnej. Rozporzadzenie to uregulowato kwestie udzielania swiadczen
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telemedycznych w polskim prawie. Co ciekawe, z badan przeprowadzonych przez
Centrum Badawczo-Rozwojowe Biostat w marcu 2020 roku wynika, ze 72% bada-
nych uwaza taka forme kontaktu z lekarzem za najbezpieczniejsza podczas pandemii
(Biostat, 2020). Rysunek 5.1 prezentuje wszystkie preferencje Polakéw w zakresie
otrzymywania swiadczen medycznych w okresie pandemii.

Nocna Pomoc Lekarska (NPL) |
W poradni specjalistycznej m

Zadna m

W szpitalu
(np. szpitalna izba przyje¢ lub SOR)

W gabinecie prywatnym
W przychodni POZ (lekarza rodzinnego) mmmm

Zdalna pomoc lekarska (telemedycyna)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Rysunek 5.1. Preferencje Polakow w zakresie otrzymywania §wiadczen medycznych
w okresie pandemii

Zrédlo: (Biostat, 2020).

Istotnym elementem telemedycyny jest mozliwo$¢ wystawiania zwolnien, recept
oraz skierowan w postaci elektronicznej. Kwestie te rowniez zostaly uregulowane
w odpowiednich przepisach. W przypadku e-zwolnient przedmiotowe kwestie re-
guluje art. 55 ust. 4 Ustawy z dnia 25 czerwca 1999 r. o Swiadczeniach pieni¢znych
z ubezpieczenia spolecznego w razie choroby i macierzynstwa oraz art. 42 ust. 1
Ustawy z dnia 5 grudnia 1996 r. o zawodach lekarza i lekarza dentysty. Zgodnie
z przepisami prawa, aby mdc wystawi¢ e-zwolnienie, lekarz prowadzacy postepo-
wanie diagnostyczno-lecznicze musi najpierw oceni¢, czy ocena danego schorze-
nia jest w ogéle mozliwa do przeprowadzenia telefonicznie lub online. E-recepty
zostaly uregulowane na mocy art. 42 ust. 1 Ustawy z dnia 5 grudnia 1996 r. o zawo-
dach lekarza i lekarza dentysty. W ustawie wskazano, ze lekarz moze orzec o stanie
zdrowia réwniez na podstawie badania przeprowadzonego telefonicznie lub online.
E-skierowanie to kolejne po e-zwolnieniu i e-recepcie rozwiazanie, ktére umozli-
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wia zalatwianie spraw zdrowotnych w postaci elektronicznej. Podstawa prawna dla
wystawiania skierowan w tej postaci jest art. 59aa Ustawy z dnia 27 sierpnia 2004 r.
o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych.

Technologie ICT odgrywaja bardzo wazna role we wspieraniu proceséw i czyn-
nosci w wielu obszarach wigkszosci gatezi gospodarki. Z punktu widzenia ochro-
ny zdrowia technologie te maja decydujacy wptyw na wzrost jakosci swiadczonych
ustug zdrowotnych i w kontekscie ochrony zdrowia wykorzystanie technologii ICT
jest cecha charakterystyczng tzw. e-zdrowia. E-zdrowie jest okresleniem stosowa-
nym jako odpowiednik angielskiego sformutowania eHealth i oznacza ,efektywne,
oszczedne i bezpieczne wykorzystanie technologii informacyjnych i telekomuni-
kacyjnych do wspomagania wszelkich dziatan zwiazanych z ochrong zdrowia,
obejmujacych $wiadczenie ustug zdrowotnych, systemy obserwacji dziedzin po-
wiazanych ze zdrowiem, edukacje zdrowia, rozwéj fachowej literatury i wiedzy,
badania naukowe” (GUS, 2024).

Automatyzacja i cyfryzacja wybranych proceséw w ochronie zdrowia moze istot-
nie przyczynic si¢ do ograniczenia zdarzen niepozadanych w postaci braku ciagtosci
opieki w tym réwniez braku dostepu do lekéw, wyrobéw medycznych oraz szcze-
pionek. Warunkiem wstepnym sa jednak analizy pozwalajace na oceng realnego
zapotrzebowania na dane produkty medyczne w kontekscie liczby ludnosci, liczby
punktéw wydania takich produktéw czy w kontekscie liczby personelu medyczne-
go. Wnioski z analiz pozwalajg na zaprojektowanie na przyklad procesu dystrybu-
cjiirozdziatu szczepionek na poszczegdlne punkty szczepien w celu minimalizacji
nadmiaru lub niedoboru szczepionek. Z kolei wdrazanie sprawdzonych w innych
branzach technik automatycznego gromadzenia danych, na przyktad skanowania
kodéw kreskowych oraz standardéw interoperacyjnosci pozwala na budowanie
mechanizméw uniemozliwiajacych doptyw do legalnego taiicucha dystrybucji pro-
duktéw sfatszowanych lub pochodzacych z nieznanego Zrédta. Dodatkowo takie
rozwiazanie pozwala na automatyczne przypisanie podanego produktu pacjentowi
(Deloitte, 2022; Gawronska, 2018; Kasoju i in., 2023).

Eksperci branzowi podkreslaja réwniez, ze istnieje pilna potrzeba zabezpieczenia
odpornych tancuchéw dostaw lekéw o krytycznym znaczeniu. Bedzie to wymagato
kilku uzupetniajacych sig strategii, w tym w niektérych przypadkach podwéjnego
zaopatrzenia lub dodatkowych zdolnosci produkeyjnych w zakresie kluczowych
czasteczek i inteligentnych zapaséw strategicznych lekéw o krytycznym znaczeniu,
nie tylko na poziomie pojedynczego przedsi¢biorstwa. Wszystko to bedzie jednak
wiazalo si¢ z kosztami, ktére nalezy uwzglednic¢ w polityce zaméwien publicznych
w calej Europie. Przywrécenie réwnowagi w globalnych taricuchach dostaw bedzie
wymagalo réwnych warunkow dziatania obejmujacych inteligentniejsze zamodwie-
nia i nagrody dla podmiotéw inwestujacych w bardziej ekologiczna i bardziej od-
porng produkcje i dostawy. Konkretne strategie obejmuja podwdjne zaopatrzenie
i strategiczne gromadzenie kluczowych lekéw poza poziomem przedsigbiorstwa,
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a takze utworzenie zréwnowazonych ram rynkowych dla sektora niepatentowego
i odpowiednia alokacje unijnych funduszy na zapewnianie lepszego dostepu do
lekéw (Mullin, 2020; Schleifenheimer i Ivanov, 2024).

Podsumowanie

Zdarzenia niepozadane w procesie §wiadczenia ustug medycznych mogg miec réz-
norodne przyczyny i wielowymiarowe konsekwencje z punktu widzenia jakosci
ustug dostepnych dla pacjentéw. Zapewnienie ciaglosci opieki zdrowotnej odgry-
wa kluczowa role pod wzgledem skutecznosci i efektywnosci catego procesu tera-
peutycznego. Pandemia COVID-19 pokazala, jak wiele obszaréw funkcjonowania
systemoéw opieki zdrowotnej zostato zaktéconych w wyniku nagtego i w poczatko-
wej fazie stabo kontrolowanego rozprzestrzeniania si¢ nowego wirusa. Z uwagi na
ztozonos¢ systemoéw opieki zdrowotnej konsekwencjami pandemii zostali dotknieci
praktycznie wszyscy interesariusze ochrony zdrowia: pacjenci, personel medyczny,
placéwki medyczne, wytworcy farmaceutyczni, producenci wyrobéw medycznych,
dystrybutorzy oraz agendy rzadowe. Analizujac przytoczone w rozdziale dane, nie
sposob nie sformutowac wniosku, ze w wielu przypadkach problemem w ochro-
nie zdrowia w czasie pandemii nie byly fizyczne braki konkretnych produktéw czy
ustug, ale niekiedy nieskuteczne metody komunikacji lub wrecz brak danych, na
podstawie ktérych mozliwe byloby podejmowanie bardziej trafnych i z ekonomicz-
nego punktu widzenia zasadnych decyzji. Z drugiej strony doswiadczenia, ktérym
jako spoleczenstwo zostalismy poddani, klarownie wykazaly, jak nowoczesne tech-
nologie, ale tez takie znane nam od kilkudziesigciu lat, moga w btyskawicznym tem-
pie zmieni¢ otaczajaca nas rzeczywistos¢ i sposéb $wiadczenia ustug medycznych.
Zdarzenia niepozadane, a w szczegdlnosci brak ciagtosci opieki oraz nieterminowe
$wiadczenie ustug medycznych, przyczynily sie do poglebienia sie dtugu zdrowot-
nego, ktére przyjdzie nam splacac jeszcze przez wiele lat.
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Wstep

Most Krymski' sktada sie w rzeczywistosci z dwéch przepraw ulozonych réwnole-
gle. Jedna stuzy transportowi drogowemu i zawiera czteropasmowa droge, a druga
obstuguje dwuliniowe polaczenie kolejowe. Most Krymski przekracza Ciesning Ker-
czeniska pomiedzy Pétwyspem Kerczeniskim na Krymie oraz Pétwyspem Tamanskim
Kraju Krasnodarskiego w Rosji. Budowa mostu zostala rozpoczeta w 2016 roku,
a zakonczyla sig 15 maja 2018 roku. Wczesniejsza aneksja Krymu byta jedna z przy-
czyn powstania tego mostu. Budowa potaczenia transportowego Krymu z Rosja sta-
ta si¢ waznym celem strategicznym i politycznym dla Rosji. Jest to najdtuzszy most
w Europie. Ma 19 kilometréw dlugosci, jest jedynym bezposrednim potaczeniem
drogowym i kolejowym prowadzacym z Rosji na pétwysep. Budowa kosztowala 2,7
mld funtéw i byta postrzegana jako osobisty projekt prezydenta Putina. Powstanie
mostu wykreowalo wazne ogniwo zaopatrzeniowe dla rosyjskich wysitkéw wojen-
nych na Ukrainie i symbolizowato nowe powigzanie polityczne z Krymem. Most
ten ma kluczowe znaczenie dla dostarczania towardw, takich jak paliwo i zywnos¢,
zaréwno dla ludnosci cywilnej, jak i bazy morskiej w Sewastopolu, w ktdrej sta-
cjonuje rosyjska flota czarnomorska. Od czasu inwazji Rosji na Ukraing w lutym
2022 roku most stal si¢ rowniez gléwng trasa zaopatrzenia sit rosyjskich na potu-
dniu Ukrainy. Uniezaleznienie przeptywu towaréw na pétwysep od Ukrainy miato
takze stuzy¢ zmniejszeniu kosztow transportu dla towaréw dotychczas przewozo-
nych drogg morska. Rzad Ukrainy potepit budowe Mostu Krymskiego a USA i UE
wprowadzily sankcje dla firm zwigzanych z tg budowa. Po wybuchu konfliktu mi-
litarnego pomiedzy Rosja a Ukraing most stat si¢ obiektem strategicznym i nabrat
szczegdlnego znaczenia militarnego. Préby zniszczenia mostu wywotywaty potrze-
be jego statej ochrony, co wiazalo si¢ z zaangazowaniem istotnych sit militarnych. 8
pazdziernika 2022 roku zaobserwowano eksplozje, ktora doprowadzita do znacza-
cego uszkodzenia mostu. Nikt nie przyjal odpowiedzialnosci za jej wywotanie. W
wyniku powstatych uszkodzen zdolnosci do zaopatrzenia sit rosyjskich znajduja-
cych si¢ na Krymie zostaly znacznie zmniejszone. Ogtoszono wéwczas plan szyb-
kiej naprawy uszkodzen, co mialo przywréci¢ zdolnosci transportowe w czerwcu
2023 roku (Rivault, 2022). Plan ten byl bardzo ryzykowny, gdyz obserwowano po-
wtarzajace si¢ proby zniszczenia mostu, jak 17 lipca 2023, kiedy w wyniku eksplozji
morskich dronéw skutecznie uszkodzono przeprawe drogowa (Walsh i in., 2023).

Wymiary mostu, w tym jego wysoko$¢, wplywaja na wielkos¢ jednostek mo-
gacych pod nim przeptynaé. W rezultacie budowy o okreslonej konstrukgji statki
wyzsze niz 33 metry i dtuzsze niz 160 metréw nie moga pod nim przeptyna¢. Takie
konstrukcyjne ograniczenie stanowi bariere logistyczna i ma wptyw na koszty trans-

! Zwany takze Mostem Kerczeriskim.
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portu. Wigksze statki umozliwiajg zmniejszenie kosztéw jednostkowych transportu.
W 2016 roku, czyli jeszcze przed ukonczeniem budowy mostu, dwa gléwne porty
ukrainskie nad Morzem Azowskim, Berdiansk i Mariupol, przyjmowaty dzieki swo-
im mozliwosciom technicznym, w tym szczegdlnie istotnej gtebokosci zanurzenia,
statki typu Panamax. Udzial tych statkéw w calej flocie zawijajacej do wymienionych
portéw szacuje si¢ na 23%. W tym samym roku, jesli wzia¢ pod uwagg ilos¢ towaréw
wysylanych z tych portéw, statki tego typu odpowiadaly za transport 43% ogdlnej
masy towarowej. Konieczna zmiana profilu jednostek morskich przyniosta wzrost
kosztéw transportu. Operatorzy logistyczni zmuszeni do pokonania tak opisanej
bariery logistycznej poszukiwali alternatywnych polaczen transportowych. Jedng
z mozliwosci bylo przesylanie towaréw koleja do portéw w Mikotajowie i Odessie
nad Morzem Czarnym. Jest to jednak rozwigzanie znacznie wydtuzajace czas rea-
lizacji operacji transportu. Wzrost kosztéw zwigzanych z transportem i innymi po-
chodnymi kosztami powstalej bariery logistycznej przekracza wedlug Ministerstwa
Infrastruktury Ukrainy 20 mln USD rocznie (Nieczypor, 2018).

Analiza tego przypadku pozwala dostrzec istote poglebionej wspdtpracy poli-
tycznej w celu wspierania globalnych fancuchéw logistycznych. Od ich sprawnosci
zalezy bowiem rozwdj gospodarki swiatowej oraz poszczegdlnych jej uczestnikéw.
Przeplywy logistyczne moga napotykac réznorodne przeszkody w wyniku realiza-
cji biezacej i dtugofalowej polityki gospodarczej danego kraju. Poziom otwarcia na
inwestycje zagraniczne oraz stopien ingerencji w przeplywy logistyczne zalezy wigc
takze od decyzji politycznych. Dlatego tez obserwacja klimatu politycznego nale-
zy do sposobdw zabezpieczania operacji transportu. Od poczatku ery globalizacji
kluczowe dla tego procesu byty sklonnos¢ lokalnych gospodarek do otwierania si¢
na wspolprace migdzynarodows i gotowos¢ przedsigbiorstw do wspétpracy w mig-
dzynarodowych faricuchach dostaw. Postep globalizacji doprowadzit do powstania
tancuchéw dostaw umozliwiajacych sprawne przeplywy logistyczne w wymiarze
globalnym. Warto doda¢, ze tak imponujace zasiggiem tanicuchy dostaw zwigkszaty
ryzyko prowadzenia operacji logistycznych, co pozostawalo prawie niezauwazone
do momentu wystapienia swiatowej pandemii w 2020 roku. Wowczas ilos¢ nagle
powstajacych barier logistycznych doprowadzita do efektu ,,zerwanych fancuchéw
dostaw” przynoszacych wymierne i negatywne konsekwencje dla gospodarki swia-
towej. Przestanki zmieniajacego sie klimatu politycznego mozna byto obserwowaé
od poczatkow pierwszej prezydentury Donalda Trumpa w Stanach Zjednoczonych.
Zmiany relacji w stosunku do waznych dla USA partneréw gospodarczych, czyli
Chin, Meksyku, Unii Europejskiej, zapowiadaly odwracanie procesu globalizacji
i w rezultacie integracji w ramach fancuchéw dostaw. Wprowadzane jednostronnie
taryfy i administracyjne utrudnienia przynosily symetryczne zachowania panstw,
co w efekcie zmniejszato optacalno$¢ wymiany towarowej. Dziatania innych krajéw,
jak na przyktad Chin, w zakresie manipulowania kursami walut, takze oznaczaly
dodatkowe zakt6cenia. Istotnym w tej perspektywie wydarzeniem politycznym jest
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ogloszenie przez Rosje operacji militarnej oznaczajacej podjecie dziatan zbrojnych
wobec Ukrainy. Przerwanie operacji transportu pomiedzy wspdtpracujacymi przed-
siebiorstwami z Ukrainy, Polski i Rosji dowodza niszczacych efektéw oddziatywa-
nia powstalej w ten sposob bariery militarnej. Zablokowane porty morskie Ukrainy
i uniemozliwienie swobodnego przeptywu zbéz wywolalo problemy z zaopatrze-
niem w krajach skrajnie zaleznych od eksportu zywnosci.

6.1. Bariery logistyczne

Aby w pelni zrozumiec znaczenie przytoczonych barier logistycznych, nalezy odpo-
wiedzie¢ na wiele pytan. Przede wszystkim: Jakie sg przyczyny powstawania barier?
Kiedy one wystepuja i czego dotycza? Ponadto czym s bariery? I jakie przynosza
konsekwencje dla tanncuchéw dostaw? Te pytania i wiele innych tworzg specyficz-
ng luke wiedzy, ktdra autor opracowania stara si¢ wypelni¢ w przygotowywanej
monografii w calosci temu poswigconej. Pojawiajace si¢ informacje w literaturze
fachowej wskazujg na istotne konsekwencje ekonomiczne zaklécen w dziataniu fan-
cuchéw dostaw, a w szczegdlnosci ich akumulacje w ostatnich latach. Biorac pod
uwage zaktécenia zwigzane kolejno z: wystapieniem swiatowej pandemii, blokada
Kanalu Sueskiego i w konicu konflikt militarny Rosja-Ukraina, nalezy ponownie
oceni¢ ryzyko zwiazane z globalnymi faricuchami dostaw i poszukiwa¢ metod jego
redukeji (Subhash, 2022). Dos$wiadczenia takie budujg potrzebe przewidywania
i badania problematyki zaktécen i innych przeszkéd w realizacji proceséw logi-
stycznych. Prezentowane badania dotycza oceny, w jaki sposéb na przyktad analiza
duzych zbioréw danych moze poméc przewidywaé mozliwe zdarzenia zaktdcajace
w lancuchach dostaw. Lancuch dostaw mozna w tym przypadku uznac za zlozony
system o szerokim zakresie spektrum mozliwych Zrédel zaktécen wewnetrznych
i zewnetrznych (Nagy i in., 2022). Ponadto powstaja systemu oceny ryzyka zwia-
zane z wystgpowaniem zagrozen dla dzialania globalnych tancuchéw dostaw. Taka
kwantyfikacja ocen ryzyka zakt6cen elementéw lanicucha dostaw ma poméc me-
nedzerom w zrozumieniu zadan dostawcow i znalez¢é kluczowe elementy sieci do-
staw (Hashemi i in., 2023).

Na potrzeby niniejszej pracy mozna postuzy¢ sie przykladem obrazujacym wyste-
powanie barier natury logistycznej. Jedna z powszechnych operacji logistyki, a kon-
kretnie transportu, jest przewdz towaru przez statek handlowy. Nawigacja statkiem
handlowym wymaga znajomosci geografii i stuzy wyznaczeniu trasy umozliwiaja-
cej ominigcie wielu barier oraz dotarcie na czas do okreslonego miejsca. Okazuje
sie jednak, ze w trakcie realizacji tej operacji pojawiajg si¢ rézne przeszkody, nie
tylko geograficzne. Sa to problemy zwiazane z operacjami fizycznego przetadun-
ku, obstugi prawnej proceséw eksportu, a takze procesy podejmowania decyzji na
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podstawie niezbednych informacji. Problemy te moga wydtuzy¢ lub wrecz unie-
mozliwié przewo6z. Te przeszkody, ktorych w rzeczywistosci moze by¢ o wiele wig-
cej, sg takze determinowane przez czas ich wystapienia oraz trwania. Czasami ich
wystepowanie zmusza do podjecia dodatkowego ryzyka i zwigkszenia kosztéw ope-
racji transportu. Niektdre z nich da si¢ wezesniej przewidzied, a niektére zaskakuja
kapitana statku. Autorska definicja bariery logistycznej opracowana na podstawie
wezesniejszej analizy literatury brzmi nastepujaco: ,bariera logistyczna jest to prze-
szkoda utrudniajaca albo uniemozliwiajaca przeptyw lub proces logistyczny w lan-
cuchu dostaw w taki sposéb, ze posrednio albo bezposrednio zmniejsza przeptyw
towaréw, redukujac przekréj kanatu logistycznego lub predkos¢ przeptywajacych
w nim towaréw” (Bentyn, 2024, s. 46). Uporzadkowanie réznych barier logistycz-
nych wymaga takze okreslenia kryteriéw ich podzialu. We wspominanym juz opra-
cowaniu monograficznym znajduje si¢ szczegétowa klasyfikacja i typologia barier
logistycznych. Na potrzeby niniejszej pracy warto pokrétce zaznajomic sie z typo-
logia barier logistycznych. Typologia taka umozliwia podzial wedtug okreslonych
cech. Cechy te to zatem przyjete kryteria podziatu:

1. Kryterium wystapienia i trwania bariery.

2. Kryterium funkgji tancucha dostaw.

3. Kryterium strumienia przeplywu w faficuchu dostaw.
4. Kryterium tta polityczno- kulturowego.

5. Kryterium zasiggu oddziatywania tanicucha dostaw.

Tak sformulowane kryteria tworza dwie grupy. Pierwsza gromadzi kryteria zwia-
zane z istotnymi cechami przeptywéw i proceséw logistycznych. Druga to grupa
kryteriéw dotyczacych srodowiska funkcjonowania taricucha dostaw. W pierwszej
grupie znajdziemy trzy kryteria. W kryterium wystapienia i dtugosci trwania ba-
riery kluczowe znaczenie ma czas. Z tego wzgledu umozliwia ono podziat barier
logistycznych na nagle, przewidywane, tymczasowe i stale. Taki podziat z kolei
umozliwia podjecie odpowiednich dziatan zaradczych w przypadku wystapienia
okreslonej bariery. Kryterium funkcji tanicucha dostaw zawiera przestrzen dla ba-
rier zwigzanych z kompetencjami ogniw taficucha, dostepnej techniki i technolo-
gii, mozliwosci administracji, a takze dostepnego potencjatu logistycznego. Kolejne
kryterium dotyczy natomiast podzialu dokonanego wedlug klasycznych strumie-
ni przeptywéw w lancuchach dostaw: przeplywu informacji, towaréw i wartosci
pieni¢znych. Druga grupa kryteriéw dotyczaca srodowiska funkcjonowania an-
cucha dostaw gromadzi dwa kryteria. Na zgrupowane tutaj bariery wplywa zlozo-
nos¢ srodowiska, w ktérym funkcjonuja tanicuchy dostaw. W przypadku kryterium
tla polityczno-kulturowego wyrdznia sie bariery: jezykowa, kulturows, religijna,
polityczng i militarng. Taki podzial, umozliwiajacy identyfikowanie przyczyny
powstania bariery logistycznej, umozliwia jej pokonanie i wprowadzenie dziatan
zapobiegawczych w przysztosci. Ostatnie kryterium dotyczy zasiggu oddzialywania
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tancucha dostaw. Dystans logistyczny dzielacy rézne podmioty w taricuchu dostaw
ma istotne znaczenie dla ich funkcjonowania. Dlatego tez opisuje si¢ bariery logi-
styczne: lokalne, miedzynarodowe i globalne.

6.2. Strategiczne bariery logistyczne: polityczna i militarna

Do analizy przypadku Mostu Krymskiego ze wzgledu na przeszkode, jaka stanowi
dla transportu w kierunku portéw ukrainiskich, mozna wykorzysta¢ kryteria typo-
logii barier logistycznych. Most Krymski jest zatem przewidywang i stalg bariera
logistyczng dotyczaca potencjalu logistycznego w strumieniu przeptywu towaréw.
Gdy uwzgledni si¢ aspekt sSrodowiska taricucha dostaw, to jest to aktualnie bariera
militarna o charakterze migdzynarodowym.

Takie opisanie bariery logistycznej, jaka w rzeczywistosci jest Most Krymski,
nie wystarcza. Dla jej analizy potrzebne jest uwzglednienie uptywajacego czasu
i zmieniajacej si¢ sytuacji geopolitycznej. Most byl budowany z powodéw politycz-
nych i kreowal tym samym polityczna bariere logistyczna. Po radykalizacji konflik-
tu i dzialaniach militarnych stal si¢ militarng bariera logistyczna. Fakt ogtoszenia
~specjalnej operacji wojskowej” 24 lutego 2022 i w rezultacie zaistnienia konfliktu
militarnego ze wszystkimi jego konsekwencjami zmienit charakter mostu i bariery
logistycznej, ktéra tworzy. Szczegélnym za$ efektem oddziatywania i militarnego
znaczenia tego mostu dla obu stron konfliktu jest proba jego zniszczenia w eksplo-
zji 8 pazdziernika 2022 roku.

Te dwie bariery logistyczne, czyli polityczna i militarna, przedstawiaja w kry-
terium typologii podziatu barier szczegélny przepadek tta polityczno-kulturowe-
go. Dokonywanie wymiany handlowej, a takze posrednio operacji logistycznych
je umozliwiajacych odbywa sie przeciez zawsze na tle pewnej sytuacji politycznej
zwiazanej z sitami politycznymi oddzialujacymi na danym obszarze $wiata. Za-
nim sytuacja polityczna doprowadzi do konfliktu militarnego, mozna zauwazy¢
jasno wytyczone cele poszczegélnych dziatan. W 2014 roku Federacja Rosyjska
proklamowata powstanie na terytoriach wschodniej Ukrainy nastepujace samo-
zwancze republiki ludowe: Charkowska, Doniecka oraz Luganska. Stalo si¢ to
dwa lata przed rozpoczeciem budowy mostu. Mozna wiec zalozy¢, ze takim ce-
lem byta redukecja potencjatu portéw Berdiansk i Mariupol jako istotnych portéw
dla gospodarki Ukrainy i waznych logistycznie hubéw przetadunkowych dla ope-
racji logistycznych o miedzynarodowym zasiggu. Wylonienie sie¢ takiego celu jest
zbiezne z aktami politycznymi dotyczacymi uniezaleznienia tego regionu od poli-
tycznego wpltywu Ukrainy. Istotny incydent, ktéry wydarzyt sie 25 listopada 2018
roku, dowodzi prawdziwych intencji budowy Mostu Krymskiego. Tego dnia okrety
Marynarki Wojennej Ukrainy zamierzaty przeptynaé pod mostem, aby wplynaé na
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Morze Azowskie. Operacja ta jednak si¢ nie powiodla, poniewaz w swietle przesta
mostu ustawiono tankowiec blokujacy przeptyw jakichkolwiek jednostek (rysunek
6.1). Sily zbrojne Federacji Rosyjskiej zaatakowaly jednostki ukrainskie i przejely
nad nimi kontrole. Wynikiem tego incydentu bylo wprowadzenie tymczasowego
stanu wojennego w Ukrainie. Miedzynarodowy Trybunal Prawa Morza w Ham-
burgu po rozpatrzeniu skargi podjal decyzje zmuszajaca Rosj¢ do uwolnienia 24
aresztowanych marynarzy z Ukrainy i oddania zajetych jednostek marynarki. Zmia-
na sytuacji geopolitycznej zwigzana z zajeciem Krymu poglebita zamiar Federacji
Rosyjskiej traktowania Morza Azowskiego jako obszaru wéd wewnetrznych (Ma-
kowski, 2021). W wyniku przytoczonego incydentu, a takze innych dziatan Morze
Azowskie stalo si¢ obszarem trudno dostepnym. Konsekwencjami natury logistycz-
nej staly si¢ spadajace przeplywy logistyczne przez Ciesning Kerczeniska. Od 2014
do 2019 roku zanotowano spadek ilosci tadunkéw wysytanych z portu w Mariu-
polu o 70%. Podobnie sasiedni port Berdiansk zanotowal spadek eksportu w wy-
sokosci 50%. Straty z tego wynikajace dla calego regionu wyniosty okoto 400 mln
dolaréw (Legucka, 2019).

Oba rodzaje barier logistycznych, a wigc polityczna i militarna, majg zatem ce-
che wspélna. Jest nig strategiczny cel oddzialywania. W omawianym przypadku
obie bariery maja polega¢ na zwigkszeniu bezpieczenstwa kraju aktywnie takie
bariery tworzacego.

Rysunek 6.1. Tankowiec pod mostem zablokowal cala zegluge
z i do Morza Azowskiego

Zrédlo: (BBC, 2018).
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W celu przedstawienia réznic i efektéw oddzialywania barier politycznej i mili-
tarnej nalezy przytoczy¢ takze inne przyktady ich wystapienia. Logistyczne bariery
polityczne powstaja na podstawie decyzji wladz danego kraju. Moga powstac takze
na skutek demokratycznego referendum, jak sie to zdarzylo w przypadku brexitu.
Utrudnienia z dostepem do wspdlnego europejskiego rynku liczacego okoto 200
mln potencjalnych klientéw stanowia prawdziwe wyzwania dla przedsigbiorstw
ze Zjednoczonego Krélestwa. Sytuacja kryzysowa w obszarze europejskich tancu-
chéw dostaw zwigzana z wprowadzaniem brexitu przyczynia si¢ do kwestionowa-
nia optacalnosci wspélpracy zagranicznej UE-UK, w tym wspierania przeptywow
logistycznych w miedzynarodowych tancuchach dostaw. Powstajaca polityczna
bariera logistyczna zmusza przedsigbiorcéw do rozwazenia przenoszenia operacji
wytwarzania i zmian strategii rozwoju.

Bariery logistyczne powstajace na skutek decyzji politycznych mogg rodzic sig
nagle, co zaostrza konsekwencje dla faricuchéw dostaw. Decyzja Rosji o aneksji
Krymu spowodowata szereg zakldcent dla handlu miedzynarodowego. Wprowa-
dzenie sankcji przez panstwa Zachodu dla Krymu i Rosji pozwolito Ukrainie na
uniemozliwienie dostepu zagranicznych statkéw handlowych do portéw Krymu.
Zanotowano przypadki zmieniania bander, jak si¢ to zdarzyto w przypadku ture-
ckiego operatora Palmali realizujacego operacje dla rosyjskiego Lukoilu i azerskiego
Socara. Operacje polegajace na dostawie paliwa na Krym przebiegaly dzigki temu,
ze statki zmienialy bandere z tureckiej na rosyjska lub neutralng, uniemozliwiajac
w ten sposob potwierdzenie, ze Turcja prowadzi wymiang handlowa z Krymem,
czemu oficjalnie zaprzeczata (Trusewicz, 2016). Konsekwencjami aneksji byly obu-
stronne akcje obliczone na utrudnienie lub uniemozliwienie przeptywéw towaréw
i energii. Wstrzymanie eksportu wegla na Krym z Rosji na 30 dni po wczesniejszym
zniszczeniu linii energetycznych zasilajacych pétwysep to akcja, na ktéra ukrain-
skie wladze odpowiedziaty wstrzymaniem transportu wszelkich towaréw na Krym.
Migdzy innymi z tego powodu konieczne dla intereséw Rosji okazalo si¢ stworze-
nie niezaleznej przeprawy w postaci mostu taczacego Pétwysep Krymski z Pétwy-
spem Tamarnskim poprzez Ciesnine Kerczenska (rysunek 6.2). Po uplywie ponad
czterech lat od 2014 roku powstal Most Krymski otwierajacy droge zaopatrzenia
z Rosji na Krym.

Ostatni przyklad wskazuje, jak bariera polityczna tworzy podstawy do powsta-
nia bariery militarnej. To zwykle poglebienie kryzysu politycznego prowadzace
do uzycia sity militarnej w celu narzucenia statusu prawnego na okreslonym te-
rytorium przyczynia si¢ do wylonienia logistycznej bariery militarnej. Oprécz
wprowadzenia wojskowych regulacji prawnych dotyczacych porzadku cywilnego
dodatkowym efektem jest uniemozliwienie przesylania towaréw, informacji i §rod-
kéw pienieznych, co wypelnia przestanki bariery logistycznej. Poza tym ubezpie-
czenie operacji transportu jest niemozliwe ze wzgledu na normatywne wykluczenia
szkéd powstatych w wyniku dziatan militarnych. Ponadto ruch jednostek trans-
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Rysunek 6.2. Polozenie Mostu Krymskiego jako bariery logistycznej dla portow
w Berdiansku i Mariupolu

Zrédlo: (Google Maps, 2019).

portu narazony jest na opdznienia zwigzane z kontrolami wojskowymi i wyklucza-
niem okreslonych terytoriéw z ruchu. W opisywanym rejonie swiata przyktadem
bariery militarnej moze by¢ konflikt powstaty pomigdzy Ukraing a separatystami
prorosyjskimi w rejonie Luganska i Doniecka. Separatysci po przeprowadzeniu
wyboréw zaprzeczajacych zasadom demokracji utworzyli odrebne republiki: Do-
nieckg Republike Ludowa (DRL) i Luganska Republike Ludowg (ERL) polaczo-
ne federacyjnie w Federacyjna Republike¢ Noworosji. Obszar dziatan militarnych
jest jednoczesnie bogaty w surowce mineralne stanowiace przedmiot wymiany
handlowej. Szczegélnie istotny dla Ukrainy byl znajdujacy sie tam wegiel. Sytua-
cja otwartego konfliktu militarnego uniemozliwiata oficjalne przeplywy towaréw
wiec pojawily sie przewozy nielegalne, okreslane jako kontrabanda. Obserwowa-
ne przeplywy towaréw przez Euroterminal w Stawkowie zmniejszyly si¢ w tym
czasie w zakresie dostaw rud zelaza, wegla czy biomasy. Huta Katowice — czgs¢
koncernu ArcelorMittal musiata w tej sytuacji poszukac alternatywnego dostawcy
rudy zelaza (Majszyk, 2017). Klimat polityczny konfliktu Rosja-Ukraina pogar-
szal si¢ z czasem, gléwnie poprzez wzajemne decyzje polityczne. Wydaje sig, ze
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kulminacja tego sporu jest ,specjalna operacja wojskowa” wszczeta przez Rosje,
w rzeczywistosci oznaczajaca wojng. Wkroczenie wojsk rosyjskich i ich dziatania
w celu zajecia miast Kijowa, Charkowa, Mariupola, Chersonia, Mikolajewa, a tak-
ze Odessy dowodza agresji militarnej ze wszelkimi tego konsekwencjami. Ope-
racje militarne oraz zdalne ostrzaly rakietowe wywotaly przerwanie dzialalnosci
gospodarczej, fale uciekinieréw wojennych i dziatania obrony cywilnej. Przedsie-
biorstwa ukrainskie bedace partnerami mi¢dzynarodowych lancuchéw dostaw
zostaly zmuszone do zatrzymania dzialalnosci, gdyz operacje logistyczne byly na-
cechowane ryzykiem utraty Zycia pracownikéw i zniszczenia towaréw. Wywotato
to problemy u kontrahentéw z Polski. Poznanskie zaktady Volkswagen importu-
jace wiazki przewoddéw z Ukrainy powotaly sztab kryzysowy w zwiazku z nagta
bariera militarna i brakiem zaopatrzenia proceséw produkcyjnych (Mnich, 2022).
Przewidywano takze perspektywiczne konsekwencje operacji militarnej zwiazane
zhandlem zbozami, ktére ma istotne znaczenie dla gospodarki Ukrainy, a takze dla
wielu panstw odbiorcéw tego zboza. Okoto 30% eksportu pszenicy oraz 75% eks-
portu oleju stonecznikowego pochodzi wlasnie z rejonu, na ktérym prowadzone
sg dzialania wojenne. Realizacja operacji wytwarzania jest trudna lub niemozliwa,
co oznacza straty w produkcji rolniczej w kolejnych latach konfliktu. To zmniej-
szenie podazy mialo juz negatywne konsekwencje cenowe na rynku swiatowym.
Ponadto dziatania militarne na Morzu Czarnym doprowadzity do ostrzeliwania
statkéw handlowych i uniemozliwienia pozostaltym jednostkom kontynuowania
i planowania dalszych operacji transportu.

6.3. Mozliwosci ominiecia logistycznej bariery militarnej

Rzeczywista bariera handlowa Morza Czarnego moze ciagle potencjalnie dopro-
wadzi¢ do kleski glodu w krajach, dla ktérych dostep do taniego ukrainskiego zbo-
za ma znaczenie egzystencjalne. Masowce transportujace zboze wykorzystywaty
Cies$ning Kerczenska do odbierania towaru z portéw ukrainskich - gléwnie z Ma-
riupola stuzacego jako port przetadunkowy dla dostawcow ze wschodniej Ukrai-
ny (rysunek 6.3).

Na Bliskim Wschodzie i w Afryce ceny podstawowych towaréw, w tym pszenicy,
wzrosty w 2022 roku od 20% do 50%. Aby wyzywié swoja populacje, kraje takie jak
Liban, Pakistan, Libia, Tunezja, Jemen czy Maroko polegaja znaczaco na impor-
cie zb6z z Ukrainy (Sherman, 2022). Rozwiazaniem problemu blokady jest wedlug
zastepcy dyrektora Departamentu Inwestycji Kolei Ukrainiskich Volodymyra She-
mayeva uruchomienia dodatkowego transportu ladowego. Porty morskie Rumunii
i Polski stalyby sie hubami przetadunkowymi umozliwiajacymi operacje transpor-
tu morskiego w handlu zagranicznym. Dzialania takie oceniono jako zwigkszaja-
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Rysunek 6.3. Morska blokada portéw Ukrainy. Lokalizacja masowcow
transportujacych zboze

Zrédlo: (Ahmed i in., 2022).

ce koszty logistyczne, a tym samym ceny zywnosci (Shemayev, 2022). Ze wzgledu
na pilna potrzebe rozwigzan logistycznych w celu utrzymania gospodarki Ukrai-
ny istnieje koniecznos¢ znacznej poprawy powiazan logistycznych migdzy Polska
a Ukraina. W tym celu premierzy Denys Shmyhal i Mateusz Morawiecki podpisali
w Krakowie memorandum o zaciesnianiu wspdtpracy w sektorze kolejowym. Cele
to: poprawa poziomu infrastruktury kolejowej obu krajow, rozwéj weztéw komu-
nikacyjnych i przejs¢ granicznych, utworzenie wspdlnej firmy logistycznej miedzy
dwoma krajami i przygotowanie do znacznego zwigkszenia wolumenu przewozéw
kolejowych (Government Portal, 2022). Ponadto dzigki proaktywnym dzialaniom
dyplomatycznym podjetym przez Turcje i Organizacj¢ Narodéw Zjednoczonych,
ukierunkowanym na umozliwienie bezpiecznego przeplywu statkéw wchodzacych
i wychodzacych z trzech ukrainskich portéw Morza Czarnego, 22 lipca 2022 roku
podpisano dwustronne umowy. Ukraina i Rosja postanowity utworzy¢ w Stambu-
le Wspélne Centrum Koordynacyjne, ktére bedzie nadzorowac wyjscia z portéw
w Odessie, Czernomorsku i Juznym. Gléwnym celem centrum jest zapewnienie
bezpiecznego transportu morskiego zboza i podobnych produktow spozywczych
przeznaczonych na eksport z Ukrainy (Akar, 2022). To osiagniecie dyplomatycz-
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Rysunek 6.4. Proponowana trasa Srodkowego korytarza transportowego
Zrédto: (Bentyn i Tanyas, 2022).

ne moze zapewnic korytarz zywnosciowy dla grupy odbiorcéw szacowanej przez
ONZ na 50 mln 0s6b oczekujacych na szybka dostawe ukrainskiego zboza. Ponadto
zdecydowanie przybliza realizacje proponowanego korytarza transportowego dla
miedzynarodowych operacji logistycznych omijajacego terytorium Rosji.

Na rysunku 6.4 przedstawiono proponowang tras¢ obejmujaca trzy porty mor-
skie: turecki w Filyos, ukrainiski w Odessie i polski w Gdansku. Krytycznym wa-
runkiem realizacji tej trasy jest mozliwos¢ przewozu fadunkéw po Morzu Czarnym,
a obecna militarna bariera logistyczna uniemozliwia transport morski. Swiatowa
opinia wywiera presj¢ na Moskwe, aby anulowala blokade i pomogta Ukrainie
utrzymad dostawy zywnosci. Analiza potencjalu przetadunkowego trzech portéw
pokazuje gotowos¢ trzech krajéw do efektywnego prowadzenia operacji transportu.
Roczna przepustowos¢ jest powyzej Sredniej i rosnie w kierunku polskiego korica
trasy. Najnowszy port to Filyos, ze zwigkszonym maksymalnym zanurzeniem. Naj-
starszym portem jest Odessa. Polski Port Morski Gdarsk, polozony bezposrednio
nad wodami Zatoki Gdanskiej, posiada glebokowodne terminale, w ktérych przyj-
mowane i obstugiwane sa najwigksze statki ptywajace po Ciesninach Dunskich.
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Podsumowanie

Przedstawiony przypadek Mostu Krymskiego ilustruje powstanie logistycznej ba-
riery politycznej i przeksztalcenie jej w czasie w logistyczna bariere militarna. Po-
tozenie mostu w strategicznej dla przeptywéw towarowych Ciesninie Kerczenskiej
byto od poczatku rozpatrywane w kategoriach realizowania strategicznych celéw
Rosji kosztem mozliwosci i potencjatu transportowego Ukrainy. Dziatania wladz
Rosji wskazuja na wykorzystywanie wyjatkowej pozycji tego mostu w celu kontroli
i regulowania dostaw handlowych, co wywotalo szereg konsekwencji gospodarczych
przez zagrazanie doraznym operacjom logistycznym, a takze rentownosci operacji
handlowych. Wydaje si¢ zatem stuszne okreslenie tych logistycznych barier strate-
gicznymi, gdyz ich powstanie i trwanie wpisuje si¢ w strategi¢ zapewnienia bezpie-
czenstwa Rosji. Po wybuchu petnoskalowego konfliktu militarnego 24 lutego 2022
roku sytuacja ulegta zaostrzeniu, gdyz ruch statkéw handlowych w obszarze bloka-
dy Morza Czarnego jest obserwowany przez wrogie jednostki wojskowe i dlatego
obarczony duzym ryzykiem. Sytuacja terytorialna Ukrainy jest wyjatkowo trudna.
Trwaja walki w wielu regionach kraju i trudno przewidzie¢, kiedy i w jaki sposéb
konflikt ten moze si¢ zakonczy¢.

Dla Ukrainy odcigcie regionéw specjalizujacych si¢ w produkgji rolnej, a takze
Zaglebia Donieckiego bogatego w surowce od dotychczasowych hubow przetadun-
kowych w portach w Mariupolu i Berdianisku stanowi powazne wyzwanie logi-
styczne. Bariery logistyczne, powstale przez konflikt najpierw polityczny, a potem
militarny, oznaczaja wzrost kosztéw logistycznych zwigzanych z poszukiwaniem
i realizowaniem alternatywnych tras transportu przy wykorzystaniu suboptymal-
nych srodkéw transportu. Konsekwencje takiego stanu dotykaja nie tylko Ukraing,
lecz takze rynki zalezne, w tym kraje liczace na przeplywy taniego zboza ze wzgle-
déw egzystencjalnych. Przedstawiona w opracowaniu alternatywna trasa dla trans-
portu towaréw z Ukrainy znajduje si¢ w obszarze przebiegu srodkowego korytarza
transportu (The Middle Corridor). Korytarz ten, omijajac terytorium Rosji, bedacej
jeszcze przed wybuchem konfliktu gospodarzem przebiegu nowego jedwabnego
szlaku, umozliwia realizowanie multimodalnych operacji logistycznych pomig-
dzy Azja i Europa bez przekraczania terytorium Rosji. Jest to wazna alternatywa
ze wzgledu na obowigzujace sankcje i niestabilng sytuacje polityczna. Rozwdj tego
korytarza transportu moze pozwoli¢ Ukrainie na podtrzymanie wymiany handlo-
wej i umozliwi¢ odbudowe kraju po wygasnieciu konfliktu.
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Wstep

Afganistan, polozony w rejonie Azji Potudniowo-Srodkowej, przez wiele lat bedacy
w centrum uwagi, jest uwazany powszechnie za jedno z najbardziej zacofanych i naj-
biedniejszych panstw na swiecie. Jednak jego historia oraz perspektywy przysztosci
catkowicie zmieniajg obraz stworzony przez media i wieloletni konflikt zbrojny na
terytorium tego panstwa. Potencjat rozwojowy Afganistanu kryje si¢ w bogatych
ztozach naturalnych, polozeniu geograficznym na przecigciu szlakéw transporto-
wych wigkszosci krajow azjatyckich, a takze ludziach zamieszkujacych ten kraj.

Jest to panistwo o dhugiej historii i bogatej kulturze. Na péinocy kraju znajdowata
sie niegdys rozwinigta cywilizacja Baktrii, ktéra pozostawila po sobie kunsztowne
wyroby (rysunek 7.1). Niektdre zabytki zachowuja pamigé o okresie, w ktérym to
wiasnie na terytorium Afganistanu znajdowalo si¢ centrum buddyzmu. Zamiesz-
kujace kraj narodowosci do dnia dzisiejszego pieczotowicie zachowuja tradycje,
migdzy innymi w postaci kolorowych i bogato zdobionych zenskich sukien (rysu-
nek 7.2), a takze charakterystycznych meskich ubioréw, pieknych tancéw attan czy
oryginalnego brzmienia instrumentu muzycznego o nazwie rabab (rysunek 7.3).
Zachowana jest takze wielowiekowa rodzinna organizacja, utrzymujaca podzialy
na plemiona i klany.

W XX i XXI wieku Afganistan doswiadczal wojny przez ponad 40 lat: od domo-
wych zamieszek korica lat 70., poprzez wejscie radzieckich wojsk w 1979 roku, az
do wyprowadzenia amerykanskich oddziatéw w 2021 roku. Diugotrwaty konflikt

Rysunek 7.1. Wisiorek przedstawiajacy = Rysunek 7.2. Tradycyjny afganski slubny
»SIoczego mistrza” taniec attan

Zrédto: (Richards, 2013). Zrédto: (Bartow, b.d.).
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Rysunek 7.3. Wykonawca muzyczny
Usman Mansoor z rababem

Zrédto: (Mansoor, 2023).

doprowadzit do upadku gospodarczego kraju, uzaleznienia si¢ od pomocy huma-
nitarnej i finansowej obcych panstw, wysokiego zadtuzenia oraz zniszczenia infra-
struktury, w tym infrastruktury transportowe;.

Jednak kraj ten zaczyna odgrywal coraz wigksza role, zwlaszcza z uwagi na
rosnaca wymiang miedzynarodowq panstw kontynentu azjatyckiego, ktére ak-
tywnie si¢ rozwijaja, tworzac miedzy soba coraz to nowe polaczenia handlowe
i transportowe. Z tego wzgledu istnieje potrzeba glebszej analizy uwarunkowan
gospodarczo-transportowych Afganistanu. Niebagatelne znaczenie ma przy tym
sasiedztwo Chin, majacych wystarczajaco duzo materialnych, finansowych, ludz-
kich i technologicznych zasobéw do zapewnienia niezbednej infrastruktury, ktéra
dotychczas zostata z sukcesem stworzona miedzy innymi w Pakistanie, Uzbeki-
stanie czy Iraku. Przyszlos¢ Afganistanu jawi si¢ w tym kontekscie niezwykle in-
teresujacym tematem do rozwazan w szczegélnosci na tle wydarzen XX wieku.
W okolicznosciach stabilizacji i poprawy sytuacji gospodarczej i bezpieczenstwa
po 2021 roku (Kugiel, 2023) panstwa azjatyckie sa coraz bardziej zainteresowa-
ne wspotpraca z Afganistanem. Obecnie odbywaja sie spotkania przedstawicieli
Afganistanu z delegacjami z Uzbekistanu, Japonii, Chin i innych panstw. Czes¢
rozméw dotyczy wlasnie sektora transportowego, ktérego rozwoj dla niektérych
panstw Azji ma znaczenie strategiczne.

Przedmiotem niniejszego rozdzialtu jest analiza podjetych w XX wieku trans-
portowych inwestycji infrastrukturalnych na terenie Afganistanu, zaréwno z we-
wnetrznych zasobdw, jak i srodkéw zagranicznych inwestoréw, a takze obecnie
podejmowanych inicjatyw z uwzglednieniem handlu mi¢dzynarodowego oraz
tranzytu.
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7.1. Profil gospodarczo-transportowy Afganistanu

Liczba ludnosci Afganistanu wynosi 40,1 mln, kraj zamieszkuje wiele narodowosci:
Pasztunowie, Chazarowie, Uzbecy. Najwigksze miasta Afganistanu to Kabul, Mazar-
-i Sharif, Kandahar i Herat. PKB kraju na 2021 rok wynidst 14,27 mld dolaréw. Dla
poréwnania sasiedni Uzbekistan z okoto 35 mln ludnosci w 2021 roku odnotowat
PKB na poziomie 69,24 mld dolaréw. Niskie PKB oraz wysoki deficyt handlowy
Afganistanu w handlu zagranicznym jest wynikiem produkc;ji i eksportu towaréw
o matych wartosciach. Swieze i suszone owoce stanowity w roku 2013/2014" az 44%
eksportu Afganistanu, a produkcja rolna odpowiadata za 24,58% PKB kraju. Sek-
tor produkcyjny jest malo rozwiniety. Przetworzone produkty stanowia niewielka
cze$¢ eksportu. Konsekwencja tej sytuacji jest wysokie bezrobocie, zas niska war-
to$¢ produktow importowanych w poréwnaniu z kosztem, jaki Afganistan ponosi
za towary sprowadzane do kraju, powoduja wysokie zadluzenie kraju. Tendencja
ta jest niezmienna od dziesiecioleci. W roku 1974/1975 tylko 10% eksportu sta-
nowily produkty przemystowe, byly to gléwnie dywany i produkty rzemieslnicze.
Kolejne 32% eksportu stanowily produkty przetworzone na terenie Afganistanu
jedynie w podstawowym stopniu (World Bank, 1977).

Sytuacja gospodarcza kraju si¢ poprawia, coraz cz¢sciej odbywaja si¢ mig-
dzynarodowe wystawy produktéw w Kabulu, stolicy Afganistanu (rysunek 7.4).

Rysunek 7.4. Miedzynarodowa wystawa afganskich
produktéw, grudzien 2022

Zrédlo: (Afghanistan International Expo Center, 2022b).

! Lata podawane s3 w ten sposéb ze wzgledu na to, ze w krajach muzulmariskich poczatek roku
przypada nie na styczer, ale na marzec.
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Rysunek 7.5. Budynek Afghanistan International Expo Center
Zrédlo: (Afghanistan International Expo Center, 2022a).

W 2023 roku odbyta si¢ druga taka wystawa w Afghanistan International Expo
Center (rysunek 7.5).

Afganistan nie ma dost¢gpu do morza, a transport drogami rzecznymi jest bardzo
ograniczony. Infrastruktura transportowa zatem musi opiera¢ si¢ na ladowych i po-
wietrznych srodkach transportu. W dobie znacznej konkurencyjnosci transportu
morskiego w przewozach miedzynarodowych oczywista jest obecnie potrzeba bu-
dowy i modernizacji infrastruktury transportowej, ktéra polaczytaby kraj z najbli-
zej potozonymi portami morskimi. Albowiem w duzej mierze bariera w rozwoju
gospodarczym jest niedostatecznie rozwinieta krajowa infrastruktura transportowa
lub catkowity jej brak, a takze niski stopien integracji infrastrukturalnej i gospo-
darczej z sasiednimi krajami.

Infrastruktura transportowa Afganistanu rozwijala si¢ znacznie wolniej od sa-
siednich panstw i do czaséw obecnych odbiega od miedzynarodowych standardéw.
Wynika to w duzej mierze z wyjatkowych uwarunkowan geograficznych. Znaczna
wigkszo$¢ terytorium Afganistanu (okolo 80%) - wynoszaca ponad 650 tys. km* -
zajmuja gory. System gorski Hindukuszu od zawsze stanowit trudny do przebycia
teren, czego skutkiem byly stabo rozwiniete polaczenia transportowe i gospodar-
cze pomigdzy czgsciami regiondéw, a takze pomiedzy calymi regionami (Guriewicz,
1972, s. 4). Nie tylko jednak uksztaltowanie terenu, ale réwniez trudne warunki
atmosferyczne: wysokie temperatury, duza ilos¢ pylu w powietrzu ze wzgledu na
piaskowe podtoze, zaspy $niezne, obsuwanie si¢ gruntéw na terenach gérskich i ka-
tastrofy naturalne, takie jak trzgsienia ziemi i powodzie, stanowia sporg barierg dla
przewozu towaréw oraz budowy infrastruktury.
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Jedna z kluczowych tras w przewozach miedzynarodowych, droga z Kabulu do
pakistaniskiego Peszawaru, w latach 50. XX wieku nie byla na niektérych odcinkach
wystarczajaco szeroka, zeby mogly sie na niej mina¢ nadjezdzajace z naprzeciwka
samochody (Dunin, 1952, s. 26). Nie posiadata réwniez wyasfaltowanej nawierzchni
i stwarzala ogromny kontrast z nowoczesna trasa na terenie Pakistanu, czego mozna
bylo doswiadczy¢, przekraczajac granice afganisko-pakistaniskg (Dunin, 1952, s. 50).
Do tej pory na terenie kraju nie powstaly drogi kolejowe prowadzace w glab kraju,
ktére polaczylyby ze sobg chocby najwieksze miasta Afganistanu. Pociagi kursuja-
ce z terytorium sasiadujacych panstw, ktérych trasy kolejowe zaczely docieraé do
granic Afganistanu jeszcze pod koniec XIX wieku?, przemierzaja po przekroczeniu
granicy bardzo niewielkie odleglosci, a przewéz towaréw po terytorium Afganista-
nu jest kontynuowany transportem drogowym.

Catkiem inaczej bylo w przesztosci. Do XV wieku kraj ten odgrywat znaczaca role
w tranzycie towaréw z Chin do Europy. Afganistan nalezat do obszaréw o niezwykle,
jak na te czasy, rozwinigtej infrastrukturze transportowej w poréwnaniu z innymi
regionami §wiata. Skladaly sie na nig trasy z utwardzona nawierzchnia oraz odpo-
wiednio wyposazone do odpoczynku i wymiany towarami karawanseraje z doste-
pem do niezbednej informacji gospodarczej i handlowej (Satami, 2020, 12 grudnia).

Z ,logistyka karawanowg’, ktéra w okresie starozytnosci przezywata swoje lata
swietnosci, Afganistan wkroczyt w wiek XX. Jeszcze w latach 20. kraj ten nie dys-
ponowat drogami przeznaczonymi dla transportu kotowego, a przewozy odbywaly
sie sitami jucznych zwierzat. Do budowy drég angazowano rolnikéw, dla ktérych
tego typu roboty budowlane stanowity wykonywanie obowiazkowych powinno-
$ci wzgledem panistwa (Korgun, 2004, s. 97). Mozna zatem sprawiedliwie spodzie-
wac sie, ze rezultaty tych prac nie przystawaly do standardéw migdzynarodowych.

Stan drég byt istotna bariera w tworzeniu obiektéw przemystowych. Swiadczy
o tym fakt, Ze koszty dostaw maszyn dla fabryki sukna w Kabulu, ktérej budowa
zostala zakoniczona w 1917 roku, trzykrotnie przewyzszaty koszty samych urzadzen
przemystowych (Korgun, 2004, s. 30-31).

Dodatkowo goérzysty i trudno dostepny charakter terenu nie pozwalat utworzy¢
jednolitego obszaru gospodarczego. Zamiast niego istnialo wiele oderwanych od
siebie, samodzielnych rynkéw (Guriewicz, 1983, s. 32), ktére w duzej mierze byly
autonomiczne i nie prowadzily aktywnej wymiany handlowe;. Jesli do niej docho-
dzilo, byta to zazwyczaj wymiana barterowa, a pieniadze nie byly powszechnie ak-
ceptowalnym Srodkiem platniczym. W konsekwencji infrastruktura transportowa
byta w przesztosci i jest obecnie wykorzystywana gléwnie do przemieszczania im-
portowanych i eksportowanych towaréw.

% (...) od potudnia i poludniowego wschodu doprowadzone zostaly angielsko-indyjskie, a od pét-
nocy rosyjskie trasy kolejowe” (Dawydow i Czerniachowskaja, 1973, s. 17-18).
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Rysunek 7.6. Mapa polaczen transportowych Afganistanu
Zrédlo: (Asian Development Bank, 2003, s. 3).

Obecnie na infrastrukture transportowa Afganistanu skladaja sie gléwnie auto-
strady oraz lotniska (rysunek 7.6).

Wedlug amerykanskich danych w 2015 roku w Afganistanie istnialo ponad
123 tys. km drdg, z czego 7,6 tys. km bylo utwardzone (SIGAR, 2016).

7.2. Inwestycje infrastrukturalne w Afganistanie
realizowane przed konfliktem zbrojnym

Na poczatku XX wieku korzystanie z zewnetrznej pomocy spotykalo sie ze sprze-
ciwem. Wtadze Afganistanu odrzucily propozycje budowy przez Anglikéw drogi
z Peszawaru potozonego w Pakistanie do afganiskiego Dzalalabadu. Réwniez w roz-
woju przemysltowej i transportowej infrastruktury widziano droge ku uzaleznieniu
sie od obcych panstw w zwigzku z korzystaniem z obcych srodkéw finansowych
(Korgun, 2004, s. 30). Po raz pierwszy z ustug zagranicznego podmiotu w obszarze
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budowy infrastruktury skorzystano w marcu 1946 roku, kiedy doszto do zawarcia
kontraktu z amerykanska firma Morrison Nadsen na budowg kanatu, elektrowni
wodnej, a takze ulepszenie drég w potudniowo-wschodniej czesci kraju (Guriewicz,
1983, 5. 9). Znacznie wcze$niej rozpoczeta si¢ wspdtpraca w dziedzinie transportu
pomiedzy Afganistanem a Zwigzkiem Radzieckim. W latach 20. XX wieku ZSRR
przeznaczyt w darze dla Afganistanu trzy samoloty, ktére byly transportowane
z Termezu do Kabulu przez... stonie (Salmin, b.d.).

Infrastruktura krajowa Afganistanu nie mogta by¢ rozwijana takze z wewnetrz-
nych srodkéw. W ubieglym stuleciu kraj dysponowat matymi wewnetrznymi
oszczednos$ciami, a sektor prywatny miat niski udziat w przemysle i absolutnie nie
uczestniczyl w tworzeniu infrastruktury. Kosztowne inwestycje byly finansowane
gléwnie przez panstwo, ktore ,(...) praktycznie catkowicie wzielo na siebie naj-
bardziej praco- i kapitalochlonne zadania - budowe i obstuge drég, mostéw itp.
i przekazalo sektorowi prywatnemu wylaczne prawa w takich dochodowych sfe-
rach dzialalnosci jak przewozy, import samochodéw, handel samochodami i czgs-
ciami zamiennymi itd” (E.R. Machmudow, 1990, s. 103-104). Warto doda¢, ze
dochody budzetu panstwa byly bardzo ograniczone i sktadaly si¢ gléwnie z wply-
wow podatkowych.

Ponadto kapital w duzej mierze byt wyprowadzany z kraju przez kupcéw otrzy-
mujacych wysokie dochody z importowo-eksportowych operacji handlowych i lo-
kowany za granica (Guriewicz, 1983, s. 120). Wynikato to z ,;wyjatkowej roli handlu
zagranicznego w rozwoju gospodarczym Afganistanu’, ktory stanowil najbardziej
dochodowa czes¢ ogétu aktywnosci gospodarczej (Guriewicz, 1972, s.153). Docho-
dy z dzialalnosci eksportowo-importowej nie byty jednak przeznaczane na potrzeby
innych galezi gospodarki, tylko inwestowane w dalszy rozwdj produkcji towaréw
przynoszacych wysokie dochody, na ktére byt duzy popyt na rynkach miedzynaro-
dowych. Rozwdj przemystu afganskiego byl zatem w znacznej mierze podyktowany
interesem dysponentéw kapitalow, ktérzy koncentrowali sSrodki w wysoko docho-
dowym obszarze - finansowaniu eksportu (Guriewicz, 1983, s. 12).

Sytuacja sektora finansowego Afganistanu ulegla zmianie po utworzeniu Afgan-
skiego Banku Narodowego (ABN) w 1932 roku oraz skierowaniu kapitatu handlowe-
go na droge koncentracji i pozostawania w kraju. Duzg role w handlu zagranicznym
Afganistanu odgrywaty tzw. szirkiety — spotki akcyjne, ktore aktywnie zaczeto two-
rzy¢ w latach 30. XX wieku z ramienia ABN (Dawydow i Czerniachowskaja, 1973,
s. 23). Spétkom tym, powstajacym giéwnie na bazie prywatnego kapitatu, byty
udzielane wylaczne prawa na operacje importowo-eksportowe wybranych towa-
réw - ,pod koniec lat 30. XX wieku ABN i szirkiety kontrolowaty okoto 90% cate-
go krajowego i zagranicznego handlu” (Dawydow i Czerniachowskaja, 1973, s. 24).

W polowie lat 50. dochody z handlowych operacji zagranicznych gromadzo-
ne przez ABN oraz szirkiety zaczely wptywac do budzetu panstwa. Bylo to kon-
sekwencjg zmiany polityki gospodarczej ogtoszonej we wrzesniu 1953 roku, ktéra
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zakladata $cista wspolprace sektora panstwowego z sektorem prywatnym: ,w latach
1954-1956 utworzono szereg panstwowych i pétpanstwowych organizacji handlu
zagranicznego i bankdow, ktore zapewnily koncentracje w rekach panstwa znacznej
czesci dochodéw pochodzacych z handlu zagranicznego, ktére zaczeto przezna-
czaé na finansowanie inwestycji rzeczowych” (Dawydow i Czerniachowskaja, 1973,
s.29). Od tego czasu pojawita sie¢ mozliwos¢ czg¢$ciowego pokrycia kosztéw finan-
sowania inwestycji infrastrukturalnych o duzej skali ze srodkéw budzetu panstwa.

Aktywna polityka w zakresie zwigkszania roli sektora panstwowego w gospo-
darce przy jednoczesnym angazowaniu zewnetrznych srodkéw do realizacji inwe-
stycji rozpoczela sie za czaséw rzadéw Mohammada Dauda, petniacego funkcje
premiera w latach 1953-1963. Waznym krokiem, ktéry zapoczatkowat dtugotrwalq
wspolprace gospodarcza z ZSRR, bylo podpisanie w 1954 roku pierwszego poro-
zumienia dotyczacego techniczno-gospodarczej wspdtpracy pomigdzy panstwami:
odtad ,Zwigzek Radziecki zaczal udziela systematycznego wsparcia gospodarce
afganskiej” (Basow i Polakow, 1988, s. 11).

Do finansowania i realizacji ogtoszonych przez wladze Afganistanu planéw do-
taczyly inne panstwa, ktére uczestniczyly w drugiej potowie XX wieku w realizacji
szeregu inwestycji infrastrukturalnych, wsréd ktérych mozna wymieni¢ budowe
elektrowni wodnych, gazociagéw, fabryk, budynkéw uzytecznosci publicznej, bu-
dynkéw mieszkalnych itp. Znaczng cz¢$¢ infrastrukturalnych inwestycji zagranicz-
nych stanowita budowa drég, mostéw, lotnisk oraz wspomagajacej infrastruktury,
migdzy innymi punktéw remontowych. Inwestycje te polegaly gléwnie na finan-
sowaniu rob6t budowlanych (w postaci kredytéw czy bezzwrotnej pomocy), za-
pewnieniu niezbednego sprzetu i maszyn (poprzez ich dostarczenie na terytorium
Afganistanu), pracy wykwalifikowanych zagranicznych inzynierdw, ich dzieleniu si¢
wiedzg i doswiadczeniem z Afgaficzykami i edukacji krajowej kadry. Warto zazna-
czy¢, ze gléwnymi inwestorami byty Zwiazek Radziecki oraz Stany Zjednoczone,
panstwa znajdujace si¢ w tym okresie w sytuacji konfrontacji i tzw. zimnej wojny.

Powstajace polaczenia transportowe byly gléwnie wykorzystywane do przewo-
26w towaréw eksportowanych czy importowanych, zas§ w mniejszym stopniu do
przemieszczania tadunkéw wewnatrz kraju (Guriewicz, 1972, s. 59). Swiadczy to
o dalszym utrzymywaniu sie niskiej integracji odosobnionych regionéw gospodar-
czych, co bylo takze konsekwencja braku licznych obiektéw przemystowych. Istotna
okolicznos¢ stanowilo to, Ze nie zostata przeprowadzona na duzg skale industria-
lizacja, nie powstaly krajowe gatezie przetwdrstwa i przemystu, skladajace si¢ na
jednolity organizm gospodarczy, ktéry wymagalby transportu surowcéw, pétpro-
duktéw i produktéw na terenie kraju.

Inwestycje byly realizowane w ramach trzech piecioletnich planéw. Udziat
srodkéw pochodzacych z wewnetrznych Zrédet zaangazowanych przy realizacji
pierwszego pigcioletniego planu (1956/1957-1960/1961) wynidst 56,3%, a po-
moc zewnetrzna 43,7% (Jezow, 1965, s. 14); 53,7% finansowania ogétu inwestycji
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infrastrukturalnych bylo przeznaczone na rozwdj transportu. Udziat we wsparciu
finansowym i technicznym Zwiazku Radzieckiego wyniést 54%, natomiast USA
- 32,7% (Jezow, 1965, s. 15). W ciagu trzech pierwszych pigcioletnich planéw za-
angazowane zostaly §rodki o wartosci 53 mld afgani’, jednak zewnetrzna pomoc
nie byla calkowicie wykorzystana, za$ trzeci plan piecioletni w znacznej czesci
nie zostal wykonany (Guriewicz, 1983, s. 13-14). W latach 1950-1964 USA prze-
znaczyly dla Afganistanu 287 mln dolaréw, w tym 162 mln w postaci bezzwrotnej
pomocy, 64 mln w postaci pozyczek i 61 mln na finansowanie dostaw produktéw
(Jezow, 1965, s. 29).

Wiekszos¢ zrealizowanych transportowych inwestycji infrastrukturalnych sta-
nowila budowa drég. Byly to znacznej dtugosci odcinki, ktére polaczyly kluczowe
miasta Afganistanu. Miedzy innymi przy wsparciu Zwiazku Radzieckiego zostaty
zrealizowane projekty czterech wigkszych tras:

1. Kabul-Szir Chan Bandar na rzece Amu-Daria (400 km), ktéra ,nie tylko skro-
cita 0 1/3 odleglos¢ z Kabulu do granicy radzieckiej, lecz takze potaczyta stolice
z waznymi osrodkami przemystowymi na péinocy” (Petrus, 1987, s. 362). Bu-
dowe rozpoczeto w 1958 roku.

2. Czarikar-Doszi (107 km) wraz z tunelem Salang o dtugosci 2,6 km przeprowa-
dzonym przez géry Hindukusz, ktéra otwarto 3 wrzesnia 1964 roku.

3. Kuszka-Herat-Kandahar (680 km). Jej otwarcie nastapito w listopadzie 1965
roku, a przebieg wymagat budowy 37 mostéw, w tym jednego o dlugosci 410 m
(Petrus, 1987, s. 363). Trasa ta weszta w sktad obwodnicy, w ktdrej zasiegu znaj-
dowata sie droga budowana przez USA (Stowinskij, 1965, s. 4) .

4. Pol-e Chomri-Mazar-i Sharif-Szebergan (329 km), oddana do uzytku w 1972
roku (Bondarienko, 2009, s. 36).

Wazna inwestycja byla budowa tunelu Salang, wydrazonego w nieprzystepnych
masywach skalnych Hindukuszu. Jego dtugos¢ wyniosta okoto 2,7 km, szerokos¢
6 m, wysokos$¢ 12 m, a projektowana przepustowos¢ wynosita 1000 aut dziennie
(Konarowskij, 1979, s. 44). ,,Przed otwarciem tunelu przejazd z Kabulu do Pul-e-
-Chumri, miasta potoZzonego po péinocnej stronie Hindukuszu, byt dwudniows,
pelna niebezpieczenstw wyprawa. Teraz samochodem osobowym pokonuje si¢ te
trasg w ciagu 5 godzin” (Petrus, 1987, s. 363). Wynik podjetych prac byt dos¢ spek-
takularny: z powstatych do 1978 roku 2800 km drég Afganistanu majacych asfal-
tobetonowa nawierzchnig, 1500 km, a wigc ponad polowa, bylo zbudowane przy
wsparciu ZSRR (Salmin b.d.).

Stany Zjednoczone uczestniczyly w budowie trasy Kabul-Kandahar-Spinbul-
dak (585 km) oraz lotniska w Kandaharze, zas Zwigzek Radziecki udzielit wspar-
cia w budowie lotnisk w Kabulu, Bagramie oraz Szindadzie (Jezow, 1965, s. 26).

? Waluta Afganistanu.
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W budowie infrastruktury drogowej w Afganistanie uczestniczyli takze polscy
inzynierowie. Najwiekszym projektem stata si¢ trasa Kabul-Dzalalabad (w péZniej-
szym okresie przebudowana), zrealizowana wspdlnie przez polskich i afganiskich in-
zynieréw (rysunek 7.7). Petrus (1987, s. 317) przedstawia szczegdly podjetych prac:

Trudnos¢ budowy drogi w przetomie rzeki Kabul polegata na pokonaniu ponad
200-metrowego wodospadu. Prowadzac droge wzdtuz rzeki, trzeba bylo pokonaé
te réznice poziomdw, przebijajac tunele oraz budujac wykutymi w skale pétkami
ostre serpentyny (...). Droga Kabul-Dzalalabad stala si¢ bezsprzecznie najbar-
dziej spektakularnym osiagnieciem polskiej mysli technicznej w Afganistanie.

Rysunek 7.7. Droga Kabul-Dzalalabad, znana takze pod nazwa Mahipar
Zrédlo: (Zaile, 2023).

Projekt drogi Kabul-Paghman takze zostat opracowany przez polskich inzynie-
réw (Petrus, 1987, s. 317).

W Afganistanie praktycznie nie bylo wykwalifikowanej kadry gotowej do pro-
wadzenia robét drogowych i obstugiwania nowoczesnych maszyn sprowadzanych
przez zagranicznych inwestoréw. Aby umozliwi¢ Afganczykom udziat w pracach
budowlanych, zorganizowano kursy przygotowujace specjalistéw w obszarze budo-
wy infrastruktury - tacznie takie kursy ukonczyto okoto 8 tys. specjalistow w 58 za-
wodach (Kotdowskij, 1965, s. 66).

W latach 60. stan polaczen transportowych pomigdzy gtéwnymi osrodkami Af-
ganistanu oraz trudno dostepnymi miejscami si¢ poprawit, a predkos¢ przemiesz-
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czania si¢ pojazdéw zwiekszyla si¢ trzy-czterokrotnie, w wyniku czego koszty
przewozow zmniejszyly si¢ dwukrotnie (E.R. Machmudow, 1990, s. 106). W tych
latach cztery piate ogétu przewozéw byto realizowane transportem drogowym.
Dlugos¢ tras w Afganistanie, po ktérym mogty sie przemieszczaé pojazdy osobo-
we, wynosila 6,6 tys. km (Jezow, 1965, s. 25). Ulepszenia zostaly wprowadzone tak-
ze w samej stolicy panstwa. W latach 50. radzieccy specjalisci wyasfaltowali drogi
w Kabulu (Petrus, 1987, s. 361), a przy udziale Czechostowacji na ulicach stolicy
Afganistanu pojawily sie nowoczesne trolejbusy. Na rysunku 7.8 jednak wida¢, w ja-
kim stopniu przyniesione z zewnatrz nowinki kontrastowaty z panujacymi w Afga-
nistanie tradycjami i stylem Zycia.

Rysunek 7.8. Trolejbus marki Skoda na ulicach Kabulu
Zrédto: (Zrzavy, 1979).

Kolejny siedmioletni plan zostal zapoczatkowany w 1976 roku (Guriewicz, 1983,
s. 17), jednak destabilizacja polityczna w kraju i rozpoczgcie dziatan wojennych
w 1978 roku oraz wojny w Afganistanie w 2001 roku catkowicie zmienily sytuacje.
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7.3. Zniszczenia w wyniku dziatan wojennych oraz
odbudowa infrastruktury

Reformy spoteczno-gospodarcze zapoczatkowane w latach 70. w Afganistanie spo-
wodowaly opér czesci spoteczenstwa afganskiego, ktory przybrat forme otwartego
konfliktu zbrojnego. Wydarzenia konca lat 70. mialy bezposrednie skutki dla han-
dlu zagranicznego Afganistanu. Destabilizacja w kraju doprowadzita do skrajnych
sytuacji, w ktérych gingli kierowcy samochodéw cigzarowych, a srodki transportu
byty kradzione i sprzedawane do Pakistanu czy Iranu, co powodowato brak mozli-
wosci przewozu towaréw do granicy. ,Srednio dzienny wyw6z towaréw z portéw
afgariskich? znajdujacych sie na radziecko-afganiskiej granicy zmniejszyt sie dziesie-
ciokrotnie. Z 10 tys. pojazdéw, ktore byly wczesniej wykorzystywane do transgra-
nicznego przewozu tadunkdéw, na jesien 1979 roku pozostato w eksploatacji jedynie
300-400 jednostek” (Basow i Polakow, 1988, s. 30).

Niszczycielskie skutki atakow i staré grup bojowych mialy powazne konsekwen-
cje dla gospodarki i w duzej mierze zniweczyly pozytywne skutki finansowanych
i realizowanych na przestrzeni dziesigcioleci oraz przy wsparciu wielu panstw pro-
jektéw rozwoju gospodarczego. Szacuje sie, ze straty poniesione w latach 80. wy-
niosly kilka miliardéw dolaréw, co stanowito 75% calego finansowania krajowe;
gospodarki w ciagu 50 lat (Basow i Polakow, 1988, s. 52).

Prowadzone dzialania wojenne mialy powazne bezposrednie skutki dla infra-
struktury transportowej kraju. Zniszczeniom ulegto okoto 3455 km regionalnych
i 2378 km krajowych drég (Okimbiekow, 2016, s. 148). Zburzone zostaly wszyst-
kie wigksze mosty zbudowane na gtéwnych magistralach transportowych. Stan
w 1994 roku wskazywal, ze tylko 17% sieci drogowej Afganistanu znajdowalo si¢
w dobrym stanie, 35% bylo w stanie dopuszczajacym, a 48% uleglo upadkowi
(Okimbiekow, 2016, s. 149-150). Zostaly takze zburzone niektére segmenty tune-
lu Salang (Okimbiekow, 2016, s. 157). Zniszczeniom ulegta jedna z wazniejszych
autostrad Kabul-Kandahar-Herat (Okimbiekow, 2016, s. 156).

W trakcie operacji wojennych w Afganistanie Zwiazek Radziecki dziatal w dwéch
sferach, ktére zazwyczaj nie ida ze soba w parze: jednoczesnie prowadzono operacje
wojskowe i prace budowlane (Bondarienko, 2009, s. 41). W celu przemieszczenia
zolnierzy oraz sprzetu wojskowego zbudowano mosty w Langarze i Iszkaszimie na
granicy Tadzyckiej Republiki Radzieckiej z Afganistanem (Gafurowa, 2013, s. 153).
W 1982 roku zostal zbudowany most przez rzeke Amu-Daria przeznaczony dla

* Chodzi o porty rzeczne na rzece Amu-Daria, stanowigcej natenczas naturalng granice pomiedzy
ZSRR a Afganistanem. W Afganistanie funkcjonowato kilka portéw, najwazniejszym z nich byl port
Szirhan. Gléwnie przez niego odbywatla si¢ wymiana handlowa pomig¢dzy ZSRR a Afganistanem
(Jezow, 1965, s. 26).
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transportu kotowego i kolejowego, w 1985 roku powstaly trzy fabryki, w ktérych
remontowano i montowano radzieckie samochody marki Kamaz, w 1986 roku
zrekonstruowano systemy techniczne tunelu Salang, w 1987 roku zrekonstruo-
wano stacj¢ kolejowa w Turgundi i zbudowano fabryke asfaltu w Dzalalabadzie
(Bondarienko, 2009, s. 34, 39-40).

Objety wojna kraj nie miat mozliwosci samodzielnego finansowania niezbg¢dnej
infrastruktury. Srodki byly pozyskiwane z réznych zewnetrznych zZrédet w posta-
ci programéw pomocy gospodarczej czy kredytow udzielanych na preferencyj-
nych warunkach przez Azjatycki Bank Rozwoju, USA, Japonie, Uni¢ Europejska
(Okimbiekow, 2016, s. 155-158).

Podjeto prace nad odbudowg kilku odcinkéw drég, migdzy innymi Kabul-
Salang-Doszi oraz calych autostrad: Kiszm-Fajzabad (104 km), co skrdcilo czas
podrézy pomiedzy Kabulem a Fajzabadem z 2 dni do 12 godzin, czy Kabul-Dzala-
labad-Torkham (Okimbiekow, 2016, s. 155-156). Stany Zjednoczone, Japonia i Ara-
bia Saudyjska polaczyty sily w celu odbudowy trasy Kabul-Herat (a w jej obrebie
74 mostow i tuneli), odgrywajaca kluczowa role w przewozie tadunkéw, od ktdrej
w promieniu 50 km zamieszkiwato 35% ludnosci Afganistanu. Potrzebne materiaty
oraz maszyny musialy by¢ importowane, wybudowano takze fabryke asfaltu. Nowa
droga pozwolita zwigkszy¢ predkos¢ do niemal 100 km na godzing, co skrécito czas
podrézy z jednego dnia do szesciu godzin (White House, b.d.).

Réwnolegle prowadzono drogowe prace budowlane. Lacznie ,do 2001 roku
w calym Afganistanie, wedtug danych ministerstwa robdt publicznych, zbudowano
2800 km drég asfaltowych i 5000 km z pokryciem zwirowym?, zas od 2001 do 2008
roku odpowiednio 6 tys. km i 10 tys. km (Okimbiekow, 2016, s. 159).

Wedlug amerykanskich danych od 2002 roku Stany Zjednoczone przeznaczyly
2,8 mld dolaréw na budowe i obstuge drég w Afganistanie. W 2015 roku amery-
kaniskie agencje oszacowaly rowniez, ze 20% infrastruktury drogowej ulegto znisz-
czeniom, a stan pozostatych 80% nadal si¢ pogarsza z powodu nieodpowiedniego
zarzadzania. Z tej przyczyny trasa Kabul-Kandahar wymaga przebudowy, zas
brak odpowiedniego wsparcia technicznego infrastruktury drogowej doprowadzi
w przyszlosci do potrzeby przeznaczenia 8,3 mld dolaréw na jej catkowita wymia-
ne (SIGAR, 2016).

Wysoki stopien zaangazowania USA w rozw¢j infrastruktury transportowej Af-
ganistanu $wiadczy o strategicznym polozeniu Afganistanu na mapie Swiatowej
polityki. Aktywna polityka USA wzgledem Afganistanu jest uzasadniona przede
wszystkim kwestiami transportowymi. Obszary otaczajace Afganistan — Zatoka
Perska, szlaki morskie i porty Oceanu Indyjskiego — maja kluczowe znaczenie go-
spodarcze dla catego regionu (Fieszczuk, 2022).

Tranzyt i handel migdzynarodowy ma istotne znaczenie dla Afganistanu poto-
zonego whasciwie w sercu Azji, pomiedzy Bliskim Wschodem, Azja Srodkowa i In-
do-Pacyfikiem. Warto wigc przyjrzec si¢ blizej tej kwestii.
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Na przestrzeni wiekéw wlasnie przez terytorium Afganistanu odbywat si¢ tran-
zyt towaréw pomiedzy Indiami a Bliskim Wschodem i Azja Srodkowa, ktéry byt
realizowany przez plemiona koczownicze zamieszkujace terytorium wspélczes-
nego Afganistanu. Zwykte karawany nie mogly spetnia¢ tej funkeji ze wzgledu na
brak drég oraz niebezpieczenistwo dostaw towaréw (Guriewicz, 1972, s. 3). W la-
tach 40. XX wieku monopol handlowy Afganistanu z Indiami zostal przetamany po-
przez wejscie USA w aktywne stosunku handlowe z Afganistanem (Kuchtin, 1963,
s. 17). Dominujaca rolg¢ w handlu zagranicznym odgrywat dla Afganistanu Pakistan,
a w pdzniejszym okresie ZSRR ze wzgledu na trudnosci czynione w tranzycie to-
wardw afganskich przez terytorium Pakistanu. Po drugiej wojnie swiatowej coraz
wieksza czgs¢ importu Afganistanu byla finansowana poprzez pomoc zewnetrzna
badz kredyty (Guriewicz, 1983, s. 117-118).

Przed rozpoczgciem realizacji inwestycji infrastrukturalnych utrzymywata sie
stata tendencja: wartos¢ ogdlna produktéw eksportowanych przewyzszata wartos¢
produktéw importowanych (rysunek 7.9).
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Rysunek 7.9. Handel mi¢edzynarodowy Afganistanu w latach 1938-1958
Zrédto: na podstawie (Dworiankow, 1960, s. 180).

Po rozpoczgciu finansowania i tworzenia infrastruktury transportowej tenden-
cja ulegla kardynalnej zmianie. Od potowy lat 50. obserwowana jest stala nadwyz-
ka wartosci importu nad eksportem (rysunek 7.10).

Na operacje eksportowo-importowe mialy wptyw nie tyle namacalne zniszczenia
infrastruktury konca lat 70. XX wieku, ile decyzje polityczne podejmowane na are-
nie migdzynarodowej. Przez szereg panstw zostata podjeta decyzja o zmniejszeniu
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Rysunek 7.10. Handel miedzynarodowy Afganistanu w latach 1956-1972
Zrédlo: na podstawie (Guriewicz, 1981, s. 183).

wymiany handlowej z Afganistanem, przy czym Iran zaprzestat jej prawie w ogéle
(Basow i Polakow, 1988, s. 30). W tym czasie przeplyw towaréw zostal skierowany
ku granicy z ZSRR: ,w poréwnaniu z 1978 rokiem radziecko-afganski handel za-
graniczny w 1979 roku zwigkszyl si¢ w ujeciu wartosciowym prawie 0 50%” (Basow
i Polakow, 1988, s. 34).

Od konca lat 90. XX wieku tempo wzrostu wartosci produktéw importowanych
zaczyna gwalttownie wzrasta¢ (rysunek 7.11).
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Rysunek 7.11. Handel migdzynarodowy Afganistanu w latach 1948-2022
Zrédto: (UNCTAD, 2023).
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Podsumowanie

Warunki dla infrastrukturalnych inwestycji transportowych w Afganistanie nie
byly sprzyjajace zaréwno na poczatku XX wieku ze wzgledu na opdr wladz, jak
i w pdzniejszym okresie ze wzgledu na odprowadzanie kapitatu za granice, a tak-
ze w drugiej potowie XX wieku ze wzgledu na prowadzone dziatania wojenne. Na
terenie Afganistanu prace nad infrastrukturg transportowa rozpoczety sie w polo-
wie XX wieku. Panistwa — gléwnie USA, ZSRR i Niemcy - udzielaly bezzwrotne;j
pomocy, kredytéw i grantéw na prace budowlane. Podobna sytuacja zdarzyta sie
przy rekonstrukcji infrastruktury, ktdra ulegta zniszczeniom wojennym. Wszystko
to prowadzilo do znaczacej dysproporcji pomiedzy eksportem a importem, docho-
dy budzetu gléwnie stanowily oplaty pobierane za tranzyt towaréw, kraj zadtuzat
sie coraz bardziej, pozyskujac srodki na finansowanie importu, i nadal nie byly
mobilizowane wewnetrzne srodki. Sytuacja Afganistanu pokazuje, ze inwestycje
w sytuacji destabilizacji w kraju moga nie przetozy¢ si¢ na zwigkszenie dobrobytu
jego mieszkancow, a gospodarka nie bedzie w stanie generowal wystarczajacych
dochodéw do splacania udzielonych kredytow.

Mozna sie spodziewad, ze budowa i modernizacja infrastruktury transportowej
w Afganistanie przyczyni si¢ do rozwoju gospodarczego kraju, stworzy warunki do
industrializacji, powstawania nowych przedsigbiorstw, rozszerzania zakresu pro-
dukowanych wyrobéw. W XXI wieku na terenie Afganistanu zostaly zrealizowane
transportowe projekty infrastrukturalne przez Uzbekistan oraz Iran. W budowie
infrastruktury biora udziat takze tureckie spétki budowlane. Rozwojem polaczen
przez terytorium Afganistanu sg zainteresowane Indie.

Przez terytorium Afganistanu przebiega jedna z dwdch tras stanowiaca krétszy
odcinek taczacy Pakistan z panistwami Azji Centralnej. Uzbeccy eksporterzy sa zmu-
szeni przewozi¢ towary droga morska przez iranski port Bander Abbas, znajdujacy
sie w odleglosci 3,8 tys. km, cho¢ przez terytorium Afganistanu mieliby dostep do
portu Karaczi - 1,8 tys. km (Shah, 2018, s. 253). Uzbekistan rozpoczal aktywnie
zbliza¢ si¢ do Afganistanu, calkowicie zmieniajac narracje, ktéra prowadzit wezes-
niej. W 2016 roku obserwowany jest wzrost handlu miedzy panistwami. Afganistan
odgrywa wazna rolg jako panstwo tranzytowe pomiedzy Uzbekistanem a Pakista-
nem czy - dalej - Indiami (R.B. Machmudow, 2023).

Iran wspolpracuje z Afganistanem nad tworzeniem trasy kolejowej z miejscowo-
$ci Khaf w Iranie do Heratu w Afganistanie, ktéra ulatwi temu ostatniemu dostep
do morza. W grudniu 2020 roku otwarty zostat pierwszy odcinek liczacy 140 km
wraz z nowym punktem obstugi celnej na granicy. Afganski odcinek drogi o dtu-
gosci 85 km z Ghorian do Heratu nie zostat ukoniczony w zwiazku z wydarzeniami
2021 roku (Preston, 2023).

Potencjat tranzytowy Afganistanu dla Chin oraz pafistw Azji Srodkowej ma
istotne znaczenie i moze stanowi¢ w najblizszym czasie podstawe do coraz wigk-
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szej integracji pafistw kontynentu azjatyckiego, a nawet rozwoju szlakéw ladowych
w miejscu szlakéw morskich z obszaréw Dalekiego Wschodu do Europy. Nie sposob
bagatelizowac znaczenia terytorium Afganistanu réwniez jako alternatywy dla szla-
kéw morskich, ktérymi transport w zmiennych okoliczno$ciach geopolitycznych
moze si¢ spotykac ze znacznymi utrudnieniami natury faktycznej i prawnej. Roz-
woj Afganistanu wesprze réwniez gospodarki, rynki i przemyst sasiednich panstw,
stworzy nowe obszary zbytu towaréw i ustug.

W obecnej sytuacji gospodarczej niepewnosci i globalnych przemian szczegélne-
go znaczenia nabieraja stowa pakistaniskiego poety Allamaha Muhammada Igbala
Lahori, ktéry pisat o Afganistanie i narodzie zamieszkujacym tym kraj: ,jego upa-
dek to upadek Azji, jego rozkwit to rozkwit Azji” (Hashia, 2011).
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Wstep

Wspolczesne taiicuchy dostaw, funkcjonujac w ztozonym, dynamicznym i pelnym
skomplikowanych relacji Srodowisku globalnym, muszg nieustannie poszukiwac
sposobéw dostosowania si¢ do specyficznych wymogdéw rynku. Zdolnos¢ adaptaciji
juz dawno statla si¢ niezwykle waznym atrybutem wspétczesnych tancuchéw dostaw.
Obecnie jedna z ich kluczowych cech adaptacyjnych staje si¢ dodatkowo odpor-
nos¢. Planowanie proceséw biznesowych w niestabilnym otoczeniu nie jest fatwe,
oprécz bowiem doglebnej znajomosci danego procesu niezbedne jest uwzglednie-
nie szerszego kontekstu, w jakim jest on osadzony, i warunkéw, jakie musza by¢
spelnione, aby zostat zrealizowany w pozadany sposéb, dajacy oczekiwany efekt.
Zarzadzanie operacjami i fanicuchem dostaw w czasach turbulencji staje si¢ powaz-
nym wyzwaniem. Konieczne staje si¢ rozpatrzenie duzej liczby wariantéw dziatan.
Symulacje, pozwalajac zrozumie¢ konsekwencje mozliwych decyzji jeszcze przed
ich podjeciem, umozliwiaja planowanie procesu przeptywu materialéw w sposéb
zapewniajacy maksymalizacje jego efektywnosci przy uwzglednieniu wymogéw
poszczegélnych srodowisk produkcyjnych. W ramach tegomozna zaplanowac
dziatania w taki sposéb, aby umozliwi¢ ich realizacje w obliczu wystapienia nie-
przewidzianych sytuacji. Celem rozdziatu jest okreslenie roli symulacji w ksztalto-
waniu odpornych taficuchéw dostaw.

8.1. Istota symulagc;ji

Jednym ze sposobéw badania systemdéw spolecznych oraz gospodarczych jest eks-
perymentowanie bezposrednio na obiektach. Jednakze w wielu przypadkach jest
to zbyt uciazliwe i kosztowne, a nierzadko nawet niemozliwe do przeprowadzenia
(Winkowski, 1974, s10). Chcac zatem w eksperymentach zastapic rzeczywisty sy-
stem, mozna do tego celu stworzy¢ model i na nim przeprowadza¢ badania, bez
szkody dla obiektéw. Model matematyczny to jeden z typéw modeli, ktéry za po-
Srednictwem symboli i relacji migdzy nimi opisuje badang rzeczywisto$¢. Po jego
utworzeniu nalezy okresli¢ sposoby jego adaptacji do réznych warunkéw, postugi-
wania si¢ nim oraz metody interpretacji wynikow. Zastosowaé mozna w tym przy-
padku rozwiazania analityczne.

Co jednak w przypadku systemdéw, wobec ktérych metody analityczne okazu-
ja sie bezradne i dla ktérych nie moga dostarczy¢ rozwiazania (Fishman, 1981,
s.27-32)? Co w przypadku wysoce ztozonych systeméw, ktérych proba odwzoro-
wania w zbyt uproszczonym modelu obnizy wartos¢ poznawcza i wiarygodnos¢
analizowanego przypadku (Mielczarek, 2009, s. 11-13)? Co w przypadku wspot-
czesnych przedsiebiorstw, ktére funkcjonujac w burzliwym otoczeniu, same staja
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sie ztozonym systemem, w ktérym wspétdziataja odpowiednio (Sargut i McGrath,
2011, 5. 73-74):

- okreslona liczba elementéw (na przyklad podmiotéw gospodarczych),

- ich réznorodnosc,

- wzajemna wspélzaleznosé,

- niepewno$¢ wynikajaca z dziatania elementéw, ktére w bardziej lub mniej regu-
larny sposéb zmieniajg zaleznosci systemowe?

W takich wtasnie przypadkach symulacja moze stanowi¢ alternatywna i uza-
sadniong technike rozwiazania modeli matematycznych (rysunek 8.1). Oznacza
ona eksperyment wykonywany na modelu matematycznym opisujacym badana
rzeczywistos¢, zakodowanym w programie komputerowym, ktéry moze by¢ alter-
natywa dla eksperymentu przeprowadzonego bezposrednio na badanym obiekcie
(Mielczarek, 2009, s. 11-13). Symulacja zatem jest mozliwa do zrealizowania dzie-
ki modelowi matematycznemu, a wigc obiektowi, ktérym si¢ manipuluje w trakcie
badan symulacyjnych.

W zestawieniu z innymi technikami ilo§ciowymi wspomagajacymi procesy de-
cyzyjne symulacja pozwala na eksperymentowanie na modelu poprzez:

- przeprowadzanie procesu obliczeniowego w wielu iteracjach,

- ciagla obserwacj¢ systemu,
- interpretacje uzyskanych wynikéw.

Zanim zostang zaprezentowane rozwazania na temat istoty symulacji procesow
biznesowych dla projektowania odpornych tancuchéw dostaw, konieczne jest jednak

Symulacja |

Model matematyczny

Eksperyment na

Rozwijgzanie
modelu systemu

analityczne

Model fizyczny

Eksperyment na
systemie rzeczywistym

ANALIZA SYSTEMU

Rysunek 8.1. Sposoby analizy systemow gospodarczych i spolecznych
Zrédlo: na podstawie (Mielczarek, 2009, s. 12)
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Tabela 8.1. Definicje symulacji

Autor Definicja

G. Gordon - technika rozwigzywania probleméw polegajaca na sledzeniu w czasie

zmian zachodzacych w dynamicznym modelu systemu
- metoda eksperymentalnego rozwigzywania zagadnien

T.H. Naylor - technika numeryczna sluzaca do dokonywania eksperymentéw na
pewnych rodzajach modeli matematycznych, ktére opisuja przy uzy-
ciu maszyny cyfrowej zachowanie si¢ zlozonego systemu w ciagu dlu-
giego czasu

G.S. Fishman - metoda badania zachowania si¢ systeméw

— zbidr technik, ktdre zastosowane do analizy zdarzeni dyskretnych (discre-
te events) systemu dynamicznego, generujg ciagi zwane trajektoriami
procesu (sample path), okreslajace jego zachowanie (collection of techni-
ques that, when applied to the study of a discrete-event dynamical system,
generates sequences called sample paths that characterize its behavior)

- czynno$¢ przedstawiania systemu za pomoca modelu symbolicznego,
ktérym mozna operowac i na podstawie ktérego otrzymujemy wyni-
ki numeryczne

J. Winkowski

- odtwarzanie nastgpujacych po sobie przebiegdw procesu w kolejnosci
zgodnej z uptywem czasu

- przebiega wedlug pewnego programu (algorytmu) imitujacego me-
chanizm procesu

- stuzy do badania zaréwno istniejacych, jak i projektowanych proceséw

GW. Evans, G.F. Walla-
ce, G.L. Surtherland

- zastosowanie modelu w celu chronologicznego wygenerowania histo-
rii stanéw tegoz modelu, ktdra jest uwazana za histori¢ stanéw mode-
lowanego systemu

— proces lub czynnos¢ konstruowania w chronologicznym porzadku opi-
s6w stanéw tworzacych historie stanéw model;

R.F. Barton

— dzialanie modelu systemu przedmiotowego, realizowane w jakims okre-
$lonym celu

J. Banks, J.S. Carson II,
B.L. Nelson, D.M. Nicol

- imitacja dzialania rzeczywistego procesu lub systemu w czasie (the
imitation of the operation of a real-world process or system over time)

S. Robinson

- eksperymentowanie (za pomocg komputera) z uproszczong imitacja
dziatania systemu, w celu lepszego zrozumienia i/lub ulepszenia syste-
mu (experimentation with a simplified imitation (on a computer) of an
operations system as it progresses through time, for the purpose of better
understanding and/or improving that system)

M. Beaverstock, A.
Greenwood, W. Nord-
gren

- nasladowanie lub odtwarzanie na drodze eksperymentu, wykorzystujac
model (lub odwzorowanie) jakiegos$ rzeczywistego systemu

Zrédto: na podstawie (Banks i in., 2010; Barton, 1974, s. 3; Beaverstock i in., 2019, s. 20; Evans i in.,
1973, s. 19; Fishman, 2001, s. 27; Gordon, 1974, s. 33-34; Naylor, 1975, s. 21; Robinson, 2004, s. 4;
Winkowski, 1974, s. 9).
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doprecyzowanie pojecia ,,symulacja”. Termin ten ma swoje Zrédlo w jezyku lacin-
skim (simulo, similis, simulacrum) i oznacza: ,udawac, przedstawia¢, nasladowac,
imitowa¢, podobny, podobienstwo”. Moze by¢ rozpatrywany w réznych konteks-
tach. W dotychczasowych badaniach naukowych i dokumentujacej je literaturze
zagadnienie to bylo rozpatrywane w nastepujacych kontekstach (Diakun, 2023):

- w kontekscie metody badawczej (metoda symulacyjna, simulation method),

- wkontekscie przedsiewzigcia techniczno-organizacyjnego (badanie symulacyj-
ne, projekt symulacyjny, simulation study),

- w kontekscie procesu obliczeniowego (simulation run).

Definicje symulacji zaprezentowano w tabeli 8.1.

Bazujac na powyzszym zestawieniu, mozna wnioskowa¢, ze symulacja kompu-
terowa, ktérej narzedziem wspélczesnie jest przewaznie program komputerowy
(Latuszynska, 2011; Mielczarek, 2009, s. 15):

- jest pewnym eksperymentem,

- jest technikgq numeryczna,

- jest realizowana na dynamicznych modelach, ktére odzwierciedlaja rzeczywi-
ste systemy,

- pomaga w zrozumieniu, jak system poddany analizie zachowuje si¢ w czasie.

Etapy symulacji w kontekscie badania symulacyjnego prezentowane sg zwykle
w literaturze przedmiotu w formie krokdéw, a takze w formie schematu blokowego
(rysunek 8.2).

Wyrdznia si¢ nastepujace etapy badania symulacyjnego:

- okreslenie problemu,

- ustalenie celu,

- okreslenie zakresu badania oraz stopnia szczegélowosci modelu,
- gromadzenie i analiza danych wejsciowych,
- budowa modelu symulacyjnego,

- weryfikacja modelu,

- walidacja modelu,

- planowanie eksperymentu symulacyjnego,
- prowadzenie eksperymentu symulacyjnego,
- analiza danych,

- przygotowanie dokumentacji,

- wdrazanie wynikéw symulacji.

Symulacja jest atrakcyjnym narzedziem analizy ze wzgledu na wiele swoich za-
let (Fishman, 1981, s. 30-33). Badanie symulacyjne:

- moze miec zastosowanie do wysoce zlozonych proceséw,
- moze dotyczy¢ nieistniejacych jeszcze procesow,
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okreslenie problemu

Y

ustalenie celu

/\

okreélenie zakresu badania oraz gromadzenie i analiza danych
stopnia szczegdtowesd modelu wejéciowych

\/

budowa modelu
symulacyjnego

v

weryfikacja modelu
symulacyjnego

weryfikacja
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7
TAK

walidacja modelu

NIE Am NIE
- oK?
TAK

planowanie eksperymentu
symulacyjnego

v

prowadzenie eksperymentu
symulacyjnego
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)

analiza danych
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Kolejny
eksperyment?

przygotowanie dokumentacji

v

wdrazanie wynikdw symulacji

Rysunek 8.2. Etapy badania symulacyjnego

Zrédlo: na podstawie (Banks i in., 2010, s. 13; Burduk, 2013, s. 69; Diakun, 2023; Mielczarek,
2009, s. 27).
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- moze odnosi¢ si¢ do niebezpiecznych proceséw,

- moze przebiegaé z wykorzystaniem niedostepnych zasobdw,

- moze dotyczy¢ rzeczywistych systemow, dla ktérych zastosowane metody ana-
lityczne nie mogg dostarczy¢ rozwiazania,

- moze ulatwié zrozumienie funkcjonowania analizowanych systeméw rzeczywi-
stych, pokazujac wzajemne zaleznosci systemowe,

- moze uprosci¢ podejmowanie decyzji w zakresie analizowanych fragmentéw
systemu,

- motywuje do usystematyzowania wiedzy o procesie, ktéry poddano analizom,

- dzieki uzyciu sterownikéw kontroli czasu pozwala zdefiniowa¢ liczbe jednostek
czasu symulacji na sekundg¢ czasu rzeczywistego, umozliwiajac w ten sposéb
zaréwno ,skondensowanie czasu” dzialania systemu, jak i jego ,rozszerzenie”,

- pozwala analizowad powigzania miedzy wejsciem a wyjsciem systemu oraz zréd-
ta zmiennosci systemu,

- mozna wielokrotnie powtdrzy¢.

Ponadto wystepujacy w symulacji btad pomiaru mozna skutecznie minimali-
zowal. Zachowana jest takze cigglto$¢ badania, z mozliwoscia wielokrotnego cal-
kowitego przerywania eksperymentu na potrzeby prowadzenia analiz i nastepnie
ponownego jego wznawiania z mozliwoscig analizy wszystkich stanéw. Dodatkowo
obliczenia symulacyjne s tanisze i szybsze niz bezposrednie obserwacje.

8.2. Opis procesu przed zmiana: charakterystyka problemu

Dokonujaca si¢ wspolczesnie rewizja wartosci i przekonan w wielu obszarach zy-
cia spolecznego i gospodarczego kreuje zmienione uwarunkowania dziatalnosci
tancuchéw dostaw (Lupicka i Konecka, 2022). Jednoczesne oddzialywanie skut-
kéw kryzysu pandemicznego, agresji rosyjskiej na Ukraing, wojen handlowych,
a takze intensyfikacja dziatann UE zmierzajaca w stron¢ kreowania nowoczesnej,
zasobooszczednej i konkurencyjnej gospodarki sprawiaja, Ze wymogiem dla wspét-
czesnych faficuchéw dostaw okazuje si¢ ,,posiadanie fundamentalnej kompetencji
sprawnego reagowania na istotne zmiany zakldécajace osiagniecie przyjetych pla-
néw bez popadania w diugie kresy kryzysowe” (Banaszyk, 2022, s. 34). Ta kom-
petencja jest rezyliencja (odpornos¢) rozumiana w tym badaniu jako zdolnosé
adaptacyjna do zmniejszania prawdopodobienstwa wystapienia naglych zakté-
cen o charakterze endo- lub egzogenicznym, przygotowania si¢ na te zaktdcenia,
szybkiej reakcji na nie, przeciwdzialania rozprzestrzenianiu si¢ zaktécen, odbu-
dowy po nich i w koficu powrotu do pierwotnej sytuacji lub do nowego, bardziej
pozadanego stanu (Ali i in., 2017; Maryniak i in., 2021; Ocicka i in., 2022, s. 361;
Szymczak, 2015, s. 39-54).
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Badania symulacyjne taczace wiedze z zakresu statystyki, informatyki oraz dzie-
dziny problemowej (rysunek 8.3) sa aktualnie wykorzystywane na potrzeby two-
rzenia cyberfizycznych faricuchéw dostaw, co w konsekwencji moze sie przyczyni¢
do wzmocnienia odpornosci tych faiicuchéw funkcjonujacych w sieci skompliko-
wanych i dynamicznych powigzan procesowych oraz gospodarczych (Nowicka
i Szymczak, 2020, s. 71).

dziedzina

Rysunek 8.3. Interdyscyplinarnos¢
metody symulacyjnej

Zrédto: na podstawie (Diakun, 2023).

Przedstawione w tej czesci badanie wykorzystuje metody modelowania symu-
lacyjnego do zwigkszania odpornosci organizacji. Dzigki symulacjom mozliwe jest
przewidywanie skutkow réznych decyzji oraz projektowanie bardziej odpornych
systemow. Zastosowanie symulacji komputerowych pozwala przedsiebiorstwom nie
tylko ograniczy¢ negatywne skutki kryzysow, ale takze wykorzystac je jako szanse
dla transformacji i rozwoju.

Oméwiony ponizej proces rozbudowy systemu produkeyjnego dotyczy przodu-
jacego przedsigbiorstwa w badanym tancuchu dostaw. Za przodujacego uczestnika
tancucha uznano taki podmiot, ktérego dziatalnos¢ sprawia, ze produkty finalne
osiagaja akceptowalng konkurencyjnos¢ rynkowg za sprawg kluczowych kompe-
tencji podmiotu i jego wyrdzniajacych zdolnosci (Banaszyk i in., 2024, s. 42). Pla-
ny rozwojowe badanego podmiotu jako kluczowego ogniwa fanicucha dostaw maja
bezposredni wplyw na funkcjonowanie pozostalych przedsiebiorstw i staja sie jed-
noczesnie wyznacznikiem dalszego kierunku rozwoju dla nich.

Zaprojektowany duzo wczesniej uklad postanowiono rozbudowaé o kolejna
cze$é, tj. nowy system transportu wewnetrznego wraz z doborem owijarki palet
z wyrobem gotowym. Dane wyjsciowe poszczegdlnych linii pakujacych zaprojek-
towanego juz systemu produkcyjnego, uwzgledniajace miedzy innymi wydajnos¢,
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staly si¢ jednoczesnie danymi wejsciowymi nowo projektowanego systemu trans-
portu wewnetrznego.

Poddany analizie i zaprojektowany wczesniej system produkcyjny sktadat sie z:

czterech linii pakujacych z paletami zawierajacymi wyréb gotowy pakowany
w paczki po 15 kg (linie: 1, 2, 3, 4),

dwdch linii pakujacych z paletami zawierajacymi wyréb gotowy pakowany
w paczki po 2 kg (linie: 5, 6),

dwdch linii zasilajacych wszystkie linie pakujace w puste palety i opakowania
(linie: puste palety i opakowania),

jednej linii z paletami zawierajacymi potprodukt w jednotonowych workach
pléciennych, zwanych big bagami (linia BB),

trzech linii dystrybuujacych puste palety i opakowania pomiedzy linie 112, 3
14,516 (linie: 12, 34, 56).

Wydajnosci poszczegdlnych linii produkeyjnych jeszcze przed rozbudowsa ukta-

du ksztaltowaly sie nastepujaco:

linia 1 - 19 palet na godzine,

linia 2 - 19 palet na godzine,

linia 3 - 19 palet na godzine,

linia 4 - 19 palet na godzine,

linia 5 - 7 palet na godzineg,

linia 6 - 7 palet na godzine,

linia zasilajaca wszystkie linie pakujace w puste palety — 7 palet na godzine,
linia zasilajaca wszystkie linie pakujace w puste opakowania - 5 palet na godzine,
linia dystrybuujaca puste palety i opakowania do linii 11 2 (linia 12) - 5 palet
na godzine,

linia dystrybuujaca puste palety i opakowania do linii 3 i 4 (linia 34) - 5 palet
na godzine,

linia dystrybuujaca puste palety i opakowania do linii 51 6 (linia 56) - 2 pale-
ty na godzine.

Zamowienie inwestora — stanowiace podstawe dalszych rozwazan — objeto roz-

budowe zaprojektowanego juz obszaru EOL (End of Line) i zawierato opracowa-
nie koncepcji transportu wewnetrznego wraz z doborem owijarki palet z wyrobem
gotowym na tym obszarze. Poszerzenie zaprojektowanego juz systemu produkcyj-
nego o zautomatyzowany system transportu wewnetrznego wymagato:

uwzglednienia zlozonych zaleznosci systemowych migdzy kolejnymi liniami
pakujacymi a liniami zasilajacymi je w materialy,

uwzglednienia dynamicznych parametréw procesu,

skoncentrowania wysitkdw na scenariuszach przynoszacych najwyzszy zwrot
z inwestycji przy najnizszych kosztach kapitatu.
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Zalozeniem byla zatem minimalizacja strat i tworzenie ciagtego przeptywu na
poziomie proceséw. Zrédtami marnotrawstwa mogly by¢ wszelkie zaktécenia ge-
nerujace przestoje, zbedne oczekiwania w przeptywie oraz rozmaite nieregularno-
$ci procesow.

8.3. Model symulacyjny

Opracowany scenariusz inwestycyjny przedstawiajacy nowa koncepcje wraz ze spo-
sobem jej realizacji zaprezentowano inwestorowi w oprogramowaniu do symulacji
przeplywu materiatéw.

Decyzje o opracowaniu rozwigzania w oprogramowaniu symulacyjnym moty-
wowano kategoriami korzysci, ktére miaty obja¢ nastepujace etapy realizacji pro-
jektu biznesowego (Beaverstock i in., 2019, s. 43):

- stadium wykonalnosci,

— stadium unikania kosztéw,

- stadium projektowania szczeg6tow,

- stadium weryfikacji biezacych proceséw i operacji.

WSréd zalet korzystania z symulacji nalezy wymienic:

- identyfikacje probleméw jeszcze przed ich wystapieniem,

- fatwos¢ wprowadzania zmian,

— skrdcenie czasu niezbednego do oszacowania kosztéw projektu,

- skrécenie czasu niezbednego do oszacowania jego korzysci,

- mozliwos¢ skoncentrowania wysitkéw na scenariuszach przynoszacych najwyz-
szy zwrot z inwestycji przy najnizszych kosztach kapitatu,

- minimalizacje ryzyka opdznien kolejnych etapéw projektu,

- eliminacje¢ zb¢dnych zasobéw,

- optymalizacje infrastruktury i zasobow,

- minimalizacj¢ buforéw migdzyoperacyjnych,

- minimalizacje powierzchni przeznaczonej na projektowany uklad,

- réwnowazenie przeplywu materialow,

- mozliwo$¢ ponownego wykorzystania zbudowanego modelu symulacyjnego
w innych pracach projektowych,

- spojne projekty inzynierskie,

- obnizenie kosztéw poniesionych z powodu bledéw w projektowaniu,

- przyspieszone testowanie wprowadzonych zmian, zwlaszcza na wspétdzielo-
nych zasobach,

- optymalne planowanie operacji,

- szybkie wdrozenie.
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Badania symulacyjne proceséw biznesowych moga skutecznie rozwiazywac
problemy i wspiera¢ podejmowanie decyzji inwestycyjnych. Badane przedsigbior-
stwo dazyto do identyfikacji mozliwych usprawnien systemu dla juz zaprojektowa-
nej automatycznej linii pakujacej poprzez redukeje dziatan, ktére nie generowaty
wartosci dodanej. Aby zrozumie¢ ide¢ badan symulacyjnych, nalezy pamigtad, ze
poziom szczegdtowosci modelu zalezy od celu, w jakim jest on tworzony. W za-
leznosci od konkretnego zadania, takiego jak symulacja produkgji, optymalizacja
procesu produkcyjnego czy rozwigzywanie probleméw ekonomicznych, wymaga-
ne s3 modele o réznej doktadnosci (Eberle, 2020).

W analizowanym przypadku wysitki skupiono wyltacznie na budowie, analizie
i doskonaleniu nowo powstajacego modelu transportu wewnetrznego wraz z do-
borem owijarki na obszarze EOL i zaprezentowano go w formie tréjwymiarowe;
wizualizacji. Zaprojektowana wczesniej cz¢$¢ uktadu, ktérej zapytanie inwestora
nie dotyczylo, zostala zaprezentowana w postaci rysunkéw 2D (rysunek 8.4). Wy-
dajnosci poszczegdlnych linii produkeyjnych potraktowano jako dane wejsciowe
nowo projektowanego uktadu.

Rysunek 8.4. Dane wejsciowe do modelu

Zrédto: materialy przedsigbiorstwa.
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Na tym etapie realizacji projektu biznesowego wzieto pod uwage:

- wymagania w zakresie wydajnosci poszczegdlnych linii,

- dostepna przestrzen na obszarze EOL,

- mozliwe utrudnienia, takie jak na przyklad krzyzowanie tras zasilajacych linie
pakujace w materialy z trasami przeznaczonymi do odbioru wyrobéw gotowych,

- koszty inwestycji wynikajace z dtugosci przeno$nikéow.

W przeprowadzanym eksperymencie symulacyjnym zaproponowano rozmiesz-
czenie przeno$nikow w petli, po ktdrej palety z towarem przemieszczaly si¢ zgodnie
z kierunkiem wskazéwek zegara i kierowane byly w strone owijarki palet (rysunek 8.5).

Rysunek 8.5. Pierwszy eksperyment symulacyjny

Zrédto: materialy przedsiebiorstwa.

Zaprezentowany ponizej fragment systemu przeptywu obejmuje wejscia do sy-
stemu, ktérymi sg kolejno:

- linia BB transportujaca palety z zapakowanym do ptéciennych workéw poétpro-
duktem w kierunku magazynu,
- linia 1 oraz linia 2 kierujaca palety z towarem w kierunku owijarki palet.

Miedzy liniami 1 oraz 2 znajduje si¢ linia 12, ktéra zasila linie pakujace 112
w puste palety oraz opakowania (rysunek 8.6).

Podobnie linie 3 oraz 4 oraz 5 i 6 kieruja produkty na paletach w strong owijar-
ki (rysunek 8.7). Z kolei linie 34 i 56 dystrybuuja opakowania oraz puste nosniki
do tych miejsc. Puste palety oraz opakowania dwu- i pi¢tnastokilogramowe sg do-
starczane do calego ukltadu dwiema liniami zwanymi ,,puste palety oraz opakowa-
nia” (rysunek 8.8).



Rysunek 8.6. Wejscia i wyjscia do i z systemu

Zrédto: materialy przedsigbiorstwa.

)/ & ’45
C

Rysunek 8.7. Wej$cia i wyjscia do i z systemu

Zrédto: materialy przedsigbiorstwa.

Rysunek 8.8. Wejscia i wyjscia do i z systemu

Zrédto: materialy przedsiebiorstwa.
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Rysunek 8.9. Stanowisko owijarki palet

Zrédto: materialy przedsigbiorstwa.

W zaprojektowanym ukladzie wszystkie palety z wyrobem gotowym kierowane
sa na stanowisko owijarki palet (rysunek 8.9).

Opracowane w oprogramowaniu do symulacji przeplywu materiatéw i zapre-
zentowane inwestorowi rozwigzanie miato na celu:

- tworzenie ciaglego przeptywu na poziomie proceséw, bez przestojow, zaktécen
i zahamowan,

- redukgje strat,

- réwnowazenie obciazen stanowisk roboczych,

- minimalizacj¢ nieregularnosci proceséw,

- skrdcanie czasu realizacji zaméwien klienckich.

Wobec powyzszych zalozen niezbgdne byto holistyczne spojrzenie na system
oraz tworzenie scenariuszy zdarzen i relacji, jakie mogly zachodzi¢ w systemie
poddanym analizie. Uktad nie powinien by¢ postrzegany jako zbidr niezaleznych
podsystemodw, ale raczej jako jednolita catos$¢ (Goldratt i Cox, 2016, s. 175). Podej-
$cie holistyczne pozwala na kompleksowe zrozumienie, w jaki sposéb powigzane
elementy przyczyniaja si¢ do okreslenia sity calego fancucha (Hamrol i in., 2015,
s. 112-113). Ostatecznym celem kazdej organizacji jest osiggniecie sukcesu. Jednak
w kazdej dziatalnosci gospodarczej ograniczenia mogg utrudniaé systemowi osiag-
niecie jego pelnego potencjatu. Te ograniczenia dzialajg jak waskie gardla, ograni-
czajac przepustowos¢ systemu. Teoria Ograniczen (TOC) rozpoznaje wzajemne
powigzania réznych elementéw w systemie, podobnie jak w teorii sieci fancuchéw
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(Moore i Scheinkopf, 1998), gdzie sila calej sieci jest okreslana przez najstabsze
ogniwo (Hamrol i in., 2015, s. 112). TOC koncentruje si¢ na identyfikacji i zarza-
dzaniu tymi ograniczeniami, zapewniajac, ze przeptyw materialéw, produktéw,
informacji i zasobéw ludzkich jest zgodny z mozliwo$ciami systemu. Podejscie to
pozwala organizacjom maksymalizowal ich efektywnos¢, ostatecznie otwierajac
droge do trwatego sukcesu.

Uwzgledniajac wydajnosci poszczegdlnych linii pakujacych, dobrano taki wariant
owijarki, ktory zabezpieczat przepustowos¢ calego systemu i nie stanowil ograni-
czenia w przeplywie. Owijarka palet mogta owina¢ do 120 palet w godzine, pod-
czas gdy zapotrzebowanie na jej prace wynosito 96 palet na godzine (tabela 8.2).

Tabela 8.2. Wydajnosci poszczegolnych linii

Palety / h

Linia BB

Linia 1

Linia 12

Linia 2

Linia 3

Linia 34

Linia 4

Linia 5

Linia 56

Linia &

Opakowania

Wadliwe WG
Roztadunek materiatow
Puste palety Linia 12
Puste palety Linia 34
Puste palety Linia 56
Catkowita liczba palet, ktére majg

=0 [ R pa (R

zostaé przestane do owijarki
Zawartosé petli 122

Zrédto: materialy przedsiebiorstwa.

8.4. Rozwiagzanie problemu: modelowanie wydajnosci linii
produkcyjnej z wykorzystaniem symulacji - od wizji do
rzeczywistosci

W pierwszym stadium realizacji projektu biznesowego, tj. na etapie studium wyko-
nalnosci projektu, inwestor podjat rozwazania nad nowymi, alternatywnymi rozwia-
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zaniami i mozliwosciami ich zastosowania. Byl to bowiem moment, kiedy mozna
byto jeszcze wprowadzi¢ zmiany i uniknaé probleméw w przysztosci.

Poniewaz uruchomienie linii 1 oraz linii 2 planowano dwa lata po rozpoczeciu
produkcji na pozostatych liniach, przeprowadzono analiz¢ kosztéw i korzysci na
podstawie opracowanego modelu symulacyjnego, by w rezultacie zastapic istniejacy
model scenariuszem gwarantujacym najwyzszy zwrot z inwestycji przy najnizszych
kosztach kapitalu. W nastepstwie powyzszego podjeto decyzje o zakupie taniszej
0 50% owijarki, ktora miata owija¢ 68 palet na godzing, odbierajac wylacznie wy-
roby gotowe z linii 3, 4, 5 i 6, z wylaczeniem przez pierwsze dwa lata linii 1 oraz 2.
Owijarka, gwarantujac przepustowos¢ calego systemu na poziomie 68 palet na go-
dzine, pozwolita zwigkszy¢ wydajnosci linii 3 oraz 4 z 19 palet na godzine do 23 pa-
let na godzing (tabela 8.3).

Tabela 8.3. Zwiekszenie wydajnosci linii 3 i 4

Palety / h
Linia BB Linia BB
Linia 1 - przysziodé Linia 1 - przysztosé
Linia 12 Linia 12
Linia 2 - przyszioéc Linia 2 - przyszioic
Linia 3 Linia 3
Linia 34 Linia 34
Linia 4 Linia 4
Linia 5 Linia 5
Linia 56 Linia 56
Linia 6 Linia 6
Opakowania 5 Opakowania 5
Wadliwe WG 2 Wadliwe WG 2
Rozladunek materiatow 2 Roziadunek materiatéw 2
Puste palety Linia 12 3 Puste palety Linia 12 3
Puste palety Linia 34 3 Puste palety Linia 34 3
Puste palety Linia 56 1 Puste palety Linia 56 1
Catkowita liczba palet, ktére maja Catkowita liczba palet, ktére majg
zostaé przestane do owijarki zostaé przestane do owijarki
Zawarto$é petli 84 Zawartosic¢ petli 92

Zrédto: materialy przedsigbiorstwa.

Zaproponowane rozwigzanie posrednie pozwolito opracowac rozwiazanie,
w ktérym docelowo wszystkie linie mogly zwigkszy¢ wydajnos¢ do 23 palet na
godzing, a system wyposazony zostat w dwie owijarki (rysunek 8.10, tabela 8.4).

W ostatecznym i zatwierdzonym przez inwestora wariancie dodano przenosnik,
dzielac jedna petle na dwie i skracajac w ten sposéb droge z linii 4, 5 i 6 do owijar-
ki (rysunek 8.11).
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Rysunek 8.10. Wariant eksperymentu
symulacyjnego

Zrédto: materialy przedsiebiorstwa.

Rysunek 8.11. Wariant eksperymentu
symulacyjnego

Zrédto: materialy przedsiebiorstwa.

Tabela 8.4. Wydajnosci poszczegolnych linii

Palety / h

Linia BB

Linia 1 - preys#ese

Linia 12

Linia 2 - preys#ese

Linia 3

Linia 34

Linia 4

Linia 5

Linia 56

Linia 6

Opakowania

Wadliwe WG

Roztadunek materiatow

Puste palety Linia 12

Puste palety Linia 34

Puste palety Linia 56

zostaé przestane do owijarki

Catkowita liczba palet, ktére majg

Zawartoséé petli

Zrédto: materialy przedsigbiorstwa.
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Podsumowanie

Symulacja pozwolila na zbudowanie tréjwymiarowego modelu rzeczywistego sy-
stemu transportu wewnetrznego i analize jego funkcjonowania. Przeprowadzone
eksperymenty symulacyjne ulatwily zrozumienie inwestorowi konsekwencji mozli-
wych decyzji jeszcze przed ich podjeciem, a opcja ,,co, jesli” dostarczyla informacji
zwrotnych dotyczacych dopuszczalnych rozwigzan zidentyfikowanych probleméw.
Wykorzystana do tego celu symulacja stata si¢ narzgdziem do zaprezentowania, jak
dzieki przeprowadzeniu procesu obliczeniowego w wielu iteracjach, ciaglej obser-
wagcji projektowanego uktadu oraz jego biezacej interpretacji mozna ksztattowac
przepustowos¢ projektowanego uktadu.
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Wstep

W dobie globalizacji i coraz wigkszej ztozonosci proceséw biznesowych zarzadza-
nie tancuchem dostaw stalo si¢ kluczowym elementem sukcesu przedsigbiorstw.
Coraz czg$ciej organizacje lokalizuja swoje osrodki produkcyjne z dala od rynkéw,
aby optymalizowa¢ koszty (Anholcer iin., 2019). Z uwagi na to zjawisko dochodzi
do wydluzania si¢ tanicuchéw dostaw, przez co ich odpornosé na réznorodne za-
ktécenia i niepewnos¢ rynkows jest niezbedna dla utrzymania konkurencyjnosci
oraz zapewnienia stabilno$ci dziatalnosci. W ostatnich latach takie technologie jak
uczenie maszynowe' zyskaly na znaczeniu jako narzedzia pozwalajace na uspraw-
nienie i zwiekszenie odpornosci tancuchéw dostaw.

Wspolczesne badania w dziedzinie zarzadzania fanicuchem dostaw koncentruja
sie na wykorzystaniu zaawansowanych technologii, zwlaszcza uczenia maszynowe-
go, w celu zwigkszenia efektywnosci i zmniejszenia ryzyka operacyjnego. W tym
kontekscie szczegdlnie istotne staje sie zrozumienie i przewidywanie potencjalnych
opdznien w dostawach, co jest kluczowe dla utrzymania ptynnosci i niezawodno-
$ci calego tanicucha.

W ramach opracowania niniejszego rozdziatu gléwnym celem jest zbadanie da-
nych i zaprojektowanie wraz z implementacja klasyfikatoréw do przewidywania
opdznien w fanicuchu dostaw przedsigbiorstwa DataCo Global. Badanie jako jedno
z pierwszych podejmuje prébe nie tylko przewidywania opdznien, ale réwniez in-
terpretacji i zrozumienia wynikow przez interesariuszy tanicucha dostaw. W tym celu
tematyka rozdzialu skupia si¢ na nastepujacych kluczowych pytaniach badawczych:

— W jaki sposéb rézne metody uczenia maszynowego, takie jak klasyfikacja i re-
gresja, sa wykorzystywane do przewidywania opéznien w taricuchach dostaw?

- Jakie sg gléwne wyzwania i ograniczenia w zastosowaniu algorytméw uczenia
maszynowego do przewidywania opdznien w tanicuchach dostaw?

- Jakie s potencjalne korzysci i ryzyka zwigzane z wykorzystaniem uczenia ma-
szynowego w taficuchu dostaw przedsigbiorstwa DataCo Global do przewidy-
wania op6znien?

W pierwszej czgsci rozdziatu dokonano przegladu literatury na temat zastosowa-
nia uczenia maszynowego w przewidywaniu opéznien w taricuchu dostaw. Nastepnie
omodwiono zastosowang metodyke do przeprowadzenia eksperymentu. W ostatniej
czesci omowiono poszczegdlne czesci projektu wraz z interpretacja wynikéw.

! W literaturze mozna spotkaé wiele réznych definicji uczenia maszynowego. Przyktadowo Wenzel
iin. (2019) definiujg je jako: ,podobszar sztucznej inteligencji, ktéry reprezentuje inny sposéb progra-
mowania. Przyktadowe dane zast¢puja sztywne reguty obliczeniowe programu. Z podanych przyktado-
wych danych metody lub algorytmy uczenia wydobywaja prawidlowosci statystyczne i przedstawiaja
je w postaci modeli. Modele moga reagowaé na nowe, nieznane dane i klasyfikowac je do kategorii
lub dokonywa¢ predykcji’.
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9.1. Przeglad literatury

W ostatnich latach najbardziej znana metoda w koncepcji zarzadzania ryzykiem
tancucha dostaw jest zastosowanie nowej, cyfrowej technologii, takiej jak uczenie
maszynowe.

Algorytmy uczenia maszynowego maja szeroki zakres zastosowan w zarzadzaniu
ryzykiem taficucha dostaw, w tym wykrywanie oszustw finansowych (Constante-
-Nicolalde i in., 2020), przewidywanie ryzyka kredytowego (Xia i in., 2023), wy-
znaczanie najlepszych dostawcéw (Zheng i in., 2023) lub prognozowanie popytu
(Carbonneau i in., 2008).

Jednym z nowatorskich i znaczacych obszaréw wykorzystania uczenia maszyno-
wego w zarzadzaniu ryzykiem fancucha dostaw jest przewidywanie opdéznien.. Na
podstawie przegladu literatury mozna wyodregbni¢ dwa gléwne podejscia do tego
problemu: klasyfikacje oraz regresje. W pierwszym przypadku badania (np. Bary-
annis i in., 2019; Brintrup i in., 2020; Cavalcante i in., 2019; Lolla i in., 2023; Sar-
bas i in. 2023; Wani i in., 2022) koncentruja sie na przewidywaniu, czy dostawy sg
terminowe lub nieterminowe. Metody regresji, takie jak te zastosowane przez Ste-
inberga i in. (2023), de Cos Jueza i in. (2010) oraz Biazon de Oliveire i in. (2021),
koncentruja si¢ na doktadnym przewidywaniu czasu dostawy (lead time).

Wielu badaczy korzysta z publicznych zestawéw danych, jak to wida¢ w publi-
kacjach Lolli i in. (2023), Wani i in. (2022) oraz Sarbasa i in. (2023), gdzie wyko-
rzystywany jest zestaw danych z tanicucha dostaw przedsigbiorstwa DataCo Global.
W pracach tych osiggane sa wysokie wyniki predykcyjne zastosowanych algoryt-
mow, wszystkie metryki w nich osiagaja poziom powyzej 90%. Baryannis i in.
(2019), Wyrembek (2023) oraz Brintrup i in. (2020) osiagneli znaczaca wydajnosé
predykcyjna, lecz napotkali problem tzw. klatwy wielowymiarowosci. Z tego tez
powodu, mimo teoretycznie wysokiej skutecznosci, praktyczne zastosowanie tych
rozwigzan w srodowisku biznesowym mogloby nie przynies¢ oczekiwanych rezul-
tatow. W przypadku badania przeprowadzonego przez Cavalcantego i in. (2019)
jedynie miara doktadnosci zostata uzyta do oceny ich modeli. Chociaz jest to jedna
z najbardziej znanych miar, moze dawac¢ niezadowalajace wyniki i ma ograniczong
uzyteczno$¢ (Kozakiin., 2022). Wyrembek (2023) zastosowat algorytm AdaBoost
dostrajany przez algorytm optymalizacji mrowiskowej, dzigki czemu osiagnat duza
efektywno$¢ predykeyjna. Pomimo osiagniecia wysokich wynikéw model dziatat
na nieduzym zestawie danych z malq liczbg dostaw nieterminowych, przez co naj-
prawdopodobniej doszto do przeuczenia algorytmu.

Badania przeprowadzone przez Biazon De Oliveire i in. (2021), Steinberga i in.
(2023) oraz de Cos Juezaiin. (2010) koncentruja si¢ na réznych problemach zwia-
zanych z fanicuchem dostaw. Biazon De Oliveira i in. (2021) zaproponowali uzycie
algorytméw uczenia maszynowego do przewidywania czaséw opéznien dostaw
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przez operatora logistycznego w fancuchu dostaw lekéw. Z kolei Steinberg i in.
(2023) skupili si¢ na przewidywaniu czasu realizacji przez dostawcéw. Natomiast
de Cos Jueziin. (2010) wykorzystali metode SVM do przewidywania opdznien do-
staw komponentéw metalowych w tancuchu dostaw branzy lotniczej, skupiajac sig
na producencie. Wszystkie trzy badania majg jednak wspdlne ograniczenie, pole-
gajace na analizowaniu tylko wybranego ogniwa, a nie catego taiicucha.

Badania przeprowadzone przez Viellechnera i Spinlera (2020) oraz Shaha i in.
(2023) taczg oba podejscia. Badanie przeprowadzone przez Viellechnera i Spinlera
(2020) mialo na celu zwigkszenie przejrzystosci w zakresie op6znien statkéw konte-
nerowych miedzy Europa a Azja poprzez opracowanie modelu predykcyjnego. Sie¢
neuronowa data najlepsze wyniki klasyfikacji, podczas gdy SVM wypadta najlepie;
w modelowaniu regresji. Jednak ograniczeniem ich badania jest to, ze skupili si¢ na
poziomie planowania strategicznego, aby wyciagna¢ dlugoterminowe wnioski do-
tyczace operacji, zamiast skoncentrowac si¢ na codziennych krétkoterminowych
dostosowaniach. Z drugiej strony Shah i in. (2023) zaproponowali wykorzystanie
algorytméw uczenia maszynowego z zestawami danych utworzonymi z danych
z sieci blockchain w celu usprawnienia operacji i zarzadzania fancuchem dostaw
poprzez analize liczby opéznionych lekéw, dtugosci opdznienia i przewidywanie
przysztych opdznien na podstawie danych dostarczonych dla okreslonego odcin-
ka czasu. Jednak obecny stan badan Shaha i in. (2023) w tym obszarze jest wciaz
na wczesnym etapie, proponujac czysto teoretyczne rozwiazania, ktdre nie zostaly
jeszcze wdrozone ani zastosowane w rzeczywistym studium przypadku.

Badania nad wykorzystaniem algorytmow uczenia maszynowego do przewidy-
wania opdznien w tancuchach dostaw stojg przed wyzwaniami zwigzanymi z ob-
shuga wielowymiarowych danych i czesto koncentruja si¢ na wybranym ogniwie
tancucha dostaw. Wskazac tez nalezy, ze niektére prace maja charakter teoretyczny
bez implementacji do srodowiska biznesowego.

Zwazywszy na luki badawcze zidentyfikowane w tym przegladzie literatury, ba-
danie stanowi unikatowe studium przypadku, ktére stosuje uczenie maszynowe
do analizy predykcyjnej w zarzadzaniu fanicuchem dostaw. Projekt koncentruje
sie na calym tancuchu dostaw, przewidujac, czy dostawa jest opdézniona, czy nie,
przy uzyciu zbioru danych DataCo Global. Przedstawione badanie stanowi jedna
z pierwszych préb przewidywania opdznient w tancuchu dostaw przy jednoczesnej
probie interpretacji wynikéw dla jego interesariuszy.

9.2. Metodyka

W czgsci tej opisana zostanie przyjeta metodyka badania zgodna z rysunkiem 9.1.
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9.2.1. Drzewo decyzyjne

Drzewa decyzyjne naleza do popularnych metod klasyfikowania danych. Ich wy-
korzystanie jest istotne, zwlaszcza z powodu efektywnosci i prostoty procesu kla-
syfikacji obiektéw z perspektywy ztozonosci obliczeniowej. Drzewo decyzyjne jest
acyklicznym grafem skierowanym, ktory sklada sie z (Kozak, 2019):

— korzenia,

- wierzchotkéw okreslanych jako wezty,
- krawedzi, ktdre sa gateziami,

- lidci, czyli wierzchotkéw bez nastgpcéw.

Drzewa decyzyjne nalezy okresla¢ jako model sukcesywny, ktéry skutecznie
i spdjnie taczy serie podstawowych testow, w ktdrych cecha numeryczna jest poréw-
nywana z wartoscia progowa w kazdym tescie (Jijo i Abdulazeez, 2023). W badaniu
jest wykorzystywany algorytm z biblioteki scikit-learn znany jako DecisionTreeC-
lassifier(), ktéry wykorzystuje zoptymalizowana wersje CART (drzewa klasyfikacji
i regresji) do przewidywania zmiennej docelowej (Lolla i in., 2023). Przykladowe
drzewo decyzyjne zostato zobrazowane na rysunku 9.2.

-------------------

Korzen

i / Gatezie :

[ Ligcie
Wynik
testu
Klasa Klasa Klasa Klasa

Rysunek 9.2. Przykladowe drzewo decyzyjne
Zrédlo: (Kozak, 2019).

9.2.2. Bagging

Bagging stanowi grupe klasyfikatoréw zbudowanych na zasadzie agregacji boot-
strapowej. Jest on czesto przedstawiany jako jeden z najwczesniejszych i zarazem
najbardziej elementarny zestaw klasyfikatoréw (Kozak, 2019).
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Dzialanie algorytmu polega na agregacji, ktéra przy przewidywaniu wyniku nu-
merycznego wykorzystuje srednia z réznych wersji, a przy przewidywaniu klasy
- glosowanie wigkszosciowe (Breiman, 1996). Kazdy podzbiér danych (pseudo-
probki) posiada tg sama liczbe elementdw co oryginalny zestaw treningowy (prob-
ka treningowa), a kazda pseudoprdbka jest generowana przez losowy wybdr. Jesli
probka treningowa zawiera n elementéw, to kazda pseudoprébka réwniez bedzie
zawiera¢ n elementdw, przy czym kazdy element z prébki treningowej jest wybie-
rany z jednakowym prawdopodobienstwem wynoszacym 1/n (Kozak, 2019).

W badaniu wykorzystywany jest algorytm z biblioteki scikit-learn znany jako
BaggingClassifier(), ktéry wykorzystuje algorytm DecisionTreeClassifier() jako
bazowy klasyfikator (Lolla i in., 2023). Przyktad dziatania baggingu zostal przed-
stawiony na rysunku 9.3.
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Rysunek 9.3. Schemat dziatania baggingu
Zrédlo: (Kozak, 2019).

9.2.3. Adaboost

AdaBoost zostal opracowany przez Freunda i Schapirea w 1995 roku (Chengsheng
iin.,2017). Ten algorytm jest wyjatkowg formg boostingu, ktéra dostosowuje wagi
obiektéw w zestawie uczacym na podstawie bledéw klasyfikacyjnych istniejagcych
juz klasyfikatoréw w zestawie (Wyrembek, 2023).

W metodzie boostingu, podobnie jak w baggingu, tworzy sie wiele stabych kla-
syfikatoréw na podstawie specjalnie wygenerowanych pseudoprébek, a proces kla-
syfikacji opiera si¢ na glosowaniu z wykorzystaniem wytworzonych klasyfikatoréw.
Pseudoproébki sg tworzone poprzez ponowne losowanie, co oznacza, ze z probki
treningowej o n elementach, dla kazdej pseudoprébki losuje si¢ zestaw n elemen-
téw. Poczatkowo pseudoprobka jest tworzona tak samo jak w baggingu, czyli kaz-
dy element ma takie samo prawdopodobienstwo wyboru 1/n. W dalszych krokach
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Rysunek 9.4. Schemat dzialania AdaBoost
Zrédto: (Kozak, 2019).

pseudoproébki sa konstruowane w zaleznosci od wynikéw klasyfikacji obiektow za
pomocy drzewa decyzyjnego (lub innego klasyfikatora) utworzonego z pierwszej
pseudoproébki (Kozak, 2019). Przyktad dziatania AdaBoost zostal przedstawiony
na rysunku 9.4.

9.2.4. Las losowy

Las losowy zostal réwniez opracowany przez Breimana jako rozwinigcie baggin-
gu (Breiman, 2001). Algorytm opiera si¢ na analizie poréwnawczej z baggingiem
i boostingiem. W lasach losowych jako podstawowy i jedyny klasyfikator wykorzy-
stywane jest drzewo decyzyjne (Abdulla, 2023).

Lasy losowe inicjujg swoje dzialanie przez stworzenie wielu pseudoprébek
z zestawu treningowego. Kazda pseudoprébka jest tworzona poprzez ponowne
losowanie, co oznacza, ze elementy sa wybierane losowo z oryginalnego zestawu
treningowego z réwnym prawdopodobienstwem. Proces ten generuje rézne kombi-
nacje danych, ktore moga zawieraé powtérzenia niektérych przypadkéw, zapewnia-
jac unikatowos¢ kazdej pseudoprobki. Nastepnie dla kazdej pseudoprébki buduje
sie pojedyncze drzewo decyzyjne. W procesie tworzenia drzewa w kazdym wezZle
jest wybierany podzbidr cech z calego zestawu, na ktérym dokonuje si¢ podziatu.
To losowe wybieranie podzbioru cech pomaga w zapewnieniu ré6znorodnosci we-
wnatrz lasu i zwigksza jego odpornos¢ na przeuczenie. W koficowym etapie las lo-
sowy klasyfikuje nowe dane poprzez zastosowanie agregacji wynikow z wszystkich
drzew (Abdulla, 2023; Jafarzadeh, 2021; Kozak, 2019).

W przypadku zadan klasyfikacyjnych ostateczna decyzja jest wynikiem gloso-
wania wigkszosciowego miedzy drzewami - klasa, ktora otrzyma najwigcej glosow,
zostaje wybrana jako przewidywanie lasu (Kozak, 2019). Przyklad budowy lasu lo-
sowego zostal przedstawiony na rysunku 9.5.
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Rysunek 9.5. Schemat budowy lasu losowego
Zrédlo: (Kozak, 2019).

9.2.5. GridSearchCV

GridSearchCV to metoda uzywana do znajdowania optymalnych hiperparametréw
miedzy innymi dla modeli klasyfikacyjnych (Radzi i in., 2021). Hiperparametry to
ustalone konfiguracje, ktére nie zmieniajg sie automatycznie podczas procesu ucze-
nia modelu, ale maja istotny wplyw na jego dziatanie i skutecznos¢ (Bartz iin., 2023).

GridSearchCV przeszukuje siatke¢ mozliwych hiperparametréw, systematycz-
nie testujac ré6zne kombinacje w poszukiwaniu tej, ktéra zapewnia najlepsze wy-
niki. Proces ten obejmuje walidacj¢ krzyzowa, czyli podzial danych na podzbiory,
na ktérych model jest trenowany i testowany, co pozwala ocenié jego efektywnosé
(Bergstra i Bengio, 2012). Po przetestowaniu wszystkich kombinacji GridSearchCV
wybiera najlepszy zestaw hiperparametréw, kierujac si¢ wybrang metryka oceny,
taka jak migdzy innymi doktadnos¢ klasyfikacji (Wang i in., 2022).

Metoda ta jest szczegdlnie wartosciowa, gdyz pozwala na doktadne dostrojenie
modelu, chociaz wymaga tez duzej mocy obliczeniowej ze wzgledu na koniecznosé
wielokrotnego trenowania modelu.
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9.3. Eksperyment

Do przeprowadzenia niniejszego eksperymentu zostat uzyty zestaw danych z tan-
cucha dostaw przedsigbiorstwa DataCo Global udostepniony przez Constante-Ni-
colalde i in. (2020). Informacje byly zbierane w latach 2015-2018. Zestaw danych
zawiera 180 519 rekordéw w 53 kolumnach. Jako zmienng docelowg wybrano
Late_delivery_risk. Sktada si¢ ona z dwdch klas, wobec czego zachodzi tutaj prob-
lem klasyfikacji binarnej. Odpowiednie cechy zostang wybrane za pomoca analizy
eksploracyjnej. Eksperyment zostal wykonany na komputerze Macbook Air 2021,
a modele wdrozone przy uzyciu jezyka programowania python.

9.3.1. Eksploracyjna analiza danych

W uczeniu maszynowym analiza eksploracyjna to proces sprawdzania, oczyszcza-
nia, przeksztalcania i modelowania danych w celu odkrycia przydatnych informa-
cji (Sarbasiin., 2023).

Pierwszym etapem bylo sprawdzenie, ile nieterminowych i terminowych dostaw
jest w badanym zestawie danych. W latach 2015-2018 byto 98 977 dostaw op6Znio-
nych i 32 196 na czas. Na podstawie tej informacji nalezy stwierdzi¢, ze zmienna
docelowa nie jest mocno niezréwnowazona. Wazne jest, aby zajac si¢ ta kwestia na

100 95.32%

45.74%

38.07%

Procent opdznieh

Sposéb dostawy

Rysunek 9.6. Opdznienie poszczegolnych sposobéw dostawy w ujeciu procentowym

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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tym etapie, poniewaz w przeciwnym razie moze to prowadzi¢ do nadmiernego lub
niedostatecznego dopasowania modelu (Lolla i in., 2023). Istnieje kilka metod po-
dejscia do tego problemu, jednakze w tym przypadku uzyta zostanie metoda Ran-
domUnderSampler, ktéra usuwa losowo wybrane prébki z klasy wiekszosciowej
w celu zréwnowazenia liczby prébek miedzy nimi (Bach i in., 2019).

Na podstawie analizowanego zbioru danych mozna stwierdzié, ze jest to mig-
dzynarodowy fanicuch dostaw obejmujacy miedzy innymi Europe, Ameryke Pél-
nocng i Potudniows, Afryke i Azje. Przedsigbiorstwo oferuje cztery metody wysytki
do klienta konicowego, takie jak First Class, Second Class, Same Day oraz Standard
Class. Opéznienie w ujeciu procentowym poszczegdlnych sposobéw dostawy zo-
staly przedstawione na rysunku 9.6.

Na podstawie przeprowadzonej analizy wybrano nastgpujace zmienne do zbudo-
wania klasyfikatora: Days for shipment scheduled (liczba planowanych dni dostawy
do odbiorcy), Category Id (identyfikator kategorii produktu), Type (typ ptatnosci)
oraz Shipping Mode (spos6b dostawy). Proponowany klasyfikator w zapisie mate-
matycznym wyglada nastepujaco:

Klasyfikator = P(Late_delivery_risk| Days for shipment scheduled,
Category Id, Type, Shipping Mode)

9.3.2. Budowa modeli i ocena jakosci ich klasyfikacji

Po przeanalizowaniu danych i zdefiniowaniu cech modeli nalezy je zbudowaé. Do
trenowania modeli uzyto jezyka programowania python z wykorzystaniem miedzy
innymi bibliotek scikit-learn, numpy i pandas.

Pierwszym etapem bylo zastosowanie metody GridSearchCV do optymalizacji
czterech réznych algorytméw uczenia maszynowego: baggingu, AdaBoost, drzewa
decyzyjnego ilasu losowego. Kazdy z tych algorytméw zostal doktadnie dostrojony
przy uzyciu specyficznych dla nich hiperparametréw, ktére przedstawiono w ta-
beli 9.1. Kluczowe parametry zostaly ustalone na podstawie wstepnej analizy cha-
rakterystyki danych oraz specyfiki problemu opéznient w tancuchu dostaw.

W procesie doboru najlepszej konfiguracji przyjeto jako kryterium oceny do-
ktadno$¢ predykcyjna modelu, co pozwolito na bezposrednie poréwnanie efek-
tywnosci poszczegélnych kombinacji hiperparametréow. Walidacja krzyzowa,
przeprowadzona w ramach GridSearchCV, wykorzystata pieciokrotny podziat
danych, co zwigkszyto wiarygodnos¢ oceny modelu poprzez jego testowanie na
réznorodnych podzbiorach. Takie podejscie pozwolilo na systematyczne i rze-
telne przeszukiwanie przestrzeni parametréw, co jest kluczowe w kontekscie za-
stosowania algorytméw uczenia maszynowego do budowania fanicuchéw dostaw
odpornych na opdznienia. Nastepnie na podstawie najlepszych hiperparametréow
wytrenowano modele.
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Tabela 9.1. Hiperparametry wybranych algorytmow

Algorytm Hiperparametry Opis
Adaboost n_estimators, learning_rate, algorit- | liczba estymatoréw, tempo uczenia,
hm, random_state algorytm i stan losowosci
Las losowy n_estimators, max_depth, min_sam- | liczba drzew, maksymalna gtebokos¢,
ples_split, min_samples_leaf minimalna liczba prébek do podzia-

tu i liscia

Drzewo decyzyjne | criterion, max_depth, min_samples_ | kryterium podziatu, maksymalna
split, min_samples_leaf gleboko$¢, minimalna liczba prébek
do podziatu i liscia

Bagging n_estimators, max_samples, max_fe- | liczba estymatoréw, maksymalna
atures, bootstrap liczba prébek, maksymalna liczba
cech, bootstraping

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W kontekscie probleméw klasyfikacji binarnej, takich jak ten rozwazany, przy-
padki moga by¢ oznaczone jako pozytywne lub negatywne. Biorac pod uwage te
dychotomie, wyniki klasyfikacji mozna podzieli¢ na cztery odrebne kategorie, kté-
re tworza macierz pomylek: prawdziwie pozytywne (TP), prawdziwie negatywne
(TN), falszywie pozytywne (FP) i falszywie negatywne (FN). Zaréwno TP, jaki TN
reprezentuja przypadki, w ktdrych klasyfikacja zostala przeprowadzona popraw-
nie. FP to falszywy alarm, zwany takze bledem typu I, a FN reprezentuje przypadki
niesklasyfikowane, zwane takze bledem typu II (Wyrembek, 2023). Innymi stowy
mozna stwierdzi¢, ze:

- TP - model prawidtowo przewidzial wystapienie opdznienia,

- TN - model prawidtowo nie przewidzial wystapienia opdznienia,
- FP - model blednie przewidziat wystapienie opdznienia,

- FN - model blednie przewidzial, Ze opdznienie nie wystapi.

Na podstawie macierzy pomylek mozna obliczy¢ kilka miar wydajnosci dla mo-
delu. obejmujacych (Wyrembek, 2023):

- Doktadnos¢ mierzy odsetek poprawnie sklasyfikowanych przypadkéw wsrod
wszystkich instancji, w tym wynikéw prawdziwie pozytywnych (TP), prawdziwie
negatywnych (TN), falszywie pozytywnych (FP) i falszywie negatywnych (FN).

- Precyzja odzwierciedla skutecznos¢ modelu i wskazuje stosunek wynikéw praw-
dziwie pozytywnych (TP) do sumy wynikéw prawdziwie pozytywnych (TP)
i falszywie pozytywnych (FP).

- Pokrycie mierzy zdolnos¢ modelu do poprawnego identyfikowania pozytywnych
instancji i jest definiowany jako stosunek wynikéw prawdziwie pozytywnych
(TP) do sumy wynikéw prawdziwie pozytywnych (TP) i falszywie negatyw-
nych (FN).
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- Wynik F1 jest miarg wydajnosci, ktéra reprezentuje srednig harmoniczna pre-
cyzji i pokrycia, zapewniajac zrownowazona perspektywe wydajnosci modelu.
- Wspotczynnik korelacji Matthewsa (MCC) odzwierciedla skuteczno$¢ mode-
lu w klasyfikacji binarnej. Uwzglednia on wyniki prawdziwie pozytywne (TP),
prawdziwie negatywne (TN), falszywie pozytywne (FP) i falszywie negatywne
(FN) i podaje warto$¢ w zakresie od -1 do 1. Jest on definiowany jako kowa-
riancja miedzy przewidywang a rzeczywista klasyfikacja binarna, podzielona
przeziloczyn odchylen standardowych przewidywanej i rzeczywistej klasyfikacji.

W tabeli 9.2 przedstawiono wyniki oceny jakosci klasyfikacji zbudowanych mo-
deli. Najlepsze wyniki dla kazdej oceny zostaly pogrubione. Najlepszym klasyfika-
torem jest AdaBoost.

Tabela 9.2. Wyniki oceny jakosci klasyfikacji zbudowanych modeli

Klasyfikator Dﬁl({)ls,zd_ Precyzja | Pokrycie | Wynik F1 MCC | Czas treningu
AdaBoost 0,69 0,83 0,56 0,67 0,43 216,23 s
Las losowy 0,69 0,83 0,56 0,67 0,43 221,21s
Drzewo decyzyjne 0,69 0,82 0,57 0,67 0,42 862,74 s
Bagging 0,69 0,80 0,59 0,68 0,42 3,85

Zrédlo: opracowanie whasne.

9.3.3. Interpretacja

Jak juz zauwazono, najlepszym klasyfikatorem jest AdaBoost, co wynika z jego
przewagi w wigkszosci metryk jakosciowych. Dokladnos¢ modelu na poziomie
0,69, cho¢ nie jest doskonata, wskazuje, ze model ten skutecznie identyfikuje pra-
widlowe przypadki opdznient w tanicuchu dostaw w prawie 70% przypadkow. Jest
to szczegdlnie istotne w kontekscie zarzadzania ryzykiem, gdzie kazdy procent po-
prawy dokladnosci moze przektadac si¢ na znaczne oszczednosci i optymalizacje
proceséw. Precyzja klasyfikatora, na poziomie 0,83, sugeruje, ze gdy przewiduje
on wystapienie opdznienia, jest to predykcja bardzo wiarygodna. Dla menedzeréw
tancuchéw dostaw, ktérzy musza szybko reagowac na potencjalne zaktdcenia, wy-
soka precyzja moze oznaczaé, ze moga oni podejmowac $rodki zaradcze z wigk-
sza pewnoscia co do ich potrzeby. Pokrycie wynoszace 0,56 moze by¢ obszarem
do dalszej optymalizacji, poniewaz wskazuje na to, Ze model nie wykrywa wszyst-
kich faktycznych przypadkéw opéznien, co w rzeczywistosci moze prowadzi¢ do
niezauwazenia niemal polowy potencjalnych probleméw. Wynik F1 na poziomie
0,67, bedacy balansem miedzy precyzja a pokryciem, potwierdza, ze model ma
umiarkowang zdolnos¢ do jednoczesnego maksymalizowania obu tych metryk.
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Wspdtczynnik korelacji Matthewsa na poziomie 0,43, cho¢ lepszy niz losowe prze-
widywanie, wskazuje na przestrzen do poprawy. MCC jest czgsto uznawany za
bardziej wiarygodna miare jakosci klasyfikacji, szczegélnie w przypadku niezba-
lansowanych klas, co jest typowe dla probleméw zwigzanych z faricuchem dostaw,
gdzie opdznienia nie zdarzaja si¢ tak czesto jak terminowe dostawy. Czas treningu
wynoszacy 216,23 sekundy swiadczy o relatywnie szybkiej zdolnosci do adaptacji
modelu, co jest kluczowe w dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach zarzadza-
nia fanicuchem dostaw, umozliwiajac szybka aktualizacje modelu w odpowiedzi na
nowe dane lub warunki rynkowe.

—&— Wynik Treningowy
—8— Wynik Walidacji Krzyzowej

0.77 1

0.76 1

0.75 1

0.74

Wynik
L
L

0.73 A

0.71 4

0.70

250 500 750 1000 1250 1500 1750 2000
Przyktady Treningowe

Rysunek 9.7. Krzywe uczenia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizujac krzywe uczenia (rysunek 9.7), obserwujemy, ze zaréwno wynik trenin-
gowy, jak i walidacji krzyzowej jest zbiezny przy wiekszej liczbie przykladéw trenin-
gowych, co wskazuje na stabilizacje modelu. Brak znaczacych réznic miedzy tymi
wynikami wskazuje na dobra generalizacj¢ modelu. Wartosci doktadnosci na po-
ziomie od 0,73 do 0,75 oraz zbieznos¢ krzywych sugeruja, ze model osiagnat punkt
nasycenia, co implikuje, Ze dodanie wigkszej ilosci danych treningowych prawdo-
podobnie nie przyniesie znaczacej poprawy. W kontekscie specyfiki zadania kla-
syfikacyjnego, naturalnej zmiennosci danych oraz bazowych wynikéw dla danego
problemu przedstawiony klasyfikator wykazuje wlasciwe cechy zdolnosci predyk-
cyjnej opdznien w tanicuchu dostaw, zachowujac rownowage miedzy dopasowaniem
do danych treningowych a generalizacja do nowych, niewidzianych przypadkéw.
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Podsumowanie

Badanie to stanowi wktad w dziedzine zarzadzania fanicuchem dostaw, demonstru-
jac mozliwosci zastosowania zaawansowanych technologii uczenia maszynowego
do przewidywania opé6znien. Kluczowe pytania badawcze zostaly rozwazone, a od-
powiedzi na nie znaleziono w kontekscie konkretnego przypadku przedsigbiorstwa
DataCo Global oraz przegladu literatury:

Metody uczenia maszynowego w przewidywaniu opéznien w tarficuchach dostaw:
badanie potwierdzito efektywnos¢ réznych metod uczenia maszynowego, w tym
drzew decyzyjnych, baggingu, AdaBoost oraz laséw losowych, w przewidywaniu
opdznien. Kazda z tych metod ma swoje specyficzne zalety i ograniczenia, lecz
AdaBoost wyrdzniat si¢ jako najbardziej efektywny w kontekscie danego zadania.

Wyzwania i ograniczenia algorytméw uczenia maszynowego: ograniczenia te
obejmuja trudnosci zwiazane z obstuga wielowymiarowych danych, ryzyko przeu-
czenia modeli oraz koniecznos¢ ciagtego dostosowywania algorytméw do zmienia-
jacych sie warunkow rynkowych. Ponadto istnieje wyzwanie w zakresie interpretacji
wynikéw przez interesariuszy taricucha dostaw, co zostato czgsciowo rozwigzane
poprzez szczegélowa analize wynikéw i ich prezentacje.

Korzysciiryzyka zwiazane z wykorzystaniem uczenia maszynowego: korzyscia
jest mozliwos¢ lepszego przewidywania i zarzadzania opdznieniami, co przektada
sie na optymalizacje kosztow i poprawe efektywnosci operacyjne;.

Whioski wyciagniete z badania wskazuja, Ze zastosowanie uczenia maszynowego
w zarzadzaniu tancuchem dostaw moze znaczaco si¢ przyczynic do lepszego prze-
widywania i zarzadzania opdznieniami. Jednakze sukces takich systeméw zalezy
od ciagtej adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw oraz od skutecznej komuni-
kacji wynikéw do interesariuszy. Mimo Ze najlepsze wyniki osiagnigto za pomoca
klasyfikatora AdaBoost, dalsze badania moga skupi¢ si¢ na optymalizacji innych
algorytméw i eksploracji dodatkowych czynnikéw wplywajacych na opdznienia
w tancuchu dostaw.

W przyszlosci mozna by rozwazy¢ zastosowanie bardziej zlozonych modeli
uczenia maszynowego, takich jak gtebokie sieci neuronowe, ktére moga odkrywac
bardziej subtelne wzorce w danych. Dodatkowo integracja z takimi technologiami
jak blockchain moze zapewnic jeszcze lepsza jakos¢ danych i wieksza transparen-
tnos¢ w calym lanicuchu dostaw.

Badanie to pokazuje, ze cho¢ uczenie maszynowe oferuje obiecujace mozliwosci
w zarzadzaniu fancuchem dostaw, wymaga to ciaglego rozwoju, testowania i dosto-
sowywania, aby sprosta¢ dynamicznym i zlozonym wyzwaniom w tej dziedzinie.
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Monografia obejmuje najbardziej aktualne obecnie zagadnienia doty-
czace problematyki zwigzanej z logistyka i zarzadzaniem faficuchem
dostaw w czasach turbulencji[...]. Prezentowane zagadnienia zawiera-
ja istotne najnowsze tresci teoretyczne wzbogacajgce wartosé¢ nauko-
wa oraz liczne przyktady praktyczne wzbogacajace wartosé empirycz-
ng. Opracowanie moze zatem stanowic cenng pozycje dla naukowcéw,
studentow, jak rowniez dla praktykow gospodarczych oraz decydentow.

Z recenzji wydawniczej prof. dr hab. inz. Macieja Urbaniaka

Ksiazka poswigcona jest zarzadzaniu faficuchami dostaw w czasach, gdy
Swiat dostarcza nam spektakularnych wydarzen, ktorych nie przewi-
dywalismy, a ktére majg charakter wywrotowy, to znaczy diametralnie
zmieniaja rzeczywistos¢, w ktorej zyjemy i dziatamy. Oméwiono w niej
zagrozenia, zaktocenia i szoki silnie wptywajace nalogistyke i funkcjono-
wanie faincuchéw dostaw. Na wybranych przyktadach pokazano, jak bu-
dowac ich odpornos¢ na tego typu zdarzenia, zaprezentowano konkret-
ne sposoby i narzedzia budowania odpornosci. Autorzy — pracownicy,
doktoranci i sympatycy Katedry Logistyki Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu - nie skupiaja si¢ wytacznie na pandemii SARS-CoV-2, ale
podejmujg rowniez problematyke roznych zagrozen, zaktocen i sytuacji
destabilizujgcych logistyke i funkcjonowanie taficuchéw dostaw.
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