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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
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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-



22 Maciej Szymczak

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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