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Impact of the pandemic and the war in Ukraine on the business
operation

This chapter examines the effects of two significant crises of the 21st century: the COVID-19
pandemic and the war in Ukraine, on business operations. Both events presented unpredicta-
ble challenges that disrupted the global economy, affecting supply chains, commodity prices,
resource availability and market stability. The pandemic introduced numerous restrictions,
including lockdowns, mandatory remote work and sanitary restrictions, which forced chang-
es in business models and operational strategies. In turn, the war in Ukraine deepened these
problems, causing inflation, rising energy prices and further trade disruptions.

It can be emphasised that these crises had a synergistic impact on companies, leading to
the need to quickly adapt business models, reduce operational risk and implement strategies
that would limit the negative effects of these events. The pandemic and the war have empha-
sised the importance of flexibility, innovation and adaptability as key factors for survival in
a turbulent economic environment. The purpose of this chapter is to analyze the adaptive
measures undertaken by enterprises in the face of these crises and to identify effective adap-
tive and operational strategies that enable businesses to build resilience and sustain opera-
tions during periods of crisis. The methodology is based on a literature review and case stud-
ies illustrating diverse approaches that companies adopt to address complex challenges. The
findings indicate a wide range of actions taken by companies, such as accelerating digitalisa-
tion, developing e-commerce, implementing flexible working, optimising costs and diversi-
fying supply sources. The concepts of reshoring, nearshoring and friendshoring have become
popular and have increased the stability of supply chains. The pandemic became a catalyst for
organisational transformation, including the implementation of new technologies and more
flexible operating models. The war in Ukraine forced companies to quickly seek new markets,
suppliers and strategies, improving their resilience to future crises.
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The originality of the chapter lies in the comprehensive approach to examining the syner-
gistic impact of two global crises on the operational activities of enterprises. It is emphasised
that despite the negative effects, both crises accelerated transformations in management and
created the foundations for lasting changes in the operations of enterprises.

Keywords: COVID-19 pandemic, Ukraine war, supply chains, digitalisation, business strat-
egies, operational resilience, market changes.

Wprowadzenie

Lata 20. XXI wieku stanowig okres peten wyzwan i zagrozen dla §wiatowej go-
spodarki, wynikajacych zarowno z dtugotrwatych trendéw, jak i naglych, nieprze-
widywalnych zdarzen. Szczegolnie istotne, o globalnym zasiegu, byly pandemia
i kryzys zdrowotny oraz napigcia geopolityczne, w tym wojny domowe, konflikty
terytorialne i migdzypanstwowe. Procz wskazanych zagrozen na funkcjonowa-
nie przedsigbiorstw oddziatujg rowniez takie kwestie, jak zmiany klimatyczne,
wyczerpywanie si¢ zasobow, nieréwnosci spoleczne i ekonomiczne, gwattowny
rozwdj automatyzacji i cyfryzacji, zagrozenia cyberatakami, rosnace zadtuzenie,
problemy demograficzne. Doprowadzity one do zaklécen w tancuchach dostaw,
wzrostu kosztéw produkcji oraz ograniczenia dostgpnosci zasobow. W rezultacie
wiele przedsigbiorstw zmuszonych zostato do przeprowadzenia restrukturyza-
cji, zmiany modeli biznesowych oraz zwigkszenia inwestycji w nowe technologie
i zrbwnowazony rozwoj.

Nalezy zaznaczy¢, ze pandemia COVID-19 i konflikt miedzy Rosja a Ukra-
ing byly nieprzewidywalnymi wydarzeniami, ktore wystawily przedsiebiorstwa
na niespotykane wczes$niej zagrozenia. Pandemia wprowadzila restrykcje, ktore
szczegolnie dotknely branze zwigzane z konsumpcja, takie jak gastronomia, ho-
telarstwo czy transport, powodujac spadek popytu i przychodéw oraz powazne
problemy finansowe. Zaklocita rowniez tancuchy dostaw i zmusita wiele firm do
ograniczenia lub wstrzymania produkcji. Wojna w Ukrainie poglebita te problemy,
powodujac wzrost cen surowcow, inflacje oraz zaktdcenia w tancuchach dostaw, co
dodatkowo zwigkszylo niepewno$¢ ekonomiczng i spowolnito wzrost gospodarczy.

W obliczu tak ztozonych wyzwan kluczowe staje si¢ okreslenie skutecznych
strategii adaptacyjnych i operacyjnych, ktore umozliwiaja przedsigbiorstwom bu-
dowanie odpornosci oraz utrzymanie dziatalnosci w obliczu takich kryzysow jak te
wywotane pandemig COVID-19 i wojng w Ukrainie. W odpowiedzi na owe wyzwa-
nia przedsigbiorstwa musialy przemysle¢ swoje strategie operacyjne, dywersyfiko-
wac zrodta zaopatrzenia oraz budowaé ekonomiczng odpornosc, aby lepiej reagowad
na zewngtrzne zagrozenia i zabezpieczy¢ swoja przysztosé. Celem rozdziatu jest
przedstawienie wynikoéw badan nad rodzajami i skuteczno$cig tych dostosowan.
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3.1. Dziatalnos¢ przedsiebiorstw w okresie
pandemii i wojny w Ukrainie

Podczas pandemii COVID-19 rzady na calym §wiecie podj¢ty decyzje o wprowa-
dzeniu wielu uwarunkowan o charakterze prawnym i administracyjnym, ktorych
celem byto ograniczenie rozprzestrzeniania si¢ pandemii. W Polsce juz na samym
poczatku wiadze szybko zdecydowaly si¢ na wprowadzenie szeregu zakazow,
majacych na celu ograniczenie rozprzestrzeniania si¢ wirusa, co znalazto bezpo-
$rednie odzwierciedlenie w dziatalno$ci przedsigbiorstw, w tym w szczegolno-
$ci produkcyjnych. Obejmowatly one szerokie spektrum zakazow poczawszy od
ograniczen w przemieszczaniu si¢, poprzez zamknigcie placowek o$wiatowych
i kulturalnych, a konczac na zaostrzeniu kontroli na granicach i miejscach publicz-
nych (Ligaj i Pawlos, 2021). Przedsiebiorstwa zostaly zmuszone do przestrzegania
okreslonych wymogow sanitarnych i zdrowotnych, wdrazania elastycznych form
zatrudnienia, zapewnienia srodkéw ochrony osobistej, ograniczenia liczby pra-
cownikow mogacych jednoczes$nie przebywa¢ w miejscu pracy oraz czasowego
zamkniecia niektorych zaktadéw produkcyjnych, co znaczaco wptyneto na ich
zdolnosci produkcyjne. Wymog przestrzegania nowych zasad bezpieczenstwa
i higieny pracy oraz konieczno$¢ adaptacji do pracy zdalnej tam, gdzie byto to
mozliwe, wymagaty od przedsigbiorstw dodatkowych inwestycji w infrastruktu-
r¢ 1 technologie. Wdrozone restrykcje wptynety na funkcjonowanie spoteczen-
stwa, przedsigbiorstw, gospodarki, wzrost bezrobocia, a takze zaktocily relacje
miedzyludzkie i biznesowe. Ponadto przyczynity si¢ do ogoélnokrajowej recesji,
ktora znalazta odzwierciedlenie w spadku PKB o okoto 2,5% w stosunku do roku
2019. Negatywny trend zostat spotggowany wojna w Ukrainie, inflacja drastycznie
wzrosla, osiagajac w 2022 roku poziom 14,4%, 1 11,9% w kolejnym.

Wdrozone przez panstwo restrykcje spowodowaty w wielu przypadkach
znaczny spadek przychodow przy jednoczesnej konieczno$ci ponoszenia kosz-
tow statych. Znaczna liczba firm, reprezentujacych réozne branze, poniosta dosc¢
duze straty z tytutu koniecznosci szybkiego pozbycia si¢ badz utylizacji zapasow
o krotkim terminie przydatnosci do spozycia. Zerwaniu ulegly rowniez wigzi
kooperacyjne, wiele przedsi¢biorstw ze wzgledu na brak mozliwosci prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej rozwigzato w trybie natychmiastowym porozumienia
dotyczace dostaw surowcow, materiatlow i1 produktow. Producenci musieli ogra-
niczy¢ skale dziatalno$ci i podja¢ dodatkowe inicjatywy, ktorych celem byto po-
zbycie si¢ nadmiernych zapasow wyrobow gotowych i towarow.

Restrykcje epidemiczne dotknety réwniez sektor przemystowy. Wiele firm
zostalo zmuszonych do zawieszenia badz ograniczenia dziatalnosci operacyjnej ze
wzgledu na problemy z silg robocza. Glowng przyczyna takiego stanu rzeczy byt
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z jednej strony brak mozliwo$ci zapewnienia bezpieczenstwa zalodze, zwlaszcza
w produkcji, z drugiej absencja pracownikow spowodowana choroba lub oba-
wa przed zarazeniem. Przedsigbiorstwa musiaty zatem szybko dostosowac swoje
procesy produkcyjne do nowych wymogow sanitarno-epidemicznych, co w nie-
ktorych przypadkach wymagato znacznych naktadéw finansowych, potaczonych
z zapewnieniem odpowiednich §rodkow ochrony osobistej, czy zmiany uktadu
przestrzennego na liniach produkcyjnych. Bardzo istotnym wyzwaniem, zwia-
zanym z zapewnieniem ciagtosci produkcji, byty réwniez ograniczenia w dosta-
wach, szczego6lnie dla tych producentow, ktorzy wykorzystywali surowce i mate-
rialy importowane z innych krajow. Zamknigcie granic, wprowadzenie restrykcji
tranzytowych oraz globalne zaklocenia w tancuchach dostaw spowodowaty, ze do
wielu firm nie docieralo niezbgdne zaopatrzenie, co w konsekwencji prowadzito
do opoznien w produkcji lub jej catkowitego zawieszenia. Wskazane ograniczenia
miaty negatywny wplyw na wydajnos¢ przemystu, jego rentownos¢ i produk-
tywnos¢, co spowodowato spadek zdolnosci do aktywnej konkurencji na rynku,
dtugoterminowych strat finansowych oraz utraty zaufania ze strony kontrahen-
tow (Barboukov i Nowak, 2021). W opinii przedsigbiorcow brak przejrzystosci
procesu decyzyjnego, ciagte zaskakiwanie kolejnymi ograniczeniami oraz brak
logicznej spojnosci migdzy sytuacja epidemiczng a zakresem oraz ucigzliwo$cia
narzuconych restrykcji spowodowato, ze firmy funkcjonowaly w warunkach duze;j
niepewnosci i permanentnego zagrozenia.

Nalezy jednak podkresli¢, ze pandemia miata rowniez pozytywny wptyw na
dzialalno$¢ niektorych przedsigbiorstw (rysunek 3.1). Wzrost popytu zaobserwo-
wano szczeg6lnie w przypadku produktéw zwiagzanych bezposrednio z zapobiega-
niem i zwalczaniem pandemii oraz dostosowaniem si¢ spoteczenstwa do nowych
warunkow zycia i pracy (Donthu i Gustafsson, 2020).

Zmiany organizacji pracy spowodowaly natomiast zwigkszone zapotrzebo-
wanie na technologie umozliwiajace pracg zdalng oraz komunikacje online, co
przyczynito si¢ do znacznego wzrostu przychodéw firm oferujacych narzedzia do
telekonferencji, aplikacje do pracy zdalnej oraz platformy e-learningowe.

W wielu wypadkach rozpoczgte w okresie pandemii zmiany w sposobie
funkcjonowania przedsiebiorstw sa kontynuowane, przyczyniajac si¢ do dalsze-
go usprawniania dziatalno$ci firmy i podnoszenia konkurencyjnosci. W szcze-
golnosci wiele firm przyspieszylo procesy adaptacji do nowych warunkow, co
zaowocowalo wprowadzaniem innowacyjnych rozwigzan oraz dostosowaniem
si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb klientéw. Kluczowym trendem stala si¢ szybka
automatyzacja pracy biurowej, umozliwiajaca efektywniejsze zarzadzanie dany-
mi, oszczedno$¢ czasu, eliminacje pracy monotonnej, zmudnej i powtarzalnej
(Doguc, 2020). W efekcie automatyzacja przyczynita si¢ do optymalizacji zaso-
bow, zwigkszenia wydajnosci oraz skrocenia czasu realizacji niektorych zadan.
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digitalizacja i innowacje

elastyczna praca zdalna

rozwoj e-commerce

optymalizacja kosztéw

zwiekszenie nacisku na
zdrowie i bezpieczenistwo

wzmocnienie relacji
z klientami

nowe modele biznesowe

rozwaj umiejetnosci

pracownikéw

pandemia zmusita wiele firm do przyspieszenia procesu
digitalizacji, wprowadzania nowych technologii i innowacyj-
nych rozwigzan

firmy zainwestowaty w narzedzia umozliwiajgce prace
zdalng, co pozwolito na wiekszg elastycznosc i efektywnosé
pracownikow

zmiana nawykow konsumentéw spowodowata gwattowny
wzrost handlu elektronicznego, co dato firmom nowe
mozliwosci dotarcia do klientow

pandemia sktonita przedsiebiorstwa do przegladu
i optymalizacji proceséw oraz struktury kosztow,
co prowadzito do efektywnego zarzadzania zasobami

wzrosta swiadomos¢ dotyczaca znaczenia zdrowia
i bezpieczenstwa, co przetozyto sie na lepsze warunki
pracy i wiekszg dbatos¢ o pracownikow

firmy musiaty znalezé nowe sposoby komunikacji i interakcji
z klientami, co czesto prowadzito do wzmocnienia relacji
i zwiekszenia lojalnosci klientéw

pandemia zmusita wiele firm do przemyslenia i adaptacji
swoich modeli biznesowych, co umozliwito wprowadzenie
nowych ustug i produktéw

przejscie na nowe technologie i metody pracy wymagato od
pracownikéw zdobycia nowych umiejetnosci, co podniosto
ich kwalifikacje i zwiekszyto wartos¢ dla firmy

Rysunek 3.1. Pozytywny wplyw pandemii na dzialalno$¢ przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rezultatem usprawnien, ktorych zroédtem byta pandemia, sa rowniez elastyczne
formy zatrudnienia, takie jak praca zdalna, hybrydowa, telepraca czy praca ro-
tacyjna i dzielona (Piotrowicz, 2023). Zaleta automatyzacji sg rowniez zmiany
w sposobie komunikacji z kontrahentami. Wiele firm preferuje, zapoczatkowa-
ne w okresie pandemii, wirtualne spotkania z klientami i dostawcami, co umozli-
wia szybszg i bardziej efektywna realizacje zamowien, a jednocze$nie ogranicza



56 DARIUSZ NOWAK

koszty podrozy stuzbowych i czas potrzebny na organizacje takich spotkan. Istot-
ng korzys$cig zmian wywotanych wirusem jest dynamiczny rozwdj handlu elektro-
nicznego. Wiele firm stworzylo i aktywnie wykorzystuje platformy e-commerce
do sprzedazy swoich produktow i ustug, co pozwala dotrze¢ do szerszej grupy
klientow i automatycznie zwiekszy¢ przychody. Trzeba zatem podkresli¢, ze pan-
demia przyspieszyta wiele procesow, ktore do tej pory rozwijaty sie ewolucyjnie,
przez co wprowadzila przedsigbiorstwa na wyzszy poziom dziatania i przyczynita
si¢ do usprawnienia dziatalno$ci, zwigkszenia elastycznos$ci oraz adaptacyjnosci
do zmieniajacych si¢ warunkow (Szczukocka, 2022).

Niekorzystng sytuacje gospodarcza wywolana pandemia spotggowat wybuch
wojny w Ukrainie, ktora nie tylko przyniosta tragiczne skutki humanitarne i geopo-
lityczne, ale takze wywarta znaczacy wptyw na gospodarke i przemyst. Na Rosje
natozono szereg sankcji migdzynarodowych, ktorych celem bylo ograniczenie do-
stepu do kluczowych technologii, sprzetu i ustug, ktore mogtyby sie przyczynic¢ do
wzmacniania potencjatu przemystowego i wojskowego agresora. W szczegolnosci
zakazano eksportu najnowoczesniejszych technologii, w tym komputerow kwanto-
wych, zaawansowanych potprzewodnikoéw, specjalistycznego sprzgtu transportowe-
go, branzy kosmicznej, silnikow samolotowych. Zasadnicze ograniczenia wprowa-
dzono rowniez w odniesieniu do technologii potrzebnych do rafinacji ropy naftowe;j,
ktora jest gtéwnym zrédlem przychodow gospodarki rosyjskiej. Konflikt zbrojny
oraz natozone na Rosje i Biatoru$ sankcje doprowadzity do tego, ze wielu polskich
przedsigbiorcoéw stracito dostep do rynkéw wschodnich. Wiele firm wstrzymato
badz znacznie ograniczyto réwniez inwestycje, czego wynikiem byla redukcja lub
catkowite zaprzestanie dziatalnos$ci w tych regionach. Badania przeprowadzone
przez Polski Instytut Ekonomiczny wskazuja, ze okoto trzech czwartych firm w Pol-
sce odczuto negatywny wptyw wojny na zapotrzebowanie na ich produkty, liczbe
nowych zamowien oraz 0golng wartos¢ sprzedazy (Tomczak, 2023).

Konflikt znaczaco wptynat rowniez na firmy wspotpracujace z Ukraing badz
prowadzace tam dziatalno$¢. Z jednej strony produkcja w zaktadach zlokalizo-
wanych w zaatakowanym panstwie zostala znacznie ograniczona, z drugiej za-
obserwowano drastyczny spadek popytu na niektoére produkty, w tym maszyny
i urzadzenia inwestycyjne, sprzet RTV i AGD, kosmetyki, wyroby luksusowe,
niektore artykuly spozywcze, transpor. Dodatkowo przerwane zostaly tancuchy
dostaw surowcow i materiatéw pochodzacych z przedsiebiorstw ukrainskich.

Polska, jako bezposredni sasiad Ukrainy, odczula szczegdlnie silnie skutki
konfliktu. Skutki te obejmowaty wzrost cen energii, zaklocenia w taficuchach do-
staw oraz zmiany w strukturze handlu migdzynarodowego. Polskie firmy musiaty
zmierzy¢ si¢ z takimi wyzwaniami, jak zwiekszone koszty produkcji i zycia spo-
wodowane rosngcymi cenami surowcow energetycznych. Konflikt stat si¢ jednak
takze katalizatorem dla niektorych sektorow, zwickszajac zapotrzebowanie na
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produkty i ustugi zwigzane z obronnoscia, przenoszeniem produkcji z Ukrainy do
Polski oraz rosngcym popytem ze wzgledu na naptyw uchodzcow.

Istotnym problemem byl rowniez spadek inwestycji, poniewaz wojna znie-
checata inwestorow do podejmowania nowych inicjatyw i projektow. W rezulta-
cie perspektywy biznesowe wielu firm uzaleznionych od rynkéw wschodnich si¢
pogorszyty, zmuszajac je do dostosowania strategii dziatania oraz podejmowania
dziatan majacych na celu minimalizowanie negatywnych skutkow konfliktu wo-
bec ich dziatalnosci.

3.2. Wptyw pandemii na polskie sektory gospodarcze

Analizujgc wptyw pandemii COVID-19 i rozpoczgtej w 2022 roku wojny w Ukra-
inie na dziatalno$¢ gospodarcza przedsicbiorstw polskich, nalezy podkreslic, ze
W poréwnaniu z innymi panstwami europejskimi mial on raczej charakter umiar-
kowany. W gléwnej mierze zalezal od rodzaju sektora, w ktorym dane przedsiebior-
stwo funkcjonowato, skali dziatalnos$ci oraz sieci powigzan w tancuchu wartosci.
Duzo lepiej radzity sobie firmy, ktore kooperowaty z krajowymi dostawcami i od-
biorcami, wigksze problemy natomiast miaty podmioty wykorzystujace kooperan-
tow zagranicznych, w tym azjatyckich. W poczatkowym okresie wdrozone przez
panstwo restrykcje szczegolnie odczutly firmy funkcjonujace na rynku débr kon-
sumpcyjnych, ktorych dziatalno$¢ zostata zawieszona lub znacznie ograniczona.

Wdrozone ograniczenia miaty r6zng site oddziatywania i w réznym stopniu
wplywaly na funkcjonowanie podmiotow gospodarczych. Jedne z wazniejszych
decyzji dotyczyly ograniczenia w handlu detalicznym, zakazano bowiem prowa-
dzenia dziatalnosci przedsi¢biorstwom funkcjonujacych w centrach handlowych,
w tym sklepom zajmujacych si¢ handlem odziezg i wyrobami tekstylnymi, obu-
wiem i wyrobami skorzanymi, meblami i sprzgtem o§wietleniowym, artykutami
AGD i RTV oraz wyrobami piSmiennymi i ksi¢garskimi. Ponadto w centrach
handlowych zakazano prowadzenia dziatalnosci gastronomicznej i rozrywkowe;j.
Dozwolone byto prowadzenie sklepéw spozywczych, aptek i drogerii.

W pierwszym okresie restrykcje szczegélnie dotknety gastronomie, czyli
przedsigbiorstwa zajmujace si¢ przygotowywaniem i podawaniem positkow. Po-
wyzsze ograniczenie dotyczylo szerokiego spektrum jednostek poczawszy od re-
stauracji i barow, poprzez pizzerie i kawiarnie, a skonczywszy na pubach, lodziar-
niach i pijalniach. Ze wzgledu na szybko$¢ wprowadzenia restrykcji wigkszos¢
podmiotow zajmujacych si¢ wskazang dziatalnoscia nie miata szansy przygotowac
si¢ do zmian. Z jednej strony przedsi¢biorcy zostali pozbawieni mozliwosci za-
robkowania, z drugiej zostali z zapasami surowcow 1 materiatdw o stosunkowo
krotkim okresie przydatnosci do spozycia, co spotegowato straty.
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Podobne problemy jak gastronomia miaty przedsiebiorstwa zajmujace si¢ przy-
gotowywaniem réznego rodzaju wydarzen, w tym targdw, wystaw, warsztatow,
konferencji, spotkan. W grupie tej nalezy rowniez uwzgledni¢ przedsigbiorstwa
organizujace wydarzenia dla ludnosci, takie jak sluby, komunie, zjazdy rodzinne
itp. Catkowitemu zakazowi prowadzenia dzialalno$ci podlegata rowniez dziatal-
no$¢ kulturalna i rozrywkowa, wiele zaplanowanych imprez zostalo odwotanych
lub przetozonych. Nie dziatalty rowniez kina, teatry, biblioteki, archiwa, muzea.
Restrykcje dotknety przedsiebiorstwa zajmujace si¢ organizacja sportu i rekreacji.
Decyzja wtadz zamknigto stadiony, baseny, hale sportowe, kluby fitness.

Na skutek wprowadzenia ograniczen w przemieszczaniu si¢ i zamkniecia gra-
nic duze trudnos$ci napotkaly takze przedsigbiorstwa zajmujace si¢ organizacja
wypoczynku. Musiaty one dostosowac swoje oferty do nowych wymogow sanitar-
nych, co wiazalo si¢ z dodatkowymi kosztami operacyjnymi, takimi jak dezynfek-
cja, modyfikacje w hotelach czy organizacja transportu zapewniajaca bezpieczny
dystans. Te dziatania doprowadzity do znacznego spadku przychodow firm tury-
stycznych z powodu ograniczenia mozliwosci realizacji wyjazddéw zagranicznych.
Nalezy jednak podkresli¢, ze pandemia przyczynita si¢ rowniez do zmiany prefe-
rencji konsumentow, ktorzy zaczeli czesciej wybiera¢ wakacje w kraju, co stato sie
szansg dla firm oferujacych krajowy wypoczynek. Swoje negatywne odzwiercie-
dlenie pandemia znalazta rowniez w dzialalnosci jednostek handlowych, zwtaszcza
tych umiejscowionych w galeriach i centrach wielkopowierzchniowych. Zakres
wptywu byt bardzo zréznicowany i obejmowat zaréwno bezposrednie ogranicze-
nia w funkcjonowaniu poszczegélnych placowek, jak i dtugoterminowe zmiany
w strategiach biznesowych i preferencjach konsumentow. Szczegolnie dotkliwg re-
strykcja byta konieczno$¢ tymczasowego zamknigcia, a takze ograniczenia w licz-
bie klientow, ktorzy mogli jednoczesnie przebywac w sklepie, co przetozylo si¢ na
spadek obrotow i przychodéw. Pozytywnym aspektem wskazanych restrykcji byt
szybki rozwdj cyfryzacji i automatyzacji pracy. Firmy, ktore nie miaty wczes$niej
sprzedazy online, uruchamiaty sklepy internetowe i platformy sprzedazowe, fir-
my, ktore wykorzystywaly §wiat cyfrowy w dziatalnosci operacyjnej, inwestowatly
w ich rozwdj 1 optymalizacje. Nalezy podkresli¢, ze wraz z rozwojem e-commerce
nastapity zmiany w logistyce dostaw. Wprowadzenie i rozszerzenie ustug takich
jak click-and-collect (odbioru osobistego zakupionych online produktéw w sklepie)
czy curbside pickup (odbioru przy krawezniku) stato si¢ popularne jako alternaty-
wa dla tradycyjnych metod dostawy. Jednoczesnie niezwykle intensywnie zaczat
si¢ rozwijac system automatycznych skrytek pocztowych stuzacych do nadawania
i odbierania przesylek. Rozprzestrzenianie si¢ wirusa znaczaco wptyneto na sektor
transportu i komunikacji. Zamknigcie granic, ograniczenia w ruchu miedzyna-
rodowym i krajowym oraz surowe protokoty sanitarne staly si¢ normga. Szcze-
golnie dotkniety zostat publiczny transport, poniewaz rzady i lokalne jednostki
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wprowadzity Sciste restrykcje administracyjne dotyczace liczby pasazerow w $rod-
kach transportu, co umozliwiato zachowanie dystansu spotecznego.

Ograniczenie liczby pasazerow miato bezposredni wplyw na ekonomig trans-
portu publicznego. Wielu przewoznikéw dos§wiadczylo drastycznego spadku przy-
chodow, co w niektorych przypadkach doprowadzito do redukcji ustug, a nawet
do czasowego zawieszenia dziatalno$ci. Pandemia przyspieszylta jednak niektore
tendencje technologiczne i innowacje w branzy transportowej. Na przyktad wzro-
sto zainteresowanie i adopcja ustug mobilnosci jako ustugi (Mobility-as-a-Servi-
ce — MaaS), ktore integrujg rozne formy transportu publicznego i prywatnego
w jedna dostgpna platforme cyfrowa (Kozlak, 2020). Dodatkowo obserwowano
zwiekszone zainteresowanie i wykorzystanie technologii bezkontaktowych, ta-
kich jak elektroniczne bilety czy systemy rozpoznawania twarzy, ktére minimali-
zuja potrzebe bezposredniego kontaktu fizycznego. Bardzo widocznym wynikiem
zmian bylo tez zwigkszone zainteresowanie alternatywnymi formami transportu,
takimi jak rowery czy hulajnogi elektryczne. Wszystkie zmiany bedace rezultatem
pandemii zmusity przedsiebiorstwa do rekonfiguracji dotychczasowych strategii,
co przyspieszyto zmiany, ktore w wielu wypadkach mogty nastapic po kilku badz
kilkunastu latach. Pandemia stala si¢ zatem katalizatorem zmian, umozliwiajac
adaptacje do nowych wzorcow komunikacji, handlu, mobilnosci, relacji i logisty-
ki. Przedsigbiorstwa staty si¢ bardziej elastyczne, sa w stanie szybko i skutecznie
reagowac na pojawiajace si¢ biezace zagrozenia i przyszte kryzysy, co zapewnia
im stabilno$¢ dziatania i dlugoterminowa odpornos¢ (Baxter i in., 2022).

3.3. Problemy z tanncuchem dostaw i zmiany
w strategiach logistycznych

Wdrozone restrykcje zwigzane z rozprzestrzenianiem si¢ pandemii, a takze za-
grozenie wynikajace z wojny w Ukrainie przyczynity si¢ do globalnych zaktdcen
spotecznych i gospodarczych, co spowodowato, ze §wiat stanat przed najwick-
sza recesjg od wielkiego kryzysu. Rozprzestrzeniajgce si¢ zagrozenia zmusity
poszczegolne panstwa do globalnej restrukturyzacji porzadku gospodarczego,
w nicodwracalny sposob zmienito si¢ bowiem postrzeganie §wiata biznesu, w tym
miedzyorganizacyjnych interakcji (Singh i in., 2022). Wywotatly one bezpreceden-
sowe zaktocenia w globalnych tancuchach dostaw, co doprowadzito do niepewno-
$ci i zmian w wielu sektorach gospodarki. Zmiany te stanowily wyrazne wyzwa-
nie dla ptynnej dziatalnos$ci gospodarczej, szczegdlnie w produkcji, zaopatrzeniu,
dystrybucji i dostawach (Moosavii in., 2022). Restrykcje w szczegdlnie dotkliwy
sposob wplyngty réwniez na eksport i import, od ktdrych zdecydowana wigkszosé
przedsigbiorstw jest w duzym stopniu zalezna.
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Nalezy podkresli¢, ze juz w pierwszym okresie pandemia wymusita zamknig-
cie wielu zaktadow produkcyjnych. Srodki dystansowania spotecznego i obowigz-
kowe blokady sprawity, ze w fabrykach mogta pracowac¢ tylko ograniczona liczba
pracownikow. W rezultacie wiele przedsiebiorstw musiato znacznie zmniejszy¢
produkcje lub catkowicie ja wstrzymac. Jednocze$nie zostaty zaklocone globalne
sieci zaopatrzenia, co miato dtugotrwate i rozlegte konsekwencje. Braki surowcow
i komponentow przyczynity sie do spadku zdolnosci produkcyjnych, co wptyneto
na opoznienia i niedobory produktow na rynku (Canuto i in., 2022).

Lockdowny i ograniczenia w przemieszczaniu miaty rowniez bezposredni
wplyw na sieci dystrybucji. Zamykanie magazynow, portéw i centrow dystrybucji
spowodowalo opoznienia w realizacji zaméwien. Firmy musialy zmagac si¢ z proble-
mami logistycznymi, takimi jak brak dostepnych srodkow transportu, co dodatkowo
utrudniato dostarczanie produktow do klientow koncowych (Melnyk i Nehoda, 2022).

Pandemia i wojna w Ukrainie powaznie skomplikowaty globalne fancuchy do-
staw, prowadzac do kryzysu ekonomicznego i rosnacej inflacji. Wojna dodatkowo
poglebita problemy z produkcja, transportem i sita robocza, co obnizyto efektyw-
no$¢ przedsigbiorstw, zwlaszcza na rynkach wschodnich. Konflikt spowodowat
spadek popytu, zmniejszenie aktywnos$ci gospodarczej i ograniczenie inwestycji,
a to pogorszyto warunki handlowe. Firmy zorientowane na rynki wschodnie mu-
sialy restrukturyzowac, szuka¢ nowych rynkéw lub zawiesza¢ dziatalnosé, co
negatywnie wptynelo na ich stabilnos¢ i konkurencyjnos¢ (Ozili, 2022).

Pandemia negatywnie wplyneta na tancuchy dostaw w sektorach produkcyjnym
i ustugowym, szczegolnie tych zaleznych od Chin (Belhadi i in., 2020). Wydtuzone
terminy dostaw, wzrost kosztow transportu oraz zatory w portach morskich zmu-
sity firmy do poszukiwania nowych dostawcow, co zaklocito rownowage miedzy
popytem a podazg (Sharma i in., 2020; Simchi-Levi, 2020). Ponadto ograniczenia
dziatalnosci w mniej istotnych galeziach przemystu spowodowaty wzrost cen pod-
stawowych artykutéw. Wzrosto zapotrzebowanie na artykuly, w tym spozywcze
i BHP, zmalalo natomiast na ustugi i dobra materialne, takie jak odziez, bizuteria,
obuwie, artykuly elektroniczne. Zaowocowato to wzrostem cen tych pierwszych,
wielu przedsiebiorcow, wykorzystujac sytuacje, podniosto ceny na swoje produkty.
W drugim przypadku firmy stan¢ty w obliczu powaznych turbulencji, w niektorych
sytuacjach obrot spadt do zera. Zaktocone zostaly ponadto dostawy, wielu produ-
cent6w znacznie ograniczylo produkcjg, wielu rowniez ja wstrzymato na kilka badz
kilkanascie tygodni (Khodoomi i in., 2023). Zaczety si¢ pojawia¢ problemy finanso-
we, co zmusilo czes$¢ firm do wstrzymania swoich ptatnosci, redukcji wynagrodze-
nia, a w niektorych przypadkach zwolnien grupowych. W rezultacie niepewnos¢
co do rozwoju pandemii ostabita zaufanie i zaangazowanie w relacjach bizneso-
wych, zmuszajac firmy do zmiany strategii, planow finansowych i ograniczenia
innowacji oraz inwestycji. Wskazane kwestie zostaty zobrazowane na rysunku 3.2.
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niepewnos¢ popytu

niespéjnosé podazy

niedobdr materiatow

opdznienia w dostawach

niewlasciwe wykorzystywanie
substytytow

niedobdr sity roboczej

nieoptymalna produkcja

ograniczona pojemnos¢
magazynowa

niedostepnos¢ pojazdow
i opdinienia

problemy ostatniej mili

zmiany w zachowaniach zakupowych klientéw, spadek
popytu na drogie towary, niewystarczajgca Swiadomos¢
COVID-19 powodujg nieregularnosci w zamoéwieniach

ograniczenia po stronie sprzedawcy w potaczeniu
ze zmiennoscig cen i ilosci surowcdw prowadza
do bariery niespdjnych dostaw

gwattowny wzrost popytu i panika zakupowa prowadza
do niedoboru materiatéw i probleméw w ciggtosci operacji
dostawcow

ograniczenia w imporcie i transporcie lokalnym, a takze
zamkniete strefy wywotujg opdznienia w dostawach

zamkniecie kluczowych dostawcéw i uzycie nieoptymalnych
alternatyw prowadzi do obnizonej jakosci i probleméw
w taricuchu dostaw

ograniczenia zwigzane z blokada powoduja spadki ptac
i problemy z zatrudnieniem, co wptywa na niedobdr sity
roboczej w faricuchach dostaw

zamkniecie fabryk w niektdrych strefach ogranicza
produkcje i prowadzi do niespéjnej podazy produktow

spadek optymizmu i niski popyt na drogie towary powodujg
magazynowanie produktow i problemy z ptynnoscia
finansowa

brak dostepnosci ciezaréwek i ograniczenia w eksporcie
oraz transporcie lokalnym powodujg opdéznienia
w dostawach

zamknigte strefy miejskie i problemy z przepustkami
elektronicznymi prowadza do opéznien w transporcie

Rysunek 3.2. Gléwne wyzwania lancucha dostaw
Zro6dto: na podstawie (Raj i in., 2022).
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Wskazane zagrozenia, zwlaszcza ich dynamiczny rozwdj, przyczynity si¢ do
poszukiwania sposobow ograniczania niepewnosci. Przyktadowo Raj i in. (2022)
zidentyfikowali 10 potencjalnych wyzwan zwiazanych z zaktéceniami tancucha
dostaw na skutek pandemii. Dotycza one takich aspektow, jak niepewnos¢ popytu,
niespdjnos¢ dostaw, niedobor materiatdéw, opoznienia w dostawach, koniecznos¢
stosowania substytutow, niedobor sity roboczej, niemozno$¢ wykorzystania po-
siadanych zdolnosci produkcyjnych, ograniczona pojemno$¢ magazynéw, niedo-
stepnos¢ srodkow transportu oraz tzw. wyzwania zwiazane z dostawa ostatniej
mili, przez ktére nalezy rozumie¢ konieczno$¢ szukania objazdéw i innych drog
dojazdu na skutek blokad i obszaréw o ograniczonym dostgpie. Wyzwania te przy-
czynity si¢ do stworzenia nowego modelu biznesowego.

Sytuacja pandemiczna spowodowala, ze wiele przedsigbiorstw przeszto z tra-
dycyjnego modelu zarzadzania tancuchem dostaw na system oparty na popycie
(Chi i in., 2020). COVID-19 wywarl zatem bardzo silna presj¢ na zachowania
organizacji, ktore chcac zaspokoi¢ zwigkszony popyt, tworza i wykorzystuja
wielopoziomowe platformy wspotpracy. Nalezy rowniez podkresli¢, ze pandemia
wywarla znaczacy wpltyw na tancuchy dostaw na kazdym etapie produkcji, od
skali globalnej, po regionalna, stajac si¢ katalizatorem przyspieszonego procesu
cyfryzacji w zarzadzaniu taficuchami dostaw (Cai i Luo, 2020). Pandemia wpty-
neta rowniez na zmiane zachowan nabywcow, ktorzy wykazali si¢ silniejsza ten-
dencja do zakupdw internetowych (Zwanka i Buff, 2021). Pozytywny wptyw na
zarzadzanie tancuchami dostaw miato rowniez wdrozenie sztucznej inteligencji,
ktora poprawia ich odpornos¢ na zaktdcenia, wptywa na elastycznosc¢ i szybkos¢
reakcji (Modgil i in., 2021).

Jak zaznaczono, niekorzystne trendy zmusity przedsigbiorstwa do rekonfigu-
racji dotychczasowych sposobow dziatania w zakresie pozyskiwania surowcow
i materialow, produkcji, logistyki, obstugi klientow i innych czynnosci zwia-
zanych z dostosowywaniem si¢ do otoczenia rynkowego. Przemyslana rewizja
i konieczno$¢ innowacyjnego dostosowania strategii tancuchow dostaw staty sie
niezbedne w celu poprawy produktywnos$ci oraz osiagania lepszych wynikow.
Tylko takie podej$cie gwarantowato utrzymanie odpowiedniej pozycji konkuren-
cyjnej i skuteczne mierzenie si¢ z dynamicznie zmieniajacymi si¢ wyzwaniami
globalnego krajobrazu biznesowego.

W rezultacie na znaczeniu zyskaty nowe koncepcje, polegajace na rekonfigu-
racji dotychczasowych strategii zaopatrzenia, w tym:

* Friendshoring — przenoszenie produkc;ji i tancuchéow dostaw do krajow sta-
bilnych politycznie, bgdacych sprzymierzenicami w zakresie gospodarczym
1 geopolitycznym, w celu minimalizacji ryzyka zwigzanego z niestabilnoscia
polityczng i konfliktami (Giinther, 2022).
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* Nearshoring — przenoszenie proceséw biznesowych do bliskich geograficz-
nie krajow, aby zmniejszy¢ koszty, zwigkszy¢ kontrole operacyjng i poprawic
komunikacje¢ dzigki mniejszym réznicom czasowym i kulturowym. Nearsho-
ring poprawia efektywno$¢ tancuchow dostaw i relacje migdzy organizacja-
mi, przy zachowaniu korzysci wynikajgcych z bliskosci geograficznej (QAT
Global, 2018).

* Reshoring — powro6t produkeji i ustug do kraju macierzystego w celu zwigk-
szenia kontroli jako$ci, skrocenia fancuchow dostaw i redukcji ryzyka zwia-
zanego z niestabilnoscig w krajach, do ktorych dziatalno$¢ byta przeniesiona.
Motywowany jest takze elastycznoscia produkcji i checig poprawy wizerunku
marki (Pedroletti i Ciabuschi, 2023; Wodnicka, 2023).

Wskazane strategie, mimo réznic w podejsciu i realizacji, majg wspolne cele
dotyczace zwickszenia stabilnos$ci, bezpieczenstwa i efektywnosci tancuchow
dostaw, poprawy kontroli procesow produkcyjnych oraz elastycznosci w zakresie
adaptacji do globalnych zmian gospodarczych. Wszystkie trzy strategie dgza do
zminimalizowania ryzyka operacyjnego i zapewnienie wigkszej przewidywalno-
$ci w dziatalnosci gospodarczej, co jest szczeg6lnie istotne w kontekscie global-
nych niepewnosci, takich jak niestabilnos$¢ polityczna, konflikty miedzynarodo-
we czy pandemie. Ponadto charakteryzujg si¢ duzg elastycznoscia, co umozliwia
szybkie dostosowywanie si¢ do zachodzgcych zmian w otoczeniu, w tym przede
wszystkim zwigzanych z bezpieczenstwem dziatalno$ci operacyjnej, takich jak
zerwanie tancuchow dostaw, wzrost kosztow produkeji, surowcow i pracy, zmian
w taryfach celnych, a nawet preferencji i oczekiwan lokalnej spotecznosci. Istotna
korzys$cig wskazanych strategii sg rowniez nizsze koszty logistyczne oraz lepsze
mozliwo$ci nadzorowania proces6w biznesowych, realizowanych w bardziej sta-
bilnym $rodowisku.

Podsumowanie

Rozdzial zawiera szczegdtowe omdwienie wptywu pandemii COVID-19 oraz
wojny w Ukrainie na dziatalno$¢ operacyjng przedsigbiorstw. Oba te wydarze-
nia doprowadzity do zaklocen w tancuchach dostaw, wzrostu kosztow produkcji
i niepewnosci ekonomicznej, co wymusito na firmach restrukturyzacje i adaptacje
strategii biznesowych. Szczegolng uwage poswiecono wptywowi pandemii na
branz¢ uslugows, w tym gastronomig, hotelarstwo i transport, oraz na przyspie-
szenie procesow cyfryzacji i automatyzacji. Z kolei wojna w Ukrainie przyczynita
si¢ do inflacji, wzrostu cen surowcow i ograniczen w handlu mi¢dzynarodowym,
co sktonilo przedsiebiorstwa do dywersyfikacji zrédet zaopatrzenia. Rozdziat
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odpowiada na pytanie, jak firmy radzity sobie z tymi kryzysami i jakie rozwiaza-
nia wdrozyly, w tym prace zdalng, e-commerce oraz nowe strategie logistyczne,
takie jak friendshoring, nearshoring i reshoring. W rozdziale podkreslono, ze po-
mimo trudnos$ci sytuacje kryzysowe staty sie katalizatorem zmian, prowadzac do
wigkszej elastycznosci, odpornosci i nowoczesnych metod zarzadzania w biznesie.
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