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Streszczenie: Tematem pracy jest bezpieczenstwo globalnych tanicuchow dostaw rozpatrywane z punktu widzenia
zagrozen generowanych przez 4 kluczowe srodowiska bezpieczenstwa, tj. srodowisko naturalne, geopolityczne,
globalne i organizacyjne. Srodowisko naturalne (przyrodnicze) i srodowisko geopolityczne generujq tzw.
zagrozenia zewnetrzne, na ktore tylko w niewielkim stopniu mozemy defensywnie oddzialywaé. Srodowiska
globalne (rynkowe) i organizacyjne generujq zagrozenia wewnetrzne, na ktore w duzym stopniu mozemy
ofensywnie oddziatywaé i skutecznie minimalizowacé prawdopodobienstwo ich wystgpienia oraz negatywne ich
skutki. Kazde Srodowisko zostalo szczegoltowo scharakteryzowane pod kqtem wplywu na ksztaltowanie
bezpieczenstwa globalnych tancuchow dostaw.

Abstract: The topic of work is the security of global supply chains considered from the point of view of threats
generated by 4 key security environments, i.e. the natural, geopolitical, global and organizational environment.
The natural (natural) environment and the geopolitical environment generate the so-called external threats that
we can only defuse to a small degree. Global (market) and organizational environments generate internal
threats, to which we can have an offensive influence and effectively minimize the likelihood of their occurrence
and their negative effects. Each environment has been detailed in terms of its impact on shaping the security of
global supply chains.

Stowa  kluczowe: bezpieczenstwo, geopolityka, {fancuch dostaw, organizacja, przyroda, rynek, ryzyko,
srodowisko.
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WPROWADZENIE

Wiek XXI to faza dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarki globalnej, ktorej
symbolem sg transgraniczne, prowadzone na wielka §wiatowa skale przeptywy towardw,
ustlug, kapitatu 1 pracy, bazujace na blyskawicznych strumieniach informacyjnych
determinowanych przez wspoéiczesng technologia komputerows. Jedna z wielu definicji
(Stownik, 2007, s. 106) globalizacje okresla jako: ,(...) tworzenie strategii
migdzynarodowych przez organizacje majace na celu ekspansje zagraniczng i dzialanie na
skale $wiatowg”. Bardziej ogdélna definic;a mowi, ze globalizacja oznacza
umig¢dzynarodowienie wszelkich stosunkow — politycznych, gospodarczych, spotecznych,
a nawet personalnych, co dodatkowo akcentuje rol¢ multimedialnych i multimodalnych

strumieni niematerialnych i materialnych obiegajacych bez przeszkod cala kule ziemska.
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Globalny tancuch dostaw przebiegajacy w ogdlnosci w $wiatowym wymiarze
czasoprzestrzennym jest potencjalnie narazony na rozmaite zagrozenia i niebezpieczenstwa,
bedagce skutkiem wielu czynnikow obiektywnych i  subiektywnych, losowych
i przypadkowych, a takze zamierzonych i niezamierzonych (Jazdzewska-Gutta, 2013).
W transgranicznych, mig¢dzykontynentalnych przeptywach logistycznych i biznesowych
wystepuje szereg zdarzen, ktore mogg zakldcaé precyzyjnie zaplanowany strumien tancucha
dostaw. Sytuacja ta rodzi kategori¢ ryzyka, bedaca wymierng postacia niepewnosci, ktore
moze by¢ kwantyfikowane — jako miara jakosciowa lub ilosciowa. Ryzyko bedace pochodng
zagrozen i niepewnosci, jako miara wymierna moze by¢ przedmiotem racjonalnego
zarzadzania, co pozwala na skuteczne sterowanie globalnym fancuchem dostaw, np. wedlug
kryterium maksymalnej skutecznosci i bezpieczenstwa (Konecka, Stajniak, Szopik-
Depczynska, 2016). Globalne tancuchy dostaw sa stosunkowo silnie narazone na dzialanie
réznych niepozadanych czynnikow i przeciwnosci powodujacych wzrost ryzyka zwigzanego
z przeplywami fizycznymi. Zaktocone przeptywy fizyczne moga generowaé rozmaite skutki
natury organizacyjno-technicznej i przede wszystkim natury ekonomicznej oznaczajace
w tym przypadku dodatkowe koszty i naktady i zwigzane z tym straty (Brdulak, 2012).

Celem pracy jest scharakteryzowanie podstawowych kategorii zagrozen i zwigzanego
z nimi ryzyka, jakie towarzyszy globalnym fancuchom dostaw i wskazanie ewentualnych
drég jego minimalizacji, celem ograniczenia potencjalnych strat. Zaproponowane sposoby
moga poshuzy¢ menedzerom szczebla strategicznego do skutecznego antycypowania
nadmiernego ryzyka i zachowania wzglednej plynnosci 1 sprawnosci tancucha dostaw

w warunkach potencjalnych zagrozen na globalnych rynkach §wiatowych.

1. POJECIE I ATRYBUTY BEZPIECZENSTWA LANCUCHOW DOSTAW

Intensywnos¢  wspofczesnych  strumieni  handlu  Swiatowego  (wymiany
miedzynarodowej) cechuje wielka dynamika, ktérej podstawg sg szeroko rozumiane fancuchy
dostaw, obejmujace przeptywy dobr materialnych od pierwotnych zrodet pozyskania
(naturalnych lub sztucznych) poprzez liczne ogniwa posrednie, az do koncowego odbiorcy
(konsumenta). Stownik terminologii logistycznej (2016, s. 93) pojecie tancucha dostaw
definiuje binarnie jako: ,,(...) 1) proces — sekwencja zdarzen w przemieszczaniu dobr
zwigkszajaca ich warto$¢ lub 2) struktura (organizacja) — grupa przedsigbiorstw realizujaca
wspélne dzialania niezbedne do zaspokojenia popytu na okre§lone produkty w catym
tancuchu przeptywu doébr — od pozyskania surowcow od dostawcow do ostatecznego

odbiorcy”. W obu przypadkach podstawg efektywnego przeptywu dobr materialnych jest
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skuteczne zarzadzanie zarowno dynamicznym procesem przebiegajacym na osi czasu, jak tez
statyczng organizacja (strukturg) zajmujaca si¢ realizacjg tego procesu (Rutkowski, 1999).

Z kolei M. Christopher (1998, s. 18) fancuch dostaw definiuje jako: ,,(...) sie¢
powiazanych 1 wspodtzaleznych organizacji, ktore — dzialajac na zasadzie wzajemnej
wspolpracy — wspdlnie kontrolujg, kieruja oraz usprawniaja przeplywy rzeczowe
1 informacyjne od dostawcéw do ostatecznych uzytkownikow”. Zblizone podejscie
reprezentuje J. Witkowski (2003, s. 17), kiedy definiuje tancuchy dostaw jako: ,,(...)
wspoéldzialajace w réznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobywcze, produkcyjne,
handlowe, uslugowe oraz ich klienci miedzy ktéorymi przeptywaja strumienie produktow,
informacji i srodkéw finansowych”. W tym sensie tancuch dostaw to, z jednej strony, zbior
podmiotow gospodarczych realizujacych skutecznie okre§lone cele biznesowe, z drugiej,
towarzyszace mu przeplywy fizyczne dobr i1 towaréw, ktére sg sterowane za pomoca

strumieni informacyjno-decyzyjnych wedtug ekonomicznych kryteriow finansowych (rys. 1).

/Strumienie informacyjne
Przeptywy fizyczne
; 000

Strumienie finansowe

Rys. 1. Idea funkcjonowania tancucha dostaw
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Formalnie tancuch dostaw (LD) mozemy zdefiniowa¢ za pomocg nast¢pujacego

wyrazenia:

LD: PG; X PGiq — PF XSI xSF; i=1,1 (1)
gdzie:
PG; — i-ty podmiot gospodarczy,
PF — przeptywy fizyczne towarow i ustug,
SI — strumienie informacyjno-decyzyjne,

SF — strumienie finansowe.
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Pojecie skutecznosci na gruncie prakseologii T. Pszczotowski (1978, s. 219) definiuje
jako: ,,(...) dziatania prowadzgce od osiggni¢cia zamierzonego celu”. Jesli wytyczony cel nie
zostanie osiagnigty okreslone dziatania sg nieskuteczne. W przypadku tancuchéw dostaw tym
celem jest harmonijna i efektywna realizacja sekwencji zdarzen (transakcji handlowych)
nalezagcych do danego tancucha, gwarantujaca spetnienie jego misji, czyli zaspokojenie
popytu koncowego klienta, zgodnie z okreSlonymi standardami obstugi klienta (Tarasiewicz,
2014). Jedng z istotnych cech skutecznosci jest bezpieczenstwo dziatan prowadzacych do
osiggnigcia zamierzonego celu. Realizacja kazdego celu w szczegdlnosci misji globalnego
fancucha dostaw moze by¢ w r6znym stopniu zagrozona i zaktocona przez rozmaite czynniki
zewnetrzne 1 wewnetrzne. Pierwotnym Zrodtem niepewnos$ci realizacji celu sa wige
zagrozenia, ktore w przypadku globalnego tancucha dostaw sg szczegoélnie rozbudowane
i wielowatkowe (Jazdzewska-Gutta, 2013). Bez trudu mozna wyobrazi¢ sobie spektrum
potencjalnych zagrozen w procesie spedycji migdzynarodowej z udziatem m.in. drogi
morskiej, przekraczajacej rézne systemy polityczne, granice panstwowe, kultury biznesowe,
strefy klimatyczne itp.

Kluczowe pojecie bezpieczenstwa powszechnie jest definiowane jako stan braku
zagrozen i w mowie potocznej oznacza pewnego rodzaju dobrostan pozwalajacy na stabilne
funkcjonowanie 1 perspektywiczny rozwoj — czlowieka, grupy spotecznej, a takze organizacji
czy panstwa, a nawet S$wiata. Bezpieczenstwo posiada dualny statyczno-dynamiczny
charakter, gdyz z jednej strony jest chwilowym stanem, z drugiej zmiennym procesem,
najczesciej stochastycznym (Ficon, 2007). O dynamice bezpieczenstwa decyduje szerokie
spektrum zagrozen generowanych przez blizsze 1 dalsze otoczenie badanego podmiotu
(przedmiotu). Wigzka rozmaitych zagrozen jest strumieniem ciggtym, dlatego stan
bezpieczenstwa jest stanem zmiennym i chwilowym. Aby zachowa¢ pozadane standardy
bezpieczenstwa konieczne jest Swiadome i nieustanne zarzadzanie przestrzenig zagrozen we
wszystkich jej wymiarach (Ficon, 2015). Niestety nie wszystkie rodzaje 1 spektra
nieustannych zagrozen daja si¢ precyzyjnie identyfikowaé, prognozowac i skutecznie
zarzadzaé. Bardziej formalnie mozna powiedzie¢, ze bezpieczenstwo jest funkcja zagrozen,

ktore zawsze symbolizuje niepewnos¢:
B =f(Z) — Np (2)
gdzie:

B — bezpieczenstwo, Z — zagrozenia, Np — niepewnos¢.
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Wszechobecne zagrozenia moga mie¢ charakter obiektywny Ilub subiektywny,
systematyczny lub katastroficzny, prognozowany lub losowy, a ich skutki mogg by¢ bardziej
lub mniej szkodliwe i tragiczne. Zagrozeniom zawsze towarzyszy stochastyczna niepewnosc,
ktéra jako kategoria filozoficzna jest jakoSciowa 1 niewymierna. Prakseologiczna
transformacja niepewnos$ci, to wymierne ryzyko, czyli statystyczna miara niepewnosci,
losowosci 1 pewnego rodzaju chaosu.

J. Wolanin (2005, s. 35) bezpieczenstwo definiuje jako: ,,(...) stan otoczenia
cywilizacyjnego i naturalnego okreslonego przez poziom jego catkowitego ryzyka”. Tak
rozumiane ryzyko stuzy wigc do syntetycznego zobrazowania niepewno$ci w postaci
analitycznego wskaznika, ktorym formalnie mozna zarzadza¢ i celowo sterowa¢ w strone
zamierzonych warto$ci. Prakseologiczny ciag przeksztatcen zagrozen w stan bezpieczenstwa

mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob:

Losowos¢ Kategoryzacja R Zarzadzanie

7" Np B (3)

Dzigki wymiernej formule ryzyka (R) jest mozliwe $wiadome sterowanie
i zarzadzanie szerokim spektrum zagrozen pod katem zamierzonych standardow
bezpieczenstwa. Ryzyko, ktére formalizuje kategori¢ niepewno$ci umozliwia praktyczne

zarzadzanie bezpieczenstwem i ksztaltowanie go na pozadanym poziomie (rys.2).

Ryzyko Bezpieczeristwo

Wartos¢ Stan i proces

Rys. 2. Przestanki bezpieczenstwa tancucha dostaw
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Ryzyko jest ilosciowag miarg niepewnosci, ktora jest naturalnym atrybutem wszelkiej
dziatalnosci gospodarczej, polegajacej formalnie na nieustannym podejmowaniu roéznych

decyzji biznesowych. Decyzje te z uwagi na niepelne i nieprecyzyjne informacje wejsciowe
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oraz niezwykle turbulentne, a srodowisko ich wdrazania (konkurencja rynkowa) jest zawsze
obdarzona pewnym pierwiastkiem bledu, przypadkowo$ci i ograniczonej wiarygodnoSci.
Dopuszczalny margines tej niepewno$ci nauka usiluje zobrazowaé przy pomocy kategorii
ryzyka, ktére jest miarg wymierng i deterministyczng.

Ryzyko formalnie mozna zdefiniowa¢ jako: ,(...) iloczyn prawdopodobienstwa
zaj$cia danego zdarzenia 1 skutkéw jego oddzialywania na procesy w organizacji” (Bizon-
Gorecka, 2007, s. 8). Jedna z wielu tzw. inzynierskich definicji ryzyko okresla jako
(POLRISK, 2010): ,,(...) cecha zdarzenia, zjawiska lub dziatania zdefiniowana kombinacja
prawdopodobienstwa zdarzenia i jego skutkéw, ktore moze wplyna¢ pozytywnie lub
negatywnie na osiggnigcie przez organizacje jej nadrzednych celow”. Wyraznie negatywny
wyraz ryzyku w dziatalnosci gospodarczej przypisuje J. Penc (2007, s. 388), kiedy twierdzi,
ze: ,(...) ryzyko to prawdopodobienstwo poniesienia strat przez podmiot gospodarczy
w nastepstwie podjecia okre§lonej decyzji”. Najbardziej popularna tzw. definicja
obliczeniowa ryzyka (R) wystepuje w nastgpujacej postaci:

R=px$—R* (4)
gdzie:
R —ryzyko (obliczeniowe, inzynierskie),
p € [0,1] — prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia,
$ € (0,00) — prognozowane skutki tego zdarzenia,

R* — zbidr liczb rzeczywistych.

Prowadzenie rynkowej dzialalno$ci gospodarczej jest obcigzone rdéznymi rodzajami
zagrozen, majacymi charakter obiektywny, naturalny, przyrodniczy, a takze subiektywny,
spoteczny, cywilizacyjny czy $wiadomy i celowy. Zagrozenia te implikujg okreslone
kategorie niepewnos$ci wyniku, czyli rozmaite ryzyka. Ryzyko, stanowigce staly czynnik
kazdej dziatalnosci gospodarczej w szczegdlnym stopniu ujawnia si¢ w dynamice procesow
logistycznych, cechujacych si¢ wysokim poziomem ekspozycji na rézne zagrozenia (Brdulak,
2012). Naturalna dynamika procesow logistycznych realizowanych w wysoce zmiennych
warunkach gospodarki rynkowej, pod nieustanng presja czynnika czasowego, na wysokim
poziomie konkurencyjnosci przyczynia si¢ do ciaglego powigkszania katalogu zagrozen

I wzrostu poziomu ryzyka logistycznego (Ficon, 2013).
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Problematyka bezpieczenstwa tancuchow dostaw ze wzgledu na kluczowe znaczenie
w gospodarce globalnej posiada bardzo bogata teori¢ i praktyke i doczekala si¢ wielu
uzytecznych aplikacji systemowych, takich jak, np. (Wieteska, 2011):
— system zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw SCRM (Supply Chain Risk
Management),
— system zarzadzania bezpieczenstwem tancucha dostaw SCSM (Supply Chain Security
Management),
— system zarzadzania ciggloScig dzialania w tancuchu dostaw BCMSC (Business
Continuity Management for Supply Chain).

2. TYPOLOGIA PODSTAWOWYCH ZAGROZEN

Ogolnoswiatowy charakter globalnych tancuchow dostaw oznacza ich $wiatowa
rozleglo§¢ przestrzenng, wymagajaca pokonania wiele stref klimatycznych, granic
panstwowych, kultur administracyjnych 1 wiele specyficznych rynkéw biznesowych.
Rozleglo$¢ czasoprzestrzenna globalnego tancucha dostaw generuje bardzo powazne
problemy dla organéw zarzadzajacych jego funkcjonowaniem, odpowiedzialnych m.in. za
bezpieczenstwo przeptywow fizycznych i efektywnos¢ ekonomiczng realizowanej transakcji
biznesowej (Konecka, 2011). Bardzo duzy wptyw na skale i zasigg rozmaitych zagrozen ma
wielkos$¢, struktura 1 styl zarzadzania tancuchem dostaw. Porzadkujac podatnos¢ tancuchow
dostaw na zagrozenia mozna stwierdzi¢, ze najmniejszg wrazliwo$cig odznaczajg si¢ krotkie
1 zwarte tancuchy lokalne (wewngtrzne), w ktorych czas reakcji organéw zarzadzajacych jest
natychmiastowy a wynik tych dziatan skuteczny (Rutkowski, 1999). Im dtuzszy i bardziej
rozbudowany jest fancuch dostaw, tym wigksze jest spektrum potencjalnych zagrozen, a ich
skutki moga by¢ odpowiednio bardziej grozne. Lancuchy zewnetrzne w miare powigkszania
sie ich wielkosci (liczby podmiotdw), skali realizowanych transakcji 1 zasiegu przestrzennego
staja si¢ coraz bardziej podatne na oddziatywanie réznych kategorii zagrozen. Przyktadowo
mozemy zbudowac pewien typoszereg podatnosci tancuchow dostaw (LD) na potencjalne

zagrozenia obejmujacy rosngco:

LD =<LW >LB > LR >LM > LG >nNLV (5)
gdzie:
LW — tancuchy i wewnetrzne (lokalne),

LB — tancuchy branzowe i korporacyjne,
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LR — tancuchy regionalne i krajowe,
LM — tancuchy migdzynarodowe i kontynentalne,
LG — tancuchy globalne i $wiatowe,

LV — tancuchy wirtualne.

Wedlug G. Wieteska (2011, s. 115) zrodtem ryzyka ptynacego z otoczenia dla
fancuchow dostaw jest:

— otoczenie makroekonomiczne, zwigzane z sytuacja gospodarczg, polityczng, zjawiskami
przyrodniczymi, stanem prawnym,

— otoczenie mikroekonomiczne, obejmujace sytuacj¢ gospodarcza w  sektorze
1 przedsicbiorstwie, wspOlprace z dostawcami 1 odbiorcami, poziom konkurencji
rynkowej,

— koniunkturalny popyt rynkowy wynikajacy z réznych czynnikow zewngtrznych
i wewnetrznych, tylko w niewielkim stopniu podlegajacy prognozowaniu.

Natomiast World Economic Forum (2011) bezpieczenstwo globalnych tancuchow
dostaw lokuje w pigciu obszarach obejmujacych: srodowisko ekonomiczne, geopolityczne,
przyrodnicze, spoteczne i technologiczne. Jednoczesnie jako najpowazniejsze zagrozenia
gospodarcze dla firm pochodzace z otocznia w roku 2010 zostaly uznane: zmiany
klimatyczne, katastrofy naturalne, kryzysy finansowe, ekstremalne wahania cen energii oraz
dysproporcje spoteczno-gospodarcze krajow i spoteczenstw.

Dla dalszych analiz 0got czynnikow rzutujacych na bezpieczenstwo i efektywnosé
globalnych tancuchéw dostaw (SB;p) zostanie podzielonych na 4 zasadnicze kategorie

dotyczace szerokich uwarunkowan srodowiskowych:

SBip = {Sn,Sp, S¢S0} (6)
gdzie:
Sy — srodowisko naturalne, warunki przyrodnicze i klimatyczne,
Sp — srodowisko geopolityczne, stosunki miedzynarodowe i spoteczne,
S — srodowisko globalne i relacje biznesowe,

So — $srodowisko organizacyjne (wewnatrzorganizacyjne).

Udzial poszczeg6lnych kategorii sSrodowiskowych w ksztattowaniu poziomu zagrozen,

a tym samym bezpieczenstwa tancuchow dostaw jest wielce zrdéznicowany i zalezy od
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specyfiki 1 charakteru danego tancucha, konwencji jego umowy handlowej i ogolnie
podatno$ci na oddziatywania zagrozen s$rodowiskowych (Konecka, Stajniak, Szopik-
Depczynska, 2016). W trakcie tej specyfikacji celowo operujemy szerokim pojeciem

srodowiska, aby ograniczy¢ udzial czynnikéw okazjonalnych i przypadkowych (rys. 3).

Srodowisko Srodowisko
naturalne geopolityczne

Zagrozenia
zewnetrzne

Zagrozenia
poza kontrolg

Zagrozenia |\ Srodowisko Srodowisko
wewnetrzne \ organizacyjne rynkowe

Zagrozenia
kontrolowane

Rys. 3. Srodowiskowe obszary zagrozen bezpieczefistwa globalnych tancuchow dostaw
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Biorgc pod uwage misje i cele tancuchow dostaw centralnym i pierwszoplanowym
srodowiskiem jest Srodowisko rynkowe, dla potrzeb ktérego zostal sformulowany dany
fancuch. Najwazniejszym elementem bezpieczefistwa S$rodowiskowego jest biznesowe
srodowisko rynkowe, bedace naturalng platformg realizacji przeptywow fizycznych
i prowadzenia wszelkich transakcji handlowych (Huczek, 2015). W tym s$rodowisku
realizowane sg wszystkie koncepcje strategiczne 1 biezace procesy operacyjne warunkujgce
funkcjonowanie tancuchéw dostaw, niezaleznie od ich rodzaju, zasiegu i wykonywanych
zadan. W $rodowisku rynkowym przebiegaja wszystkie dziatania biznesowe 1 procesy
logistyczne stanowigce cel i istot¢ tancuchow dostaw (Szymonik, 2010). Jakiejkolwiek
wyeliminowanie $§rodowiska rynkowego oznacza zanik danego tancucha dostaw 1 jego
upadtosc.

Ze $rodowiskiem rynkowym jest bezposrednio zwigzane Srodowisko menedzerskie
reprezentujgce organa kierownicze 1 zarzadzajagce danym tancuchem dostaw. W tym
srodowisku podejmowane sg wszystkie decyzje rzutujgce na istnienie, funkcjonowanie
I standardy danego tancucha. Inaczej mozna powiedzie¢, ze S$rodowisko rynkowe

1 menedzerskie sa warunkiem koniecznym funkcjonowania kazdego lancucha dostaw,
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natomiast §rodowisko naturalne, polityczne i infrastrukturalne to warunki dostateczne, ktére

stanowig o jakosci i sprawnosci dziatania tancucha dostaw.

3. ZAGROZENIA W OBSZARZE SRODOWISKA NATURALNEGO

Srodowisko naturalne obrazuje sity przyrody, ktore pomimo olbrzymiego postepu
naukowo-technicznego skrywa ciggle wiele tajemnic i nie do konca przewidywalnych reakcji.
Tylko niektore zachowania przyrody mozemy z pewnym prawdopodobienstwem
prognozowa¢ i przewidywaé¢ ich skutki. Gwaltowno$¢ i1 nieprzewidywalno$¢ zjawisk
przyrodniczych stanowi powazng kategori¢ ryzyka nalezacego do klasy ryzyka obiektywnego,
niestety czesto katastroficznego. Glownymi zagrozeniami przyrodniczymi o rozmaitej
czestotliwosdei 1 intensywno$ci dziatania majacych wpltyw na bezpieczenstwo praktycznie
wszystkich rodzajow tancuchow dostaw sa: zagrozenia tektoniczne, klimatyczne i biologiczne
(Ficon, 2007). Najbardziej powszechne zagrozenia tektoniczne to: trzg¢sienia ziemi, erupcje
wulkanéw, fale tsunami odzialywujace gléwnie na elementy infrastruktury krytycznej
panstwa 1 logistycznej w ogolnosci. Mniej grozne w swoich skutkach s3 zagrozenia
Klimatyczne, takie jak: powodzie glownie obszarowe, lawiny blotne, susze, upaty, zaspy
$niezne 1 oblodzenia, a takze tornada, huragany i burze atmosferyczne. Mniej powszechne, ale
szczegOlnie niebezpieczne dla ludzi sg zagrozenia biologiczne takie, jak: choroby zakazne,
epidemie i pandemie, choroby klimatyczne oraz skazenie wody i zywnosci (rys. 4).

Zagrozenia ze strony S$rodowiska przyrodniczego naleza do kategorii zagrozen
systematycznych, z ktorymi cztowiek zmaga si¢ od poczatku swoich dziejéw. Spektakularne
klgski zywiotowe 1 kataklizmy nie naleza do rzadko$ci, a ich skutki dla integralnosci
1 sprawno$ci globalnych tancuchow dostaw sa znane powszechnie 1 w jakim$ stopniu
kalkulowane w ryzyko podrézy (transakcji). Ryzyko zdarzefn przyrodniczych jest ryzykiem
obiektywnym i systematycznym, z ktorym najbardziej skutecznie walczy si¢ na drodze
transferu tego ryzyka na podmioty trzecie, czyli na towarzystwa ubezpieczeniowe. Oprocz
trudnych dla §wiatowych przeplywow towarowych przypadkow unikania przedsiewzie¢ (tras,
regionow, por roku) wysoce ryzykownych polisa ubezpieczeniowa jest podstawowym
sposobem zwigkszania bezpieczenstwa globalnych tancuchow dostaw kosztem odpowiedniej
sktadki ubezpieczeniowej. Relatywny rachunek ekonomiczny obejmujacy realne koszty
ubezpieczen 1 hipotetyczne straty jest gtowng strategia defensywnag liderow globalnych

lancuchoéw dostaw.
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Rys. 4. Zagrozenia naturalne bezpieczenstwa globalnych tancucha dostaw
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Srodowisko naturalne generuje obiektywne, zewnetrzne spektra zagrozen, ktore
w niewielkim stopniu mogg by¢ antycypowane przez menedzeréw biznesowych, a podatnos¢
globalnych tancuchéw dostaw na szlakach $wiatowych na ich skutki jest stosunkowo duza
(Jazdzewska-Gutta 2013). Systematyczne analizowanie roéznego rodzaju — nie zawsze
wiarygodnych prognoz i odpowiednie postgpowanie ze stwierdzonym ryzykiem jest jedna
z bardziej skutecznych metod minimalizowania niebezpieczenstwa pochodzacego ze strony

sil natury.

4. ZAGROZENIA ZE STRONY SRODOWISKA GEOPOLITYCZNEGO

Zagrozenia generowane przez szeroko rozumiane S$rodowisko geopolityczne
szacowane sg za pomocg ryzyka bedacego nastepstwem celowej dzialalnosci cztowieka (sit
zbrojnych, organizacji przestepczych, grup spotecznych, grup etnicznych, organdow
panstwowych) i innych struktur i organizacji nieformalnych. Srodowisko geopolityczne moze
generowaé trzy zasadnicze kategorie zagrozen o charakterze stricte politycznym czy
policyjnym, oraz zagrozenia natury ekonomicznej i spolecznej. NajczeSciej zagrozenia
geopolityczne przybierajg forme konfliktow o charakterze militarnym, ekonomicznym lub
etnicznym, ktére zaktocajg lub przerywaja czasowo lub na state ciggtos¢ tancuchow dostaw
(Kaczmarek, Cwiek 2009). Dziatania militarne z reguty skierowane sa na niszczenie lub
wylaczanie z uzytkowania elementow tzw. infrastruktury krytycznej rejonu objetego walka,

takich jak: porty lotnicze 1 morskie, wezty kolejowe 1 drogowe, drogi 1 szlaki komunikacyjne,
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mosty i wiadukty, instalacje energetyczne i paliwowe, zaklady produkcyjne, sktady i obiekty
magazynowe. W toku intensywnych dziatan wojennych niszczone sg takze obiekty i1 centra
administracji publicznej, centra logistyczne 1 inne obiekty majace wplyw na obronnos¢
danego rejonu (kraju). Podczas dziatan wojennych paralizowany jest w maksymalny sposob
wszelki transport, komunikacja i taczno$¢, systemy produkcyjne i systemy dystrybucyjne.
Zagrozenia zwigzane z konfliktami militarnymi obejmujg roéznego rodzaju restrykcje,
embarga, blokady 1 ograniczenia w =zakresie swobodnego przeptywu towaréw, co
bezposrednio godzi w ciaglo§¢ dziatania tancuchéw dostaw (Kaczmarek, Cwiek 2009).
Ogromne niebezpieczenstwo dla dziatalnosci logistycznej rodzi zanik organéw wiadzy
publicznej i struktur panstwowych i standardow praworzadnosci. Ich miejsce zajmuje
zorganizowana przestepczos¢ 1 zwigzana z nig szczegolnie grozna dla dziatalno$ci

gospodarczej korupcja, wymuszenia i réznego rodzaju rozboje (rys. 5).

Celowa
destrukcja

ZAGROZENIA
GEOPOLITYCZNE

|
L Infrastruktura
krytyczna

Zagrozenia Zagrozenia Zagrozenia
militarne ekonomiczne spoteczne

— Szlaki komunikac. — Cta, stawki, taryfy — Terroryzm spoteczny
— Porty i wezty — Embargo towarowe — Terroryzm gospodar.
— Zaktfady produkc. — Blokady strefowe —  Cyberterroryzm
— Instalacje energet. — Przestep. zorganiz. — Piractwo morskie
— Obiekty administr. — Korupcja, rozboje
— Skfady, magazyny

Rys. 5. Zagrozenia geopolityczne bezpieczenstwa globalnych tancucha dostaw
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Ogromne wyzwania dla dzialalno$ci biznesowej 1 logistycznej generuje terroryzm
1 piractwo, gtownie morskie. O ile konflikty zbrojne w skali lokalnej i1 piractwo morskie sa
w pewnym sensie lokalizowane przestrzennie i przewidywalne, i moga by¢ czesciowo w
rozny sposob antycypowane, o tyle terroryzm ma wymiar globalny i jest praktycznie
nieprzewidywalny. Irracjonalne ataki terrorystyczne w zaleznos$ci od jego formy mogg by¢

skierowane na rozne obiekty, instytucje, a takze pojedyncze osoby — czesto jako $lepe cele,
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bez zadnego kryterium wyboru. Zupehie odmienng kategori¢ zagrozen generuje wspotczesna
cywilizacja i technologie spoteczenstwa informacyjnego (Ciesielski, 2011). Powszechno$é¢
tych technologii zrodzita spektakularne zagrozenia pochodzace ze sfery tzw. cyberprzestrzeni,
jako popularne cyberataki, skierowane na wszelkie zasoby i media informacyjne. Cyberataki
mogg bardzo skutecznie zaklocaé cigglos¢ 1 harmoni¢ przeptywow fizycznych na wszystkich
etapach lancucha dostaw (Kaczmarek, Cwiek 2009). Reasumujac nalezy zawazyé,
ze ekspozycja globalnych tancuchow dostaw na $srodowisko geopolityczne jest szczegdlnie
duza i do$¢ czesto zagraza ich integralnosci i ekonomicznej efektywnosci (Tarasiewicz,
2014). Praktycznie nie ma mozliwosci aktywnego zwalczania tych zagrozen, wobec tego
pozostaje strategia unikania niebezpiecznych obszaréw i silnego ubezpieczania prowadzonej

w tych rejonach transakcji.

5. ZAGROZENIA Z KIERUNKU SRODOWISKA GLOBALNEGO

Globalne otoczenie rynkowe to naturalna platforma realizacji dziatalno$ci
gospodarczej, w tym takze proceséw logistycznych. W warunkach globalizacji gospodarki
tancuchy dostaw staja si¢ niezwykle rozbudowane i skomplikowane. Komplikuja si¢ relacje
biznesowe miedzy partnerami, wydluzaja si¢ drogi transportowe oraz wolumen i ilo$¢
przewozonych towardéw. Spehienie warunku partnerstwa wywotuje konieczno$¢ pokonania
granic panstwowych, réznych barier politycznych, administracyjnych oraz prawnych, a takze
dziatania w zmiennych warunkach klimatycznych 1 cywilizacyjnych. Globalizacja oprocz
silnego wptywu na koncepcje strategiczne biznesu 1 warunki dziatan operacyjnych — stala si¢
jednym z gtownych zrodetl zagrozen 1 pochodnych czynnikoéw ryzyka. Ryzyko jakie powstaje
w tym obszarze ma charakter systematyczny i pozostaje tylko w niewielkiej czeSci
w dyspozycji zainteresowanych podmiotéw gospodarczych (Jazdzewska-Gutta, 2013).

Dla efektywnosci globalnego tancucha dostaw kluczowe znaczenie ma sprawne
zarzadzanie 1 kooperacja z podmiotami zewnetrznymi warunkujaca realizacje wielu funkcji
biznesowych czgsto na réznych kontynentach, np. za posrednictwem specjalnych agentow.
W procesie koordynacji wszystkich interesariuszy tancucha dostaw podstawowa rolg odgrywa
skuteczno$¢ zarzadzania, czyli kompetencje 1 profesjonalizm kadr menedzerskich, ktore
odpowiadajg za biezace zarzadzanie operacyjne w skali catego tancucha. Kadry menedzerskie
muszg posiada¢ aktualng wiedzg rynkowa, np. o wielkosci stawek i taryf transportowych,
o obcigzeniu poszczegdlnych przewoznikdw, a takze o wysokosci stop procentowych,
aktualnych kursach walut. W tym temacie bardzo grozne sg zjawiska kongestii na szlakach

komunikacyjnych 1 w punktach modalnych sieci transportowej, ktore moga wynika¢ m.in.
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z przyczyn systematycznych takich, jak sezonowe przecigzenie szlakow drogowych,
Swigteczne przerwy 1 wylaczenia z dziatalnos$ci biznesowej. Sytuacje te moga generowac
rozne zatory transportowe i opdznienia, skutkujace dodatkowymi kosztami.

Dominujacg rola technologii komputerowych we wspotczesnych systemach
zarzadzania (gospodarowania) sprawia, ze oprocz ewidentnych zalet i korzy$ci niesie ona
takze szereg zagrozen rowniez na wysokich szczeblach zarzadzania strategicznego.
Pierwszoplanowe znaczenie informacji w sterowaniu wielocztonowym, rozlegtym tancuchem
dostaw wymaga wielkiej sprawnosci wszelkich procedur informacyjno-decyzyjnych
kierujacych catym tancuchem dostaw. Funkcjonuja one na zasadzie sprzezenia zwrotnego —
dzi$§ z udzialem kanalow internetowych, podatnych niestety na rozmaite zaktocenia losowe
i przypadkowe. Dzigki interaktywnej, internetowej komunikacji ze wszystkimi ogniwami
fancucha dostaw réwnowazone sg rynkowe strumienie podazy i popytu, co skutkuje
minimalizacja zapaséw i ograniczeniem wszelkiego marnotrawstwa. Nowoczesne aplikacje
teleinformatyczne, z jednej strony, pozwolily na pelng synchronizacj¢ proceséw
logistycznych w catym lancuchu dostaw, z drugiej, uzaleznity te lancuchy od sprawnosci
i niezawodnosci sektora IT (Information Technology), coraz bardziej narazonego na
cyberataki. Wspotczesna globalizacja wyrosta dzigki nowoczesnej technologii komputerowe;j,
a kluczowymi jej technologiami sa obecnie: e-Economy, e-Business, e-Commerce, e-Cash,
e-Banking i wiele innych (Ciesielski, 2011). Dla potrzeb obstugi gospodarki globalnej

powstata nowa galaz inzynierii finansowej 1 potezny Swiatowy sektor bankowy.

Duza ztozono$¢ ZAGROZENIA Masowe przeptywy
faficuchow dostaw GLOBALNE towarow
Zagrozenia Konkurencja Zagrozenia
strategiczne miedzynarodowa informatyczne
— Partnerstwo —  Walka o klienta — E-Economy [—
— Kooperacja — Walka o towar — E-Business |—
—  Synchronizacja — Swiatowe standardy — E-Commerce |—
— Kongestiatransport. —  Wojny cenowe — E-Cash -
Przecigzoneszlaki (| " Niestabilne prawo — E-Banking |
Zatory komunikac. [ CyberSpace
Brak przewoznik. [—

Rys. 6. Zagrozenia globalne bezpieczenstwa globalnych tancuchow dostaw
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Analizujac otoczenie rynkowe nalezy zwroci€¢ szczegbdlng uwage na poziom
konkurencji rynkowej i standardy obstugi klienta reprezentowane przez lokalne podmioty
(Jazdzewska-Gutta, 2013). Silna konkurencja rynkowa oznacza ekonomiczng walke
o kazdego klienta i kazdy towar, ktéry moze trafi¢ na dany rynek, co stanowi duze wyzwanie
dla pojawiajacych si¢ obcych przeptywéw fizycznych, takze w strukturze globalnych
fancuchow dostaw. Konkurencja rynkowa to rowniez szansa na pozyskanie bardziej
korzystnych ofert ze strony miejscowych kontrahentoéw, umozliwiajaca korzystne
zrealizowanie okre§lonej transakcji handlowej. Wda¢ tu dualno$¢ kategorii ryzyka —

zagrozenie 1 szansa, ktérag menedzerowie ryzyka powinni racjonalnie wykorzystac.

6. ZAGROZENIA Z OBSZARU SRODOWISKA ORGANIZACYJNEGO

Srodowisko organizacyjne reprezentuje najblizsze otoczenie biznesowe tancucha
dostaw, ktory musi by¢ sprawnie i efektywnie zarzadzany w sposob zcentralizowany, wedlug
nowoczesnych standardow zarzadzania menedzerskiego (Tarasiewicz, 2014). W tym obszarze
najwazniejsze sg efektywne systemy zarzadzania i odpowiednio szybka i skuteczna reakcja na
pojawiajace si¢ z roznych kierunkéw i $rodowisk zagrozenia. Powstajace tam ryzyko
zaliczane jest do kategorii ryzyka operacyjnego, Scisle zwigzanego z realizowanymi
procesami gospodarczymi. Najczesciej jest efektem nietrafionych decyzji menedzerskich
1 malo skutecznych strategii przeciwdziatania pojawiajagcym si¢ zagrozeniom wewnetrznym
i rynkowym (Ficon, 2015).

Glownymi domenami tego S$rodowiska sg organa menedzerskie pelnigce funkcje
kontrolno-sterujgce, wilasciciele poszczegdlnych podmiotéw gospodarczych lub procesow
biznesowych, dostgpna infrastruktura techniczna, gléwnie transportowo-magazynowa oraz
rozmaite podmioty i procesy pomocnicze. Szczegdlng role petni nieodzowna w XXI wieku
technologia teleinformatyczna be¢dgca podstawg procesow informacyjno-decyzyjnych
(Ciesielski, 2011).

W zalezno$ci od konfiguracji 1 wielkosci lancucha dostaw w jego strukturze moze,
cho¢ nie musi by¢ wyrdzniony lider petligcy funkcje kierownicze, odpowiedzialny za
sprawno$¢, niezawodnos¢ 1 skuteczno$¢ realizowanych transakcji handlowych. Oprocz
wytyczania linii strategicznej tancucha dostaw zobowigzany jest on do zagwarantowania
petnego bezpieczenstwa operacyjnego wszystkim procesom gwarantujacym zrealizowanie
przyjetego zlecenia zgodnie z odpowiednia umowa handlowa. Lider realizuje w sposob ciagly
procedury zarzadzania operacyjnego obstugiwanego tancucha dostaw postugujac sie

nowoczesnymi metodami menedzerskimi. W tym celu powszechnie stosuje si¢ dzi§ takie
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metody i procedury jak: Just in Time, Lean Management, Outsourcing, Benchmarking,
Controling, Cash Flow i inne. Na szczegdlng uwage zastuguje Outsourcing wspierajacy
koncepcje Lean Management , ktéry polega na zlecaniu procesoOw drugorzednych
1 pomocniczych zewnetrznym podwykonawcom. Powoduje to dodatkowe rozcztonkowanie

tancucha dostaw i koniecznos¢ dodatkowej koordynacji tych podmiotow (rys. 7).

Presja czasu Zarzadzanie operacyjne

ZAGROZENIA
ORGANIZACYIN

Presja kosztow Dynamiczna reakcja

Infrastruktura Kadra Metody
logistyczna menedzerska zarzadzania

— Srodki transportowe — Organa kierownicze — Justin Time

— Urzadzenia przetad. — Witasciciele procesow | + Lean Management
—  Palety, kontenery —  Profesjonalizm —  Outsourcing
—  Magazynowanie — Elastycznos$é dziatan — Controling

— Transport intermodal — Strategie kryzysowe — Cash Flow

— Systemy teleinform. L— Regulacje prawne —  Benchmarking

Rys. 7. Zagrozenia organizacyjne bezpieczenstwa globalnych tancuchow dostaw
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zagrozenia generowane przez wewnetrzne srodowisko organizacyjne w duzej czegsci
wynikajg z uwarunkowan techniczno-technologicznych jakimi dysponuje szeroko rozumiana
infrastruktura. Sprawne funkcjonowanie tancuchéw dostaw wymaga postugiwania si¢ bardzo
roznymi urzadzeniami technicznymi, takimi jak $rodki transportowe, systemy magazynowe,
urzadzenia przetadunkowe, systemy opakowaniowe i inne. Operowanie skomplikowanymi
1 cigzkimi systemami technicznymi powoduje powstanie rdéznych awarii 1 zdarzen
nadzwyczajnych, niosacych ryzyko dla procesow technologicznych, a takze dla ludzi
obstugujacych te urzadzenia. Ogromng role w przeptywach fizycznych odgrywaja dzi$
opakowania, gtownie zbiorcze typu palety i1 kontenery, ktérym ruch w fancuchu dostaw jest
automatycznie monitorowany. Opakowania jednostkowe generuja wielkie problemy zwigzane
z odpadami i tzw. ekologistyka. Konieczno$¢ zachowania wymaganych prawem standardow
ekologicznych znaczaco rzutuje na wielko$¢ kosztow zwigzanych z przeptywami fizycznymi,

ktore musza by¢ bilansowane w skali superorganizacji zarzadzajacej fancuchem dostaw.
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Szczegdlnym elementem infrastruktury logistycznej jest technologia informatyczna,
ktorej uzytkowanie moze powodowac rozmaite zagrozenia, gtownie w sferze informacyjne;j,
takie jak: nielegalny dost¢p do informacji, celowa lub przypadkowa dezinformacja, awarie
no$nikow i1 systemoéw informatycznych, ataki hakerow na zasoby informacyjne itp.

W sferze zagrozen wewnatrzorganizacyjnych funkcjonuje ciggla presja czasu
i kosztow, wynikajgca z wielkiej dynamiki tancuchow dostaw (Rutkowski, 1999). Wiaze sie
ona ze stylem zarzadzania i profesjonalnym zachowaniem si¢ menedzerow w krytycznych
sytuacjach decyzyjnych. Bardzo waznym elementem bezpieczenstwa wewngtrznego sa
kompetencje i profesjonalizm oraz stabilno$¢ kadry kierowniczej i lojalno$¢ wszystkich
pracownikow na réznych szczeblach hierarchii zawodowe;.

Nalezy podkresli¢, ze ryzyko wewnetrzne tancucha dostaw musi by¢ postrzegane
I skorelowane w szerokiej perspektywie z ryzykiem gospodarczym kazdego podmiotu
uczestniczacego w danym lancuchu, a nawet z ryzykiem macierzystej branzy, jesli sa to
fancuchy branzowe. Minimalizacja ryzyka wewnetrznego tafcucha dostaw nie moze by¢
przeprowadzona bez kontrolowania ryzyka gospodarczego calej organizacji zarzadzajacej tym
fancuchem (Ficon, 2013). Wskazane jest takze, aby wszystkie podmioty uczestniczace
w strukturze tancucha dostaw kontrolowaly wedlug zblizonej metodyki indywidualnie swoje
ryzyka wewngtrzne i wzajemnie informowaly si¢ o poziomie tego ryzyka, celem
wypracowania ogolnej strategii zarzadzania ryzykiem wewngtrznym w calej superorganizacji.

Ryzyka powstajace w $Srodowisku organizacyjnym sa stosunkowo podatne na rozne
strategie zarzadzania, takze stwierdzonym ryzykiem. Poprzez odpowiednie decyzje
menedzerskie mozemy bezposrednio wpltywacé zarowno na przyczyny roéznych zagrozen, jak
tez na ich skutki (Ficon, 2015). Zgodnie ze strategia zarzadzania ryzykiem redukowanie
ryzyka zaczyna si¢ od zrodta, czyli minimalizacji prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia

krytycznego, gdyz skutki sg efektem wtornym zaistnialego zdarzenia.

PODSUMOWANIE I WNIOSKI KONCOWE

Globalne fancuchy dostaw sa w sposdb naturalny narazone na szerokie spektrum
rozmaitych zagrozen, generujagcych okreslone ryzyka i niebezpieczenstwa, ktorych dynamika
jest ogromna. Wynika to z faktu globalnego zakresu funkcjonowania wspodtczesnych
tancuchow dostaw, ich $wiatowej rozleglosci przestrzenno-czasowej oraz wielkiej
intensywnosci przeptywow fizycznych we wspolczesnym $wiecie. Zagrozenia te s3
skierowane gtownie na zaklocanie, a niekiedy na dezintegracje przeptywow fizycznych,

bedaca skutkiem dezinformacji 1 roéznych tendencyjnych oddziatywan na strumienie
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informacje, godzaca de facto w skuteczno$¢ i sprawno$¢ zarzadzania (Huczek, 2015).
W efekcie koncowym zagrozenia Srodowiskowe powodujg zwigkszenie kosztow
operacyjnych, a tym samym zmniejszenie ekonomicznej efektywnosci globalnych tancuchéw
dostaw. Rozwijajaca si¢ globalizacja bedzie potegowaé te tendencje i dlatego nalezy
precyzyjnie badan te trendy, aby mozliwie skutecznie mozna byloby im si¢ przeciwstawic.

Wyniki badan diagnostycznych tych probleméw zostaly zaprezentowane w powyzej
pracy, ktorej gldwnym celem byta specyfikacja i ogdlna charakterystyka szerokiego spektrum
zagrozen, jakie generujag dla bezpieczenstwa globalnych tancuchow dostaw cztery
skategoryzowane S$rodowiska bezpieczenstwa — $rodowisko przyrodnicze, geopolityczne,
rynkowe i organizacyjne. Kompleksowo postrzegane multiSrodowisko oddzialuje w sposéb
przypadkowy lub celowy przede wszystkim na trzy kluczowe strumienie — przeptywy
fizyczne, informacyjne i finansowe powodujac tym samym destrukcje globalnego tancucha
dostaw i zanizanie jego bezpieczenstwa.

Dwa pierwsze s$rodowiska — przyrodnicze 1 geopolityczne implikuja dla
bezpieczenstwa globalnych lancuchow dostaw zagrozenia obiektywne, ktorych zaistnieniu
trudno jest si¢ przeciwstawic¢, a mozna jedynie zwalcza¢ ich ewentualne skutki i nastgpstwa.
Skuteczne zarzadzanie bezpieczenstwem globalnych tancuchéw dostaw w tym przypadku jest
do$¢ ograniczone 1 ma charakter wybitnie defensywny. Tylko w szczegdlnych przypadkach
zagrozenia ze strony przyrody 1 szerokiej geopolityki mozna antycypowac i profilaktycznie
zwalcza¢. Pozostate dwa rodzaje srodowisk — globalne i organizacyjne generuja zagrozenia
o charakterze subiektywnym, mniej lub bardziej celowe, ktore sg relatywnie prognozowane
1 podatne na skuteczne zwalczanie poprzez racjonalne zarzadzanie np. antykryzysowe. W
og6lnosci mozna powiedzie¢, ze zagrozenia te sa wynikiem $wiadomej lub nieswiadome]
dziatalnosci cztowieka i jego artefaktow. Pierwszoplanowa role odgrywa w tym przypadku
celowo zorganizowany system zarzadzania, czyli kierownictwo 1 menedzerowie szczebla
operacyjnego odpowiedzialni m.in. za bezpieczenstwo tancuchdéw dostaw rozpatrywanych
w roznej skali.

Skuteczne zarzadzanie globalnym taficuchem dostaw wymaga zbudowania
komplementarnego systemu bezpieczenstwa obejmujacego, z jednej strony, wszystkie
srodowiska bedace zrédtem potencjalnych zagrozen, z drugiej, wszystkie podmioty
uczestniczace w strukturze organizacyjno-funkcjonalnej tego tancucha, ponoszace skutki tych
zagrozen. W tym kontekscie wazne jest zachowanie wysokiego bezpieczenstwa na poziomie
nawet najmniejszych  ogniw  globalnego tancucha dostaw  bioragcych  udziat

w miedzynarodowej wymianie towarowe;j.
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Reasumujgc, mozna sformutowaé generalny wniosek, ze problematyka
bezpieczenstwa globalnych tancuchéw dostaw jest w duzym stopniu podatna na skuteczne
zarzadzanie ze strony kierownictwa strategicznego (lidera) danego tancucha. Sama kwestia
kierownictwa — przywodztwa i lidera globalnego tancucha dostaw jest zagadnieniem do$¢
ztozonym 1 nie zawsze jednoznacznym. Z drugiej strony, profesjonalne zarzadzanie
globalnym fancuchem dostaw wymaga wysokich kompetencji menedzerskich, aktualnej
wiedzy biznesowej i doskonalej znajomosci swiatowej branzy TSL — transport, spedycja,
logistyka (Ciesielski, 2011). Dlatego bezpieczenstwo globalnych tancuchow dostaw musi by¢
rozpatrywane jako wielokryterialny problem decyzyjny, obejmujacy jednoczesnie
konceptualny szczebel strategiczny i wykonawczy szczebel operacyjny. Prakseologicznym
elementem tej procedury jest analiza i ocena ryzyka, dajaca wymierne kryteria walidacji
réznych zdarzen krytycznych i sytuacji kryzysowych, co pozwala na wypracowanie
bezpiecznego scenariusza zarzadzania globalnym tancuchem dostaw w konkretnych

uwarunkowaniach multisrodowiskowych.
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