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Wstep

Biorac pod uwage, ze wspodlczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w dynamicznej,
niepewnej, zlozonej i niejednoznacznej rzeczywistosci okreslanej jako VUCA
(ang. Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity), co dodatkowo pogtebita
pandemia COVID-19, to modyfikacja tanicuchéw dostaw powinna sklania¢ ku ta-
kiemu ich projektowaniu, aby w razie potrzeby spetnialy wymogi dostosowania do
gwaltownie zmieniajacych si¢ poziomdw oraz struktury podazy i popytu.

Zaprezentowany w monografii przeglad literatury przedmiotu oraz opis stu-
diéw przypadkéw pokazuja zmieniajace sie podejscie do projektowania tancuchow
w turbulentnym otoczeniu, w ktérym kumuluje si¢ niepewnos¢ oraz rosngce ocze-
kiwania klientéw. Aby odnie$¢ sukces na obecnie bardzo konkurencyjnym i dyna-
micznym rynku, tancuch dostaw powinien wykazywac zdolnos¢ do adaptacji. Jego
odpornos¢ jest definiowana na rézne sposoby. Autorzy monografii za A. Wielan-
dem i C.M. Wallenburgiem przyjmujg ogdlne rozumienie pojecia odpornos¢ jako
zdolnosci tancucha dostaw do radzenia sobie w obliczu zmian' i utozsamiaja jg
z adaptacyjnoscia. Tym samym w rozwazaniach skoncentrowano si¢ na problema-
tyce wzmacniania adaptacyjnosci fancucha dostaw w kontekscie przygotowania na
nieoczekiwane zdarzenia, reagowania na zakldcenia i wychodzenia z nich poprzez
utrzymanie cigglosci operacyjnej na pozadanym poziomie powigzan i kontroli nad
strukturg oraz funkcja, traktujac odpornos¢ jako jej podstawowy filar. Jak zatem
zadba¢ o adaptacyjnos$¢ przy zachowaniu efektywnosci operacyjnej i racjonalnosci
kosztowej?, majac $wiadomo$¢ potencjalnych zawirowan w dluzszej perspektywie
czasowej, myslac juz nie tylko o ewentualnym powrocie pandemii, ale o mozli-
wych kleskach zywiolowych, cyberatakach badz chociazby o zmianach klimatycz-
nych i coraz bardziej utrudnionym dostepie do niektérych zasobow?

1 A Wieland, C.M. Wallenburg, The Influence of Relational Competencies on Supply Chain Resilience:
A Relational View, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management”
2013, vol. 43, no. 4, s. 300-320.

2 M. Chaberek, C. Mankowski, A Methodological Approach to Modelling National Input-output
Logistics Flows, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2019, t. 63,
nrl2,s.181-182.
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Poszukujac odpowiedzi na wyzej sformulowane gtéwne pytanie badawcze, au-
torzy postawili pytania szczegdtowe:

» Jakie dzialania w warunkach permanentnej zmiany moga podejmowac

przedsiebiorstwa w celu zachowania cigglosci logistycznej?

= Jak przedsigbiorstwa winny postepowac, by pokona¢ trudnosci wynikajace

z zaistnienia nieprzewidzianych zjawisk oraz zdarzen i utrzymac ciaglos¢
tancucha dostaw?

W publikacji wskazano dzialania, ktére mozna podejmowaé, by wspolczesne
tancuchy dostaw byly odporne na potencjalne kolejne kryzysy i perturbacje. Od-
pornos$¢ to funkcja wrazliwosci, najczesciej rozumiana jako podatnosé na wyrza-
dzenie szkody® oraz zdolno$¢ dostosowania sie?, czyli adaptacyjnos¢. Ta wlasnie
pozostaje w centrum uwagi. W opinii autoréw jest to zagadnienie szczegdlnie
istotne, gdyz odporne tancuchy dostaw, bedace zlozonymi systemami adaptacyj-
nymi, moga pomyslnie wyjs¢ z sytuacji zagrozenia rynkowego, tagodnie przejs¢
przez okres niekorzystnych zjawisk spoteczno-gospodarczych, szybko odbudo-
wa¢ potencjal oraz — nierzadko wzmocnione - powrdci¢ do rynkowej rywalizacji
o klienta.

Skala i charakter strategii budowy zlozonych systemoéw adaptacyjnych rozni sie
ze wzgledu na branze, charakter podmiotu (dzialanie typu profit lub non profit)
czy obszar jego dzialania. Dlatego kluczowe jest odpowiednie zidentyfikowanie
najstabszych ogniw, a nastgpnie przetestowanie skutecznosci potencjalnych roz-
wigzan. Ryzyko zakldcen moze by¢ analizowane przez pryzmat nieprzewidzianych
zdarzen, ktore zakltdcaja ciagltod¢ realizacji procesow w taricuchu dostaw®. Warto
podkresli¢, ze jego odpornos¢ nie oznacza zdolnosci do jednorazowego pokonania
trudnosci wynikajacych z zaistnienia niespodziewanych zjawisk i zdarzen. Nalezy
ja raczej traktowac¢ w kontekscie stalego procesu przewidywania zagrozen dla ciaglo-
$ci dzialania czy utrzymania dotychczasowej zdolnosci do niego. Oznacza to uswia-
domiong potrzebe usprawniania proceséw, procedur i struktur® fancucha dostaw,
przesadzajacych o jego adaptacyjnosci.

Badaniu wymienionych problemoéw i zaleznosci zostata podporzadkowana struk-
tura monografii, na ktérg sktadajg si¢ cztery rozdziaty. Dwa poczatkowe poswigcone

3 W.N.Adger, Vulnerability, ,,Global Environmental Change” 2006, vol. 16, no. 3, s. 268-281.

4 E.P. Dalziell, ST. McManus, Resilience, Vulnerability and Adaptive Capacity: Implications for
System Performance, ,International Forum for Engineering Decision Making” (IFED),
6-8.12.2004, www.ir.canterbury.ac.nz/bitstream/10092/2809/1/12593870_ResOrgs_IFED_
dec04_EDSM.pdf (dostep: 20.11.2020).

5 Ch.W. Craighead, J. Blackhurst, J.M. Rungtusanatham, R.B. Handfield, The Severity of Sup-
ply Chain Disruptions: Design Characteristics and Mitigation Capabilities, ,Decision Sciences”
2007, vol. 38,n0. 1, s. 131-156.

6 S.G.Azevedo, K. Govindan, H. Carvalho, V. Cruz-Machado, Ecosilient Index to Asses the Green-
ness and Resilience of the Upstream Automotive Supply Chain, ,Journal of Cleaner Produc-
tion” 2013, vol. 56, s. 131-146.


http://www.ir.canterbury.ac.nz/bitstream/10092/2809/1/12593870_ResOrgs_IFED_dec04_EDSM.pdf
http://www.ir.canterbury.ac.nz/bitstream/10092/2809/1/12593870_ResOrgs_IFED_dec04_EDSM.pdf
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s3 uwarunkowaniom i koncepcjom adaptacyjnosci fancuchéw dostaw. Kolejne za$
dotycza przejawdw adaptacyjnosci tanicuchéw dostaw w ochronie zdrowia.

Analizy przeprowadzone w ramach pierwszego rozdzialu stuza identyfikacji
gltéwnych uwarunkowan i koncepcji rozwoju lancuchéw dostaw w warunkach
zaklocen. Jego tresci dotycza wplywu wzrostu ztozonosci tancuchéw na kluczo-
we parametry ich efektywnosci, tj. zachowanie wymaganego poziomu ciaglosci
dzialan w tancuchu dostaw. Rozpoznanie zasadniczych cech zakldcen oraz istoty
ich ryzyka wskazuja na potrzebe priorytetowego traktowania odpornosci fancu-
cha dostaw w kontekscie zdolnosci do szybkiego reagowania i dostosowywania sig
do zaklécen. Dokonany przeglad dotychczasowych badan nad ewolucjg koncepcji
odpornosci pozwolil na okreslenie wrazliwosci tancuchéw dostaw na czynniki za-
réwno otoczenia, jak i fancucha. Umozliwil tez wskazanie wybranych kierunkéw
dzialan w zakresie zapewnienia zdolnosci do adaptacji.

W rozdziale drugim odniesiono si¢ do ekonomicznego rozumienia adaptacyj-
nosci tancuchow dostaw. Na tle wybranych aspektéw zwigzanych z celowoscia,
efektywnoscig i skuteczno$cig funkcjonowania przeptywéw wskazano na moz-
liwg rozbiezno$¢ w ocenie zmian w tancuchach, jaka powstaje na gruncie nauk
ekonomicznych oraz nauk o zarzadzaniu. Przykladem, ktérym si¢ postuzono,
jest alternatywnos$¢ wykorzystania portéw basenéw réznych morz do obstugi
wymiany towarowej w ujeciu transkontynentalnym. Wynika to m.in. ze znacza-
cej roli handlu morskiego w obstudze logistycznej wymiany miedzynarodowe;
i strategicznego znaczenia portéw morskich w zapewnieniu sprawnego przepty-
wu dobr.

W rozdziale trzecim przedstawiono specyfike wsparcia logistycznego w sys-
temie ochrony zdrowia. Ujeta w nim charakterystyka istoty centrow dystrybucji
farmaceutykoéw oraz transportu lekéw i wyrobéw medycznych pozwolita na omo-
wienie istoty tancuchdw dostaw w branzy farmaceutycznej oraz — poprzez wskaza-
nie proceséw pozamedycznych i narzedzi wsparcia logistycznego — w podmiocie
leczniczym, ktérym jest szpital. Zwrécono uwage na znaczenie blockchain w tworze-
niu warunkéw transparentnosci fanicucha dostaw. Wskazano takze korzysci do-
skonalenia fancuchéw dostaw w branzy farmaceutycznej, bedace efektem wzrostu
adaptacyjnych relacji w obliczu nasilajacej si¢ niestabilnosci otoczenia.

W rozdziale czwartym przedstawiono rozwazania na temat funkcjonowania
fanicuchéw dostaw na rynku produktéw leczniczych, ktore odgrywaja kluczowa
role w procesie leczenia ludzi. W badaniu odwotano si¢ do uwarunkowan praw-
nych regulujacych funkcjonowanie tancuchéw dostaw produktéw leczniczych.
Z przeprowadzonych analiz wynika, ze przeplywy produktéw leczniczych w fan-
cuchu dostaw regulowane s3 z jednej strony przez podstawowy akt prawny, jakim
jest Prawo farmaceutyczne, a z drugiej przez rozporzadzenia wykonawcze, ktdre
uszczegOtawiaja postanowienia ustawowe. Rozpoznanie uwarunkowan funkcjo-
nowania tych przeptywéw pozwala m.in. na identyfikacje szczegdlnych warunkow
przyjmowania szczepionek przeciw COVID-19, ich przechowywania, transportu



10 Wstep

oraz dokumentowania zwigzanych z nimi czynnosci, co ma ogromne znaczenie
dla funkcjonujacych tancuchéw dostaw. Ponadto, w kontekscie wybuchu epidemii
COVID-19 przeanalizowano potencjalne ryzyko zerwania tancuchéw obstuguja-
cych substancje czynne, ktérych dostawy sg kontrolowane gtéwnie przez Chiny
i Indie.

Przedstawiona w publikacji tematyka charakteryzuje sie niewatpliwie duza
aktualno$cig. Zlozonos¢ i intensywnos$¢ zmian otoczenia wskazuje na potrzebe
wzmacniania odpornosci na zakldcenia, ksztattujac przede wszystkim adaptacyj-
no$¢ tancuchéw dostaw. Jest ona bowiem szczegdlnie istotng i pozadang cecha,
determinujgcg wyniki funkcjonowania tancuchéw dostaw we wspolczesnej gospo-
darce na dowolnym poziomie organizacji fanicucha.



Rozdziat 1

Ewolucja tancuchow dostaw
w warunkach zaktocen

1.1. Pojecie i cechy zaktocen z perspektywy
wzrostu ztozonosci tancuchow dostaw

Stwierdzenie, Ze zakldcenia sg wszechobecne w dziatalno$ci gospodarczej oraz zy-
ciu codziennym wydaje si¢ oczywiste nie tylko w czasach recesji, kryzysow czy
katastrof naturalnych. Jak mawial Heraklit z Efezu: ,,Jedyng stala rzecza w Zyciu
jest zmiana”'. Pomimo uptywu 2500 lat to zdanie pozostaje aktualne w dzisiejszym
niestabilnym $wiecie biznesu, a od konca lat 90. XX w. stalo sie czynnikiem nape-
dzajacym zainteresowanie odpornoscia fancucha dostaw na zaktocenia.

Dla podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych w ramach globalnych tancu-
chéw dostaw wystepowanie zakidcen jest czescia codziennej dzialalnosci bizne-
sowej. W ostatnich dziesiecioleciach fancuchy dostaw staly sie dlugie i zlozone.
Przedsigbiorstwa, dazac do rozwoju, zwigkszaly swoja przewage konkurencyjna
przez swiadome wchodzenie w §cislejsze relacje z innymi podmiotami, co wyma-
galo od nich podjecia ryzyka. Od 2000 r. wartos¢ dobr posrednich w handlu $wia-
towym potroila sie, stanowigc ponad 10 bln USD rocznie. Przedsigbiorstwa, ktére
z powodzeniem wdrozyly szczuply, globalny model produkcji, osiagnety poprawe
wskaznikéw w zakresie poziomu zapaséw, terminowosci dostawy i czasu realizacji.
Jednak wybory modeli operacyjnych stopniowo zaczely prowadzi¢ do niezamie-
rzonych konsekwencji, bedacych nastepstwem zakltdcen. Z raportu McKinsey Glo-
bal Institute z 2020 r. wynika, ze istotne zakt6cenia w tanicuchach dostaw, trwajace
miesigc lub diuzej, wystepuja $rednio co 3,7 roku?. Krétsze zaklocenia zdarzajg sie

1 T Pettit, J. Fiksel, K. Croxton, Ensuring Supply Chain Resilience: Development of a Conceptual
Framework, ,Journal of Business Logistics” 2010, vol. 31, no. 1,s. 1-21.

2 Risk, resilience and rebalancing in global value chains. Report, McKinsey Global Institute 2020,
s.5-12.
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jeszcze cze$ciej. Ponadto z szacunkow wynika, ze w ciggu dekady podmioty moga
spodziewac sie straty rownej prawie 45% rocznego zysku. W opinii wielu przed-
stawicieli przedsiebiorstw logistycznych i transportowych poziom tych strat moze
by¢ zdecydowanie wyzszy z uwagi na obecne zaklocenia zwigzane z pandemia
COVID-19. W 2019 r. przedsiebiorstwa zmagaly sie z szybkim reagowaniem na
coraz powazniejsze zagrozenia i przywracaniem swojej dziatalnosci do stabilnego,
niezawodnego stanu. Wiekszos¢ z nich napotkata wyzwania we wszystkich aspek-
tach swojej dzialalno$ci, w tym niedobér czgsci i materialéw krytycznych (75%),
opoznione dostawy i dluzsze terminy realizacji (74%), trudno$ci w dostosowaniu
zdolnosci produkcyjnych w odpowiedzi na wahania popytu (69%) oraz problemy
z planowaniem przy zmiennych poziomach popytu klientéw (68%)°. Jednoczesnie
55% przedsigbiorstw potrzebowato w 2020 r. od trzech do szesciu miesiecy, aby
odzyskac sprawnos¢ po zaktoceniach w fancuchu dostaw, podczas gdy w przypad-
ku 13% badanych podmiotéw proces ten trwal od szesciu do dwunastu miesiecy.
W warunkach rosnacej ztozonosci oraz zmiennosci otoczenia obecny i przyszly
wzrost warto$ci dodanej osigga¢ beda te podmioty w tancuchach dostaw, ktdre nie
tylko potrafig wlasciwie identyfikowa¢ i przewidywac zaktdcenia, ale przede wszyst-
kim aktywnie nimi zarzadza¢. Umiejetno$¢ ta, w tym analiza i ocena zakldcen, nie
powinna by¢ nastawiona wylacznie na przeszios¢, lecz ukierunkowana na przy-
szto$¢, co przyczyni sie do ksztaltowania odpornosci na zaktocenia. Poszukiwanie
strategicznej $ciezki rozwoju i mozliwosci budowania wskazanej odpornosci wy-
magaja stworzenia szczegoétowej mapy tancucha dostaw, stanowigcej podstawe do
dynamicznej konfiguracji zlozonej struktury sieciowej, zorientowanej na przystoso-
wywanie jej struktur, proceséw i technologii do zmian oraz zagrozen kryzysowych.
Pandemia zmusila przedsiebiorstwa do priorytetowego traktowania odpor-
nosci fancucha dostaw. Zwieksza si¢ $wiadomos¢, ze fancuchy dostaw musza by¢
bardziej elastyczne i sprawne, aby mogly szybko reagowac i dostosowywac sie do
potencjalnych zaktécen. Prewencyjne podejscie do zaktdcen w tancuchu dostaw
$wiadczy o dojrzatosci rynkowej jego uczestnikow. Skala kryzysu gospodarczego
zwigzanego z pandemia COVID-19 potwierdzila, Ze wypracowanie takiego stosun-
ku jest niezwykle trudnym, ale jednoczesnie koniecznym wyzwaniem. Z danych
Institute for Supply Management wynika, ze tylko 21% badanych przedsiebiorstw
potwierdzilo zachowanie wymaganego poziomu ciaglosci dziatan w tancuchu do-
staw. Jednoczesnie dla ponad 75% badanych podmiotéw zwigkszenie odpornosci
na zaktécenia przeptywéw tadunkéw w ramach tancucha dostaw i ich pewnosci byto
wymieniane jako priorytetowe dziatanie w ciggu najblizszych trzech lat.

3 Fastforward: Rethinking chain resilience for a after-COVID-19 world, Capgemini Research Insti-
tute 2020, s. 4.

4 k. Ambroziak, J. Chojna, J. Gniadek, H. Kepka, J. Strzelecki, Szlaki handlowe po pandemii
COVID-19, Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa 2020, s. 9.
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Nie ma przesady w stwierdzeniu, ze obecnie zakldcenie produkeji w jednym
zakatku $wiata moze pozbawi¢ caly tancuch niezbednych zasobéw®. Uzasadnie-
niem dla tak postawionej tezy jest fakt, ze rosngca od lat 80. XX w. liczba global-
nych powigzan i wspotzaleznosci® sprawiala, ze niezwykle trudno bylo budowa¢
odporno$¢ na zakldcenia, zapewniajac alternatywne miejsca produkcji w catym
fancuchu dostaw. Wielowarstwowe sieci produkcyjne zostaly zaprojektowane
z mysla o wydajnosci, kosztach i bliskosci rynkéw, ale niekoniecznie ze wzgledu
na ich przejrzystos¢ lub odpornos¢’. Teraz dzialtajg w wiecie, w ktdrym zakldcenia
zdarzajg si¢ regularnie. Jednocze$nie, jak wskazuje w swoich badaniach K. Rutkow-
ski, zaktocenia o charakterze wewnetrznym w lancuchu dostaw stracily na zna-
czeniu, podczas gdy niewspotmiernie wzrosto zagrozenie ze strony zaklocen ze-
wnetrznych®. Dowodzg tego wyniki corocznych raportéw publikowane m.in. przez
The Business Continuity Institute, Bank Swiatowy czy McKinsey Global Institute.

Badania nad zakldceniami w fancuchu dostaw wcigz generuja nowe obszary
poszukiwan w ujgciu teoretycznym i praktycznym. Ich kontekst rézni sie w zalez-
nosci od sytuacji, ztozonosci tanicucha dostaw, branzy, obszaru i zakresu oddzia-
lywania oraz percepcji ludzi, co jednoczes$nie pozwala na poglebienie rozumienia
zaklocen (tabela 1.1). Podjete w pierwszej dekadzie XXI w. prace badawcze do-
tyczyly kilku wspdlnych tematéw. W swoich opracowaniach naukowych autorzy
skoncentrowali si¢ przede wszystkim na dalszym doskonaleniu definicji, zaglebia-
jac sie bardziej szczegélowo w wyliczanie i kategoryzowanie wptywu zaklécen na
funkcjonowanie fancucha dostaw.

Tabela 1.1. Przeglad wybranych definicji zaktécenia w taricuchu dostaw

Autor Definicja
1 2

R. Macdonald, 2008 | Zaktdcenie w tancuchu dostaw rozumiane negatywnie. Oznacza sytuacje
lub zdarzenie majace wptyw na przeptyw i podaz surowcéw, elementéw
sktadowych, komponentéw i wyrobédw gotowych na kazdym etapie tego
przeptywu - od zrédet pochodzenia az do koncowych punktow, w kté-
rych pojawia sie zapotrzebowanie

C. Craigheadiin., Zaktocenie w tancuchu dostaw jako miara nieprzewidywalnosci. Wigze
2007 sie z nieplanowanymi i nieprzewidywanymi zdarzeniami, ktére zaktécaja
normalny przeptyw towaréw i materiatéw w taricuchu dostaw

5 I. Manuj, JT. Mentzer, Global Supply Chain Risk Management Strategies, ,International Jour-
nal of Physical Distribution & Logistics Management” 2008, vol. 38, no. 3, s. 192-223.

6 Fast forward: Rethinking..., s. 4-6.

7 N.Sharma, S. Ghosh, M. Saha, Open Data for Sustainable Community: Glocalized Sustainable
Development Goals, Springer, Singapore 2021, s. 189.

8 K. Rutkowski, Rekonfiguracja miedzynarodowych taricuchdw dostaw jako narzedzie zapobie-
gania zagrozeniom kryzysowym - szansa dla Polski, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu” 2015, nr 382, s. 92-104.
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Tabela 1.1 (cd.)

1

2

D. lvanov,
B. Sokolov, 2010

Zaktocenie w tancuchu dostaw jako prawdopodobienstwo nieosiagnie-
cia celéw. Oznacza przejscie ze stanu planowanego do nieplanowanego,
w ktérym realizacja celéw zarzadzania tancuchem dostaw jest niemoz-
liwa bez dodatkowych srodkéw zaradczych i kontroli. Interpretuje sie je
z perspektywy skutkow zaktécen dla czterech pozioméw: sytuacji kry-
tycznej, niebezpiecznej, zaktdcenia planu i katastrofalnej

R.S. Gaonkar,
N. Viswanadham,
2004

Zaktécenie w tancuchu dostaw jako forma posrednia miedzy odchyle-
niem a katastrofa. Pojawia sie, gdy struktura systemu taficucha dostaw
ulega radykalnej transformacji

A. Svensson, 2002

Zaktocenie w tancuchu dostaw jako mozliwo$¢ urzeczywistnienia sie
nieplanowanych zdarzen, ktére moga mie¢ wptyw na zaplanowany prze-
ptyw materiatéw, komponentéw i informacji

U. Paulsson, 2007

Zaktocenie w tancuchu dostaw jako miara niepozadanych konsekwen-
cji prowadzacych do destabilizacji tancucha dostaw. Utozsamiane jest
z przerwa w ciagtosci normalnego przeptywu débr i informacji w tancu-
chu dostaw, ktéra ma negatywny wptyw na jego wyniki

K.A. Marley, 2006

Zaktocenie w tancuchu dostaw jako konsekwencja zdarzenia lub dziata-
nia zwigzanego z dziatalnoscig operacyjna w ogniwach taricucha. Rozu-
miane jako zaktécenie normalne, np. awarie komunikacji czy systeméw
informatycznych, op6znienia w transporcie.

Zaktocenie w tancuchu dostaw jako konsekwencja nieoczekiwanego
zdarzenia lub dziatania. Rozumiane jako zaktécenie anormalne, np. ter-
roryzm, katastrofy naturalne czy negatywne dziatania zamierzone

R. Handfield,
K. McCormack,
2008

Zaktocenie w tancuchu dostaw rozumiane jako waskie gardto, ktorego
skutkiem moze by¢ ograniczenie wydajnosci zasobéw w catym tancu-
chu. Interpretowane jest jako gtéwne opdznienie w produkcyjnych, dys-
trybucyjnych lub zaopatrzeniowych weztach, co ma swoje konsekwencje
w dziataniach innych weztéw taricucha dostaw

S.A. Melnyk,
A. Rodrigues,
G.L. Ragatz, 2009

Zaktocenie w tafncuchu dostaw jako mozliwos¢ wystapienia negatyw-
nych konsekwencji zdarzen w tancuchu, tj. waskich gardet. Oznacza wy-
nik procesu, w ktérym jedno zdarzenie lub kilka zdarzen wyzwalajacych,
odbywajacych sie w jednym punkcie w taficuchu dostaw, niekorzystnie
wptywa na wydajnos¢ jednego lub wiecej sktadnikéw znajdujacych sie
w innym jego miejscu

W.J. Hopp, 2012

Zaktécenie w tancuchu dostaw jako zagrozenie dla realizacji celéw w wy-
miarze taktycznym i strategicznym. Oznacza wstrzymanie albo ograni-
czenie produkcji w jednym ogniwie tanicucha dostaw albo w ich wiekszej
ilosci w dtuzszym okresie

Zrédto: opracowano na podstawie S. Konecka, P. Romanow, M. Stajniak, Procesy
transportowe w warunkach zaktécen taricuchéw dostaw, Instytut Naukowo-Wydawniczy
»Spatium”, Radom 2019, s. 13-16.
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Na podstawie dokonanego przegladu definicji mozna stwierdzi¢, ze pojecie za-
kt6cenia w tancuchu dostaw jest trudne do sprecyzowania i nie istnieje jego jedna
uniwersalna interpretacja. W duzej mierze wynika to z réznorodnosci kierunkow
badan, w ktorych istota tego okreslenia jest analizowana. Cze$¢ autordw, m.in.
R. Macdonald, C. Craighead i W.J. Hopp, definiuje zakldcenie w taricuchu dostaw,
odnoszac sie stricte do oceny sprawnosci realizacji przeptywow fizycznych. Z kolei
U. Paulsson wskazuje na prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia negatywne-
go, prowadzacego do destabilizacji fancucha dostaw. Analogicznie omawiane poje-
cie traktujg R. Handfield, K. McCormack, S.A. Melnyk, A. Rodrigues i G.L. Ragatz.
Zwracajg uwage na waskie gardla i niepewnos¢ osiagniecia celéw. Inng perspek-
tywe przyjmuja D. Ivanov i B. Sokolov, ktérzy opisujg zakldcenia przez pryzmat
czterech poziomow zaburzen, tj. zaburzenia jednego procesu (sytuacja krytyczna),
kilku proceséw (sytuacja niebezpieczna), wiekszej liczby proceséw (sytuacja za-
kiocenia planu) oraz zaburzenie wiekszosci procesow (sytuacja katastrofalna).

Z analizy literatury przedmiotu, dotyczacej identyfikacji gtéwnych cech charak-
teryzujacych zakldcenia w lancuchu dostaw, wynika, ze przyczyny zaktocen i za-
kres ich oddziatywania stanowig uogélnienie opisywanych podejs¢. Zrodta zakto-
cen, m.in. za D. Ivanovem, B. Sokolovem i J. Kaeschelem’, mozna traktowac jako
podstawe podziatlu na zakldcenia o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym.
W ostatniej dekadzie to wlasnie zmiany w otoczeniu rynkowym, funkcjonowa-
nie w warunkach ekstremalnych zdarzen przyrodniczych i zmiany w $rodowisku
wykonawczym poszczegdlnych dziatan stanowily dla 72% przedsiebiorstw gtéwne
zrodla zaklocen w tancuchu dostaw'. W 2011 r. powazne trzesienie ziemi i tsuna-
mi w Japonii spowodowaly zamknigcie podmiotéw produkujacych komponenty
elektroniczne do samochodoéw, zatrzymujac linie montazowe na calym $wiecie.
Bardzo kosztownych konsekwencji rozerwania tancucha dostaw dos$wiadczyli
producenci komputeréw w wyniku katastrofalnych powodzi w Tajlandii w latach
2011i2012. Z kolei huragan Harvey w USA w 2017 r. zaktécil funkcjonowanie naj-
wiekszych amerykanskich rafinerii ropy naftowej i zaktadéw petrochemicznych,
powodujac niedobory kluczowych tworzyw sztucznych i zywic dla wielu gatezi
przemyslu. Jednoczesnie zmiany w $rodowisku i w gospodarce §wiatowej zwigk-
szajg czestotliwos¢ i skale wstrzasow. Czterdziesci katastrof pogodowych w 2019 r.
spowodowalo szkody przekraczajace 1 mld USD". Funkcjonujace w globalne;j

9 D. lvanov, B. Sokolov, J. Kaeschel, A Multi-structural Framework for Adaptive Supply Chain
Planning and Operations Control with Structure Dynamics Considerations, ,European Journal
of Operational Research” 2010, vol. 200, issue 2, s. 409-420.

10 Supply chain resilience report 2020. Industry trends and supply chain strategy for manufactur-
ing, 3D Hubs, 2020, s. 11.

11 J. Masters, Earth’s 40 Billion-Dollar Weather Disasters of 2019: 4th Most Billion-Dollar Events
on Record, ,Scientific American”, https://blogs.scientificamerican.com/eye-of-the-storm/
earths-40-billion-dollar-weather-disasters-of-2019-4th-most-billion-dollar-events-on-
record/ (dostep: 22.01.2020).


https://blogs.scientificamerican.com/eye-of-the-storm/earths-40-billion-dollar-weather-disasters-of-2019-4th-most-billion-dollar-events-on-record/
https://blogs.scientificamerican.com/eye-of-the-storm/earths-40-billion-dollar-weather-disasters-of-2019-4th-most-billion-dollar-events-on-record/
https://blogs.scientificamerican.com/eye-of-the-storm/earths-40-billion-dollar-weather-disasters-of-2019-4th-most-billion-dollar-events-on-record/
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przestrzeni gospodarczej fancuchy dostaw coraz czgéciej doswiadczajg zaklocen wy-
nikajacych ze sporéw handlowych, wyzszych taryf celnych i narastajacej niepewno-
$ci geopolitycznej. Jak podaja eksperci Banku Swiatowego, udzial §wiatowego handlu
prowadzonego z krajami o malejacej stabilnosci politycznej wzrdst z 16% w 2000 .
do 29% w 2018 r."* Nasila si¢ rowniez skala zagrozen cyberatakami. W 2019 r. liczba
nowych odmian szkodliwego oprogramowania zwigkszyta si¢ dwukrotnie w stosun-
ku do 2018 r., stanowigc zrddlo 26,1% zakldcen w tancuchu dostaw?.

Najczestsze i najistotniejsze zakldcenia, ktdre obecnie oddziatuja na tancuchy
dostaw, podzielone wedtug poziomu przewidywalnosci i wpltywu zaprezentowano
na rysunku 1.1.

I n
Pozar terroru Pandemia
. Cyberatak
Huragan .
% Powodz
= . Burza
. Trzesienie

o Utrata istotnego . ziemi
‘é dostawcy
H .
z | N
2 Utrata wtasno$ci . Brexit Recesja
E intelektualnej gospodarcza

E |

2 Zmiana potrzeb

5 klienta

Zmiany -
prawa Wojna handlowa
i standardow USA-Chiny
zgodnosci
tagodny silny
Skutek

Rysunek 1.1. Zaktocenia w tancuchu dostaw wedtug poziomu przewidywalnosci i skutkdw
Zrédto: opracowano na podstawie Supply chain resilience report 2020. Industry trends and
supply chain strategy for manufacturing, 3D HUBS, 2020, s. 18.

12 World Bank, The Worldwide Governance Indicators 2019.
13 Horizon Scan Report 2019, The Business Continuity Institute, 2019, s. 7.
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Zakres zaklocen w tancuchu dostaw z perspektyw konsekwencji i niepewno-
$ci jest trudny, a niekiedy wrecz niemozliwy do przewidzenia. Determinuja go
ich wplyw, przewidywalno$¢, czas oddzialywania i czestotliwos¢ wystepowania.
Moze mie¢ charakter horyzontalny lub wertykalny. Zakt6cenia wptywaja bowiem
niekiedy na wydajno$¢ operacyjng organizacji, np. awaria maszyny, lub na caly
tancuch dostaw, chociazby w przypadku niedawnych sporéw handlowych miedzy
USA a Chinami. Mogg ujawniac¢ si¢ w sposob przewidywalny, jak w sytuacji wyj-
$cia Wielkiej Brytanii z Unii Europejskiej, huraganéw uderzajacych kazdego roku
w Zatoke Meksykanska, lub jako zakldcenie nieprzewidziane, przyktadowo pan-
demia COVID-19 badz cyberataki na systemy globalne. Zaklécenia, powodowane
chociazby uderzeniem pioruna, strajkami pracownikéw albo embargiem handlo-
wym, moga zaburza¢ operacje i fancuchy dostaw przez krétki, sredni lub dluzszy
czas. Ich efekty moga miesci¢ si¢ w zakresie od nieistotnych i mato waznych po
krytyczne czy wrecz katastrofalne.

Podsumowujac, utrzymanie cigglosci realizacji procesow w fancuchu dostaw
nalezy do priorytetdéw, a zarazem jest jednym z najbardziej problematycznych za-
gadnien wspodlczesnej gospodarki. Ciagle zwiekszajacy sie zestaw globalnych wy-
zwan - od zmian klimatu i powstania wielobiegunowego systemu gospodarczego
po zwigkszong mobilnos¢ i cyfryzacje - rozszerzyt zakres i réznorodnos¢ zagro-
zen dla fancuchéw dostaw. Te globalne zaktdcenia powodowaly, ze kazdego roku
w ciggu ostatnich kilku lat co najmniej jedno przedsigbiorstwo na dwadziescia do-
$wiadczato zaktocen w tancuchu dostaw o wartosci 100 mln USD'. Oddzielenie
zakltdcen od proceséw w calym lancuchu dostaw czy tancuchu organizacji staje
sie niemozliwe do osiagniecia. W rezultacie budowanie elastycznosci i odpornosci
operacji stalo si¢ dla przedsiebiorstw jednym z krytycznych priorytetow. W tym
kontekscie organizacje potrzebuja nowego podejicia do zarzadzania ryzykiem za-
kiécen w tancuchu dostaw i budowania odpornosci.

1.2. Istota i rodzaje ryzyka zaktocen w tancuchach
dostaw

Problematyka tworzenia i utrzymywania relacji w tannicuchu dostaw nabiera obec-
nie nowego wymiaru w kontekscie jej znaczenia w prowadzeniu dziatalnosci go-
spodarczej. Wynika przede wszystkim z turbulentnego charakteru otoczenia oraz
niepewnodci jako stalej cechy przyszloéci'®. Pozwala na zwiekszenie zdolnosci do

14 Supply chain resilience..., s. 14-15.

15 M. Chaberek, A. Trzuskawska-Grzesifska, Logistyczne aspekty obrotu handlowego w sytu-
acjach kryzysowych gospodarki globalnej, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2015, nr 382, s. 16-17.
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szybkiego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu, w tym na zmniejszenie
prawdopodobienistwa wystapienia okreslonych czynnikéw ryzyka zaktdcen lub
ograniczenie sity wptywu ich negatywnych skutkéw. Chociaz istnieje wiele defini-
cji stowa ,,ryzyko’, badania nad ryzykiem zakldcen w tancuchu wyrdznia szerokie
spojrzenie, co pozwala uchwyci¢ dynamike zawirowan i stopien zlozonosci tancu-
cha. Ryzyko zaktocen dotyczy bowiem kazdego obszaru zarzadzania tancuchem
dostaw i nie moze by¢ analizowane bez uprzedniego zidentyfikowania potencjal-
nych zaktocen.

Pojecie ryzyka zakldcen w fancuchu dostaw jest uzywane w réznych zakresach
znaczeniowych i nie sposéb go jednoznacznie okreslic. W powszechnie analizo-
wanych i cytowanych w literaturze przedmiotu definicjach mozna jednak odnalez¢
pewne cechy wspoélne. Opisane w tabeli 1.2 i kolejne pojawiajace sie w literaturze
przedmiotu definicje ryzyka zaktdcen w fanicuchu dostaw podkreslaja pewne cha-
rakterystyczne nurty badan, jakie obrali ich autorzy. W ocenie niektérych badaczy
ryzyko zakl6cen w tanicuchu dostaw uznawane jest jako mierzalne prawdopodo-
bienstwo wystapienia poszczegdlnych zaklocen. Takie stanowisko podzielajag m.in.
J.B. Skipper, Y. Shefhi, D. Kisperska-Moron i E. Klosa. Pierwszy z przywotanych
badaczy argumentuje, ze ze wzgledu na nieuchronno$¢ zakldcenia sg przejawem
ryzyka's. Z kolei zdaniem Y. Sheffi, matematycznie podatno$¢ tanicucha dostaw na
zakldcenia mozna mierzy¢ w kategoriach ,,ryzyka” bedacego polaczeniem praw-
dopodobienstwa zdarzenia i potencjalnej sily jego nastepstw'”. Inaczej twierdza
D. Kisperska-Moron i E. Klosa (2003), ktérzy interpretuja ryzyko zakl6cen w fan-
cuchu, odnoszac jego negatywne konsekwencje bezposrednio do okreslonych pod-
miotéw gospodarczych.

W pracach poswieconych ryzyku zakldcen w tancuchu dostaw czes$¢ auto-
réw utozsamia je gldwnie z niebezpieczenstwem badz zjawiskami negatywnymi.
Przyktadowo Ch.W. Craighead, J. Blackhurst, ].M. Rungtusanatham i R.B. Hand-
field analizujg ryzyko zakldcen przez pryzmat nieprzewidzianych zdarzen, ktdre
zakldcaja cigglos¢ realizacji proceséw w tancuchu dostaw'®. Podobng interpreta-
cje stosujg G. Svensson i H. Peck, zwracajac uwage na wieloaspektowos¢ analizy
ryzyka zakldcen w tancuchu dostaw. Badajac przeplywy w przedsigbiorstwie zaj-
mujgcym sie¢ montazem samochodéw, G. Svensson przedstawil ryzyko zakldcen
tancucha dostaw jako konstrukcje dwuczesciowa, obejmujaca zakldcenia tan-
cucha dostaw i ich negatywne konsekwencje. Ponadto zdefiniowal podatnos¢

16 J.B. Skipper, Managing supply chain disruptions, praca doktorska, Auburn University, Alaba-
ma, za: S. Konecka, P. Romanow, M. Stajniak, Procesy transportowe w warunkach zaktécen
taricuchdw dostaw, Instytut Naukowo-Wydawniczy ,Spatium”, Radom 2019, s. 17.

17 VY. Sheffi, The Resilient Enterprise: Overcoming Vulnerability for Competitive Advantage, MIT
Press, Cambridge, MA 2005.

18 Ch.W. Craighead, J. Blackhurst, J.M. Rungtusanatham, R.B. Handfield, The Severity of Sup-
ply Chain Disruptions: Design Characteristics and Mitigation Capabilities, ,,Decision Sciences”
2007, vol. 38, no. 1,s. 131-156.
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na ryzyko zakldcen jako ,,stan, ktory jest spowodowany zalezno$ciami czasowymi
i relacyjnymi w fancuchu dostaw przedsigbiorstwa™. Z kolei H. Peck, podkresla-
jac zlozonos¢ tancucha dostaw, zasugerowal, ze ryzyko zakldcen tancucha nalezy
analizowac wieloaspektowo. ,,Zagrozone” moga by¢ bowiem procesy, kluczowe za-
soby, infrastruktura, struktura organizacji lub sieci miedzyorganizacyjnej, a takze
gospodarka lub spoleczenstwa. Na wielowymiarowos¢ ryzyka zakldcen w tancu-
chu dostaw zwrdécil uwage réwniez G. Zsidisin, traktujac je jako ,wielowymiaro-
wy konstrukt’, ktdrego znaczenie jest interpretowane na wiele sposobow zaréwno
przez praktykow, jak i naukowcow. Ryzyko zaktocen w kontekscie catego fancucha
dostaw omoéwili takze U. Juttner, H. Peck oraz I. Christopher. Uznali, Ze staje si¢
nim to wszystko, co stanowi ryzyko (tj. niepewne zmiany, zakldcenia, zagrozenia)
dla przeptywu informacji, materiatéw lub produktéw w tancuchu dostaw. Ponadto
autorzy ci zasugerowali, ze konsekwencjami ryzyka sa zmienne tancucha dostaw,
takie jak koszt lub jako$¢. Dostosowali tym samym definicje ryzyka zakiocen do
zasad zarzadzania nim, wywodzacych sie z inzynierii procesowe;j.

Tabela 1.2. Istota ryzyka zaktdcen w taricuchu dostaw wedtug wybranych nurtéw badan

Autor Istota ryzyka zaktécen w taricuchu dostaw
1 2

J.B. Skipper, 2008 | Ryzyko zaktécen jest mozliwoscig zmaterializowania sie zaktocenia
w roznych obszarach zewnetrznych i wewnetrznych tanicucha dostaw

Y. Sheffi, 2005 Ryzyko zaktdcen odpowiada iloczynowi prawdopodobienstwa zdarzenia
i potencjalnej jego dotkliwosci

D. Kisperska-Moron, | Ryzyko jest miarg prawdopodobienstwa i wagi niepozadanych konse-
E. Klosa, 2003 kwencji (dla biznesu)

Ch.W. Craighead Ryzyko zaktécen réwna sie mozliwosci wystapienia nieprzewidzianego
iin., 2007 zdarzenia, ktére zaktdca ciagtosc realizacji proceséw w tancuchu dostaw

G. Svensson, 2000, | Ryzyko zaktdcen rozumiane negatywnie, wynikajgce z zaktdcen w tancu-
2002 chu dostaw zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Odnosi sie do
nieoczekiwanych odchylen od normy i ich negatywnych konsekwencji

G. Zsidisin, 2003 Ryzyko zaktdcen w taricuchu dostaw to ,wielowymiarowy konstrukt”,
interpretowany tak przez praktykéw, jak i naukowcow na wiele réznych
sposobow

H. Peck, 2005 Ryzyko zaktdcen odnosi sie do wrazliwosci i powagi zdarzen w kontek-

$cie ztozonosci tancucha dostaw

U. Juttner, H. Peck, | Ryzykiem staje sie to wszystko, co stanowi ryzyko (tj. niepewne zmiany,
I. Christopher, 2002 | zaktocenia, zagrozenia) dla przeptywéw w tanicuchu dostaw

19 G. Svensson, A Conceptual Framework of Vulnerability in Firm’s Inbound and Outbound Logis-
tics Flows, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2002,
vol. 32, no. 2,s.110-134.
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Tabela 1.2 (cd.)

1 2

FM Global, 2007 Ryzyko zaktécen w tafncuchu dostaw jako najwieksze zagrozenie dla
przedsiebiorstw

Deloitte Ryzyko jako kombinacja wielu wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw.
Development, 2013 | Zwigzane z operacjami wewnetrznymi, rozszerzonym tancuchem do-
staw, makrootoczeniem oraz wsparciem funkcjonalnym

M. Dendera- Ryzyko rozumiane jako zagrozenie, ale tez szansa. Mozliwo$¢ eliminacji
-Gruszka, negatywnych skutkéw zagrozenia, a takze szansa na rozwdj przedsie-
E. Kulinska, biorstwa

D. Mastowski, 2017

Business Continuity | Ryzyko zaktdcen w taficuchu rozumiane jako wptyw niepewnosci na cele.
Institute, 2018 Definiowane w kontekscie utrzymania ciagtosci dziatania, stanowiace
ramy dla budowania odpornosci organizacji

McKinsey Global Ryzyko zaktécen w tancuchu dostaw z perspektywy przyczyn, eksponuja-
Institute, 2020 ce stabosci w sieciach dostaw. Definiowane jako mierzalna niepewno$¢,
réwne iloczynowi wrazliwosci na zaktdcenia i stabosci tacucha

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie H. Peck, Reconciling Supply Chain Vulnerability, Risk
and Supply Chain Management, ,International Journal of Logistics Research and Applications”
2006, vol. 9, no. 2, s. 131-133; T.J. Pettit, J. Fiksel, K.L. Croxton, Ensuring Supply Chain Resilience:
Development of a Conceptual Framework, ,Journal of Business Logistics” 2010, vol. 31, no. 1,

s. 4; E. Kulinska, M. Dendera-Gruszka, D. Mastowski, Mapa ryzyka jako narzedzie analityczne
wspomagajqce zarzgdzanie ryzykiem, ,Studia i Materiaty Wydziatu Zarzadzania i Administracji
Wyzszej Szkoty Pedagogicznej im. Jana Kochanowskiego w Kielcach” 2017, t. 21, nr 4,

s. 533-546; Good Practice Guidelines, The Global Guide to Good Practice in Business Continuity,
Global Edition 2018, The Business Continuity Institute 2018, s. 11; Risk, Resilience and
Rebalancing in Global Value Chains. Report, McKinsey Global Institute 2020, s. 22.

Opracowane w pierwszej dekadzie XXI w. definicje ryzyka zaklécen w tancuchu
dostaw, odwolujace si¢ do tradycyjnych technik zarzadzania ryzykiem, do dzi$ nie
stracily na aktualno$ci i s3 powszechnie stosowane w badaniach z tego zakresu.
W kolejnej dekadzie, w obliczu wzrostu liczby klesk zywiotowych, nieprzewidy-
walnych czynnikéw spoleczno-ekonomicznych oraz zmiennych wymagan klien-
tow, badania nad ryzykiem zaktocen w tancuchu dostaw zostaly skoncentrowane
na identyfikacji jego zrodel i ocenie poziomu ryzyka potencjalnych, niepozada-
nych zdarzen. Eksperci firmy konsultingowej Deloitte udokumentowali, ze ryzyka
dla globalnych fancuchéw wynikajg z wielu wewnetrznych i zewnetrznych czynni-
kow. W badaniu wyodrebniono ponad 200 znaczacych ich zrodel, ktére pogrupo-
wano w cztery gtoéwne kategorie (rysunek 1.2). Sg one zwigzane z:

= operacjami wewnetrznymi (od projektowania produkcji po dystrybucje

i zwroty), czgsto wynikajg z nieustannego dazenia do poprawy wydajnosci
i zmniejszenia kosztéw operacyjnych, np. odchudzona produkcja, zapasy
na czas,
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* rozszerzonymi lancuchami dostaw (wspolpraca z partnerami po stronie
zaopatrzeniowej i dystrybucyjnej oraz z dostawcami ustug logistycznych),
ktére wraz ze wzrostem znaczenia powigzan pomiedzy nimi stajg si¢ coraz
bardziej podatne na zakldcenia,

* makrootoczeniem, obejmujg skutki najrézniejszych wydarzen o charakterze
ekonomicznym, politycznym, technologicznym, ekologicznym i spofecz-
nym, takie jak obecna sytuacja zwigzana z COVID-19,

= wsparciem funkcjonalnym, np. w obszarze finanséw, kadr, prawnym czy IT,
ktérych ograniczenia moga prowadzi¢ do wielu problemoéw, poczynajac od
braku wymaganych specjalistow, do niezgodnosci z przepisami i zaklocen
w przeplywie kluczowych danych operacyjnych®.

Ryzyko makrootoczenia
Ma potencjalne efekty w calym taricuchu dostaw

Ryzyko rozszerzonego laficucha wartosci
Przyczyny lezg po stronie innych ogniw tasicucha dostaw

Ryzyko operacyjne
Zwigzane z procesami wewnetrznymi
Projektowanie ~ Planowanie =~ Zaopatrzenie  Produkcja  Dystrybucja Zwroty
Zaopatrzenie Popyt
Operatorz Ogniwa Koncowi
1 1 'y oncowi
Szcaebel N Szczebel logistyczni dystrybucji Kklienci
Ekonomiczne Polityczne Ekologiczne Spok Technologi
Ryzyko funkcjonalne

Zwigzane z funkcjami wspieraj gcymi procesy laricucha dostaw

Finanse Zasoby ludzkie Technologie IT Prawne

Rysunek 1.2. Kategorie ryzyka tancucha dostaw

Zrédto: opracowano na podstawie The Ripple Effect - How manufacturing
and retail executives view the growing challenge of supply chain risk,
Deloitte Development LLC, London 2013, s. 5.

20 The Ripple Effect - How manufacturing and retail executives view the growing challenge of sup-
ply chain risk, Deloitte Development LLC, London 2013, s. 4.
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Wydarzenia ostatnich lat jednoznacznie potwierdzily, ze nieprzewidywalnos¢
i niestabilno$¢ staja si¢ codziennoscia w zarzadzaniu logistyka i fancuchem do-
staw”!. Przedsiebiorstwa stanely w obliczu olbrzymich zaklécen wynikajacych
z pandemii, eskalacji napie¢ handlowych i wyrafinowanych cyberatakéw na duzg
skale (wykres 1.1). Jednoczesnie operacje produkcyjne i logistyczne narazone byly
na kleski zywiolowe, pozary i eksplozje przemyslowe, ograniczenia produkcyjne,
zakldcenia w portach oraz kradzieze tadunkow.

Pandemie

Kleski zywiotowe

Cyberataki

[
Spory handiowe - |G

I

e

Konflikty zbrojne

o

10 20 30 40 50 60
[%]

Wykres 1.1. Gtéwne zaktdcenia w tancuchu dostaw w latach 2010-2020
Zrédto: opracowano na podstawie Supply chain resilience report 2020. Industry trends
and supply chain strategy for manufacturing, 3D HUBS, London 2020, s. 12.

Pomimo wielu rodzajéw zaklécen w fancuchach dostaw za najsilniejsze uznano
skutki wybuchu pandemii COVID-19 (wykres 1.2). Poza spadkiem produktyw-
nosci (69,3%) wplyneta ona bardzo negatywnie na samopoczucie pracownikow,
obstuge klientéw i pogorszenie wizerunku marki, skutkujac spadkiem dochodéw
uczestnikow tanicuchéw dostaw.

Coraz wigksza swiadomos¢ stabosci fancucha dostaw w zakresie ryzyka zaklo-
cen w tancuchu dostaw zmienita percepcje ryzyka w badaniach. Coraz czgsciej jest
ono postrzegane nie tylko jako zagrozenie, ale takze szansa. Pozwala to bowiem na
przeprowadzenie dziatan prewencyjnych oraz opracowanie rozwigzan minimali-
zujacych ewentualne straty, stanowigc ramy dla budowania odpornosci fanicucha
dostaw oraz zdolnosci skutecznej odpowiedzi na zaklécenia w celu ochrony swo-
ich kluczowych interesariuszy oraz dzialan tworzacych warto$¢*. Podmioty musza

21 Ibidem,s.5.
22 E. Kulinska, M. Dendera-Gruszka, Zarzgdzanie ryzykiem taricuchéw dostaw, Difin, Warszawa
2019, s. 32.
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wigc nauczy¢ sie przewidywac, absorbowac i pokonywac zaktocenia. Jednak kom-
pleksowe rozwigzanie wymaga nowego skupienia si¢ na ograniczaniu ryzyka w ca-
lym fancuchu dostaw. Budowanie odpornosci tancucha dostaw to proaktywna
metoda, ktéra moze uzupelnia¢ i usprawnia¢ tradycyjne zarzadzanie ryzykiem
zakldcen i planowanie cigglosci dzialania.

Spadek produktywnosci |
Pogorszenie samopoczucia pracownikéw [ NNRQEENEEEEEEE
Niezadowolenie klientsw [ NNNRDEBRIE---ZNREZZZ
Spadek reputacii [
Spadek dochodéw [N
0 10 20 30 40 50 60 70

[%]

Wykres 1.2. Gtéwne skutki zaktécen w tancuchu dostaw w 2020 r.
Zrédto: opracowano na podstawie BCI Horizon Scan Report 2020,
The Business Continuity Institute 2020, s. 7.

1.3. Koncepcja odpornosci tancucha dostaw

Koncepcja odpornosci fancucha dostaw zaréwno w ujeciu organizacyjnym, jak
i systemowym stanowi przedmiot zainteresowania przedstawicieli nauki i biznesu
od ponad trzech dekad. Pierwsze szeroko zakrojone badania w zakresie powstania
idei odpornosci fancucha dostaw zrealizowano w Wielkiej Brytanii. Stanowily one
odpowiedz na zaki6cenia przeptywéw w procesach transportowych, spowodowa-
ne protestami paliwowymi w 2000 r. i wybuchem pandemii pryszczycy na poczat-
ku 2001 r. W wyniku analizy brytyjskich zasobow wiedzy badacze z Uniwersytetu
Cranfield sformulowali wnioski kluczowe dla ksztaltowania koncepcji odporno-
$ci tancucha dostaw®. Stwierdzili, ze jego podatnos$¢ na zakldcenia jest waznym

23 Creating Resilient Supply Chain: A Practical Guide, Centre for Logistics and Supply Chain Mana-
gement, Cranfield University, Cranfield (UK) 2003.
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zagadnieniem biznesowym; istnieje jednak niewiele badan w tym zakresie, a $wia-
domos¢ istoty tego zagadnienia okazuje si¢ nieznaczna, co wskazuje na potrzebe
opracowania metodyki zarzadzania wrazliwoécia (ang. vulnerability) tancucha
dostaw. Z kolei naukowcy z Instytutu Technologii w Massachusetts, analizujac
liczne studia przypadkow, wskazali na bezposredni zwigzek miedzy ryzykiem
zaklocen a wzbogacaniem strategii zarzadzania o takie cechy jak: elastycznos¢,
nadmiarowos¢, bezpieczenstwo i wspodtpraca?. Dowiedli, ze zakldcenia mogg sta-
nowi¢ réwniez nieoczekiwane zrédlo sukcesu. Zdaniem A.M. Knemeyera, T.M.
Corsi i PR. Murphy, zapobieganie wzmocnieniu zaklécen w tancuchu dostaw
oznacza modelowanie wspotpracy miedzy podmiotami i moze stanowic szanse do
zdobycia zaufania klientoéw oraz utrzymania ich lojalno$ci*®. W opinii J.B. Jr. Rice
i E Caniato, umiejetnos¢ skutecznego powrotu do stanu przed wystgpieniem za-
ki6cenia w fancuchu dostaw i dostosowanie si¢ do nowych uwarunkowan rynko-
wych moga prowadzi¢ do wzmocnienia przewagi konkurencyjnej*. Konieczno$¢
przetrwania wobec zaistniatych zakldcen i zdolnos¢ dalszego rozwoju stanowily
wazny glos w dyskusji poswieconej ksztaltowaniu koncepcji odpornosci tanicucha
dostaw, podejmowanej w zagranicznej i krajowej literaturze przedmiotu.
Odporno$é¢ tancucha dostaw to ewoluujaca koncepcja, ktdéra rdézni si¢ od idei
tradycyjnego zarzadzania ryzykiem w lancuchu dostaw. Koncentruje si¢ ona na
identyfikacji i kwantyfikacji ryzyka oraz na szczegélowej analizie pod katem spe-
cyfiki, wlasciwosci, obszaru oddziatywania i potencjalnych jego skutkéw. Z jed-
nej strony jej celem jest minimalizacja ryzyka, z drugiej za$ ograniczenie nega-
tywnych efektéw zakldcen. Konwencjonalne podejscia do zarzadzania ryzykiem
nie zawsze sg jednak skuteczne, gdy system ma do czynienia z nieprzewidywal-
nymi zakloceniami. Zdaniem Rady ds. Konkurencyjnosci, ,,zarzadzanie szybko
zmieniajacym si¢ krajobrazem ryzyka jest wytaniajacym sie wyzwaniem konku-
rencyjnym, a sprostanie temu wyzwaniu wymaga odporno$ci’”. Takie podejscie
do odpornosci pozwala na rozumienie jej jako szansy na sprawne funkcjonowa-
nie i budowanie przewagi konkurencyjnej fancucha dostaw nie tylko w warunkach
przewidywalnych zakldcen, ale przede wszystkim w niepewnym otoczeniu (rysu-
nek 1.3). Uogdlniajac, w publikacjach naukowych istnieje duza zgodnos¢ w kwe-
stii bezposredniego zwigzku miedzy zarzadzaniem ryzykiem w fancuchu dostaw
a ksztaltowaniem jego odpornosci. Jednocze$nie, jak dowodzi w swoich badaniach
A. Swierczek, zwigzek ten to ztozony problem badawczy, a traktowanie koncepcji

24 G. Svensson, Vulnerability in Business Relationships: The Gap between Dependence and Trust,
wJournal of Business and Industrial Marketing” 2004, vol. 19, no. 7, s. 469-483.

25 A.M. Knemeyer, T.M. Corsi, P.R. Murphy, Logistics Outsourcing Relationships: Customer Per-
spectives, ,Journal of Business Logistics” 2003, vol. 24, no. 1, s. 77-109.

26 J.B. Jr. Rice, F. Caniato, Building a Secure and Resilient Supply Network, ,,Supply Chain Ma-
nagement Review” 2003, vol. 7, no. 5, s. 22-30.

27 The Resilient Economy: Integrating Competitiveness and Security, Council on Competitive-
ness, Washington 2007, s. 5.
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odpornego tanicucha dostaw jako wzbogaconej o nowe wartosci koncepcji zarza-
dzania ryzykiem jest nadmiernym uproszczeniem w sytuacji nieprzewidywalnych
zdarzen®. Zdaniem tego naukowca, idea odpornego fancucha dostaw stanowi od-
powiedZ na niepewnos¢ i zmiany nieokreslone.

Zarzadzanie rezylientnym
faricuchem dostaw

nieznane

Skutki

nane

Zarzadzanie ryzykiem
w tanicuchu dostaw

znane nieznane
Prawdopodobienistwo wystapienia
Obszar oddziatywania Obszar odd.zia,lywania Obszar F)(lrdzialy\/fran?a
o czynnikéw czynnikéw skrajnej
czynnikéw ryzyka . . . -
niepewnosci niepewnosci

Rysunek 1.3. Warunki stosowania koncepcji zarzadzania ryzykiem w tancuchach dostaw
oraz rezylientnego tancucha dostaw

Zrédto: A. Swierczek, Koncepcja rezylientnego taricucha dostaw jako ztozonego systemu
adaptacyjnego, PWE, Warszawa 2020, s. 154.

W ogélnym rozumieniu zdolnos¢ fancucha dostaw do radzenia sobie ze zmia-
nami jest utozsamiana z odpornosdcia®. Pojecie odpornosci wywodzi sie z prac
C.S. Hollinga, ktéry w 1973 r. po raz pierwszy zwrocil uwage na cechy odporne-
go systemu ekologicznego®. Od tego czasu pojecie odpornosci jest szeroko sto-
sowane w ekologii, inZynierii, teorii systemoéw i socjologii, ktére wnosza wktad

28 A. Swierczek, Koncepcja rezylientnego taricucha dostaw jako ztozonego systemu adaptacyjne-
go, PWE, Warszawa 2020, s. 151-155.

29 A. Wieland, C.M. Wallenburg, The influence of Relation Competencies on Supply Chain Resil-
ience: A Relational View, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Manage-
ment” 2013, vol. 43, no. 4, s. 301; za: M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw dostaw, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2015, s. 86.

30 S.C. Holling, Resilience and Stability of Ecological Systems, ,Annual Review of Ecology and
Systematics” 1973, vol. 4, s. 1-23.
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w tworzenie ram koncepcyjnych odpornosci tancuchéw dostaw. Z perspektywy
inZzynierii oznacza ono zdolno$¢ materialu do powrotu do swojego pierwotnego
ksztaltu po usunieciu naprezenia, ktore spowodowato odksztalcenie sprezyste.
W ekologii odporno$¢ jest definiowana jako zdolno$¢ ekosystemu do ,,odbicia si¢
od zaklocenia” przy zachowaniu réznorodnosci i integralnosci proceséw ekolo-
gicznych?.

W literaturze przedmiotu pojecie odpornosci w fancuchu dostaw jest uzywa-
ne w roznych zakresach znaczeniowych (tabela 1.3). Wiekszo$¢ badaczy definiu-
je je w kontekscie dynamicznego charakteru fancucha dostaw z wykorzystaniem
dwoch aspektdw, tj. utrzymania efektywnosci podejmowanych dziatan i zapew-
nienia realizacji danej funkcji. Pierwszy z nich nawiagzuje do odpornosci w uje-
ciu inzynierii. Oznacza zapewnienie réownowagi oraz elastycznosci w dostosowaniu
tancucha dostaw do nowej konfiguracji. Drugi aspekt odnosi si¢ do odpornosci
ekologicznej. Wyraza umiejetnos¢ podtrzymywania i rozwoju zdolnodci adapta-
cyjnych odpornego tancucha dostaw, ktére zapewniajg ciggtos¢ jego funkcjonowa-
nia w obliczu burzliwych i nieprzewidywalnych zmian. Jak podkreslaja A. Boin,
P. Kelle, D.C. Whybark oraz Y. Sheffi, odporny tancuch dostaw (ang. supplay chain
resilient, SCR) skoncentrowany jest na dostosowaniu strategii i operacji ukierun-
kowanych na unikanie zakldcen lub ztagodzenie ich skutkow, jesli wystapia. Z kolei
J.B. Jr. Rice i E Caniato wyjasniaja odporno$¢ fancucha dostaw jako umiejetnosé
szybkiego powrotu do stanu przed wystapieniem zakldcen. Szersze ujgcie od-
pornosci prezentujg w swoich badaniach m.in. T.J. Pettit, ]. Fiksel i K.L. Croxton.
W swojej definicji odnoszg sie nie tylko do powrotu do stanu przed wystgpieniem
zakldcenia, ale rowniez zdolnosci uczenia si¢ i przejscia do nowego stanu. Podkre-
slaja, Ze odpornos¢ jest obowiazkowa cechg fancucha dostaw, aby przetrwac w per-
spektywie krotkoterminowej, ale zapewnia rowniez zdolnos¢ przystosowania sie
do zmian i rozwoju w perspektywie diugoterminowej. Oznacza to ciagla poprawe
procesow, procedur i struktur®>. Moga one by¢ podejmowane przed zaistnieniem
nieprzewidywalnych zakldcen — wowczas mamy do czynienia z podejsciem proak-
tywnym - lub po wystapieniu okreslonego zdarzenia, stanowigc przyklad podej-
$cia reaktywnego. Podobng interpretacje odpornosci fancucha dostaw prezentuja
w swoich badaniach E. Brandon-Jones, B. Squire, C.W. Autry i K.J. Petersen. Z ich
perspektywy odpornos¢ sklada si¢ z dwoch krytycznych, ale uzupelniajacych si¢
elementow systemu - zdolnosci do opornosci (ang. resistance capacity) i zdolnosci
do regeneracji (ang. recovery capacity). Autorzy definiuja odpornos¢ jako zdolnos¢
tancucha dostaw zaréwno do przeciwstawienia sie zakléceniom, jak i odzyskania
zdolnosci operacyjnej po ich wystapieniu. Argumentuja, ze zrozumienie koncepcji

31 C.Folke, S. Carpenter, B. Walker, M. Scheffer, T. Elmquist, L. Gunderson, C.S. Holling, R. Shifts,
Resilience, and Biodiversity in Ecosystem Management, ,Annual Review of Ecology, Evolution,
and Systematics” 2004, vol. 35, no. 1, s. 557-581.

32 M. Szymczak, Ewolucja taricuchdw..., s. 88.



Ewolucja tancuchéw dostaw w warunkach zaktécen 27

odpornosci i tego, gdzie w nig inwestowa¢, pozwoli ksztaltowac tancuchy dostaw,
ktore szybko reaguja i odbudowuja sie po kosztownych zakléceniach.

Temat odpornosci fanicucha dostaw podejmowany jest rowniez w polskiej lite-
raturze przedmiotu. W publikacjach M. Szymczaka omawiane pojecie wigze sie
z umiejetnoscig ostabiania wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw powoduja-
cych zakldcenia w fancuchach dostaw oraz zdolnoscig zapobiegania transmisji tych
zaklécen. W nowych warunkach zycia gospodarczego i spotecznego sprzyja temu
m.in. czwarta rewolucja przemystowa, rozwdj technologii cyfrowych oraz wdraza-
nie zasad rozwoju zréwnowazonego, zgodnie z koncepcja gospodarki o obiegu za-
mknietym?®. Z kolei A. Swierczek bada odpornoéé, koncentrujac sie na szczegétowej
i wieloaspektowej analizie zlozonosci oraz dynamiki odpornego tancucha dostaw.

Tabela 1.3. Przeglad wybranych definicji odpornosci w kontekscie tancucha dostaw

Autor Definicja
1 2
J.B. Jr. Rice, Zdolnos$¢ do reagowania na nieoczekiwane zaktocenia i szybkie przy-

F. Caniato, 2003
M. Christopher,

wrécenie normalnego funkcjonowania

Zdolnos¢ systemu do powrotu do pierwotnego stanu lub przejscia do

H. Peck, 2004 nowego, bardziej pozadanego stanu po zakt6ceniu
Y. Sheffi, 2005 Powstrzymywanie zaktécen i wychodzenie z nich
J. Fiksel, 2006 Zdolnos$¢ ztozonych systemoéw przemystowych do przetrwania, ada-

ptacji i rozwoju w obliczu burzliwych zmian

SY. Ponomarov,
M.C. Holcomb, 2009

Zdolno$¢ adaptacyjna taficucha dostaw do przygotowania sie na nie-
oczekiwane zdarzenia, reagowania na zaktdcenia i wychodzenia z nich
poprzez utrzymanie ciagtosci operacji na pozadanym poziomie po-
wigzan i kontroli w zakresie strukturalnych i funkcjonalnych aspektéw
tancucha

T.J. Pettit, J. Fiksel,
K.L. Croxton, 2010

Zdolno$¢ taficucha dostaw do przetrwania nieoczekiwanych zaktécen
w perspektywie krotkoterminowej, ale réwniez umiejetnos$¢ przysto-
sowania sie do zmian i rozwoju w perspektywie dtugoterminowej

A. Boin, P. Kelle,
D.C. Whybark, 2010

Zdolno$¢ do dostosowania strategii i operacji ukierunkowanych na
unikanie zaktocen lub ztagodzenie ich skutkdw, jesli wystapia

E. Brandon-Jones,
B. Squire, C.W. Autry,
K.J. Petersen, 2014

Zdolnosci adaptacyjne taficucha dostaw, ktére pozwalaja skutecznie
reagowac na nieprzewidywalne zaktdcenia, a nawet uzyskac przewage
w wyniku tego typu zaktécen

S.A. Melnyk, D.J. Closs,

S.E. Griffis, C.W. Zobel,

J.R. Macdonald, 2014

Zdolnos$¢ tancucha dostaw zaréwno do przeciwstawienia sie zaktéce-
niom, jak i do odzyskania zdolnosci operacyjnej po ich zaistnieniu

33 K.Nowicka, M. Szymczak, Logistyka i taricuchy dostaw w obliczu czwartej rewolucji przemysto-
wej, ,Studia BAS” 2020, t. 3, nr 63, s. 61-84.
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Tabela 1.3 (cd.)

1 2
A. Ali, A. Mahfouz, Zdolnos$¢ tancucha dostaw do przewidywania, oporu, odbudowy oraz
A. Arisha, 2017 reagowania na przewidywalne i nieprzewidywalne zdarzenia

Zdolnosci adaptacyjne tafcucha dostaw, ktére zapobiegaja transmisji

M. k,201 e . . -
Szymezak, 2015 zaktdcen i nie dopuszczaja do ich wzmocnienia

Ztozony system adaptacyjny pozwalajacy na utrzymanie rownowagi
A. Swierczek, 2020 z otoczeniem w procesie przeptywéw produktéw i informacji, odno-
szacy do zagadnien dynamiki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie T.J. Pettit, J. Fiksel, K.L. Croxton, Ensuring Supply Chain
Resilience: Development of a Conceptual Framework, ,,Journal of Business Logistics” 2010, vol. 31,
no. 1,s.17; C.S. Singh, G. Soni, G.K. Badhotiya, Performance Indicators for Supply Chain Resilience:
Review and Conceptual Framework, ,Journal of Industrial Engineering International” 2019, vol. 15,
s. 106; S.A. Melnyk, D.J. Closs, S.E. Griffis, C.W. Zobel, J.R. Macdonald, Understanding Supply Chain
Resilience, ,,Supply Chain Management Review” 2014, vol. 18, no. 1, s. 34-41; A. Ali, A. Mahfouz,

A. Arisha, Analysing Supply Chain Resilience: Integrating the Constructs in a Concept Mapping
Framework via a Systematic Literature Review, ,,Supply Chain Management International Journal”
2017, vol. 22, no. 1, s. 16-39; M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2015, s. 86-90; A. Swierczek, Koncepcja rezylientnego taricucha
dostaw jako ztozonego systemu adaptacyjnego, PWE, Warszawa 2020, s. 162-163.

Przeglad wybranych definicji pozwala zidentyfikowa¢ podstawowe komponen-
ty koncepcji odpornosci tancucha dostaw, ktére zaprezentowano na rysunku 1.4.
Ksztaltowana jest ona przez dwa kluczowe procesy, tj. zdolno$¢ do opornosci
i zdolnos¢ do odbudowy systemu wraz z odpowiednimi fazami: przewidywanie
(ang. anticipation), unikanie (ang. avoidance), powstrzymywanie (ang. contain-
ment), stabilizacja (ang. stabilization) i odpowiedz (ang. response).

Oporno$¢ fancucha dostaw to zdolnos$¢ do zminimalizowania wptywu zakldce-
nia poprzez catkowite omijanie go (unikanie) lub minimalizowanie czasu mig¢dzy
jego wystapieniem a rozpoczeciem naprawy po tym zakldceniu (powstrzymanie)*.
Wazna rol¢ odgrywa umiejetno$¢ identyfikacji wystapienia potencjalnego zakldce-
nia (przewidywanie), szczegélnie nieoczekiwanego. Regeneracja z kolei zapew-
nia mozliwo$¢ przywrdcenia funkcjonalnosci tancucha po wystapieniu zakldcenia.
Sktada sie z fazy stabilizacji, po ktdrej nastepuje faza odpowiedzi i powrét do
stabilnego stanu wydajnosci. Odporny fancuch dostaw posiada wiec zdolnos¢
do adaptacji, reaktywnej odpowiedzi oraz odbudowy, zapewniajac ciggtos¢ funk-
cjonowania w zlozonym i niepewnym otoczeniu. Dodatkowo, kiedy jest dobrze
przygotowany, ma mozliwos¢ nie tylko odzyskania pozycji sprzed zakltdcenia, ale
takze osiagniecia wyzszego poziomu funkcjonalnosci, co niekiedy przektada sie na
umocnienie przewagi konkurencyjne;j.

34 S.A. Melnyk, D.J. Closs, S.E. Griffis, C.W. Zobel, J.R. Macdonald, Understanding Supply Chain
Resilience, ,Supply Chain Management Review” 2014, vol. 18, no. 1, s. 34-41.
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Odpornos¢ tancucha dostaw

|
l |

Zdolnos¢ do opornosci Zdolnos¢ do odbudowy
Przewidywanie Unikanie Powstrzymywanie Stabilizacja Odpowiedz
Aspekty odpornosci
Cechy Efekty Mierniki Instrumenty

Rysunek 1.4. Elementy sktadowe modelu odpornego tancucha dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie C.S. Singh, G. Soni, G.K. Badhotiya, Performance
Indicators for Supply Chain Resilience: Review and Conceptual Framework, ,Journal of Industrial
Engineering International” 2019, vol. 15, s. 110-114.

Podsumowujac, w warunkach niepewnosci odpornos¢ staje si¢ wlasciwoscia
tancucha dostaw. Menedzerowie moga ja ksztaltowac, wywierajac na nig wplyw.
Inwestowanie w budowanie odpornosci moze odbywac si¢ za posrednictwem
wielu miejsc i sposobow, ktére powinny by¢ odpowiednie z perspektywy zacho-
wania ciaglosci funkcjonowania fancucha dostaw i wartoéci dostarczanej od-
biorcy koncowemu.

1.4. Ksztattowanie odpornych tancuchow dostaw

Budowanie odpornosci fanicucha dostaw jest procesem bardzo zlozonym. Obecny
stan badan w tym zakresie potwierdza, ze o poziomie wspomnianej odpornosci
decyduje wlasciwie dobrany zestaw cech, zwiekszajacych odpornos¢ i wydajnosé
taficucha (tabela 1.4).

Odpornoé¢ tancucha dostaw mozna traktowaé jako pochodng wiasciwosé
systemu, ktdra jest wynikiem inwestycji dokonywanych przez przedsigbiorstwa.
Stosujac podejscie organizacyjne, A.M. Bell wskazal piec¢ filarow odpornosci
tancucha dostaw. Zaliczyl do nich: przywodztwo, kulture organizacyjna, ludzi,
systemy i organizacje stanowiska pracy. Podkreslil, ze o odpornosci tancucha
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dostaw przesadza jego najstabsze ogniwo. Z tego wzgledu autor ten wskazal na
potrzebe ksztaltowania odpornosci wszystkich ogniw. Z kolei J. Fiksel, wykorzy-
stujac teorie systemow do postrzegania fancucha dostaw, podkreslit, ze budowa-
nie odpornosci wymaga: wielostronnos$ci w zakresie form dziatania i zachowan,
zdolnosci w zakresie poprawy efektywnosci dzialania, jego wysokiej elastycznosci
pod presja oraz spdjnosci elementéw otwartego systemu z otoczeniem. Przeglad
kolejnych badan utwierdza w przekonaniu, ze ksztaltowanie odpornosci wymaga
spojrzenia na tancuch dostaw jako calos¢, uwzglednienia wszystkich jego ogniw,
ktére musza skoordynowac i zsynchronizowa¢ swoje dzialania. Strategiczne im-
peratywy dotyczace odporno$ci wymagaja, aby tancuchy dostaw byty mniej kru-
che i bardziej przystosowalne do radzenia sobie z nieoczekiwanymi zakl6ceniami
poprzez ciagla poprawe proceséw, procedur i struktur. Warto jeszcze przywolaé
spostrzezenia M. Christophera i H. Pecka, ktérzy podkreslaja, ze odpornos$¢ moz-
na wbudowac w system przed zakléceniem. Wymaga to wypracowania w tancu-
chu dostaw pewnego zestawu cech, za ktére uznano: przeprojektowanie fancucha
dostaw przed zakldceniem, wysoki poziom wspolpracy, elastycznoé¢ oraz kulture
zarzadzania ryzykiem.

W literaturze przedmiotu, obok prac majacych charakter uniwersalny?®, pre-
zentowane s3 takze wyniki badan uwzgledniajace kontekst pomiaru odpornosci
tanicucha dostaw. Warto zauwazy¢, ze T.J. Pettit, J. Fiksel i K.L. Croxton zapro-
ponowali, aby odporno$¢ skladata si¢ z dwoch konstrukeji, tj. fundamentalnych
czynnikéw, ktére czynig taricuch dostaw podatnym na zakldcenia, oraz zdolno-
$ci definiowanych jako atrybuty umozliwiajace przewidywanie i przezwycig¢zanie
zakldcen. Identyfikacja stabych punktéw fancucha dostaw sprzyja wypracowa-
niu atrybutéw, ktére mogtyby zapobiec faktycznemu zaktéceniu (np. zwiekszone
srodki bezpieczenstwa niedopuszczajace do ataku terrorystycznego), ztagodzi¢
skutki zakldcenia (np. nadmiarowo$¢ zapasow) lub umozliwi¢ adaptacje po za-
kiéceniu (np. zwickszona elastycznos¢ produkcji). Wskazani autorzy okreslili
mozliwosci ksztaltowania odpornosci fancucha dostaw jako efekt Iaczenia sta-
bych punktow i zagrozen ze strategiami ich przezwycigzania. W badaniu em-
pirycznym dowiedli, ze odpornos¢ fancucha dostaw wzrasta wraz ze wzrostem
zdolnosci i zmniejszaniem si¢ podatnosci na zaklécenia. Zmiennos¢ popytu zo-
stala wybrana jako gtéwny wskaznik zakidcen w globalnych przedsiebiorstwach
produkcyjnych i ustugowych branzy odziezowej**. Ponadto przywotani badacze
stwierdzili, ze:

* lancuch dostaw powinien dazy¢ do osiagniecia stanu zréwnowazonej

odpornosci, ktory zwieksza wydajnosc,

35 Zob. m.in.: C.S. Tang, Perspectives in Supply Chain Risk Management, ,International Journal
of Production Economics” 2006, vol. 103, no. 2, s. 451-488.

36 T.J. Pettit, K.L. Croxton, J. Fiksel, Ensuring Supply Chain Resilience: Development and Imple-
mentation of an Assessment Tool, ,,Journal of Business Logistics” 2013, vol. 34, no. 1, s. 46-76.
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* lancuch dostaw, ktory nie rozwinie wystarczajacych mozliwosci, aby zréwnowa-
zy¢ wysoki poziom stabych punktéw, bedzie nadmiernie narazony na ryzyko,

» lancuch dostaw moze nadmiernie inwestowac na rzecz zwiekszenia odpor-
nosci w stosunku do poziomu stabych punktéw, powodujac spadek ren-
townosci.

Zréwnowazona odpornos$¢ jest przez T.J. Pettit i in. wskazywana jako istotne

zrodio zdobycia i utrzymania dtugookresowej przewagi konkurencyjnej oraz je-
den z gtéwnych czynnikéw gwarantujacych sukces fancucha dostaw.

Tabela 1.4. Zasadnicze filary budowania odpornych tancuchéw dostaw

Autor Filary/Cechy
1 2
A.M. Bell, 2002 Odwotanie do koncepcji odpornosci organizacyjnej.

Odpornosc tancucha dostaw ksztattowana jest przez piec filarow:

» przywodztwo (osiggniecie rownowagi miedzy sktonnoscia do
podejmowania ryzyka a jego unikaniem w skali organizacji,
stworzenie odpowiedniego systemu zabezpieczen),

« kulture organizacyjng (budowanie zaufania i zaangazowania,
zgodnos¢ celow jednostek z celami organizacji),

« ludzi (kierowanie rozwojem pracownikdéw w organizacji, moty-
wowanie do wykonywania zadan),

« systemy (budowanie potaczen miedzy systemami w zakresie
operatywnosci, wykorzystanie w duzym stopniu systemow te-
leinformatycznych),

« organizacje stanowiska pracy (rozproszenie miejsc pracy, za-
pewnienie mozliwosci pracy zdalnej)

J. Fiksel, 2003 Odwotanie do teorii systemoéw.

Cechy sprzyjajace odpornosci tancucha dostaw:

« wielostronnosc¢ (w zakresie form dziatania i zachowan),

« sprawnosc (dazenie do osiggania wysokiej wydajnosci przy
umiarkowanym zuzyciu zasobéw),

« zdolnos¢ przystosowania sie (umiejetno$¢ adaptacjii elastycz-
nos¢ dziatania pod presja zaktécen),

« spdjnosc (efekty sprzezen miedzy zmiennymi systemowymi
a elementami systemu)

M. Christopher, H. Peck, Opracowanie wstepnych ram dla odpornego taricucha dostaw.

2004 Kluczowe zasady ksztattowania odpornosci tancucha dostaw:

« przeprojektowanie taficucha dostaw przed zaktéceniem (od-
porno$¢ mozna wbudowac w system przed zaktdceniem),

« wysoki poziom wspodtpracy (mozliwosc¢ zidentyfikowania i za-
rzadzania ryzykiem),

« elastycznos$c (mozliwosc szybkiego reagowania na nieprzewi-
dziane zdarzenia),

« kultura zarzadzania ryzykiem (wypracowanie staje sie koniecz-
noscia)
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Tabela 1.4 (cd.)

1

2

C.S. Tang, 2006

Kluczowe strategie taricucha dostaw, ktére pomagaja w budowa-
niu odpornosci tancucha dostaw:

« odroczenie,

+ strategiczne zapasy,

« elastyczno$¢ zaopatrzenia, produkgji i dystrybucji,

+ elastyczny transport, zarzadzanie przychodami,

+ dynamiczne planowanie asortymentu,

+ dywersyfikacja produktow

T.J. Pettit, J. Fiksel,
K.L. Croxton, 2010

Ksztattowanie odpornosci obejmuje:

« identyfikacje stabych punktéw tancucha dostaw, czyli podsta-
wowych czynnikéw, ktére sprawiaja, ze przedsiebiorstwo jest
podatne na zaktécenia,

+ wypracowanie zdolnosci tafncucha dostaw definiowane jako
atrybuty, ktére umozliwiaja przedsiebiorstwu przewidywanie
i przezwyciezanie zaktécen.

Odpornosc¢ taricucha dostaw zwieksza sie wraz ze wzrostem zdol-

nosci i zmniejszaniem sie podatnosci na zaktécenia.

Celem jest osiaggniecie stanu zréwnowazonej odpornosci, ktéra

zwieksza wydajnos¢ (rbwnowaga miedzy inwestycja a ryzykiem)

S.A. Melnyk, D.J. Closs,
S.E. Griffis, C.W. Zobel,
J.R. Macdonald, 2014

Kluczowe strategie inwestycyjne na rzecz ksztattowania SCR:

+ inwestycje w zakresie identyfikacji potencjalnych probleméw
w tancuchu dostaw,

+ inwestycje w poprawe ilosci, szybkosci i jakosci przeptywu in-
formacji w taricuchu dostaw,

+ projektowanie tancucha dostaw,

«+ tworzenie dodatkowych nadwyzek w odniesieniu do zapaséw,
pojemnosci lub czasu realizacji,

« zmiana przeptywéw lub specyfikacji produktéw w odpowiedzi
na problemy z tancuchem dostaw (elastycznosc dziatania),

+ inwestycje w bezpieczenstwo taricucha dostaw,

«+ projektowanie planéw awaryjnych na wypadek ewentualnych
zaktocen w tancuchu dostaw i testowanie planéw awaryjnych,

«+ inwestycje posrednie w takich obszarach, jak warto$¢ marki
i lojalnos¢ klientow

C.S. Singh, G. Soni,
G.K. Badhotiya, 2019

Filary odpornosci tancucha dostaw:

+ przewidywanie (transparentnosc¢, zrbwnowazony rozwoj, $wia-
domos¢, zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw, bezpie-
czenstwo),

« zdolno$¢ do opornosci (elastycznosc, solidno$¢, nadmiaro-
wos¢, wspotpraca, dzielenie sie wartoscia i ryzykiem, projek-
towanie sieci tancucha dostaw),

+ zdolnos$¢ do odpowiedzi i odbudowy (zwinno$¢, wymiana in-
formacji, szybko$¢, pozycja rynkowa, partnerstwo publiczno-
-prywatne, zdolnos$¢ adaptacji)
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1 2

Gartner, Inc., 2021 Poprawa odpornosci i sprawnosci tancuchéw dostaw w zakresie
zaspokajania potrzeb klientéw.

Zréwnowazenie kosztéw i efektywnosci operacyjnej z wiek-
szg odpornoscia tancucha dostaw dzieki koncepcji gospodarki
o obiegu zamknietym i cyfrowych ekosystemoéw.

Strategie na rzecz zwiekszenia odpornosci tancucha dostaw:

« nadwyzki zapasow i mozliwosci produkcyjnych,

« dywersyfikacja sieci produkcyjnej i dystrybucyjnej,

« multisourcing,

+ nearshoring,

« harmonizacja platformy, technologii i produktu,

« partnerstwo systeméw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie S.A. Melnyk, D.J. Closs, S.E. Griffis, C.W. Zobel,

J.R. Macdonald, Understanding Supply Chain Resilience, ,,Supply Chain Management Review”
2014, vol. 18, no. 1, s. 34-41; C.S. Singh, G. Soni, G.K. Badhotiya, Performance Indicators for
Supply Chain Resilience: Review and Conceptual Framework, ,,Journal of Industrial Engineering
International” 2019, vol. 15, s. 105-117; D. Leonczuk, Ocena dokonan adaptacyjnego tarcucha
dostaw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2019, s. 62-63; M. Zaczyk,
Bezpieczeristwo i odpornos¢ w taricuchach dostaw: Kontekst niezawodnosci, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2019, s. 42-44; M. Szymczak, Ewolucja taricuchéw dostaw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2015, s. 88-89; Future of
Supply Chain: 5 Trends to Act on Now, Gartner, Inc. USA, 2021, s. 1-14.

Jak zauwazajg S.A. Melnyk, D.]. Closs, S.E. Griffis, C.W. Zobel i ].R. Macdonald,
nie ma jednego powszechnie akceptowanego mechanizmu oceniajgcego poziom
odpornosci tancucha dostaw (tabela 1.4). Wybdr odpowiednich kategorii mier-
nikéw i wskaznikow stosowanych w pomiarze i ocenie poziomu odpornosci
tanicucha dostaw zalezy od wielu czynnikéw, m.in. branzy, uwarunkowan funk-
cjonowania lancuchéw dostaw, struktury organizacyjnej. Badacze podkreslajg
potrzebe podejscia wielowymiarowego, zbilansowanego oraz uwzgledniajacego
kontekst pomiaru. Oznacza to, ze tanicuch dostaw moze nie pozwoli¢ sobie na in-
westowanie zardwno w poprawe opornosci, jak i odbudowe”. Biorac pod uwage
ograniczenia zasobow i czynniki konkurencyjne, moze by¢ zmuszony dokona¢
wyboru, gdzie najlepiej zainwestowa¢, kierujagc si¢ kryterium zréwnowazonej
odpornosci. Macierz oporu i odbudowy (rysunek 1.5) charakteryzuje pozycje,
w jakich tancuch dostaw moze si¢ znalez¢ w odniesieniu do réznych poziomow
tych atrybutéw.

37 M. Zaczyk, Strategie budowania i wzmacniania odpornosci taricucha dostaw - przeglgd teore-
tyczny, ,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie” 2016, z. 99, s. 629-641.
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Rysunek 1.5. Macierz oporu i odbudowy tancucha dostaw

Zrédto: opracowano na podstawie S.A. Melnyk, D.J. Closs, S.E. Griffis, C.W. Zobel,

J.R. Macdonald, Understanding Supply Chain Resilience, ,,Supply Chain Management Review”
2014, vol. 18, no. 1, s. 34-41.

Fancuchy dostaw wykazujace niskie zdolnoéci zaréwno w zakresie opornosci,
jak i odbudowy posiadaja niska odpornos¢. Jako fancuchy ,kruche” charakteryzuja
si¢ wysokim stopniem podatnosci na zakldcenia i jednoczesnie niska zdolnoscia do
odbudowy. Z kolei odporne tancuchy dostaw wykazuja wysoki poziom opornosci
i zdolno$¢ skutecznej odbudowy po zakldceniach. Przykladem sg tancuchy dostaw
przedsigbiorstw branzy motoryzacyjnej, ktére charakteryzuja si¢ duza liczba niejed-
norodnych dostawcéw i wykonawcdw decydujacych o wielosci i réznorodnosci tych
tanicuchéw®. W warunkach niepewnosci, np. w przemysle modowym, najlepszym
podejsciem do budowania odpornosci moze by¢ inwestowanie w zdolno$¢ do od-
budowy po nieprzewidywalnych zaktéceniach. Takie fanicuchy dostaw s okreslane
jako wrazliwe, ale jednocze$nie responsywne. Uznajac, ze zakl6cenia popytu i po-
dazy sa naturg branzy fashion, przedsigbiorstwo Zara zainwestowalo w elastyczna
produkcje, aby méc szybko reagowac na takie zakldcenia. Z kolei w obliczu znanego
ryzyka zakldcen, np. wycieku chemikaliéw, polityka przemystu chemicznego pole-
gajaca na unikaniu takich zaktocen jest bardziej odpowiednia, zwlaszcza biorac
pod uwage zakres szkdd, ktére moglyby powstac. Lancuchy dostaw cechuje wysoki

38 A.Swierczek, Rezylientne taricuchy..., s. 49.
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poziom opornosci na zakldcenia, ale niewystarczajaca zdolnos¢ do szybkiego po-
wrotu do stanu pozadanego. Okreslane sg jako ,,oporne, ale powolne™.

Wielu autoréw, w tym C.S. Singh, G. Soni, G.K. Badhotiya, podkresla znacze-
nie uwzglednienia okreslonej liczby wymiaréw systemu, ktére pozwolg uzyskac
wymagany poziom odpornosci fancucha dostaw. W celu implementacji koncepcji
odpornosci opracowano ramy dla SCR stanowigce narzedzie pomocne dla zwigk-
szenia odpornosci i wydajnosci fancucha dostaw (tabela 1.5). Zaproponowane ramy
pokazuja okreslone fazy ksztaltowania odpornosci tanicucha dostaw, z ktérymi po-
wigzano 17 zidentyfikowanych wskaznikéw SCR. Ponadto zapewniaja one wglad
w powigzania migdzy danym wskaznikiem a miarami wydajnosci tancucha dostaw.

Tabela 1.5. Ramy odpornosci tancucha dostaw

Faza Wskazniki Miary wydajnosci tancucha

dostaw
1 2 3
Transparentnosc Decyzja strategiczna w czasie
rzeczywistym
Znajomosc¢ aktywow opera-
cyjnych
Swiadomos¢ Prognozowanie popytu

Przewidywanie Bezpieczenstwo Cyberbezpieczenstwo

Ograniczenia dostepu

Zréwnowazony rozwoj

SCRM Kultura jakosci
Efektywna komunikacja
Przywodztwo i innowacje

Efektywna komunikacja

Elastycznosc Koszt catkowity

Nadmiarowos¢ Szczytowy popyt
Wskaznik czasu realizacji

Zmiana planu produkgji

Wspotpraca Koszty utrzymania zapasow
Prognozy popytu

Zdolno$¢ do opornosci Dostawa na czas

Projektowanie sieci tancucha
dostaw

Kultura jakosci
Kultura wspoétpracy

Dzielenie sie ryzykiem

Multisourcing

Solidnos¢

Zmiana konfiguracji nowego
produktu

39 S.A. Melnyk, D.J. Closs, S.E. Griffis, CW. Zobel, J.R. Macdonald, Understanding Supply...
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Tabela 1.5 (cd.)

1 2 3
Szybkosc Strata w jednostce czasu
Szybkos¢ odbudowy
Zwinnos$¢ Czas realizacji produkcji

Koszt catkowity
Cykl rozwoju produktu

Partnerstwo publiczno-pry- | Inwestycje
watne

Zdolnos¢ do odpowiedzi — — : —
i odbudowy Zdolnos¢ adaptacji Redukcja czasu realizacji

Szybka zmiana wymagan
Rozwdj technologii alterna-

tywnych
Pozycja rynkowa Warto$¢ marki
Lojalnosc klientow
Wymiana informacji Prognozowanie popytu
Planowanie

Zrédlo: opracowano na podstawie C.S. Singh, G. Soni, G.K. Badhotiya, Performance
Indicators for Supply Chain Resilience: Review and Conceptual Framework, ,Journal
of Industrial Engineering International” 2019, vol. 15, s. 110-114.

Proponowane ramy odpornosci, przedstawione w tabeli 1.5, maja ogromny po-
tencjal. Oceny poszczegdlnych miar wydajnosci pozwalajg bowiem zidentyfikowa¢
mocne i sfabe strony tancucha dostaw. Ponadto dostarczajg wskazéwek w zakresie
opracowania strategii i osiagniecia wymaganej odpornosci oraz skutecznosci biz-
nesowej wobec powstajacych zaktocen w tancuchu dostaw.

1.5. Wyzwania w zakresie wzmacniania
odpornosci tancucha dostaw

W obliczu coraz wigkszej liczby powaznych zakldcen wraz z wpltywem, jaki wywar-
ta pandemia COVID-19 na funkcjonowanie tanicucha dostaw, zwigkszenie odpor-
nosci stalo sie strategicznym imperatywem dla organizacji tancucha. U podstaw
wielowymiarowej transformacji lezy przekonanie, ze tworzenie nowego modelu
odpornego fanicucha dostaw stanowi sposob na wyprzedzenie konkurencji. Jedno-
cze$nie presja na ograniczanie kosztow pozostaje nadal wysoka, poniewaz klienci
oczekujg konkurencyjnych cen, a zarzady przedsiebiorstw okreslonych marz. Wy-
zwaniem dla lideréw fancucha dostaw i ich organizacji jest wypracowanie nowych
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kompromiséw miedzy kosztami a wzrostem odpornosci w turbulentnym otocze-
niu, ktérego kluczowa cechg sa coraz wyzsze oczekiwania klientéw.

Pandemia COVID-19 postawita w centrum uwagi globalne sieci fanicuchéw do-
staw, podkreslajac ich stabosci i wady. Wiele konfiguracji globalnego fancucha
dostaw okazato si¢ bardzo wrazliwych, o stabej zdolnosci reakcji na wystepujace
zagrozenia, co moze wymusi¢ zmiane podejscia do przebudowy formuly i strate-
gii zaopatrzenia, produkgji i dystrybucji. Bardziej destrukcyjny krajobraz geopoli-
tyczny i rola fancucha dostaw w wysitkach na rzecz utrzymania ciaglosci dziatania
wymagaja nowych strategii i instrumentéw, aby dostosowywac si¢ do ciagle zmie-
niajacego si¢ srodowiska, w ktorym dzialajg. Istote tych zagadnien podjeto szerzej
w drugim rozdziale monografii.

Obecnie wiele dyskusji na temat odpornosci w gospodarkach rozwinigtych do-
tyczy idei obnizenia istniejacego ryzyka zakldcen poprzez zwigkszenie produkeji
krajowej. Jednak silnie powigzany charakter fanicuchéw wartosci ogranicza ekono-
miczne uzasadnienie dokonywania zmian na duza skale w ich fizycznej lokalizacji.
Lancuchy czesto obejmuja tysigce polaczonych ze soba przedsigbiorstw, a ich kon-
figuracje odzwierciedlaja rodzaj specjalizacji, dostep do rynkéw konsumenckich,
dtugotrwate relacje i ekonomie skali. Relokacja wysoce kapitatochfonnych tancu-
chéw dostaw oraz lancuchéw o duzej intensywnosci wiedzy jest mniej wyko-
nalna. Decyzje o przeniesieniu do nowej lokalizacji moga spowodowaé wzrost
kosztéw ich funkcjonowania. Te za§ w polaczeniu z brakiem wykwalifikowanych
pracownikéw produkeyjnych od dawna sg argumentem przeciwko krajowej pro-
dukcji w gospodarkach rozwinietych. Z badan dotyczacych przyszlosci tancucha
dostaw, przeprowadzonych w 2020 r. przez firme¢ Gartner, wynika, ze interesy
krajowe w zakresie zrodel zaopatrzenia beda mialy wiekszy wptyw na podejmo-
wanie decyzji w kolejnych latach. Jednak tylko 27% respondentéw uwaza, ze ich
klienci sg szczegoélnie zainteresowani lokalnie pozyskiwanymi i wytwarzanymi
produktami, a 45% twierdzi, ze ich klientom bardziej zalezy na cenie niz na miej-
scu pochodzenia produktu®. Ponadto potwierdzono, ze tancuchy dostaw zostaly
zaprojektowane przede wszystkim z mysla o efektywnosci kosztowej, wskazujac
na potrzebe wypracowania kompromisu miedzy calkowitg regionalizacjg a efek-
tywnoscig tanicucha. W opinii 56% uczestniczacych w badaniu lideréw globalnych
tancuchow dostaw duzy potencjal w tym zakresie zapewnia automatyzacja proce-
sOw i sztuczna inteligencja. Technologie te moga by¢ wykorzystywane na poziomie
operacyjnym, np. do wykonywania zadan zwigzanych z kompletacjg i pakowaniem,
ale pozwalaja réwniez na usprawnianie planowania strategicznego i prognozowania,
poprawiajac ogdélna wydajnos¢ fancucha dostaw.

40 The Future of Supply Chain: Resilient, Agile, Purpose-Driven, Gartner, Inc. USA, 2021, https://
www.gartner.com/smarterwithgartner/the-future-of-supply-chain-resilient-agile-purpose-
driven (dostep: 15.03.2021).
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U podstaw rekonstrukeji tanncuchéw dostaw w kierunku reshoringu lezy tez da-
zenie wielu panstw do wzmocnienia bezpieczenstwa kraju i konkurencyjnosci na-
rodowej. Obecnie zglaszana coraz czgsciej przez rzady panstw potrzeba zwigksze-
nia samowystarczalnosci w zakresie m.in. produktéw farmaceutycznych, sprzetu
medycznego i zywnosci moze spowodowaé przemodelowanie fancuchéw dostaw.
Jak zauwaza A.S. Grzelakowski, kontynuacja tego kierunku rekonstrukcji fancu-
chow dostaw prowadzitaby do glebokich zmian w strukturze kierunkowej i rodza-
jowej handlu $§wiatowego, przeksztalcajac go z formuly interkontynentalnej w in-
trakontynentalna, co generowaloby daleko idace skutki nie tylko dla transportu
morskiego, ale takze dla sektora TSL. Faktycznie oznaczaloby to réwniez poczatek
ery reindustrializacji okreslonych krajow i regionéw Europy, ktéra na skutek za-
awansowanego offshoringu stala sie strefa postindustrialng ze wszystkimi skutkami
stad wynikajacymi*'.

Wedlug ekspertéw McKinsey & Company w ciggu pigciu najblizszych lat relo-
kacja do nowych lokalizacji w ramach nearsharingu moze potencjalnie dotyczy¢
Y $wiatowego eksportu. Lancuchy wartosci, ktére majg najwigkszy udziat w cal-
kowitym eksporcie, to produkty farmaceutyczne, odziez i sprzet komunikacyjny.
Przedmioty najwigkszej kontroli i mozliwe]j interwencji ze strony rzadow, ze wzgle-
du na wysoka warto$¢ i najnowoczesniejsze technologie oraz znaczenie dla konku-
rencyjnosci panstw, stanowia tancuchy wartosci w kategorii globalnych innowacji,
tj. lotnictwo i kosmonautyka, motoryzacja, komunikacja, pétprzewodniki oraz
farmaceutyki i sprzet medyczny. W wigkszosci przypadkow relokacja tych tancu-
chéw do krajowej produkgji jest ekonomicznie nieefektywna. Jednak wzgledy po-
lityczne moga motywowac do konstrukeji nowych modeli odpornych tancuchéw
dostaw. Nawet w fancuchach wartosci, ktdre sg generalnie bardziej zréznicowane
geograficznie, produkcja niektérych kluczowych komponentéw okazuje sie nie-
proporcjonalnie skoncentrowana, co moze skutkowa¢ zwigkszong podatnoscia na
zakldcenia. Wysoki poziom koncentracji geograficznej dotyczy m.in. fancuchéow
dostaw branzy chemicznej oraz farmaceutycznej. Przykladowo wiele podstawo-
wych sktadnikéw do produkcji lekow i pozostatych produktow farmaceutycznych
jest produkowanych gléwnie w Chinach i Indiach, co stwarza potencjalne waskie
gardfa. Pomimo wielu trudnosci, jakie stawia na drodze kryzys wywotany wiru-
sem, nalezy utrzymac¢ niezachwiany fancuch dostaw, na ktéry wplyw ma szereg
kwestii produkcyjnych i logistycznych. Znacznie wigksze zapotrzebowanie na
produkty farmaceutyczne i sprzet medyczny oraz ich szybkie dostawy do aptek
i placowek medycznych generuja szereg wyzwan dla fancuchéw dostaw branzy
farmaceutycznej. Zachowanie ciagtosci dostaw i dostepu do wszystkich lekoéw oraz
szereg innych wyzwan, z jakimi obecnie zmaga si¢ branza farmaceutyczna, zapre-
zentowano w trzecim rozdziale monografii.

41 A.S. Grzelakowski, Globalne taricuchy dostaw w dobie pandemii, ,Namiary na Morze i Handel”
2020, nr17,s.9-11.
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Pandemia COVID-19 przyspiesza transformacj¢ fancuchéw dostaw w kierun-
ku wzmocnienia odpornosci, ale zmienia takze sposdb, w jaki liderzy wyobrazaja
sobie ich przyszlos¢. Dotyczy to zaréwno strategii, jak i instrumentéw na rzecz
zwiekszenia odpornosci i wydajnosci tancuchow dostaw. Badania przeprowadzo-
ne w 2020 r. m.in. przez PWC, McKinsey, Gartner, Deloitte potwierdzaja, Ze ponad
90% przedstawicieli szczebla zarzadzajacego uznato zwigkszenie transparentnosci
w globalnych sieciach tanicuchéw dostaw za jeden z najwazniejszych filaréw bu-
dowania odpornosci, wskazujac na uzyskanie rosngcych korzysci z wdrazania no-
wych technologii, takich jak: analityka i sztuczna inteligencja, Internet rzeczy, za-
awansowana robotyka i platformy cyfrowe. Zwigkszenie transparentnosci dziatan
i dostep w czasie rzeczywistym do informacji o produktach, finansach oraz pro-
cesach logistycznych zwigkszajg efektywnos¢ monitorowania tancuchéw dostaw,
umozliwiajac przyspieszenie reakcji na zakldcenia, np. uruchomienie alternatyw-
nych scenariuszy, wypracowanie kompromiséw czy zmiane ekonomiki produkgji.

Kompleksowa przejrzystos¢ dziatan jest konieczno$cia we wspodtczesnym swie-
cie. Pozwala nie tylko wzmocni¢ odpornos¢, ale takze sprzyja osiggnieciu celow
zréwnowazonego rozwoju fancuchéw dostaw. Troska o stan srodowiska i klimat,
przestrzeganie zasad spoltecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz regul zasoboosz-
czednego gospodarowania zasobami konstytuuja w sposdb istotny nowe podejscie
do odpornosci fancucha. Klienci stajg si¢ bowiem coraz bardziej swiadomi nega-
tywnych aspektéw produkeji w krajach stabiej rozwinietych gospodarczo. Czesto
starajg sie unika¢ wszelkiego rodzaju wykorzystywania ludzi, a czasem nawet zwie-
rzat, przy wytwarzaniu ich produktéw. Zwiekszona widocznos¢, a takze otwar-
to$¢ w zakresie nabywania i pozyskiwania produktéw pozwoli na poprawe jakosci
ustug oraz stworzenie kompleksowego obrazu tancucha dostaw. Szczegdtowe od-
wzorowanie zaleznosci w globalnych sieciach tancuchéw dostaw jest krytycznym
krokiem w identyfikacji ukrytych relacji, ktore stwarzaja zagrozenia. Przykladowo
firma Procter & Gamble, dzieki scentralizowanemu systemowi w calym fancuchu,
integruje dane w czasie rzeczywistym, od poziomu zapaséw po opdznienia na
drogach i prognozy pogody, dla wlasnych oddzialéow, a takze dostawcéw i dys-
trybutoréw. W przypadku wystapienia zakt6cenia system uruchamiania scenariu-
sze dla zidentyfikowanych najbardziej efektywnych rozwigzan*’. Obecnie jednak
wiekszos$¢ przedsigbiorstw wcigz znajduje si¢ na wczesnym etapie swoich staran
o polaczenie calego fancucha za pomoca plynnego przeptywu danych. Wdrozenie
technologii cyfrowych to absolutny imperatyw, ktéry powinien by¢ traktowany
priorytetowo w dazeniu do pelnej transparentnosci i sprawnosci operacyjne;j.

Kolejnym kierunkiem dzialan w dazeniu do osiagniecia odpornosci tancucha
dostaw jest zwiekszenie nadmiarowosci w sieciach dostawcéw. Aby zmniejszy¢
ryzyko koncentracji dostawcéw i nadmierne poleganie na okreslonych rynkach

42 E.Cosgrove, How P&G Created a ‘Ready for Anything’ Supply Chain, ,,Supply Chain Dive” 2019,
June 3.
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lub partnerach jako Zrédtach dostaw, przedsigbiorstwa powinny wdrozy¢ strate-
gie pozyskiwania komponentéw krytycznych i czedci zamiennych do produkeji,
wspolpracujac z wieloma dostawcami. Poniewaz ograniczenia wydajnosci, waskie
gardla w transporcie i zmieniajgce sie przepisy zakldcajg zamdwienia, przedsie-
biorstwa powinny rowniez aktywnie poszukiwa¢ mozliwosci zréznicowania profili
geograficznych w doniesieniu do dostawcow surowcow kluczowych. Jedng z al-
ternatyw dla dostawcow globalnych sg lokalne zrédla zaopatrzenia. Regionalne
lub lokalne fancuchy dostaw moga by¢ drozsze, ale pozwalajg na wigksza kontrole
zapasow i przyblizajg produkt do konsumenta koncowego. Audyt i dywersyfikacja
dostawcow sg w stanie przynies¢ dodatkowe korzysci w postaci zmniejszenia in-
tensywnosci emisji CO,, poprawy standardéw srodowiskowych i warunkéw pracy.

Budowanie odpornosci tanicucha dostaw warto uzupetnic jeszcze o projektowa-
nie produktéw z typowymi komponentami, ograniczajac stosowanie niestandar-
dowych czgsci w roznych ofertach wyrobow. Standaryzacja komponentéw w wielu
produktach, szczegdlnie tych, ktére nie sag widoczne lub wazne dla klienta, uprasz-
cza zasady zaopatrzenia i stwarza mozliwosci dostaw z wielu zrdédel, co z kolei
zwieksza odpornos¢.

Planowanie cigglosci dzialania oraz zarzadzanie kryzysowe to kolejne istotne
elementy modelu odpornego tancucha dostaw, ktére beda wymagaly rekalibracji.
Zagrozenia operacyjne w szczytowym okresie kryzysu COVID-19, takie jak prze-
stoje w produkeji, opdznione dostawy, ograniczona plynnos¢, niepewny popyt
i niedobory zapaséw, ujawnily istote wdrozenia praktyk minimalizujacych ryzy-
ko operacyjne. Ze wzgledu na charakter i zasieg pandemii podmioty i placéwki
stuzby zdrowia w pierwszej kolejnosci doswiadczyly zagrozen operacyjnych i ich
skutkow, ktore opisano w czwartym rozdziale monografii. Sytuacja zwigzana z ko-
ronawirusem wymusza szereg zmian w funkcjonowaniu logistyki systemu me-
dycznego. Generuje nowe problemy i weryfikuje poziom przygotowania logistycz-
nego do sytuacji kryzysowej. Jednocze$nie wdrazanie i wykorzystanie narzedzi
technologicznych pozwala w duzym stopniu na zachowanie sprawnosci operacyj-
nej branzy medycznej®.

Ze wzgledu na skale zakldcen spowodowanych pandemia, strategiczne odej-
$cie od podejscia just in time do podejscia just in case wyraznie zyskalo na zna-
czeniu. Posiadanie wystarczajacych zapasow kluczowych komponentow i czesci
jest krytycznym buforem, ktéry moze zminimalizowa¢ finansowe skutki przerw
w dostawach oraz pozwoli¢ przedsiebiorstwom zrealizowa¢ oczekiwania klientéw
niezaleznie od potencjalnych skokéw popytu lub probleméw z podaza. Koniecz-
no$¢ redundancji na kazdym etapie procesu produkcyjnego stanowi jednak dodat-
kowy koszt, dlatego przedsiebiorstwa beda musialy zaimplementowa¢ rozwiaza-
nia umozliwiajace osiggniecie rownowagi miedzy podejsciem ,,doktadnie na czas”

43 D. Nowocin, Wyzwania dla szpitalnictwa w dobie COVID-19, cz. 1, https://medidesk.pl/
wyzwania-dla-szpitalnictwa-w-dobie-covid-19-cz-1/ (dostep: 20.03.2021).
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a tym ,,na wszelki wypadek”. Mozliwo$¢ przekierowywania komponentéw i dyna-
micznej elastycznos$ci produkcji w roznych lokalizacjach moze utrzymac produkeje
w nastepstwie nieprzewidzianych zaklécen. Wymaga to wdrozenia odpowiednich
narzedzi cyfrowych, a takze potencjatu analitycznego do projektowania alterna-
tywnych scenariuszy dzialania. Dzieki zastosowaniu analizy predykcyjnej firma
Nike selektywnie oznaczyla towary i wcze$niej zmniejszyla produkcje, aby zmini-
malizowaé wpltyw pandemii COVID-19. Jednoczesnie przekierowata produkty ze
sklepow stacjonarnych do sprzedazy e-commerce, czgsciowo dzieki bezposredniej
sprzedazy online konsumentom za posrednictwem wlasnej aplikacji szkoleniowe;.
W rezultacie przedsigbiorstwo odnotowato mniejszy spadek sprzedazy niz niektd-
rzy z jego konkurentéw*. Nadmiarowo$¢ zapasow jest rowniez wykorzystywana
w postaci potencjalu wzrostowego przy wprowadzaniu nowych produktéw lub
ekspansji na nieznane rynki.

Globalna pandemia zakiocita przeplywy oraz ceny surowcéw i gotowych pro-
duktéw, ale modele gospodarki o obiegu zamknietym pomagaja budowac odpor-
nos¢ tancucha dostaw w obliczu takich zaklécen. W przypadku wielu organizacji
najbardziej znaczacy, kompleksowy wplyw na srodowisko ma bowiem tancuch
dostaw. Dlatego efektywno$¢ srodowiskowa stala si¢ celem wielu lideréw tancu-
cha dostaw®. Budujac odpornos¢ swoich tancuchéw, planuja skupi¢ si¢ na $ro-
dowiskowej wydajnosci operacyjnej poprzez redukcje odpadow, odpowiedzialne
zaopatrzenie, oszczedno$¢ wody i operacyjng redukcje emisji gazéw cieplarnia-
nych. W ciagu najblizszych kilku lat ponad 80% organizacji planuje rozwina¢ moz-
liwosci cyfrowego ekosystemu, aby mierzy¢ efektywnos¢ srodowiskows tancucha
dostaw i wspiera¢ jego odpornos¢.

W $wiecie, ktory nieustannie rozwija sie¢ i staje si¢ coraz bardziej niestabilny,
tancuchy dostaw musza by¢ w stanie dostosowac si¢ i ulepszy¢ swoje obecne dziata-
nia. Liderzy muszg przyja¢ innowacyjne podejscie, aby zwiekszy¢ produktywnos¢
i odpornos¢ wszystkich ogniw fancucha, przygotowujac je na nadchodzace wy-
zwania. Zamiast kompromisu miedzy odpornoscia a wydajnoscia takie przywra-
canie rownowagi moze przynies¢ korzysci wszystkim uczestnikom tancucha.

44 NIKE, Inc. Reports Fiscal 2020 Fourth Quarter and Full Year Results, June 25, 2020, https://news.nike.
com/news/nike-inc-reports-fiscal-2020-fourth-quarter-and-full-year-results (dostep: 22.03.2021).

45 Future of Supply Chain: 5 Changes for Supply Chain Leaders to Act on Now, Gartner, Inc. USA,
2021,s. 8.
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Rozdziat 2

Adaptacyjnosc tancuchow dostaw
w ujeciu ekonomicznej orientacji
logistyki

Efektywne zarzadzanie fancuchem dostaw, wynikajace z szeregu czynnikéw i uwa-
runkowan, bylo i jest przedmiotem zainteresowania tak przedstawicieli nauk eko-
nomicznych, jak i reprezentantéw nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz praktykow.
Zagadnienie adaptacyjnosci tancuchow dostaw, ich kruchosci i wrazliwosci, po-
datnosci na rekonfigurowanie w zaleznosci od okolicznos$ci - zaréwno w krot-
kiej, jak i dtuzszej perspektywie — stanowi plaszczyzne potencjalnej odmiennosci
w widzeniu i rozumieniu problemu przez kazda ze stron. O ile bowiem z punk-
tu widzenia praktyki gospodarczej dzialania stuzace skutecznemu dostarczeniu
dobra do ostatecznego uzytkownika co do zasady koncentrowane sa na aspekcie
czasu i kosztow, o tyle w dyskusjach akademickich kwestia zmian konstrukgji tan-
cucha lub jego poszczegdlnych ogniw bywa postrzegana wielorako. W rozdziale
przedstawiono podejscie wynikajace z nauk ekonomicznych, co nie oznacza, ze
jest ono wylaczajace wzgledem tych elementéw i koncepcji, ktore pozostaja w polu
zainteresowania przedstawicieli nauk o zarzadzaniu i jako$ci.

2.1. Istota adaptacyjnosci na tle wybranych
koncepcji

Funkcjonowanie tancuchéw dostaw we wspolczesnych warunkach wymusza po-
trzebe szerokiego spojrzenia na dzialania i operacje logistyczne. Wynika to m.in.
z faktu, ze sg one bezposrednio zwigzane z kazda celowq aktywnoscia, czy - trak-
tujac szerzej — z kazdym procesem gospodarowania. Skoro dzialalno$¢ logistyczna,
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towarzyszaca kazdemu procesowi gospodarowania, ma bezposredni wplyw na
sprawnos¢ procesdw gospodarowania, to trudno uznad, aby jakiekolwiek procesy
gospodarowania nie byly celowe, oczywiscie przyjmujac, ze celem takiego dziata-
nia nie jest naruszanie powszechnie obowigzujacych i okreslonych przez prawo
norm. Przesadzajaca o sprawnosci dziatania suma szeregu ocen szczegdétowych,
obejmujacych skuteczno$é, ekonomicznosé, wydajnosé, oszczednosé, korzystnosé
i racjonalnos¢, uprawnia do konstatacji, ze sprawnos$¢ w sensie syntetycznym sta-
nowi ogdt wszystkich waloréw rozpatrywanych facznie. W takim znaczeniu dziala
sie tym sprawniej, im to dziatanie posiada wigcej walorow sprawnosci, a poszcze-
gélne z nich wystepuja w najwyzszym wymiarze'.

O ile celem nie jest w tym miejscu szczegdétowa analiza samego znaczenia po-
jecia tanicucha dostaw ani tez zbadanie wyzszo$ci ktorejkolwiek ze zidentyfikowa-
nych przez Ch. Bachtela i ]. Jarama?* szk6! mysli odnoszacych sie do koncepcji fan-
cucha dostaw, o tyle wydaje sie, ze tzw. szkola integracyjna® ma istotne znaczenie
w kontekscie podjetego watku skuteczno$ci. W jej rozumieniu fancuch dostaw to
nie tylko zbiér blokéw funkcjonalnych i organizacyjnych, przecinajacych przeply-
wy produktéw i informacji. To raczej horyzontalne traktowanie proceséw lancu-
cha dostaw, ktdre siggaja poza tradycyjne ramy proceséw logistycznych. Oznacza
to, ze rézne procesy tancucha dostaw moga by¢ sterowane i kontrolowane w rézny
(odmienny) sposob nawet wtedy, gdy czgsciowo naleza do tego samego tanicucha*.
Podejscie to koncentruje uwage na integracji kluczowych proceséw biznesowych
od koncowych uzytkownikéw po poczatkowych dostawcéw, co umozliwia uzy-
skanie wartosci dodanej dla klientéw i innych ,udzialowcow” tancucha dostaw,
wartosci wynikajacej z polaczenia produktu, ustugi i informacji. O ile z naukowe-
go punktu widzenia podejscie to moze by¢ uznane za wykraczajace poza trady-
cyjne ramy rozumienia zarzadzania logistycznego, to znalazlo uznanie The Global
Supply Chain Forum i na stale weszlo do kanonu postrzegania tancuchow dostaw
w aspekcie biznesowym?®, tozsamym z ekonomicznym rozumieniem celéw dzia-
talnosci gospodarczej. Aktywnos¢ ta, rozpatrywana na gruncie przepisow krajo-
wych®, oznacza¢ bedzie dziatalno$¢ zorganizowang, zarobkowa, ciagla i wykony-
wang we wlasnym imieniu. Jednak szersze, bardziej uniwersalne jej traktowanie na

1 M. Chaberek, tad logistyczny w gospodarowaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2020, s. 12-13.

2 Ch. Bechtel, J. Jayaram, Supply Chain Management: A Strategic Perspective, ,International
Journal of Logistics Management” 1997, vol. 8, no. 1, s. 15-34.

3 D.M.Lambert, M.C. Cooper, J.D. Pagh, Implementation Issues and Research Opportunities, ,,In-
ternational Journal of Logistics Management” 1998, vol. 9, no. 2, s. 1.

4 K. Rutkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw - préba sprecyzowania terminu i okreslenia
zwigzkdw z logistykg, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2004, nr 12, s. 2-8.

5 D.M. Lambert, S.J. Garcia-Dastugue, K.L. Croxton, An Evaluation of Process-Oriented Supply
Chain Management Frameworks, ,Journal of Business Logistics” 2005, vol. 26, no. 1, s. 25-51.

6 Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsiebiorcéw, Dz.U. z 2018 r., poz. 646.
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gruncie funkcji biznesu, czyli czynnoéci wykonywanych przez przedsiebiorstwa,
usprawiedliwia odniesienie do perspektywy globalnej. Skoro podstawowa funk-
cja przedsiebiorstwa jest osiaganie zysku, to dysponuje ono paleta innych dziatan
(drugorzednych, zwanych takze wspierajacymi), realizowanych w celu umozliwie-
nia (wsparcia) podstawowych funkeji biznesowych jego dziatalnosci’. Rezultaty
wspierajacych funkcji biznesowych nie sa same w sobie nakierowane bezposred-
nio na rynek ani na rzecz oséb trzecich, ale wchodzg w zakres dzialalnosci go-
spodarczej (biznesowej), jesli przedsiebiorstwo uzna je za czg$¢ swoich podstawo-
wych, racjonalnie dobranych funkcji.

Praktyczng oceng¢ sprawnos$ci mozna sprowadzi¢ do pytan o skutecznos¢, eko-
nomicznos¢ i korzystno$¢ dziatania. Pozostajg one w $cistym zwigzku, dlatego aby
mozna bylo stwierdzi¢, czy dane gospodarowanie bylo skuteczne czy nie, musi
by¢ jednoznacznie sformulowany jego cel. Skuteczno$¢ jest zatem tozsama z ce-
lowoscig dzialan. Dzialanie bedzie wowczas skuteczne, gdy zapewni osiagniecie
planowanego celu, czyli dla uznania skutecznosci jakiegos dziatania wcale nie musi
by¢ osiagniety w pelni zaplanowany wczesniej cel. Wystarczajace jest umozliwie-
nie lub ulatwienie jego realizacji, czyli przyblizenie si¢ do skutku. Skutecznos¢
gospodarowania odnosi si¢ bowiem do jego wynikéw®. Na tej podstawie mozna
zatem stwierdzi¢, ze cel, jakim jest dostarczenie dobra od dostawcy do ostateczne-
go uzytkownika, zostanie osiagniety, jesli spelni przestanki, np. w zakresie czasu
czy uzasadnionych kosztéw. Cel ten zostanie osiggniety niezaleznie od tego, czy
w lancuchu dostaw ogniwem posrednim, §wiadczacym ustuge przemieszczenia na
wybranym odcinku, bylo przedsigbiorstwo X, Y czy Z.

Istota integracji proceséw logistycznych z obszarem tancucha dostaw pojawia
sie m.in. w pracy D. Kisperskiej-Moron w odniesieniu do przytoczonej szkoly in-
tegracyjnej’. Podkresla ona, ze polaczenie obszaréw tancucha dostaw w system
proceséw ma przelozenie na wzrost wartosci. Formulujac wlasciwg koncepcje in-
tegracji fanicucha dostaw, sklania do skoncentrowania na dwu aspektach procesow
integracyjnych, tj. koordynacji decyzji w obrebie proceséw logistycznych i koor-
dynagji logistyki z innymi funkcjami (tak w ramach przedsiebiorstw, jak i miedzy
nimi) oraz scalaniu koordynowanych proceséw logistycznych. Z kolei P. Blaik, na-
wiazujac do dorobku D. Bowersoxa, D. Clossa i T. Stanka, wskazat na trzy kontek-
sty integracji, decydujace o sprawnosci zarzadzania fancuchem:

= operacyjny,

= zorientowany na planowanie i kontrole,

= zorientowany na wzajemne zachowania partneréw.

7 https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Glossary:Business_
functions (dostep: 1.12.2021).

8 M. Chaberek, tad logistyczny...,s. 13-14.

9 D. Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania taricuchdéw dostaw, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 12-13.

10 P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2017, s. 232.
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Uwzgledniajac, ze tak skuteczno$¢ na poziomie operacyjnym, jak i kontrola
wzajemnych zachowan partneréw uzasadniajg (lub wrecz wymagaja) dopuszcze-
nia mozliwo$ci wystgpienia zaktdcen zwiazanych z dziataniem nieefektywnym, to
z punktu widzenia skutecznosci tancucha dostaw wlasciwym jest posiadanie alter-
natywnych rozwigzan na wypadek niewydolnosci ktéregokolwiek z ogniw.

Wspolczesny system gospodarczy — tak w skali $wiatowej, jak i regionalnej
- bazuje na miedzynarodowych lancuchach dostaw i transgranicznych sieciach
logistycznych, ktdére generuja handel, konsumpcje i wzrost ekonomiczny. Konse-
kwencje naruszenia integralnosci istniejacych tancuchéw dostaw, ich rozerwania
lub wstrzymania niosg daleko idace, bardzo kosztowne nast¢pstwa. Trudno nie
dostrzec, ze podstawg skutecznego zarzadzania logistycznego, a w jego ramach
zarzadzania fancuchem dostaw, jest rozumienie i wlasciwa interpretacja uwarun-
kowan determinujgcych ich funkcjonowanie'. Potrzeba ich analizy wiaze si¢ nie
tylko z wyzwaniami, ktére towarzysza wspdlczesnemu globalnemu charakterowi
powiazan gospodarczych. Wynika réwniez z potrzeby wprowadzenia do zarzadza-
nia fancuchem dostaw rozwigzan organizacyjnych i technologicznych, generuja-
cych nie tylko optyke poszczegolnych elementéw tancucha dostaw, ale rowniez
mozliwo$¢ zarzadzania nimi w czasie rzeczywistym.

Rekonfiguracja i optymalizacja tfancuchéw dostaw w ramach transgranicznych
sieci logistycznych jest wyzwaniem, ktére wymusza osigganie adaptacyjnosci stoso-
wanych rozwigzan zgodnie z wymaganiami generowanymi przez zdarzenia i sytuacje,
jakie towarzysza dziatalnosci przedsiebiorstw. Obecnie efektywne zarzadzanie tan-
cuchem dostaw, bardziej niz kiedykolwiek, ukierunkowane jest na opracowanie
skutecznych koncepcji jego organizacji i funkcjonowania, bez wzgledu na skale
probleméw wynikajacych z czynnikéw zewnetrznych czy mozliwych zakltdcen.
Jednym z wlasciwych kierunkéw dzialania jest zatem opracowanie wieloaspekto-
wych procedur (opartych na racjonalnych podstawach) przy jednoczesnym wdro-
zeniu efektywnych rozwigzan technologicznych, kompleksowych, bazujacych na
integracji wszystkich kluczowych elementéw tancuchéw dostaw, ktére umozliwiag
uzyskanie zdolnosci do rozwigzywania obecnych i perspektywicznych probleméw
oraz wyzwan. Takie dziatania sprzyja¢ beda ztagodzeniu presji czasu i kosztow czy
zmian na perspektywicznych rynkach, a takze uzyskaniu pozadanego poziomu
elastycznosci we wszystkich wymaganych wymiarach'

Znana powszechnie konstrukcja prezentacji zlozonosci zarzadzania fancuchem
dostaw, tzw. dom (rys. 2.1), odzwierciedla znaczenie poszczegolnych jego sklado-
wych. U szczytu znajdujg sie najistotniejsze cele zarzadzania tancuchem dostaw,
awiec konkurencyjnos¢ i obstuga klienta. Dach domu opiera si¢ na dwu filarach - in-
tegracji sieci przedsiebiorstw i koordynacji przeptywéw, ktdre zachodza pomiedzy

11 A.Bujak, Zarzgdzanie i funkcjonowanie wspdtczesnego i perspektywicznego taricucha dostaw,
»Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015,
nr 249, s. 49-50.

12 Ibidem, s. 50.



Adaptacyjnos¢ tancuchéw dostaw w ujeciu ekonomicznej orientacji logistyki 47

ogniwami faricucha. Choc¢ szereg dyscyplin i dziedzin naukowych, w tym, natural-
nie, logistyka, stanowi fundament, to na gruncie ekonomicznym mozna stwierdzic,
ze efektywna integracja i koordynacja sg czynnikami decydujacymi. Od nich bo-
wiem zalezy zapewnienie pozadanego (wlasciwego) poziomu obstugi klienta, co ma
przetozenie na konkurencyjno$¢ rozwigzan w ujeciu rynkowym.

OBSLUGA KLIENTA
INTEGRACJA KOORDYNACJA
Wybor partnerow Zaawansowane planowanie
Organizacja sieci . .
i wspétpraca pomiedzy Wykorzystanie informacji
ogniwami i technologii informacyjnej
Praywodztwo Orientacja procesowa
FUNDAMENTY

LOGISTYKA / MARKETING / BADANIA OPERACYINE /
TEORIA ORGANIZACII/ ZAKUPY I DOSTAWY etc.

Rysunek 2.1. Dom Supply Chain Management

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie H. Stadtler, Supply Chain Management

- An Overview, [w:] H. Stadtler, Ch. Kilger (red.), Supply Chain Management and Advanced
Planning. Concepts, Models, Software and Case Studies, Springer, Berlin 2005, s. 12.

Wedlug D.M. Lamberta, zarzgdzanie lancuchem dostaw polega na integracji
kluczowych proceséw biznesowych od poczatkowych dostawcéw do koncowych
uzytkownikéw, ktérzy dostarczajg produkty, ustugi i informacje oraz dodaja war-
tos¢ dla klientéw i innych interesariuszy fancucha dostaw'. Z kolei T.H. Troung
i E. Azadivar wyrdzniaja dwie kategorie decyzji dotyczacych samego konfiguro-
wania tanicucha dostaw:

13 D.M. Lambert, The Supply Chain Management and Logistics Controversy, [w:] A.M. Brewer,
K.J. Button, D.A. Hensher (red.), Handbook of Logistics and Supply Chain Management, Else-
vier Science, Oxford 2001, s. 100.

14 T.H. Truong, F. Azadivar, Simulation based Optimization for Supply Chain Configuration De-
sign, [w:] S. Chick, P.J. Sdnchez, D. Ferrin, D.J. Morrice (red.), Proceedings of the 2003 Winter
Simulation Conference, vol. 2, s. 1268, https://doi.org/10.1109/WSC.2003.1261560.
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» decyzje strukturalne — dotyczace lokalizacji poszczegolnych komponentéw
tancucha dostaw oraz wyznaczenia sposobéw dystrybucji i wyboru galezi
transportu,

= decyzje koordynacyjne - obejmujace m.in. wyboér dostawcow, nawigzanie
relacji partnerskich, ustalenie poziomu niezbednych zapaséw, dzielenie si¢
informacjami dotyczacymi sprzedazy i polityki produkcyjne;j.

Konfigurowanie fancucha dostaw wymaga umiejetnego wskazania nie tylko loka-
lizacji poszczegolnych elementéw infrastruktury. Wiaze si¢ takze z koniecznoscia
wlasciwej organizacji przeplywu débr, informacji i srodkéw finansowych pomie-
dzy jednostkami w ramach istniejacej sieci. W obu tych kontekstach stworzenie
ukladu jako systemu skladajacego sie¢ z kilku pozioméw dostawcoéw oraz odbior-
cOw jest duzym wyzwaniem.

Zasadnicza rozbieznos¢ w sposobie postrzegania fancucha dostaw z perspek-
tywy ekonomicznej i nauk o zarzadzaniu moze by¢ zwigzana m.in. z kwestia jego
konfiguracji. Konfiguracja, czyli uklad elementéw, ktéry moze ulec zmianie na
inny pod wplywem okreslonych okolicznosci®, jest tym, co w warunkach stale
rosnacej konkurencji i narastajacego tempa zmian czyni tanicuch dostaw dopaso-
wanym do biezacych potrzeb. Mozliwa odmiennos¢ celéw poszczegolnych jego
ogniw, a takze sama jego dynamika i podatno$¢ na ryzyko sprawiajg, ze fancuch
dostaw powinien mie¢ wlasciwosci adaptacyjne, a adaptacyjnos¢ winna by¢ jego
cechg immanentng. Wytworca nie posiada przeciez kontroli nad dziataniami do-
stawcow, niemniej jego reputacja w pewnym stopniu od nich zalezy. Zalezno$¢ od
dostawcow i ryzyko z tym zwigzane stanowia bodziec do wprowadzania takiego
modelu, w ktérym poszczegélne ogniwa fancucha dostaw moglyby zosta¢ zasta-
pione innym, aby niezagrozony pozostawal nadrzedny cel, ktérym jest zapew-
nienie dobra ostatecznemu klientowi. Dostosowanie do nowych uwarunkowan,
a w wielu wypadkach wrecz wyprzedzanie i prognozowanie potencjalnego ryzyka
stanowig zatem staly elementem dzialalnosci logistyczne;j.

Jednym z regulatoréw porzadku gospodarczego, w ramach ktorego funkcjonuja
tancuchy dostaw, jest koncepcja zréwnowazonego rozwoju. Juz samo zdefinio-
wanie i dokladna interpretacja tego pojecia rodzi dyskusje tak na gruncie prak-
tycznym, jak i teoretycznym. Sustainable development ttumaczono poczatkowo
dostownie jako ,rozwoj samopodtrzymujacy”, ale zdaniem niektérych autoréw
nie byl on zgodny z duchem czasu, poniewaz przypominal zasade ,perpetuum
mobile™¢. Wielu autoréw uwaza, ze w wieloznacznosci i interdyscyplinarnosci
tego pojecia kryje sie pozytywny element poznania. Dialog, ktéry toczy sie mie-
dzy przedstawicielami odrebnych, pozornie wrecz wykluczajacych sie nurtéow,
pobudza do poszukiwania konsensusu, $cierania si¢ réznych podejs¢ w srodo-
wisku naukowym, co pozwala integrowa¢ zréznicowane interesy aktorow zycia

15 Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/konfiguracja.html (dostep: 1.12.2021).
16 B. Piontek, Koncepcja rozwoju zréwnowazonego i trwatego Polski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 15.
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spoleczno-gospodarczego’. Zréwnowazony rozwdj ma nie tylko wymiar ekolo-
giczny, ale takze ekonomiczny, o czym traktuja m.in. K. Dubiel'¥, H. Runowski'’
czy tez E. Giovannini i M. Linster®. Warto zatem zwrdci¢ uwage na trzy wzajem-
nie przenikajace si¢ kryteria ksztaltowania pozadanych obrazéw zréwnowazonego
rozwoju:

» ekonomiczny - kryterium efektywnosci globalnej z uwzglednieniem kosz-
tow i korzysci zewnetrznych,

* przestrzenny — kryterium optymalizacji relacji w postaci fizycznej odleglosci
pomiedzy osrodkami popytowymi i podazowi dobr w systemie spoteczno-
-gospodarczym,

= czasowy — kryterium rozkladu w czasie pojawiajacych sie okreslonych po-
trzeb i mozliwosci ich zaspokojenia.

Z kolei M. Chaberek?! dowodzi, ze wymienione kryteria w sposob bezposredni

i jednoznaczny wskazujg na réwnowazng z innymi regulatorami porzadku funk-
cje logistyki, czynigc ja determinantg wspodlczesnego fadu gospodarczego. Wyni-
ka ona m.in. z rozwoju globalnych fanicuchéw dostaw, masowej indywidualizacji,
standaryzacji i modularyzacji produkcji, nowych form kompleksowej obstugi lo-
gistycznej dziatalnosci gospodarczej czy wreszcie tworzenia nowych form obstugi
logistycznej miast, aglomeracji i regionéw. Tym samym proponuje, by funkcje
porzadkowe logistyki identyfikowa¢ w ramach trzech plaszczyzn jej odniesienia,
tj. funkcji obstugowej, procesowej oraz relacyjno-integracyjnej logistyki. W tym
rozumieniu, w systemach obstugiwanych przez logistyke te trzy plaszczyzny
ksztaltowania porzadku wystepuja w sposdb obiektywny i niezalezny od charak-
teru lub rodzajow obstugiwanych przez nig proceséw. W kontekscie funkcjonu-
jacego w literaturze szeregu definicji mozna postawic teze, ze logistyki nie da sie
zdefiniowa¢ inaczej jak tylko poprzez opis jej porzadkujacej istoty w sensie obstu-
gowym, procesowym i integracyjnym?*.

17 M. Stanny, A. Czarnecki, Zréwnowazony rozwdj obszaréw wiejskich Zielonych Ptuc Polski. Pro-
ba analizy empirycznej, IRWIR PAN, Warszawa 2011, s. 16.

18 Autorka pisze o rozwoju gospodarczym pozadanym spotecznie, uzasadnionym ekonomicz-
nie i dopuszczalnym ekologicznie, por. K. Dubel, Uwarunkowania przyrodnicze w planowaniu
przestrzennym, Wydawnictwo Ekonomia i Srodowisko, Biatystok 1998.

19 Autor porusza watek dazenia do osiggania rownowagi miedzy réznymi celami rozwoju
spoteczno-gospodarczego, bez czego trudno zachowac dtugotrwatos¢ systemu (przy tym
pojecie rozwdj trwaty wyznacza niejako cel gtéwny, ktérym jest zapewnienie systemowi
stabilnosci i ciagtosci, z kolei termin rozwoj zrbwnowazony wskazuje droge postepowania
dla osiagniecia celu, jakim jest trwato$¢), por.: H. Runowski, Rozwdj zrownowazony rolnictwa
i gospodarstw rolniczych, [w:] Wies i rolnictwo perspektywy rozwoju, |IERIGZ, IRWiR PAN, SGH,
Warszawa 2002, s. 139-156.

20 W dokumencie wskazuje sie na jakos$¢ i wielko$¢ wzrostu gospodarczego oraz ztozony wymiar
dobrobytu: gospodarczy, przyrodniczy i spoteczny, por.: E. Giovannini, M. Linster, Measuring su-
stainable development. Achievements and challenges. OECD [E/ECE/]CES/2005/27, Genewa 2005.

21 M. Chaberek, tad logistyczny...,s. 32.

22 Ibidem,s. 32-33.
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Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie
tanncuchem dostaw powinno stuzy¢ zaspokojeniu nadrzednego celu, ktérym jest
zapewnienie skutecznej obstugi (na kazdym poziomie, do ostatecznego klienta
wlacznie), efektywnosci procesow (ktdre zwigzane sg z realizacjg podproceséw na
rzecz procesu nadrzednego) oraz wlasciwej integracji (takze integracji zerwane-
go fancucha poprzez uzupelnienie niewydolnego ogniwa innym, umozliwiajacym
pelna realizacje przeptywu). Jest to mozliwe przy uwzglednieniu istoty adaptacyj-
nosci tancucha dostaw do warunkéw biezacych.

Jak wykazano w rozdziale 1, strategiczne imperatywy dotyczace odpornosci
wymagaja, aby lancuchy dostaw byly mniej kruche i wykazywaly wigksza przy-
stosowalno$¢ do radzenia sobie z nieoczekiwanymi zakldceniami poprzez ciagly
poprawe procesow, procedur i struktur. Uwzgledniajac podejscie M. Christophera
i H. Pecka, nalezy zauwazy¢, ze odporno$¢ na zaktocenia mozna zapewnic jeszcze
przed ewentualnym ich wystgpieniem. Cecha przeprojektowania (rekonfiguracji)
tancucha dostaw wespét z wysokim poziomem (koordynacja) wspdtpracy i sze-
roko rozumiang elastycznodcia moga decydowac o skutecznosci realizacji celu,
ktory zostal okreslony dla danego tancucha dostaw. Wspomniani w poprzednim
rozdziale T.J. Pettit, J. Fiksel i K.L. Croxton akcentujg potrzebe zdolnosci, ktore
umozliwiaja przewidywanie i przezwycigzanie ewentualnych zaklécen. Identyfi-
kacja stabych punktéw lancucha dostaw sprzyja wypracowaniu atrybutéw, kto-
re s3 w stanie zapobiec faktycznemu zakldceniu, ztagodzeniu jego skutkéw lub
tez pozwalaja na adaptacje po ustaniu zakldcenia (np. zwigkszona elastycznos¢
produkcji). Badacze ci wskazali mozliwo$¢ ksztaltowania odpornosci fancucha
dostaw jako efektu laczenia stabych punktéw i zagrozen ze strategiami ich prze-
zwyciezania. Ma to istotne znaczenie dla oceny adaptacyjnosci fancuchéw dostaw
w kontekscie skutecznosci i efektywnosci ekonomicznej.

W odniesieniu do istoty adaptacyjnosci wspotczesnych tancuchéw dostaw war-
to zaznaczy¢ wybrane czynniki determinujace rozwdj i zmiany nie tylko samych
tancuchow, ale i logistyki w ogdle®:

= zogniskowanie dziatan logistycznych na oczekiwaniach klienta, obejmujace

skoncentrowanie na nowej wartosci i uiytecznoéci,

= wykorzystanie kluczowych kompetencji, zlecanie w coraz wiekszym zakresie

funkcji i czynnosci logistycznych na zewnatrz,

= skracanie si¢ cyklu zycia produktu w powiazaniu z presjg na optymalizowa-

nie dostarczenia do finalnego odbiorcy,

= nowe koncepcje i strategie funkcjonowania fancucha dostaw generowane

przez rosngcg presje kosztow i czasu,

* budowanie alianséw strategicznych z jednoczesnym zaostrzeniem konku-

rencji w samym lancuchu dostaw,

23 A.Bujak, Zarzgdzanie i funkcjonowanie..., s. 54-55.
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* wzrost znaczenia przewozow intermodalnych i efektywnosciowo ukierunko-

wanych rozwigzan interoperacyjnych,

= postepujaca globalizacja i liberalizacja handlu $wiatowego.

Zgodnie z jedng z koncepcji, zarzadzanie tanncuchem dostaw oznacza zintegro-
wane planowanie, sterowanie, organizowanie i kontrole w odniesieniu do tancu-
cha obejmujacego wszystkie ogniwa i fazy tworzenia i dostarczania wartosci — od
miejsc pozyskiwania surowcéw do ostatecznych klientéw — w celu zapewnienia od-
powiednich towaréw we wlasciwym miejscu i czasie, we wlasciwej jakosci i ilosci
i przy uzasadnionych (z punktu widzenia wszystkich uczestnikéw tancucha dostaw)
kosztach?. Twierdzenie to daje mozliwo$¢ sformulowania wniosku, ze adaptacyj-
nos¢ fancucha w obliczu zakldcen pozwala uzasadni¢ zmiane towaro- lub ustugo-
dawcy w sytuacji, kiedy nie jest on w stanie zapewni¢ pozadanego dobra lub ustugi
bez uszczerbku dla osiggniecia nadrzednego celu, czyli zaspokojenia ostatecznego
nabywcy. Nie musi to oczywiscie oznacza¢, ze nie ulegnie zmianie koszt, na ktory
sklada sie cena danego dobra (surowca, komponentu) lub ustugi (np. $§wiadczonej
w punkcie styku). Ewentualna rdznica, z punktu widzenia ostatecznego klienta,
moze zosta¢ skompensowana poprzez solidarng odpowiedzialno$¢ uczestnikdow
tancucha dostaw, zaleznych od nieefektywnego dostawcy, ktérego nalezalo zastapi¢
innym, lub poprzez obciazenie tego ogniwa, ktére bylo odpowiedzialne za niewyko-
nanie zobowigzania (na zasadzie rekompensaty za potencjalnie utracone dochody)
badz zdecydowato o wyborze danego, nieefektywnego uczestnika tancucha dostaw.
Przywédztwo w tancuchu dostaw wymaga stosowania czynnikow integrujacych.
Lider nie tylko integruje rozproszong przestrzennie sie¢, zarzadzajac przeplywem
wzdtuz niej. Decyduje réwniez o ksztalcie tanicucha dostaw, doborze odpowiednich
partneréw, ustala zadania i cele prowadzace do ich osiagniecia. Moze jednoczesnie
rozwija¢ sie¢ i likwidowac jej fragmenty lub dazy¢ do calkowitej jej przebudowy®,
gdy wynika to z potrzeby adaptacji do wystepujacych zjawisk.

Wiasciwy dobdr dostawcéw jest jednym z kluczowych czynnikow, ktére maja
najwigkszy wplyw na poziom kosztéw. Nie bez znaczenia, z punktu widzenia za-
réwno skali redukcji kosztow, jak i wzrostu przychodéw, jest wiedza, jaka dysponuja
dostawcy. Wspolnota intereséw w tancuchu dostaw powoduje, ze nastepuje proces
wzajemnego uczenia si¢’. Zdaniem M. Christophera i H. Pecka”, istotne sa trzy
podstawowe zrédia budowania przewagi konkurencyjnej, tj. innowacyjne produk-
ty i silne marki, relacje z klientami oraz skuteczny tancuch dostaw. Jednoczesnie
wyzwaniem staje si¢ elastyczno$¢ w kazdym tego stowa znaczeniu. Koniecznos¢
reagowania na zmiany na rynku w sposob zapewniajacy rozwigzania probleméw

24 P.Blaik, Logistyka..., s. 257.

25 A. Kawa, Konfigurowanie taricucha dostaw. Teoria, instrumenty i technologie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 18.

26 J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, PWE,
Warszawa 2010, s. 149-150.

27 M. Christopher, H. Peck, Building the Resilient Supply Chain, ,, The International Journal of
Logistics Management” 2004, vol. 15, no. 2, s. 1-13.



52 Adaptacyjnosc¢ tancuchéw dostaw we wspétczesnej gospodarce...

i gwarantujacy wysoki poziom elastycznosci dostaw® stanowi realng potrzebe wo-
bec wzrostu znaczenia powigzan transgranicznych i globalizacji rynku.

Pandemia COVID-19 dodatkowo uwidocznila stabosci i wady dotychczaso-
wych globalnych sieci i fancuchéw dostaw. Wiele konfiguracji globalnego ancu-
cha dostaw okazalo sie zbyt wrazliwych, o stabej zdolnosci do efektywnej reakeji
na wystepujace zagrozenia. Determinuje to potrzebe zmiany podejscia (przebu-
dowy) formuly i strategii zaopatrzenia, produkeji oraz dystrybucji. Destrukcyjny
krajobraz geopolityczny i znaczenie fanicucha dostaw w efektywnym utrzymaniu
cigglosci dzialania wymagaja zastosowania nowych podejs¢, strategii i instru-
mentéw. Tylko w ten sposéb gospodarka ma szanse dostosowywac sie do ciagle
zmieniajacego sie otoczenia, w ktérym funkcjonuja ztozone, wieloptaszczyznowe
relacje i zaleznosci biznesowe.

Na skuteczny fancuch wpltyw maja m.in. wlasciwe zarzadzanie siecig oraz szyb-
kie reagowanie. Partnerzy staja si¢ cennymi zrédlami informacji nie tylko han-
dlowych czy technicznych, ale takze w odniesieniu do ryzyka. To sprawia, ze po-
tencjalne zakldcenia w tancuchu dostaw majg szanse by¢ zawczasu przewidziane,
a odpowiednie $rodki zaradcze - przygotowane. Przeklada si¢ to czy raczej decy-
duje o adaptacyjnosci fancucha dostaw.

O ile rozwijanie wzajemnych relacji, szczegolnie w odniesieniu do ptaszczyzny
procesowej czy transakcyjnej, wraz z uptywem czasu skutkuje wzrostem zaufania,
ktore staje sie baza dla wspdlpracy strategicznej ogniw w tanicuchu dostaw, o tyle
jedna z szesciu zasad, wskazanych przez ]J.K. Likera i T.Y. Choia®, dotyczy bez-
posrednio nadzoru nad kooperantami. Ryzyko dla skutecznosci tancucha dostaw
moze by¢ bowiem zwigzane z wystepowaniem zjawiska niewykonania zadania
(procesu) lub jego niewlasciwego zrealizowania. Ryzyko to ma najczesciej charak-
ter wielowymiarowy, a jego ujecie charakter jakosciowy. Warto zauwazy¢, ze zmia-
ny cen rynkowych otwieraja nowe mozliwodci dla podmiotow, ktére s3 w stanie
dynamicznie reagowa¢ na zmiany zapotrzebowania. Zmiany w fancuchach dostaw
powoduja, ze rynek nie jest juz wystarczajgcym mechanizmem koordynacji, gwa-
rantujacym odniesienie sukcesu (oprocz ceny istotny jest rowniez stopien zaanga-
zowania podmiotdw, konflikty i mozliwosci ich rozwiazania). Majac to na uwadze,
warto takze odnotowac, ze niektorzy badacze traktujg sie¢ jako trzecia, obok hie-
rarchii i rynku, oddzielng forme koordynacji dziatalnosci gospodarczej*.

28 M. Christopher, Logistics and Supply Chain Management: Creating Value-Adding Networks,
Pearson, Harlow, England-London-New York-Boston-San Francisco-Toronto-Sydney-
Tokyo-Hong Kong-Seoul-Taipei-New Delhi-Cape Town-Madrid-Mexico City-Amsterdam-
Munich-Paris-Milan 2013, s. 213.

29 J. Liker, TY. Choi, Building Deep Supplier Relationships, Harvard Business Review Analytics and
data science, https://hbr.org/2004/12/building-deep-supplier-relationships (dostep: 1.12.2021).

30 W. Powell, Neither Market nor Hierarchy: Network Forms of Organization, ,Research in Organi-
zational Behavior” 1990, vol. 12, s. 301, https://web.stanford.edu/~woodyp/powell_neither.
pdf (dostep: 1.12.2021).
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2.2. Wybrane aspekty konkurencyjnosci
tancuchow determinowane odgornie

Problem postrzegania fancuchéw dostaw wykazujacych niskie zdolno$ci odpornosci
i odbudowy po zakl6ceniach zostal szczegdtowo opisany w rozdziale 1. Funkcjonujg-
ce jeszcze do niedawna globalne sieci dostaw mogg by¢ uznane za efekt wieloletnich
dzialan optymalizacyjnych w kontekscie nie tylko skrdcenia czasu trwania dostawy,
ale tez ograniczenia kosztow i obnizenia cen. Koncentracja dostawcéw w jednym
regionie zaczyna by¢ postrzegana jako ryzyko. Na skutek tego obserwuje si¢ ten-
dencje do powiekszania grup alternatywnych dostawcow oraz dywersyfikowania ich
pod katem polozenia geograficznego, by zapobiec ewentualnemu przerwaniu cig-
glosci dostaw®'. Jednoczesnie optymalizacja tras, wptywajaca pozytywnie na czas,
moze wigzac sie ze wzrostem ceny. Zapewnienie warunkow dla adaptacyjnosci tan-
cucha dostaw wymaga m.in. stworzenia map tancucha dostaw prezentujacych struk-
ture polaczen (geograficzng, finansows, logistyczna). Racjonalnym dziataniem jest
takze renegocjowanie kontraktéw w zakresie uwzglednienia wptywu sity wyzszej,
przy czym dotyczy to wszystkich niemal uczestnikéw fancucha dostaw, poniewaz
pozwala unikna¢ efektu domina. Kontynuacja rozwazan na gruncie efektywnosci
gospodarowania w ujeciu ekonomicznym i - tym samym - ekonomicznego aspektu
adaptacyjnosci tancuchéw dostaw wymaga proby zastosowania przyktadu uprawdo-
podabniajacego zaprezentowang wczesniej koncepcje. Moze nim by¢ adaptacyjnosé
w warunkach jednolitego rynku, dysponujacego dostepem do morz trzech oceandw,
a zajmujgcego szczegolne miejsce w obstudze potokéw doébr przemieszczanych po-
mie¢dzy ogromnymi rynkami Azji i Europy.

Niezaleznie od przyjetej definicji zarzadzania fanncuchem dostaw jest ono central-
nym punktem zwigkszania konkurencyjnosci na globalnym rynku. Stanowi réwniez
logiczne rozszerzenie dajace mozliwo$¢ analizowana systemu powigzanych ze soba
przedsiebiorstw (ogniw) i ich wptywu na produkt konicowy z punktu widzenia re-
lacji ceny do wartoéci®. Skoro zarzadzanie taricuchem dostaw bazuje na integracji
kluczowych proceséw biznesowych, nalezy podkresli¢, ze w nowoczesnym srodowi-
sku biznesowym stabilne wyniki mozna osiagna¢ jedynie poprzez wlasciwg strate-
gie rozwoju, ocen¢ wlasnych mozliwosci i perspektyw, stale monitorowanie sytuacji
rynkowej i dziatan konkurencji oraz ocene konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Konkurencyjno$¢ organizacji jest cecha, ktora pokazuje, w jakim stopniu
dane przedsigbiorstwo rozni si¢ od konkurencji w zakresie zaspokojenia potrzeb

31 M. Pietrzczyk, Jak skutecznie zbudowac odpornosc tancucha dostaw, Ernst & Young Polska,
https://www.ey.com/pl_pl/business-5-0/odpornosc-lancucha-dostaw-znane-wyzwanie-w-
nowym-wydaniu (dostep: 2.12.2021).

32 J.J. Coyle, R.A. Novack, B.J. Gibson, E.J. Bardi, Transportation: A Supply Chain Perspective
(Seventh edition), South-Western Cengage Learning, Boston 2011, s. 19-20.
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klientéw. Teoretyczny wklad w zdefiniowanie pojecia konkurencyjnoéci wniosto
wielu naukowcow, aczkolwiek szczegdlne miejsce zajmuje oczywiscie M. Porter.
W pracy, napisanej wspolnie z K. Ketelsem i M. Delgado, autor ten zauwazyl, ze
aby zrozumie¢ konkurencje wewnatrzbranzows i opracowa¢ strategie zachowan
rynkowych, konieczne jest przeanalizowanie struktury branzy z pozycji pieciu sit:
poziomu istniejacej konkurencji, zagrozenia dla wejscia firm na rynek, stopnia sity
rynkowej nabywcow i dostawcodw oraz zagrozenia substytucja towardw i ustug®.
W literaturze istnieje wiele szczegdtowych odniesien do istoty konkurencyjnosci.
Czes¢ wskazuje, ze organizacje mozna uznac za konkurencyjng, jesli wydaje mniej
na produkcje towardw i ustug lepszej jakosci niz jej konkurenci na rynku*. Inni
wigzali konkurencyjnos$¢ z procesem ustalania wlasciwych celow i ich osiagnie-
cia®. Znane sg rowniez proby ekonometrycznego badania zwigzku miedzy konku-
rencyjnoscia ,wynikowsa” i ,wktadowg™.

Wydaje sie, ze rozpatrywanie konkurencyjnosci, ale takze adaptacyjnosci tancu-
cha dostaw na przykladzie rosyjskiego systemu portéw morskich jest wyzwaniem
szczegolnie ciekawym. Wynika to ze specyficznych warunkéw geograficznych
i przestrzennych, w jakich dzialajg te porty. Rosja, ktdrej rozpigtos¢ rownolezniko-
wa przekracza 9000 km, a dtugos¢ podtuzna 4000 km, z 60 933 km granic (z czego
38 808 km granic morskich przebiega na jedenastu morzach nalezacych do trzech
oceanéw i morzu $rédladowym) z 16 krajami, ma unikalng umiejetnos¢ tworze-
nia lanicuchéw dostaw opartych na transporcie morskim, ale takze reagowania na
zjawiska i sytuacje, ktore bezposrednio wplywaja na efektywnos¢ i wydajnos¢ tan-
cuchéw dostaw (np. konflikty zbrojne ograniczajace dostepno$¢ wybranych tras,
przeszkody techniczne i technologiczne).

Porty sg kluczowym ogniwem w handlu §wiatowym oraz mig¢dzy transportem
wodnym a naziemnymi $rodkami transportu w tych krajach, ktére zapewniaja
polaczenie z przedsiebiorstwami i konsumentami. Bedace wynikiem zwigksza-
nia przepustowosci, wydajnoéci procesowej i optymalizowania stosowanych roz-
wigzan technologicznych rozwdj i wzrost znaczenia portéw maja zasadnicze zna-
czenie dla gospodarki. Oczekuje sie, ze prognozowany wzrost $wiatowego handlu

33 M.E. Porter, C. Ketels, M. Delgado, The Microeconomic Foundations of Prosperity: Findings from
the Business Competitiveness Index, Global Competitiveness Report 2007-2008, World Eco-
nomic Forum 2008, s. 51-81.

34 P.J. Buckley, C.L. Pass, K. Prescott, Measures of International Competitiveness: A Critical Sur-
vey, ,2Journal of Marketing Management” 1988, vol. 4, no. 2, s. 175-200.

35 J.P.E. Henricsson, S. Ericsson, R. Flanagan, C.A. Jewell, Rethinking Competitiveness for the
Construction Industry, [w:] F. Khosrowshabhi (red.), 20th Annual ARCOM Conference, 1-3 Sep-
tember 2004, Heriot Watt University, Association of Researchers in Construction Manage-
ment, vol. 1, s. 335-342.

36 Por. K. Aiginger, S. Barenthaler-Sieber, J. Vogel, Competitiveness under New Perspectives,
Working Paper 44, Socio-economic Sciences and Humanities Europe moving towards a new
path of economic growth and social development, EC, October 2013, https://www.oecd.org/
economy/Competitiveness-under-New-Perspectives.pdf (dostep: 1.12.2021).


https://www.oecd.org/economy/Competitiveness-under-New-Perspectives.pdf
https://www.oecd.org/economy/Competitiveness-under-New-Perspectives.pdf

Adaptacyjnosc¢ tancuchow dostaw w ujeciu ekonomicznej orientacji logistyki 55

bedzie wywieral jeszcze wigkszg presje na porty morskie”. Teza ta uprawdopodob-
nifa si¢ w wyniku obserwowanego w latach 2020-2021 braku konteneréw i zatoréw
w wielu kluczowych miejscach, przez ktdre realizowane sg dostawy. Aby zapewni¢
zdolno$¢ portow do obstugi wzrostu wolumenu w sposob wydajny i przyjazny dla
$rodowiska oraz by byly one w stanie konkurowa¢, niezbedna jest kompatybil-
nos$¢ polityki transportowej i polityki handlowej na kazdym ich szczeblu (global-
nym, kontynentalnym, krajowym itd.). Port morski, jako wezel infrastrukturalny
i ogniwo w fancuchu dostaw, pelni istotna role w rozleglych globalnych sieciach,
co wynika z jego funkgji tak logistycznych, jak i — w ujeciu gospodarczym - prze-
mystowych. Jego wykorzystanie wplywa, co naturalne, na srodowisko*.

Z perspektywy polityki ekonomicznej porty sa postrzegane jako katalizatory dla
gospodarek i regionow, ktorym stuza. Zapewniajac efektywne polaczenia z rynka-
mi zamorskimi i §rédladowymi, odgrywaja istotng role w handlu i zwigkszaniu
konkurencyjnosci. Ta strategiczna warto$¢ przejawia sie na kilka sposobdéw, np.
dostepnos¢ sprawnych portéw morskich moze by¢ waznym czynnikiem w de-
cyzjach lokalizacyjnych przedsiebiorstw. Jednoczesnie dysponowanie konkuren-
cyjnym systemem portéw morskich moze zmniejszy¢ zalezno$¢ od podmiotow
zagranicznych oraz ksztaltowac¢ koszty logistyczne przedsiebiorstw zlokalizowa-
nych w regionie. Porty morskie, gtéwnie poprzez innowacje i zaawansowane sieci
biznesowe, réwniez znaczaco przyczyniaja si¢ do podnoszenia poziomu konku-
rencyjnosci, w odniesieniu do ktdrej jako$¢ infrastruktury i dostepnos¢ szerokiego
spektrum ustug coraz czesciej staja si¢ podstawowymi wymogami.

W przypadku gospodarek o wysokich dochodach, innowacje i zaawansowane
czynniki produkgji stajg sie niezbedne do zachowania konkurencyjnosci. Wply-
wa to na strategiczne znaczenie portéw morskich. Zamiast tylko zapewnia¢ facz-
no$¢ z rynkami zamorskimi i $rédladowymi, odgrywaja one réwniez role centréw
innowacji. Port nie jest juz obszarem nabrzeza, gdzie odbywaja si¢ manipulacje
fadunkami, ale staje si¢ waznym ogniwem w globalnych tancuchach dostaw i mie-
dzynarodowych sieciach transportowych. Dazac do poprawy konkurencyjnosci
i wydajnosci, porty morskie moga sta¢ si¢ sita napedowa innowacji. Jednocze-
$nie postrzegane sg jako miejsca, gdzie $cierajg si¢ interesy stron uczestniczacych
w tych samych rynkach (w rozumieniu ekonomicznym) i tanicuchach dostaw (jako
modelu zarzadzania przeplywami). Czynniki wptywajace na port jako ogniwo
w kanatach logistycznych przedstawiono na rysunku 2.2.

37 J.J.Coyle, R.A. Novack, B.J. Gibson, E.J. Bardi, Transportation..., s. 268.

38 T. Notteboom, L. van der Lugt, N. van Saase, S. Sel, K. Neyens, The Role of Seaports in Green
Supply Chain Management: Initiatives, Attitudes, and Perspectives in Rotterdam, Antwerp, North
Sea Port, and Zeebrugge, ,Sustainability” 2020, vol. 2, no. 4, s. 2-3, https://doi.org/10.3390/
sul2041688.
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Innowacje

technologiczne Globalizacja

Globalne
taricuchy dostaw

PORT

i konkurencja klientéw

Regulacje Oczekiwania

Rysunek 2.2. Czynniki ksztattujace port jako ogniwa w tancuchu dostaw
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PEMP (Rozdziat 1.2. Ports and Maritime Supply Chains).

Korzysci ekonomiczne wynikajace z funkcjonowania portéw sa wielorakie.
Po pierwsze, porty odgrywaja zasadnicza role w globalnych tancuchach dostaw
i - jako takie — ufatwiaja handel mi¢dzy regionami portowymi i krajami. Po dru-
gie, zapewniaja rowniez warto$¢ dodang poprzez dzialalnos¢ gospodarcza, ktérg
prowadzg przedsiebiorstwa wokdt nich skupione i z nimi zwigzane. Ta warto$¢
ekonomiczna przeklada sie na zatrudnienie. Wreszcie, porty sa réwniez prze-
strzennymi klastrami innowacji, badan i rozwoju. Miasta i regiony, w ktérych sa
zlokalizowane, staja sie zasadniczymi konsumentami tych korzysci, ale bynajmniej
niejedynymi, ktére czerpia korzysci z dziatalnosci portow™®.

Badania N.A. Michaila® wykazaly, ze wlasciwe oszacowanie popytu w han-
dlu morskim skutkuje wplywem na zmiany w $§wiatowej sieci powigzan gospo-
darczych oraz ceny ropy naftowej jako czynnika ksztaltujacego stawki frachtow
morskich. Wyniki sugeruja, ze zmiany poziomu §wiatowego PKB maja pozytyw-
ny wplyw na wszystkie niemal kategorie przewozonych towaréw, przy czym wiel-
kos¢ tego efektu zalezy od grupy. Niemniej wydaje sie, Ze cena ropy ma niewielki

39 0. Merk (red.), The Competitiveness of Global Port-Cities; Synthesis Report, ,Region-
al Development Working Papers” 2013/13, OECD Working Papers, https://doi.org/10.
1787/5k40hdhp6t8s-en.

40 N.A. Michail, World Economic Growth and Seaborne Trade Volume: Quantifying the Relation-
ship, ,Transportation Research Interdisciplinary Perspectives” 2020, vol. 4, https://doi.
org/10.1016/j.trip.2020.100108.


https://doi.org/10. 1787/5k40hdhp6t8s-en
https://doi.org/10. 1787/5k40hdhp6t8s-en
https://doi.org/10.1016/j.trip.2020.100108
https://doi.org/10.1016/j.trip.2020.100108

Adaptacyjnosc¢ tancuchow dostaw w ujeciu ekonomicznej orientacji logistyki 57

negatywny wplyw na wolumeny (twierdzenie to jest poparte cenowa nieelastycz-
noscig popytu). Nie sposéb zatem nie uznac istnienia bezposredniego zwigzku
miedzy dostepnoscia i efektywnoscia funkcjonowania portéw morskich a han-
dlem $wiatowym, w ramach ktorego funkcjonujg tancuchy dostaw. Stan gospo-
darki $wiatowej jest bowiem najwazniejsza determinantg popytu na transport.
Nawet zakladajac, ze efekt ten ogranicza si¢ do towaréw predestynowanych do
transportu morskiego, efektywno$¢ systemu logistycznego portéw i konkuren-
cyjnos¢ korzystajacych z nich tancuchéw dostaw uzasadniajg zwrdcenie uwa-
gi na to, ktére porty odgrywaja kluczowa role. Na tym tle wskazana zostanie
alternatywno$¢ rozwigzan zwigzanych z adaptacyjnosdcia transeurazjatyckich
tancuchéw dostaw.

Wedlug wyliczen A. Druzhinina*! przemyst morski stanowi 4,4% rosyjskiego
PKB. Niemniej w ujeciu regionalnym udzial szeroko rozumianego przemystu
zwigzanego z morzem siega 15% w Kaliningradzie, 25-30% w Murmansku czy
wrecz 65% na Sachalinie. Od 2000 r. rozbudowie obiektéw portowych towarzy-
szy ,napedzana morzem” reindustrializacja (wyrazny rozwdj przedsiebiorstw
zajmujacych si¢ ryboléwstwem, budowa, naprawg statkéw i logistyka). Co nie
mniej istotne, w okresie postsowieckim regiony Sankt Petersburga, Krasnodaru
i Rostowa nad Donem, w wewnetrznej nomenklaturze klasyfikowane jako mor-
skie, staly sie ,korytarzami transportowymi i rozwojowymi” w rozumieniu pre-
zentowanym przez J. Friedmanna*. Zmiany przestrzenne i ekonomiczne gospo-
darki rosyjskiej przektadaja si¢ na wyrazny rozwdéj miedzynarodowych kanatow
logistycznych prowadzacych przez obszar Federacji Rosyjskiej. Warto zauwazy¢,
ze Sankt Petersburg i obwod kaliningradzki odpowiadaja odpowiednio za 9%
i 18% rosyjskiego eksportu i importu. Sze§¢dziesigt dwa z osiemdziesieciu pieciu
regionéw administracyjnych Rosji nie ma dostepu do morza, a zamieszkuje je
75,8% ludnosci i odpowiadaja one za 76,1% PKB kraju®. Tym, co decyduje o ich
udziale w migedzynarodowej wymianie gospodarczej, jest w znacznym stopniu
strefa wplywu portéw morskich.

Rejestr rosyjskich portéw morskich (oficjalna baza podmiotéw na podstawie
Ustawy federalnej nr 261-FZ z 8.11.2007 r.) obejmuje 67 portow w o$miu base-
nach morskich, potozonych na brzegach dwunastu morz trzech oceanéw i Morza

41 A. Druzhinin, The Sea Factor in the Spatial and Socio-economic Dynamics of Today’s Russia,
»Quaestiones Geographicae” 2019, vol. 38, no. 2, s. 91-100.

42 J. Friedmann, A General Theory of Polarized Development. Ford Foundation, ,Urban and Re-
gional Development Advisory Program in Chile” 1967, vol. 473.

43 J. Donski-Lesiuk, A. Bukowska-Piestrzynska, Competitiveness of Supply Chains Against the
Alternative Use of Commercial Seaports - The Case of a Country with Access to The Seas of
Three Oceans, [w:] K. Soliman (red.), Proceedings of the 37th International Business Informa-
tion Management Association Conference (IBIMA), 30-31 May 2021, Cordoba, Spain, Innovation
Management and information Technology Impact on Global Economy in the Era of Pandemic,
s.9895-9903.
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Kaspijskiego. Szczegétowa delimitacja zasiegu przestrzennego tych akwenéw obej-
muje: Arktyke Zachodnig, Morze Baltyckie, Morze Azowskie, Morze Czarne, Mo-
rze Kaspijskie, Kraj Nadmorski i Arktyke Wschodnia, Morze Ochockie i Ciesning
Tatarska i wreszcie Sachalin, Kuryle i Kamczatke. Na potrzeby analizy zebrane dane
ilosciowe podzielono na pie¢ kategorii, ktore odpowiadajg regionom gospodar-
czym na podstawie grawitacji geograficznej wybrzezy poszczegdlnych morz, tj.:

= porty Oceanu Arktycznego (porty Morza Barentsa, Morza Bialego oraz port

Drogi Morskiej Péinocnej od Morza Karskiego do Morza Wschodniosybe-
ryjskiego),

= Morze Azowskie i Morze Czarne,

= Morze Baltyckie,

= Morze Kaspijskie,

= porty rosyjskiego Dalekiego Wschodu (porty Morza Beringa, Morza Ochockie-

go i Cie$niny Tatarskiej, Sachalin, Kuryléw, Kamczatki i Morza Japonskiego).
Polozenie geograficzne rosyjskich portéw morskich uwzglednionych w analizie
zaprezentowano na rysunku 2.3.

Wybér grup portéw morskich jest uzasadniony ze wzgledu na wage przypisy-
wang kazdemu z wyzej wymienionych regionéw w obstudze przeplywéw han-
dlowych i zwigzanych z nimi tancuchéw dostaw. Grupy portéw oparte sa o deli-
mitacje poszczegdlnych basendéw. Tym sposobem Morze Baltyckie jest facznikiem
z Europa Zachodnig; Morze Czarne - oknem na Morze Srodziemne, Afryke
i Bliski Wschdd; Ocean Arktyczny, obstugujac rosnacy ruch tranzytowy, Pétnoc-
ng Droga Morska, przez co daje rowniez mozliwos¢ zagospodarowania zasobow
Arktyki; Rosyjski Daleki Wschdd stanowi zas naturalne wyjscie na Pacyfik. Dane
o fadunkach obstuzonych w portach poszczegdlnych regionéw przedstawiono na
wykresie 2.1, a kierunki obrotu towarowego na wykresie 2.2.

Ocena znaczenia portow poszczegdlnych basenow, mierzona wielkoscig prze-
tadunkéw, wskazuje, ze w analizowanym okresie 30,7% przeptywow odbywalo si¢
przez porty czarnomorskie i kaspijskie. Nieco mniej — 29,4% - obstugiwaly ro-
syjskie porty baltyckie. Warto zauwazy¢, ze zmiana na pozycji lidera nastgpita po
2014 r. i byta wywotlana czynnikami politycznymi. W sierpniu 2014 r. rzad federal-
ny wprowadzil embargo na import i tranzyt przez Rosj¢ wielu grup towarowych,
w tym doébr pochodzenia roslinnego i zwierzecego z krajow Unii Europejskiej, ale
takze ze Stanow Zjednoczonych, Kanady i Australii. Wplynelo to na zmiane za-
kresu ustug logistycznych w ujeciu transeurazjatyckim i skutkowato konieczno-
$cig rekonfiguracji 6wczesnych tancuchéw dostaw*. Szczegélowe dane za okres
2013-2020 przedstawiono w tabeli 2.1.

44 J. Donski-Lesiuk, A. Bukowska-Piestrzynska, CIM/SMGS Consignment Note as a Necessary
Document in The New Legal Regime for Cross-border Rail Freight Transport - Trends on the
External Border of the European Union, Sustainable Economic Development and Advancing
Education Excellence in the Era of Global Pandemic 2020, IBIMA Conference, s. 10449-10457.
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Wykres 2.1. Obrét tadunkéw w rosyjskich portach morskich wedtug akwenéw (mln ton)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych https://www.morport.com.
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Wykres 2.2. Obrét tadunkéw w rosyjskich portach morskich wedtug kierunkéw (mln ton)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych https://www.morport.com.

Tabela 2.1. Wolumen tadunkéw obstuzonych w rosyjskich portach poszczegdlnych basenow
(mln ton)

2013 2015 2016 2017 2019 2020

Ton | % | Ton | % Ton % Ton % Ton | % | Ton

%

Morza Battyckiego

1 (23|45 |6 | 7|8 |9 |10]1u |12
Porty Oceanu 462| 7,8 354| 52| 49,7| 7,0| 742| 9,4 (1048|125 96,0 |11,7
Arktycznego

Portybasenu | 17, 11 90,6(232,9| 34,4 | 244,0 | 33,8 | 269,5 | 34,2 | 258,1| 30,7 | 252,0{ 30,7
Morza Czarnego

Porty basenu 215,8 | 36,7 [230,7| 34,1 | 236,6 | 33,0 | 247,5| 31,4 | 256,4 | 30,5 [ 241,5 29,4



https://www.morport.com
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Porty Morza 78| 13| 67| 10| 61| 08| 39| 05| 74| 09| 821[099
Kaspijskiego
Porty Rosyjskiego
Dalekiego 144,8| 24,6 |171,0| 25,3 | 185,5| 25,7 | 191,7 | 24,5 | 213,5| 25,4 | 223,2 | 27,2
Wschodu
RAZEM 589,0 676,7 721,9 786,8 840,2 820,8

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Association of Commercial Seaports.

Zaprezentowane dane ukazujg rosnace znaczenie portéw rosyjskiej Arktyki,
ktorych udziat w przetadunkach wzrést w ostatnich latach o prawie 3 punkty pro-
centowe. Tendencja ta, bez watpienia, bedzie si¢ utrzymywac. Wiaze sie to z two-
rzeniem przez operatoréw logistycznych nowych, bardziej wydajnych i efektyw-
nych tancuchéw dostaw. Pétnocna Droga Morska to kanal, ktéry w odniesieniu
do przewozéw Azja-Europa spelnia warunek poprawy obu tych wskaznikow.
Co wigcej, szlak ten jest doskonalg alternatywa dla tradycyjnych tancuchéw do-
staw, bazujacych na zegludze przez Kanat Sueski. Podczas gdy w styczniu 2021 r.
poprzez blokade Kanatu Sueskiego globalna gospodarka borykata sie z problemem
opoznien dostaw, PéInocna Droga Morska zapewniata mozliwos$¢ adaptacyjnosci
fancuchoéw, o ile, naturalnie, na poziomie zarzagdzania nimi wystepowata gotowos¢
do przekierowania statkéw na szlak alternatywny.

Konkurencyjno$¢ fancuchéw dostaw nie wynika bezposrednio z samej jakosci
ustug $wiadczonych w porcie i jego mocy przerobowych. Pozycja konkurencyj-
na portu morskiego zalezy bowiem od poziomu ustug logistycznych oraz jakosci
infrastruktury obslugujacej terminale. Kazdy port potrzebuje dostepu do ogdlnej
sieci logistycznej i dystrybucyjnej, poniewaz nieefektywnos¢ operacji wynikaja-
cych z niewydolnodci sieci bedzie przektadac si¢ na oferte armatoréw i atrakeyj-
nos$¢ wykorzystania tych elementéw i fragmentoéw sieci, ktorych dotyka problem
kongestii. Poziom przeladunkéw w portach, ktére ze wzgledu na swoje polozenie
geograficzne i udzial w potencjalnie konkurencyjnych tancuchach logistycznych
mozna uznac¢ za alternatywe dla portéw rosyjskich, przedstawiono w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Wolumen przetadunkéw w wybranych portach morskich krajow
sasiadujacych z Rosja (mln ton)

Kraj Port 2013 2018 2019 2020
1 2 3 4 5 6
Estonia Tallinn 28,2 20,6 19,9 21,3
Ryga 35,5 36,4 32,7 23,7
totwa
Ventspils 28,8 20,2 20,4 12,9
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Tabela 2.2 (cd.)

1 2 3 4 5 6
Litwa Ktajpeda 334 46,6 46,2 47,8
Juznyj 432 42,7 53,9 61,7
_ Odessa 23,1 21,7 25,3 23,4
Ukraina —
Nikotajew 20,3 29,2 33,4 30,1
Ilyczewsk 16,4 21,5 26,1 23,9

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Association of Commercial Seaports.

Przez dtugi czas porty krajow battyckich (Litwa, Lotwa, Estonia) stanowily istot-
ne ogniwa w popularnych do pierwszej dekady XXI w. tanicuchach dostaw. Wiele
dobr, w tym surowcow, sprowadzanych z Rosji, bylo transportowanych koleja do
Klajpedy, Rygi, Tallina, skad drogg morska kierowano je do odbiorcéw zagranicz-
nych. Wynikato to z rosngcego udzialu Rosji w handlu, ktéremu nie towarzyszyta
pozadana poprawa dostepnosci transportowej i stanu istniejacej infrastruktury.
Rozbudowa i modernizacja portéw rosyjskich (przede wszystkim portéw base-
nu baltyckiego (Ust-Luga, Sankt Petersburg, portéw Obwodu Kaliningradzkiego)
oraz inwestycje w ich infrastrukture logistyczng spowodowaly rekonfiguracje ist-
niejacych tancuchéow logistycznych. W ciggu ostatnich pieciu lat, krok po kroku,
najwigksze rosyjskie porty morskie i przedsiebiorstwa logistyczne rozwijaty spek-
trum ustug i podnosity ich jako$¢ (poczawszy od przepakowywania fadunkow az
po pomoc w odprawie celnej), podczas gdy zagraniczne porty baltyckie i operato-
rzy skupieni byli na konkurowaniu o wolumen obstuzonych fadunkéw.

W zakresie konkurencyjnosci ukrainskich portéw opisane wyzej wydarzenia
z 2014 r. radykalnie zmienily sytuacje geopolityczng w regionie Morza Czarnego.
Z jednej strony ukrainska gospodarka weszlta w faze kryzysu, z drugiej za$ Rosja,
praktykujac demonstracyjne zachowania imperialistyczne, zintensyfikowata inwe-
stycje w infrastrukture logistyczng prowadzaca do portéw na anektowanym Kry-
mie i innych portéw w tym basenie, zwlaszcza w port Noworosyjsk.

Fakt wzrostu znaczenia rosyjskich portéw morskich, wespodt ze spadkami prze-
tadunkéw w portach konkurencyjnych, potwierdza adaptacyjnos¢ tancuchéw do-
staw, bedaca wynikiem decyzji politycznych lub - traktujac szerzej — czynnikow
geopolitycznych. Chociaz technologia umozliwita nowe metody projektowania
i wytwarzania dobr, to trafiaja one na rynek poprzez okreslonyt proces wymiany.
Zarzadzanie fancuchem dostaw stanowi swoisty pomost taczacy podmioty oddzie-
lone czasem i przestrzenig. Gospodarka narodowa, majaca dostep do rozbudowa-
nego, wieloplaszczyznowego systemu portéw morskich, dysponuje mozliwoscig
kierowania przeptywow do wybranych (alternatywnych) portéw. Operatorzy logi-
styczni, ktérzy coraz czesciej dzialaja w globalnej przestrzeni, zyskuja mozliwos¢
efektywniejszej obstugi uczestnikéw tancuchow dostaw, poniewaz statki nie musza
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czeka¢ na odblokowanie okreslonego kanatu (jesli wystapily zdarzenia zawieszaja-
ce operacje na danym kanale), ale mogg by¢ kierowane do innych portéw. Ich do-
stepnos$¢ w roznych basenach zwigksza efektywnos¢ tancuchéw dostaw. Wymaga
to, oczywiscie, podjecia dodatkowych dziatan w ramach tancucha dostaw. Mozna
jasno stwierdzi¢, ze Rosja w duzej mierze powrdcila do uczynienia swojej gospo-
darki morskiej $wiatowym atutem. Wykorzystanie zalet potozenia geograficznego
i dostepu do kilku moérz, rozbudowa i modernizacja infrastruktury logistycznej tak
w samych portach, jak réwniez w prowadzacych do nich kanalach daja uczestni-
kom fancuchéw dostaw mozliwo$¢ dziatania w zaleznosci od aktualnych potrzeb
i okolicznosci. To za$ wplywa na adaptacyjnos¢ tancuchéw dostaw. Chociaz wy-
nika ona z czynnikéw nie zawsze uzasadnionych rynkowo, ale geopolitycznych, to
na gruncie ekonomicznym jest celowa i zasadna, gdyz determinuja ja okolicznosci.






Rozdziat 3

W kierunku adaptacyjnosci
tancuchow dostaw w podmiotach
zwigzanych z ochrong zdrowia

3.1. Wsparcie logistyczne w ochronie zdrowia

Swiatowa Organizacja Zdrowia podkresla, ze kazdy narodowy system ochrony
zdrowia powinien by¢ zbudowany w oparciu o zestaw zasad, do ktérych najcze-
$ciej zalicza sig:

* powszechnos¢,
solidaryzm,
pomocniczos¢,
rownosé,
uwzglednienie ograniczonosci zasobéw bedacych w dyspozycji (wynikaja-
cych ze stanu sytuacji gospodarczej, kultury i systemu warto$ci panujacego
w danym kraju oraz regulacji prawnych).

Z perspektywy ekonomii podstawowa jest zasada ograniczonosci zasobdw,
ktéra wynika przede wszystkim z wystepowania zaleznosci miedzy zapotrzebo-
waniem na ustugi medyczne a ograniczonymi zdolnosciami ich wytworzenia i re-
alnego potencjalu logistycznego systemu wsparcia. Organizacja systemu wsparcia
(optymalizujaca dostepnos¢ do zasobdw systemu ochrony zdrowia) bedzie zatem
przedmiotem analiz w tym rozdziale.

W obszarze ustug spolecznych (a do takich nalezy ochrona zdrowia) zasadne
staje sie stosowanie metod, narzedzi, koncepcji znanych z logistyki gospodarczej,
ale po dostosowaniu ich do charakteru ustug spotecznych. W naukach o zarzadza-
niu, naukach ekonomicznych czy naukach o zdrowiu ,,paradygmatem logistyki jest
orientacja przeplywowa, tj. istnienie materialnych, osobowych i informacyjnych
przeplywow, ktore w procesie zarzadzania sg ksztaltowane w sposob umozliwia-
jacy osigganie dostepnosci do produktéw (oraz do miejsc np. swiadczenia ustug
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spofecznych) w ramach ustalonych zasad i priorytetow™. Takie podejscie jest wi-
doczne w systemie ochrony zdrowia, gdzie — szeroko pojete — wyroby medyczne
od producentéw przechodzg do posrednikéw, chociazby hurtowni, sklepéw, aptek
(tak szpitalnych, jak i ogolnodostepnych), a nastepnie trafiaja do pacjentéw — kon-
sumentéw na tym rynku. Dostepnos¢ do miejsc kontaktu z lekarzem (odlegtos¢,
godziny i warunki przyjec¢ pacjentéw, np. odplatnie/nieodplatnie; ze skierowaniem/
bez skierowania) jest rowniez przejawem tej orientacji. Dlatego istotne okazuje si¢
racjonalne okreslenie ram dzialania systemu, tym bardziej ze podmioty systemu
ochrony zdrowia dzialaja w celach zaréwno biznesowych, jak i non profit (np. szpita-
le publiczne), realizujac cele rynkowe - tak ekonomiczne, jak i spoleczne.

Zastosowanie koncepcji zarzadzania logistycznego, rozumianego za M. Solty-
sikiem jako ,,proces kompleksowego planowania, organizowania i kontrolowania
dzialan logistycznych (proceséw i czynnosci logistycznych) realizowanych dla
zapewnienia sprawnego i efektywnego przeplywu materiatéw, produktéw oraz
wyrobdw finalnych w organizacjach, tancuchach logistycznych czy tancuchach
dostaw™?, jest realizowane przez podmioty lecznicze, utatwiajac znalezienie od-
powiedzi na kilka pytan®:

= Jakie stosowa¢ procedury postgpowania (by osiagnac efektywnos¢ techniczng)?

= Jaki jest najlepszy zestaw nakladow (dla osiagnigcia efektywnosci kosztowej)?

= [le produkowacd/realizowac ustug (by osiagna¢ efektywnos¢ alokacyjna)?

= Jak formulowac kontakty miedzy klientami a dostawcami ustug (by optyma-

lizowac¢ koszty transakcji)?

Celem systemu ochrony zdrowia nie powinno by¢ - czego czesto domagaja si¢
$wiadczeniodawcy i pacjenci — $wiadczenie coraz wigkszej liczby ustug czy prze-
znaczanie coraz wigkszych srodkéw na ochrong zdrowia, lecz wlasciwe wykorzy-
stanie posiadanych zasobow*. W tej sytuacji podmioty funkcjonujgce w ramach
szeroko pojetego systemu ochrony zdrowia muszg uwzglednia¢ sie¢ zaleznosci wa-
runkowang nie tylko otoczeniem spofeczno-gospodarczym (np. zmiany, przepisow,
dzialania konkurencji, dostawcéw czy innych podmiotéw leczniczych), ale réwniez
potrzebami pacjentoéw, stylem zycia i uwarunkowaniami kulturowymi, a takze po-
stepem cywilizacyjnym i ogélnymi trendami (np. spoteczna odpowiedzialnos¢ wy-
magajaca odpowiedniego zarzadzania i racjonalizacji przeptywow). Z tego wzgledu
dostosowanie koncepcji wsparcia logistycznego integrujacego ,aktoréw” w sieci
ochrony zdrowia musi by¢ elastyczne i uwzglednia¢ wystepowanie relacji na réznych
poziomach integracji: horyzontalnym, wertykalnym i mieszanym. Cechy parame-
tryczne poszczegdlnych poziomow relacji przedstawiono w tabeli 3.1.

1 J. Szottysek, Pryncypium logistyki, ,Logistyka” 2015, nr 1, s. 70-72.

2 M. Sottysik, Zarzqdzanie logistyczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2003,
s. 58.

3 T.E. Getzen, Ekonomika zdrowia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 68.

4 M. Kautsch, Cele systemu ochrony zdrowia a efektywnos¢ w ochronie zdrowia w Polsce, ,,Pro-
blemy Zarzadzania” 2011, t. 9, nr 3(33), s. 63.
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Tabela 3.1. Cechy parametryczne relacji w obszarach funkcjonalnych
wsparcia logistycznego w ochronie zdrowia

Uktad relacji w poziomie

integracji Cechy parametryczne

Horyzontalny « wskaznik efektywnosci wewnetrznego taficucha dostaw w sys-
temie ochrony zdrowia,

« wskaznik efektywnosci zewnetrznego tancucha dostaw w syste-
mie ochrony zdrowia,

+ poziom sprawnosci zarzadzania przeptywami (materiatowymi,
osobowymi, finansowymi) w systemie ochrony zdrowia,

« miernik optymalizacji wykorzystania czasu proceséw wsparcia
logistycznego w ochronie zdrowia,

+ stopien racjonalnosci wykorzystania nowoczesnych technologii
w zarzadzaniu logistyka w ochronie zdrowia,

+ skala adekwatnie wykorzystanego finansowania w ochronie
zdrowia,

« miernik dynamik przeptywu informacji w ochronie zdrowia,

+ poziom gospodarnosci w ustugach medycznych

Wertykalny « stopien wykorzystania relacji dostawca-podmiot medyczny,

+ wskaznik poziomu wykorzystania poziomu zasobowego pod-
miotu medycznego,

+ wskaznik sprawnosci wykorzystania zasobow w obszarze insty-
tucjonalnym,

+ wskaznik wykorzystania zasob6w w obszarze ustugowym,

+ poziom relacji miedzy wewnetrznym i zewnetrznym taricuchem
dostaw w systemie ochrony zdrowia,

« miernik jakos$ci ustug medycznych

Mieszany « wskaznik wykorzystania zasobow finansowych w systemie ochro-
ny zdrowia,

« poziom sprawnosci w sterowaniu relacjami dostawca-pacjent,

« wskaznik wydajnosci systemu wsparcia logistycznego w syste-
mie ochrony zdrowia,

« wskaznik wydajnosci systemu opieki zdrowotnej (stosunek do
naktadow finansowych wykorzystania zasobow),

+ wskaznik wykorzystania zasobow wewnetrznych oraz zewnetrz-
nego tancucha dostaw - stosunek jakosci ustug medycznych

Zrédto: k. Marzantowicz, Rozwdj logistyki w ochronie zdrowia w Polsce, ,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 249, s. 252.

W kontekscie systemu ochrony zdrowia mozna moéwic¢ o kosztach deprywa-
¢ji* (jako ekonomicznej oceny ludzkiego cierpienia zwigzanego z brakiem dostepu
do $wiadczen zdrowotnych), ktére mozna ogranicza¢ m.in. dzieki $wiadomemu

5 Rozumianych jako przymusowe pozbawienie osoby mozliwosci zaspokojenia swoich ele-
mentarnych potrzeb z powodu braku dostepu do podstawowych débr materialnych i zaso-
bow spotecznych.
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podejsciu do zarzadzania tanicuchem dostaw (rozumianym jako system skfadajacy
sie z przedsigbiorstw zaangazowanych posrednio lub bezposrednio w zaspokajanie
potrzeb klienta®). Tym samym poszczegdlnych podmiotéw w tancuchu dostaw
nie mozna traktowac odrebnie, gdyz jako elementy tego samego systemu wply-
wajg na siebie i $cifle na siebie oddzialuja. Wystgpienie ryzyka w jednym przed-
siebiorstwie wywoluje najczesciej niepozadane zdarzenie w drugim (np. awaria
w systemie produkcyjnym producenta wywoltuje opdzniong dostawe i braki towaru
u klienta, utrata reputacji przez dystrybutora moze spowodowaé nadmierne za-
pasy u producenta). Ponadto pewne typy ryzyka sg obszarem wspolnym - ryzyko
popytu dostawcy jest jednoczesnie ryzykiem podazy dla odbiorcy. Warto podkre-
8li¢, ze niepewnos¢ i ryzyko sg uznawane w literaturze za najlepsza i najprostsza
miare poziomu integracji tancucha dostaw’. Zwigkszenie integracji zmniejsza ry-
zyko i niepewnos¢ w tancuchu dostaw, z kolei redukeja ryzyka i niepewnosci pozy-
tywnie wplywa na integracje dziatan, a to powoduje, ze w kontekscie zarzadzania
tanncuchem dostaw ryzyko i integracja musza by¢ rozpatrywane Iacznie.

Zarzadzanie tancuchem dostaw jest zwiazane z dazeniem do uzyskania przez
niego pozadanych cech. Lata 2020-2021 pokazaly, ze szczegdlnie istotny jest wy-
soki poziom adaptacyjnosci, gdyz - jak wynika z badan — wiele podmiotéw rynko-
wych (tak biznesowych, jak i leczniczych) boryka si¢ z zaktéceniami w fanicuchach
dostaw, co powoduje znaczace straty finansowe® (a w konsekwencji mogto prowa-
dzi¢ do utraty ptynnosci czy nawet zdolnosci dzialania).

Instrumenty stuzace do rozwigzywania problemoéw logistycznych cechuja sie
wielokierunkowoscia, co jest zwigzane z wieloaspektowoscia oraz ztozong budowa
samego problemu logistycznego. Wykorzystywane zwykle instrumentarium ma
charakter’:

= zarzadczy (np. zarzadzanie procesowe, kontroling dzialan logistycznych,

modele organizacji logistyki, procedury realizacji dostaw),

= ekonomiczny (np. rachunek globalnych kosztéw logistycznych, rachunek

pomiaru kosztow posrednich ABC),

= informatyczny (np. oprogramowanie wspierajace zarzadzanie logistyczne),

= techniczny (np. budynki i budowle centréw logistycznych, ich wyposazenie,

sprzet i osprzet magazynowy, czytniki kodéw, znaczniki RFID).
Wszystkie wymienione plaszczyzny powinny znalez¢ si¢ w centrum uwagi osob za-
rzadzajacych podmiotami tworzacymi fancuch dostaw w systemie ochrony zdrowia.

6 M. Hugos, Zarzgdzanie taricuchem dostaw, Helion, Gliwice 2011.

7 D.Towill, P. Childerhouse, Simplified Material Flow Holds the Key to Supply Chain Integration,
»The International Journal of Management Science” 2003, no. 31, s. 17-27.

8 N.Miller, Latest Trends in Logistics Point Toward Automation, 2014, www.exclusive.multibriefs.
com/content/latest-trends-in-logistics-point-toward-automation (dostep: 1.10.2019).

9 C. Mankowski, Teorie ekonofizyczne w zarzgdzaniu logistycznym, [w:] J. Witkowski, A. Bara-
niecka (red.), Strategie i logistyka w sektorze ustug. Logistyka w nietypowych zastosowaniach,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 82-83.


http://www.exclusive.multibriefs.com/content/latest-trends-in-logistics-point-toward-automation
http://www.exclusive.multibriefs.com/content/latest-trends-in-logistics-point-toward-automation

W kierunku adaptacyjnosci tancuchow dostaw... 69

Podsumowujac, rozwdj ustug logistycznych w obszarze ochrony zdrowia to nie
tylko branza farmaceutyczna (i zaopatrzenie w produkty lecznicze) czy zaopatrze-
nie w sprzet medyczny, ale rowniez tzw. logistyka szpitalna (dbajaca m.in. o opty-
malizacje kosztow). W tym rozdziale przedstawiono istote wsparcia logistycznego
w ochronie zdrowia przez opisanie funkcjonowania fancucha dostaw w branzy
farmaceutycznej oraz wybranych aktywnosci z obszaru logistyki w szpitalu.

3.2. kancuch dostaw w ochronie zdrowia

Jednym z elementéw sktadowych systemu ochrony zdrowia sg produkty lecznicze
(réwniez wyroby medyczne), ktére — zalecane przez lekarzy — maja pomoc pacjen-
tom powrdci¢ do zdrowia (utrzymywac jego okreslony stan). Ich pojawienie si¢
na rynku moze by¢ poprzedzone wieloletnimi pracami badawczo-diagnostyczny-
mi, prowadzonymi w laboratoriach i klinikach'® (dotyczy to lekéw oryginalnych
- referencyjnych), lub krétsza procedurg dopuszczenia do obrotu, co ma miejsce
w przypadku lekéw generycznych''.

Przykladowy fancuch dostaw w ochronie zdrowia mozna ,zacza¢” od pro-
ducentéw lekéw (i ich dostawcow), czyli od branzy farmaceutycznej. Jego istote
przedstawia rysunek 3.1, na ktérym trzeba zauwazy¢ dwa wspolistniejace procesy

10 Prace badawcze rozpoczynaja badania laboratoryjne, pozwalajgce na wytonienie czastek
o potencjale leczniczym. W badaniach przedklinicznych (prowadzonych na zwierzetach) do-
chodzi do eliminacji czasteczek, ktdre nie rokuja, w konsekwencji czego wybrane czasteczki
trafiaja do badan klinicznych. Te badania obejmuja cztery fazy:

« pierwsza (okreslajaca bezpieczenstwo u ludzi), prowadzona na ochotnikach, pozwalajaca
na wstepne okreslenie bezpieczenstwa i dawkowania,

» druga (okreslajaca efektywnosc w chorobie), prowadzona na osobach chorych, ktére na
ochotnika testuja lek w celu okres$lenia jego skutecznosci i dziatan niepozadanych,

« trzecia (bedaca populacyjnym badaniem efektywnoscii bezpieczenstwa), w ramach ktorej
na kolejnej grupie chorych ochotnikéw jest realizowana dalsza weryfikacja skutecznosci
i monitorowanie dziatan niepozadanych,

» czwarta (badajaca dtugoterminowe bezpieczenstwo), w ktérej na osobach cierpiacych na
dana jednostke chorobowa bada sie bezpieczenstwo i skutecznos¢ leku.

Lek, ktéry przejdzie z dobrym skutkiem te fazy, moze zosta¢ dopuszczony do obrotu, a wiec

do produkgji i dystrybucji rynkowej. Zob. Jak powstajg leki, www.infarma.pl/innowacje/jak-

powstaja-leki/ (dostep: 22.01.2022).

11 Lek generyczny jest odpowiednikiem leku oryginalnego, gdyz ma taki sam sktad ilosciowy
i jakosciowy (mozliwe jest uzycie innych substancji pomocniczych), takg sama postac i dzia-
tanie na pacjenta. Pojawia sie na rynku po wygasnieciu 20-letniego okresu ochrony patento-
wej na lek referencyjny. Wymaga zdecydowanie krétszego procesu badawczego. Podlega tym
samym procedurom kontroli jako$ci oraz weryfikacji skutecznosci i bezpieczenstwa co orygi-
nat. Zob. www.producencilekow.pl/leki-generyczne-i-bionastepcze/ (dostep: 22.01.2022).


http://www.infarma.pl/innowacje/jak-powstaja-leki
http://www.infarma.pl/innowacje/jak-powstaja-leki
http://www.producencilekow.pl/leki-generyczne-i-bionastepcze/
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- towarowy i obstugujacy go proces logistyczny. Pierwszy z nich jest realizowany
w podmiotach rynkowych (na rysunku: dostawcy), przygotowujacych elementy skta-
dowe lekéw (np. substancje czynng, substancje pomocnicza, blistry) czy wyrobow
medycznych, ktore sg taczone w finalny produkt przez przedsiebiorstwo produk-
cyjne. Proces towarowy ma z kolei zasadnicze znaczenie i jest obstugiwany przez
proces logistyczny (czgsto miedzynarodowy badz globalny).
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Rysunek 3.1. Schemat tancucha dostaw w sektorze ochrony zdrowia

LEGENDA:

« dostawcy: D1, D2, D3, np. substancji czynnej, substancji pomocniczych, blistréw, opakowan
szklanych i tekturowych (jednostkowych i zbiorczych), ulotek informacyjnych,

« procesy logistyczne obstugiwane przez podmioty gospodarcze i (w tym transportowe)
wyspecjalizowane w zagadnieniach obstugi logistycznej przeptywu doébr o szczegoélnych wy-
maganiach: LPOz - logistyczne procesy obstugowe zaopatrzenia, LPOp - logistyczne procesy
obstugowe produkcji, LPOd - logistyczne procesy obstugowe dystrybucji,

« centra dystrybucji farmaceutykéw CDF1, CDF2 (miedzynarodowe, krajowe, lokalne) i hurtownie,

« odbiorcy: ASz - apteki szpitalne, AOD - apteki ogdlnodostepne, pacjenci (i ich rodziny).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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=

O

Q

Funkcjonowanie sektora gospodarki zwigzanej z obrotem lekéw i wyrobéw me-
dycznych reguluje Prawo farmaceutyczne'?. Sprawia ono, ze kazdy element tancu-
cha dostaw, od podmiotéw zasilajacych produkcje w surowce i materialy, przez

12 Ustawa Prawo farmaceutyczne z dnia 6.09.2001 r., Dz.U. nr 126, poz. 1381; tekst jedn. Dz.U.
22021 r., poz. 1977. Dokument (oraz towarzyszace mu akty wykonawcze) okreslajg m.in.:
« warunki prowadzenia badan klinicznych produktéw leczniczych,
« warunki wytwarzania produktéw leczniczych,
« wymagania dotyczace reklamy produktow leczniczych,
« warunki obrotu produktami leczniczymi,
« wymagania dotyczace aptek, hurtowni farmaceutycznych i placéwek obrotu pozaaptecznego,
« zadania Panstwowej Inspekcji Farmaceutycznej i uprawnienia jej organow.
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producentéw (lekéw, wyrobéw medycznych), centra dystrybucyjne i hurtownie,
po podmioty lecznicze (gléwnie szpitale) i apteki, az do klienta koncowego - pa-
cjenta, podlega kontroli majacej na celu zapewnienie bezpieczenstwa.

Produkcja lekow jest poddana rygorystycznym wymaganiom ujetym w zbio-
rze zasad — Dobrych Praktykach Wytwarzania (ang. Good Manufacturing Practi-
ce, GMP), stanowiagcym podstawy Prawa farmaceutycznego w Unii Europejskiej.
GMP jest polaczeniem efektywnych procedur produkcyjnych oraz skutecznego
nadzoru i kontroli produkcji, co daje gwarancje, ze produkcja lekow/substancji
aktywnych/wyrobow medycznych przebiega w warunkach pozwalajacych na wy-
twarzanie produktow spelniajacych ustalone wczesniej wymagania jakosciowe
w okreslonych obszarach (zapewniajac powtarzalnos¢ oraz jednorodnos¢ wyro-
bow). Scisty nadzér nad procesem produkeji - od etapu zaopatrzenia w surow-
ce, przez ich magazynowanie, produkcje, pakowanie oraz znakowanie, az do mo-
mentu skltadowania i dystrybucji gotowych wyrobéw - umozliwia eliminowanie
sytuacji, w ktérych istnieje prawdopodobienstwo zanieczyszczenia wyrobu (np.
cialami obcymi, innymi substancjami chemicznymi lub mikroflorg patogenng),
a prowadzenie poprawnej dokumentacji umozliwia uniknigcie bledow, ktore
moga zdarzac si¢ przy przekazywaniu informacji ustne;j'.

Dystrybucja lekéw i wyrobéw medycznych rowniez podlega regulacjom praw-
nym, ujetym w standardach Dobrych Praktyk Dystrybucyjnych'* (Good Distri-
bution Practice, GDP), ktérych stosowanie gwarantuje, ze przez calg droge, jaka
przebywa produkt leczniczy od wytwdrcy do apteki, zachowana bedzie jego jakos¢
i niezmienno$¢ oraz — co nie mniej istotne — Ze bedzie on pochodzil z legalnego
zrédia dostawy. W Polsce GDP jest obowigzkowy dla wszystkich podmiotéw bio-
racych udzial w hurtowym obrocie lekami. Zgodnie z obowigzujacym prawodaw-
stwem system jako$ci utworzony w oparciu o zasady GDP powinien zapewniac':

* zamawianie, dostawy, przyjmowanie, przechowywanie, wydawanie lub wy-

sylke produktéw leczniczych zgodng z wymogami,

= jasne okreslenie zakresu obowigzkow i uprawnien kierownictwa,

13 https://haccp-polska.pl/cgmp-medyczne (dostep: 28.10.2021).

14 W zakresie prawnym GDP obejmuje:

« utrzymanie wtasciwego stanu technicznego i sanitarnego lokalu hurtowni farmaceutycznej,

« zasady przechowywania produktéw leczniczych,

« zasady i tryb przyjmowania oraz wydawania produktéw leczniczych,

« warunki transportu i zatadunku produktéw leczniczych,

« prawidtowe prowadzenie hurtowni farmaceutycznej,

+ sposob powierzania zastepstwa kierownika hurtowni jako osoby wykwalifikowanej, odpo-
wiedzialnej za prowadzenie hurtowni.

15 Podstawg prawng nakazujaca posiadanie wdrozonego systemu GDP jest Rozporzadzenie Mi-
nistra Zdrowia z dnia 13.03.2015 r. w sprawie wymagan Dobrej Praktyki Dystrybucyjnej oraz
Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 17.06.2016 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie
wymagan Dobrej Praktyki Dystrybucyjnej. tekst jedn. Dz.U. z 2017 r., poz. 509.
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= dostarczanie produktéw leczniczych uprawnionym odbiorcom w odpowied-
nim terminie,
= biezace dokumentowanie dziatan oraz dokumentowanie i badanie odstepstw
od ustalonych procedur,
* podejmowanie dzialan naprawczych i zapobiegawczych w celu usuniecia
odstepstw i zapobiegania im zgodnie z procedurami zarzgdzania ryzykiem
w zakresie jako$ci.
Lancuch dystrybucyjny lekéw dostarczanych do szpitali nie konczy si¢ jednak
w samej aptece szpitalnej, lecz jest kontynuowany na obszarze calego szpitala'.
Epidemia SARS-Cov-2 obnazyla szereg trudnosci zwigzanych z zarzadzaniem
farmaceutycznym lancuchem dostaw, m.in. problem dotyczacy dostaw lekarstw
w Europie przy zwigkszonym popycie (wzrost wywolany wiekszym wykorzysta-
niem lekow stosowanych w szpitalnym leczeniu pacjentéw z koronawirusem, gro-
madzeniem nadmiernych zapaséw lekow przez obywateli). Wzrosto zapotrzebo-
wanie na okreslone produkty lecznicze i inne $rodki ochrony zdrowia, ktére moga
by¢ wsparciem w procesie terapeutycznym (przykladowo w 2020 r. UNICEF dostar-
czyl 100 razy wigcej maseczek do twarzy i 2000 razy wiecej rekawic medycznych
niz w 2019 r.). Tym wieksza role zaczeto odgrywa¢ efektywne zarzadzanie zapasami
i wiedza na temat rzeczywistego poziomu i faktycznej lokalizacji okreslonego asor-
tymentu. Polskie ustawodawstwo wychodzi naprzeciw takim potrzebom, monito-
rujac przeplyw lekéw na terenie kraju i tworzac mechanizmy uniemozliwiajace ich
nielegalny wywdz'” (nie tylko w dobie pandemii). Ponadto przeptyw lekéw w Pol-
sce jest kontrolowany w ramach Zintegrowanego Systemu Monitorowania Obrotu
Produktami Leczniczymi'® (ZSMOPL). Warunki rynkowe przyczynily si¢ do tego,
ze na operatorach logistycznych spoczeta dodatkowa odpowiedzialno$¢ zwigzana
z zarzadzaniem tancuchem dostaw, np. w celu rozpoczecia komunikacji miedzy za-
interesowanymi stronami i poprawy odpornosci na skutki pandemii w logistyce
zaopatrzenia medycznego, DHL zapewnia firmom logistycznym gotowe schematy
wspolpracy z wltadzami, politykami, organizacjami pozarzadowymi, a takze z sek-
torem nauk przyrodniczych. Ustalenia te pomagajg we wdrazaniu $srodkéw maja-
cych na celu zapewnienie mozliwie najbardziej stabilnych i bezpiecznych fancu-
chow dostaw. Oprdcz planu reagowania w sytuacjach kryzysowych obejmuja one
réwniez sie¢ partnerska, infrastrukture logistyczna oraz przejrzystos¢ fancucha

16 Przepisy pozostawiaja duzg dowolno$¢ w zakresie organizacji dystrybucji i nie reguluja
wszystkich aspektéow zwigzanych z bezpieczefstwem farmakoterapii, mimo potencjalnie
duzo wiekszego ryzyka wystapienia nieprawidtowosci niz w obrocie hurtowym.

17 W zwiazku z problemami z brakiem dostepnosci niektérych produktéw ochrony zdrowia
Ministerstwo Zdrowia dokonuje aktualizacji listy produktéw leczniczych, srodkéw spozyw-
czych specjalnego przeznaczenia zywieniowego oraz wyrobéw medycznych zagrozonych
brakiem dostepnosci na terytorium Polski.

18 W celu umozliwienia $ledzenia przeptywu lekéw konieczna jest ich bezbtedna identyfikacja,
ktéra gwarantuje Globalny Numer Jednostki Handlowej GS1 (tzw. kod EAN).
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dostaw opartg na technologiach informatycznych. W wiekszosci podmiotow (tak
biznesowych, jak i leczniczych) powotano jednostke reagowania z mandatem do
realizacji wszystkich krytycznych dziatan w warunkach kryzysu'. System wspo-
magania decyzji moze wykorzystywaé cyfrowa reprezentacje fancucha dostaw
do celow reaktywnego zarzadzania kryzysowego w czasie rzeczywistym oraz do
proaktywnego wprowadzania zmian w tym tancuchu, co stuzy zwigkszeniu jego
odpornosci®.

Przedsigbiorstwa zwigkszajace widocznos¢ zasobow w fancuchu dostaw, a w kon-

sekwencji dazace do uodpornienia ich, powinny podja¢ nastepujace kroki:

19
20

21

22

23

= stworzy¢ mapy fancuchéw dostaw, prezentujace strukture polaczen (geogra-
ficznych, finansowych, logistycznych), by zidentyfikowa¢ stabe punkty fan-
cucha dostaw (za pomocg analizy wptywu na dzialalno$¢ gospodarczy),

* dokona¢ prekwalifikacji dostawcéw, co wymaga zidentyfikowania kluczo-
wych dostawcow? (jesli to konieczne ograniczenie ich liczby) i dokonania
ich analizy (ocena mozliwosci, zasobdéw, reputacji, kondycji finansowej, za-
sad cyberbezpieczenstwa); nastepnie konieczny jest controlling dostawcow
i zarzadzania relacjami z nimi (szerzej na ten temat w kolejnym punkcie roz-
dziatu),

= zrezygnowac z wieloetapowej sieci podwykonawcow na rzecz bliskiej wspol-
pracy z dostawcami i innymi partnerami (realizowanej przez dzielenie si¢
informacjami, integrowanie dziatan i wdrazanie wspolnych rozwiazan)*,

= rozwazy¢ regionalizacje tanicucha dostaw?,

https://www.dhl.com/pandemic-resilience (dostep: 28.10.2021).

D. lvanov, A. Dolgui, A Digital Supply Chain Twin far Managing the Disruption Risks and Resi-
lience in the Era of Industry 4.0, ,,Production Planning & Control” 2020, www.doi.org/10.1080/
09537287.2020.1768450 (dostep: 25.04.2021).

Pandemia COVID-19 pokazata, ze istotnym sktadnikiem analizy jest kraj pochodzenia dostaw-
cy - ryzyko wspotpracy z dostawcami zagranicznymi okazato sie wieksze niz z krajowymi.
Atrybutami ryzyka podczas selekcji dostawcdw miedzynarodowych moga by¢ np. stabilno$¢
polityczna kraju dostawcy, zmiennosc¢ kurséw wymiany walut, przepisy prawne, prawdopo-
dobienstwo sporéw z pracownikami, kontrola cen. Por. V.R. Kannan, K.C. Tan, Attitudes of US
and European Managers to Supplier Selection and Assessment and Implications for Business
Performance, ,Benchmarking: An International Journal” 2003, vol. 10, s. 472-489.

Epidemia wymusita weryfikacje modelu, w ktérym znaczna cze$¢ produkgji zlokalizowano
w krajach, gdzie jest to najbardziej ekonomiczne w krotkoterminowej perspektywie. By po-
radzi¢ sobie z zawieszeniem doptywu potrzebnych do produkcji elementéw z Chin (przemyst
farmaceutyczny w Europie importuje 80% sktadnikow do wytwarzania lekarstw z rynku chin-
skiego oraz Indii; IMD, Post-COVID Outloo, The future of the supply chain, 05.2020), cze$¢ pod-
miotow szuka albo juz znalazta nowych kontrahentéw i zbudowata tancuchy dostaw unieza-
leznione od azjatyckich poddostawcéw. Pamiec tej sytuacji moze skutkowac dazeniem do
zwiekszonej dywersyfikacji kontrahentéw w przysztosci.

Przenoszenie produkgji blizej uzytkownikéw koncowych stworzy potencjat do budowy
nowych hubéw logistycznych (kreowania nowych post-pandemicznych tancuchéw do-
staw). Nie oznacza to (trudnych do realizacji ze wzgledu na skale poczynionych inwestycji,


https://www.dhl.com/pandemic-resilience
http://www.doi.org/10.1080/09537287.2020.1768450
http://www.doi.org/10.1080/09537287.2020.1768450
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= okresli¢ alternatywne Zrédla zaopatrzenia (szczegélnie w przypadku pozy-
skiwania komponentéw z ryzykownych regionéw),
* przeprowadzi¢ analize zapaséw (i rozwazy¢ zwiekszenie ich poziomu, gdy
proces produkcyjny jest dtugotrwaty lub skomplikowany),
= zaplanowa¢ dzialania na wypadek pojawienia si¢ kolejnych zakldcen (o cha-
rakterze epidemiologicznym, gospodarczym, politycznym, ekologicznym czy
technologicznym).
Istotnym uczestnikiem systemu ochrony zdrowia jest wladza publiczna. Rzad,
w celu zapewnienia stabilnego zaopatrzenia medycznego w ewentualnych przy-
sztych kryzysach zdrowotnych, powinien ustanowi¢ kompleksowe strategie
i struktury kryzysowe w zakresie zdrowia publicznego w ramach wspoétpracy za-
réwno sektora publicznego, jak i prywatnego. Konieczne jest znalezienie nowej row-
nowagi miedzy optymalizacja kosztéw a bezpieczenstwem dostaw oraz korzyscia-
mi i zagrozeniami wynikajacymi z wdrozenia koncepcji just-in-time — wyjatkowo
wydajnej i niskokosztowej, ale uzalezniajacej ptynnos¢ produkcji od stabilnosci
podazy surowcow. Niewykluczone jest wigc, ze wskutek epidemicznych doswiad-
czen ,,do task” wroca magazyny zapasow. Z tego wzgledu ekonomisci i eksperci
TSL dyskutuja o scenariuszu, w ktérym rzady krajéw UE beda chcialy w przy-
szto$ci zdywersyfikowaé dostawcow, by czes¢ surowcow dla europejskiej produk-
cji czerpa¢ z wlasnego regionu. Calkowite przejécie na regionalne fancuchy do-
staw z poziomu globalnego nie jest mozliwe, chodzi raczej o skracanie tancucha
dostaw przez niektérych gigantéw produkcyjnych, by pewne elementy procesu
byly bardziej autonomiczne, niezalezne i odporne na napiecia handlowe, kryzy-
sy gospodarcze oraz niespodziewane zmiany ekonomiczne i spoteczne. Dokladne
okreslenie optymalnej liczby i lokalizacji centréw dystrybucyjnych oraz aloka-
cja do nich poszczegolnych krajow i odbiorcéw dostaw wymaga jednak bardzo
szczegolowej analizy danych i przeplywow, a takze, ze wzgledu na stopien kom-
plikacji takiej analizy (z uwagi na liczbe niezbednych do jednoczesnego uwzgled-
nienia w kalkulacji zmiennych), réwniez zaawansowanych narzedzi stuzacych do
analizy, wizualizacji i optymalizacji poszczegolnych scenariuszy.

dostepnos¢ surowcow itp.) decyzji o zamykaniu fabryk w Chinach i przenoszeniu ich np. do
Meksyku; raczej wskazuje na konieczno$¢ tworzenia alternatywnych scenariuszy dla tancu-
chéw dostaw na wypadek, gdyby dostepnos$¢ towaréw, materiatéw i komponentédw produ-
kowanych w danym kraju stata sie ponownie ograniczona, tak jak byto na poczatku 2020 r.
z dostawami z Chin.

W Europie najwiekszy potencjat w zakresie nearshoringu maja kraje Europy Wschodniej
dzieki nizszym kosztom produkcji oraz bezposrednim potaczeniom drogowym i kolejowym
z najwiekszymi rynkami zbytu w Europie Zachodniej. Dlatego Polska ma szanse znalez¢ sie
w gronie beneficjentow trendu zwiazanego ze wzrostem znaczenia nearshoringu - centralna
lokalizacja w Europie, stale poprawiajaca sie infrastruktura, relatywnie niskie koszty pracy
oraz najwiekszy rynek magazynowy w Europie Srodkowo-Wschodniej przyciagaja inwesto-
row, https://www.hub.fi/pl/2020/05/21/chiny-1-czyli-jak-pandemia-moze-przemodelowac-
lancuchy-dostaw/ (dostep: 10.05.2021).


https://www.hub.fi/pl/2020/05/21/chiny-1-czyli-jak-pandemia-moze-przemodelowac-lancuchy-dostaw/
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Jak ustalono, tanicuch dostaw produktéw leczniczych/srodkéw medycznych nie
konczy sie ,,na szpitalu” i jest realizowany w jego wnetrzu. W zwigzku z koniecz-
nodcig umozliwienia jak najszybszej reakcji na potrzeby pacjenta i zwiekszenia
efektywnosci ekonomicznej funkcjonowania jednostek opieki zdrowotnej coraz
wiecej podmiotéw podejmuje dziatania, ktére maja na celu racjonalizacje ich we-
wnetrznych proceséw dystrybucji produktéw ochrony zdrowia i zmiane sposobu
$wiadczenia wybranych ustug medycznych, np. teleporady staty sie nowym spo-
sobem dostarczania uslugi zdrowotnej pacjentom, z jednej strony minimalizujac
ryzyko rozprzestrzeniania si¢ wirusa, a z drugiej wplywajac na czas oczekiwania
pacjenta na wizyte u specjalisty. Ponadto, szpitale zaczety chetniej korzystac z au-
tomatyzacji wybranych czynnosci, eliminujgc tym samym czynnik ludzki, bedacy
zrodlem licznych bledéw, np. zastepowanie recznego wprowadzania danych do
systemu komputerowego skanowaniem kodéw kreskowych, ktére sa dostepne na
zdecydowanej wigkszosci produktow ochrony zdrowia®.

W organizacjach publicznych w mniejszym stopniu przestanka do podejmowa-
nia decyzji staje si¢ aspekt kosztowy, a w wigkszym — dobro beneficjenta (mierzone
racjami humanitarnymi)®. W podmiotach tych (np. szpitalach, osrodkach opieki
spolecznej, jednostkach pogotowia ratunkowego, centrach krwiodawstwa itp.) re-
alizowany jest szereg procesow, ktore istotnie wplywajg na jakos¢ §wiadczonych
ustug. O jakosci $wiadczen wspotdecydujg m.in.:

= procesy wylaniania dostawcow,

= systemy zaopatrzenia organizacji w leki, $rodki ochrony, sprzet itp.,

* dostepnos¢ produktéow medycznych, sprzetowych itp.,

* systemy nadzoru nad sprawnoscia i bezpieczenstwem sprzetu, np. kompute-

rowego, aparatury medycznej, sprzetu gasniczego,

= wykorzystywane $rodki transportu, lacznosci itp.*

Procesy te mozna podzieli¢ na dwie grupy:
= procesy podstawowe — obejmujg obszar szpitala, ktéry zwigzany jest bezpo-
$rednio z procesem leczenia: z przyjeciem i przygotowaniem pacjenta, opie-
ka nad nim; a takze procesy aczace sie¢ z zarzadzaniem produktami leczni-
czymi i wyrobami medycznymi, sterylizacjg i dezynfekgja,
= procesy wspomagajace tzw. niemedyczne - dotyczg obszaru funkcjonowania
szpitala od strony biznesowej, chodzi o procesy zwiazane ze wsparciem ad-
ministracyjno-prawnym, zarzadzaniem infrastrukturg, ustugami czy zapasa-
mi oraz dystrybucja produktéw na terenie szpitala.

24 Badania przeprowadzone w USA w 1995 r. wykazaty, ze w przypadku recznego wprowadzania
danych do systemu IT istnieje ryzyko popetnienia jednego btedu na sto wprowadzanych zna-
kow. Skanowanie kodow kreskowych w procesach logistycznych instytucji ochrony zdrowia
pozwala na redukcje liczby btedéw do jednego na dziesie¢ milionéw wprowadzanych znakdw.

25 J. Szottysek, S. Twardg, Koncepcja logistyki spotecznej na tle paradygmatu logistyki. Demo-
graficzne uwarunkowania logistyki spotecznej, ,,Studia Ekonomiczne. Uniwersytet Ekono-
miczny w Katowicach” 2013, s. 13-31.

26 B. Detyna, MoZliwosci aplikacyjne logistyki w procesie zarzgdzania zaktadem opieki zdrowot-
nej, ,Zdrowie i Zarzadzanie” 2004, t. VI, nr 3-4, s. 38.
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W placéwkach takich jak szpitale podstawa logistyki jest stworzenie funkcjo-
nalnej struktury zagospodarowania przestrzeni oraz podzialu zadan i ustug, a na-
stepnie sprawna koordynacja dzialan we wszystkich obszarach funkcjonowania
szpitala: od dowozu czystych przescieradel po dostarczenie organéw do transplan-
tacji. Logistyka to - najprosciej rzecz ujmujgc — mechanizm skutecznego dziata-
nia, czyli taka organizacja pracy, ktéra umozliwia realizacje wyznaczonych zadan
z wykorzystaniem dostepnych $rodkéw i narzedzi w jak najlepszy sposéb, w od-
powiednim miejscu i czasie, przy jak najnizszych kosztach. Temat ten szerzej ujeto
w podrozdziale 3.4.

3.3. Wzmacnianie odpornosci tancucha dostaw
w ochronie zdrowia

Jak ustalono w pierwszym rozdziale, odpornoscia, w ogdélnym rozumieniu, okre-
slana jest zdolnos¢ tancucha dostaw do radzenia sobie w obliczu zmian*. Odpor-
ne tancuchy dostaw (ang. resilient supply chain, robust supply chain) dostosowuja
(adaptuja) swoje strategie i operacje do zmian w otoczeniu w celu ograniczenia
ryzyka utraty zdolnosci dziatania (np. poprzez unikanie zakt6cen lub zmniejszanie
ich dotkliwosci, jesli wystapia)®®. Odpornos¢ to funkcja wrazliwosci (ang. vulne-
rability), ktdra jest najczesciej rozumiana jako podatno$¢ na wyrzadzone szko-
dy* oraz zdolnosci dostosowania si¢*. Stosowne dzialania moga/powinny by¢
podejmowane przed zaistnieniem sytuacji kryzysowej (podejscie proaktywne)
lub w celu odzyskania pierwotnej zdolnoséci dzialania po zaistnieniu sytuacji
kryzysowej (podejscie reaktywne)’. W podejsciu reaktywnym mozliwa jest sy-
tuacja, w ktorej odbudowa potencjatu po zaistnialej sytuacji kryzysowej pozwala
osiggna¢ tancuchowi dostaw wyzszy poziom odpornosci, przenie$¢ go do stanu

27 A.Wieland, C.M. Wallenburg, The Influence of Relational Competencies on Supply Chain Resi-
lience: A Relational View, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Manage-
ment” 2013, vol. 43, no. 4, s. 300-320.

28 A.Boin, P. Kelle, D.C. Whybark, Resilient Supply Chains for Extreme Situations: Outlining a New
Field of Study, ,International Journal of Production Economics” 2010, vol. 126, no. 1, s. 1-6.

29 W.N. Adger, Vulnerability, ,,Global Environmental Change” 2006, vol. 16, no. 3, s. 268-281.

30 E.P. Dalziell, ST. McManus, Resilience, Vulnerability and Adaptive Capacity: Implications for Sys-
tem Performance, International Forum for Engineering Decision Making (IFED), 6-8.12.2004,
www.canterbury.ac.nz/bitstream/10092/2809/1/12593870_ResOrgs_IFED_dec04_EDSM.pdf
(dostep: 12.06.2020).

31 L. Valikangas, The Resilient Organization: How Adaptive Cultures Thrive Even When Strategy
Fails, McGraw-Hill, New York 2010, s. 19.
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bardziej stabilnej rownowagi®. Z kolei w podejsciu proaktywnym ciagle doskona-
lenie w tym zakresie oznacza podnoszenie poziomu odpornosci tanicucha dostaw
w sposob adekwatny do przewidywanych przysztych zagrozen; poziom odporno-
$ci bezposrednio zalezy za$ od trafno$ci prognoz i weryfikowany jest podczas wy-
stapienia sytuacji kryzysowe;j.

Symptomami adaptacyjnosci tanicucha dostaw do zmian sg zdolnos¢ oslabiania
wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw, ktore powodujg zaktocenia w jego funk-
cjonowaniu, a takze zdolno$¢ zapobiegania transmisji** tych zaktocen w fancuchu
dostaw. Lancuchy dostaw w branzy farmaceutycznej ciggle ewoluuja, dostosowu-
jac sie do zmian w otoczeniu spoleczno-gospodarczym. Przyktadem zmian moze
by¢ nowy hub logistyczny w Brukseli, ktory znajduje sie w centrum Brucargo na
obrzezach brukselskiego lotniska — pierwszego lotniska na $wiecie, ktére uzyskato
certyfikat farmaceutyczny IATA CEIV. Obiekt Kuehne+Nagel obejmuje 15 546 m?
powierzchni magazynowej i jest w pelni polaczony z niedawno rozbudowanym
magazynem w Geel, a takze z ogolnoeuropejska siecia drogowa KN PharmaCha-
in zarzadzang z Luksemburga. W Johannesburgu rozbudowany osrodek lotniczy
KN PharmaChain spelnia wszystkie wymagania do kompleksowej obstugi tadun-
kéw wrazliwych na temperature, wlaczajac w to konsolidacje, magazynowanie
oraz dystrybucje na terenach Afryki. Ponadto dzigki wykorzystaniu nowoczesnych
wozkoéw chlodniczych, zdolnych pomiesci¢ palety na dolnym i gérnym pokladzie
samolotu, mozliwe jest przemieszczenie tadunku bez narazenia na wahania tem-
peratury do chlodni GxP znajdujacych si¢ w obiekcie™.

Tworzenie warunkéw do adaptacyjnosci tancuchéw dostaw w branzy farmaceu-
tycznej wymaga zwrdcenia uwagi na wspotprace na poziomie dostawca-odbiorca,
ktora wigze si¢ z ryzykiem (tzw. ryzykiem relacyjnym)*. Ryzyko w partnerstwie stra-
tegicznym na plaszczyznie dostawca—odbiorca obejmuje niepewne sytuacje postrze-
gane przez potencjalnych partneréw wymiany rynkowej, dotyczace przysztych wyda-
rzen, ktére moga negatywnie wplyna¢ na wyniki wspélpracy, a co za tym idzie - na
brak powodzenia w przedsiewzieciu®*. Mozna je rozpatrywac z uwzglednieniem
perspektywy tancucha dostaw. Gtéwny przedmiot zainteresowania stanowig wy-
stepujace w fancuchu dostaw zakldcenia, ktdre sa nieplanowanymi zdarzeniami,

32 Y. Sheffi, Building a Resilient Supply Chain, ,Harvard Business Review: Supply Chain Strategy”
2005, vol. 1, no. 8, s. 1-4.

33 Transmisja zaktécen oznacza rozpowszechnianie negatywnych skutkéw ryzyka na coraz
wiekszg liczbe podmiotéw w taficuchu dostaw (jest skutkiem ich wzajemnej wspoétpracy),
a kanaty transmisji zaktécen wyznaczaja relacje miedzy podmiotami.

34 https://www.tsl-biznes.pl/newsy/kuehnenagel-gotowy-na-dystrybucje-szczepionek/ (dostep:
28.10.2021).

35 J. Swiatowiec-Szczepanska, Ryzyko partnerstwa strategicznego przedsiebiorstw. Ujecie mo-
delowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2012, s. 152.

36 T.K.Das, B. Teng, Risk Types and inter-Firm Alliance Structures, ,Journal of Management Stu-
dies” 1996, vol. 33, s. 827-843.
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zagrazajacymi normalnym przeptywom materiatéw i komponentéw. Skutkami wy-
stepujacych zaktécen moze by¢ szereg dysfunkeji, np. niemoznos¢ rozpoczecia lub
kontynuowania procesu produkeji czy dystrybucji w zwigzku z niedotrzymaniem
warunkéw dostaw (np. wydluzenie czasu dostaw, brak zapaséw, utrata zdolnosci
zaspokojenia popytu, wzrost kosztow)*. Pandemia Covid-19 ukazala bardzo duza
wrazliwo$¢ tancuchéw dostaw branzy farmaceutycznej na zakldcenia, a zarzadzanie
ryzykiem w tancuchu dostaw stalo si¢ kluczowa funkcjg, niezbedng do zapewnienia
oczekiwanych wynikéw. Polega ona na koordynacji wspotpracy pomiedzy partnerami
tancucha dostaw w celu zapewnienia rentownosci i cigglosci dziatania®. Z punktu wi-
dzenia zarzadzania fanicuchem dostaw najlepszym sposobem minimalizacji ryzyka jest
zwigkszanie zaufania, integracja, wspolpraca oraz wspélne zarzadzaniem ryzykiem.
Na rynku tworzg si¢ relacje nabywcéw z dostawcami w siedmiu gtéwnych obszarach*:
= strukturalnym - polegaja na powigzaniu badz zintegrowaniu struktur lub
dzialalnosci operacyjnych przedsigbiorstw dostawcy i odbiorcy za pomoca
technologii informacyjnej (klient ma dostgp do danych o stanie zapaséw ma-
gazynowych dostawcy lub moze sklada¢ zamoéwienia on-line),
= warto$ci marki — nabywca czerpie korzysci wynikajace z bezposredniego
zwigzku z produktem (przywigzania do funkcjonalnych i emocjonalnych
atrybutéw marki),
= zawodowym - wynikaja z przeswiadczenia odbiorcy o wysokim profesjona-
lizmie dostawcy, na ktory skladaja sie¢ umiejetnosci, kultura organizacyjna,
system wartosci, szybka reakcja na zmiany zachodzace w otoczeniu i uwaga
poswiecana odbiorcy,
= osobistym - sg wynikiem upodoban odbiorcow, ktorzy preferujg wspoétprace
z konkretnymi osobami, bez wzgledu na to, jaka firme reprezentuja,
= systemo6w informacji i kontroli - spotykane sg na rynku, na ktérym dostawca
zapewnia kupujacemu dostep do swoich systemdw, dajac jednoczesnie moz-
liwos¢ skuteczniejszego zarzadzania dziatalnoscig operacyjng i finansami,
= wartosci — wystepuja, gdy klienci, wspotpracujac (np. w oparciu o programy
stalego klienta) z danym dostawca, otrzymuja dokladnie taka wartos¢, jakiej
oczekiwali,
= opcji zerowej — w sytuacji B2B, w ktdrej przedsigbiorstwo, nie majac innego
wyboru, zmuszone jest do korzystania z ustug danego dostawcy, ktéry dosto-
sowal oferte specjalnie do wymagan odbiorcy (a zmianie dostawcy towarzy-
szy duze ryzyko i koszty).

37 JV. Blackhurst, K.P. Scheibe, D.J. Johnson, Supplier Risk Assessment and Monitoring for the
Automotive Industry, ,International Journal of Physical Distribution & Logistics Manage-
ment” 2008, vol. 38, s. 143-165.

38 C.Tang, Perspectives in Supply Chain Risk Management, ,International Journal of Production
Economics” 2006, vol. 103, no. 2, s. 451-488.

39 I.H. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001, s. 149-156.
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Podsumowujac, warto wskaza¢, ze zarzadzanie relacjami z dostawcami powin-
no przebiega¢ na dwdch poziomach*:
1) strategicznym (gdy ustala sie, jak nalezy budowac relacje), obejmujacym:

przeglad strategii (ze szczeg6lnym uwzglednieniem strategii zaopatrzenia),
identyfikacje kryteriow kategoryzacji dostawcow,

dostarczenie wytycznych na temat stopnia unifikacji/indywidualizacji za-
pisow w umowach z dostawcami,

budowe ramowego modelu pomiaru wynikdw,

budowe wytycznych podziatu korzysci z dostawcami w wyniku cigglego
doskonalenia;

2) operacyjnym (gdy podejmuje si¢ dziatania implementacyjne), dotyczacym:

zréznicowania dostawcow,

przygotowania zespolow zarzadzajacych dla poszczegélnych segmentéw
dostawcow,

wewnetrznego przegladu dostawcow,

identyfikacji szans i mozliwosci rynkowych wspolnie z dostawcami,
tworzenie umow i planéw komunikacji,

implementacji umoéw,

monitorowania wynikéw i generowania raportow.

Traktujac tancuch dostaw jako system, mozna wskazac jego cztery zasadnicze
cechy, ktdre sprzyjaja odpornosci*’:

= wielostronno$¢ (diversity) w zakresie form dziatania i zachowan,

= sprawno$¢ (efficiency) rozumiana jako zdolnos¢ do osiggania wysokiej wy-

dajnosci przy umiarkowanym zuzyciu zasobdw,

* zdolno$¢ dostosowania sie (adaptability) rozumiana jako elastyczno$¢ dzia-

tania pod presja,

* spdjnos¢ (cohesion) jako efekt sprzezen pomiedzy zmiennymi systemowymi

a elementami systemu.

Zmiany w $rodowisku spoteczno-gospodarczym podmiotdw leczniczych (w co-
raz mniejszym stopniu przewidywalne) wywotuja konieczno$¢ zwracania uwagi na
wymienione aspekty przez zarzadzajacych tymi podmiotami, by w miare mozliwo-
$ci niwelowa¢ wptyw zmian zachodzacych w otoczeniu (w coraz mniejszym stopniu
przewidywalnych) i adaptowa¢ podmiot do nowych warunkéw. Pomocne moze by¢
korzystanie z ogromnych zasobéw danych (ang. Big Data), ktére pojawiaja sie w cza-
sie rzeczywistym badz sg juz przechowywane w systemie, dotyczacych tak pacjentéw,
jak i procesow realizowanych w tancuchach dostaw (systemy identyfikacji automa-
tycznej, czujniki Srodowiskowe, systemy traceability). Ponadto podmioty tworzace

40 D.M. Lambert, M.A. Schwieterman, Supplier Relationship Management as a Macro Business
Process, ,Supply Chain Management: An International Journal” 2012, vol. 17, s. 337-352.

41 J.Fiksel, Designing Resilient, Sustainable Systems, ,,Environmental Science and Technology”
2003, vol. 37, no. 23, s. 5330-5339.
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tancuchy dostaw w ochronie zdrowia moga korzysta¢ z tzw. Business Intelligence
(BL procesu przeksztalcania danych w informacje, a informacji - w wiedzg), ktéry
nie tylko wspiera utrzymanie pozycji rynkowej podmiotu, ale réwniez pozwala na
zdobycie przewagi nad konkurencjg. Wdrazajac tego typu rozwigzania, przedsie-
biorstwa branzy farmaceutycznej zwigkszaja mozliwosci szybkiego zbierania i prze-
ksztatcania danych, udostepniajg wiedze, tworza czytelne (i warto$ciowe) raporty.
Waznymi aspektami, w ktorych narzedzia BI dziatajg wspierajaco, s3 rowniez**:

= zarzadzanie firma farmaceutyczng (dokumentacja, optymalizacja kosztow

oraz dziatan, poprawa rentownosci firmy),

= zarzadzanie zasobami projektowymi ($ledzenie sit sprzedazy, raportowanie),

= procesy wprowadzania nowych produktéw na rynek (opracowanie trendow,

kontrola ryzyka).
Podobne wsparcie ze strony rozwigzan analitycznych BI moga uzyska¢ row-
niez podmioty lecznicze, jesli zaczng je wykorzystywa¢ w codziennej pracy
(m.in. do wspdtpracy z dostawcami czy do $ledzenia informacji dostarczanych
przez badania kliniczne oraz procesy badawczo-rozwojowe).

W dobie przemystu 4.0 kluczowe znaczenie dla rekonstrukeji tanncuchéw dostaw
ma ich digitalizacja, powiazana $cile z zarzadzaniem ryzykiem i ciagloscia bizne-
sowa organizacji (ktdre s3 integralnym elementem ogoélnej strategii biznesowe;j).
Z punktu widzenia przyjetego modelu zarzadzania ryzykiem kluczem do sukcesu
powinno by¢ zbudowanie ,,odpornego” tanicucha dostaw, ktéry nie tylko dazy do
ograniczenia ryzyka, ale jest réwniez przygotowany do szybkiego dostosowania
sie do nieprzewidzianych zakldcen w tancuchu dostaw i przywrdcenia go do stanu
réwnowagi. Pomocne w tym beda rozwigzania technologiczne. Oprocz sztucznej
inteligencji (AI), ktora dalej bedzie automatyzowac procesy zaréwno w logistyce, jak
i w operacjach spedycyjno-transportowych (TMS), rozwigzania chmurowe (SaaS)
oraz szybki i precyzyjny przeplyw danych i informacji (platformy zapewniaja-
ce widoczno$¢ fancucha dostaw) czy Internet rzeczy (IoT) beda stanowily pod-
stawe nowoczesnego tancucha dostaw®. Gotowos¢ przedsigbiorstw na cyfrowg
transformacje i umiejetnos¢ postrzegania fancucha dostaw jako ,,rozszerzonego
przedsiebiorstwa” stang si¢ istotnym kryterium wyboru partneréw biznesowych.
Analizowanie danych - na bazie technologii block chain** - pochodzacych od

42 https://www.cyfrowyszpital.pl/narzedzia-business-intelligence-lekiem-dla-przemyslu-
farmaceutycznego/ (dostep: 10.08.2021).

43 Capacity, Pricing & Technology. 2020 European Road Freight Transportation Survey; https://
www.transporeon.com/en/expertise/library/reports/european-road-transportation-survey
(dostep: 20.02.2021).

44 Block chain to tzw. rozproszony rejestr, ktéry odpowiada za zapisywanie, przechowywanie
oraz przesytanie wiadomosci. Koncepcja technologii block chain zaktada, ze kazdy rejestr jest
tak samo wazny i ma takie same prawa, jesli chodzi o posiadanie, wytwarzanie oraz przecho-
wywanie danych. Rejestry rozproszone dziataja w systemach otwartych (publicznych), do
ktorych wszyscy maja dostep, oraz w systemach zamknietych (prywatnych) z ograniczonym
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wszystkich uczestnikéw fancucha dostaw pozwoli zwigkszy¢ przejrzystos¢ prze-
plywoéw, ograniczaé koszty w ujeciu globalnym i réwnocze$nie zmniejszaé ryzyka
(pojawiajace sie tak w fancuchu, jak i jego otoczeniu), a w konsekwencji ogranicza¢
negatywne efekty nieprzewidzianych przysztych wydarzen®. Block chain jest uzy-
teczny w zapewnianiu ciggtosci tancuchow dostaw, weryfikowaniu autentycznosci
produktéw medycznych czy redukowaniu deficytéw sprzetu medycznego poprzez
wdrozenie alternatywnych metod jego wytwarzania. Umozliwia $ledzenie pro-
duktéw i ustalenie ich pochodzenia, pozwalajac kazdorazowo na zlokalizowanie
danej partii towaru czy zweryfikowanie prawdziwosci powigzanych z nig doku-
mentéw*®. Konkludujac, stuzy ,,mapowaniu i analizie medycznego fanicucha dostaw”,
co skutkuje zachowaniem jego przejrzystosci i zapobiega wszelkim nieprawidlo-
wosciom, ktorych prawdopodobienstwo wystapienia w okresie epidemii znaczaco
wzrasta. W konsekwencji prowadzi do kierowania dostaw newralgicznych pro-
duktéw (np. respiratory, srodki ochrony indywidualnej) do miejsc najwigksze-
go zapotrzebowania, zapewnia terminowo$¢ dostaw, zapobiega nieuzasadnione-
mu zawyzaniu cen, znaczaco redukuje problemy z jakoscig oraz udaremnia proby
dokonywania oszustw?, pomagajac w ten sposéb placowkom medycznym czy
agencjom rzadowym (borykajacym sie z brakiem sprzetu medycznego), znalez¢
jego alternatywnych dostawcow. Wdrozone rozwigzania ulatwiaja dotaczanie do
systemu kolejnym podmiotom (np. wytwoércom, ktérzy zmienili profil dziatalno-
$ci, uruchamiajac produkeje dostosowang do biezacych potrzeb systemu ochrony
zdrowia), co pozwala na ograniczanie problemu niedoboru sprzetu medycznego
oraz skrdcenie i usprawnienie procesu jego dostawy*®.

kregiem odbiorcéw. Block chain moze w petni funkcjonowa¢ bez administratora badz cen-
tralnego zarzadcy. Zawarte tam dane sg zawsze w petni dostepne, a raz zapisanej wiado-
mosci nie mozna zmieni¢, usunaé ani sfatszowac (jest to mozliwe, poniewaz informacje
zapisywane sa u kazdego uczestnika systemu), https://www.cyfrowyszpital.pl/technologia-5g-
-zalety-i-korzysci-dla-medycyny/ (dostep: 28.10.2021).

45 R.van Hoek, Research Opportunities for a More Resilient post-COVID-19 Supply Chain - Clos-
ing the Gap between Research Findings and Industry Practice, ,International Journal of
Operations & Production Management” 2020, vol. 40, no. 4, https://doi.org/10.1108/
IJOPM-03-2020-0165 (dostep: 27.04.2021).

46 A. Beltagui, O. Rodriguez-Espindola, S. Chowdhury, Coronavirus: How Al, 3D Printing and Block-
chain Can Help Overcome Supply Problems in a Crisis, ,,The Conversation” 18.03.2020, www.
theconversation.com/coronavirus-how-a-i-3d-printing-and-blockchain-can-help-overcome-
supply-problems-in-a-crisis-133826 (dostep: 1.12.2020).

47 Tymlez Group Ltd (ASX:TYM) Plots Blockchain Marketplace for COVID-19 Supplies, ,,MarketWatch”
14.05.2020, www.marketwatch.com/press-release/tymlez-group-ltd-asxtym-plots-blockchain-
marketplace-for-covid-19-supplies-2020-05-14?tesla=y (dostep: 1.12.2020); S. Tran, Blockchain
Against Corona: How the World Health Organization Uses DLT Compared to the Rest of the Globe,
»Blockchain News”, www.blockchain.news/analysis/blockchain-against-corona-world-health-
organization-mipasa-dlt-world (dostep: 1.12.2020).

48 S. Castellanos, A Cryptocurrency Technology Finds New Use Tackling Coronavirus, ,, The World
Street Journal”, 23.04.2020, www.wsj.com/articles/a-cryptocurrency-technology-finds-new-use-
tackling-coronavirus-11587675966 (dostep: 1.12.2020).
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Praktyki wspierajace adaptacyjno$¢ podmiotéw powinny uwzglednia¢ powia-
zania miedzy procesami i koordynacje dziatan kryzysowych. Rozwigzania takie
jak doskonatos¢ planowania i zarzadzanie danymi taricucha dostaw, w potaczeniu
z inteligentng automatyzacjg i analizg, sa kluczowe dla kazdej organizacji, ktéra
chce stworzy¢ trwalg adaptacyjnos¢ w calym fancuchu dostaw - obejmujacg zwin-
nos$¢ i zdolnos¢ do przewidywania nadchodzacych zagrozen.

3.4. Centra dystrybucji farmaceutykow*

Wedtug obowiazujacego prawodawstwa, w ramach Dobrej Praktyki Dystrybucyjnej
kazdy system informatyczny nalezy podda¢ walidacji, potwierdzajacej najwyzsza ja-
kos¢ uzywanego oprogramowania. Producenci oprogramowania muszg zatem brac
pod uwage wytyczne zawarte w dokumentach GAMP 5 (ang. Good Automated Ma-
nufacturing Practice), dostarczy¢ odpowiednia dokumentacje systemu, a ich rozwig-
zania trzeba podda¢ procesowi walidacji. Dodatkowe regulacje wprowadzono tzw.
Krajowa Organizacja Weryfikacji Autentycznosci Lekéw (KOWAL) i tzw. dyrektywa
falszywkowa™. Dzieki europejskiemu systemowi weryfikacji lekéw (EMVS) mozliwe

49 Ten podrozdziat powstat gtoéwnie na podstawie: J. Ganiec, Centra dystrybucji farmaceutykdw.
System informatyczny do zadan specjalnych, https://przemyslfarmaceutyczny.pl/artykul/centra-
dystrybucji-farmaceutykow-system-informatyczny-do-zadan-specjalnych (dostep: 10.07.2021).

50 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2011/62/UE z dnia 8.06.2011 r. zmieniajaca
dyrektywe 2001/83/WE w sprawie wspolnotowego kodeksu odnoszacego sie do produktow
leczniczych stosowanych u ludzi: w zakresie zapobiegania wprowadzaniu sfatszowanych
produktow leczniczych do legalnego tancucha dystrybucji, tzw. dyrektywa fatszywkowa
(ang. Falsified Medicines Directive), zostata uchwalona w celu zabezpieczenia europejskiego
taficucha dystrybucyjnego przed wprowadzaniem sfatszowanych produktéw leczniczych.
W aptekach, punktach aptecznych i dziatach farmacji dotyczy produktoéw leczniczych wy-
dawanych na recepte (z wytaczeniem pewnych grup produktéw leczniczych). Wskazuje na
nastepujace zabezpieczenia:

« dwuwymiarowy kod kreskowy zawierajacy niepowtarzalny identyfikator (charakterystycz-

ny dla kazdego opakowania produktu leczniczego),

« elementy uniemozliwiajace naruszenie opakowania.

Wymaga przyktadowo, by pracownik apteki dokonywat weryfikacji integralnosci elementéw
uniemozliwiajacych naruszenie opakowania i weryfikacji autentycznosci niepowtarzalnego
identyfikatora oraz wycofania niepowtarzalnego identyfikatora z systemu baz (odbywa sie
w przypadku aptek ogdlnodostepnych i punktéow aptecznych w momencie wydania pro-
duktu leczniczego pacjentowi, a w przypadku aptek szpitalnych i dziatow farmacji istnieje
mozliwo$¢ wczesniejszego wycofania niepowtarzalnego identyfikatora). W przypadku, gdy
problemy techniczne uniemozliwiajg pracownikowi weryfikacje autentycznosci i wyco-
fanie niepowtarzalnego identyfikatora w momencie dostarczenia pacjentowi produktu
leczniczego, powinien on odnotowac niepowtarzalny identyfikator i - jak tylko problemy
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jest pelne sledzenie pochodzenia leku. Zwigksza to bezpieczenstwo pacjentéw po-
przez wyeliminowanie z fancucha dystrybucji podrobionych farmaceutykow, gdyz
kazde opakowanie leku przyjmowane do centrum dystrybucyjnego przechodzi we-
ryfikacje potwierdzajaca, ze pochodzi od zaufanego producenta®. Szerzej ta tematy-
ka zostanie oméwiona w kolejnym rozdziale.

Centra dystrybucyjne obstugujace sieci aptek, szpitale, a nawet klientéw konco-
wych - pacjentdw staja sie kluczowym ogniwem tancucha dostaw. Musza zapew-
ni¢ produktom farmaceutycznym skuteczng izolacje od warunkéw zewnetrznych,
a pomieszczenia magazynowe koniecznie powinny spetnia¢ wysokie wymagania
techniczne i sanitarno-higieniczne, gwarantujace produktom farmaceutycznym
szeroko pojete bezpieczenstwo. Powinny by¢/sa wyposazone w legalizowane urza-
dzenia termoregulacyjne (pozwalajace na calodobowa kontrole oraz rejestracje
temperatury i wilgotnosci powietrza), komory chlodnicze, instalacje wentylacyjno-
-oddymiajacg i systemy alarmowe (informujgce o odstepstwach od zalozonych
warunkdéw skfadowania). Ponadto w przypadku produktéw wrazliwych na $wiatto
dostawca ustug logistycznych zobowiazany jest zapewni¢ mozliwo$¢ przechowy-
wania ich w zaciemnionych miejscach.

Magazyny dystrybucyjne lekéw wymagaja kosztownej obstugi, ktéra wynika
z wymagan stawianych calej branzy farmaceutycznej. Z jednej strony regulacje
prawne majace zapewni¢ bezpieczenstwo pacjenta, a z drugiej konieczno$¢ pew-
nej i niezwykle wydajnej logistyki dystrybucji sprawiaja, ze zarzadzanie centrum
dystrybucyjnym farmaceutykow staje sie duzym wyzwaniem. Miliony prepara-
tow, duzy udzial wydan pojedynczych sztuk towaréw, olbrzymie wymagania co
do doktadnosci kompletacji, a takze niezwykle krotki czas realizacji w dziatalnosci
operacyjnej powoduja, ze coraz czgsciej centra dystrybucyjne w sektorze farma-
ceutycznym decyduja sie na szeroko zakrojong automatyke magazynowsa (np. za-
stosowanie nowoczesnych sorterow, systemow Goods-To-Man, A-Frame, AGV,
Put-to-light). Z pomoca przychodza tu rozwigzania zarzadzania magazynem klasy
WMS (ang. Warehouse Management System). Jako przykiad wykorzystania WMS
mozna podac jego zastosowanie w szwedzkim centrum dystrybucyjnym firmy
OneMed™, gdzie - zintegrowane z automatycznym systemem kompletacji Cuby

techniczne zostana rozwigzane - zweryfikowac jego autentycznos¢, a nastepnie wycofac go
z systemu. Zob. www.nia.org.pl/serializacja/ (dostep: 28.10.2021).

51 Dla systemow zarzadzania magazynem oznacza to konieczno$¢ obstugi kodu 2D (zawieraja-
cego nastepujace dane: seria produktu, numer danego opakowania leku w serii, data wazno-
$ci oraz kod produktu). Dzieki interfejsowi wymiany danych z centralng platformga informa-
tyczna (EMVS) system uzyskuje informacje, czy dane opakowanie leku faktycznie znajduje sie
w rejestrze; moze wyswietli¢ alert w przypadku, gdy dana sztuka leku nie widnieje w bazie.
Dla hurtowni farmaceutycznych oznacza to dodatkowe obostrzenia, rownoczesnie zapew-
niajac duzo lepsza kontrole jakosci na etapie dystrybucji lekdw; a docelowo zmniejsza skale
zwrotéw z sieci aptek. J. Ganiec, Centra dystrybucji farmaceutykéw...

52 Zajmuje sie dystrybucja wyrobéw medycznych zaréwno do szpitali, jak i odbiorcéw konco-
wych. Dzieki inwestycji w nowoczesny system zarzadzania magazynem oraz automatyke po-
trafita sprosta¢ wymaganiom branzy.
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firmy SSI SCHAFER - pozwala na kompletacje do 250 linii na godzing na jednej
z czterech stacji kompletacyjnych, co w polaczeniu z magazynem manualnym daje
mozliwos¢ realizacji ponad tysigca linii na godzing w szczytowym okresie.

Mimo restrykcyjnych przepisow regulujacych obrét farmaceutykami dystrybu-
torzy nie mogg pozwoli¢ sobie na diugie czasy dostaw, podyktowane konieczno-
$cig wielokrotnej weryfikacji i kontroli. Rynek jest bowiem réwnie wymagajacy jak
Prawo farmaceutyczne i to on reguluje szybkos¢, z jaka dany preparat ma trafi¢ na
polke apteki badz do klienta koncowego. Na wysokie wymagania dotyczace do-
ktadnosci naklada si¢ potrzeba duzej predkosci realizacji zlecen. Sieci aptek, oferu-
jac swoim klientom dostepnos¢ towaru nawet w przeciggu 12 godzin, wymagaja od
dystrybutora nie tylko precyzyjnej, ale i bardzo szybkiej dostawy lekéw do punktu
odbioru. Z tego wzgledu rozwiazania klasy WMS sa podstawa funkcjonowania
centréw dystrybucji lekdw — precyzyjnie i w czasie rzeczywistym odzwierciedlaja
sytuacje w nim panujaca, dajac pelng kontrole nad towarami i procesami maga-
zynowymi. Nie tylko kontrolujg stany magazynowe i optymalne umiejscowienie
artykuldw, ale i wspierajg pracownikéw w realizacji procesow takich jak: przyjecia
dostaw, kompletacja zaméwien, pakowanie, zatadunek, przesuniecia wewnetrzne,
obstuga zwrotéw od odbiorcoéw czy inwentaryzacja.

Sprawng prace umozliwiaja rowniez terminale mobilne, wyposazone w skanery
kodéw kreskowych, dzialajace w trybie on-line. Dzigki integracji z WMS na biezaco
reaguja na potrzeby, a kazda czynnos¢ w magazynie jest natychmiast odzwiercie-
dlona w systemie. Rozwigzania informatyczne pomagaja standaryzowaé operacje
magazynowe oraz zapewniajg ich powtarzalnos¢, a to pozwala eliminowac bledy*.

Weryfikacja konkretnych danych, np. numeru serii produkcyjnej dla prepara-
tow farmaceutycznych, jest kluczowa dla zapewnienia pelnego $ledzenia towaru
na catym rynku: od linii produkcyjnej do punktéw sprzedazy detalicznej, co ma
dodatkowe znacznie w sytuacji, gdy dojdzie do konieczno$ci szybkiego wycofania
danej partii preparatu z calego rynku (np. w przypadku stwierdzenia jaki$ nie-
prawidlowosci). Oznacza to koniecznos$¢ pobierania i przechowywania danych
o produktach na kazdym etapie tanicucha logistycznego. Poprzez interfejs wymia-
ny danych WMS w czasie rzeczywistym przekazuje wszystkie niezbedne infor-
macje o przyjetych lub wydanych opakowaniach lekéw/srodkéw medycznych do
systemu nadrzednego (zazwyczaj ERP).

Kluczowy aspekt w dziedzinie bezpieczenstwa gospodarki magazynowej lekami
stanowi mozliwo$¢ wydzielenia stref w hurtowni, dzieki czemu kazdy preparat jest
sktadowany w odpowiedniej temperaturze i warunkach. Informacje zawarte w kar-
totece artykulowej sprawiaja, ze system zawsze skieruje pracownika rozkladaja-
cego towar do odpowiedniej strefy, a w przypadku substancji psychoaktywnych

53 System WMS prowadzi pracownika step by step przez proces oraz kontroluje stan jego wyko-
nania, a dzieki koniecznosci zatwierdzania wykonania poszczegdlnych czynnosci w aplikacji
ludzkie btedy sa natychmiast identyfikowane i korygowane.
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umozliwi wykonanie wszelkich czynnosci zwigzanych z tym towarem jedynie
w wydzielonych obszarach oraz wylacznie przez wykwalifikowany personel.

Zastosowanie systemu WMS niweluje koniecznos$¢ wielokrotnego sprawdzania
zgodnosci np. z dokumentami i weryfikacji tego, czy w danym procesie nie zaszla
pomyltka, co przys$piesza czas realizacji zlecenia i pozwala doktadnie zaplanowa¢
czas rozpoczecia kompletacji zlecen® tak, aby z jednej strony jak najlepiej skon-
solidowa¢ pobrania do danego odbiorcy, a z drugiej — zdazy¢ z ich realizacja do
zaplanowanego odjazdu samochodu™.

Z perspektywy funkcjonowania tancucha dostaw niezwykle wazna w przypad-
ku dystrybucji lekow do aptek jest rowniez sprawna realizacja procesu zwrotéw do
hurtowni. Dzieki przechowywaniu danych na temat towaréw wystanych z centrum
dystrybucyjnego mozliwa staje si¢ natychmiastowa walidacja tego, czy zwracany
produkt faktycznie opuscit dany magazyn. Warunkuje to rozpoczecie procedury
zwrotu bez zbednych opdznien.

Konkludujac, warto zauwazy¢, ze produkty lecznicze nie s jedyng kategorig
bedaca przedmiotem obrotu w branzy. Firmy farmaceutyczne posiadaja w swo-
im wachlarzu produktéw réwniez wyroby medyczne, suplementy oraz kosmetyki,
ktore nie podlegaja az tak $cistym procedurom, ale sg z kolei znacznie bardziej
podatne na sezonowo$¢, a takze otwieraja nowy kanat dystrybucji z magazynow
— wysylki bezposrednio do klienta konncowego poprzez sprzedaz internetowq.

3.5. Transport i warunki przewozu lekow
i produktow leczniczych®®

Jak wczesniej wykazano, bezpieczenstwo tancucha dostaw w branzy farmaceutyczne;j
jest niezwykle waznym i ztozonym aspektem. Wynika to ze specyfiki przewozonego,
wrazliwego i cennego produktu i ma swoje odzwierciedlenie rowniez w obszarze

54 System WMS umozliwia planowanie fal wydan, zgodnych z dobowym rytmem dostaw do aptek.
Kompletacja towaru do danej placéwki w matych porcjach w ciggu catego dnia nie jest wydajna,
dlatego przesuniecie czasu rozpoczecia kompletacji zlecet maksymalnie do przodu w znacznym
stopniu poprawia cato$ciowa wydajnos¢, a takze wykorzystanie przestrzeni w magazynie.

55 WMS jest wsparciem w planowaniu $rodkéw transportu, ktére nie dos¢, ze kursujg wedtug
Scidle przestrzeganych harmonograméw, to podobnie jak systemy informatyczne podlega-
ja wymogom Dobrej Praktyki Dystrybucyjnej. Wedtug wymogoéw z 2015 r., przestrzen zata-
dunkowa na samochodach jest traktowana jak magazyn, a sam transport jako przedtuzenie
procesu magazynowania. Kryteria wyboru $rodka transportu moga by¢ sformutowane w roz-
wigzaniu WMS, a na podstawie rodzajéw zamawianych produktéw oraz ich ilosci systemy te
moga utatwiaé efektywne i precyzyjne planowanie wysytek.

56 Tenpodrozdziatpowstatna podstawie: http://przemyslfarmaceutyczny.pl/artykul/bezpieczenstwo-
lancucha-dostaw-w-dystrybucji-farmaceutycznej (dostep: 28.10.2021).


http://przemyslfarmaceutyczny.pl/artykul/bezpieczenstwo-lancucha-dostaw-w-dystrybucji-farmaceutycznej
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transportu. Transport lekéw i produktéw leczniczych regulowany jest przez przepisy
ustawy z dnia 6.09.2001 r. o prawie farmaceutycznym®’. Kolejne wytyczne obejmuja-
ce transport lekow zostaly zawarte w rozporzadzeniu dotyczacym wymagan Dobrej
Praktyki Dystrybucyjnej (GDP). Przestrzeganie tych zasad przez firmy transporto-
we w branzy farmaceutycznej jest kontrolowane przez inspekcje farmaceutyczna.

Dane o transporcie przekazuje si¢ do tzw. Control Tower. Obejmuja one m.in.:

= trase przejazdu wraz z miejscami parkowania i tankowania,

= date/czas wyjazdu,

* pojazd i przewidywany numer rejestracyjny pojazdu,

= imie i nazwisko kierowcy,

= dane urzadzen umozliwiajacych kontakt z kierowca,

= date/czas przyjazdu.

Wszystkie przewozy sg w petni monitorowane oraz mozliwe do zidentyfikowania
w oparciu o zamontowane urzadzenia monitorujace®.

Realizacja transportu farmaceutykéw odbywa sie przy zachowaniu zasad bezpie-
czenstwa wylacznie w oparciu o odpowiednio wyposazone pojazdy. Temperatura
przewozu lekéw wynika ze specyfiki danego produktu, o czym informuje nadawca.
Najczesciej sg to przedzialy od +2°C do +8°C, jednak temperatury, jakie powinna
zapewnia¢ profesjonalna chlodnia, mieszcza si¢ w granicach od -25°C do +25°C.
Do tego celu przeznacza si¢ wylacznie pojazdy z odpowiednia zabudowa chlodni-
cz3, najlepiej umozliwiajacg utrzymanie dwoch wartosci temperatur. Szczegdtowe
omodwienie przewozu lekéw w obnizonej temperaturze (na przykladzie szczepionki
na koronawirusa SARS-CoV-2) przedstawiono w kolejnym rozdziale.

Obowigzkowe jest udokumentowanie, Ze transport lekdw przebiega w wyma-
ganej temperaturze®. Ponadto istnieje szereg zabezpieczen, ktére nalezy stosowac,
aby dystrybucja farmaceutykéow odbywatla si¢ bezproblemowo. Do najwazniej-
szych z nich naleza:

= wysokiej jakosci urzadzenia zamykajace ze stali nierdzewnej* uzywane na

calej trasie,

57 Ustawa z dnia 6.09.2001 r. o prawie farmaceutycznym (Dz.U. 2008, nr 45, poz. 271 ze zmia-
nami).

58 Przedsiebiorstwo transportowe musi mie¢ mozliwos¢ odtworzenia historii trasy wraz z identy-
fikacja zdarzen, ktore sg monitorowane (np. otwarcie czy zamkniecie przestrzeni tadunkowej).

59 Samochody przewozace leki powinny by¢ wyposazone w agregaty umozliwiajace utrzymy-
wanie statej temperatury oraz systemy, dzieki ktérym mozliwe jest generowanie wydrukow
temperaturowych (staty monitoring transportu). Niedotrzymanie wtasciwych warunkéw skta-
dowania oraz transportu moze skutkowac utratg jakosci produktéw leczniczych, a tym samym
stanowic zagrozenie dla zdrowia, a nawet zycia pacjenta.
Pojazdy z zabudowa termiczna wyposaza sie w elektroniczne systemy monitorujace temperatu-
re. Stuzace temu narzedzia pomiarowe nalezy skalibrowac jeszcze przed transportem. W przy-
padku braku kalibracji pomiary sg niewazne, co z kolei wigze sie z uniemozliwieniem wprowadze-
nia towaru do obrotu i koniecznoscia jego utylizacji (zazwyczaj na koszt przewoznika).

60 Chodzi o wbudowane zamki lub osobne ciezkie urzadzenia zamykajace z integralnymi zam-
kami zamocowane do wszystkich drzwi ciezarowki oraz naczepy.
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* wysokiej jakosci zamki® ze stali nierdzewnej zamontowane na stale we
wszystkich drzwiach ci¢zaréwki i naczepy lub wysokiej jakosci tancuchy,
belki, ktodki itp., uzywane na calej trasie,

* plomby widoczne i stosowane we wszystkich bezposrednich przesytkach,
muszg spelnia¢ wymagania standardu ISO 17712,

* urzadzenie unieruchamiajace zamontowane na naczepie®, kiedy jest ona
odlaczona od ciagnika i stoi sama,

* system dwustronnej komunikacji w czasie rzeczywistym monitorowany 24/7
przez dostawce ustug logistycznych lub zewnetrzne centrum monitoringu,

= dostawcy ustug logistycznych posiadajacy szczegdtowy i udokumentowany
protokot dotyczacy lokalizowania oraz identyfikowania ciezaréwek i naczep
(w tym monitoring 24/7, mozliwo$¢ ,geofencingu” tras i parkingéw oraz
udokumentowane protokoty reagowania w sytuacjach awaryjnych),

= zainstalowane urzadzenie ,track and trace’, dostarczajace zdalnie przecho-
wywang informacje archiwalng na temat pozycji wszystkich pojazdéw FTL
(przeznaczonych dla dostawcy) w celu aktywnej weryfikacji, ze umowa doty-
czaca trasy i postoju jest przestrzegana, a dane moga zosta¢ odczytane po za-
konczeniu trasy; ponadto urzadzenie ,track and trace” umozliwia zgtaszanie
nastepujacych wydarzen: odpiecie naczepy od ciagnika, manipulowanie przy
urzadzeniu, zatrzymanie ciagnika, status baterii urzadzenia ,,track and trace”
czy otwarcie drzwi naczepy;,

* mapy zasiegu (zakresu dzialalnosci) urzadzen ,track and trace” musza by¢
weryfikowane przynajmniej co 6 miesigcy, aby unika¢ lub minimalizowac
przejazdy przez tzw. czarne dziury; ponadto nalezy je udokumentowac jako
cze$¢ oceny ryzyka w planowaniu tras (w celu zmniejszenia ryzyka i zagro-
zen w przypadku braku polaczenia z Internetem),

» recznie aktywowany cichy alarm (ang. Panic buton) w zasiegu kierowcy,
zdolny do wyslania sygnatu do biura organizacji lub zewnetrznego centrum
monitoringu®,

* udokumentowane® procedury, m.in. dotyczace weryfikacji liczby pojemni-
kow i palet przed zatadunkiem i po roztadunku.

Zamki moga byc¢ obstugiwane elektronicznie (i sprawdzane regularnie) lub recznie (kazdy za-
mek ma jeden unikalny klucz, nie moze to by¢ klucz pasujacy do wszystkich zamkéw). Zamki
muszg byc¢ unikalne i zaprojektowane tak, aby wytrzymac atak za pomoca narzedzi recznych
(pity, mtotki, brzeszczoty, szczypce, kombinerki itp.) trwajacy nie mniej niz 10 min. Wszystkie
urzadzenia zamykajace montowane sg zgodnie ze specyfikacja producenta.

Mozna wyro6znié trzy kategorie plomb: plomby wysokiego bezpieczenstwa, plomby bezpie-
czenstwa oraz plomby indykatywne - wszystkie te kategorie sa akceptowalne.

Np. sworzen ,kingpin”, blokada podwozia ,landing gear lock”, blokada przewodu hamulco-
wego ,brake line lock”.

Centrum monitoringu musi mie¢ mozliwo$¢ zdalnej kontroli wskaznika raportéw wysyta-
nych przez urzadzenia zaréwno w ciezaréwce, jak i na naczepie.

Dokumentacja dotyczaca weryfikowania tych procedur musi by¢ zachowana przez nie mniej
niz 2 lata.
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Oprocz fizycznego posiadania zabezpieczen typowo technologicznych przewoéz
farmaceutykéw podlega szeregowi — krajowych i migdzynarodowych - restryk-
cyjnych regulacji, ktérych firma transportowa musi obligatoryjnie przestrzegac.
Posiadanie dodatkowych certyfikatow $wiadczy o rozwoju, doswiadczeniu i profe-
sjonalizmie firmy transportowe;j.

Na zakonczenie rozwazan o transporcie warto wspomnie¢ réwniez o Big Data
i IoT, ktore sprawig, ze bedzie on oparty na danych w chmurze, zarzadzaniu nimi
oraz zbieraniu informacji z czujnikéw, parametryzowaniu, prognozowaniu oraz
reagowaniu tu i teraz na wszelkie zmiany. Sztuczng inteligencje w transporcie z po-
wodzeniem wykorzystuje si¢ juz dzisiaj. Wiaze si¢ to z uzywaniem duzych zbioréow
danych, obejmujacych gromadzenie odpowiednich informacji z réznych zrodet
w bardzo krétkim czasie. Dzieki ich analizie i inteligencji predykcyjnej mozna
przewozi¢ tadunki bezpieczniej i ekologicznie, a takze bardzo precyzyjnie plano-
wac trasy i czas dojazdu.

Konkludujac, trzeba zauwazy¢, ze cyfryzacja lancucha dostaw staje si¢ sku-
tecznym sposobem na opracowanie strategii i osiaggniecie wymaganej odpornosci
oraz skuteczno$ci biznesowej organizacji wobec powstajacych zaktdécen w tan-
cuchu dostaw. W takich warunkach analityka duzych zbioréw danych moze po-
moc przedsigbiorstwom nie tylko w obszarze organizacji transportu, ale réwniez
w usprawnieniu procesu wyboru dostawcéw i przetwarzania w chmurze, co jest
coraz czgsciej wykorzystywane do ulatwiania budowy relacji z dostawcami i zarzg-
dzania nimi. W rezultacie, dzigki automatyzacji i internetowi rzeczy, mozna znacz-
nie usprawni¢ procesy logistyczne. Aby osiggnac poziom wymagany do wdrozenia
cyfrowego tancucha dostaw, podmioty rynkowe musza by¢ sprawne, efektywne,
elastyczne i gotowe do radzenia sobie z ograniczeniami operacyjnymi zwigzany-
mi z zatrudnieniem oraz wahaniami popytu i podazy. Ponadto powinny mozliwie
szybko wroci¢ do wprowadzania zasad planowania strategicznego i finansowego
oraz przystapi¢ do konstrukeji modeli biznesowych dla etapu postCOVID-19 lub
etapu cyklicznych fal pandemii wywolywanych przez mutujace wirusy (np. od-
zwierzece).

3.6. Szpital jako uczestnik tancucha dostaw

W podmiotach leczniczych coraz silniej pojawia si¢ sSwiadomo$¢, ze rozwigzania
rynkowe (wykorzystywane przez biznes) powinny by¢ implementowane do zarza-
dzania nimi - mozna wykorzystywac rozwigzania zakresu logistyki w taki sposéb,
jak wiele innych funkcji biznesowych (np. zarzadzanie finansami czy personelem).

Funkcjonowanie szpitali jest $ci$le powigzane z istniejacymi przeptywami ma-
terialowymi i os6b (pacjentdw) oraz zwigzanym z nimi przeplywem informacji,
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wystepujacym zaréwno w skali ponadzaktadowej — w postaci tradycyjnie pojmo-
wanych taricuchéw dostaw czy tez organizacji sieciowych, jak i wewnatrz poszcze-
gblnych szpitali, poréwnywalnych do tradycyjnej logistyki podmiotéw gospoda-
rujacych®. Przykladowy schemat przeptywéw materiatowych (proces gtéwny)
i obstugujacych je proceséw logistycznych (obejmujacych m.in. transport, maga-
zynowanie) przedstawiono na rysunku 3.2.
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Rysunek 3.2. Szpital jako uczestnik przeptywow towarowych i procesoéw logistycznych

LEGENDA:

+ wybrane elementy sktadowe szpitala: ASz - apteka szpitalna, OD - odziaty szpitalne 1, 2, 3...,
» dostawcy: DL - dostawcy lekéw, DS - dostawcy sprzetu i wyrobéw medycznych,

DSO0 - dostawcy $rodkéw opatrunkowych, DK - dostawcy krwi, DOdT - dostawcy organéw do
transplantacji, UP - dostawcy ustug pralniczych, UKRI - dostawcy ustug konserwatorskich,
remontowych, instalacyjnych, K - dostawcy ustug cateringowych,

O - dostawcy ustug ochroniarskich, itp.,

« procesy logistyczne: LPZ - logistyczne procesy zaopatrzenia, WPL - wewnetrzne procesy
logistyczne, LPO - logistyczne procesy obstugowe,

« odbiorcy - pacjenci (i ich rodziny),

« przyktadowe ,wyptywy”: OdK - odpady komunalne, OdM - odpady medyczne,

B - bielizna i posciel, OdT - organy do transplantacji, Z - zwtoki.

Zrédto: opracowanie wtasne.

66 J.Szottysek, S. Twardg, Outsourcing obstugi logistycznej szpitali w warunkach kryzysu, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015; J. Witkowski, A. Skowronska
(red.), Ekonomiczne, spoteczne i Srodowiskowe uwarunkowania logistyki, s. 191.
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Rola logistyki we wsparciu proceséw zachodzacych w szpitalu i w relacjach
z otoczeniem przejawia sie¢ w:

= istnieniu przeptywéw materialnych, osobowych, informacyjnych i finansowych,

= kreacji systemu integrujacego i koordynujacego procesy materiatowe, infor-

macyjne, transportu i finansowe,

= dywersyfikacji ustug $wiadczonych w szpitalu oraz miedzy réznymi szpitala-

mi wraz z jednostkami organizacyjnymi w kontekscie tancucha dostaw,

= obsludze wielu obszaréw wspolistniejacych i tworzacych ciag strukturalny,

= mozliwosci oceny wydajnosci procesow,

= mozliwosci tworzenia systemu zarzadzania logistyka®’.

Funkcjonowanie szpitali powinno zapewnia¢ skuteczno$¢ ochrony zdrowia
pacjentow. Logistycy, rozwazajac kwestie skutecznosci, zwracajg uwage na spraw-
no$¢ przeplywéw materialnych i informacyjnych. Kwestie sprawnosci pojmuja
- zgodnie z prakseologicznym ujeciem nauk o zarzadzaniu — w sensie:

= uniwersalnym - jako walor praktyczny sprawnego dziatania w postaci sprawno-

$ci i skutecznodci, sprawnosci i korzystnosci oraz sprawnosci i ekonomicznosci,
= syntetycznym - jako walor praktyczny sprawnego dzialania,

* manipulacyjnym - jako zrgczno$¢ postugiwania si¢ narzedziami®.

Kazdy z tych wymiaréw powinien by¢ widoczny w podmiotach leczniczych.
Zarzadzanie logistyczne w jednostkach realizujacych ustugi medyczne jako ustugi
publiczne (droga funkcji operacyjnej, marketingowej i finansowej) ma na celu:
= stala dbalos¢ o jakos¢ obstugi klientéw (tak w sferze stricte medycznej, jak
i zwigzanej z obstugg pacjenta jako klienta danego podmiotu),

= kalkulacje jednostkowego kosztu $wiadczenia ustug,

= planowanie zrédel zaopatrzenia (zaréwno w obszarze stricte medycznym,
np. dostawy lekow czy wyrobow medycznych, jak i zwiazanych ze sferg ob-
stugowa, np. dotyczacg dostarczania czystej poscieli, positkow),

= sterowanie poziomem zapaséw (np. tlenu medycznego w szpitalach),

= sterowanie wielkoscig i strukturg zasobéw rzeczowych i ludzkich,

= sterowanie wielkoscig i rodzajem taboru transportowego (kluczowym staje

sie pytanie: Czy transport wlasny, czy jednak obcy do przewozu pacjentow,
do przewozu krwi, organéw do transplantacji?),

= ]okalizacje ewentualnych magazynéw (np. jeden centralny na terenie szpitala

czy kilka mniejszych rozmieszczonych na terenie obiektu),

= okreslenie wielkosci popytu na ustugi,

= wprowadzenie zasad ,odchudzonego zarzadzania” organizacja publiczna,

= okreslenie zasad i procedur utylizacji odpadéw,

67 S. Twardg, J. Szottysek, Przestanki stosowania logistycznego wsparcia ustug medycznych
w polskich szpitalach, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011,
nr234,s.303-319.

68 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakow 1969, s. 127.
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* minimalizacj¢ czasu przeplywu materialnego (np. krwi, lekéw, ludzi w mia-

stach itp.)®.

Szpitale poszukujg innowacyjnych i skutecznych systemoéw zarzadzania proce-
sami gospodarczymi i medycznymi zwigzanymi z lekami i wyrobami medycznymi
- $wiadomie korzystaja z logistyki (rozumianej jako kompleksowo zaprojektowany
i precyzyjnie wykonany cyberfizyczny system optymalnego przeptywu ludzi i ma-
terialow, w tym réwniez zarzadzania lekami i wyrobami medycznymi). Gtéwnym
zadaniem systemu logistycznego szpitala jest sterowanie wszystkimi procesami od
momentu przyjecia dostaw towaréw do szpitala az do ich zuzycia przez pacjen-
ta. Podstawowy cel tego systemu stanowi za$ zapewnienie dostepnosci produktow
leczniczych i wyrobéw medycznych w odpowiednich miejscach, w odpowiednim
czasie, w odpowiednich ilo$ciach i w odpowiednim stanie fizycznym (np. tempe-
ratura, data waznosci), przy zachowaniu optymalnych kosztéw i przy spetnieniu
wszystkich wymagan prawnych i medycznych.

Do gtéwnych zadan logistycznych w tancuchu dostaw w jednostkach ochrony
zdrowia, ktérych zadaniem jest obstuga i zabezpieczenie zaopatrzenia dla ostat-
niego ogniwa - pacjenta, naleza:

= zaopatrzenie w srodki farmaceutyczne, wyroby i sprzet medyczny — obejmu-

je zarzadzanie zewnetrznymi dostawami sprzetu, materiatéw i ustug z dopil-
nowaniem ich jakosci i terminowosci oraz realizacji wlasciwego zamodwienia,
a takze przewozenie materialéw w przestrzeni szpitalnej specjalistycznymi
wozkami (np. anestezjologicznymi, ambulatoryjnymi, do przewozu prania
czy lekéw) i dostarczanie ich do miejsca lub odbiorcy docelowego,

= organizowanie dostaw zywnosci, srodkow czystosci, poscieli, odziezy,

= planowanie i obsluga remontéw, napraw, prac budowlanych i instalacyjnych,

* przechowywanie i racjonalna gospodarka odpadami medycznymi i opako-

waniami - dotyczy magazynowania materialéw i organizacji przestrzeni ma-
gazynowej (regaly, szafy, poiki stojace oraz na kétkach, usytuowane w miejscu
tatwo dostepnym i niezakldcajacym szpitalnych ciggéw komunikacyjnych)
z dbaloscig o nalezyte rozmieszczenie i opisanie kazdego artykulu,

* organizacja i nadzér nad zamoéwieniami publicznymi i ich wlasciwym prze-

biegiem,

= stala wspolpraca z wszystkimi dostawcami, polegajaca na zapewnieniu cig-

glosci dostaw — dzialania te tworzg swoisty logistyczny fancuch dostaw skta-
dajacy sie z etapow, ktdre si¢ na siebie naktadajg i przenikaja™.

Szczegétowe czynnosci logistyczne realizowane w podmiotach leczniczych
przedstawiono w tabeli 3.2.

69 B. Detyna, S. Twardg, Logistyka w obszarze ustug publicznych w Swietle wspédtczesnych uwa-
runkowan, ,,Studia Ekonomiczne, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach” 2013, s. 41.

70 B. Sliwczynski, Kim jest logistyk?, [w:] M. Fertsch (red.), Podstawy logistyki, Biblioteka Logisty-
ka, Poznan 2008, s. 20.
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Tabela 3.2. Czynnosci logistyczne realizowane w ramach proceséw logistycznych

Gl:):;ril;};;::::sy Przyktadowe czynnosci logistyczne
W obszarze + regulowanie struktury i wielko$ci zapasow,
sterowania + decyzje dotyczace zmiany stanu zapasow (np. analiza korzysci wynika-
zapasami jacych z przyspieszenia zakupow lub upustu ilosciowego),
+ koordynacja wielkosci i struktury zapaséw miedzy ogniwamitancucha
dostaw,
+ wykorzystanie analizy ABC,
+ wykorzystanie dwupoziomowego sterowania zapasami, np. w lecz-
nictwie zamknietym (pierwszy poziom to magazyn centralny, drugi
- punkty apteczne na oddziatach),
+ ustalanie poziomu zapasu buforowego (bezpieczenstwa)
W obszarze « decyzje dotyczgce rodzaju transportu (transport wtasny czy obcy),
transportu + wybér srodka transportu,
« optymalizacja zadan bazy transportowej,
+ wybdr optymalnej bazy transportowej,
+ harmonogramowanie zadan transportowych,
+ analiza kosztdw transportu i ich udziat w strukturze kosztédw catkowitych
W obszarze + ocena biezacych mozliwosci jednostki organizacyjnej w zakresie prze-
sterowania twarzania danych,
informacjami + monitorowanie dziatalnosci operacyjnej,
+ tworzenie bazy danych na podstawie réznych zrédet informacji (we-
wnetrznych i zewnetrznych, pierwotnych i wtérnych),
+ tworzenie logistycznego systemu informacji, ktéry bedzie spetniat funk-
cje: planowania, koordynacji, sterowania, komunikacji i bazy danych
W obszarze + okre$lenie zapotrzebowania na przestrzen magazynowa,
magazynowania + projektowanie rozmieszczenia magazynow,
+ przyjmowanie, kompletacja i wydanie materiatéw z/do magazynu

Zrédto: B. Detyna, S. Twardg, Logistyka w obszarze ustug publicznych w $wietle wspétczesnych
uwarunkowan, ,,Studia Ekonomiczne. Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach” 2013, s. 42.

Wiele procedur gospodarki lekami i innymi produktami, ktére obecnie funk-
cjonujg w polskich szpitalach, wymaga zmian na kilku plaszczyznach, np.: or-
ganizacyjnych, procesowych, proceduralnych, informatycznych i sprzetowych.
Teze takg potwierdza raport NIK z 2018 r., w ktérym stwierdzono: ,,Zadna ze
skontrolowanych (24) placéwek nie prowadzita w sposdb zapewniajacy bezpie-
czenstwo farmakoterapii we wszystkich kontrolowanych obszarach, a stwierdzo-
ne zaniedbania dotyczace organizacji gospodarki lekami byly na tyle powazne, ze
mogly zagraza¢ zdrowiu i Zyciu pacjentéw. Z ustalen NIK wynika takze, Ze lecz-
nice nie posiadajg rzetelnych danych o posiadanych lekach™”. Jedng z gtéwnych

71 K. Ptonka, Logistyka szpitalna - konieczno$¢ czy moda?, www.aptekarzpolski.pl/farmacja-
szpitalna/logistyka-szpitalna-koniecznosc-czy-moda/ (dostep: 20.20.2021).



http://www.aptekarzpolski.pl/farmacja-szpitalna/logistyka-szpitalna-koniecznosc-czy-moda/
http://www.aptekarzpolski.pl/farmacja-szpitalna/logistyka-szpitalna-koniecznosc-czy-moda/
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przyczyn takiego stanu rzeczy jest wykorzystywanie nieodpowiednich narzedzi
logistycznych i informatycznych, np. bazujacych gléwnie na wzrokowej iden-
tyfikacji lekdw i recznym (,,z klawiatury”) wprowadzaniu danych do systeméw
komputerowych. Tradycyjnie wykorzystywane systemy informatyczne — zarow-
no w aptekach szpitalnych, jak i na oddziatach - sg systemami z tzw. pierwszego
lub drugiego ,,poziomu dojrzatosci’, ktére nie realizuja w sposéb automatyczny,
jednoczesny i w czasie rzeczywistym trzech podstawowych funkcji: identyfikacji
leku, kontroli i weryfikacji jego zgodnosci oraz rejestracji transakcji w systemie
komputerowym.
Ustawa Prawo farmaceutyczne w art. 86, pkt 4 stanowi: ,W aptekach szpitalnych
poza udzielaniem ustug farmaceutycznych, ustalane sa procedury wydawania pro-
duktéw leczniczych lub wyrobéw medycznych przez apteke szpitalng na oddzialy
oraz dla pacjenta”. Kierownicy aptek szpitalnych sg wigc odpowiedzialni za ustala-
nie procedur zwigzanych z gospodarka lekiem.
Istota prawidlowo zaprojektowanego systemu logistycznego jest kompleksowe
wsparcie wszystkich proceséw, procedur i czynnosci zwigzanych z gospodarka
materialows, obejmujace: odbidr dostaw do szpitala, autentyfikacje i paszporty-
zacj¢ opakowan jednostkowych, sktadowanie, komisjonowanie (rozdzielenie opa-
kowan), transport na oddzialy szpitalne oraz dystrybucje do pacjenta. Wsparcie
takie pozwala na zdecydowane ograniczenie pracochtonnosci w calym tancuchu
gospodarki lekami i wyrobami medycznymi. Dlatego system logistyczny szpitala
powinien posiada¢ funkcjonalnosci takie jak:
* modul zarzgdzania autentyfikacjg lekéw z automatyzacja komunikacji z baza
KOWAL?,

= zarzadzanie gospodarka magazynowa w aptece szpitalnej w zakresie standéw
magazynowych, lokalizacji skladowania, kontroli terminéw waznosci, itp.
w oparciu o paszportyzacje¢ opakowan jednostkowych,

= rejestracja zgodnie ze standardami logistycznymi GS1/ADC/EDI, czyli petna
automatyzacja wprowadzania danych i rejestracji komputerowej oraz auto-
matyczne przekazywanie dokumentow,

* system automatycznego raportowania do ZSMOPL oraz automatyczne ra-

portowanie calego przebiegu farmakoterapii,

72 W procesach zwigzanych z gospodarka lekiem i wyrobami medycznymi identyfikowalnos¢
obejmuje:
« elektroniczne identyfikatory personelu medycznego i farmaceutycznego,
» magazyny z kodowanymi lokalizacjami sktadowania,
« kodowane pojemniki, kosze, dozowniki itp.,
 urzadzenia do elektronicznej kontroli dostepu,
« urzadzenia do elektronicznego odczytu koddw - skanery, kolektory i przeno$ne terminale.
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system monitorowania lekéw w calym szpitalu obejmujacy ilosci, zapotrze-
bowanie, terminy wazno$ci od momentu otwarcia opakowan bezposrednich,
leki wstrzymane, wycofane, falszywe,

automatyczna inwentaryzacja zapasow realizowana w czasie rzeczywistym,
komunikacja z innymi systemami informatycznymi w standardzie HL7 CDA,
tworzenie elektronicznej dokumentacji medycznej EDM w formacie XML,
tworzenie wiarygodnych i obiektywnych dowodéw poprawnosci dziatan we
wszystkich procesach zarzadzania lekami i materialami medycznymi,
poprawa efektywnosci dzialan i optymalizacja proceséw gospodarczych, er-
gonomia i komfort pracy, BHP”.

Dobrze zaprojektowany system logistyczny (zwiazany z wigkszoscig procesow

gospodarczych, informatycznych i medycznych) szpitala bedzie zapewnia¢:

efektywnos¢ organizacyjng i ekonomiczna,

wzrost bezpieczenstwa proceséw medycznych (szczegélnie farmakoterapii),
komfort i bezpieczenstwo pracy personelu,

standaryzacje gospodarki lekiem™,

elastycznos¢ procesow transportowo-magazynowych,

powstawanie wiarygodnej dokumentacji medycznej w zakresie lekow i wy-
robéw medycznych”.

Inne korzysci przedstawiono w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Korzysci z wtasciwie realizowanej logistyki w szpitalu - wybrane przyktady

Obszar
oddziatywania Korzysc dla szpitala
logistycznego
1 2
Leki i wyroby + fatwe i przejrzyste zarzadzanie poziomami zapaséw lekéw i wyrobow
medyczne medycznych,

« petnaiaktualna informacja o lokalizacji lekow i wyrobéw medycznych,

+ ograniczenie nieuzasadnionych strat w obszarze gospodarki materia-
towej i dystrybucji lekéw oraz wyrobéw medycznych,

+ spetnienie istotnych wymagan prawnych i organizacyjnych w zakresie
dystrybucji lekéw i wyrobéw medycznych zwigzanych z identyfikacja
i identyfikowalnoscia, standardami przechowywania oraz zagrozenia-
mi taczacymi sie z zakazeniami szpitalnymi,

+ uzyskanie petnej i szybkiej kontroli zapaséw zaréwno z systemu skom-
puteryzowanego, jak i z natury, z jednoczesnag gwarancja wysokiego
poziomu zgodnosci

73 K. Ptonka, Logistyka szpitalna...
74 Jest to jeden z najbardziej wymagajacych i trudnych do wdrozenia systemdw zarzadzania

ze wzgledu na konieczno$¢ wprowadzenia wielu istotnych zmian w procesach zwigzanych
z zarzadzaniem magazynem, a szczegblnie w polityce zarzadzania zapasami (wykorzystuja-
cej takie standardy jak: GS1, ADC, EDI, HL7 CDA czy I1SO).

75 K. Ptonka, Logistyka szpitalna...
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1 2

Personel « wysoki komfort i efektywno$¢ pracy personelu,

« skrécenie czasu wykonywania operacji magazynowych i dystrybu-
cyjnych,

« likwidacja wiekszosci czynnosci zwigzanych z weryfikacja dokumen-
téw w magazynach,

« biezaca kontrola przebiegu proceséw na magazynach i w transporcie
szpitalnym

Dane « zwiekszenie wiarygodnosci danych wprowadzanych do systeméw in-
formatycznych,

« likwidacja papierowych dokumentow zwigzanych z obiegiem informa-
cji i towaroéw,

« automatyczna rejestracja wszystkich proceséw logistycznych,

« utatwienie proceséw planowania potrzeb materiatowych,

« szybka identyfikacja i utatwione dotarcie do dowolnego produktu,
szczegdlnie istotne w sytuacjach nagtych i awaryjnych,

« ograniczenie kosztéw logistyki dzieki skanowaniu kodéw kresko-
wych, powigzane z automatyczna rejestracjg w systemie skomputery-
zowanym,

« automatyczna kontrola terminéw waznosci poszczegélnych pro-
duktow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: K. Ptonka, Logistyka szpitalna...,
https://www.aptekarzpolski.pl/farmacja-szpitalna/logistyka-szpitalna-koniecznosc-czy-moda/
(dostep: 10.08.2021).

Podsumowujac, prawidtowo zaimplementowana i utrzymana w szpitalu logisty-
ka pozwala na utrzymanie obowigzujacych standardow w zakresie bezpieczenstwa
gospodarki lekami i wyrobami medycznymi przy jednoczesnej eliminacji bledow
ludzkich zwigzanych z rejestracja w systemach komputerowych.

3.7. Wybrane narzedzia wsparcia logistycznego
i bezpieczenstwa danych w szpitalu

Najszersze zastosowanie rozwigzan wspomagajacych optymalizacj¢ procesow lo-
gistycznych w ochronie zdrowia maja narzedzia wykorzystujace techniki ADC
(zastosowanie kodéw kreskowych) i EDI (elektroniczng wymiang danych). Au-
tomatyczna identyfikacja stala si¢ jedna z najskuteczniejszych technik wprowa-
dzania danych do systeméw komputerowych. Rozwiniecie technologii kodéw
kreskowych umozliwia przeprowadzenie identyfikacji obiektu przez system kom-
puterowy z minimalnym udzialem czlowieka lub bez niego. Wdrazane systemy


https://www.aptekarzpolski.pl/farmacja-szpitalna/logistyka-szpitalna-koniecznosc-czy-moda/
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pomagaja m.in. kontrolowa¢ zuzycie lekéw oraz materialéw medycznych, nadzo-
rowac¢ ruch chorych i sprzet medyczny oraz instrumentarium, a takze tworzy¢ za-
mowienia i zarzadza¢ zapasami’.

Do podstawowych zalet wdrozenia systeméw wykorzystujacych technologie
RFID w szpitalach nalezy zaliczy¢ m.in.:”’

= bardziej wydajne zarzadzanie zapasami i planowanie zakup6w, mniejsze

koszty catkowite dzialalnosci,

= zwiekszenie rozpoznawalnosci oraz odpowiedzialnosci pracownikow za wy-

konywane ustugi,

= usprawnienie wgladu do danych statystycznych wspomagajacych planowa-

nie dalszych ulepszen.

Innym rozwigzaniem wspomagajacym wewnetrzng dystrybucje $wiadczen
zdrowotnych jest tablica cyfrowa” (umieszczana w pokojach chorych). Znajduje
sie na niej cala — na biezgco aktualizowana - kartoteka pacjenta, a takze plan jego
dnia (z wyznaczonymi badaniami, zajgciami z zakresu rehabilitacji, czasem poda-
nia okreslonych lekéw). Moze si¢ ona aczy¢ z innymi technologiami, systemami,
a nawet z ,inteligentnymi” tézkami, by np. ostrzec personel medyczny o zagroze-
niach, takich jak upadek chorego z 16zka czy nieprawidlowe ulozenie.

Coraz czgsciej stosowane w zarzadzaniu szpitalami sg strategiczne karty wy-
nikéw (BSC), ktore nie tylko wykorzystuja tradycyjne wskazniki finansowe, lecz
réwniez integruja je ze wskaznikami niefinansowymi w perspektywie klienta (pa-
cjenta), wewnetrznych proceséow biznesowych, wiedzy i rozwoju. Stosowanie tego
narzedzia, szeroko uznawanego za wysoce przydatne w zarzadzaniu szpitalami,
wlacza elementy rachunku kosztow jako stalego elementu wspottworzacego wyni-
ki funkcjonowania tych jednostek poprzez istotna modyfikacje zarzadzania opera-
cyjnego w powigzaniu z calo$ciowa strategia szpitala. W stosunku do tradycyjnego
modelu BSC placéwka lecznicza powinna przeredagowa¢ pytania prowadzace do
poprawnego zdefiniowania celéw w poszczegélnych perspektywach:

= klienta: Czego oczekujg od podmiotu pacjenci i inni interesariusze (np. pod-

mioty zalozycielskie)?

= proceséw: Co podmiot moze usprawnic, aby lepiej realizowac swoja misje?

= rozwoju: Jakie kompetencje i wyposazenie pomoga podmiotowi leczniczemu

dziala¢ sprawniej? Jak powinien si¢ zmieniac?

= finanséw: Jak sprawnie pozyskiwane sa przez placowke zdrowotng srodki

z NFZ, od donatoréw i z rynku komercyjnego w celu jej rozwoju’?

76 E.Hatas, A. Gawronska-Btaszczyk, Logistyka w szpitalach, [w:] J. Szottysek (red.), Nowe zasto-
sowania logistyki, Biblioteka Logistyka, Poznan 2010, s. 41-68.

77 Ibidem.

78 https://www.cyfrowyszpital.pl/doskonala-obsluga-pacjenta-w-sluzbie-zdrowia-przyklady-
innowacji-na-swiecie/ (dostep: 10.08.2021).

79 P.Szynkiewicz, Nowoczesne metody zarzgdzania a specyfika sektora ochrony zdrowia, ,,Przed-
siebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2012, t. Xlll, z. 5, s. 150-151.
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Od kilku lat na polskim rynku dostepne s3 systemy do automatyzacji proce-
séw przygotowania indywidualnej dawki lekéw dla danego pacjenta®, oparte na
efektywnych standardach logistycznych w zakresie kodowania i identyfikacji oraz
automatyzacji, usprawniajace procesy zwigzane z gospodarka lekami i farmakote-
rapig. System logistyczny w tym zakresie sklada si¢ ze $cisle ze sobg powigzanych
i walidowanych moduléw (pozwalajacych spetni¢ wszystkie rygorystyczne wyma-
gania w zakresie zarzadzania lekami i materialami medycznymi), gléwnie:

* autonomicznego systemu informatycznego (tzw. zamknieta petla zarzadza-

nia lekami),

= systemu kodowania i automatycznej rejestracji danych - ADC (ang. Automa-

tic Data Capture),

* Jogistycznego systemu magazynowo-transportowego opartego na modufo-

wych pojemnikach ISO,

= zaprojektowanych i walidowanych w standardzie DPD procesach i procedu-

rach gospodarki lekami.

Systemy logistyki szpitalnej, bazujacej na paszportyzacji i kodowaniu lekow
w aptece szpitalnej oraz wykorzystywaniu standardu ADC (Automatycznego Gro-
madzenia Danych), sa w stanie tworzy¢ prawidiowa baze ewidencjonujaca stany
magazynowe oraz wszystkie transakcje rejestrowane w czasie rzeczywistym. Taka
baza pozwala na wysylanie prawidlowych komunikatéw do ZSMOPL bez koniecz-
nosci ciagglego poprawiania btedow.

Innym rozwigzaniem z obszaru nowoczesnych rozwigzan jest potaczenie druku
3D i block chain, co daje szanse na uruchomienie zdecentralizowanego procesu
wytwarzania produktéw spetniajacych okreslone standardy. Podmioty medyczne
moga zamawia¢ potrzebne instrukcje i w oparciu o nie drukowac potrzebne czesci
(np. do urzadzen medycznych) bezposrednio do uzytku w miejscach, gdzie poja-
wia sie takie zapotrzebowanie. Przykladem moze by¢ prowadzona przez VerlTX
blockchainowa platforma ukierunkowana na transakcje, ktérych przedmiotem sg
instrukcje drukowania i czgséci 3D dla wybranych sektoréw®'. Rozwigzanie to po-
zwala na skrocenie fancucha dostaw, a w konsekwencji — czasu realizacji procesu,
i na szybsza obsluge ostatecznego klienta, czyli pacjenta.

Na zakonczenie nalezy wspomnie¢ o technologii 5G*, ktéra umozliwia pola-
czenie z siecig nawet 100 urzadzen tzw. Internetu rzeczy medycznych® (IoMT) na

80 K. Ptonka, Logistyka szpitalna...

81 R. van Hoek, M. Lacity, How the Pandemic is Pushing Blockchain Forward, ,Harvard Business
Review” 27.04.2020; www.hbr.org/2020/04/how-the-pandemic-is-pushing-blockchain-forward
(dostep: 1.12.2020).

82 https://www.cyfrowyszpital.pl/technologia-5g-zalety-i-korzysci-dla-medycyny/ (dostep:
28.10.2021).

83 IoMT jest technologia bardzo przydatna w zakresie zdalnego monitorowania klinicznego,
leczeniachoréb przewlektych, profilaktyki, opiekinad osobamistarszymiorazmonitorowania
kondycji chorych.
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jednym metrze kwadratowym. Podwyzszy to skutecznos¢ komunikacji medycz-
nej oraz zdynamizuje procesy diagnostyczne®, skracajac kolejki do specjalistow,
oraz przyczyni si¢ do dalszego rozwoju sztucznej inteligencji, ktora jest juz obecna
w systemie ochrony zdrowia (za jej po$rednictwem stawia si¢ diagnozy, wybiera
sie odpowiednie metody oraz sposoby leczenia, a ponadto pomaga ona przewidy-
waé prawdopodobienstwo wystepowania powiklan pooperacyjnych, dajac w ten
sposdb mozliwo$¢ podjecia odpowiednich krokéw wyprzedzajacych).

Jak wida¢ dane/informacje (o pacjencie, jego stanie zdrowia, przebytych cho-
robach, zastosowanych terapiach, stosowanych lekach itp.; o skali zachorowan na
dang chorobe, np. pandemia COVID-19; o stanach magazynowych lekéw, $rod-
kéw medycznych itp.; o nowych terapiach czy lekach) stanowig istotny zaséb
w podmiotach leczniczych, dlatego ich sprawne wykorzystywanie moze stanowic
tak o sukcesie leczniczym, jak i organizacyjnym w funkcjonowaniu podmiotu
ochrony zdrowia.

Skupiajac uwage na szczegélnym rodzaju informacji wykorzystywanym w sys-
temie ochrony zdrowia - informacji o stanie zdrowia pacjenta (zawartej gtéwnie
w jego dokumentacji medycznej), warto zauwazy¢, ze Ustawa z dnia 6.11.2008 r.
o prawach pacjenta i Rzeczniku Praw Pacjenta® w art. 30. pkt 1 stanowi, ze ,,Mini-
ster wladciwy do spraw zdrowia, po zasiegnieciu opinii Naczelnej Rady Lekarskiej,
Naczelnej Rady Pielegniarek i Poloznych oraz Krajowej Rady Diagnostéw Labo-
ratoryjnych, okregli, w drodze rozporzadzenia, rodzaje i zakres dokumentacji me-
dycznej oraz sposob jej przetwarzania, uwzgledniajac rodzaje podmiotéw udziela-
jacych $wiadczen zdrowotnych, a takze konieczno$¢ zapewnienia realizacji prawa
dostepu do dokumentacji medycznej, rzetelnego jej prowadzenia oraz ochrony
danych i informacji dotyczacych stanu zdrowia pacjenta”. Z kolei rozporzadzenie
Ministra Zdrowia z dnia 8.12.2015 r. w sprawie rodzajow, zakresu i wzoréw doku-
mentacji medycznej oraz sposobu jej przetwarzania (par. 10 pkt 5 ppkt. e) stano-
wi, ze: ,Dokumentacja indywidualna, jezeli przepisy rozporzadzenia nie stanowig
inaczej, zawiera: (...) 5) informacje dotyczace stanu zdrowia i choroby oraz proce-
su diagnostycznego, leczniczego, pielegnacyjnego lub rehabilitacji, w szczegélno-
§ci (...) e) informacje o lekach, wraz z dawkowaniem, lub wyrobach medycznych
przepisanych pacjentowi na receptach lub zleceniach na zaopatrzenie w wyroby
medyczne”. Praktyczna realizacja wymienionych aktéw prawnych w zakresie do-
kumentowania lekéw podanych pacjentowi w trakcie farmakoterapii wymaga
wykorzystania skomputeryzowanych systeméw logistycznych, umozliwiajacych
rejestracje lekow z dokladnoscia do numeru serii i powigzanie z dokumentami

84 Przyktadem mogg by¢ zdjecia z rezonansu magnetycznego badz innych urzadzen, ktére zaj-
muja nawet kilkaset megabajtow. Przesytanie tak duzych pakietéw danych w wielu placédw-
kach medycznych jest bardzo czasochtonne lub po prostu niemozliwe.

85 Ustawa z dnia 6.11.2008 r. o prawach pacjenta i Rzeczniku Praw Pacjenta, Dz.U. z 2009 r.,
nr52, poz. 417.
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zewnetrznej dostawy (np. dla lekéw podawanych w programach lekowych), w spo-
sob catkowicie pewny i gwarantujacy pacjentowi mozliwo$¢ skutecznego docho-
dzenia roszczen, np. od firm farmaceutycznych.

Health Information Technology® to technologia informacji zdrowotnej obejmu-
jaca: projektowanie, rozwoj, tworzenie oraz uzytkowanie systemoéw informatycz-
nych dla calej branzy medycznej. Do Health IT zalicza sie rézne technologie, kto-
re znajdujg zastosowanie m.in. w zarzadzaniu wymiang informacji zdrowotnych
w systemach pomiedzy szpitalami, lekarzami badz pacjentami. Do gtéwnych ce-
16w technologii mozna zaliczy¢ poprawe jakosci i skutecznosci dzialania systemow
opieki zdrowotnej, zwigkszenie wydajnosci administracyjnej, optymalizacje pro-
cesow roboczych i zmniejszenie formalnosci. Health IT dazy réowniez do zmniej-
szenia kosztéw opieki medycznej, zwigkszenia dostepu do opieki wszystkim cho-
rym oraz zapobieganiu wystepowania bledéw medycznych.

Gléwna technologig Health IT jest Elektroniczna Dokumentacja Zdrowotna
(EHR), zawierajaca dane demograficzne pacjenta, histori¢ choroby, leki, alergie,
szczepienia, wyniki badan laboratoryjnych, obrazy radiologiczne®, parametry zy-
ciowe, statystyki osobiste.

Wszystkie placowki medyczne, ktdre juz wdrozyly powszechng e-dokumenta-
cje medyczng, moga w pelni korzysta¢ z funkcjonalnosci technologii block chain®,
ktora daje mozliwo$¢ m.in. szpitalom, lekarzom, farmaceutom, a nawet laborato-
riom zazyczy¢ sobie dostepu do danych medycznych chorego i korzystania z nich.
Taka sytuacja jest w pelni przejrzysta, bezpieczna oraz rejestrowana i zawsze kon-
trolowana przez pacjenta. Wykorzystanie technologii block chain w systemie za-
rzadzania danymi medycznymi staje si¢ powszechne. Jej zastosowanie do groma-
dzenia, przechowywania i udostgpniania elektronicznej dokumentacji medyczne;
pozwala na stworzenie wydajnej i interoperacyjnej infrastruktury do zarzadzania
rejestrami®. Jako przyklad moze postuzy¢ aplikacja MediQPACS, umozliwiajg-
ca przeksztalcenie urzadzenia NAS (inteligentne urzadzenia pamieci masowe;j)
w prywatny serwer PACS (ang. Picture Archiving and Communication System).
Wszyscy jej uzytkownicy moga wygodnie tworzy¢, przechowywac kopie zapasowe,
a nawet samodzielnie zarzadza¢ obrazami medycznymi. Aplikacja daje mozliwos¢
wszystkim placowkom medycznym tworzenia znacznie tanszej opcji klasycznego
serwera PACS (odpowiada za przechowywanie, przesylanie oraz analize danych)

86 https://www.cyfrowyszpital.pl/healt-it-czy-tego-potrzebuje-kazdy-szpital (dostep: 10.08.2021).

87 Obrazy sa zapisywane i sktadowane w formacie DICOM (Digital Imaging and Communication
in Medicine), co przetamuje czasowe bariery zwigzane z dystrybucja, wydobywaniem i wy-
Swietlaniem obrazéw sktadowanych na kliszach fotograficznych. Wszystkie inne pliki niz ob-
razy zapisywane moga by¢ w formacie PDF.

88 https://www.cyfrowyszpital.pl/technologia-blockchain-w-medycynie/ (dostep: 28.10.2021).

89 A.A.Vazirani, O. O’Donoghue, D. Brindley, E. Meinert, Blockchain Vehicles for Efficient Medical
Record Management, ,,npj Digital Medicine” 2020, no. 3, s. 1-4; www.doi.org/10.1038/s41746-
019-0211-0 (dostep: 1.12.2020).
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wspolpracujacego z systemem HIS (ang. Hospital Information System), stwarzajac
mozliwos$¢ centralnego przechowywania czy zabezpieczania plikéw. Ponadto ser-
wery umozliwiajg uruchomienie na nich serweréw poczty elektronicznej, stron
WWW, a nawet przechowywania wirtualnych maszyn czy pracy jako stacja wizu-
alizacji (ang. Virtualization Station). Pozwala to na uruchamianie m.in. oprogra-
mowania stuzacego do obslugi catej placowki medycznej oraz na specjalistyczne
zabezpieczenie znajdujacych sie tam danych pacjentéw. W celu ochrony informa-
¢ji jednostek medycznych stworzona jest tzw. funkcja migawki (snapshot), daja-
ca mozliwo$¢ rejestrowania stanu danych systemu na serwerach NAS na biezaco.
W przypadku za$ zdarzenia losowego (np. awaria dysku, atak wirusa, bfad admi-
nistratora) wszystkie dane mozna odtworzy¢ do poprzedniego stanu z wybranego
momentu w przeszlo$ci®.

Health IT unowoczesnia réwniez technologie tzw. portali pacjentow. Dzigki nim
pacjent dostaje informacje o nadchodzacych wizytach, ma wglad w wyniki badan,
moze pobra¢ dokumentacje medyczng oraz komunikowac sie z lekarzem.

Podmioty lecznicze, majac dostep do newralgicznych informacji o zdrowiu pa-
cjentéw, musza dbac o bezpieczenstwo przechowywania i przesytania danych on-
-line. Ustawa o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa® wprowadzita kilka no-
wych pojeé, m.in. cyberbezpieczenstwo czy operator ustugi kluczowej (podmiot,
ktory w jakims stopniu tworzy cyfrowa infrastrukture kraju, np. banki, firmy z sek-
tora energetycznego, przewoznicy). Jej przepisy dotyczg réwniez szpitali, posiada-
jacych oddziat ratunkowy i nalezacych do tzw. sieci, ktore sa zobowigzane do®:

= wdrozenia systemu zarzadzania bezpieczenstwem danych,

= przekazywania informacji o incydentach naruszajacych cyberbezpieczen-

stwo specjalnym podmiotom,

= powolania wewnetrznej struktury odpowiedzialnej za cyberbezpieczenstwo,

= zapewnienia uzytkownikowi dostepu do informacji na temat zagrozen cy-

berbezpieczenstwa.

Ministerstwo Cyfryzacji przewiduje, ze sektor ochrony zdrowia bedzie objety
regulacjami ustawy w bardzo szerokim zakresie. Szacuje sie, ze okolo 250 pod-
miotéw medycznych dzialajacych na terenie calego kraju moze zosta¢ uznanych
za operatorow ustug kluczowych. Dla tych placéwek oznacza to nowe wydatki
i obowigzki. Bedg musialy m.in. stworzy¢ dokumenty zwigzane z cyberbezpie-
czenstwem i co 2 lata przeprowadzac specjalistyczne audyty®. Ponadto szpitale s3

90 https://www.cyfrowyszpital.pl/serwery-i-aplikacje-qnap/ (dostep: 28.10.2021).

91 Ustawazdnia5.07.2018 o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa, tekstjedn. Dz.U.z2020r.,
poz. 1369.

92 https://www.cyfrowyszpital.pl/cyberprzestepczosc-w-medycynie-przestepczosc-komputerowa-
a-szpitale/ (dostep: 28.10.2021).

93 Oznacza to m.in. zorganizowanie systemu wewnetrznego do przeptywu danych, spet-
niajagcego wymagania ustawy, i wybranie w drodze przetargu odpowiedniego podmio-
tu, ktory wyceni, zaprojektuje, wykona i wdrozy system, zapewniajac odpowiedni poziom
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zobowigzane, aby informowac - w przystepnej formie — wszystkich swoich pacjen-
tow o zasadach cyberbezpieczenstwa, ktére sa wdrozone w placéwce®. Wprowa-
dzenie zmian jest konieczne, aby zapewni¢ ochron¢ danych, ktére w dobie cyfry-
zacji moga by¢ narazone na bezprawne ich wykorzystywanie.

3.8. Wybor operatora logistycznego

Najczesciej zewnetrzne procesy logistyczne szpitala sg obstugiwane przez podmioty
zewnetrzne. Zarzadzajacy podmiotem leczniczym stajg przed koniecznoscig wybo-
ru (i doboru) wielu dostawcow w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci, poczawszy
od zaopatrzenia w leki, dostawcow sprzetu, pralni, transportu do transplantologii, az
na cateringu zywnosci koniczac. Daje to tym samym duze zréznicowanie dostawcow,
z ktérymi wspolpraca opiera sie na wielu odmiennych rozwigzaniach.

Warto podkresli¢, ze podmiot leczniczy, np. szpital, stajac przed wyborem ope-
ratora logistycznego, powinien®:

* dokona¢ przegladu zagadnien potwierdzajacych jego doswiadczenie w za-
kresie logistyki szpitalnej i branzy farmaceutycznej, przeanalizowa¢ wdrozo-
ne systemy zarzadzania jakoscia,

= dokona¢ przegladu wynikéw audytow, inspekcji (w tym inspekeji farmaceu-
tycznej), zbadac referencje aktualnych klientéw,

= zaudytowac kompleks zaplecza dystrybucyjnego,

= zadbac o narzedzia informatyczne,

* przeanalizowa¢ dostepnos¢ wykwalifikowanej kadry.

Zagraniczne przyklady logistyki w szpitalu, gdzie takie ustugi s swiadczone,
dowodza, ze szpitale korzystajace z ustug operatora specjalizujacego si¢ w takiej
obstudze mogga liczy¢ na obnizenie kosztéw logistycznych nawet do 25%:

= przeszlo dziesi¢¢ lat temu w Wielkiej Brytanii NHS (ang. National Health
Service) podpisal dziesiecioletni kontrakt z globalnym operatorem logi-
stycznym i integratorem tancuchéw dostaw - DHL w zakresie dostaw far-
maceutykow (ponad 620.000 SKU) do jednostek stuzby zdrowia (ponad
600 odbiorcéw), zgodnie z ktérym DHL przejmuje dystrybucje lekéw w celu

cyberbezpieczenstwa. Placdwki medyczne beda musiaty takze wyznaczy¢ osobe odpowie-
dzialna za utrzymywanie kontaktow z podmiotami krajowego systemu cyberbezpieczen-
stwa. Jej obowigzkiem bedzie zgtaszanie wszelkiego rodzaju incydentéw - zdarzen, ktoére
moga zagrazac bezpieczenstwu systemdw teleinformatycznych w placéwce zarzadzajacej
danymi.

94 Informacje o zasadach cyberbezpieczenstwa w szpitalu moga zostaé opublikowane np. na
stronie internetowe;j.

95 Ibidem.
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zapewnienia wysokiego poziomu obstugi klienta i zagwarantowania bez-
pieczenstwa oraz wygenerowania oszczednosci (siegajacych blisko miliarda
funtow)®;

= ustugi w ramach outsourcingu logistyki szpitalnej §wiadczy m.in. przedsig-
biorstwo Fiege (w Niemczech, w krajach Beneluksu, we Wtoszech). Fiege
planuje réwniez uruchomienie tego typu ustug w Polsce, chociaz obecnie jest
to duze wyzwanie, gdyz szpitale podchodza ostroznie do tego typu ofert”.
Operator musi by¢ doskonale zorientowany na obecne i przyszle wymogi
szpitala, by moc je spetni¢ na odpowiednim poziomie. W tym celu powinien
zbada¢ mozliwosci standaryzacji produktow i dostawcow dla calego szpitala
oraz dostosowa¢ przeplywy pracy. Do tego nalezy oceni¢ potrzeby zasobow
technicznych i personalnych oraz oszacowac¢ i sformufowac konieczne zmia-
ny, ktérych wdrozenie jest niezbedne do wprowadzenia sprawnych proceséw
logistycznych®;

» zespdl szpitali Swietego Franciszka w Miinster (sktadajacy sie z 14 szpitali
katolickich oraz 7 placowek opieki nad osobami starszymi i niepetnospraw-
nymi) w zachodnich Niemczech obstugiwany jest przez centrum ustugowe
Fige, wyspecjalizowane w logistyce szpitalnej. Jego podstawowe funkcje
wspierane s3 przez przedsiebiorstwa dzialajace w branzy logistycznej i za-
rzadzania nieruchomosciami. Dzieki outsourcingowi ustug logistycznych
oszczednodci szpitala w zakresie logistyki siegaja 20-25%*°.

W zakresie zarzadzania operacyjnego operator dobiera manageréw zdolnych
do pokierowania departamentem logistyki oraz specjalistow do spraw logistyki
w szpitalu, z ktérymi wspdlnie stworzy procedury operacyjne. Do tego potrzeb-
ne jest stworzenie odpowiedniego zaplecza magazynowania (np. lekéw, srodkow
dezynfekujacych w aptece przyszpitalnej, tlenu, sprzetu medycznego, srodkéw za-
bezpieczenia osobistego, poscieli czy zywnosci). Podstawe stanowi zapewnienie
sprawnej obstugi przyjecia towaréw i pobieranie towaru z magazynu na podsta-
wie zamowien, dalej wysylanie towaréw, obstuga zwrotéw i — co najwazniejsze
— $ledzenie partii towaréw oraz zapewnienie proceséw utylizacji. Ustugi musza
by¢ realizowanie przy wsparciu odpowiednich narzedzi i systemoéw IT. Koniecznie
nalezy wdrozy¢ oprogramowanie wspomagajace procesy dostaw. Rolg operatora
jest zoptymalizowanie transportu na podstawie stalego harmonogramu dostaw
i organizacja przesylek kurierskich oraz ekspresowych przez 24 godziny na dobe.

96 www.supplychain.nhs.uk (dostep: 28.10.2021).

97 Wynika to z braku $wiadomosci z korzysci, jakie moze przynies¢ outsourcing ustug logistycz-
nych, oraz braku zaufania. Nie bez znaczenia pozostaja takze kwestie prawne oraz infrastruk-
turalne.

98 B. Trochymiak, Farmacja i ustugi medyczne przysztoscig branzy TSL?, https://mojafirma.infor.
pl/moto/logistyka/transport/574060,2,Farmacja-i-uslugi-medyczne-przyszloscia-branzy-
TSL.html (dostep: 3.03.2021).

99 Ibidem.


http://www.supplychain.nhs.uk
https://mojafirma.infor.pl/moto/logistyka/transport/574060,2,Farmacja-i-uslugi-medyczne-przyszloscia-branzy-TSL.html
https://mojafirma.infor.pl/moto/logistyka/transport/574060,2,Farmacja-i-uslugi-medyczne-przyszloscia-branzy-TSL.html
https://mojafirma.infor.pl/moto/logistyka/transport/574060,2,Farmacja-i-uslugi-medyczne-przyszloscia-branzy-TSL.html
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Operator moze réwniez odpowiadac za transport narzedzi do sterylizacji w spe-
cjalnych, ogrzewanych pojazdach, a takze obstuge tzw. zimnego fancucha dostaw
(medykamenty przewozone w specjalnych komorach chtodniczych). Te wszystkie
dzialania wspierajg rowniez logistyke wewnatrzszpitalng polegajaca na zaopatry-
waniu poszczegolnych oddzialéw szpitala, zbieraniu i dostarczaniu produktow
oraz wdrazaniu konkretnych rozwigzan we wspdtpracy z obstuga placowki me-
dycznej. Dzieje sie to wszystko w oparciu o zarzadzanie ryzykiem.

3.9. Odporny tancuch dostaw
- wieloptaszczyznowosc korzysci

Obecnie w kontekscie otoczenia spoleczno-gospodarczego podmiotéw rynko-
wych coraz cz¢$ciej powraca si¢ do okreslenia VUCA - czterech gléwnych czyn-
nikéw determinujacych rozwdj w czasach pandemii COVID-19, tj. zmienno-
$ci, niepewnosci, zlozonosci i niejednoznacznosci. Trudno jest przewidzie¢ przyszte
wydarzenia, ich rozwoj i konsekwencje, a w czasie kolejnych fal wirusa czy okresie
postpandemicznym przed zarzadzajacymi stajg wyzwania dotyczace modyfikacji
fancuchow dostaw i sieci dystrybucyjnych. Powinni oni zaprojektowac je tak, aby
w razie potrzeby mozna bylo tatwo i szybko je modyfikowa¢, dostosowujac orga-
nizacje do nieustannie zmieniajacych si¢ uwarunkowan otoczenia.

W zwigzku z ostatnimi wydarzeniami, majacymi wplyw na Zycie codzienne na
calym $wiecie, zaden kraj ani firma nie jest odporna na zakltécenia, ktére pande-
mia koronawirusa nadal powoduje na calym $wiecie. Stanowia one bardzo duze
zagrozenie dla zycia ludzkiego i zmuszaja lideréw biznesu i zarzadzajacych podmio-
tami leczniczymi do podejmowania waznych, szybkich decyzji. To wszystko ma
chroni¢ oraz wspiera¢ zdrowie i bezpieczenstwo pracownikow, a takze minimali-
zowac zakldcenia w cigglosci dziatania.

Nowe sytuacje organizacyjne, ktdre sg przyczyng powstawania kryzyséw or-
ganizacyjnych, wymagaja elastycznosci postgpowania. Jest ona elementem nie-
zbednym w warunkach wzrastajacej turbulencji otoczenia, poniewaz duza zmien-
nos$¢, ktorej towarzysza trudnosci w procesie przewidywania kierunkéw zmian,
wymaga sprawnego dostosowywania si¢ organizacji i szybkiego podejmowania
kluczowych decyzji'®.

Kreowanie adaptacyjnosci fancuchéw dostaw pomoze sprosta¢ przysztym wy-
zwaniom. Koncentracja na digitalizacji i wdrozeniu platform technologicznych,

100 A. Kwiecien, Elastycznos¢ funkcjonowania podmiotéw gospodarczych a sukces i kreacja war-
tosci przedsiebiorstwa, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Katowicach” 2018, nr 377, s. 52-53.
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ktére wspierajg analityke stosowana, sztuczng inteligencje, uczenie si¢ maszyn
i automatyzacji proceséw z wykorzystaniem robotéw w celu oceny i tagodzenia
ryzyka w calym tancuchu, to rozwigzania, ktére powinny na state zagosci¢ w szpi-
talach i u ich partneréw rynkowych. Nalezy wykorzystywa¢ analizy, aby urucha-
mia¢ dynamiczne scenariusze typu ,co jesli” i wprowadza¢ na czas korekty, ktore
pomoga w ustaleniu priorytetéw w zakresie wyzwan i ryzyka zwiazanych z lan-
cuchem dostaw, optymalizujac je pod katem zmian rynkowych (np. w kontekscie
pandemii COVID-19, o czym traktuje rozdzial czwarty).

Pandemia przyspieszyla adaptacje¢ technologii block chain do potrzeb branzy
medycznej'®’. Ujawnila réwnoczesnie takie mankamenty jak: stabo$¢ istniejacych
tancuchow dostaw, niezdolno$¢ do kierowania dostepnych zasobéw do miejsc
najwigkszego zapotrzebowania czy trudnosci w pozyskiwaniu informacji niezbed-
nych do podejmowania szybkich decyzji stanowigcych kluczowy element zarza-
dzania sytuacja kryzysowa.

Warto zauwazy¢, ze odpornos¢ tancucha dostaw nie oznacza zdolnosci do jed-
norazowego pokonania trudnosci wynikajacych zaistnienia nieprzewidzianych
zjawisk i zdarzen. Odpornos¢ nalezy rozumie¢ w kontekscie ciaglego procesu
przewidywania zagrozen dla cigglosci dziatania czy utrzymania jego dotychczaso-
wej zdolnosci. Oznacza to ciagla poprawe proceséw, procedur i struktur'®. Atuty
wynikajace ze stworzenia tancuchéw dostaw zdolnych do adaptacyjnosci mozna
rozpatrywac co najmniej na kilku poziomach'®:

1) na plaszczyznie przedsigbiorstwa:

» wskazanie proceséw krytycznych,

* lepsze zrozumienie ,,zakldcenia” i jego konsekwencji,

» zwigkszenie odpornosci na zagrozenia,

* wzmocnienie zdolnosci do powrotu do stanu normalnego i zdolnosci do
przetwarzania zagrozenia,

* bezposrednie zarzadzanie ukierunkowane na obszary wysokiego ryzyka,

* reputacja (np. wyrdznienie si¢ jako firma proaktywna i bezpieczna; atut
marketingowy — odpornos$¢ na zagrozenia; poglebienie zaufania interesa-
riuszy, klientow i konsumentow);

2) z perspektywy interesariuszy:

* wykazanie zaangazowania w zarzadzanie ryzykiem,
* utworzenie materialnej, opartej na dowodach dokumentacji,

101 R. van Hoek, M. Lacity, How the Pandemic...

102 S.G. Azevedo, K. Govindan, H. Carvalho, V. Cruz-Machado, Ecosilient Index to Asses the Green-
ness and Resilience of the Upstream Automotive Supply Chain, ,Journal of Cleaner Produc-
tion” 2013, vol. 56, s. 131-146.

103 W jaki sposdb stworzyc zrownowazong firme i zapewni¢ jej bezpieczeristwo? Rozwigzania dla
zarzgdzania taricuchem dostaw, SGS, www.sgs.com/whitepapers (dostep: 20.10.2021).


http://www.sgs.com/whitepapers
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» (¢wiczenia oparte o prawdziwe scenariusze majace na celu budowanie rze-
czywistych reakgji,

* umiejetno$¢ przekazywania pozytywnego komunikatu w sytuacjach kry-
zysowych,

* poprawa charakterystyki ryzyka ubezpieczeniowego i obnizenia sktadek
ubezpieczeniowych;

3) w odniesieniu do finanséw:

* znaczace zmniejszenie konsekwencji finansowych,

* zapewnienie szybkiej reakcji na zakl6cenia w dziatalnosci przedsiebiorstwa,

* osiggniecie zalozonych pozioméw operacyjnych (przewidywanych w umo-
wach),

* wykazanie profesjonalnego podejscia do zarzadzania zakldceniami,

* utrzymanie zaufania do ustugi i oferty (nawet podczas niespodziewanych
zdarzen),

4) zgodnos¢ z wymaganiami odnoszaca si¢ do:

* oceny procesOw i systemow przez pordwnanie z najlepszg miedzynaro-
dowa praktyka,

* spelnienia oczekiwan urzedéw regulacyjnych, ubezpieczycieli i innych
interesariuszy,

* zapewnienia cigglego doskonalenia proceséw.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze adaptacyjnos¢ tancucha dostaw zalezy
od dwoch gléwnych obszaréw - zdolnosci do unikania lub ograniczania ryzyka
oraz zdolnosci do stabilizacji i powrotu do normy po zaklécajacym je zdarzeniu.
Chociaz podmioty rynkowe powinny starac¢ si¢ robi¢ obie te rzeczy, to czesto nie
radzg sobie w jednym z tych dwoch obszardw, poswiecajac elastycznos¢ na rzecz
gotowosci lub - odwrotnie - faworyzujac mobilnos¢ nad przeszkodami. Warun-
ki spoteczno-gospodarcze wywolane pandemia COVID-19 stwarzajg szanse do
zmiany dzialania podmiotéw leczniczych — do wigkszej implementacji szeroko
pojetych rozwiazan z zakresu logistyki, co przyczyni si¢ do poprawy ich dzialania
(np. w obszarze organizacji dziatan, ich kosztéw i czasu na wykonanie). Powinny
one sigga¢ m.in. po'*:

= $wiadome kreowanie struktury tancuchéw dostaw, ulatwiajacej transfer

wiedzy,

= Scistg wspolprace z podmiotami tworzgcymi fancuch dostaw, w ktérym same

uczestnicza,

» zwinno$¢ wraz z kluczowymi kompetencjami elastycznosci.

Pozwoli to lepiej wykorzystywa¢ dostepne zasoby oraz pelniej zaspokaja¢ potrzeby
interesariuszy.

104 M. Christopher, H. Peck, Building the Resilient Supply Chain, ,International Journal of Logis-
tic Management” 2004, no. 15(2), s. 1-14.






Rozdziat 4

Specyfika tancuchow dostaw
szczepionek przeciw COVID-19
w dobie epidemii

4.1. Stan epidemii a szczepienia przeciw COVID-19

Poczawszy od listopada 2019 r., mozna bylo zaobserwowac¢ seri¢ zachorowan na
rozpoznang i opisang woéwczas po raz pierwszy ostra chorobe zakazng ukladu
oddechowego nazwang COVID-19, ktdra jest wywolywana przez koronawirusa
SARS-CoV-2. Pod koniec stycznia 2020 r. Swiatowa Organizacja Zdrowia oglosita
stan zagrozenia dla zdrowia publicznego o zasiggu miedzynarodowym z powodu
rozprzestrzeniajacej sie epidemii COVID-19, a na poczatku marca 2020 r. uznala
seri¢ zachorowan na COVID-19 za pandemig'. W Polsce, na podstawie art. 46
ust. 2 i 4 ustawy o zapobieganiu oraz zwalczaniu zakazen i chordb zakaznych u lu-
dzi?, od 14.03.2020 r. wprowadzono stan zagrozenia epidemicznego?, a nastepnie
od 20.03.2020 r. do odwotania na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej ogloszono
stan epidemii w zwigzku z zakazeniami wirusem SARS-CoV-2 na podstawie wy-
danego przez Ministra Zdrowia rozporzadzenia®.

Niezwykle istotnym instrumentem walki z COVID-19, ktéry jest realizowa-
ny w praktyce, sa szczepienia populacyjne. W grudniu 2020 r. zostal ogloszony
przez Narodowy Fundusz Zdrowia nabér do Narodowego Programu Szczepien

1 M. Paszkowska, Choroby zakazne oraz instrumenty zapobiegania ich rozprzestrzenianiu w pol-
skim systemie ochrony zdrowia, CeDeWu, Warszawa 2021, s. 195.

2 Ustawa z dnia 5.12.2008 r. o zapobieganiu oraz zwalczaniu zakazen i choréb zakaznych u lu-
dzi (tekst jedn. Dz.U. 2021 r., poz. 2069).

3 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 13.03.2020 r. w sprawie ogtoszenia na obszarze Rze-
czypospolitej Polskiej stanu zagrozenia epidemicznego (Dz.U. z 2020 r., poz. 433).

4 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20.03.2020 r. w sprawie ogtoszenia na obszarze Rze-
czypospolitej Polskiej stanu epidemii (Dz.U. z 2020 r., poz. 491).
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przeciwko wirusowi SARS-CoV-2. Wtedy tez Rada Ministréw przyjela uchwate
w sprawie Narodowego Programu Szczepien przeciw COVID-19°, ktéry stuzyt
zaplanowaniu dzialan majacych zagwarantowaé przeprowadzenie bezpiecznych
i skutecznych szczepien wsrdd obywateli Polski. Narodowy Program Szczepien
obejmuje dziatania, poczawszy od zakupu odpowiedniej liczby szczepionek, po-
przez ich dystrybucje, monitoring przebiegu i efektywnosci szczepienia, a skon-
czywszy na zagwarantowaniu bezpieczenstwa Polakom®.

Ustawa Prawo farmaceutyczne’ stanowi podstawowy w polskim systemie
prawnym akt prawny, ktéry dotyczy produktéw leczniczych. Obejmuje ona swo-
im zakresem podstawowe elementy powiazane z funkcjonowaniem produktow
leczniczych na rynku, takie jak dopuszczanie produktéw leczniczych do obrotu,
wytwarzanie, obrét hurtowy i detaliczny, reklame, badania kliniczne i nadzor far-
maceutyczny. Zagadnienia te dotycza kluczowych obszaréw z punktu widzenia
dziatalno$ci firm farmaceutycznych i jednoczesnie obejmuja wszystkie etapy funk-
cjonowania na rynku produktéw leczniczych, zaczynajac od badan klinicznych,
poprzez rejestracje produktéw, a skoniczywszy na obrocie nimi i nadzorem nad
ich funkcjonowaniem. Dopelnienie tego aktu prawnego stanowia rozporzadzenia
wykonawcze, ktdre uszczegdtawiajg postanowienia ustawowe. W kilkudziesigciu
rozporzadzeniach zawarte sg najwazniejsze regulacje precyzujace ustawe, a w niekto-
rych kwestiach takze implementujace prawo wspdlnotowe®. Zaréwno produkty
lecznicze, jak i wyroby medyczne odgrywaja znaczng role w procesie leczenia lu-
dzi. Aktualnie bez skutecznych lekéw i niezawodnego sprzetu medycznego wyko-
nywanie zawodu lekarza jest wielokrotnie niemozliwe. Trafno$¢ doboru leku do
okreslonej jednostki chorobowej i predyspozycji zdrowotnych okreslonego pacjenta
decyduje o powodzeniu leczenia. Z tego powodu objecie szczegdlnymi uregulowa-
niami prawnymi problematyki wytwarzania produktéw leczniczych, zagwaranto-
wania bezpieczenstwa ich stosowania, a takze ich wprowadzania do obrotu jawi
sie jako najbardziej uzasadnione. W $wietle przepiséw ustawy Prawo farmaceu-
tyczne produktem leczniczym jest substancja lub mieszanina substancji, przedsta-
wiana jako posiadajaca wlasciwosci zapobiegania chorobom wystepujacym u ludzi
lub zwierzat albo leczenia lub podawana w celu postawienia diagnozy badz przy-
wrocenia, poprawienia lub modyfikacji fizjologicznych funkcji organizmu poprzez
dzialanie farmakologiczne, immunologiczne lub metaboliczne (art. 2 pkt 32 Prawa
farmaceutycznego). Produkty lecznicze nalezy wyraznie odseparowaé od suple-
mentow diety, z ktérymi sg one niekiedy utozsamiane. Suplementy diety m.in. nie
posiadaja wlasciwos$ci zapobiegania lub leczenia choréb wystepujacych u ludzi lub

5 Uchwata nr 187/2020 Rady Ministréw z dnia 15.12.2020 r. w sprawie przyjecia Narodowego
Programu Szczepien przeciw COVID-19.

M. Paszkowska, Choroby zakazne...,s. 215.

Ustawa zdniaz dnia6.09.2001 r. Prawo farmaceutyczne (tekst jedn. Dz.U.z2021r., poz. 1977).
8 M. Kondrat, Prawo farmaceutyczne. Komentarz, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 21.

6
7



Specyfika tancuchéw dostaw szczepionek przeciw COVID-19 w dobie epidemii 109

zwierzat, sg tylko $rodkami spozywczymi uzupelniajacymi normalng diete zdro-
wego czlowieka, bedacymi skoncentrowanymi zrédlami witamin, alternatywnie
sktadnikéw mineralnych albo innych substancji wykazujacych efekt odzywczy, tu-
dziez inny fizjologiczny. Jezeli produktom przypisuje sie wlasciwosci zapobiegania
lub leczenia chordb, to nie s one suplementami diety, ale produktami leczniczymi.
Réwniez nie mozna w $wietle przepiséw prawa farmaceutycznego utozsamia¢ po-
je¢ produktu leczniczego z substancjg czy surowcem farmaceutycznym. Zgodnie
z art. 2 pkt 38 Prawa farmaceutycznego przez pojecie substancji rozumie¢ nalezy
kazdg materie, ktéra moze by¢ pochodzenia’:

» Judzkiego - w szczegolnosci ludzka krew, elementy i sktadniki pochodzace
z krwi ludzkiej,

= zwierzecego — m.in. mikroorganizmy, cale organizmy zwierzgce, fragmenty
organéw, wydzieliny zwierzece, toksyny, wyciagi, elementy i skladniki po-
chodzace z krwi zwierzecej,

* chemicznego - w szczegolnosci pierwiastki lub zwiazki chemiczne, ktére na-
turalnie wystepuja w przyrodzie lub sg otrzymane w drodze przemian che-
micznych lub syntezy,

* roslinnego - zwlaszcza mikroorganizmy, cale rosliny, czesci roslin, wydzieli-
ny roélinne lub wyciagi.

Z kolei wedlug przepisow art. 2 pkt 40 Prawa farmaceutycznego, surowcem
farmaceutycznym jest substancja lub mieszanina substancji wykorzystywana do
sporzadzania lub wytwarzania produktow leczniczych. Produkt leczniczy moze sie
skladac z jednej lub kilku substancji wchodzacych w sktad surowca farmaceutycz-
nego wykorzystanego do sporzadzenia lub wytworzenia produktu leczniczego.

Prawo farmaceutyczne definiuje réwniez referencyjny produkt leczniczy, przez
ktéry nalezy rozumie¢ produkt leczniczy dopuszczony do obrotu na podstawie
pelnej dokumentacji, zgodnie z art. 2 pkt 35b. Wedlug art. 15 ust. 8 Prawa farma-
ceutycznego odpowiednikiem referencyjnego produktu leczniczego jest produkt
leczniczy, ktéry posiada taki sam sklad jakosciowy i ilosciowy substancji czynnych
i takg sama postac¢ farmaceutyczng jak referencyjny produkt leczniczy, ktérego bio-
réwnowaznos$¢ wobec referencyjnego produktu leczniczego zostala potwierdzo-
na odpowiednimi badaniami biodostepnosci. Z kolei ustawa o refundacji lekow,
$rodkéw spozywezych specjalnego przeznaczenia zZywieniowego oraz wyrobow
medycznych' (ustawa o refundacji lekéw), podobnie jak ustawa o $wiadcze-
niach opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych'!, postuguje si¢

9 D.Wasik, T. Kuczur, Badania kliniczne produktéw leczniczych i wyrobéw medycznych. Zagad-
nienia prawne, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 13-15.

10 Ustawa z dnia 12.05.2011 r. o refundacji lekdw, Srodkéw spozywczych specjalnego przezna-
czenia zywieniowego oraz wyrobéw medycznych (tekst jedn. Dz.U. 2021 r., poz. 523).

11 Ustawa z dnia 27.08.2004 r. o S$wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze $rodkow
publicznych (tekst jedn. Dz.U. 2021 r., poz. 1285).
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pojeciem leku. W art. 2 pkt 10 ustawy o refundacji lekéw zostal on zdefiniowany
jako produkt leczniczy w rozumieniu prawa farmaceutycznego. Inna niz w prawie
farmaceutycznym jest za to definicja odpowiednika. Zgodnie z art. 2 pkt 13 ustawy
o refundacji lekéw odpowiednik — w przypadku leku - oznacza lek zawierajacy te
samg substancje czynng oraz majacy te same wskazania i t¢ samg droge podania
przy braku réznic w postaci farmaceutycznej. Ustawa refundacyjna nakazuje ro-
zumie¢ lek jako produkt leczniczy, tak jak jest on zdefiniowany w prawie farma-
ceutycznym. W praktyce jednak wystepuja pewne rozbieznosci w tym zakresie.
W przepisach regulacyjnych uwzgledniono bowiem tzw. globalne pozwolenie na
dopuszczenie do obrotu (ang. global marketing authorization)'.

Bazg kazdego produktu leczniczego jest okreslona substancja czynna, czyli sub-
stancja chemiczna, ktéra warunkuje jego dzialanie farmakologiczne. Poza jedna
badz kilkoma substancjami czynnymi w sklad produktu wchodza pomocnicze
substancje chemiczne, ktére same nie oddzialuja farmakologicznie, ale umozli-
wiaja nadanie produktowi odpowiedniej postaci farmaceutycznej, gwarantujac
trwalo$¢ substancji czynnej oraz jej dostepnos¢ farmaceutyczng i biologiczna®.

Zarzadzanie ryzykiem farmaceutycznego fanicucha dostaw ze wzgledu na indy-
widualne znaczenie dla pacjenta decyduje o bezpieczenstwie zdrowotnym spofe-
czenstwa. Specyficzna rola przeptywdw fizycznych obejmujaca substancje czynna
— aktywny skladnik produktu (ang. Active Product Ingredient — API) — sprawia,
ze fafcuch ten jest narazony na zakldcenia, ktérych Zrédia sa zlokalizowane
w znacznym oddaleniu od miejsc wytwarzania. W kontekscie wybuchu epidemii
COVID-19 pojawilo si¢ realne ryzyko zerwania tancuchéw dostaw, jezeli chodzi
o substancje czynne, poniewaz kraje takie jak Chiny i Indie naleza do globalnych
dostawcow tych skladnikéw. Ryzyko to jest podwyzszone, poniewaz w minionych la-
tach miata miejsce znaczna, a w niektorych krajach catkowita, rezygnacja z wtasnej
syntezy chemicznej'.

4.2. Dobra Praktyka Wytwarzania (GMP)

Pojecie ,,Dobra Praktyka Wytwarzania” zostalo wyjasnione w art. 2 pkt 7 Pra-
wa farmaceutycznego. Jest to praktyka, ktora daje gwarancje, ze produkt leczni-
czy oraz substancja czynna sg wytwarzane i kontrolowane odpowiednio do ich

12 t. Stawatyniec, Pojecie leku w ustawie refundacyjnej, LEX Ochrona Zdrowia, Wolters Kluwer,
Warszawa 2020.

13 Z.Pacud, Ochrona patentowa produktéw leczniczych, LEX a Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 23.

14 Z. Galar, A. Sadowski, Zarzgdzanie ryzykiem przedsiebiorstwa farmaceutycznego, Wydawnic-
two Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2021, s. 191.
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zamierzonego zastosowania oraz zgodnie z wymaganiami zawartymi w ich specy-
fikacjach i dokumentach stanowigcych podstawe wydania pozwolenia na dopusz-
czenie do obrotu produktu leczniczego. Po nowelizacji ustawy — Prawo farmaceu-
tyczne, ktdéra zostala dokonana w grudniu 2014 r., wymagania Dobrej Praktyki
Wytwarzania dotyczg wiec nie tylko produktéw leczniczych, ale réwniez substan-
¢ji czynnych.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze definicja Dobrej Praktyki Wytwarzania zawarta
w ustawie — Prawo farmaceutyczne rézni si¢ od funkcjonujacych w prawodawstwie
unijnym definicji dobrych praktyk zawartych w dyrektywie 2003/94 oraz dyrekty-
wie 91/412. Wedtug powolanych dyrektyw, Dobra Praktyka Wytwarzania oznacza
czg$¢ systemu zapewniania jako$ci, ktéra ma gwarantowa¢, ze produkty sg stale
wytwarzane i kontrolowane zgodnie z normami jakosci wlasciwymi dla ich zamie-
rzonego wykorzystania. Z preambut do tych dyrektyw wynika, ze zasady i wytycz-
ne Dobrej Praktyki Wytwarzania powinny si¢ odnosi¢ do zarzadzania jakoscia,
personelu, pomieszczen, wyposazenia, dokumentacji, produkcji, kontroli jakosci,
zamowien zewnetrznych, skarg i wycofywania produktéw, a takze do inspekcji
wewnetrznej. Stosownie do zapisu zawartego w art. 3 dyrektywy 2003/94 oraz dy-
rektywy 91/412 realizacja wytycznych Dobrej Praktyki Wytwarzania powinna na-
stepowaé w drodze powtarzanych inspekcji. Poszczegolne panstwa czlonkowskie
UE zostaly zobowigzane do implementacji do krajowych porzadkéw prawnych
postanowienn wymienionych dyrektyw. Jednocze$nie w art. 3 dyrektywy 2003/94
zobowigzano panstwa czlonkowskie do uwzgledniania w krajowych porzadkach
prawnych, poza postanowieniami samej dyrektywy, takze zebranych i publiko-
wanych przez Komisje¢ procedur inspekcji i wymiany informacji.

Bardziej szczegolowe wytyczne dotyczace praktyk wywarzania publikowane sa
przez Komisje Europejska jako cze$¢ IV EudraLex oraz przez Europejska Agencje
Lekow na jej stronach internetowych. GMP sg kompleksowg regulacjg zawierajaca
ogolne wymagania odnoszace si¢ do prowadzenia wytwarzania produktéw lecz-
niczych.

Rozporzadzenie Ministra Zdrowia w sprawie wymagan Dobrej Praktyki Wy-
twarzania'® reguluje zaréwno ogélne wymagania, jakie ksztaltuje Dobra Praktyka
Wytwarzania produktéw leczniczych, jak i szczegdlne wymagania, ktére wpro-
wadzaja Dobra Praktyke Wytwarzania produktéw leczniczych i Rozporzadzenie
Ministra Zdrowia w sprawie wymagan Dobrej Praktyki Dystrybucyjnej substancji
czynnych'® wykorzystywanych w produktach leczniczych. Rozporzadzenie to tak-
ze okresla wymogi Dobrej Praktyki Wytwarzania dotyczacej dokumentacji zwia-
zanej z wytwarzaniem i dodatkowe wymagania Dobrej Praktyki Wytwarzania.

15 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 9.11.2015 r. w sprawie wymagan Dobrej Praktyki Wy-
twarzania (tekst jedn. Dz.U. 22019 ., poz. 728).

16 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 3.12.2015 r. w sprawie wymagan Dobrej Praktyki
Dystrybucyjnej substancji czynnych (Dz.U. 22015 r., poz. 2101).
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W zalgczniku do rozporzadzenia okreslone zostaly wymagania, jakie powinna
spelnia¢ Dobra Praktyka Wytwarzania produktéw leczniczych, Dobra Praktyka
Wytwarzania substancji czynnych i Dobra Praktyka Wytwarzania dokumentacji
zwigzanej z wytwarzaniem. Stanowig one istotny element systemu zapewnienia
jakosci, jaki powinien opracowac i stosowac wytworca produktéw leczniczych lub
substancji czynnych. Nalezy podkresli¢, ze dobre praktyki wytwarzania stosowane
w Polsce sa bardzo zblizone do rozwigzan przyjmowanych w innych panstwach.
Dzieje si¢ tak, poniewaz wzoruja sie one na odpowiednich rozwigzaniach przyj-
mowanych przez Swiatowg Organizacje Zdrowia (WHO)"".

W krajach UE od kilku lat powaznym problemem sa niedobory lekow, ktére na-
sility si¢ podczas epidemii COVID-19. Zagrazajg one zaréwno zdrowiu pacjentow,
jak i powaznie obcigzaja systemy opieki zdrowotnej, moga dodatkowo prowadzi¢
do niedostatecznego leczenia i zwigkszonej liczby pobytow w szpitalu. Budowa-
nie otwartej autonomii strategicznej UE w obszarze lekow wymaga dziatan w celu
identyfikacji strategicznych zaleznosci w zdrowiu oraz zaproponowania $rodkow
majacych na celu ich zmniejszenie, ewentualnie poprzez dywersyfikacje produkcji
i fancuchéw dostaw, co ma zapewnic¢ strategiczne gromadzenie zapasow, a takze
wsparcie dla produkeji i inwestycji w Europie. Produkcja farmaceutyczna i fan-
cuchy dostaw stajg si¢ zlozone, w coraz wigkszym stopniu zglobalizowane, a cza-
sem okazujg si¢ niewystarczajaco zréznicowane. Pewne technologie niezbedne
do produkcji surowcéw nie sg juz dostepne w UE. Nawet jesli podczas pandemii
COVID-19 pojawity sie¢ obawy co do odpornosci farmaceutycznych fancuchéw
produkeyjnych, zaréwno Parlament Europejski, jak i panstwa cztonkowskie we-
zwali Komisje do zajecia sie tym problemem, w szczegélnosci w odniesieniu do
dostaw surowcow farmaceutycznych, pétproduktéw i substancji czynnych, ktére
moga przyczyniac si¢ do ryzyka niedoboréw lekow krytycznych'.

Priorytetowe znaczenie dla zagwarantowania ciagtosci przeptywéw w tancuchu
dostaw ma minimalizacja ewentualnych zakltdcen, ktére stanowia czynniki ryzy-
ka. Globalne spektrum operacji logistycznych w tancuchu dostaw stawia nowe
wymagania dla ich odpornosci ze wzgledu na czynniki ryzyka, ktére pojawiaja
sie w otoczeniu organizacji. Zaadoptowanie ryzyka do zakresu zainteresowania
badaczy, ktérzy zajmujg sie zarzadzaniem lancuchem dostaw (ang. Supply Chain
Management), stalo si¢ naturalng konsekwencjg zmian zachodzacych w ksztalto-
waniu globalnego srodowiska biznesowego, a to z kolei przyczynilo si¢ do rozwoju
koncepcji zarzadzania ryzykiem tancucha dostaw SCRM (ang. Supply Chain Risk
Management). Jej znaczenie dla praktyki zarzadzania jest widoczne szczegdlnie
obecnie w okresie epidemii COVID-19, w sytuacji, gdy farmaceutyczny fancuch

17 R. Stankiewicz, Wytwarzanie i import produktéw leczniczych oraz substancji czynnych,
[w:] R. Stankiewicz (red.), Instytucje rynku farmaceutycznego, Wolters Kluwer, Warszawa 2016.
18 Pharmaceutical Strategy for Europe 2020, European Commission, Brussels 2020, s. 24-26.
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dostaw ma za zadanie zagwarantowa¢ ciaglos¢ dostaw produktow leczniczych dla
pacjentow w danym kraju®’.

W listopadzie 2020 r. zostala przyjeta Strategia farmaceutyczna dla Europy stu-
z3ca wykreowaniu ram regulacyjnych, ktdre nie ulegng tatwo dezaktualizacji, oraz
wsparciu przemyslu w promowaniu zaréwno badan, jak i technologii rzeczywiscie
docierajacych do pacjentéw, co w konsekwencji ma stuzy¢ zaspokojeniu ich po-
trzeb terapeutycznych, a zarazem rozwigza¢ problem niedoskonalosci rynku. Stra-
tegia jest odpowiedzig na niedomagania, jakie wyszty na jaw za sprawg epidemii
COVID-19. Filarem tego rozwigzania sg cztery obszary obejmujace nastepujace
dzialania:

= zagwarantowanie pacjentom dostepu do przystepnych cenowo lekéw oraz
rozwigzanie problemu niezaspokojonych potrzeb medycznych,

* wspieranie konkurencyjnos$ci, innowacyjnosci i zréwnowazonego charak-
teru unijnego przemystu farmaceutycznego oraz opracowywanie bezpiecz-
nych, skutecznych i bardziej ekologicznych lekéw wysokiej jakosci,

* wzmocnienie mechanizméw, ktore majg stuzy¢ zapewnieniu gotowosci na
wypadek sytuacji kryzysowych i reagowanie na tego rodzaju zagrozenia,
dywersyfikacja i zagwarantowanie bezpieczenstwa dostaw oraz rozwigzanie
problemu niedoboréw lekdw,

= zapewnienie silnej pozycji UE na arenie miedzynarodowej poprzez promo-
wanie wysokich standardéw jakosci, skutecznosci i bezpieczenstwa.

Inicjatywa ta jest zgodna z nowg strategia przemystowa dla Europy oraz prio-
rytetami okreslonymi w Europejskim Zielonym %Ladzie, europejskim planie walki
z rakiem i europejskiej strategii cyfrowe;.

Na terenie calej UE mieszkancy oczekuja réwnego dostepu do bezpiecznych,
nowoczesnych i przystepnych cenowo metod leczenia. Produkty lecznicze odgry-
wajg przy tym wazng role, poniewaz daja terapeutyczne mozliwosci w zwigzku
z diagnozowaniem i leczeniem choréb oraz zapobieganiem im. Cyfryzacja i inno-
wacje w wykorzystywaniu danych rzeczywistych otwieraja nowe mozliwosci, jezeli
chodzi o opracowywanie i stosowanie lekéw. Innowacyjne terapie nie docieraja
jednak do wszystkich pacjentéw w calej Europie w takim samym tempie, a niekto-
rzy moga nie mie¢ dostepu do lekéw ze wzgledu na ich niedobory. Bezpreceden-
sowa pandemia COVID-19 pokazala, jak wazne jest, by system byl odporny na
kryzys, a leki — dostepne w kazdej sytuacji. Nalezy rowniez pamigtac, ze spoteczen-
stwo Europy starzeje si¢, a Unia Europejska stoi w obliczu rosnacego obcigzenia
chorobami i nowymi zagrozeniami dla zdrowia, takimi jak COVID-19. Co wiecej,
systemy opieki zdrowotnej i pacjenci maja trudnosci z ponoszeniem kosztow le-
kéw. Unia Europejska w coraz wigkszym stopniu staje si¢ rowniez zalezna przy
importowaniu lekéw i ich substancji czynnych z krajow spoza wtasnego kregu.

19 Z.Galar, A. Sadowski, Zarzgdzanie ryzykiem...,s. 11-12.
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Komisja opublikowala plan dziatania dotyczacy przegladu ogdlnego prawo-
dawstwa farmaceutycznego, dotyczacego m.in. zorganizowanego dialogu na temat
zabezpieczenia dostaw lekow™. Celem tej inicjatywy jest wzmocnienie odporno-
$ci farmaceutycznych tancuchéw dostaw i zapewnienie bezpieczenstwa dostaw
lekéw bez utraty ich przystepnosci cenowej. Dialog strukturalny jest dwuetapo-
wym procesem kierowanym przez Komisje Europejska. Inicjatywa ta ma przy-
nie$¢ rezultaty do konca 2021 r. i obejmie wszystkie gtéwne etapy produkeji lekow
w UE i na $wiecie. Wszelkie potencjalne $rodki beda réwniez zgodne z zasadami
konkurencji UE i Swiatowej Organizacji Handlu (WTO). Grupy operacyjne maja
wspotpracowaé w celu przedstawienia szczegétowych informacji na temat funkcjo-
nowania globalnych tancuchéw dostaw oraz zidentyfikowania réznych potencjal-
nie stabych punktéw i ich przyczyn, w tym zalezno$ci zagrazajacych dostawom
lekéw o krytycznym znaczeniu. Przeprowadzona bedzie analiza kluczowych kry-
teriow osiggniecia solidnego fanicucha dostaw, z uwzglednieniem potrzeby zwin-
nosci, elastycznosci i odpornosci. W ramach krytycznych produktéw leczniczych
za priorytety uznano zidentyfikowanie produktow leczniczych, ktére uznaje si¢ za
krytyczne dla zdrowia publicznego, a takze omdéwienie zdolnosci produkcyjnych
UE w zakresie tych produktéw krytycznych. W zakresie luk celem strumienia prac
jest refleksja nad przyczynami podatnosci na zagrozenia, rozwazenie, na jakim
etapie fancucha dostaw wystepuja i czy roznig si¢ one dla poszczegolnych rodza-
jow lekéw. Dyskusja powinna obejmowac rozwazenie najczesciej obserwowanych
wyzwan zwigzanych z zakléceniami, ktére stanowia najwigksze zagrozenie dla do-
staw, w celu zidentyfikowania czynnikéw napedzajacych te luki oraz zaleznosci
miedzy nimi. W ramach innowacji kluczowe stanie si¢ okreslenie potrzeb w zakre-
sie modernizacji, w tym priorytetowych obszaréw badawczo-rozwojowych, aby
zapewni¢ odpowiednig solidno$¢ i odpornos¢ tancuchéw dostaw, aby zaspokoi¢
potrzeby UE w zakresie zdrowia publicznego. Jezeli chodzi o proces, to celem tego
wydarzenia bylo zaprezentowanie zaangazowania uczestnikéw w realizacje celu,
jakim jest zwigkszenie odpornosci UE, a takze zdefiniowanie jej wkiadu w proces
zorganizowanego dialogu.

W kolejnym etapie celem bedzie zaproponowanie konkretnych srodkéw maja-
cych za zadanie wzmocnienie odpornosci fancuchéw dostaw produktéw farma-
ceutycznych i zapewnienie bezpieczenstwa dostaw lekéw do pacjentéw w Europie.

Kryzys COVID uwypuklil potrzebe odpornosci UE, podkrelil tez znaczenie so-
lidarnosci, wzmocnionej wspotpracy na wszystkich szczeblach oraz miedzy odpo-
wiednimi podmiotami prywatnymi i publicznymi, zaakcentowal réwniez potrzebe
jasnego przegladu innowacyjnych i zréwnowazonych zdolnosci przemystowych
w UE, w tym mozliwosci elastycznej produkgji i jej przeksztalcania, a takze identy-
fikacji potencjalnych alternatyw. Uwypuklit dodatkowo znaczenie dobrze funkcjo-
nujacego rynku wewnetrznego i otwartych granic miedzynarodowych dla handlu.

20 https://ec.europa.eu/health/human-use/strategy_en (dostep: 13.12.2021).
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Nalezy podkresli¢, ze zwigkszona odpornos¢ UE w odniesieniu do dostaw produk-
tow farmaceutycznych jest fundamentalnym celem strategii farmaceutycznej. Uzna-
no, ze osiagniecie strategicznej autonomii przy jednoczesnym zachowaniu otwartej
gospodarki jest kluczcowym celem Unii. Podejmowane sg dzialania w odpowiedzi
na apele Parlamentu Europejskiego, a takze krajow czltonkowskich o zrozumienie
i zajecie si¢ tymi aspektami, ktore wplywaja na odpornos¢ calego farmaceutycznego
tanicucha produkeyjnego, poczawszy od surowcow, pétproduktéw, aktywnych sklad-
nikow farmaceutycznych, a w tym gotowych postaci dawkowania®'.

4.3. Import/eksport rownolegty produktow
leczniczychiich ochrona patentowa

W praktyce $rodkiem ograniczenia handlu réwnoleglego (importu/eksportu) za-
réwno produktami leczniczymi, jak i innymi produktami jest umieszczenie przez
producenta w umowie zawieranej z autoryzowanym dystrybutorem jego produk-
tow na dany kraj nalezacy do UE klauzuli, ktéra zakazuje dystrybutorowi eksportu
tych produktéow do innych panstw cztonkowskich. Przy zastosowaniu tej metody
producent zabezpiecza si¢ przed handlem swoimi produktami miedzy panstwami
o niskim i wysokim poziomie cen, co jednoczes$nie prowadzi do podziatu rynku
wewnetrznego wedlug granic narodowych na oddzielne rynki obejmujace panstwa
czlonkowskie, a to stoi w sprzecznosci z ideg swobodnego przeplywu towaréw na
obszarze UE. To samo stwierdzenie odnosi si¢ rowniez do rzadziej spotykanych
w praktyce zakazéw importu®.

Import réwnolegly polega na nabyciu produktéw leczniczych przez niezalez-
nych hurtownikéw w jednym kraju Unii Europejskiej (lub Europejskiego Obszaru
Gospodarczego) i sprzedazy ich w innym panstwie, w ktérym produkt ten jest
drozszy. Nie jest to jednoznaczne z tym, ze import taki odbywa si¢ bez jakiejkol-
wiek ingerencji organéw panstwowych czy tez obowiazku spelniania dodatkowych
wymogow, co w praktyce utrudnia realizacje swobody. Z uwagi na uzasadnione
prawa organéw panstwowych do kontroli obrotu, a takze podmiotéw uprawnio-
nych z praw wlasnosci przemysltowej, importerzy réwnolegli musza spetnia¢ okre-
$lone w przepisach i orzecznictwie TSUE wymogi. Wydane przepisy i obowiazki
przewidziane w orzecznictwie sg proba znalezienia réwnowagi pomiedzy swobo-
da, a wyjatkami uzasadnionymi ochrong zdrowia i wlasnos$ci przemystowe;j.

21 https://ec.europa.eu/health/human-use/strategy/dialogue_medicines-supply_en (dostep:
13.12.2021).

22 M. Roszak, Handel réwnolegty produktami leczniczymi w prawie unijnym. Granice swobody
przeptywu towardw na rynku farmaceutycznym, Wolters Kluwer, Warszawa 2014, s. 230.
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W Polsce ustawodawca zadecydowal takze o wprowadzeniu ograniczen w eks-
porcie réwnoleglym lekow, uznajac za przyczyne braku dostepnosci niektorych
lekéw dla pacjentéw wywoz lekéw z Polski, i przygotowat przepisy wprowadzajace
tzw. czarng liste produktéw leczniczych, ktérych niedobory zostaly zgloszone do
organéw nadzoru. Dla produktéw znajdujacych sie na tej liscie podmioty majace
zamiar ich wywozu poza rynek Polski s3 zobowigzane do zgloszenia takiego za-
miaru do Gléwnego Inspektora Farmaceutycznego, ktéremu przystuguje prawo
zakwestionowania eksportu roéwnoleglego tych produktow?.

W zakresie dostepnosci do innowacyjnych, oryginalnych produktéw leczni-
czych kluczowe znaczenie ma ich ochrona patentowa. Pomimo uptywu lat dys-
kusje dotyczace potrzeby zapewniania ochrony wilasnosci intelektualnej w wielu
przypadkach nie wychodza nawet poza kwestie fundamentalne. W literaturze licz-
ne s rowniez glosy kwestionujace potrzebe ochrony patentowej w ogole. Najwie-
cej kontrowersji wzbudza wplyw ochrony wilasnosci intelektualnej na kwestie do-
stepu do lekdw. Przedmiotem sporu jest rola patentu. Jedni uwazaja, ze sprzyja on
kreowaniu rozwigzan innowacyjnych; drudzy, ze prowadzi do blokowania doste-
pu do nowoczesnych lekéw. W prowadzonych dyskusjach nie brakuje propozycji
rozwigzan. Wsrod nich najczesciej przywolywana jest licencja przymusowa, czyli
usankcjonowane rezimem panstwowym zezwolenie na korzystanie przez osoby
trzecie z praw wlasnosci intelektualnej pod warunkiem zaptaty wynagrodzenia.
W polskim porzadku prawnym instytucje licencji przymusowej reguluja: konwen-
cja paryska, Porozumienie, rozporzadzenie nr 816/20069 oraz ustawa — Prawo
wlasnosci przemystowej*.

W kontekscie produktéw leczniczych niezwykle waznym zagadnieniem jest
ich ochrona patentowa, ktéra powinna uwzglednia¢ spoleczne konsekwencje
uregulowan prawnych w dziedzinie farmaceutykéw. Do interesariuszy zaliczy¢
trzeba producentéw lekéw oryginalnych, nastgpnie wytworcow lekéw generycz-
nych, dalej - rzady ksztalttujace polityke lekowa swoich panstw, przeznaczajacych
ogromne $rodki budzetowe na ochrone zdrowia, oraz konsumentdéw, czyli pa-
cjentdw. Mozna tutaj zaobserwowac rézne grupy interesow. W interesie produ-
centéw lekéw oryginalnych lezy wydluzenie i wzmocnienie ochrony patentowej,
z kolei przedsigbiorstwa, ktore wytwarzaja leki generyczne, daza do skrdcenia tej
ochrony i ograniczenia jej zakresu. To drugie stanowisko popierane jest przez rza-
dy i spoleczenstwa panstw najubozszych, najbardziej odczuwajacych negatywne
skutki braku lekarstw dla nich dostepnych, co jest niezgodne z polityka panstw
wysoko uprzemystowionych, postrzegajacych silng ochrone¢ patentowsa jako fun-
dament rozwoju innowacyjno$ci medycznej przyczyniajacej sie do podniesienia
poziomu opieki zdrowotnej. Systemy patentowe funkcjonujace we wspotczesnych

23 M. Kondrat, Prawo farmaceutyczne..., s. 23.
24 Z. Wieckowski, Licencje przymusowe w systemie ochrony patentowej produktow leczniczych,
Wolters Kluwer, Warszawa 2020, s. 17-18.
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ustawodawstwach stwarzajg pewien stan rownowagi miedzy wskazanymi grupami
intereséw, w szczegélnosci miedzy dwiema skrajnosciami - z jednej strony bez-
wzgledna wylacznoscig na dysponowanie wynalazkiem, a z drugiej — nieodptat-
nym oddaniem przedmiotu wynalazku do dyspozycji spoleczenstwu.

Bardzo aktualne pozostaje pytanie o optymalny ksztalt zasad ochrony patentowej
produktéw leczniczych, a takze o to, w jakim zakresie powinna ona respektowac
istotne funkgje, jakie ma do spelnienia w dziedzinie ochrony zdrowia. Wprowa-
dzajac przepisy, ktére dotycza produktéow leczniczych, prawodawca powinien
uwzglednia¢ wystepujace na rynku tych specyficznych produktéw interesy, bazu-
jac na wartosciach, jakie zamierza chroni¢, oraz respektujac prawa, ktorych nie
powinien ograniczac, ale w odpowiedni sposdb doprowadzi¢ do réwnowagi, aby
wprowadzane rozwigzania z jednej strony pozwalaly na jak najpelniejsza realizacje
wszystkich waznych intereséw, a z drugiej strony w minimalnym zakresie ograni-
czaly prawa przyznane osobom fizycznym i prawnym?®.

W kwestii szczepionek przeciwko COVID-19 przykladowo Chiny w pelni
rozumieja i popieraja apele panstw rozwijajacych sie o wylaczenie szczepio-
nek z ochrony praw wlasnosci intelektualnej, co bylyby potezng bronig w walce
z pandemig. Wedlug zwolennikéw takiego stanowiska zawieszenie ochrony pa-
tentowej datoby mozliwo$¢ produkcji szczepionek przeciwko COVID-19 w kra-
jach ubogich, w ktorych obecnie dostep do nich jest mocno ograniczony. Nie
brakuje jednak przeciwnikéw takiego rozwigzania, ktoérzy uwazaja, ze zawiesze-
nie patentéw na szczepionki to nie jest dobry pomyst, gdyz moga to wykorzysta¢
Chiny, ktdre przejma wiedze i technologie produkcji nowoczesnych preparatow
przeciw COVID-19%.

W literaturze przedmiotu wystepuja poglady, ze metoda just in time jest na tyle
doskonata, iz nie potrzebuje zadnych zapasow, aby funkcjonowa¢, a jednoczesnie
daje mozliwo$¢ osiggania korzysci operacyjnych i ekonomicznych. System ten
bywa pojmowany jako filozofia zarzadzania organizacja, ktora polega na staltym
usprawnianiu proceséw przeptywu dobr i eliminowaniu marnotrawstwa. Metoda
just in time, w dosfownym polskim tlumaczeniu ,,dokladnie na czas”, sprowadza
sie do organizowania proceséw zaopatrzeniowych, wytworczych i dystrybucyj-
nych, a w dalszej kolejnosci do zarzadzania nimi tak, aby wszystkie zostaly zreali-
zowane terminowo, a czas ich realizacji byl mozliwie jak najkrétszy”.

Koncepcja ta jest mozliwa do zrealizowania, jezeli nie ma zadnych zaburzen
w lancuchach dostaw. Jesli za$ zdarzajg si¢ zakldcenia spowodowane klgskami

25 Z.Pacud, Ochrona patentowa produktéw leczniczych, Warszawa 2013, s. 17-18.

26 K. Jakubiak, Chiny popierajg wyjecie szczepionek na COVID-19 spod ochrony patentowej,
https://www.mzdrowie.pl/fakty/chiny-popieraja-uwolnienie-szczepionek-na-covid-19-z-
patentow/ (dostep: 13.12.2021).

27 k. Antos, K. Antos, Just in Time jako metoda poprawy efektywnosci procesu logistycznego
przedsiebiorstwa, ,Logistyka” 2013, nr 5, s. 7.
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zywiolowymi czy epidemia, a dodatkowo pojawia si¢ niewielu dostawcow (alter-
natywnie rynek jest zmonopolizowany) np. danego produktu leczniczego, wyro-
bu medycznego czy $rodkéw ochrony osobistej, wowczas konsekwencje takie moga
by¢ odczuwalne dla wielu odbiorcow?. Rozwigzaniem na wystgpienie takiej sytuacji
moze okaza¢ si¢ odstgpienie od podejscia just in time na rzecz podejscia just in case
(,na wszelki wypadek”)® przynajmniej w kluczowych produktach leczniczych.

Do prawidlowej identyfikacji pomocny wydaje si¢ obowigzkowy system po-
dwdjnego oznakowania produktow leczniczych kodem kreskowym i kodem ma-
trycowym 2D. W lipcu 2011 r. weszly w Zycie przepisy dyrektywy Parlamentu Eu-
ropejskiego i Rady 2011/62/UE z 8.06.2011 r. zmieniajacej dyrektywe 2001/83/WE
w sprawie wspolnotowego kodeksu odnoszacego sie do produktéw leczniczych
stosowanych u ludzi - w zakresie zapobiegania wprowadzaniu sfalszowanych pro-
duktoéw leczniczych do legalnego fancucha dystrybucji*® (tzw. dyrektywa fatszyw-
kowa) oraz rozporzadzenia delegowanego Komisji (UE) 2016/161 z 2.10.2015 .
uzupelniajacego dyrektywe 2001/83/WE Parlamentu Europejskiego i Rady przez
okreslenie szczegdtowych zasad dotyczacych zabezpieczen umieszczanych na opa-
kowaniach produktéw leczniczych stosowanych u ludzi*'. Argumentem za wpro-
wadzeniem wyzej wymienionych przepiséw bylo zaobserwowanie na terenie catej
Unii Europejskiej zwigkszajacej si¢ liczby sfalszowanych produktéow leczniczych
pod wzgledem tozsamosci, historii czy zrddla pochodzenia. Zgodnie z definicja
zawartg w art. 2 pkt 38a Prawo farmaceutyczne przez sfalszowany produkt leczni-
czy nalezy rozumie¢ produkt leczniczy (z wyjatkiem produktu leczniczego z nie-
zamierzong wadg jako$ciows), ktdry zostat falszywie przedstawiony w zakresie:

* tozsamosci produktu, w tym jego opakowania, etykiety, nazwy lub skladu

w odniesieniu do jakichkolwiek skladnikéw, w tym substancji pomocni-
czych, oraz mocy tych sktadnikéw,

* jego historii, w tym danych i dokumentéw dotyczacych wykorzystanych ka-

naléw dystrybucji,

* jego pochodzenia, w tym jego wytworcy, kraju wytworzenia, kraju pocho-

dzenia lub podmiotu odpowiedzialnego.

Aby sprosta¢ wyzwaniu eliminacji sfalszowanych produktéw leczniczych z le-
galnego tancucha dystrybucji, we wskazanych przepisach wprowadzono obowia-
zek stosowania w calej Unii Europejskiej specjalnych srodkéw zabezpieczaja-
cych, ktérymi sg niepowtarzalny identyfikator (dwuwymiarowy kod kreskowy na
opakowaniu produktu leczniczego) oraz element uniemozliwiajacy naruszenie

28 A.Swierczek, Rezylientne taricuchy dostaw jako ztozone systemy adaptacyjne, Warszawa 2020,
s.221.

29 S. Brakman, H. Garretsen, A. van Witteloostuijn, The Turn from Just-in-time to Just-in-case
Globalization in and after Times of COVID-19. An Essay on the Risk Re-appraisal of Borders and
Buffers, ,Social Sciences & Humanities Open” 2020, vol. 2(1), s. 1-6.

30 Dz.Urz. UEL 174,t.54,2z1.07.2011r.,s. 74.

31 Dz.Urz. UEL32,s.1,zezm.
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opakowania (etykieta zabezpieczajaca tamper-evident). Dzigki tym elementom
kazdy z podmiotéw, ktory uczestniczy w lancuchu dystrybucji produktu lecznicze-
go az do finalnego odbiorcy, czyli pacjenta, jest w stanie zidentyfikowa¢ produkt
leczniczy i stwierdzi¢, czy to produkt oryginalny. Identyfikator zawiera w sobie
réwniez dodatkowe informacje, takie jak data waznosci produktu leczniczego, czy
tez informacje, czy dany produkt leczniczy nie zostal wycofany z obrotu lub skra-
dziony. Ponadto podmiot, ktéry jako ostatni jest w posiadaniu produktu lecznicze-
go przed wydaniem go pacjentowi, zostal zobowigzany do wycofania unikalnego
identyfikatora z krajowej bazy danych, co stuzy zachowaniu jego niepowtarzalno-
$ci, a zatem uniemozliwia jego ponowne wykorzystanie. Wycofanie identyfikatora
z bazy danych sprawia, Ze nie moze on juz co do zasady powrdci¢ do systemu.
Wszystkie informacje przekazywane przez poszczegdlnych uczestnikow systemu s
zbierane w bazie danych stworzonej na poziomie krajowym i europejskim. W Pol-
sce odpowiedzialno$¢ za stworzenie oraz wdrozenie informatycznego systemu we-
ryfikacji autentycznosci produktéow leczniczych ponosi Krajowa Organizacja
Weryfikacji Autentycznosci Lekéw (KOWAL)®.

Nalezy zauwazy¢, ze uwierzytelnianie lekow jest tez duzym wyzwaniem dla lo-
gistyki aptek szpitalnych, ktérych sytuacja wyglada inaczej niz w przypadku aptek
ogolnodostepnych. Uwzgledniajac heterogenicznos¢ produktéw leczniczych i ich
specyficzne warunki przechowywania, istnieje wiele miejsc w aptece szpitalnej,
w ktorych moze nastgpi¢ wycofanie produktéw z obrotu. Do tej pory skanowanie
kazdego opakowania produktu leczniczego w aptece szpitalnej nie bylo konieczne,
dlatego wewnetrzne procesy logistyczne bedg musialy dopasowac si¢ do nowych
wymagan. Moze si¢ nawet okazac, ze powstanie konieczno$¢ zatrudnienia dodat-
kowego personelu lub wprowadzenia automatyzacji, co bedzie prowadzi¢ do po-
noszenia przez szpitale dodatkowych kosztow.

Koniecznym, a wrecz niezbednym rozwigzaniem jest specjalna aplikacja wraz
z dostepem do sieci internetowej, ktora dziala niezaleznie od istniejacego opro-
gramowania szpitalnego i nie wymaga zadnych dodatkowych stanowisk pracy,
w zwiazku z czym jest elastyczna i moze by¢ stosowana w aptece szpitalnej. Dzigki
niej uwierzytelnianie odbywa si¢ za pomocg urzadzen przenosnych (skaneréw),
ktére dajg mozliwos¢ odczytu zaréwno liniowych kodéw kreskowych, jak i kodow
matrycowych 2D wydrukowanych na opakowaniach lub fiolkach. Caly proces,
czyli weryfikacja autentycznosci produktu leczniczego, jest zatem zautomatyzowa-
ny. W kodzie 2D zaszyfrowane s3 informacje o kodzie GTIN/EAN, numerze serii
i dacie waznosci. Dodatkowo kazdemu opakowaniu nadawany jest osobny numer,
inny dla kazdego z nich. Stanowi on cze¢$¢ kodu 2D i dzigki niemu mozna ziden-
tyfikowa¢ kazde opakowanie, gdyz kod 2D jest inny dla kazdego opakowania. Kod
2D podlega skanowaniu i sprawdzeniu w bazie danych NMVO. Reakcja ze strony

32 K. Urban, E. Warminska-Friberg, Nowe obowiqgzki dotyczgce weryfikacji oryginalnosci produk-
tu leczniczego, LEX 2019.
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farmaceuty lub innej osoby, ktéra ma upowaznienia do obchodzenia si¢ z produk-
tami leczniczymi, bedzie konieczna tylko wéwczas, gdy otrzyma on negatywna
odpowiedz (ostrzezenie np. o wycofaniu, utracie waznosci lub kradziezy produktu
leczniczego). Dzieki uwierzytelnianiu niektdre procesy obowigzujace w aptekach
szpitalnych staj si¢ latwiejsze™.

Podstawg zapewniania pacjentom odpowiednich produktéw leczniczych, posia-
dajacych wysoka jakos¢, jest dobrze zaplanowany proces zakupu lekéw. Poleca sie
réwniez rozeznanie podmiotu leczniczego w zakresie mozliwosci przynalezenia do
grup zakupowych oraz plynacych z tego faktu korzysci. Niektore z firm posiadaja
w swojej ofercie gwarancje obnizenia cen kupowanych lekéw nawet o kilkadziesigt
procent. Kluczowe jest, aby zewnetrzna firma czy organizacja posiadala zespdt dys-
ponujacy wiedza i doswiadczeniem w zakresie gospodarki lekiem, a takze dobre opi-
nie i rekomendacje innych wspoétpracujacych z nig podmiotéw leczniczych™.

Formutla realizacji proceséw zakupowych przez szpitale wedlug przepiséw Pra-
wa zamowien publicznych narzuca ustalony odgérnie schemat powigzan dostaw-
cOw ze szpitalami, ktory opiera si¢ na indywidualnej relacji producenta (dystrybu-
tora, dostawcy) z kazdym pojedynczym szpitalem wystepujacym w roli inicjatora
postepowania przetargowego. Efektem takiej organizacji procesow jest kilkadzie-
siat postepowan w skali roku, oglaszanych przez kazdy szpital osobno, a oferty
s3 skladane niejednokrotnie przez kilkunastu oferentéw. Duza liczba réznorakich
postepowan wymaga wyodrebnienia w szpitalu osobnej jednostki organizacyjnej,
ktéra zajmuje si¢ tylko organizacjg przetargéw — zazwyczaj w postaci dzialu za-
mowien publicznych czy dziatu logistyki. Alternatywa dla samodzielnych dziatan
szpitali sg szpitalne grupy zakupowe®.

4.4, Dystrybucja szczepionek przeciw COVID-19
a Dobra Praktyka Dystrybucyjna (GDP)

Z poczatkiem 2021 r. mozna bylo zaobserwowa¢ wzmozong globalng dystrybucje
szczepionek przeciw COVID-19, co byto zwigzane z coraz wigksza ich liczba oraz do-
stepnoscia. Mialo to bezposrednie przelozenie na zapotrzebowanie na specjalistycz-
ny transport cargo medycznego, poniewaz niektore ze szczepionek, np. Comirnaty

33 P. Merks, Dyrektywa fatszywkowa, wytyczne implementacji dla polskiego systemu ochrony
zdrowia i szpitalnictwa, Lideo, Wroctaw 2020, s. 5-6.

34 U. Religioni, Zarzgdzanie produktami leczniczymi. Teoria i praktyka, Wolters Kluwer, Warsza-
wa 2016, s. 131.

35 P. Bartkowiak, J. Domanski, Organizacja proceséw zaopatrzenia medycznego publicznych
podmiotéw sektora ochrony zdrowia. Szpitalne grupy zakupowe, Difin, Warszawa 2015, s. 31.
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Pfizera, muszga by¢ transportowane w ultraniskiej temperaturze oscylujacej w oko-
licach -70°C £10°C. W tym celu wykorzystuje si¢ specjalne opakowania opracowa-
ne przez Pfizera, ktdre s3 wypelnione suchym lodem. Nieotwierane dajg gwaran-
cje utrzymania i jednoczes$nie zachowania przydatnosci szczepionki przez 10 dni.
W takich warunkach mozna przetransportowac szczepionke droga powietrzna do
hubu, z ktérego droga ladowa moze wyruszy¢ do swojego finalnego przeznaczenia,
czyli miejsca, w ktorym odbedzie sie szczepienie. Transport lotniczy stanowi prio-
rytetowe ogniwo w tancuchu dystrybucyjnym szczepionek, poniewaz kluczowym
czynnikiem jest utrzymanie tego produktu leczniczego w odpowiedniej temperatu-
rze i mozliwo$¢ szybkiego transportu na dalekie odleglosci®.

Zimny ancuch dostaw jest standardem regulowanym przez Uni¢ Europejska
jako tzw. Dobra Praktyka Dystrybucyjna. Polega on na nieprzerwanym zachowa-
niu wymaganej temperatury w przypadku termolabilnych produktéw leczniczych,
zwykle w zakresie od 2 do 8°C, w trakcie wszystkich etapéw transportu i przecho-
wywania produktéw leczniczych od wytwdrcy do ostatecznego odbiorcy, jakim
jest pacjent, z jednoczesng mozliwoscig udokumentowania calego procesu dystry-
bucji w zakresie spetnienia wymogéw temperaturowych. Oznacza to, ze wyma-
gana temperatura, odnoszaca si¢ do wnetrza opakowania, musi by¢ zachowana
w trakcie magazynowania, zaladunku i roztadunku oraz przewozenia. Celem
nadrzednym zachowania zimnego tancucha dostaw w trakcie catego procesu dys-
trybucji jest zapewnienie najwyzszej jakosci produktu leczniczego, a tym samym
skutecznosci i bezpieczenstwa jego stosowania przez pacjenta. Wiele produktow
leczniczych, przechowywanych poza wymaganym zakresem temperatury 2-8°C,
moze traci¢ swoje wlasciwosci lecznicze wskutek proceséow fizyko-chemicznych
zachodzacych w obrebie substancji czynnej lub substancji pomocniczych. Zacho-
wanie zimnego tancucha dostaw nabiera szczegdlnego znaczenia w przypadku
szczepionek zawierajacych zywe mikroorganizmy oraz lekdéw termolabilnych sto-
sowanych w badaniach klinicznych?.

W Polsce masowy program szczepien w ramach Narodowego Programu Szcze-
pien jest jednym z najwiekszych wyzwan zaréwno planistycznych, organizacyj-
nych, jak i logistycznych od kilku dekad w zakresie zdrowia publicznego Pola-
koéw. Priorytetowym elementem procesu szczepienia jest sprawna i bezpieczna
logistyka. Caly proces wymaga wypelnienia szczegélowych norm dystrybucji
farmaceutycznej z uwzglednieniem charakterystycznych wymagan producentéw
szczepionek. Za bezblednos¢ i efektywnos¢ dystrybucji odpowiada Agencja Re-
zerw Materialowych (obecnie Rzadowa Agencja Rezerw Strategicznych)®, ktora

36 K. Gdanski, Lotniczy transport medyczny w czasie pandemii, [w:] M. Ziétko, D. Dziedzic (red.),
Transport i taricuchy dostaw w czasie pandemii, CeDeWu, Warszawa 2021, s. 128.

37 A. Gabrych, Apteka szpitalna - Zimny taricuch dostaw, ,,Biuletyn Informacyjny Zachodniopo-
morskiej Okregowej Izby Aptekarskiej w Szczecinie” 2020, nr 2(98), s. 51-52.

38 Ustawa z dnia 17.12.2020 r. o rezerwach strategicznych (Dz.U. z 2021 r., poz. 255).
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koordynuje caty proces. W celu zagwarantowania bezpiecznego i profesjonalnego
procesu logistycznego okreslono zespdt podmiotéw - instytucji publicznych oraz
komercyjnych, ale rowniez spdtek Skarbu Panstwa, ktore realizujg poszczegolne
zadania logistyczne. Ponadto zawarto umowy z podmiotami, w tym hurtowniami
medycznymi, ktére zajmuja si¢ dystrybucjg farmaceutyczng dla aptek, przychodni
oraz szpitali. Dokonano réwniez wyboru centréw logistycznych, ktére stanowia
zaplecze magazynowe oraz dystrybucyjne. W puli szczepionek dostepnych dla
Polski znajduja si¢ zaréwno szczepionki, ktore wymagaja standardowego zimnego
tancucha, czyli stalej kontrolowanej temperatury 2-8°C w procesie magazynowa-
nia oraz transportu, jak i szczepionki bazujace na mRNA, wymagajace ultrani-
skich temperatur (-75°C). Przechowywanie i transport musza przebiega¢ w pro-
cesie kontrolowanym przy wykorzystaniu urzadzen potwierdzajacych utrzymanie
wymaganych warunkow temperatury. Transport odbywa si¢ przy uzyciu specja-
listycznych pojazdéw z instalacja chlodnicza lub w odpowiednich urzadzeniach
transportowych utrzymujacych okreslong niska temperature. Proces opiera si¢ na
funkcjonujacych sieciach dystrybucji hurtowni farmaceutycznych®.

Caly proces przechowywania oraz transportu przebiega zgodnie z GDP*.
W szczegolnosci kwestie transportu produktow leczniczych uregulowane s w roz-
dziale 9. rozporzadzenia, ktory okresla zaréwno warunki ogoélne, jak i warunki
szczegolowe odnoszace si¢ do produktéw leczniczych wymagajacych specjalnych
warunkow transportu okreslonych odrebnymi przepisami, czyli w Charaktery-
styce Produktu Leczniczego (ChPL). W przypadku produktéw leczniczych, ktore
s wrazliwe na temperature, nalezy uzywac specjalnego sprzetu (np. termicznych
opakowan, konteneréw i pojazdéw o regulowanej temperaturze), aby zagwaranto-
wac utrzymanie prawidtowych warunkéw transportu pomiedzy wytworca, przed-
siebiorcg i odbiorca. Ponadto w pojazdach o regulowanej temperaturze przepro-
wadza sie mapowanie temperatury w reprezentatywnych warunkach, a urzadzenia
do jej monitorowania uzywane podczas transportu poddaje sie regularnie kon-
serwacji i kalibracji, réwniez na zadanie odbiorcy udostepnia si¢ odpowiednia
dokumentacje potwierdzajaca zagwarantowanie prawidlowej temperatury prze-
chowywania produktéw leczniczych podczas transportu. Ostatni, czyli 11 rozdzial
tego rozporzadzenia zawiera szczegdlne warunki przyjmowania, przechowywa-
nia, transportu i dokumentowania czynnosci dotyczacych szczepionek przeciw
COVID-19 oraz szczegdly dotyczace dzielenia opakowan zewnetrznych produk-
tow leczniczych stanowiacych szczepionke przeciw COVID-19, a takze produktow
leczniczych bedacych rezerwami strategicznymi, ktérych uzycie jest niezbedne do

39 Uchwata nr 187/2020 Rady Ministréw z dnia 15.12.2020 r. w sprawie przyjecia Narodowego
Programu Szczepien przeciw COVID-19, s. 13-15.

40 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 3.12.2015 r. w sprawie wymagan Dobrej Praktyki
Dystrybucyjnej substancji czynnych (Dz.U. z 2015 r., poz. 2101).
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podania tej szczepionki, dotyczace dokumentacji, czynnosci dzielenia opakowan
oraz wydawania i dostarczania produktu leczniczego.

Ponadto Ministerstwo Zdrowia wydalo Wytyczne w sprawie transportu szcze-
pionki przeciw COVID-19, w ramach ktérych okreslono wymagania dotyczace
$rodkow transportu, realizacji procesu transportu wszystkich szczepionek przeciw
COVID-19 bedacych przedmiotem dystrybucji przez Agencje Rezerw Materia-
fowych i wymagajacych transportu w warunkach specjalnych do odbiorcy oraz
postepowania w sytuacji kradziezy lub sfalszowania celem zapewnienia takiego
sposobu postepowania, aby zaladunek i transport odbywal sie w sposdb gwa-
rantujacy: identyfikacje szczepionki, nadawce, odbiorce, zabezpieczenie przed
wstrzgsami, skazeniem, zabezpieczenie przed zanieczyszczeniem, uszkodzeniem
mechanicznym, kradzieza lub sfalszowaniem, zabezpieczenie przed szkodliwym
dzialaniem wysokiej i niskiej temperatury, swiatta i wilgotnosci oraz innych nie-
korzystnych warunkow*'.

Wymagania w zakresie warunkéw przechowywania i transportu szczepionek,
ktdre sa dopuszczone na rynku polskim obejmujg nastepujace zalecenia:

1. Szczepionke przeciw COVID-19 (COVID-19 Vaccine AstraZeneca) nalezy
przechowywa¢ w lodéwece (2-8°C). Szczepionki nie mozna zamraza¢. Fiol-
ki nalezy przechowywa¢ w opakowaniu zewnetrznym w celu ochrony przed
$wiattem. Od momentu otwarcia fiolki (pierwsze naklucie igla) do podania, fiol-
ke nalezy przechowywa¢ nie dluzej niz 48 godzin w lodéwce (2-8°C). W tym
czasie lek moze by¢ jednorazowo przechowywany i uzywany w temperaturze
do 30°C przez maksymalnie 6 godzin®.

2. Szczepionke przeciw COVID-19 (COVID-19 Vaccine Janssen) mozna
przechowywa¢ 2 lata w temperaturze od -25 do -15°C. Po wyjeciu z zamra-
zarki nieotwarta szczepionka moze by¢ przechowywana w lodéwce w tem-
peraturze od 2 do 8°C, w miejscu chronionym przed $wiattem, jednorazowo
przez okres do 3 miesiecy, nie przekraczajac wydrukowanej daty waznosci
(EXP). Produkt powinien zosta¢ zuzyty natychmiast po pierwszym przeklu-
ciu fiolki. Produkt moze by¢ przechowywany w temperaturze 2-8°C przez
maksymalnie 6 godzin lub pozostawa¢ w temperaturze pokojowej (maksy-
malnie 25°C) do 3 godzin po pierwszym przektuciu fiolki®.

3. Szczepionke mRNA przeciw COVID-19 (COVID-19 Vaccine Moderna)
w postaci nieotwartej fiolki mozna przechowywac¢ 7 miesigcy w temperatu-
rze od -25 do -15°C. Z kolei nieotwartg szczepionke mozna przechowywac
w lodéwce w temperaturze od 2 do 8°C, zabezpieczong przed swiatlem, przez
okres maksymalnie 30 dni. Nieotwartg szczepionke mozna przechowywac

41 Wytyczne ws. transportu szczepionki przeciw COVID-19 w ramach Narodowego Programu
Szczepien, Ministerstwo Zdrowia, Warszawa 2021.

42 Aneks I. Charakterystyka Produktu Leczniczego COVID-19 Vaccine AstraZeneca, s. 10.

43 Charakterystyka Produktu Leczniczego COVID-19 Vaccine Janssen, s. 11.
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w temperaturze od 8 do 25°C przez maksymalnie 12 godzin po wyjeciu
z warunkoéw chlodniczych. Fiolke po przekluciu igta mozna przechowywa¢
przez 6 godzin w temperaturze od 2 do 25°C po wyj$ciowym przektuciu igla.
Szczepionki nie mozna przechowywaé w suchym lodzie ani w temperaturze
ponizej —40°C*.

. Szczepionke mRNA przeciw COVID-19 (Comirnaty 30 mikrogramow/

dawke koncentrat do sporzgdzania dyspersji do wstrzykiwan firmy Pfizer)
w postaci zamrozonej fiolki mozna przechowywa¢ 9 miesiecy w tempera-
turze od -90 do -60°C. W czasie dziewieciomiesi¢cznego okresu wazno-
$ci nieotwarte fiolki mozna przechowywac i przewozi¢ w temperaturze od
-25 do -15°C jednorazowo przez okres do 2 tygodni i ponownie umiesci¢
w temperaturze od -90 do -60°C. W przypadku przechowywania w sta-
nie zamrozonym w temperaturze od -90 do -60°C opakowania zawiera-
jace 195 fiolek ze szczepionka mozna rozmraza¢ w temperaturze od 2 do
8°C przez 3 godziny lub pojedyncze fiolki mozna rozmraza¢ w temperatu-
rze pokojowej (do 30°C) przez 30 minut. Z kolei rozmrozong fiolke¢ mozna
przechowywac¢ 30 dni w temperaturze od 2 do 8°C w czasie dziewigciomie-
siecznego okresu waznosci. W czasie miesiecznego okresu waznosci w tem-
peraturze od 2 do 8°C mozna wykorzysta¢ do 12 godzin na transport. Przed
uzyciem nieotwarta fiolke mozna przechowywac przez maksymalnie 2 go-
dziny w temperaturze do 30°C. Nieotwarta fiolka zachowuje stabilnos¢ do
24 godzin podczas przechowywania w temperaturze od -3 do 2°C, tacznie
4 godziny podczas przechowywania w temperaturze od 8 do 30°C, w tym
2 godziny w temperaturze do 30°C*.

Oczywiscie wszystkich szczepionek po rozmrozeniu nie nalezy ponownie zamrazac.

Analizujgc powyzsze Charakterystyki Produktu Leczniczego szczepionek prze-
ciw COVID-19 dopuszczonych na rynku polskim, nalezy stwierdzi¢, ze najbardziej
~wymagajaca’ w kwestii warunkow przechowywania i transportu jest szczepion-
ka Comirnaty Pfizera, poniewaz w stanie zamrozonym od -90 do -60°C nalezy
w jej przypadku zastosowa¢ specjalne opakowania z suchym lodem lub stosowaé
odpowiednie zamrazarki. Pozytywnie jednak nalezy oceni¢ wydluzenie terminu
przechowywania rozmrozonej fiolki z 5 dni do 30 dni w temperaturze od 2 do
8°C. Z kolei najmniej ,wymagajaca” pod wzgledem warunkow przechowywania
i transportu jest szczepionka COVID-19 Vaccine AstraZeneca, poniewaz wymaga
tylko zachowania zimnego fancucha dostaw.

44 Charakterystyka Produktu Leczniczego COVID-19 Vaccine Moderna, s. 9.
45 Charakterystyka Produktu Leczniczego Comirnaty 30 mikrogramdw/dawke koncentrat do spo-
rzqdzania dyspersji do wstrzykiwan, s. 16.
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4.5. Przyktady medycznych tancuchow dostaw
szczepionek

Przykladem medycznego tanicucha dostaw jest fancuch dostaw szczepionek prze-
ciw COVID-19 zaproponowany przez DHL*:

1. Partnerstwo bez granic. Partnerstwa miedzysektorowe i transgraniczne
pomagaja zainteresowanym stronom dostosowaé si¢ do monitorowania
i dostarczania szczepionek oraz dostaw pomocniczych. W szczegdlnosci
wspolpraca miedzy podmiotami farmaceutycznymi, rzagdami, wojskiem
i podmiotami logistycznymi moze zapewni¢ ptynng kompleksowa dys-
trybucje szczepionek. Chociaz takie partnerstwa istnieja od jakiego$ cza-
su, to w ostatnim okresie zaobserwowa¢ mozna zaciesnienie wspdtpracy,
poniewaz zainteresowane wspodlpracy strony ida o krok dalej, plynnie
uzupelniaja swoje kompetencje i zapewniajg wsparcie w nagtych wypad-
kach, aby zapewni¢, ze jak najwiecej szczepionek jest podawanych w jak
najkroétszym czasie.

2. Wsparcie danych. Kompleksowa przejrzystos¢ tancucha dostaw mozna
osiggnac dzigki polaczeniu nowych narzedzi, interoperacyjnosci réznych
systemow i protokotéw udostepniania danych. Kompleksowy obraz fancu-
cha dostaw w czasie rzeczywistym umozliwia interesariuszom bezproble-
mowg wspolprace i szybsze reagowanie na waskie gardta.

3. Zarzadzanie zdolno$ciami transportowymi. Limity przepustowosci (szcze-
gélnie te zwigzane z frachtem lotniczym i suchym lodem) moga prowadzié¢
do waskich gardel, ktére opdzniajg dostawe szczepionek, zagrazajg ich ja-
kosci, a nawet zagrazajg pracownikom lotnictwa. Dokladne przewidywa-
nie i zarzgdzanie zdolnos$ciami transportowymi moze zapewni¢ terminowg
i bezpieczng dostawe szczepionek do krajéw docelowych.

4. Zréwnowazony rozwoj opakowan. Obecnie wiele zatwierdzonych do obro-
tu szczepionek ma wymagania dotyczace zimnej lub ultrazimnej tempera-
tury przechowywania, dla ktérych wymagane s3 specjalne systemy pako-
wania. Moga one by¢ dos¢ drogie — do 400 euro za kontener. Usprawniona
logistyka zwrotéw i relacje z wieloma dostawcami s3 w stanie zapewni¢ od-
powiedniag pojemnos¢ opakowan i sprzetu, zréwnowazony rozwdj i obieg
zamkniety. Ponadto opakowania mozna ponownie wykorzystac.

5. Magazynowanie strategiczne. Modele just-in-time lub wysylki bezpo-
$redniej nie zawsze nadaja si¢ do obstugi duzej liczby punktéw szczepien.
Jednoczes$nie do 70% placowek opieki zdrowotnej w krajach o niskim

46 Revisiting Pandemic Resilience the Race against the Virus: What We’ve Learned One Year into
COVID-19 and How the World’s Healthcare Supply Chains Will Be Ready for the Next Public
Health Emergency, DHL White Paper, Bonn 2021, s. 21-22.
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i srednim dochodzie nie ma mozliwosci przechowywania duzych ilo-
$ci szczepionek przeciwko COVID-19 w temperaturze od 2 do 8°C lub
-20°C. Biorac pod uwage czas, koszty i wykorzystanie skladowania oraz
magazynowania w tanicuchu chtodniczym na duza skale, rzady krajow po-
winny zbada¢ mozliwos¢ ustanowienia odpowiedniego skltadowania na
poziomie lokalnym lub regionalnym.

6. Zsynchronizowany przepltyw towaréw. Oprdcz szczepionek nalezy zwigk-
szy¢ ilo$¢ transportowanych materialéw pomocniczych, takich jak igly,
strzykawki, rozcienczalniki i pojemniki na odpady niebezpieczne, aby
zapewni¢ ich wystarczajaca ilo$¢ do podania kazdej dawki szczepionki.
Szczepionki i materialy pomocnicze powinny by¢ wysylane i przechowy-
wane wspoélnie lub oddzielnie, w zaleznosdci od lokalnej infrastruktury,
harmonogramu, mozliwosci informatycznych i dostepnosci materiatow
medycznych.

7. Punkty szczepien. Sie¢ punktdéw szczepien - zoptymalizowana zaréwno
pod wzgledem liczby, jak i lokalizacji na poczatku kampanii szczepien
- umozliwia tatwiejsza dostepnos¢ do pacjentéw i pozwala na prosty do-
step logistyczny, aby zaszczepi¢ jak najwigcej osob w jak najkrotszym czasie.
Dodatkowe punkty mozna ustawi¢ w miare potrzeb.

8. Dobrze poinformowane populacje. Niedawne badanie przeprowadzone
przez Afrykanskie Centrum Kontroli i Zapobiegania Chorobom w 15 kra-
jach na kontynencie wykazalo, ze podczas gdy 79% respondentéw stwier-
dzilo, ze byliby gotowi sie zaszczepi¢, ponad potowa uwazala si¢ za niezbyt
dobrze poinformowanych lub w ogéle niepoinformowanych o opracowy-
waniu szczepionek. Popyt na szczepionki mozna zwigkszy¢ poprzez eduka-
cje i ukierunkowang komunikacje.

9. Proces przyjazny dla uzytkownika. Szybka dystrybucja szczepionek na
duzg skale wymaga prostego i bezproblemowego procesu dla pacjentow. Po
pierwsze oznacza to latwa, scentralizowang rejestracje i planowanie w opar-
ciu o jasno okreslone kryteria (np. podatno$¢ na zagrozenia). Po drugie
wymaga miejsc szczepient z minimalnymi barierami dostepu.

10. Zachety. Obietnica ochrony osobistej lub zdrowia publicznego mogta na-
pedzal pierwszg fale biorcodw szczepionek, ale nastepna fala moze potrze-
bowac¢ innych zachet. W zwigkszeniu popytu moze pomoc oferta dodatko-
wych bonuséw za przyjecie szczepionki.

Istnieje wiele sposobéw wykorzystania faricucha dostaw do wykreowania roz-
wigzan logistycznych bardziej dostosowanych do produktu. Przykladem moze by¢
niezawodna sie¢ transportowa zimnego tancucha dostaw, ktéra zostala stworzona
przez Arvato Supply Chain Solutions. Nie jest ona ograniczona tylko do jednego
kraju, ale rozciaga si¢ na wiele rynkéw w calej Europie. Arvato dysponuje siecia
lokalnych przewoznikéw, ktdrzy zajmuja sie dostawami w temperaturze kontrolo-
wanej, co umozliwia oferowanie aktywnego transportu na calym kontynencie.
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Aktywne systemy gwarantuja precyzyjna kontrole temperatury, co oznacza, ze
idealne warunki transportu mozna stworzy¢ dla kazdego produktu, bez wzgledu
na to, czy jest to bardzo zaawansowany lek biologiczny, czy szczepionka. Ponadto
technologia czujnikéw moze by¢ rowniez stosowana do monitorowania wielu pa-
rametréw, w tym lokalizacji, temperatury czy wilgotnosci powietrza. Niewatpliwie
przyczynia sie to do poprawy integralnosci tanicucha dostaw i zwieksza pewnosc¢,
ze wszystkie produkty sa transportowane w odpowiednich warunkach®.

47 White Paper Healthcare. Przysztosc¢ taricucha dostaw w sektorze healthcare, Arvato Supply
Chain Solutions, 2020, s. 5.






Zakonczenie

Nieprzewidywalnos¢ i zmiennos¢ w XXI w. towarzyszg dziatalnosci gospodarczej
w sposdb szczegdlnie wyrazny, a umiejetnos¢ adaptacji stala sie istotnym wyzwaniem
dla wszystkich podmiotéw tworzacych tancuchy dostaw i zarzadzajacych nimi.
Wyzwania, ktére towarzysza fancuchom dostaw, wymagaja transparentnosci dzia-
tan i czynnosci, stalego ich monitorowania, wzmocnienia kultury organizacyjnej
wspierajacej uczenie sie oraz zacie$niania wspolpracy. Jedynie w ten sposéb moz-
liwe jest osiagniecie efektywnej, ekonomicznie uzasadnionej jakosci i skuteczno-
$ci przeptywow. Skuteczno$é wspotpracy uwidacznia si¢ w sposob szczegdlny na
etapie zarzadzania ryzykiem, m.in. poprzez umiej¢tnos¢ zastosowania wlasciwych
rozwigzan w obliczu wystepujacej sytuacji kryzysowej. Dziatania te konstytuuja
model odpornego tanicucha dostaw'. By by¢ w stanie redukowa¢ ryzyko i - tym
samym - zapewni¢ pozadany poziom obstugi logistycznej, wspdlczesne fancuchy
dostaw wymagaja dynamicznego reagowania i bardziej niz kiedykolwiek wykazy-
wania wysokiego poziomu koordynacji.

Funkcjonowanie podmiotéw rynkowych i tworzonych przez nie fancuchéw do-
staw w zmiennej i nieprzewidywalnej rzeczywistosci wymaga szczegolnej dbatosci
o odpornos¢ faczacych je sieci oraz podatnosci do adaptacji koniecznych rozwia-
zan. Tym samym powinny nie tylko by¢ przygotowane na koniecznos¢ zastosowa-
nia rozmaitych, adekwatnych do okoliczno$ci scenariuszy, ale tez kazdy scenariusz
musi zapewniac szanse na utrzymanie pozycji.

Nalezy oczekiwaé, ze w najblizszych latach adaptacyjnos¢ lancuchéw dostaw
stanowi¢ bedzie symptomatyczny przejaw rosnacych kompetencji rynkowych,
a zarzadzanie nimi zacznie, co naturalne, podaza¢ w kierunku technologicznym.
Oprocz sztucznej inteligencji, wspierajacej automatyzacje proceséw logistycznych,
rozwdj systemow logistycznych oraz skuteczny i precyzyjny przeptyw danych, wy-
tworcy zmuszeni bedg do stalej, szeroko zakrojonej analizy prowadzonej dziatal-
nosci z wykorzystaniem np. rozwigzan z zakresu block chain. Tym bardziej powin-
ni uwzglednia¢ ryzyko wynikajace takze z poziomu dostosowania interesariuszy
do aktualnych wyzwan.

1 R. Wilding, Supply Chain Temple of Resilience, ,Logistics & Transport Focus” 2013, vol. 15,
no. 11,s.55-59.
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Konieczne podnoszenie odpornosci fancucha dostaw obejmowa¢ powinno ni-
welowanie wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw, powodujacych zakldce-
nia w jego funkcjonowaniu. W rezultacie wzrasta¢ bedzie zdolnos¢ do zapobiegania
transmisji tych zakldcen na kolejne ogniwa i, tym samym, propagacje negatyw-
nych skutkéw ryzyka na wigkszg liczbe podmiotéw w fancuchu dostaw. Wymaga
to wlasciwego modelowania wspolpracy podmiotéw w tych strukturach?, ktérymi
s wlasnie tancuchy dostaw.

Autorzy zdaja sobie sprawe, ze przedstawienie w pracy znaczenia i potrze-
by efektywnosci kooperacji na przykladzie globalnych sieci dostaw, podmiotow
ochrony zdrowia oraz — w mniejszym zakresie — branzy motoryzacyjnej czy fa-
shion nie umniejsza potrzeby adaptacyjnosci tancuchéw determinowanej przez
czynniki odgoérne. Znajduja si¢ one co prawda ponad poziomem dziatalnosci biz-
nesowej, moga by¢ wynikiem nieoczekiwanych decyzji politycznych czy zdarzen
o charakterze force majeure, przez co tym bardziej wymagaja od tancuchéw dostaw
adaptacyjnosci i sprawnej rekonfiguracji.

2 A. Swierczek, Zarzgdzanie ryzykiem transmisji zaktéceri we wspétdziataniu przedsiebiorstw
w taricuchach dostaw, Wydawnictwo UE w Katowicach, Katowice 2012.
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