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Zarzadzanie tancuchami dostaw zywnosci w czasie
pandemii COVID-19 — wybrane problemy

Managing food supply chains during the COVID-19
pandemic — selected problems

Synopsis. Niniejszy artykul zawiera przeglad kierunkow dziatan usprawniaja-
cych funkcjonowanie tancuchow dostaw zywnosci w dobie pandemii COVID-
-19. Celem pracy jest identyfikacja kierunkow rozwoju koncepcji funkcjonowania
tancuchow dostaw zywnosci, stosowanych strategii, metod, narz¢dzi i innowacji
w czasie pandemii. Glownymi metodami zastosowanymi w artykule sa przeglad
literatury oraz studia przypadkéw. Na podstawie teoretycznej zaprezentowano
kierunki ksztalttowania fancuchow dostaw i ich mozliwosci w rozwigzywaniu za-
dan dostarczania zywnos$ci. W artykule oceniane sg potencjalne zaktocenia po
stronie podazy oraz popytu w tancuchach dostaw zywnosci, w tym niedobory sity
roboczej, zaktocenia sieci transportowych, zaktocenia w gospodarce magazyno-
wej 1 zarzadzania zapasami. Analizie poddano wybrane strategie funkcjonowania
tancuchéw dostaw zywnosci, stosowane w dobie pandemii. Na koniec w doku-
mencie rozwazono, czy pandemia COVID-19 bedzie miata dlugotrwaty wptyw
na charakter tancuchow dostaw zywnos$ci oraz okreslone przyszte mozliwe kie-
runki badan w poruszanym obszarze.

Stowa kluczowe: pandemia COVID-19, strategie logistyczne, zarzadzanie taficu-
chami dostaw zywnosci, determinanty zmian

Abstract: This article provides an overview of the directions of actions to improve
the functioning of food supply chains in the time of the COVID-19 pandemic. The
aim of the study is to identify the directions for developing the concept of functio-
ning food supply chains, strategies, methods, tools and innovations used during
a pandemic. The main methods used in the article are literature review and case
studies. On a theoretical basis, the directions of shaping supply chains and their
possibilities in solving the task of food supply are presented. The article assesses
potential supply and demand disruptions in food supply chains, including labor
shortages, transport network disruptions, warchouse economy disruptions and in-
ventory management. Selected strategies for the functioning of food supply chains
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used in the pandemic era were analyzed. Finally, the paper considers whether the
COVID-19 pandemic will have a long-term impact on the nature of food supply
chains and identifies possible future research lines in the area concerned.

Keywords: COVID-19 pandemic, logistic strategies, food supply chain manage-
ment, determinants of changes
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Wstep

Pandemia COVID-19 zmienita obraz funkcjonowania catego $swiata. Znaczne osta-
bienie Swiatowego i europejskiego PKB, zwtaszcza w obliczu dalszej niepewnosci i ry-
zyka przedtuzajacej si¢ pandemii stato si¢ faktem. Wedtug danych Eurostatu na koniec
lipca 2020 roku gospodarka strefy euro spadta o 12,1% (11,9% w UE) w drugim kwar-
tale w porownaniu z pierwszym kwartatem 2020 roku [Maital 2020]. Pandemia spowo-
dowata powazne niedobory wyrobow licznych branz: medycznej, spozywczej, farma-
ceutycznej, motoryzacyjnej czy elektronicznej. Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO)
szacuje globalne miesieczne zuzycie 89 mln masek, 76 mln rekawiczek 1 1,6 mln gogli
[WHO 2020]. Oczekuje si¢, ze zuzycie wyroboéw wielu branz wzro$nie. Niestety tancu-
chy dostaw wielu branz, funkcjonujac w warunkach pandemii, lockdownu, ograniczen
prawnych 1 proceduralnych, nie s3 w pelni efektywne. Stan zagrozenia wlasciwego
funkcjonowania gospodarek na takg skale 1 zasigg jest bezprecedensowy. Tragedia
moze rzuci¢ wyzwanie zarowno gospodarkom bogatym, jak i krajom si¢ rozwijajgcym.
Wszechobecnos¢ COVID-19 ujawnila, ze wiele krajow jest nieprzygotowanych i Zle
wyposazonych do konfrontacji z pandemia. Powstaty liczne inicjatywy majace na celu
zaspokojenie naglych potrzeb 1 dostosowania si¢ do warunkéw pandemicznych. Na
przyktad istniejacy producenci przyspieszyli proces produkcyjny, aby sprosta¢ wyma-
ganiom, wraz z wieloma innymi producentami, ktérzy w walce z pandemig zmienili
dotychczasowy profil produkcyjny [Bhaskar 1 in. 2020]. Wiele inicjatyw podejmuje si¢
na szczeblu rzgdowym lub nawet porozumien mi¢dzynarodowych, np. program dostep-
nosci do szczepionek w UE. Pod znakiem zapytania stoi rozw6j wielkich migedzyna-
rodowych przedsigwzig¢, takich miedzy innymi jak wprowadzenie pakietu mobilno$ci
czy rozwdj Jedwabnego Szlaku [YingHui 2020]. Walka z pandemig 1 proba ratowania
gospodarek poszczegdlnych panstw przebiega na wielu plaszczyznach. Przede wszyst-
kim dotyczy funkcjonowania stuzby zdrowia. Jednak efektywne przeciwdziatanie skut-
kom pandemii zalezy od sprawnie funkcjonujacych zaréwno catych systemoéw spo-
teczno-gospodarczych, jak 1 poszczegdlnych ich elementow; stuzby zdrowia, finansow,
regulacji prawnych, administracyjnych, wtasciwie funkcjonujacego systemu logistycz-
nego. Niezwykle istotnym elementem tego systemu jest oczywiscie branza spozywcza.
Wydaje si¢, ze obok branzy medycznej to wtasnie branza spozywcza stanowi z jednej
strony ogniwo najistotniejsze z punktu widzenia zapewnienia podstawowych funkcji
jakiejkolwiek egzystencji wszelkich systemow spoteczno-gospodarczych, z drugiej zas
strony wydaje si¢, ze wlasnie branza spozywcza stanowi jedna z najmocniej dotknig-
tych przez pandemig¢ branz.
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Pomimo obecnych inicjatyw, roznego rodzaju dziatan prowadzacych do tagodzenia
skutkéw pandemii, wiele zalezy od koordynacji, integracji 1 sprawnego zarzadzania
funkcjonowaniem tancuchoéw dostaw. W zwigzku z tym wskazuje si¢ na wiele koncep-
cji ,,ulepszonego” zarzadzania tancuchami dostaw, np. koncepcje odpornosci tancucha
dostaw [Kumar i Kumar Singh 2021], zwinno$ci [Agarwal i in. 2020], zarzadzania ryzy-
kiem tancuchéw dostaw [Adobor 2020]. W trakcie trwania pandemii powstaly catkowicie
nowe koncepcje zwigzane z funkcjonowaniem tancuchéw dostaw lub istniejace 1 znane
koncepcje zarzadzania tancuchami dostaw nabraty w obliczu pandemii zupehie inne-
go znaczenia. Tym zagadnieniom poswigcony jest w znacznej mierze niniejszy artykul.
Dokonano przegladu literatury 1 identyfikacji oraz charakterystyki koncepcji zarzadzania
tancuchami dostaw zywnosci w czasie pandemii COVID-19. Okreslone koncepcje zarza-
dzania tancuchami dostaw zywnosci przektadajg si¢ na konkretne dziatania, ktore reali-
zowane sg poprzez stosowanie okreslonych strategii, metod 1 narzedzi oraz okreslonych
innowacji zwigzanych z tym obszarem gospodarki. Niniejszy artykul dotagcza do coraz
wigkszej liczby prac badajacych wptyw epidemii COVID-19 na funkcjonowanie gospo-
darki, w tym funkcjonowanie tancuchow dostaw produktéw spozywczych. Wyroby bran-
zy spozywczej wymagaja okreslonych uwarunkowan dostaw, co stawia powazne zadanie
operatorom logistycznym, zwlaszcza w okresie pandemii. Rynek ustug logistycznych,
zaré6wno europejski, jak i $wiatowy, jest zroznicowany pod wzgledem wielu czynnikow —
wielkos$ci funkcjonujacych na nim podmiotow, stosowanych narze¢dzi zarzadzania, stop-
nia cyfryzacji, infrastruktury itp. Operatorzy logistyczni, funkcjonujacy w aktualnym,
trudnym 1 niepewnym otoczeniu, musza stosowaé¢ wlasciwe metody 1 narzedzia dosto-
sowane do biezacych wymogow funkcjonowania w warunkach pandemii. Jesli chodzi
o modele biznesowe stosowane przez globalnych operatoréw logistycznych to obecnie
wykorzystywane s3 zarowno zasoby wlasne, jak 1 dostawcy zewnetrzni. Modele czy-
stego outsourcingu, popularne w okresie sprzed pandemii, sg obecnie wykorzystywane
w mniejszym stopniu. Poruszajac si¢ w tak szerokiej materii, autor pragnie podkreslic,
ze artykut stanowi probe wskazania kierunkow podejmowanych badan, tym samym sta-
nowigc przyczynek do dyskusji w podjetym obszarze badan a nie probe kompleksowego
rozwigzania.

Materialy i metody

Definiowanie zarzgdzania tancuchami dostaw

Potoczne staje si¢ juz stwierdzenie, ze w literaturze istnieje wiele propozycji ujecia
kategorii zarzadzania tancuchami dostaw (Supply Chain Management — SCM), a takze
pojec¢ bliskoznacznych. SCM definiowane jest migdzy innymi jako:

* dzialanie polegajace na dostarczaniu towardw wraz z powigzanymi informacjami od
miejsca wysytki do miejsca przeznaczenia zgodnie z warunkami dostawy [Christo-
pher 2016];

* dziatania zwigzane z wytwarzaniem produktu/ustugi, od pozyskiwania surowcéw do
ostatecznej dostawy do klienta, majgce na uwadze cel, aby caly proces byl optacalny,
zaradny 1 praco oszczedny przy jednoczesnym spelnieniu wymagan osob w to zaanga-
zowanych [Golwelkar 2020];
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» dzialanie obejmujgce wiele aktywnosci koordynowanych przez organizacje w celu
zaopatrzenia i zarzgdzania dostawami [Fonseca 1 Azevedo 2020];

» konstrukcja parasolowa”, ktora obejmuje pozyskiwanie dostawcow i sieci, a takze tan-
cuch popytu i warto$ci oraz zintegrowane zarzadzanie logistyka [Croom i in. 2000].
Jedng z najwazniejszych definicji SCM jest definicja opracowana i stosowana przez

Global Supply Chain Forum: SCM to integracja kluczowych procesow biznesowych od
uzytkownika koncowego przez oryginalnych dostawcow, ktérzy dostarczaja produkty,
ushugi i informacje, ktére dodajg wartosci dla klientow i innych interesariuszy [Cooper
1in. 1997]. W wielu definicjach zarzadzanie fancuchem dostaw ujmowane jest jako ciag
czynno$ci wykonywanych kolejno przez rézne przedsigbiorstwa. Przykladem takiego
ujecia jest definicja European Committee for Standardisation, wedlug ktorej SCM jest
sekwencja proceséw wnoszacych wartos¢ dodang do produktu w trakcie jego przeptywu
1 przetwarzania od surowcow, przez wszystkie formy posrednie, az do postaci zgodnej
z wymaganiami klienta koncowego [European Committee for Standardisation 1997].
Majac na uwadze ztozonos¢ procesdOw zachodzacych w tancuchu dostaw oraz ich zarow-
no sekwencyjny, jak i réwnolegly charakter, organizacja APICS (The Association for
Operation Management, wczesniej American Production and Inventory Control Society),
zdefiniowata fancuch dostaw jako procesy zachodzace od momentu pozyskania poczatko-
wych materialdéw zaopatrzeniowych do konsumpcji ostatecznego produktu [Cooper i in.
1997]. Wielu autorow traktuje tancuch dostaw jako okreslony zbidr podmiotéw gospo-
darczych [What is it All About 1986] lub jako sie¢ producentéw i ustugodawcow [Bor-
gatti 1 Li 2009]. Ze wzgledu na dotychczasowy dorobek teoretyczny w obszarze SCM,
przedstawione definicje 1 swiadomos$¢ rozwoju teorii 1 praktyki w zakresie zarzadzania
tancuchami dostaw, a takze opinie wymienionych autoréw i innych specjalistow oraz
powszechnie stosowang oraz zaakceptowanga w ogdlno§wiatowym srodowisku nauko-
wym 1 biznesowym terminologi¢, mozna przyjac, ze pod pojeciem SCM mozna rozumiec
dziatania zwigzane z zarzadzaniem przemieszczania zasobéw od miejsc ich pozyskania
do miejsc przeznaczenia, zgodnie z warunkami dostawy.

Warto zwrdci¢ uwage na krytyke pojecia tancuch dostaw, wyrazang przez autorow
wielu publikacji. Twierdza oni, ze z semantycznego punktu widzenia nie powinno stoso-
wac si¢ terminu ,tancuch dostaw” 1 warto je zastapi¢ innym, bardziej adekwatnym i pre-
cyzyjnym pojeciem. Po pierwsze dlatego, ze sita napedowa dziatan w tancuchu dostaw
nie sg dostawy, a popyt kreowany przez klientow. Po drugie, nie chodzi tu o tancuch
liniowo powigzanych ze sobg ogniw, lecz o sie¢ wielu wspotzaleznych firm, reprezentu-
jacych zaroéwno sfere zaopatrzenia, jak 1 dystrybucji. Stad tez wybrani autorzy twierdza,
ze bardziej adekwatnym byloby okreslenie ,,sie¢ popytu” (demand network) [Buhman
1 Kekre 2005]. W literaturze funkcjonuje takze pojecie sieci podazy [Choi 1 Rungtusa-
natham 2001]. W publikacjach z obszaru tematyki SCM wskazuje si¢ na wiele pojec
bliskoznacznych; takich jak zarzadzanie tancuchami podazy, zarzadzanie tancuchami
logistycznymi czy zarzadzanie logistyczne. W literaturze prowadzona jest od wielu lat
dyskusja nad relacja miedzy tymi pojeciami [Cooper i in. 1997]. Czesto pojecia te sg
traktowane jako synonimy kategorii SCM. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze ter-
min logistyka (podobnie jak SCM) rowniez miat rozne interpretacje. Rada Zarzadzania
Logistyka (CLM) zdefiniowata zarzadzanie logistyka jako proces planowania, wdrazania
1 kontrolowania wydajnego, efektywnego kosztowo przeptywu i przechowywania surow-
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cow, zapasOw w toku, wyroboéw gotowych i1 zwigzanych z nimi przeplywu informacji
z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu spelnienia wymagan klienta [Mana-
gement 1986].

Szeroki zakres problematyki objety koncepcja SCM pozwolil na rozwdj bardziej
szczegotowych kierunkéw w ramach tej koncepcji, takich migdzy innymi jak: SCRM
—Supply Chain Risk Management [Manuj 1 Mentzer 2008], ASC — Agile Supply Chain
[Christopher 2000], SSC — Sustainable Supply Chain [Seuring 1 Miiller 2008], RSP —Resi-
lient Supply Chain [Christopher 2004]. Literatura teorii SCM skupia si¢ na problematyce
globalnych tafcuchow dostaw, migdzynarodowych tancuchoéw dostaw, lokalnych tancu-
chow dostaw, tancuchach dostaw réznych faz przeptywu zasobow (zaopatrzenia, produk-
cji, dystrybucji), tancuchach dostaw réznych sfer dziatalnosci (produkcji, handlu, ustug,
rolnictwa), w koncu tancuchach dostaw réznych rodzajow branz i produktow [Mentzer et
al., 2001, Bourlakis 2004, Mentzer i Myers 2007, Mentzer 1 Stank T. P 2008]. Wszystkie
te skoncentrowane na okreslonych aspektach kierunki badawcze w ramach teorii SCM
maja na celu znalezienie odpowiedzi na zasadnicze pytanie: jak tancuchy dostaw moga
efektywnie funkcjonowaé¢ w ramach zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia i zaistnia-
tych réznych zdarzen, zaktocen i zagrozen, takich jak kleski zywiotowe [Park i Hong
2013], ataki terrorystyczne [Dobie i1 in. 2000], kryzysy wojenne [Vassenhove 2006] czy
pandemie [Ishida 2020]? Oczywiscie od poczatku wybuchu pandemii COVID-19 teoria
koncepcji SCM coraz mocniej wzbogacana jest waznym, §wiatowym problemem zarza-
dzania tancuchami dostaw zywnosci.

Zarzadzanie tancuchami dostaw w czasie pandemii
— ujecie teoretyczne

Okres pandemii wymusit okreslone zachowania 1 zmiany w zarzadzaniu fancuchami
dostaw. Podjeto wiele wzmozonych badan nad zarzadzaniem tancuchami dostaw w nowej
sytuacji, w jakiej znalazt si¢ caty §wiat. Przeglad literatury z obszaru wspotzaleznosci
koncepcji SCM i pandemii COVID-19, pozwala koncentrowa¢ uwage na nastepujacych
kierunkach i1 obszarach badawczych:

» identyfikacji zakldcen 1 ryzyka zagrozen w otoczeniu tancuchow dostaw, majacych
lub mogacych mie¢ wplyw na funkcjonowanie tancuchow dostaw;

* zarzadzaniu ryzykiem w tancuchach dostaw;

* sprawnosci tancuchoéw dostaw;

» ksztaltowaniu wartosci w tancuchach dostaw;

» zréwnowazonych tancuchach dostaw;

» kierunkach ksztattowania odpornos$ci fancuchow dostaw.

W zakresie oceny dorobku naukowego w pierwszym obszarze, identyfikacji zakldcen
i ryzyka zagrozen w otoczeniu tancuchow dostaw, nalezy stwierdzi¢, ze problematyka
zaktocen w tancuchu dostaw (ang. Supply Chain Disraption) stanowi dos¢ dobrze zba-
dany obszar [Blackhurst 1 in. 2005, Zsidisin and Wagner 2010]. Jednak istotny problem
stanowi¢ moze rodzaj zaktocen, ktory zawsze moze by¢ zaskoczeniem, jak to ma miejsce
w przypadku pandemii COVID-19 [Bode 2017]. Zaktocenie tancucha dostaw definiuje
si¢ jako kazde niezamierzone i1 nieoczekiwane zdarzenie, ktére ma miejsce w tancuchu
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dostaw, sieci logistyki, ktore zagraza normalnemu tokowi dziatalnosci firmy [Bode i in.
2011, Messina 1 in 2020, Fragala i in. 2021]. Toczy si¢ szeroko zakrojona debata na
temat identyfikowania zdarzen zaktocajacych tancuch dostaw 1 ich klasyfikacji. Niekto-
rzy autorzy koncentruja si¢ na ich wptywie i dotkliwosci, proponuja oni skale niskiego,
sredniego 1 wysokiego wptywu w celu zdefiniowania skutkow zaktocen [Sheffi i Rice
2005]. Inni badacze wydaja si¢ bardziej skupia¢ swojga uwage na przyczynach, ktore pro-
wadza do wystapienia zdarzen destrukcyjnych. Mozliwe przyczyny zostaly sklasyfiko-
wane jako naturalne lub spowodowane przez cztowieka [Sawik 2013a], celowe lub przy-
padkowe [Li 1 in. 2010] oraz zgodne z poziomem tancucha dostaw, ktory zostat uznany
za odpowiedzialny za zdarzenie, tj. zwigzane z dostawca lub z klientem [Chopra and
Sodhi 2004]. Informacyjne, fizyczne 1 finansowe przeptywy tancuchéw dostaw [Rai 1 in.
2006] moga by¢: zaktocone w kontinuum, ktore rozciaga si¢ od zdarzen katastroficz-
nych, takich jak pozar, trzgsienie ziemi, huragan [Sawik 2013a] lub pandemie, takie jak
COVID-19, po problemy z zarzadzaniem operacjami, takie jak opdznienia dostawcow,
niska jakos$¢ lub niewystarczajgce zapasy [Blackhurst i in. 2005]. Te niepozadane zdarze-
nia, ktore okreslane sg rowniez mianem zaktocen, sg coraz czgsciej monitorowane, pod-
dawane analizie i klasyfikacji, od mniej do bardziej ciezkich [Tang 2006]. Wystepowanie
nieoczekiwanych zakldcen w sposob istotny wplywa na sfere funkcjonowania gospodar-
ki jak rowniez sfere spoteczng. Zaktocenia te maja miedzy innymi negatywny wplyw na
zwrot ze sprzedazy, zwrot z zysku, zwrot z akcji, wizerunek marki, zatrudnienie w fir-
mach, bezpieczenstwo nabywcéw. W licznych badaniach z tego obszaru uwzgledniane
sg rozne rodzaje zaktocen; zakldcenia w dostawach, zaktocenia w centrach dostawcow,
zaklocenia zaopatrzenia z powodu klgsk zywiotowych, niestabilnosci politycznej i fi-
nansowej [Safaeian et al., 2019]. W badaniach uwzgledniane sa rowniez zaktocenia po
stronie popytu, takie jak nagly spadek popytu klientow, przestarzate produkty, nie pierw-
szej potrzeby, spadek popytu konsumpcyjnego, wzrost bezrobocia. Niektorzy badacze
rozwazaja roOwniez wiecej niz jedno zaktocenie, poniewaz jednoczesnie moze wystapic
wiele zaklocen [Ali 2017], lub jedno zaktocenie moze mie¢ wptyw na liczne funkcje
operacyjne ze wzgledu na efekt t¢tnienia zakiocen w tancuchu dostaw [Pavlov i in. 2019].
Na przyktad w badaniach prezentowane sg modele odzyskiwania produkcji w przypadku
podwojnych zaklécen, takich jak zaktocenia w dostawach i transporcie [Hishamuddin
1 in. 2015], zaktocenia podazy i1 popytu [Sawik 2013b] oraz trzy zaktocenia, takie jak
zaktocenia w dostawach, popycie 1 produkcji [Adobor 2020]. Pandemia COVID-19 jest
szczegbdlnym rodzajem zakldcenia, ktdrego skala, zasieg, czas rozprzestrzeniania, moze
stanowi¢ zaskoczenie i trudnosci z pokonaniem silnego stanu kryzysowego.

Publikacje z zakresu opisanego kierunku badawczego identyfikacji zakldcen wigza
si¢ bezposrednio z kolejnym wyrdéznionym kierunkiem badawczym mianowicie ryzy-
kiem wystgpienia zagrozen w tancuchu dostaw lub w jego otoczeniu oraz zarzadzania
ryzykiem w lancuchach dostaw (ang. Risk Supply Chain). Réwniez tak jak w przypadku
definiowania i klasyfikacji zaktocen w tancuchach dostaw, w r6zny sposob definiowane
jest 1 klasyfikowane ryzyko w tancuchach dostaw. Przez ryzyko tancucha dostaw nalezy
rozumie¢ prawdopodobienstwo przyjecia niecodpowiedniej strategii, podjecia nicodpo-
wiednich decyzji czy nieoptymalnej konfiguracji systemu logistycznego [Marvin 1 in.
2009]. W literaturze prowadzona jest debata na temat identyfikacji czynnikow (zdarzen)
istotnych dla ryzyka zaktocen dostaw w ogole, a takze w odniesieniu do poszczegol-
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nych sektorow i1 branz gospodarki. Publikacje nawigzujace do tego obszaru tematyczne-
go odnoszg si¢ zarowno do ryzyka zaktocen dostaw (ang. Supply Disruption Risk), jak
1 ryzyka wystapienia nieporzadanych zaktocen (zdarzen), a takze ryzyka niewtasciwej
reakcji na zaistniale zdarzenia prowadzace do ryzyka niewlasciwego zarzadzania lan-
cuchem dostaw [Chen et al. 2020]. W zwiazku z tym identyfikuje si¢ i definiuje ryzyko
dostaw (ang. supply risk) jako ,,prawdopodobienstwo wystapienia incydentu zwigzanego
z dostawami przychodzacymi z powodu niepowodzen poszczegdlnych dostawcow lub
zaistnienia na rynku dostaw, ktorego skutki prowadza do niezdolnos$ci firmy zakupowe;j
do zaspokojenia popytu klientow lub powoduja zagrozenia dla zycia klientow oraz bez-
pieczenstwo” oraz zarzadzanie ryzykiem tancucha dostaw (SCRM) jako ,,zarzadzanie
ryzykiem tancucha dostaw poprzez koordynacje lub wspotprace miedzy partnerami tan-
cucha dostaw w celu zapewnienia rentownosci i ciggtosci” [Manuj i Mentzer 2008].

W zwiazku z tym ryzyko podlega r6znym klasyfikacjom, odnoszonym do rodzaju
ryzyka (np. ryzyko zaktdcen), jego czetotliwosci, czasu trwania (np. ryzyko o matej cze-
stotliwosci 1 dtugim okresie trwania) [Chen i in. 2020].

Podkresli¢ nalezy bogactwo literatury w kolejnym, wymienionym obszarze teorii
SCM, mianowicie w obszarze sprawnos$ci tancuchow dostaw (ang. Agile Supply Chain
Management). Literatura z tego obszaru w szczeg6lnosci mocno jest eksplorowana w do-
bie pandemii COVID-19. Sprawne, zwinne tancuchy dostaw majg by¢ antidotum na wiele
probleméw funkcjonowania tancuchéw dostaw spowodowanych pandemig COVID-19.
Literatura z tego obszaru koncentruje si¢ na definiowaniu i charakterystyce cech zwin-
nego tancucha dostaw [Christopher 2009] W bardziej szczegotowym zakresie publika-
cje z tego obszaru odpowiadajg na nastepujace pytania: czym wiasciwie jest zwinno$¢
tancucha dostaw 1 jak mozna ja mierzy¢?; czy i jak zwinno$¢ tancucha dostaw mozna
skutecznie osiggnac?; jak poprawi¢ zwinno$¢ tancucha dostaw? W literaturze z tego
obszaru podkresla si¢, ze ,kluczowa cechg zwinnej organizacji jest jej elastycznos$¢”
[Nagel i Dove 1991]. Ze wzgledu na wspotistnienie wielu pogladow, definicji zwinnych
tancuchow dostaw, niejednoznaczno$¢ oceny zwinnosci, wiele publikacji w tym obszarze
skupia si¢ na subiektywnym opisie cechy zwinno$ci za pomoca termindow jezykowych.
Podkresli¢ nalezy jednak duza warto$¢ publikacji, ktore wykorzystujag w tym celu bar-
dziej precyzyjne metody, np. rozmyty wskaznik zwinno$ci oparty na zwinno$ci dostawcy
korzystajacy z logiki rozmytej [Lin 1 in. 2006).

Publikacje zwigzane z problematyka ksztattowania wartosci w tancuchu dostaw (ang.
Value Supply Chain Management) prezentuja wyniki badan zwigzane z semantycznym
1 koncepcyjnym ujeciem termindéw lancucha dostaw i taficucha wartosci, a takze relacji
migdzy tymi pojeciami. W szerszym kontekscie publikacje z tego obszaru prezentuja
wyniki badan zwigzane z identyfikacjg i charakterystyka czynnikow kreujacych wartos¢
dodang w tancuchach dostaw, sposob pomiaru wartosci dodanej. Bogata literatura w tym
zakresie prezentuje wyniki badan dotyczace wplywu uczestnikow tancucha dostaw na
kreowanie warto$ci, wplywu otoczenia na warto$¢ tancucha dostaw, rynku, innowacji,
technologii, a takze wielu innych czynnikéw. Pandemia COVID-19 przyczynita si¢ do
powstania wielu publikacji dotyczacych kreowania warto$ci w tancuchach dostaw w wa-
runkach pandemii [Dilyard 1 in. 2020].

Bogactwo literatury nalezy podkresli¢ rowniez w obszarze zrownowazonych tan-
cuchow dostaw (ang. Sustainabilyty Supply Chain Management — SSCM). Oczywiste
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jest, ze badania w tym obszarze nadal zdominowane sg przez kwestie ekologiczne/
/srodowiskowe. Coraz czg$ciej poruszane sg takze aspekty spoteczne, rowniez w kontek-
scie pandemii COVID-19, czy przestrzenne, a takze perspektywa integracji tych wymia-
row. W publikacjach z tego obszaru omawiane sg specyficzne cechy zrownowazonych
tancuchow dostaw (Carter and Rogers, 2008).

Obszar badawczy dotyczacy ksztaltowania odpornosci tancuchow dostaw (ang. Resi-
liens Supply Chain Management) niejako scala 1 integruje dotychczas zaprezentowane
i opisane kierunki badawcze w obszarze teorii SCM. W licznych badaniach prezentowa-
ne s3 roézne kierunki ksztattowania odpornosci fancuchdéw dostaw, a takze rézne strategie
napraw funkcjonowania tancuchéw dostaw. Najczesciej publikacje z tego zakresu doty-
cza definiowania istoty odpornosci, w tym odpornosci tancuchow dostaw, identyfika-
cji i charakterystyki czynnikow ksztattujacych odpornos$¢ tancuchéw dostaw [Agarwal
11n. 2020]. Wskaza¢ nalezy na publikacje zwigzane charakterystyka metod identyfikac;ji
1 ksztattowania odpornosci tancuchow dostaw, np. z okreslaniem ram cyklu adaptacyj-
nego, ktore wyjasniajg zmiany oraz dlugoterminowa dynamike i odpornos¢ tancuchow
dostaw [Adobor 2020]. W bardziej szczegétowym zakresie publikacje z zakresu kierun-
kéw ksztattowania odpornosci tancuchdéw dostaw prezentuja wyniki badan dotyczacych
integracji wybranych koncepcji funkcjonowania fancuchow dostaw; np. perspektywe
zwinnego, odpornego i zrbwnowazonego tancucha dostaw [[vanov 2020].

Wisrod strategii ksztattowania odpornos$ci tancuchéw dostaw wskazuje si¢ m.in. bac-
korder, zapasy buforowe lub zapasy bezpieczenstwa, alternatywnych dostawcow zaopa-
trzenia 1 kopii zapasowych, wykorzystujace wspdlprace 1 relacje z partnerami tancucha
dostaw, odpowiednig polityke odszkodowawcza, rezerwe zapasowa/rezerwowa, zwiek-
szenie lub rozbudowe zdolnos$ci produkcyjnych, elastyczno$¢, restrukturyzacje tancucha
dostaw, takg jak przebudowg 1 przeprojektowanie dystrybucji produkcji. Niektore bada-
nia proponuja potaczenie wigcej niz jednej z tych strategii. W zaleznos$ci od konkretnego
scenariusza 1 warunku jedna strategia moze by¢ preferowana bardziej niz inne. Na przy-
ktad podczas gdy pozyskiwanie kopii zapasowych jest preferowang strategia na poczatku
zaktocen w dostawach, odpowiednie zasady kompensacji klientow sa bardziej skuteczne
w miar¢ uptywu czasu. W zwigzku z tym niezbedny jest staranny dobor odpowiednich
strategii poprzez uwzglednienie réznych czynnikow, takich jak nasilenie, czas trwania
1 obszar, na ktory ma wplyw.

Wyniki badan i dyskusja

Funkcjonowanie tancuchéw dostaw zywnosci w warunkach pandemii COVID-19

Pandemia COVID-19 dotkne¢ta niemalze wszystkie dziedziny i sektory §wiatowej
gospodarki. Przemyst spozywczy 1 tancuch dostaw Zzywnosci nie stanowig wyjatku.
Nalezy podkresli¢, ze sektor spozywcezy, w kontekscie pandemii, odgrywa szczego6lna
role. Wilasciwe postepowanie w obszarze funkcjonowania tancuchéw dostaw zywnosci
ma kluczowe znaczenie dla powstrzymania kryzysu zywnosciowego i zmniejszenia jego
negatywnego wplywu na §wiatowg gospodarke pozostajacg pod wplywem pandemii
COVID-19. Organizacje zywno$ciowe (a wiec i tancuchy dostaw) r6znig si¢ od innych
organizacji, poniewaz wytwarzaja produkty niezb¢dne do codziennego zycia. Jesli okre-
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Slona branza zostanie zamkni¢ta, wyrazna liczba 0sob pracujacych w tych przestrzeniach
komercyjnych moze odczu¢ istotne niedogodnosci; jesli jednak zakldceniom ulegng tan-
cuchy dostaw zywnosci, wowczas caty region a nawet caty kraj jest zagrozony [Stani-
forth 2020].

Wplyw pandemii COVID-19 na funkcjonowanie tancuchéw dostaw zywnosci i pro-
duktéw rolnych rozpatrywa¢ mozna w dwoéch perspektywach; podazowej i popytowe;j
[FAO 2020]. Nalezy podkresli¢, iz negatywny wptyw pandemii na funkcjonowanie tan-
cuchow dostaw zywnosci przektada si¢ na rzeczywisty negatywny wptyw na calg gospo-
darke. Lancuchy dostaw zywnosci taczg interesariuszy systemu produkcji rolnej, produk-
cji przetworczej z klientami (“od pola do konsumenta™). Jednocze$nie funkcjonowanie
tancuchéw dostaw zywnosci wptywa na funkcjonowanie wielu powigzanych branz;
turystycznej, hotelarskiej, gastronomicznej, itp. Najwigkszym problemem w tancuchu
dostaw zywnosci jest pozyskiwanie zasobéw od dostawcoéw 1 zagwarantowanie postepu
przepltywu zywnosci od producentéw do nabywcow (Alonso 1 in. 2007). Niestety pande-
mia (koniecznos$¢ podjecia dziatan w celu jej ograniczenia) wprowadzita wiele zakldcen
i ograniczen. Trudnosci byty spowodowane wprowadzeniem migdzynarodowych i krajo-
wych lockdowndw. Istotne znaczenie miata absencja pracownikéw, spowodowana zaka-
zeniem lub kwarantanng. Spotggowane zostaty trudnosci zwigzane z wykorzystywaniem
pracownikoéw niestatych lub zatrudnionych w niepelnym wymiarze godzin, zwtaszcza
do organizowania, sadzenia, zbierania, przygotowywania lub wysytki plonéw do sekto-
réow biznesowych w krajach rozwinigtych 1 stabo rozwinigtych. Istotny wplyw wywar-
ty ograniczenia w podrézowaniu pracownikéw sezonowych, lokalnych i1 migrujacych.
Niedobor pracownikow z powodu zagrozenia COVID-19 spowodowat ekstremalne trud-
nosci w niektorych obszarach, takich jak hodowla zwierzat, rolnictwo, sadzenie, zbiera-
nie 1 przygotowywanie zbiordw, ktore sa zazwyczaj pracochtonne [Stephens 1 in. 2020].
Podaz produktow spozywczych zostata ograniczona przez lockdown lub ograniczenia
o podobnym charakterze, ktore dotknety obok sfery bezposrednio wytworcze] takze
pochodne obszary dzialalno$ci gospodarczej zwigzanej z branzg spozywcza; restauracje,
hotele, wszelkie inne przedsigbiorstwa o charakterze gastronomicznym. Ze wzgledu na
wprowadzone ograniczenia klienci nie mogli chodzi¢ do restauracji, wigkszos$¢ positkow
przygotowywali w domach. W sklepach spozywczych zaczg¢to zauwazaé ograniczona
podaz w wyborze poszczegdlnych asortymentéw towaréw spozywczych a nawet braki.

Wybuch pandemii spowodowat swoisty szok popytowy. Odnotowany gwattowny
wzrost popytu na produkty zywnosciowe nie obejmowal swoim zasiggiem wszystkich
grup towardéw zywnosciowych. Konsumenci skoncentrowali uwage na produktach o dtu-
gim okresie przydatnosci do spozycia, na przyktad pozywieniu suszonym lub w pusz-
kach, makaronie, mleku lub substytutach mleka, pozywieniu skorelowanym z miejscem
statego pobytu oraz konieczno$cig codziennego gotowania w domu. Nalezy zauwazyc,
ze zachowania konsumenckie zmienity si¢, poniewaz klienci zaczeli kupowaé zdrowa
zywno$¢, jednoczesnie nie chcgc przekracza¢ budzetu finansowego sprzed pandemii.
Klienci zaczeli zgltasza¢ wyzszy popyt na zwykte produkty spozywcze, produkty z tzw.
grupy zdrowej zywnosci, ktore zawierajg sktadniki zapewniajace suplementy, takie jak
warzywa 1 owoce, oliwa z oliwek, rosliny straczkowe itp. Wielu klientow martwi si¢
wptywem COVID-19 na ich sprawno$¢ umystowa, wiec klienci wolg kupowa¢ produkty
poprawiajace zdrowie psychiczne. Wedlug raportu wloskiej Rady ds. Badan Rolniczych

59



A. Jezierski

1 Gospodarki (CREA), w okresie kwarantanny pandemii COVID-19 spozycie produktow
spozywczych wzrosto w przypadku owocow o 29%, warzyw o 33%, roslin straczko-
wych o 26,5% 1 oliwy z oliwek o 21,5%. W USA 70% klientow zmniejszyta czgsto-
tliwos¢ zakupow artykutow spozywcezych i preferuje zakupy online podczas pandemii
COVID-19. Szacuje si¢, ze w krajach europejskich, popyt na warzywa w tygodniu, w kto-
rym ogloszono pandemi¢ zwigkszyt si¢ o 52%, zainteresowanie produktami alkoholo-
wymi nie wzrosto. Jednak popyt na produkty alkoholowe znaczaco wzrdst po miesigcu
od ogtoszenia pandemii [Crisp 2020].

Istotnym problemem podzielanym przez wszystkie organizacje zywno$ciowe jest
ochrona sprawnosci pracownikéw 1 utrzymanie dostgpnosci robotnikéw z powodu cho-
roby lub odmowy pracy z powodu obawy przed zakazeniem COVID-19. Niezbedne jest
utrzymanie 1 ochrona zdrowia pracownikdéw organizacji zywnosciowych w czasie tego
kryzysu [Organizacja ds. Wyzywienia i Rolnictwa oraz Swiatowa Organizacja Zdrowia,
2020]. Interesujacym wydaje si¢ poglad, ze ryzyko zwigzane z bezpieczenstwem zyw-
nosciowym nie jest zwigzane z dostgpnoscig zywnosci; jest utozsamiane z podejsciem
kupujacych do zywnosci [Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju, 2020]. Pod-
kresli¢ nalezy poglad, ze kluczowe znaczenie dla zaspokojenia potrzeb klientéw uza-
leznione bedzie od wprowadzenia wlasciwych strategii tancucha zywnosciowego przez
systemy zarzadzania dostawami [Lopes de Sousa Jabbour i in., 2020].

Strategie funkcjonowania fancuchow dostaw zywnosci w dobie pandemii

Wskaza¢ mozna na wiele rozwigzan stosowanych w zarzadzaniu tancuchami dostaw
zywnos$ci w warunkach pandemii COVID-19. Stosowane w praktyce i opisane w litera-
turze przedmiotu strategie ,,mieszczg si¢” w opisanych we wczesniejszym podrozdziale
kierunkach 1 koncepcjach rozwoju zarzadzania tancuchami dostaw zywnosci obejmuja-
cych obszary identyfikacji zagrozen w otoczeniu tancuchow dostaw zywnosci, zarzadza-
nia ryzykiem w tancuchach dostaw w trakcie pandemii, sprawnosci tancuchow dostaw
zywnosci, ksztattowania ich wartos$ci, rownowagi czy ksztaltowania szeroko pojetej
odpornosci.

Z przeprowadzonych obserwacji i badan literatury w omawianym zakresie, wywnio-
skowa¢ mozna, ze to wtasnie branza spozywcza, zaraz po medycznej, byla najczesciej
brana pod uwagg 1 opisywana. Kolejnym zasadniczym wnioskiem wynikajacym z prze-
prowadzonych badan jest konieczno$¢ podkreslenia znaczenia szeroko pojetej logistyki
informacji w strategiach funkcjonowania tancuchow dostaw zywnosci. Strategie funk-
cjonowania fancuchow dostaw zywnosci podczas pandemii dotyczyly gtownie zwigksza-
nia odpornosci i zwinnos$ci fancucha dostaw, elastycznos$ci oraz szybkiego reagowania na
gwalttowne zmiany. Dlatego zrédta dostaw powinny by¢ dywersyfikowane, a tancuchy
dostaw skrocone, zintegrowane, zdigitalizowane oraz stabilne. Wskazywano na koniecz-
nos$¢ dzielenia si¢ informacjami z cztonkami S.C. 1 wdrazania innowacyjnych technologii
w obszarze logistyki informacji (e-platformy, przetwarzanie w chmurze, monitorowanie
danych w czasie rzeczywistym, robotyka).

Wsrdod wskazywanych i stosowanych rozwigzan, najczesciej wskazuje si¢ na takie,
ktore zapewniajg wzrost odpornosci fancuchow dostaw zywnosci, ich sprawnosci 1 ela-
styczno$ci. W podejmowanych strategiach najczesciej brane sg pod uwage atrybuty pew-
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nos$ci i niezawodno$ci realizacji dostaw zywnosci. Na dalszych miejscach znajdujg si¢
czas dostaw, czgstotliwos¢. Co ciekawe, z przeprowadzonych obserwacji 1 badan literatu-
ry w omawianym zakresie, wywnioskowa¢ mozna, ze koszty funkcjonowania tancuchow
dostaw zywno$ci nie sg czynnikiem najwazniejszym.

Jako istotny czynnik ksztattowania odpornos$ci i niezawodnosci tancuchéw dostaw
zywnosci wskazywano czynnik ludzki (w réznych kontekstach). Bardzo istotna jest
higiena, ktéra powinna by¢ utrzymywana przez operatorOw zZywnosci, poniewaz czas
przezycia wirusa COVID-19 na powierzchni stali, plastiku itp. jest bardzo dlugi. Pod-
mioty gospodarcze zajmujgce si¢ zywnoscig powinny by¢ tak zaprojektowane, aby
zapobiega¢ zakazeniu zywnosci wirusem. Srodki bezpieczenstwa gwarantujace ciagly
przeptyw lancucha dostaw zywnos$ci na kazdym etapie mozna podzieli¢ na ,,samohigie-
n¢”, problemy zdrowotne pracownikow, korzystanie z wtasnego wyposazenia, takiego
jak rekawiczki, maski, kaski, zachowanie dystansu spolecznego, odkazanie powierzch-
ni i miejsca pracy, bezpieczne dostarczanie zywnosci itp. Srodki zapobiegawcze na
koncowym etapie tancucha dostaw zywnosci wskazywane byty jako najtrudniejsze do
spetienia [Rizou i in. 2020].

Ciekawg propozycja w walce z pandemig w tancuchach dostaw zywnosci jest strate-
gia decentralizacji. Podczas COVID-19, aby unikng¢ ryzyka 1 wad centralizacji, mozna
zastosowaé wilasnie taka strategie. Decentralizacja zapewnia elastyczno$s¢ w tancuchu
dostaw 1 pozwala konsumentom na uzyskanie naturalnych i $wiezych produktéw. Obiek-
ty o niewielkim zasiegu usytuowane blisko nabywcoéw zmniejszajg koszty transportu
1 magazynowania oraz minimalizujg efekt ekologiczny. Rozwinigciem tej strategii jest
koncepcja ,,miejskiego centrum dystrybucyjnego” poprawiajaca efektywnos$¢ procesu
transportu i odbioru. Wazne jest idealne wykorzystanie zaplecza logistycznego. W tym
kierunku nalezy stworzy¢ internetowy system tancucha dostaw w celu wzmocnienia
relacji miedzy sprzedajacym a kupujacym. System ten pozwala na szybsze 1 elastyczne
wspolne wysitki organizacji i konsumentow. W ramach tej strategii niezwykle interesu;ja-
co prezentujg si¢ doswiadczenia i praktyki funkcjonowania w dobie pandemii hurtowych
rynkéw rolno-spozywczych, zwlaszcza tych wyznaczajacych standardy europejskie,
np. rynku Rungis w Paryzu.

Bardzo ciekawa jest strategia (koncepcja — model) Publicznego Systemu Dystrybucji
(ang. Public Distribution System — PDS). Wskazuje si¢ na glosy, ze w obliczu kryzy-
su wywotanego pandemig wirusa COVID-19, rzadowym zadaniem jest uruchomienie
publicznych systemow dystrybucji, w celu zapewnienia dostaw zywnosci w szczegol-
nosci dla uprzywilejowanych grup spoteczenstwa (osob starszych, realizujacych okre-
slone strategiczne zadania w walce z pandemia, stuzby zdrowia, itp.). Cata sie¢ tancucha
dostaw PDS powinna si¢ sktada¢ z dostawcy (rolnika), magazynu centralnego, magazynu
stotecznego, magazynu matomiejskiego, sklepu ,,0 uczciwych cenach”.

Gros wskazywanych, opisywanych i proponowanych strategii funkcjonowania tan-
cuchow dostaw zywnosci wpisuje si¢ w ramy funkcjonowania zgodnego ze spoteczng
odpowiedzialnos$cig biznesu (CSR). Spoteczny obowigzek przedsigbiorstwa wobec klien-
tow moze obejmowac rézne punkty widzenia, na przyktad jako$¢ produktu, bezpieczen-
stwo 1 przyjazng dla srodowiska, rozsadng warto$¢, jakos¢ ustug przez caty cykl zycia
produktu, rzetelng 1 uczciwag promocj¢ 1 wiele wigcej [Crane 1 Matten 2004]. Wybra-
ne strategie wprost odnoszg si¢ do uwarunkowan zwigzanych z pandemiag COVID-19.

61



A. Jezierski

Na przyktad artykuly spozywcze sa wyjatkowo istotne w tej konkretnej sytuacji. Nestle
przekazuje medyczne produkty odzywcze, zywnos¢, wode butelkowang i nie tylko. Alice
1 Olivia przekazujg maski, PepsiCo przekazuje 1 finansuje potrzeby medyczne 1 zywno$¢
(dotychczas juz ponad 50 milionéw positkow) potrzebujacym ludziom.

Podsumowanie i wnioski

Pandemia COVID-19 zapoczatkowata nowy etap badan nad funkcjonowaniem tan-
cucha dostaw zywnos$ci 1 branzy spozywczej. Nowe warunki spoteczno-gospodarcze
wymagaja nowego podejscia do obchodzenia si¢ z zywnoS$cig [Galanakis 2020] oraz
funkcjonowania tancuchow dostaw zywnosci. Specjalisci i eksperci w dziedzinie zyw-
nosci majg przed sobg wiele trudnosci, np. zagwarantowania bezpiecznego obchodzenia
si¢ z zywnoscia, rozroznienia zasad funkcjonowania tancuchow dostaw zywnosci w wa-
runkach pandemii na etapach, w ktorych zywno$¢ jest wytwarzana, przygotowywana
1 transportowana, przekazywana odbiorcom. Wiasciwe postepowanie w obszarze funk-
cjonowania tancuchow dostaw zywnosci, ma kluczowe znaczenie dla powstrzymania kry-
Zysu zywno$ciowego 1 zmniejszenia jego negatywnego wpltywu na §wiatowg gospodarke
pozostajacg pod wptywem pandemii COVID-19. Praca ta stanowi¢ moze gtos w dyskusji
na temat rozwigzan stosowanych w tancuchach dostaw zywnosci w warunkach pandemii.
Wiedza z tego obszaru z pewnoscig powinna by¢ rozwijana a dobre praktyki powielane.

W przysztych badaniach mozliwe jest uszczegdtowienie okreslonych rozwigzan,
np. modelu publicznej sieci dystrybucji (PDS) tancucha dostaw zywnosci z uwzglednie-
niem metodologii analitycznej poprzez taczenie roznych elementdow i wyzwan strategii
tancucha dostaw.
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