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Wprowadzenie

W rozdziale przedstawiono zakldcenia w zarzadzaniu fanicuchem dostaw w obsza-
rze zaopatrzenia w komponenty produkcyjne w kontekscie wybuchu petnoskalo-
wej wojny w Ukrainie w 2022 r. i pandemii COVID-19. Podstawowa trudnoscia
w funkcjonowaniu firm w tym czasie byt brak przygotowania na dlugotrwale i nie-
spodziewane zakldcenia w dostawach. Opisywane przedsiebiorstwo takze borykato
sie z problemami produkeji urzadzen pomiarowych z uwagi na brak komponentéow
elektronicznych, ktérych przykladem sg procesory, oraz surowcéw, takich jak alu-
minium. Zaprezentowane dane z lat 2018-2023 przedstawiaja przebieg realizacji
zamOwien elementow elektronicznych oraz surowcéw w kontekscie ilosci zama-
wianych oraz otrzymywanych. Wskazano takze nieprawidtowosci zwigzane z oma-
wianymi zaméwieniami. Ostatecznie przedsiebiorstwo przetrwalo na rynku, ale
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musiato podja¢ szereg dzialan racjonalizujgcych wydatki, zmieni¢ cz¢$ciowo zrodta
dostaw, ograniczy¢ zatrudnienie oraz zmodyfikowa¢ podejscie do utrzymywania
zapasow strategicznych na rzecz posiadania zapasu minimalnego.

Metodologia badan

Celem niniejszego rozdzialu jest zilustrowanie wplywu pandemii COVID-19 oraz
wojny w Ukrainie na zaopatrzenie przedsiebiorstwa produkcyjnego z branzy ener-
getycznej w komponenty niezbedne do produkeji. Zastosowano metody: anali-
zy literatury przedmiotu, wywiadu swobodnego z wlascicielem przedsiebiorstwa
produkcyjnego oraz analizy rzeczywistych danych pochodzacych z dokumentacji
przedsigbiorstwa dotyczacych fazy zaopatrzenia w komponenty wykorzystywane
w dzialalnosci produkeyjnej. Stanowi on zatem single case study (SCS) uwzgled-
niajacy sytuacje, w jakiej dzialato przedsiebiorstwo od momentu wybuchu pan-
demii COVID-19 w 2020 r. i p6zniej podczas wojny w Ukrainie w 2022 r. Aby
pokaza¢ kontekst wczesniejszego funkcjonowania firmy, zanim nastapily wspo-
mniane wstrzasy, uwzgledniono takze dane z lat 2018 i 2019. Wyboér SCS pozwala
na rozumienie zlozono$ci prowadzonej dziatalnoéci oraz wplywu poszczegélnych
elementdw zarzadzania na siebie nawzajem, a takze daje mozliwos¢ sformutowa-
nia wnioskoéw i rekomendacji dotyczacych realnych wyzwan, przed ktérymi stato
i stoi przedsiebiorstwo. Wywiady i analiz¢ danych z dokumentéw z lat 2018-2024
prowadzono w okresie grudzien 2023 r. — marzec 2024 r. Pytanie badawcze, jakie
zadali autorzy, brzmi: jak pandemia COVID-19 i wybuch pelnoskalowej wojny
w Ukrainie w 2022 r. wplynely na zarzadzanie fanicuchem dostaw komponentéw
niezbednych do produkeji urzadzen pomiarowych produkowanych przez przed-
siebiorstwo z branzy energetycznej?

Przeglad literatury dotyczacej badania
wptywu pandemii COVID-19 oraz wojny
w Ukrainie na zarzadzanie tancuchem dostaw

Pandemia COVID-19 i wybuch wojny w Ukrainie spowodowaly wzrost liczby badan
i analiz dotyczacych potencjalnych skutkéw dla zarzadzania fancuchami dostaw.
W ramach przeprowadzonej analizy mozna wskaza¢ trzy gléwne okresy w latach
2020-2024, w ktérych w réznym zakresie podejmowano wskazang problematyke.
W najwczes$niejszych badaniach z 2020 r. podkreslano destrukcyjny wptyw tych
wydarzen, akcentujac m.in.:
o konieczno$¢ zarzadzania ryzykiem, ktérego badane przedsi¢biorstwa
w wiekszo$ci nie usuwajg — reaguja na wczesnych etapach pojawienia si¢
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problemu i pozbywaja si¢ jego skutkdw, ale zbyt pozno eliminujg samo ryzyko
(Dabrowska i in., 2020: 79);

 krytyczny problem zwigzany z brakiem ,planu B” pomagajacego szybko
reagowac na zakldcenia wystepujace w przeptywach; niewystarczajace za-
rzadzanie ryzykiem na podstawie obecnego sposobu wymiany informa-
cji; wzrost znaczenia cyfryzacji, mogacej pomodc zbudowaé inteligentny
»plan B” w celu ograniczenia ryzyka i poprawy konkurencyjnosci fancucha
dostaw (Marzantowicz i in., 2020: 487);

o destrukcyjny wplyw pandemii; wykazanie powiazan fancuchéw dostaw z ogni-
skami wczesniejszych epidemii; propozycje OSCM (ang. operational supply
chain management) w czasach pandemii COVID-19, obejmujace: adaptacje,
cyfryzacje, odbudowe i zréwnowazony rozwdj; podnoszono takze istnienie luk
badawczych spowodowanych brakiem badan dotyczacych wplywu pandemii
na zarzadzanie fancuchami dostaw (Queiroz i in., 2020: 1187-1188); opisy-
wano wplyw pandemii COVID-19 na sieci dostaw, podkreslajac znaczenie
odpornosci i zdolnosci do przetrwania w warunkach niepewnosci, np. kon-
cepcje »sieci dostaw o przeplatajacych sie¢ elementach” jako modelu bardziej
odpornego na zaklécenia (Ivanov, Dolgui, 2020: 2904-2915).

W latach 2020-2021 akcentowano coraz bardziej widoczny wpltyw pandemii na
tancuchy dostaw, ale takze konieczne zmiany dostosowawcze w nowych warunkach,
tworzono modele i narzedzia wspomagajace podejmowanie decyzji czy kwestie
bezpieczenstwa tancucha dostaw i w tym kontekscie:

+ proponowano budowe modeli, ktére moga pomoéc decydentom podejmowaé
trafne i szybkie decyzje na podstawie zrewidowanego planu produkcji i wdra-
zaé strategie naprawcze — w odniesieniu do produktéw, na ktore jest wyskoki
popyt i s3 one produktami podstawowymi, a jednoczesnie nagle spada ich
podaz (Paul, Chowdhury, 2021: 104-125);

 proponowano wdrazanie polityki bezpieczenstwa i zarzadzania ryzykiem w fan-
cuchach dostaw, m.in. poprzez dzialania oparte na standaryzacji w obszarze
bezpieczenstwa — wdrozenie norm z serii ISO 28000 (System zarzadzania bez-
pieczenstwem fanicucha dostaw) lub ISO 22301 (Bezpieczenstwo i odpornosé
- Systemy zarzadzania ciggloscia dziatania - Wymagania) (Staniewska, 2021: 147);

« proponowano zastosowanie ,,cyfrowego blizniaka” (wykorzystujacego Al,
blockchain, IoT, bedacego replika fizycznych obiektow, procesow lub sys-
temdw), stuzacego m.in. do testowania scenariuszy zaktécen (opdznienia
dostaw, zmiany popytu czy przerwy w produkcji, zanim wystapia w rzeczy-
wistosci), zwigkszajacego odpornos¢ tancuchow dostaw dzieki mozliwosci
identyfikacji stabych punktéw i optymalizacji proceséw, co w efekcie zmniejsza
ryzyko zwigzane z zaktéceniami (Ivanov, Dolgui, 2021: 755-788);

« analizowano ryzyka zwigzane z systemami logistycznymi i propozycje dalszych
kierunkéw badan dotyczacych optymalnych strategii analizy ryzyka skoncen-
trowanych na transporcie i logistyce w trakcie pandemii i po niej (Choi, 2021:
102190); prowadzono badania optymalizacji systemow wspomagania decyzji
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zaprojektowanych do zarzadzania popytem w fancuchach dostaw, a takze roz-
patrywano zagadnienia optymalizacji jego wydajno$ci w warunkach pandemii
(Govindan i in., 2020: 101967);

koncentrowano si¢ tez na sektorach najbardziej narazonych na zaki6cenia, ta-
kich jak przemyst motoryzacyjny, spozywczy, i badaniach strategii zarzadzania
ryzykiem w obliczu zaklécen produkcji; wykazywano czynniki (widocznos¢
i szybko$¢) zwiekszajace odpornos¢ tancuchow dostaw, majace swoje zro-
dfa we wdrozeniu Przemystu 4.0, ktéry holistycznie wspiera odpornos¢ na
zaklocenia, umozliwiajac skuteczniejsze proaktywne zarzadzanie ryzykiem
(Spieske, Birkel, 2021: 1-22).

W ostatnim okresie, trwajacym od 2022 do 2024 1., analizy obejmuja takze wptyw

wojny w Ukrainie na globalne tancuchy dostaw i dotycza:

« sposobu, w jaki zmiany geopolityczne mogg prowadzi¢ do przerw w dostawach

i wzrostu kosztéw produkeji (Nguyen i in., 2022, 633-640);

zwigkszenia odpornosci tanicucha dostaw — co wypelniato luke badawcza
wywolang tym, iz wczesniejsze badania koncentrowaly si¢ na krétkotermi-
nowych reakcjach na zakt6cenia, zaniedbujac dlugoterminowe podejscia do
odpornosci (Gebhardt i in., 2022; Rahman i in., 2022: 1-7);

~efektu fali” w Europie i na §wiecie wywotanego przez wojne w Ukrainie, co
sklonilo do wniesienia tematu odpornosci fanicuchéw dostaw na inny poziom;
badacze akcentujg zmiany o dltugofalowych skutkach i specyfike zakldcen
wywolanych przez wojne, ktére maja nieprzewidywalny wplyw pod wzgle-
dem lokalizacji i skali, np. model Future Wheel pokazuje graficznie w sposdb
szczegdlowy zmiany w ukrainskim krajobrazie logistycznym - destrukcje
infrastruktury logistycznej, zerwanie fancuchéw dostaw, okupacje znaczacych
obszaréw terytorium, zaburzenie funkcjonowania spoleczenstwa, dziatania
wojenne (Krykavskyy i in., 2023: 32-46);

ostatnie badania dotycza takze: wplywu konfliktu rosyjsko-ukrainskiego na
bezpieczenstwo tancuchéw dostaw, np. Zzywnosci (Grzelak, Sobczyk, 2024;
Hohler i in., 2024: 1-19) oraz biopaliw (Stys, 2024: 66-75); rekonfiguracji
tancuchéw dostaw w warunkach niestabilno$ci z trendem w kierunku near-
shoringu (outsourcing do pobliskich krajow), friend-shoringu (outsourcing
do zaprzyjaznionych krajow), ally-shoringu (outsourcing do krajéw bedacych
sojusznikami geopolitycznymi)', ukazujac, ze ,miedzynarodowe tancuchy
dostaw ulegly rekonfiguracji w kierunku krajow przyjaznych, demonstrujac
logistyczny friend-shoring” (Dudnik, 2024: 61-77).

1 Ally-shoring stosuje sie dla zmniejszenia zaleznosci od krajow, ktore moga stwarzac ryzyko ze
wzgledu na niestabilno$¢ polityczna, sankcje gospodarcze lub niekorzystne stosunki handlowe;
jego celem jest zwiekszenie odpornosci tancucha dostaw, zapewnienie bardziej niezawodnego
partnerstwa oraz wspieranie wspélnych intereséw gospodarczych i bezpieczefstwa miedzy
krajami sojuszniczymi. Koncepcja ta zyskata na popularnosci ze wzgledu na zaktécenia, takie
jak pandemia COVID-19 i napiecia geopolityczne, szerzej zob. Jaini in., 2022.
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Analiz wptywu pandemii i wojny na zarzadzanie fancuchami dostaw i koniecznos¢
podejmowania dziatan zaradczych dostarczajg takze opracowania organizacji mieg-
dzynarodowych i firm consultingowych. Jak podaje McKinsey&Company, pandemia
stala si¢ okazja dla wielu firm, aby zaplanowac przyszte dziatania (zwigkszanie zapasow
i mozliwosci cyfrowych czy zmiany w podejsciu do zarzadzania ryzykiem), dzieki
czemu mozliwe bedzie wejscie na wyzszy poziom efektywnosci; pozostale przedsie-
biorstwa, ktore powrocg do starych sposobow funkcjonowania, pozostang podatne na
potencjalne nieoczekiwane wstrzasy w przysziosci (Alicke i in., 2021). Aktualnie ko-
niecznoscia staje si¢ budowanie odpornych fancuchéw dostaw (wobec dominujacych
dotychczas podejs¢ budowania modeli faricuchéw niezawodnych i wydajnych), jednak
aby takie byly, zarzadzanie nimi musi mie¢ charakter proaktywny, na ktéry sktada sie
m.in. tworzenie mechanizmoéw szybkiego reagowania na sytuacje nieprzewidywalne,
symulowanie ekstremalnych zakldcen podazy i popytu, reewaluacja systemu just-in-
-time, a takze zwiekszenie wymiany danych z dostawcami czy tworzenie zespolow
ds. odpornosci tancucha dostaw, ktore nie zajmuja sie biezacg dzialalnoscia, a jedynie
budowaniem dtugoterminowej odpornosci (Alicke i in., 2022).

Wedlug ekspertéw Deloitte pandemia uwypuklila problemy z zaopatrzeniem
w surowce i produkty, szczegélnie w przypadku firm zaleznych od dostawcow chin-
skich, oraz zmusila te ostatnie do przeksztalcenia tradycyjnych modeli fancuchéw
dostaw. Firmy muszg koncentrowa¢ si¢ m.in. na: ryzyku zwigzanym z dostawcami
pierwszego rzedu, aktywacji alternatywnych zrédet dostaw, zmianie polityki zapasow
oraz elastycznosci planowania produkcji czy planowaniu globalnych scenariuszy
(Kilpatrick, Mussomeli, 2020).

Bank Swiatowy wskazuje m.in. ryzyko ,.korozji” globalizacji, ktéra byla motorem
wzrostu i rozwoju w ostatnich 30 latach. Firmy ponownie oceniajg ryzyko geopoli-
tyczne i przenosza produkcje z krajow, ktore postrzegaja jako bardziej ryzykowne,
co przeksztalca globalne tancuchy wartosci. Biorg takze pod uwage posiadany ka-
pital, koszty poszukiwania alternatywnych rozwigzan i r6znice w wynagrodzeniach
w poszczegolnych krajach, natomiast sam proces prawdopodobnie bedzie stopniowy
(nie nagty) i w efekcie nie doprowadzi do odwrdcenia globalizacji, cho¢ moze tak
sie sta¢, gdyby wspierala go interwencja rzadow (Ruta, 2022).

Zaktocenia w zarzadzaniu tancuchami dostaw

Zarzadzanie globalnymi fancuchami dostaw, po chwilowej ,,odwilzy” poprzedzonej
blokadami wywolanymi pandemig COVID-19, po wybuchu pelnoskalowej wojny
miedzy Rosjg a Ukraing w 2022 r. znowu stalo si¢ bardzo trudne. Ekonomisci oba-
wiaja sie, Ze obecna sytuacja moze spowolni¢ globalny wzrost gospodarczy i zwiek-
szy¢ inflacje w wielu krajach.

Wedlug stownika Council of Supply Chain Management Professionals zarzadza-
nie fancuchem dostaw obejmuje planowanie i zarzadzanie wszystkimi dziataniami
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zwigzanymi z pozyskiwaniem i zaopatrzeniem, konwersjg i logistyka. Obejmuje
réwniez koordynacje¢ i wspdlprace z partnerami kanatu, ktérymi moga by¢ dostawcy,
posrednicy, zewnetrzni dostawcy ustug i klienci. Zasadniczo zarzadzanie fanicuchem
dostaw integruje zarzadzanie podaza i popytem w firmach i migdzy nimi (CSCMP,
dostep: 16.04.2024)2.

Jak wynika z analizy literatury przedmiotu, do fagodzenia ryzyka (ang. SCR - Sup-
ply Chain Risk) i poprawy wydajnosci fancucha dostaw wykorzystuje si¢ roznorodne
metody (ilosciowe, symulacje/modelowanie) (Lee, Billington, 1995: 42-63), ktadac
nacisk na powigzania miedzy zarzadzaniem ryzykiem fancucha dostaw (ang. Supply
Chain Risk Management, SCRM) a wydajnoscia lub odpornoscig, natomiast strategie
zapobiegania ryzyku pozostaja najmniej reprezentowane w literaturze (Son, 2018:
2295), co pozwala sadzi¢, ze sg takze najrzadziej stosowane przez przedsiebiorstwa
w ich praktyce biznesowej. Zarzadzanie ryzykiem w tanicuchach dostaw dos¢ nie-
dawno stalo si¢ jednak uznanym elementem w dziedzinie zarzadzania fancuchem
dostaw (ang. SCM - Supply Chain Management), korporacyjnego zarzadzania stra-
tegicznego i zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie (ang. ERM - Enterprise Risk
Management). Oprocz takiego wielofunkcyjnego wkladu, zarzadzanie ryzykiem
tancucha dostaw towarzyszy procesom decyzyjnym w wigkszosci obszaréw funk-
cjonalnych w firmie (np. decyzje marketingowe dotyczace czasu dostawy produk-
tu; zarzadzanie zdrowiem i bezpieczenstwem w ramach operacji produkcyjnych)
(Zsidisin, Ritchie, 2009: 1).

Zakldcenia tancucha dostaw przedstawiane sa w literaturze jako niezamierzone,
nieprawidlowe zdarzenia, ktére materializuja si¢ w tanicuchu dostaw lub jego otocze-
niu, w wyniku czego powstaje sytuacja zagrazajaca standardowemu wykonywaniu
operacji biznesowych w przedsigbiorstwach w fancuchu dostaw - to ,,nieplanowane
zdarzenie, powodujace przerwe w normalnym przeplywie débr i informacji, kto-
re negatywnie wplywa na wyniki w tancuchu dostaw” (Konecka, 2015: 67). Taki-
mi zdarzeniami byly restrykcje nalozone na przedsigbiorstwa w czasie pandemii
COVID-19, ktére wywolaly opdznienia w dostawach, rosnace ceny transportu, nie-
dobory personelu i wiele innych konsekwencji prowadzacych w efekcie do zerwania
tancuchéw dostaw.

Klasyfikacje atrybutéw zaktdcen w kontekscie zarzadzania ryzykiem obejmuja:

o zrodla zaktocen (wewnatrz przedsiebiorstwa i poza nim, czy wynikato ono

z dziatan ludzkich, czy naturalnych),

« oddzialywanie, wptyw (impact factor) zakldcen (maly, sredni, duzy),

+ liczbe ogniw dotknigtych w tym samym czasie (im wiecej, tym zakldcenia

bardziej si¢ rozpowszechniaja),

o czas trwania (dlugo, krétko),

2 tancuch dostaw definiujg w swych pracach m.in.: D. Kisperska-Moron, M. Christopher, M. Ciesiel-
ski, S. Abt, I. Fechner, P. Blaik, J. Witkowski, K. Rutkowski, A. Szymonik, a zarzadzanie tancuchem
dostaw - G. Battaglia, G.R. Tyndall, C. Bazarth, R.B. Hadfield.
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« zwigzek z otoczeniem biznesowym (wplyw na inne podmioty w branzy, geo-
graficznie) (Konecka i in., 2017: 8-10).

Innymi stowy, zarzadzanie ryzykiem, w tym ryzykiem finansowym, operacyjnym
i reputacyjnym, to wyjasnienie, w jaki sposob organizacja je identyfikuje, ocenia
i zarzadza nim (Abdo, dostep: 21.04.2024). Zarzadzanie ryzykiem w systemach lo-
gistycznych rozpatruje si¢ w kilku krytycznych obszarach: w zarzadzaniu ryzykiem
zaktocen (powodowanych przez cztowieka lub czynniki naturalne), kontroli ryzyka
operacyjnego (zwigzanego z niepewnoscia popytu, podazy, poziomu cen), zarzadza-
niu katastrofami i sytuacjami kryzysowymi (trzesienia ziemi, tsunami wymagajace
wdrozenia zarzadzania logistyka kryzysowgq oraz usuwania ich skutkéw) oraz analizie
ryzyka ustug logistycznych (wsréd zewnetrznych dostawcow ustug logistycznych
oraz w tradycyjnych firmach transportowych i spedycyjnych narazonych na znaczne
ryzyko w dzialalnosci biznesowej) (Choi i in., 2016: 1-6).

Zaleznos¢ operacji logistycznych od wielu czynnikéw oznacza, ze czgsto naj-
mniejsze zaktocenia w funkcjonowaniu fancuchéw logistycznych pociagaja za soba
drastyczne konsekwencje — wahania w sprawnosci poszczegdlnych ogniw. Jednym
z najczgsciej pojawiajacych sie probleméw w czasie pandemii i wojny w Ukrainie
byt brak plynnosci w pozyskiwaniu poszczegolnych surowcow (np. stali), a tym
samym mozliwosci wyprodukowania danego pétproduktu w okreslonym terminie.
Powyzsza sytuacja powodowala efekt domina, w ktérym towary niezbedne do wy-
tworzenia gotowego produktu nie s3 dostarczane na czas i najczesciej przyczyniaja
sie do wywolania lawiny opdznien na kolejnych etapach przeptywdéw. Problemy
nasilal Brexit oraz braki kadrowe przedsiebiorstw podczas pandemii COVID-19
(Gadek-Hawlena, Heliosz, 2023: 182 n).

Specyfika i wyzwania w fazie zaopatrzenia

Kluczowy dla efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa i sprawnego przebie-
gu proceséw produkeyjnych jest etap zakupdw i wszystkie dzialania sktadajace sie
na proces zaopatrzenia. Dzialania podjete w tej fazie, takie jak wybor dostawcow czy
decyzje dotyczace poziomu utrzymania zapaséw, sa kluczowe dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa i jego przetrwania na rynku w sytuacjach kryzysowych.

J. Dabrowski, odnoszac si¢ m.in. do zaproponowanych przez A.]J. van Weele’a
definicji terminéw zakupowych, ktdre zaréwno odzwierciedlajg ich powszechne
rozumienie, jak i zasady poprawnego definiowania, wskazuje, ze warto rozréznia¢
pojecia zakupo6w i zaopatrzenia. To drugie ,,jest szersze i obejmuje wszystkie dziata-
nia potrzebne do dostarczenia produktu od dostawcy do ostatecznego przeznacze-
nia, tj. obejmuje: funkcje zakupows, magazynowanie, transport, kontrole wejscio-
wa, kontrole jakosci i utylizacje odpadéw produkeyjnych” (Dabrowski, 2011: 64)
(por. Rys. 1).
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W procesie zaopatrzenia punktem odniesienia jest ,,maksymalne zabezpieczenie
wszelkich potrzeb materialowych firmy przy zachowaniu minimalnych kosztéw lo-
gistycznych, zwigzanych z realizacja rynkowych dostaw zaopatrzeniowych” (Ficon,
2001: 259). Strategiczne uczestnictwo dzialu zakupdw wptywa na dzialania zwigzane
z zarzadzaniem dostawami poprzez wybor odpowiednich kryteriéw operacyjnych
i strategicznych. W szczegdlnosci chodzi o wybér dostawcéw i monitorowanie
biezacej oceny ich wynikéw, co gwarantuje, ze korzysci z udziatu dzialu zakupow
w planowaniu strategicznym przekladaja si¢ na lepsze wyniki w odniesieniu do
kryteriéw operacyjnych: kosztow, jakoéci, dostaw, elastycznosci i innowacji (Naira
iin., 2015: 6263). Funkcja zakupowa wplywa bezposrednio na zdolno$¢ konku-
rencyjng przedsiebiorstwa, dlatego menedzerowie ds. zakupéw musza okresowo
ocenia¢ wyniki dostawcow, aby utrzymac wspotprace z tymi wlasciwymi - spelnia-
jacymi wymagania (Wu, Shen, 2006: 411-422). Zarzadzanie relacjami z dostawcami
jest wspierane przez zastosowanie dedykowanych systemow informatycznych SRM
(ang. Supplier Relationships Management) (Ocicka, Razniewska, 2015: 64). D.M.
Lambert i M.A. Schwieterman w zarzadzaniu relacjami z dostawcami wyréznili
podprocesy majace charakter strategiczny oraz operacyjny (Rys. 2). ,Rozwoj strategii
zakupowej wymaga wielopoziomowego podejscia, ktore obejmuje strategie przed-
siebiorstwa, strategie funkcjonalne, strategie kategorii zakupowych oraz strategie
wobec dostawcow. Na poziomie zarzadzania kategoriami nastepuje wybor dzwigni
zakupowych, stosowanych w relacjach z poszczegélnymi segmentami dostawcow”
(Ocicka, 2017: 332). Na Rysunku 1 wskazano elementy, ktére skladaja sie na ten
proces, poczawszy od okreslenia strategii zarzadzania zakupami, przez ustalenie
kryteriow segmentacji dostawcow (w zaleznosci od wartosci i ryzyka dla kupu-
jacego) i wytycznych do zawieranych z nimi uméw, po opracowanie wskaznikow
pomiaru i dzielenia si¢ korzysciami z dostawcami, ktére wynikajg z usprawnia-
nia proceséw w fancuchu dostaw. Segmentacja dostawcow w obszarze strategicznym
pozwala okresli¢ na poziomie operacyjnym mozliwosci wspdtpracy z konkretnymi
dostawcami, a w dalszej kolejnosci usprawnia¢ komunikacje w fancuchu dostaw,
mierzy¢ efekty zarzadzania relacjami z dostawcami i dazy¢ do doskonalenia pro-
cesu przez zaangazowane strony (Ocicka, Razniewska, 2015: 65-66). Strategiami
w zaleznosci od branzy moga by¢ np.: strategie zorientowane na utrzymanie jak
najwyzszego poziomu jakosci i obstugi logistycznej z réwnoczesnym zachowaniem
efektywnosci zakupow; strategie uwzgledniajace przede wszystkim warunki ce-
nowe przy zachowaniu jakosci i terminowosci dostaw; strategie zorientowane na
dywersyfikacje zrodel dostaw; strategie zorientowane na generowanie oszczednosci,
bezpieczenstwo ciaglosci produkeji i dywersyfikacje zrodet dostaw; strategie zorien-
towane na warunki cenowe i jako§¢ nabywanych produktéw; strategie zorientowane
na redukcje kosztéw czy strategie zorientowane na redukcje kosztow zarzadzania
zakupami i bezpieczenstwa produkgji (Ocicka, 2017: 335-336).
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W zaleznosci od nabywanych towaréw przedsiebiorstwa okreslajg rozne kryteria
podzialu dostawcéw oraz ich wyboru, a w konsekwencji dobierajg takze odpo-
wiednie strategie utrzymywania i rozwoju relacji z nimi. Metody oceny dostawcow
zaleza przede wszystkim od kategorii zamawianych produktéw (surowcéw, kom-
ponentéw) oraz fazy rozwigzania problemu w obszarze zaopatrzenia. W fazach
IiII (I - definiowania problemu z dostawami oraz II - definiowania kryteriéw oceny
dostawcow) stosuje sie metody ekspertowe, delficka czy burze moézgow, czyli metody
jako$ciowe, a proces polega na poszukiwaniu rozwigzan alternatywnych. W fazach
IIi IV (III - selekeji oraz IV — wyboru dostawcy/dostawcow) stosuje si¢ metody
ilosciowe: modele statystyczne, metody wielokryterialne, oparte na sztucznej inte-
ligencji, modele oparte na kosztach czy modele programowania matematycznego
(Rys. 3) (de Boer i in., 1998: 109-118).

Z kolei w samym wyborze dostawcow zastosowanie znajdujg rézne metody
(Rys. 3), a podstawa wyboru jest segmentacja dostawcéw odwolujaca si¢ do licznych
kryteriow takich jak:

+ jako$¢ - zdolnos¢ dostawcy do sprostania wymogom dotyczacym jakosci
takim jak jako$¢ cechy (material, wymiary, konstrukeja, trwatos¢), réznorod-
nos¢, jakos¢ produkeji (linie produkcyjne, techniki produkcyjne, maszyny),
system jakosci i ciagle doskonalenie;

o dostawa - zdolno$¢ dostawcy do dotrzymania okreslonych harmonograméw
dostaw, ktore obejmuja czas realizacji, terminowo$¢, wydajno$é, wspotczynnik
wypelnienia, zarzadzanie zwrotami, lokalizacje, transport i Incoterms (ang.
International Commercial Terms);

« historia wiarygodnosci dostawcy w aspekcie finansowym, ekonomicznym,
spolecznym, organizacyjnym;

 gwarancje i zasady roszczen — wyzszo$¢ okreslonej pisemnej gwarancji, ktora
zapewnia ewentualng naprawe lub wymiane produktu w okreslonym termi-
nie, a takze polityke roszczeniows jako formalny wniosek o objecie ochrong
ubezpieczeniowa lub odszkodowanie z tytulu objetej ubezpieczeniem straty
lub zdarzenia objetego polisa;

« zdolno$¢ produkcyjna — wielko$¢ produkeji (ustugi), ktérg dostawca moze
wyprodukowac¢ przy wykorzystaniu okreslonych zasobdow;

« cena - kryteria cenowe obejmuja cen¢ jednostkowa, warunki cenowe, kursy
wymiany, podatki i rabaty;

« stosowana technologia i mozliwosci technologiczne dostawcy oraz mozliwosé
pozyskiwania nowych technologii na procesy badawczo-rozwojowe;

« koszt - pieni¢zna wycena wysitku, materialow, zasobow, zuzytego czasu i na-
rzedzi, poniesionego ryzyka i straconych szans w produkcji i dostarczaniu
towaru lub ustugi;

« wzajemne zaufanie odnoszace si¢ do zobowigzan pomiedzy kupujacym a do-
stawcg oraz tatwo$¢ komunikacji, przez ktora rozumie si¢ niezaktécong wy-
miane informacji pomiedzy firmg a dostawca;
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system komunikacji dostawcy zawierajacy informacje o postepie realizacji
zamowien;

reputacja w branzy — pozycja marki, produktu lub firmy pod wzgledem wiel-
kosci sprzedazy na tle konkurentéw z tego samego sektora;

profil dostawcy - reputacja dostawcy, dotychczasowe wyniki, finanse, certy-
fikaty, opinie;

zarzadzanie i organizacja - renoma zespotu zarzadzajacego dostawcy i umie-
jetnos¢ podejmowania decyzji w celu rozwigzania probleméw (skutecznos$é,
korzystnosc);

ustuga naprawy - zdolnosé¢ dostawcy do przywrdcenia dobrego stanu czegos
uszkodzonego, wadliwego lub zuzytego;

postawa dostawcy podczas kontaktu z nim, np. uprzejmosc¢ i pewnos¢ siebie;
czynnik ryzyka — mierzalna cecha lub element, takie jak kurs wymiany, stopa
procentowa i cena rynkowa, ktérych zmiana moze mie¢ wplyw na warto$¢
skladnika aktywow;

plany i struktura komercyjna - deklaracja dostawcy dotyczaca celéw bizneso-
wych, powodéw ich osiggniecia oraz planéw i infrastruktury umozliwiajacej
ich osiagniecie;

stosunki pracy - relacje panujace pomiedzy kierownictwem a pracownikami;
geograficzne polozenie dostawcy;

niezawodno$¢ - jakos$¢ dostawcy polegajaca na tym, ze jest on godny zaufania
i rzetelny na podstawie opinii odbiorcéw (informacja zwrotna), stabilno$¢
finansowa (kapital, roczny obrot), byli i obecni partnerzy biznesowi, orga-
nizacja i personel firmy, réznorodnos¢ wlasnosci i swiadomos¢ kulturowa;
ustuga - zdolnos¢ dostawcy do dostarczenia produktéw niematerialnych,
w tym personalizacja (rozmiar, ksztalt, kolor, projekt, OEM, obstuga etykiet),
minimalne zamoéwienie, komunikacja (czas reakeji, informacje, jezyk), wiedza
branzowa, elastycznos¢ i reakcja na zmiany;

doskonalenie proceséw — zdolno$¢ dostawcy do identyfikowania, analizowa-
nia i ulepszania istniejacych proceséw biznesowych w swojej firmie w celu
optymalizacji i spelnienia nowych wymagan i standardow jakosci;

rozwoj produktu - zdolno$¢ dostawcy do modyfikacji lub catkowitej zmiany
w nowy produkt, ktéry zaspokaja nowo zdefiniowane potrzeby klienta lub
wypelnia nisz¢ rynkowa;

odpowiedzialno$¢ srodowiskowa i spofeczna - racjonalne korzystanie z zaso-
béw naturalnych i minimalizowanie szkdd w celu zapewnienia dostepnosci
zasobow przyszlym pokoleniom;

profesjonalizm - kompetencje dostawcy (Taherdoost, Brard, 2019: 1029).
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Rysunek 3. Klasyfikacja metod wyboru dostawcow

Na rysunku pozostawiono nazwy/skroty w jezykach obcych jako powszechnie funkcjonujace

w literaturze i w praktyce biznesowej, ktdre oznaczaja: Fuzzy set theory/teoria zbioréw
rozmytych; AHP - Analytic Hierarchy Process/metoda wielokryterialna; ANP - Analytic

Network Process/analityczny proces sieciowy; TOPSIS - Technique for Order of Preference by
Similarity to Ideal Solution/technika porzadkowania preferencji wedtug podobienstwa do
rozwiagzania idealnego; ELECTREE (I-1V) ELimination Et Choix Traduisant la REalite/optymalizacja
wykorzystujaca grupy preferencji, PROMETHEE (I, Il) Preference Ranking Organization METHod
for Enrichment of Evaluations/metoda organizacji rankingu preferencji dla wzbogacania ocen;
MAUT - Multi-attribute Utility Theory/teoria uzytecznosci wielowymiarowej; ABC - Activity-based
Costing/metoda kalkulacji kosztéw; TCO - Total Cost of Ownership/catkowity koszt posiadania;
Linear Programming/programowanie liniowe; MOLP - Multi-Objective Linear Programming/
wieloobiektowe programowanie liniowe; Goal Programming/programowanie celéw; CBR - Case
Based Reasoning/poszukiwanie analogicznych przypadkéw; ANN - Artificial Neural Networks/
sztuczne sieci neuronowe.

Zrédto: Taherdoost, Brard, 2019: 1031; szerszy przeglad metod wyboru dostawcéw: de Boer
iin., 1998; por. Matusiak, 2022: 61.

Ze wzgledu na odmienne kryteria wyrdzni¢ mozna nastepujace typy strategii za-
kupow: 1) strategie pozyskiwania dobr pod katem liczby dostawcow (single sourcing,
czyli wspotpraca z jednym dostawca; sole sourcing — z jednym dostawcg, ktory jest
monopolista; dual sourcing - z dwoma; multiple sourcing — z wieloma); 2) strategie



70 Matgorzata Matusiak, Bartosz Krélikiewicz

zakupowe uwzgledniajgce przedmiot zakupu: zakupy pojedynczych elementow (unit
sourcing), zakupy moduldw (modular sourcing); 3) strategie zakupowe wyodrebnio-
ne ze wzgledu na geograficzny obszar penetracji: zakupy lokalne (local sourcing),
krajowe (domestic sourcing), globalne (global sourcing); 4) strategie uwzgledniajace
lokalizacj¢ dostawcy: dostawcy zewnetrzni (external sourcing) i wewnetrzni (internal
sourcing); 5) strategie uwzgledniajace czas dostawy: dostawy do magazynu powigk-
szajgce istniejace zapasy (stock sourcing), dostawy zgodnie z zasadami pull (,,ssanie”)
i just-in-time bezpo$rednio na odpowiednie stanowisko produkcyjne; 6) strategie
uwzgledniajace podmiot zakupéw: zakupy indywidualne (individual purchases)
i wspolne (grupowe) (purchasing group); 7) strategie pozyskiwania débr uwzgled-
niajace charakter powigzan migedzy sprzedajacym a kupujacym: strategie zakupow
transakcyjnych czy partnerskich (Grzybowska, 2011: 53 n; Matusiak, 2022: 51-52).

Klasyfikacje nabywanych materiatéw zaopatrzeniowych majg wiele form i sg uza-
leznione od przyjetych kryteriéw podzialu, takich jak: wptyw na wynik finansowy,
udzial w kosztach, dostepnos¢ czy rola w strategii. Materialy zaopatrzeniowe mozna
podzieli¢ na: strategiczne, tatwo dostepne, trudno dostepne i pozostale. Nastepnie
dobiera si¢ odpowiedni sposéb postepowania (strategie), najczesciej wykorzystuje sie
kryteria: wptywu na warunki ekonomiczne (np. macierz Kraljica); cenno$ci i regu-
larno$ci uzytkowania (oparte na metodach ABCiXYZ)% zrodel zakupu (kupowane
na rynku krajowym lub zagranicznym); rodzajowe (podzial na: 1) surowce, materialy
i komponenty, 2) materialy handlowe i kooperacyjne, 3) wedlug petnionej funkcji
i przeznaczenia w przedsigbiorstwie: materialy, podstawowe, pomocnicze, paliwa,
czgsci zapasowe maszyn i urzadzen, opakowania, pozostale materialy i odpady)
(Bendkowski, Radziejowska, 2011: 136; Matusiak, 2022: 52).

I tak dla réznych grup zakupow przedsigbiorstwa dobierajg odpowiednie stra-
tegie zakupowe: dla materialow strategicznych np. partnerstwo lub single sourcing;
dla standardowych np. dual sourcing, outsourcing czy zakupy wspdlne; dla takich,
ktérych ryzyko z dostawami jest znaczne, multiple sourcing; a dla kluczowych
np. just-in-time sourcing, zakupy wspolne czy kooperacje.

Nalezy podkresli¢, ze jedna ze strategicznych decyzji w procesie zaopatrzenia
jest decyzja make or buy (wytworzyc¢ we wlasnym zakresie czy kupic)*, polegajaca na
wyznaczeniu optymalnego obszaru dzialan wykonywanych przez przedsigbiorstwo
we wlasnym zakresie. Procedura podejmowania decyzji polega na odpowiedzi na
ponizsze pytania i w przypadku odpowiedzi twierdzacych przemawia za wytworze-
niem we wlasnym zakresie (make), a w przypadku negatywnych - za rozwazeniem
zakupu/zamowienia danego elementu na zewnatrz (buy) (Kowalska, 2005: 21-23):
1. Czy strategia zwigzana z danym produktem (lub komponentem) jest kluczowa

cze$cig dziatalnosci przedsigbiorstwa?

3 ABC - klasyfikacja ze wzgledu na cenno$¢ zamawianych materiatéw, XYZ - klasyfikacja ze
wzgledu na regularnosc zuzycia materiatow.

4 Przestanki przemawiajace za decyzjg make or buy dzieli sie na ilosciowe, jakoSciowe i pozostate;
w przypadku iloSciowych zob. K. Kowalska, 2005: 25; M. Matusiak, 2022: 51.
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2. Czy przedsigbiorstwo ma zdolnosci projektowe?

Czy przedsigbiorstwo ma odpowiednie zdolnosci produkcyjne?

4. Czy przedsiebiorstwo moze wytwarza¢ dany produkt po kosztach na konkuren-
cyjnym poziomie?

Proces zarzadzania relacjami z dostawcami i proces zarzadzania relacjami z klien-
tami tworzg krytyczne powigzania taczace firmy w tancuchu dostaw. Zarzadzanie
tannicuchem dostaw dotyczy zarzadzania relacjami ogniwo po ogniwie (Lambert,
Schwieterman, 2012: 350).

N

Analiza procesu zaopatrzenia przedsiebiorstwa
produkcyjno-ustugowego z branzy energetycznej

Celem przeprowadzonego na uzytek tego rozdziatu badania byta analiza zakldcen,
jakie wystapily podczas procesu zaopatrzenia w przedsigbiorstwie produkcyjno-
-ustugowym. Analiza dotyczy wszystkich etapéw — od rozpoznania potencjalnych
dostawcow na rynku, przez ich segmentacje, ocene i dobor, az po pelen obraz prze-
biegu wspdlpracy. Przedstawiono zestawienie danych wizualizujacych wplyw nie-
oczekiwanych zdarzen na przebieg dostaw.

Analizowane przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢ produkcyjno-ustugowa
w branzy energetycznej i powstalo na poczatku lat 90. XX w. jako prywatna spétka
inzynieryjna. Jest producentem wysokiej jako$ci urzadzen pomiarowych spelniajacych
normy obowigzujgce w Polsce i Europie. Oprocz produkeji urzadzen oferuje pelen
ich serwis w czasie gwarancji oraz po okresie gwarancyjnym. Odbiorcami produko-
wanych urzadzen sg klienci krajowi, europejscy oraz z obszaru Dalekiego Wschodu.

Przedsigbiorstwo stosuje strategi¢ zakupowa zorientowang przede wszystkim na
jakos¢, wykorzystujac takie dzwignie zakupowe, jak zakupy migdzynarodowe, lokalne
czy produkcje we wlasnym zakresie. Zaopatruje sie¢ w surowce i moduly elektronicz-
ne niezbedne do produkcji: procesory, uktady scalone, kondensatory oraz rezystory,
stal, aluminium, Zeliwo, a takze materialy pomocnicze, takie jak: uszczelki, ruby,
mocowania oraz pozostate elementy niezbedne do petnego zmontowania urzadzenia.

Analiza procesdw zaopatrzenia w opisywanym przedsiebiorstwie ukierunkowana
jest na optymalizacje¢ dziatan zwigzanych z produkcja srednioseryjna, obejmuja-
cg elastyczne planowanie zaopatrzenia i efektywne wykorzystywanie przestrzeni
magazynowych do skladowania surowcéw oraz modutéw i komponentéw elektro-
nicznych do produkgji.

Uwzgledniajac zlozony proces produkcyjny urzadzen, w przypadku ktérych ko-
nieczne jest pozyskiwanie certyfikatéw zgodno$ci wynikajacych z wymogdéw i norm
Polskiego Gérnictwa Naftowego i Gazownictwa, potrzebne surowce oraz kompo-
nenty do produkcji musza pochodzi¢ od dostawcéw deklarujacych w swojej ofercie
towary najwyzszej jakosci potwierdzone stosownymi dokumentami. Mape procesu
przedstawiono na Rysunku 4.
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Rysunek 4. Mapa procesu nawigzania wspotpracy z nowym dostawca w opisywanym przedsie-
biorstwie produkcyjno-ustugowym

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rozpoznanie rynku dostawcow

Przed przystapieniem do analizy rynku potencjalnych nowych dostawcow konieczne
jest precyzyjne zdefiniowanie zapotrzebowania na okreslony surowiec badz kompo-
nent niezbedny do produkeji. W tym celu dochodzi do konsultacji pomigdzy pracow-
nikami dzialu zakupdéw, planistami, a takze kierownictwem produkeji mechaniczne;j
oraz elektronicznej, podczas ktérych szuka sie odpowiedzi na nastepujace pytania:

o Czy materialy do produkcji urzadzenia, ktérych pozyskiwanie jest rozwazane,
byly juz w przesztosci dostarczane przez firmy, z ktérymi przedsigbiorstwo
dotychczas wspdtpracuje?

« Czy prognozy popytowe na urzadzenia wskazuja, ze warto jest pozyskac
i utrzymywac wiekszy wolumen zapasow, ktory zostanie wykorzystany do
produkgji?

» Uwzgledniajac dostepne mozliwosci i zasoby przedsigbiorstwa w postaci do-
$wiadczonych pracownikéw oraz nowoczesnego parku maszynowego - czy
podejmowac decyzje o zakupie, czy firma jest w stanie wytworzy¢ potrzebny
komponent samodzielnie (decyzja make or buy)?

Rozpoznanie rynku dostawcow jest pierwszym etapem do nawigzania wspotpracy

z nowymi dostawcami. Na tym etapie przedsigbiorstwo stoi przed podjeciem decyzji,
czy charakter wspélpracy powinien by¢ krétko-, czy dtugoterminowy. Kluczowa jest
przede wszystkim ocena rozpietosci rynku dostawcow, czy jest on szeroki, a wigc
wystepuje wiele podmiotéw oferujacych okreslone dobra, czy waski, na skutek czego
zmniejsza si¢ mozliwo$¢ swobodnego wyboru dostawcy.

Kolejnym elementem jest ocena wiarygodnosci dostawcy, tak aby minimalizo-
wac ryzyko w postaci niewywigzywania si¢ z zawartych umoéw. Wiarygodnos¢ te
przedsigbiorstwo sprawdza za pomocg wnikliwej analizy nastepujacych czynnikéow:

« sytuacja finansowa potencjalnego dostawcy,

« opinie przedsiebiorstw z branzy dotychczas wspdtpracujacych z dostawca,

 posiadanie wymaganych certyfikatéw jakosci oraz atestow na towary, ktore
s3 oferowane przez dostawce,

+ doswiadczenie oraz historia dzialalnosci firmy dostawcy, jezeli mozna je zwe-
ryfikowac.

Wstepna analiza rynku pozwala znaczaco zminimalizowac ryzyka nieprawidlo-

wosci w procesie zaopatrzenia i ,,odsia¢” firmy, ktore nie spetniaja podstawowych
warunkéw do podjecia wspolpracy.

Dobor dostawcow

Doboér dostawcow jest kolejnym etapem w procesie zaopatrzenia, w ktérym lista po-
tencjalnych podmiotéw oferujacych potrzebne dobra zawezana jest jedynie do tych,
ktérych sytuacja prawno-finansowa jest stabilna i wiarygodna, pozyskane opinie
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(formalne i nieformalne) nie budzg zastrzezen co do podjecia wspdtpracy, a jakos¢
oferowanych towaréw badz ustug potwierdzona jest dokumentami niezbednymi
w procesie legalizacji gotowych urzadzen.

Na etapie doboru dostawcéw rozpatrywane s podmioty krajowe i europejskie,
ale w sytuacjach, kiedy okreslony towar jest trudno dostepny na lokalnych rynkach,
brane s3 rowniez pod uwage przedsiebiorstwa, ktdrych siedziby oraz magazyny
zlokalizowane sg w Stanach Zjednoczonych, Chinach, Indiach, a takze Japonii oraz
Singapurze.

Przedsigbiorstwo podkresla w swoich dziataniach i podejmowanych decyzjach
zaangazowanie w zrownowazony rozwoj i troske o ochrone warunkoéw pracy nie
tylko w ramach przedsigbiorstwa, ale takze u dostawcow i kontrahentéw. Podczas
tworzenia zestawienia potencjalnych dostawcow zwraca si¢ uwage na nastepujace
czynniki:

« Czy potencjalny dostawca angazuje si¢ w poszukiwanie rozwigzan z zakresu

zrownowazonych praktyk logistycznych?

« Czy podejmuje dzialania w kierunku ,,zero-waste” w procesach logistycznych?

+ Czy wykorzystuje opakowania zapewniajace maksymalng ochrong przy mi-

nimalnym zuzyciu surowcéw?

+ Czy minimalizuje uzycie opakowan jednorazowych na rzecz sposobu pako-

wania w opakowania wielokrotnego uzytku?

o Czy stara si¢ wykorzystywa¢ w procesie transportu pojazdy hybrydowe badz

elektryczne?

W celu zachowania bezpieczenstwa dostaw i konkurencyjnosci miedzy do-
stawcami w procesie ich doboru przedsigbiorstwo podejmuje réwniez decyzje
o ewentualnej dywersyfikacji Zrodet zaopatrzenia, a wigc strategii dotyczacej liczby
dostawcow, gléwnie w odniesieniu do materiatéw takich jak procesory oraz sen-
sory ci$nienia. Komponenty te sklasyfikowane sg na podstawie macierzy Kraljica
jako strategiczne, charakteryzujace si¢ wysokim wplywem na wynik finansowy,
ale réwniez wysokim ryzykiem zwigzanym z procesem ich dostawy. Rozwazane s3
rozwigzania w postaci wspolpracy z jednym dostawcg (single sourcing) lub wieloma
(multiple sourcing). Posiadanie wigcej niz jednego dostawcy nie tylko minimalizuje
ryzyko dla firmy zwigzane z ewentualnymi op6znieniami czy nieprawidtowosciami
w dostawach, ale takze zwigksza elastycznos¢ firmy w reagowaniu na zmieniajgce
sie warunki rynkowe i chroni przedsi¢biorstwo, minimalizujac wplyw pandemii
czy wojny w Ukrainie.

W zaleznosci od okreslonego wolumenu potrzebnego surowca badz kompo-
nentéw oraz ustalonego maksymalnego czasu, do kiedy towary maja dotrze¢ do
magazynu przedsigbiorstwa, dzial zakupéw i planowania uzgadnia kryteria, ktére
beda brane pod uwage przy rozpatrywaniu i poréwnywania ofert od dostawcow.
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Kryteria doboru dostawcow

Kryteria i czynniki uwzgledniane podczas doboru dostawcow sa $cisle okreslone
przez pracownikow dzialu zakupéw we wspdtpracy z kierownikami dziatéw, do
ktérych dane zamdwienie jest adresowane. W zaleznos$ci od potrzebnego surow-
ca, komponentu elektronicznego badz innego niezbednego elementu do produkc;ji
oprocz kryteriow wspolnych brane sg pod uwage kryteria szczegdtowe dla kazdej
z kategorii. Specjalnie dostosowywane kryteria wynikaja z wewnetrznych potrzeb
i potencjalnych mozliwosci wlaczenia dostarczanych towaréw do produkcji, jak
réwniez optymalnego ich magazynowania.

Kryteria wspdlne przedsiebiorstwa produkcyjno-ustugowego z branzy ener-
getycznej dla doboru dostawcéw w kolejnosci od najbardziej istotnych to przede
wszystkim:

1) jakos¢ dostarczanych surowcow i elementéw elektronicznych,
2) cena,

3) czas realizacji dostaw,

4) warunki finansowe dotyczace zawieranych umoéw,

5) lokalizacja dostawcy.

Jakos¢ dostarczanych surowcow i elementdw elektronicznych musi by¢ niepodwa-
zalna ze wzgledu na szereg testow (mechanicznych, wytrzymatosciowych, szczelno-
sciowych), ktére przechodzi kazde wyprodukowane urzadzenie przed dostarczeniem
do klienta koncowego.

Cena jest drugim najwazniejszym kryterium dla przedsi¢biorstwa w procesie
doboru dostawcow. W zaleznosci od kupowanego wolumenu pojedynczego surowca
oraz catkowitej wielkos$ci zamdwienia jest ona negocjowana, tak aby zachowac¢ kon-
kurencyjno$¢ miedzy poszczegdlnymi dostawcami w procesie ich doboru. Kryterium
ceny jest bardzo istotne, kiedy przedsigbiorstwo dysponuje czasem, a zamawiane
towary sg przeznaczone do wykorzystania w planowanych produkcjach. W sytuacij,
gdy czas dostawy odgrywa kluczowa role, miejsce ceny jako drugiego najwazniej-
szego kryterium zastepuje czas realizacji dostawy. Niestety czesto czynnik ten jest
odwrotnie proporcjonalny w stosunku do ceny, wiec im krétszy czas dostawy, tym
wigkszy koszt catego zamoéwienia. Skuteczna wspétpraca pracownikow dziatu zaku-
pow i planowania w znaczacy sposob ogranicza ryzyko wystepowania nieprawidto-
wosci w procesie produkgji, takich jak niekontrolowany brak niezbednego surowca
w trakcie pracy linii produkcyjnych, czego skutkiem jest zatrzymanie produkcji az
do momentu jego pilnego pozyskania.

Kolejnym kryterium sg warunki finansowe, ale rowniez dostepno$¢ elastycznych
rozwigzan na etapie zawierania uméw. Dla opisywanego przedsigbiorstwa wazne
jest zawieranie uméw ramowych, dzieki ktérym mozliwe jest roztozenie calego
zamOwienia na mniejsze, regularne dostawy. Zaletg takich uméw jest gwarancja
stalej ceny przez caly okres realizacji umowy, a takze brak koniecznosci uiszczania
calej platnosci za jednym razem. Waznym kryterium zawierania uméw w kontekscie
finansowym jest sposob platnosci, czyli to, czy dostawca zgadza si¢ na odroczong
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platno$¢ przelewem (do 14 lub 45 dni) lub czy bierze pod uwage takie rozwigzania
przy kolejnych zamoéwieniach.

Lokalizacja dostawcy wobec aktualnie rozwinietych sposobéw dostaw nie jest
juz podstawowym kryterium. Paradoksalnie przedsiebiorstwo wskazuje, Ze zdarzaja
sie zamowienia szybciej realizowane z odleglych Chin niz z polskich miast. Bliska
odlegtos¢ od dostawcy pozwala skrdcic czas dostawy w przypadku transportu reali-
zowanego wlasna flotg w okreslonym terminie, dotyczy to jednak dostaw o matych
gabarytach, tak aby do ich zaladowania nie bylo koniecznosci angazowania dodat-
kowych $rodkéw (na przyktad wozka widlowego), a w konsekwencji ponoszenia
dodatkowych kosztow.

Kryteria szczegétowe dla wybranych elementéw niezbednych w procesie produk-
cji sg jasno okreslone. Powodem, dla ktérych zostaly wyodrebnione, jest mozliwos¢
pdzniejszego ich wlgczenia w proces produkcyjny oraz magazynowania. W Tabeli 1
przedstawiono kluczowe pytania korespondujace z poszczegdlnymi kryteriami
z podziatem na surowce oraz komponenty elektroniczne.

Tabela 1. Kryteria szczeg6towe dla dostawcdw surowcoéw oraz komponentéw elektronicznych

Surowce Komponenty elektroniczne
« Czy dostawca oferuje prety o dtugosci 3 « Czy oferowane przez dostawce komponen-
metréw? ty elektroniczne zapakowane sa tak, aby
« Czy dostawca w swojej ofercie poza dostar- w tatwy sposéb mozna je byto podtaczyé do
czaniem surowcow oferuje dodatkowo moz- | automatdéw typu Pick-and-Place?
liwos¢ korzystania z ustug ciecia pretow/ « Czy dostawca posiada certyfikacje zgodno-
blach na okre$lony wymiar? $ci z normami przemystowymi (Swiadectwo
« Czy dostawca pozyskuje surowce z hut jakosci 3.1, 1SO, RoHS)?
europejskich?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonego wywiadu i analizy dokumentacji
przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Nawigzywanie wspoétpracy

Nawigzywanie wspotpracy to moment, w ktérym przedsiebiorstwo wchodzi w bez-
posredni kontakt z dostawca wybranym na podstawie okreslonych wczesniej kry-
teriow. Kontakt ten przewaznie przebiega droga mailowg lub telefoniczng. W sytu-
acjach kiedy wytania si¢ kandydatura nowego dostawcy strategicznego, kluczowego
z punktu widzenia prawidlowego funkcjonowania procesu produkcji, po wczes-
niejszym ustaleniu organizowane jest spotkanie wewnatrz przedsi¢biorstwa lub
w przedsigbiorstwie dostawcy.

Przed nawigzaniem kontaktu z dostawcg pracownicy dzialu zakupéw wraz z dy-
rektorem do spraw logistyki i zakupow okreslaja oraz przypisuja rodzaj prioryte-
tu dostawcy - prefiks, a takze nadaja indywidualny numer wewnetrzny dostawcy.
Prefiks ten utatwia rozréznianie przedsigbiorstwa w bazie dostawcoéw (poszczegolni
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dostawcy moga mie¢ nadany wiecej niz jeden prefiks). Przedsigbiorstwo przyjeto
cztery unikalne prefiksy, do ktérych naleza:

X - dostawca strategiczny, z ktérym wspolpraca opiera si¢ na dlugotrwatych
relacjach, innowacjach i wspolnym planowaniu strategicznym, zapewnieniu
ciaglosci dostaw i minimalizacji ryzyka zwigzanego z ewentualnymi prze-
rwami w dostawach;

S - dostawca standardowy, czyli taki, ktorego ustugi lub produkty sg powszech-
nie dostgpne na rynku;

L - dostawca lokalny - z obszaru miasta funkcjonowania przedsigbiorstwa,
kontakt z nim charakteryzuje tatwo$¢ dostepu do dostawcy oraz wykorzysty-
wanie wlasnej floty do transportu dostaw w celu redukeji kosztow;

E - dostawca elektroniki — grupa dostawcow zapewniajacych zaopatrzenie wy-
lacznie w elementy elektroniczne, kategoria ta zostata stworzona na potrzeby
wewnetrzne dziatu produkeji elektronicznej w celu fatwiejszego zarzadzania
dostawcami.

Kolejnym etapem nawigzywania wspolpracy jest podjecie negocjacji dotycza-
cych warunkéw zawieranych umow, co do ktérych referencje zostaly juz wezesniej
okreslone. Proces przygotowania umowy musi obejmowac:

precyzyjne zdefiniowanie przedmiotu umowy;

okreslenie ram czasowych wspoétpracy, a wiec czy jest to wspdlpraca ciagla,
czy z dokladnie okreslonym czasem jej zakonczenia;

ustalenie ceny jednostkowej zamawianego komponentu badz surowca przy
okreslonym wolumenie calkowitym;

rozpatrzenie mozliwosci spisania zamoéwienia ramowego;

okreslenie formy transportu, a wigc czy wykorzystywana jest flota dostawcy,
czy przedsigbiorstwa produkcyjno-ustugowego;

spisanie terminéw dostaw, tak aby pokrywaly si¢ z cyklem produkcyjnym przy
mozliwie najnizszym utrzymywanym zapasie w magazynie (model wspotpracy
just-in-time).

Podpisanie umowy pomigdzy przedsigbiorstwem a dostawca na wczesniej wypra-
cowanych i zaakceptowanych przez obie strony warunkach rozpoczyna wspétprace
miedzy podmiotami.

Przebieg wspotpracy

Przebieg wspolpracy pomiedzy dostawcg a przedsigbiorstwem produkcyjno-ustu-
gowym to etap, w ktorym dochodzi do realizacji wzajemnie zfozonych zobowiazan.
Terminowe wywigzywanie si¢ z podpisanych uméw pozwala na podejmowanie
decyzji dotyczacych procesu produkcji przez przedsiebiorstwo, ale pozwala réwniez
kontrahentowi w precyzyjny, okreslony sposob prowadzi¢ swoja dzialalno$¢. Pra-
widlowo przeprowadzony proces pozyskiwania nowego dostawcy opisany powyzej



78 Matgorzata Matusiak, Bartosz Krélikiewicz

pozwala zminimalizowaé ryzyko wystepowania probleméw w obszarze dostaw. Do
gléwnych zagrozen, z ktérymi w przeszlosci mierzylo si¢ przedsigbiorstwo, zaliczy¢
mozna:

« opoznienia w dostawach z powodu ograniczen zasobowych w produkc;ji pro-
ducenta, blokady eksportu przez kraje, do ktérych naleza Stany Zjednoczone
czy Chiny;

+ problemy z transportem (odwotanie lotéw, zamykanie centréw przetadun-
kowych) w wyniku probleméw globalnych takich jak pandemie, kleski zy-
wiotowe;

« ograniczenia handlowe wynikajace z konfliktéw miedzynarodowych, takie
jak blokady eksportowe przez kraje, do ktorych naleza Stany Zjednoczone
czy Chiny, celem zabezpieczenia wlasnego rynku;

 problemy finansowe lub bankructwo dostawcy;

« zmiany w dostepnosci produktéw, spowodowane wzmozonym popytem przy
niezmiennej podazy;

« problemy techniczne, takie jak awarie systemow informatycznych dostawcow
oraz producentow.

Odpowiedni czas reakcji oraz przygotowane plany dzialania w razie niepozada-
nych ewentualnosci pozwalajg zminimalizowa¢ negatywne nastepstwa ryzyk, co
przeklada sie na prawidlowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Przebieg wspotpracy z dostawcami przed wybuchem pandemii COVID-19 i woj-
ny w Ukrainie byl prawidlowy. Przestrzegano przyjetych ustalen, a terminowos¢
oraz dostepnos¢ surowcow i elementéw elektronicznych u dostawcédw pozwalaty
na tworzenie planéw produkcyjnych przy jednoczesnym niskim poziomie utrzy-
mywanych zapaséw. Zmiennos¢ cenowa bazowata na wskaznikach inflacji, ktora,
jak wskazuja pracownicy dziatu zakupéw, utrzymywala si¢ wtedy na stabilnym
poziomie. Doprowadzito to do przekonania, Ze nadmierne gromadzenie zapaséw
jest niepozadane ze wzgledu na generowanie wysokich kosztéw magazynowania
oraz mrozenie kapitalu finansowego przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo posiada w swojej ofercie urzadzenia, ktére charakteryzuja si¢
wysoka jakoscig i precyzja pomiarowa. Mimo ze wprowadzenie produktéw na rynek
mialo miejsce kilka lat temu, z perspektywy faz cyklu zycia produktu wiekszos¢
z nich jest ciagle w fazie wzrostu sprzedazy. Pozwala to na zawieranie uméw dtu-
goterminowych, czesto ramowych, z dostawcami ze wzgledu na z géry okreslone,
niezmienne ilo$ci potrzebnych surowcéw oraz komponentéw elektronicznych.

Pierwszym przykladem sg dostawy procesoréw stosowanych w obwodach elek-
tronicznych urzadzen pomiarowych. Stale, regularne zapotrzebowanie pozwala na
podpisywanie uméw calorocznych z dostawcami. Rozwigzanie to charakteryzuje
sie zamawianiem wiekszej o 10% liczby elementdw, niz zaktadaja prognozy po-
pytowe, tak aby w nagtych przypadkach przedsigbiorstwo moglo odpowiedzie¢
na zwiekszone zapotrzebowanie ze strony klientéw. Ewentualna nadwyzka wska-
zanego procesora na koniec roku nie stanowi problemu dla przedsigbiorstwa,
poniewaz w tej sytuacji pracownicy dzialu zakupow opdzniajg czas pierwszej
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dostawy kolejnej partii z nowo podpisywanej umowy. Na Wykresie 1 przedstawio-
no wielko$ci realizowanych dostaw jednego z wielu rodzajéw wykorzystywanych

procesoréw wraz z jego cena.

600 10,99 zt

500 13,57 2t
11,792

400

300

200

100

Wielkos$¢ dostawy procesoréw [szt]

kwi.15
cze.15
sie.15
paz.15
gru.15
lut.16
kwi.16
cze.16
sie.16
paz.16
gru.16
lut.17
kwi.17

mmm \Vielkos¢ dostawy

cze.17
sie.17

paz.17
gru.17

lut.18
kwi.18

16 91zt

12,07 zt

cze.18
sie.18

paz.18
gru.18

Cena

lut.19
kwi.19
sie.19

cze.19

paz.19

gru.19

18,00 zt
16,00 zt
14,00 zt
12,00 zt
10,00 zt
8,00 zt
6,00 zt
4,00 zt
2,00 zt
0,00 zt

Cena jednostkowa [zt]

Wykres 1. Wielko$¢ dostaw procesoréw wraz z ich ceng na przestrzeni lat 2015-2020 (w szt./zt)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Kolejnym przykladem obrazujacym wspotprace z dostawcami jest proces zakupow
rezystorow, komponentu elektronicznego wykorzystywanego w produkcji wigkszo$ci
urzadzen pomiarowych produkowanych przez przedsigbiorstwo. W przeciwienstwie
do procesoréw, omawiany element elektroniczny zamawiany i dostarczany jest zgod-
nie z metodg zarzadzania zapasami Min/Max. Pracownicy dziatu zakupéw w $cislej
wspdlpracy z pracownikami magazynu wewnetrznego przedsigbiorstwa monitoruja
biezacy stan zapasu, zejscie ponizej okreslonego stanu minimalnego powoduje zlozenie
zamowienie do dostawcy w celu uzupelnienia zapasu do poziomu maksymalnego
ustalonego przez dzial planistyczny. Na Wykresie 2 przedstawiono wizualizacje po-
ziomu dostaw wraz z poziomem zapaséw w okresie 2014-2019.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.
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Wspolpraca z dostawcami przed 2020 r., a wigc przed wybuchem pandemii
COVID-19 w Polsce, a nastepnie agresja Rosji w Ukrainie, byla okreslana przez
pracownikéw dziatu zakupéw przedsigbiorstwa jako stabilna, niezbedne surowce
oraz materialy potrzebne do produkcji byly zabezpieczane w magazynach dostaw-
cOw i oferowane przedsigbiorstwu w konkurencyjnych cenach w momencie wy-
stapienia zapotrzebowania. Na poczatku 2020 r. zaszty zmiany idace w kierunku
wysokiego ryzyka realizacji dostaw. Wieloletni pracownik dziatu zakupow zatrud-
niony w przedsiebiorstwie produkcyjno-ustugowym tak opisuje zdarzenia z okresu
pandemii COVID-19:

To byl bardzo trudny okres w naszej firmie, poczatkowo nikt nie zastanawial sie nad
dlugoterminowymi konsekwencjami doniesien pojawiajacych si¢ w mediach. Istniato
mylne prze$wiadczenie o tym, ze sytuacja bedzie chwilowa i kontrolowalna, ze nie
powinno to mie¢ istotnego wplywu na proces produkeji i zakup6w, poniewaz pewnie
ming dwa tygodnie zapowiadanego ,lockdownu” i sytuacja w kraju bedzie opanowana.
Tak jednak si¢ nie stalo, na skutek coraz wiekszej liczby dziennych zakazen rozpoczety
sie problemy z naszymi dostawami, poczatkowo lokalne informacje o okresowym za-
mykaniu dostawcow. Rozpoczelo to epoke paniki po tym, jak zaczeliémy odnotowywaé
pierwsze dluzsze op6znienia w dostawach. Zapadla decyzja o wypelnianiu magazynéw
zapasami celem zabezpieczenia produkcji na blizej nieokreslony czas, niestety nie byli-
$my jedyna firma, ktéra podjeta taka decyzje - ceny surowcéw i komponentéw poszly
w gore, ale i tak sukcesem bylo, jak w ogéle byly dostepne. Sytuacja si¢ przedtuzala, na
szczgscie nie doszto do zamknigcia naszego przedsigbiorstwa. Produkcja w ograniczony,
mozliwy sposéb funkcjonowala. Wdrozono na terenie obiektéow firmy $rodki najwyzszej
ostroznosci, ktore w jaki$ sposdb teoretycznie mialy hamowa¢ rozprzestrzenianie si¢
choroby, jednak cze$¢ personelu przeszta COVID-19. Z czasem przyzwyczailiSmy sie
do tej sytuacji, przestawiliémy tryby pracy produkcji na zapas, czego konsekwencja byto
pozyskiwanie wigkszych iloéci surowcédw, pozwolito to uniknaé¢ krytycznosci jednej
z kolejnych fal zachorowan, ktéra catkowicie sparalizowata dostawy - my juz bylismy
zabezpieczeni. Po czasie dogasajacego COVID-u przeszli$my plynnie w straszny okres
wojny - agresji Rosji, prawda jest taka, ze dla firmy byt to najbardziej niepewny okres od
czasu kryzysu z 2008 r.

Przebieg wspotpracy z dostawcami w trakcie pandemii COVID-19 byt bardzo
trudny. Poczatek pandemii (okres od stycznia 2020 r.) obarczony byt duza niepew-
noscia, jak wskazuja pracownicy dziatu zakupdw, pojawialy sie wowczas pierwsze
spekulacje dotyczace potencjalnych negatywnych skutkoéw odziatywan sytuacji $wia-
towej na tanicuchy dostaw. Niestety pierwsze miesigce potwierdzity przypuszczenia,
wiele przedsigbiorstw z powodu restrykcyjnej polityki walki z pandemig zostato
czasowo zamknietych, a dostawy opdznione. Najwigksze wahania w terminach
dostaw zaobserwowano w przypadku dostawcow spoza Polski. Rynek lokalny ze
wzgledu na wzrastajace liczby zachorowan rowniez stal si¢ mocno niestabilny, do



Wptyw pandemii COVID-19 oraz wojny w Ukrainie na zarzadzanie... 81

ostatniej chwili przedsiebiorstwo produkcyjno-ustugowe nie bylo przekonane, czy
planowana dostawa odbedzie si¢ w terminie.

Na Wykresie 3 przedstawiono dane obrazujace wielko$¢ zrealizowanych dostaw
elementu elektronicznego — komparatora w stosunku do sktadanego zapotrzebo-
wania w terminach przyjetych przez dzial planistyczny przedsiebiorstwa produk-
cyjno-ustugowego, zapewniajacych plynnos¢ produkeji zgodnie z zakladanym
harmonogramem. Na poczatku probleméw z terminowoscig dostaw pracowni-
cy dziatu zakupéw zaobserwowali wzmozony popyt innych firm na komponenty
elektroniczne i surowce, czego skutkiem byly nie tylko nieprawidtowosci w czasie
dostaw, ale rowniez ograniczenia w ich wielkosci (kolorem czerwonym wskazano
ilo$ci zamowione, ale niedostarczone w momencie ztozenia zamdwienia).
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Wykres 3. Przebieg dostaw komparatorow w kontekscie sktadanych zamoéwien
i otrzymywanych dostaw w latach 2018-2022 (szt.)

M Zapotrzebowanie Wielkos¢ dostaw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Wykres 4 obrazuje nieprawidtowosci w terminowosci dostaw kluczowego dla
funkcjonowania przedsigbiorstwa surowca, czyli aluminium w formie pretéw
o dlugosci szesciu metréw (kolorem czerwonym wskazano ilosci zaméwione, ale
niedostarczone w momencie zlozenia zaméwienia). Ograniczenia w jego dostar-
czaniu zmusily pracownikéw dziatu zakupéw do podjecia decyzji o pozyskiwaniu
aluminium ze Zrédel mniej konkurencyjnych cenowo, jednak w tym czasie kluczowe
byto posiadanie surowca na stanie magazynu.
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Wykres 4. Przebieg dostaw pretéw aluminiowych w kontekscie ich dostepnosci i ceny za kg
w latach 2018-2022 (w szt./zt)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Nastepnym przyktadem zaklécen w dostawach elementéw elektronicznych
w czasie pandemii sg zlacza terminal block. Element ten z punktu widzenia prawi-
dlowego procesu produkcyjnego kazdego z urzadzen oferowanych przez przedsie-
biorstwo jest trudno zastgpowalny ze wzgledu na wysokie wymagania, konieczne
do spelnienia w celu uzyskania certyfikatow i legalizacji urzadzenia (na Wykresie 5
przedstawiono przebieg dostaw tych zlaczy w latach 2016-2021, czerwonym
kolorem wskazano ilo$ci zamdwione, ale niedostarczone w momencie ztozenia
zamoéwienia).

Reagowanie na komplikacje dostaw musialo by¢ niezwloczne, aby prawidtowo
wypelnia¢ plan produkeyjny oraz realizowa¢ zamoéwienia klientow przedsigbiorstwa.
Pracownik dziatu zakupéw tak komentuje dziatania podejmowane w tym okresie:

Musieli$émy bardzo szybko reagowa¢. Pierwsze nieotrzymane dostawy wigzaly si¢ z ko-
niecznoscig siegania po zapasy bezpieczenstwa, ktore sg utrzymywane na potrzeby kry-
tyczne. Dostaliémy wytyczne od zarzadu firmy w sprawie kontaktu z dostawcami i czesto
zwigkszania kolejnych zamoéwien podwojnie, jedli byto to tylko mozliwe. Wytworzyta
sie panika, zaraz ceny na rynku poszty drastycznie w gore, najbardziej byto to wida¢ na
surowcach, aluminium rok do roku [podrozalo] prawie o 200%. Wyciagali$my wnioski
o konieczno$ci wdrazania praktyki utrzymywania wigkszych zapasow, oczywiscie wiek-
szym kosztem ich utrzymywania, ale ze stabilnoécig w ich posiadaniu. Czas pandemii
byt dla naszej firmy lekcja, jednak jak sie okazato, wychodzac z niej malymi krokami,
wchodzilismy w okres wojny za wschodnig granica.
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Wykres 5. Przebieg dostaw ztaczy terminal block w kontekscie sktadanych
zamowien i otrzymywanych dostaw w latach 2016-2021 (szt.)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Wspolpraca z dostawcami w czasie wybuchu i trwania wojny w Ukrainie stala
sie jeszcze trudniejsza, poniewaz na problemy wynikajace z ograniczen zwigzanych
z wygasajaca juz pandemia natozyly sie kolejne, stawiajac przed przedsigbiorstwem
nastepne wyzwania. Najwiekszymi zagrozeniami oddzialujacymi na wspotprace
z dostawcami w tym czasie byly:

 ograniczenia liczby zamawianych komponentéw elektronicznych,

 wahania kurséw walutowych,

« trudnosci w planowaniu zapasow,

» wprowadzanie dodatkowych kontroli nad dostawami z perspektywy wyko-

rzystywania komponentéw do celéw zbrojeniowych.

Specjalista ds. zakupow opisuje ten czas nastepujaco:

Agresja Rosji na Ukraine, pomimo ze wszystko na nig wskazywalo, zdziwita nas. Kaz-
dy wierzyl, Ze jednak do niej nie dojdzie, ze zebrane wojska to blef. Niestety, dzien
24 lutego 2022 r. zapoczatkowal kolejng ere, kolejny niestabilny okres ptynnie przecho-
dzacy z okresu pandemii. Tydzien ten byt wyjatkowy, jako pracownicy dziatu zakupow
odbyli$my rozmowy chyba z kazdym z naszych dostawcow, ktorzy wskazywali wyjatkows
niepewno$¢ w dostawach ze wzgledu na paniczne zachowanie rynku. Przedsigbiorstwa
nauczone okresem pandemii i problemami w dostawach zaczely masowo skupowacé zapa-
sy utrzymywane u dostawcéw, nieproporcjonalnie do ich mozliwosci dostaw. Rozpoczat
sie okres podobny do pandemii, cena nie grata roli — najwazniejsze bylo pozyskanie
niezbednych elementéw do produkeji. Najwieksze problemy dotyczyly elektroniki,
wszelkich komponentéw elektronicznych pozyskiwanych ze Stanéw Zjednoczonych
i Chin. Tamtejsze rynki natozyly ograniczenia eksportowe w stosunku do wielkos$ci
sprzedawanych komponentéw do Europy. Probowalismy poszukiwaé nowych Zrdédet,



84 Matgorzata Matusiak, Bartosz Krélikiewicz

jednak okazalo sie to zbyt ryzykowne w aspekcie jakosci pozyskiwanych elementéw
- na przyktad od brokeréw.

Na Wykresach 6 i 7 przedstawiono realizacj¢ dostaw strategicznych elementéw
elektronicznych, odpowiednio pamieci FRAM oraz regulatora napigcia. Wymie-
nione elementy sprowadzane sg przez przedsiebiorstwo ze Standéw Zjednoczonych
na podstawie calorocznych uméw ramowych. Poczatek agresji Rosji na Ukraine
spowodowat ograniczenie wielko$ci dostaw tych elementdéw, co w drastyczny sposéb
wplynelo na cykl produkcyjny urzadzen pomiarowych, w ktérym owe elementy
sa wykorzystywane (kolorem niebieskim wskazano moment, w ktérym zapotrzebo-
wania nie zostaly zrealizowane z przyczyn ograniczen w eksporcie; kolor czerwony
obrazuje dostawy w znaczacy sposob zmniejszone w stosunku do zapotrzebowania).
Jak wskazuja pracownicy dzialu technologicznego w porozumieniu z inzynierami
produkgji, zmiana obwodéw elektronicznych wprowadzajgca mozliwos¢ zastosowa-
nia zamiennikow dostepnych w ograniczonej liczbie elementéw jest skomplikowana
i czasochlonna ze wzgledu na proces legalizacji urzadzen.
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Wykres 6. Przebieg dostaw pamieci FRAM w kontekscie sktadanych zaméwien i otrzymywa-
nych dostaw w latach 2018-2023 (w szt.)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Skutkiem ograniczen w dostawach byta utrata zaméwien od klientéw spowo-
dowana brakiem mozliwosci ich realizacji. Specjalisci z dzialu zakupow wskazuja,
ze sytuacja ta zaczela sie stabilizowaé na poczatku 2023 r., jednak rekomendujg
jednoczesnie zabezpieczanie wigkszych ilosci niezbednych materialéw do produkeji
na wypadek konfliktu na Tajwanie.
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Wykres 7. Przebieg dostaw regulatoréw napiecia w kontekscie sktadanych zaméwien i otrzy-
mywanych dostaw w latach 2017-2023 (w szt.)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pozyskanych danych.

Whioski

W artykule zobrazowano, jak istotna z punktu prawidlowego funkcjonowania przed-
siebiorstwa jest wspotpraca z dostawcami. Wazny jest kazdy etap, rozpoczynajac od
rozpoznania rynku, przez dobdr odpowiednich, zindywidualizowanych kryteriow,
ktére muszg by¢ spelnione przez dostawcow, az po partnerska wspodtprace firmy
z dostawcami.

Omawiane okresy (wybuch pandemii na poczatku 2020 r. oraz wojny w Ukrainie
24 lutego 2022 r.) w kontekscie wspoélpracy z dostawcami charakteryzowaly si¢ duza
dynamika, zwiekszonym poziomem ryzyka w aspekcie realizowania i wywigzywania
sie z przyjetych umoéw, olbrzymia niepewnoscig co do terminowosci i wielkosci
dostaw w stosunku do zaméwien sktadanych przez przedsigbiorstwo. Na podstawie
doswiadczen opisywanego przedsiebiorstwa z lat 2020-2023, obfitujacych w wyda-
rzenia gwaltowne, nieprzewidziane i dlugotrwate (wieloletnie), mozna wyciagna¢
wnioski, ktérych implementacja powinna w przysztoéci zredukowac ryzyka w ob-
szarze planowania dostaw, nalezg do nich:

1) koniecznos$¢ dywersyfikacji podmiotowej zrédet dostaw, ktéra pozwoli pod-
nie$¢ poziom bezpieczenstwa przebiegu proceséw produkcyjnych, aby - jak
w przypadku wiekszos$ci przedsiebiorstw produkcyjnych zaopatrujacych sie
poza rynkiem lokalnym - utrzyma¢ produkcje w niestabilnych warunkach
i przetrwac na rynku do czasu wygaszenia kryzysu;

2) analityczne podejscie do procesu pozyskiwania dostawcéw od fazy I do 1V,
konsultowane na wielu poziomach (od kierownikéw produkeji po dyrektora
logistyki) w celu zbudowania solidnych fundamentéw wspoétpracy partnerskiej;
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4)
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7)

8)

9)

10)
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zwiekszenie znaczenia lokalnych dostawcow, nawet jesli oznacza to wyzsze
koszty, i przeniesienie zakupow z rynkéw amerykanskich i azjatyckich na eu-
ropejskie (nearshoring), a najlepiej krajowe (reshoring), czyli mozliwie najblizej
miejsca produkcji i obstugiwanych rynkéw (sprzedazy urzadzen)s;
utrzymywanie wiekszych zapaséw materialéw strategicznych, gléwnie pro-
cesorow i sensorow ci$nienia, mimo koniecznosci poniesienia dodatkowych
kosztow magazynowania i zamrozenia czesci aktywow;

polozenie wiekszego nacisku na partnerska wspdtprace i doskonalenie komuni-
kacji przedsiebiorstwa z dostawcami, aby w sytuacjach kryzysowych wzajemnie
partycypowaé w dziataniach na rzecz minimalizowania ryzyka wystgpienia
potencjalnych zagrozen;

uwzglednianie wigkszego ryzyka dostaw w planach produkcyjnych przedsie-
biorstwa i prognozach dtugoterminowych dotyczacych sprzedazy urzadzen
oferowanych przez firme;

zwigkszenie elastycznos$ci umow zawieranych z dostawcami w obszarze sposobu
platnosci oraz terminowosci dostaw;

dostosowanie projektéw przedsigbiorstwa pod katem wprowadzania zamien-
nikéw elementéw trudno dostepnych, tak aby urzadzenia cieszace si¢ zainte-
resowaniem klientéow mogty by¢ w ofercie sprzedazowej przez diugi czas;
praca na rzecz integracji systemoéw informatycznych miedzy przedsigbiorstwem
a dostawcami w celu szybszej wymiany informacji dotyczacych np. standw
magazynowych oraz planéw produkcyjnych;

koniecznos¢ wigkszego wykorzystania narzedzi tworzacych wartos¢, a nie tylko
narzedzi skierowanych na ograniczenie kosztow (skierowanie zakupéw z ryn-
kow azjatyckich na rynki regionalne lub krajowe, co juz w pewnym stopniu
wymusila sytuacja)®.

Biorac pod uwage profil zaklécenia (disruption profile), jakim byly wybuch
wojny i pandemia, czyli wysokos¢ strat spowodowanych zakldceniem w tancuchu
dostaw, nalezy stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo nie wrécito do stanu wyjsciowego.
Rekomendacja dla firmy moze by¢ dziatanie na rzecz usprawniania planu BCP

(an

g. Business Continuity Plan)’, ktory jest istotnym narzedziem zarzadzania ciaglo-

$cig dzialania. Dzigki niemu mozna zminimalizowaé negatywne skutki krytycznych,
niespodziewanych i gwaltownych zdarzen, takich jak ataki cybernetyczne, kata-
strofy naturalne czy wojny i pandemie; bez takiego planu przedsigbiorstwo nie ma

mo

zliwosci zareagowac szybko i skutecznie wobec zdarzenia i pozostaje mu jedynie

»gaszenie pozarow’, co jest nieefektywne i kosztowne.

5
6

7

Kwestie reshoringu w swoich analizach porusza m.in. Wodnicka, 2023: 141-158.

Opisywane przedsiebiorstwo nie jest tutaj wyjatkiem, podobne problemy identyfikowane sa w ba-
daniach wielu innych spotek mierzacych sie z tego typu problemami (por. Ocicka, 2017: 338).
Business continuity plan powinien zawiera¢ wytyczne dla decyzji i dziatah wymaganych przez
firme w celu zapobiegania, tagodzenia, przygotowania, reagowania, wznawiania, odzyskiwa-
nia, przywracaniai przechodzenia od zdarzenia kryzysowego do normalnego funkcjonowania
(por. Zsidisin i in., 2005: 3404).
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Podsumowanie

Problemy opisywanego przedsigbiorstwa wynikajace z pandemii COVID-19 i wy-
buchu pelnoskalowej wojny w Ukrainie wpisuja si¢ w trudnosci, jakie w wigkszosci
napotykaty przedsiebiorstwa produkcyjne od 2020 r., co wskazywano w badaniach
przywolanych w przegladzie literatury.

Obecnie tworzy si¢ pewna luka badawcza — kolejne badania powinny uwzgled-
nia¢ to, jak przedsiebiorstwa poradzily sobie z wyzwaniami zarzadzania fancuchem
dostaw w sytuacji nakladania si¢ na siebie skutkéw pandemii i trwajacej trzeci rok
wojny w Ukrainie.

Odpowiadajac wprost na postawione na poczatku rozdziatu pytanie problemowe:
Jak wybuch pandemii COVID-19 i petnoskalowej wojny w Ukrainie w 2022 r. wplyngt
na zarzgdzanie tavicuchem dostaw komponentow niezbednych do produkcji urzgdzen
pomiarowych produkowanych przez przedsigbiorstwo?, autorzy wskazuja, ze wpltyw
ten byt dotkliwy, znaczacy i wymagajacy od przedsigbiorstwa wprowadzania zmian
w wielu obszarach dziatalnosci, zaréwno w kroétkiej, biezacej perspektywie, jak i tej
dlugofalowej. Przedsigbiorstwo przetrwato na rynku, natomiast jego kondycja jest
znacznie stabsza niz przed 2020 r. W dalszym funkcjonowaniu na rynku, w oto-
czeniu, ktoére wcigz jest niestabilne, moze pomoc wdrozenie dziatan wskazanych
w powyzszych wnioskach.
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