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Wprowadzenie

Ostatnie lata pokazaly, ze skuteczne strategie
zarzadzania ryzykiem i zachowania ciggtosci dziatania
przedsiebiorstwa majg decydujace znaczenie dla
zabezpieczania funkcjonowania ich tancuchéw dostaw
w diuzszej perspektywie czasowe;j.

Uwzglednienie  tych  strategii powinno  by¢
priorytetowe zaréwno na etapie planowania dziatalnosci
kazdego  przedsiebiorstwa, @ budowaniu  przewag
konkurencyjnych, jak i w razie  zajscia
nieprzewidzianych zdarzen losowych, ktére mogtyby
narazi¢ je na potencjalne straty.

Z uwagi na niestabilng sytuacje na Swiecie,
uwarunkowang wydarzeniami geopolitycznym, skutkami
klesk zywiotowych i nastepstwami dziatan ludzkich,
przedsiebiorcy doswiadczajg niespotykanych dotad
trudno$ci w realizacji zatozen proceséw tancuchéw
dostaw typu just-in-time (JIT). Poczawszy od wybuchu
epidemii wirusa COVID-19, poprzez inwazje Rosji na
Ukraine, rosnaca inflacje, az po narastajgce ryzyko
globalnej recesji - te zawirowania na arenie
miedzynarodowej wywotujg caty szereg niepozgdanych
skutkdw dla dziatalnosci przedsiebiorstw.

tancuchy dostaw oraz procesy logistyczne wcigz
napotykajg na trudnosci spowodowane miedzy innymi
licznymi strajkami, masowym deficytem sity roboczej,
przepetnieniem portow, wzrostem kosztow
pojedynczych konteneréw, a takze stalg dostepnoscig
energii, czy niedoborem kluczowych surowcow.

Jak zatem przedsiebiorstwa mogg podnies¢ swojg
zdolno$¢ do sprostania tym wyzwaniom i jednoczesnie
zminimalizowac ekspozycje na wystgpienie zaktdcen w
dziatalnosci gospodarczej (BI)?

W niniejszym raporcie przedstawiamy kluczowe
wnioski, ktére przedsiebiorstwa powinny rozwazy¢
celem minimalizacji ryzyka. Zwracamy przy tym uwage
na kwestie, ktore zarzadzajacy fancuchem dostaw
powinni  uwzglednia¢ przy tworzeniu strategii
zarzadzania ryzykiem i budowaniu sity operacyjnej.
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tancuchy dostaw majg rozbudowang, wielowarstwowg strukture i sg
unikalne dla poszczegdinych przedsiebiorstw. Ze wzgledu na setki, a
czesto nawet i tysigce powigzan, sg one wyjatkowo trudne do
monitorowania oraz petnienia nad nimi statego, kompleksowego
nadzoru.

Jednak jak przestrzega Nick Wildgoose, ekspert ds. taficucha dostaw,
ktéry doradza wiodgcym firmom na rynku: ,To, czego nie wiesz o
swoim tancuchu dostaw, moze Ci zaszkodzic".

Moze to brzmie¢ jak dos$¢ proste stwierdzenie. Ale diabet tkwi w
szczegbtach.  Doktadne  zrozumienie  tfancucha  dostaw i
zidentyfikowanie wszystkich zagrozen ma fundamentalne znaczenie
dla skutecznych strategii zarzadzania ryzykiem. Wymaga to
sporzadzenia szczegbtowego schematu catego tancucha dostaw i
wszystkich zwigzanych z nim proceséw biznesowych.

Przedsiebiorstwo musi jednak przede wszystkim zrozumie¢, co
powoduje, Ze jest ono podatne na rdznego rodzaju zagrozenia.

i

Zrozumienie,
gdzie lezy ryzyko

Wszystkie te organizacje powinny posiadac
oficjalny, sporzadzony na piSmie plan ciggtosci
dziatania (BCP), ktdéry bedzie wszechstronny oraz
mozliwie szybki do wdrozenia lub adaptacji, w
celu zminimalizowania przestojow i strat
operacyjnych.

Mimo, ze nie ma mozliwosci, aby BCP byt w
stanie uwzgledni¢ i przewidzie¢ wszystkie
rodzaje zagrozen, to przedsiebiorstwa mogg w
znacznym stopniu zminimalizowa¢ ekspozycje na
ryzyko, jezeli bedg w stanie odpowiedzie¢ na
pytania takie jak:

e Przez jaki okres przedsiebiorstwo moze sobie

poradzi¢ bez dostawy kluczowych
produktéw/ czesci skladowych?

e Czy przedsiebiorstwo przeprowadza
okresowe kontrole  w lokalizacjach
zawierajacych elementy kluczowe?
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Najwazniejsze wnioski niezbedne do
wiasciwego zarzadzania ryzykiem:

Priorytetowe traktowanie zaangazowania kierownictwa
najwyzszego szczebla - odgorne upowaznienie i
uzasadnienie biznesowe s3a niezbedne w procesie
zarzadzania ryzykiem.

Powotanie zespotu zarzadzania ryzykiem posiadajacego
odpowiednie srodki — korzyscig z tej inwestycji bedzie
lepsze zrozumienie znaczenia i skutkdw ekonomicznych
ryzyka.

Zrozumienie znaczenia awarii po stronie dostawcy
najbardziej zyskownych produktow przedsiebiorstwa —
warto pamietac, ze finalnie moze to nie by¢ najwyzszy
wydatek.

Skoncentrowanie sie na wspdolnym podejsciu — czy przy
tak duzej liczbie osdb zaangazowanych w fancuch
dostaw - od finansowania po zamdwienia publiczne -
czy prowadzg one zgodng wspotprace?

Opracowanie jasnych, zintegrowanych miernikow
raportowania ryzyka i wskaznikow KPI - oprocz
kosztow, jakosci i dostawy w ogolnej ocenie dostaw
nalezy uwzgledni¢ mierniki ryzyka, takie jak wartosc
zagrozona i czas do przywrocenia sprawnosci.

Wykorzystanie odpowiedniej technologii danych — zbyt
wiele firm wcigz polega na wykorzystaniu danych
zawartych w arkuszu kalkulacyjnym do sterowania
swoimi fancuchami dostaw. Wykorzystanie rozwigzan
technologicznych i opartych na bazie danych moze
pomac im lepiej poznac i zrozumiec ryzyko towarzyszace
ich tancuchom dostaw.
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John Venneman (Marine Risk Management
Specialist, Chubb North America) rekomenduje,
aby dysponowa¢ wiedzg w zakresie poziomu
rezerw zasobow swoich wiodacych dostawcow,
oraz czy majg oni mozliwos¢ skorzystania z
alternatywnych  Zzrodet czesci o  wysokim
wskazniku zuzycia, aby moc poradzi¢ sobie w
razie wystgpienia nieprzewidzianych okolicznosci.

Aby zapewni¢ stabilno$¢ w przypadku wystapienia
awarii u dostawcow, przedsiebiorstwa powinny
rowniez skoncentrowa¢ sie na zwiekszeniu
posiadanych rezerw i uwzglednieniu mozliwosci
wydtuzonego okresu naprawy czesci sktadowych.
Zaopatrywanie sie  jednoczesnie u  wielu
dostawcdw, jezeli jest to mozliwe, zapewnia im
wiekszg  elastyczno$¢é.  Réwniez  skrdcenie
fancuchéw dostaw pozwala znacznie ograniczy¢
ekspozycje na ryzyko — w obliczu zagrozen coraz
wiecej przedsiebiorstw inwestuje w  rozwoj
lokalnych magazyndw i zaktadéw produkcyjnych.

Wielopoziomowe tancuchy dostaw

Globalne badanie przeprowadzone przez firme
doradczg McKinsey & Company pokazato, ze
blisko potowa (45%) zarzadzajgcych tancuchem
dostaw twierdzi, ze albo nie posiada szczegdtowej
wiedzy dotyczacej podmiotdw znajdujacych sie na
wczesniejszych etapach ich fancucha dostaw,
albo ma bliskg stycznos¢ jedynie z dostawcami z
ich pierwszego poziomu.

Wildgoose twierdzi, ze z jego obserwacji i
doswiadczenia wynika, ze gtdwng przyczyng az
40-50% zaktécen w tancuchu dostaw nie
stanowig problemy z wiodacymi dostawcami,
poniewaz sg oni stale nadzorowani, lecz btedy
popetniane przez dostawcdw znajdujacych sie na
dalszych etapach tego procesu. Jego zdaniem,
biorgc pod uwage, ze dla wielu przedsigbiorstw
jedynie okoto 20% ze wszystkich produktow
generuje 80% tacznego dochodu rocznego,
stworzenie  kompleksowego obrazu catego,
wielopoziomowego tancucha dostaw moze byc
postrzegane jako niemozliwe. ,Dlatego nalezy
zacza¢ od najbardziej rentownego produktu lub
ustugi i stara¢ sie chroni¢ ich rentownos¢ oraz
przychody, ktére generujg”.

Przejrzystosc jako sita napedowa

W kontekécie coraz bardziej restrykcyjnego
prawodawstwa, identyfikacja  dostawcow
drugiego i trzeciego poziomu staje sie jeszcze
bardziej kluczowa.


https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/taking-the-pulse-of-shifting-supply-chains
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Warto zadac sobie ponizsze pytania:

Czy przedsiebirstwo
posiada odpowiednia

ekspozycji na ryzyko
wystepujace w
tancuchu dostaw
(poprzez
wykorzystanie
wewnetrznych
zasobow lub
ELEVATIETS
niezaleznych
ekspertow)?

[ 5]

Zachecamy do zapoznania sie z peitna
trescia raportow, aby poznac¢ porady
ekspertow oraz opis giéwnych przyczyn i
skutkow  zakiécen  funkcjonowania
globalnych lancuchow dostaw, w tym
rowniez z perspektywy ekonomistow.

Moga Panstwo rowniez skontaktowac sie
z jednym 2z ekspertow Chubb za
posrednictwem wiadomosci e-mail:

Azja i Pacyfik:
sivakumaran.divakaran@chubb.com.

Europa:

peter.kelderman@chubb.com.

Ameryka tacinska

xavier.pazmino@chubb.com.

Ameryka Pétnocna:

john.venneman@chubb.com.
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Czy strategia
utrzymania ciagtosci
wiedze na temat oceny dziatania uwzglednia

weryfikacje sieci

dostawcow
wykraczajgcq poza
poziom 1
(tj. bezposrednich)?
Moga to by¢
przyktadowo dostawcy

z poziomu 2i 3,
dostawcy mediow i/lub

uwarunkowania

rynkowe.

Czy przedsiebiorstwo
opracowato system,
aby zapewnic sprawne
zarzadzania ciggtoscia
dziatania wg uznanych
standardow?

(np. ISO 22301 lub
wytyczne dobrej
praktyki BCI)

Przedsiebiorstwa sg w coraz wiekszym stopniu
pociggane do odpowiedzialnosci za dziatania
prowadzone przez dostawcdw znajdujacych sie
na nizszych szczeblach ich tancuchéw dostaw,
a wysokos¢ kar w przypadku stwierdzenia
uchybien wzrasta.

Dokfadniejsze ~ poznanie  catej  struktury
wielopoziomowych,  kluczowych  tafcuchédw
pozwala na uzyskanie informadji

umozliwiajgcych zapobieganie zakiéceniom, co
takze pomaga przedsiebiorstwom dostosowac

ich dziatania do obowiazujgcego
prawodawstwa, w tym miedzy innymi do
brytyjskiej ustawy o] wspotczesnym

niewolnictwie (Modern Slavery Act) oraz nowej
niemieckiej ustawy o nalezytej starannosci w
fancuchu dostaw (Due Diligance Act).

Kompleksowa przejrzystos¢ dziatan pozwala nie
tylko na utrzymanie stabilizacji, ale takze
sprzyja osiggnieciu celow zréwnowazonego
rozwoju tancuchdw dostaw. ,Ta przejrzystos¢ w
fancuchu dostaw jest niezbedna, aby zrozumiec¢
skad pochodzi $lad weglowy przedsiebiorstwa”
— twierdzi Wildgoose, ktdry zwraca rowniez
uwage, ze zazwyczaj okotlo  80-90%
emitowanego przez organizacje dwutlenku
wegla moze pochodzi¢ spoza ich bezposredniej
dziatalnosci (emisje z Zakresu 3).

Czy utworzono
specjalny budzet na
pokrycie kosztow
dziatan zwigzanych z
zachowaniem ciagtosci
dziatania (takich jak
utrzymywanie rezerw
magazynowych,
zapewnienie
alternatywnych
dostawcow,
rezerwowe zrodta
zasilania, czy
opracowanie i
utrzymanie planu
ciagtosci dziatania?

Czy przedsiebiorstwo ma
pewnos¢, ze moze
wykazac skutecznosc
przyjetej przez nie
strategii utrzymania
ciagtosci funkcjonowania
tancucha dostaw (np. za
pomoca testéow lub
symulacji w warunkach
rzeczywistych, danych na
temat stanu zapasow w
czasie rzeczywistym,
nadzorowania umoéw z
dostawcami pod katem
skutecznosci lub za
pomoca sprawdzonych
systemow awaryjnych)?

W  przypadku tafncuchdw  dostaw
rozproszonych w réznych lokalizacjach
na Swiecie, przy zaistnieniu pewnych
trudnych do przewidzenia zdarzern moze
doj$¢ do zagrozenia catej sieci jego
pofaczen. Z tego wzgledu, Scista
wspotpraca z zewnetrznymi partnerami

dysponujagcymi  wiedzg o lokalnych
uwarunkowaniach poszczegdlnych
regiondw umozliwi przedsiebiorstwom

szybkie i sprawne reagowanie na
potencjalne przerwy w dziatalnosci oraz
inne sytuacje kryzysowe.

Peter Kelderman:
stale pracujg nad
zwiekszeniem  efektywnosci  dziatan
zarzadzania ryzykiem — nieustannie
dokonujg zmian, az do momentu, gdy
nastgpi kolejna z nich”. Rozpoznanie
majacego rozbudowang strukture
tancucha dostaw powoduje, ze proces
zarzadzania ryzykiem jest jeszcze
bardziej zlozony, ale  warunkiem
utrzymania przewagi konkurencyjnej jest
myslenie nieszablonowe.

Jak twierdzi
.Przedsiebiorstwa

JNiezaleznie od  wielkosci  firmy
wprowadzenie produktu na rynek moze
zaleze¢ od czego$ tak matego jak
specjalistyczna  éruba lub  element
zlaczny” — z kolei zauwaza Wildgoose
JTen element moze zosta¢ wykonany
przez mate przedsiebiorstwo z Francji,
Azji lub innej dowolnej lokalizacji. A co,
jesli dojdzie do niepowodzenia ze strony
dostawcy?”


mailto:sivakumaran.divakaran@chubb.com
mailto:peter.kelderman@chubb.com
mailto:xavier.pazmino@chubb.com
mailto:john.venneman@chubb.com
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Opinie i stanowiska wyrazone w niniejszym raporcie sg pogladami poszczegdlnych autoréw, a ich opinie i stanowiska nie majg charakteru wigzacego dla Chubb. Materiaty zawarte w niniejszym raporcie
nie maja na celu udzielenia porad o charakterze prawnym lub eksperckim odnosnie ktéregokolwiek z poruszanych zagadnier, zostaty one przedstawione jako informacje ogdlne. W przypadku
jakichkolwiek pytan dotyczacych kwestii prawnych lub technicznych nalezy skontaktowac sie z doswiadczonym radca prawnym lub innym ekspertem. Ninigjszy materiat stuzy wytacznie celom

informacyjnym.
Wszelkie tresci zawarte w niniejszym opracowaniu majg charakter ogélny. Nie stanowig one indywidualnej porady ani rekomendacji zadnych produktéw lub ustug dla zadnej osoby fizycznej lub firmy.
Petne warunki zakresu ochrony ubezpieczeniowej s zawarte w wydanej dokumentacji potwierdzajacej zawarcie umowy.

Chubb European Group SE Spétka Europejska Oddziat w Polsce z siedzibg przy ulicy Krdlewskiej 16, 00-103 Warszawa, bedgca oddziatem Chubb European Group SE posiada status duzego
przedsiebiorcy. Chubb European Group SE Spdtka Europejska Oddziat w Polsce, z siedzibg w Warszawie, adres: ul. Krélewska 16 00-103 Warszawa, wpisany do Rejestru Przedsiebiorcow Krajowego
Rejestru Sadowego, prowadzonego przez Sad Rejonowy dla m.st. Warszawy w Warszawie, XII Wydziat Gospodarczy Krajowego Rejestru Sadowego pod numerem KRS 0000233686, NIP 1080001001,
REGON 140121695, notyfikowany Komisji Nadzoru Finansowego. Chubb European Group SE jest zakladem ubezpieczen podlegajacym przepisom francuskiego kodeksu ubezpieczen, zarejestrowanym
w Rejestrze Dziatalnosci Gospodarczej i Rejestrze Spétek (Registres du Commerce et des Sociétés — RCS) w Nanterre pod numerem 450 327 374, z siedzibg we Francji, adres: La Tour Carpe Diem, 31
Place des Corolles, Esplanade Nord, 92400 Courbevoie, Francja. Chubb European Group SE posiada kapitat zaktadowy w wysokosci 896 176 662 EUR, optacony w catosci.
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