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CHALLENGES TO RISK MANAGEMENT AND STRATEGIC PLANNING OF PRODUCTION
PROCESSES IN GLOBAL VALUE CHAINS IN THE CONDITIONS OF THE GLOBAL HEALTH
CRISIS AND CLIMATE CHANGE

Глобальна криза в сфері охорони здоров'я спровокувала масштабні потрясіння в усіх

формах прояву міжнародних економічних відносин, що були спровоковані, в тому числі,

розривами в каналах ланцюгів створення вартості та глобальних ланцюгів поставок. Мета

статті полягає у висвітленні нагальності стратегічного планування виробничої, торговель-

ної, інвестиційної діяльності з позицій безпекового фактору в умовах глобальної невизна-
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ченості та актуалізації підвищеного запиту на незаангажований ризик менеджмент  як

дієвий інструмент реагування на зміни економічної кон'юнктури і бізнес-середовища з

метою упередження, локалізації або пом'якшення ризиків від розривів у глобальних лан-

цюгах поставок і глобальних ланцюгах створення вартості. Встановлено, що ризик-менед-

жмент глобальних ланцюгів створення вартості залежить від форм прояву ієрархічних

відносин між провідними фірмами та компаніями-постачальниками. Класифіковано фак-

тори впливу на стійкість глобальних ланцюгів створення вартості і глобальних ланцюгів

поставок. Виокремлено  вразливості глобальних ланцюгів створення вартості і глобаль-

них ланцюгів поставок за п'ятьма критеріями за підходом SMAUG. Встановлено чотири

основні канали, через які ГЛСВ постраждали від глобальної кризи охорони здоров'я. Ви-

явлено, що досягнення ефективності ГЛСВ в довгостроковій перспективі може бути забез-

печене ціною короткострокових втрат ефективності (наприклад, шляхом інвестування в

розвиток постачальників та модернізацію можливостей). Таким чином, адаптація управ-

ління ГЛСВ включатиме структурні зміни та управлінські процедури для підвищення здат-

ності фірм заощаджувати і створювати вартість із врахуванням сукупності економічних,

політичних, інституційних, технологічних змін, що впливають на тренди міжнародного еко-

номічного розвитку.  Аргументовано, що пандемія створила додаткові проблеми управлі-

ння, зокрема: інформаційні проблеми (постійна невизначеність щодо глобальної ситуації

в галузі охорони здоров'я, невизначеність щодо обмежень на торгівлю та поїздки); про-

блеми із зобов'язаннями (вузькі місця у постачаннях, протекціоністська політика урядів,

зростаюча інституційна слабкість); проблеми створення цінності (обмежений доступ до

ресурсів за межами національних юрисдикцій, нездатність задовольняти клієнтів через

перебої в торгівлі та нестачу робочої сили, відсутність можливостей для задоволення

мінливого попиту). В статті акцентовано на тому, що вплив екологічних та соціальних ри-

зиків на сталість ГЛСВ формує запит на впровадження відповідальної ділової поведінки

(Responsible Business Conduct, RBC), в межах якої впроваджується концепція "належної

обачності з урахуванням ризиків", яка стає важливим інструментом для пом'якшення фак-

тичних та потенційних несприятливих екологічних та соціальних наслідків бізнес-операцій,

у тому числі у всіх ланцюжках постачання.

The global health crisis has triggered massive upheavals in all forms of international economic

relations, triggered, among other things, by breaks in the channels of value chains and global

supply chains. The purpose of the article is to highlight the need for strategic planning of

production, trading, investment activities from the standpoint of a security factor in the face of

global uncertainty and updating the increased demand for unbiased risk management as an

effective tool to respond to changes in the economic situation and business environment in

order to prevent, localize or mitigate risks from breaks in global supply chains and global value

chains. It has been established that the risk management of global value chains depends on

the forms of hierarchical relations between leading firms and supplier companies. Factors of

influence on the sustainability of global value chains and global supply chains are classified.

The vulnerabilities of global value chains and global supply chains are identified according to

five criteria according to the SMAUG approach. Four main channels have been identified through

which GVCs have been affected by the global health crisis. It was revealed that the achievement

of GVC efficiency in the long term can be achieved at the cost of short-term efficiency losses

(for example, by investing in the development of suppliers and upgrading capabilities). Thus,

the adaptation of GVC management will include structural changes and management procedures

to improve the ability of firms to save and create value, taking into account the totality of

economic, political, institutional, technological changes that affect international economic

development trends. The article found that the pandemic has created additional governance

challenges, in particular: information challenges (persistent uncertainty of the global health

situation, uncertainty of trade and travel restrictions); commitment problems (supply

bottlenecks, protectionist government policies, growing institutional weakness); value creation

problems (limited access to resources outside national jurisdictions, inability to meet customer

demands due to trade disruptions and labor shortages, lack of capacity to meet changing

demand). The article focuses on the fact that the impact of environmental and social risks on

the sustainability of GVCs generates a request for the implementation of responsible business
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
В останні десятиліття міжнародна торгівля та міжна-

родні інвестиції були потужними драйверами економіч-
ного зростання та розвитку, створюючи підгрунтя для
оптимізації виробничих процесів. Хоча розширення гло-
бальних ланцюгів створення вартості (ГЛСВ) сповільни-
лося після глобальної фінансової кризи 2008 року, вони
стали наріжним каменем світової економіки. За даними
ОЕСР, близько 70% міжнародної торгівлі пов'язано з
ГЛСВ, коли послуги, сировина, деталі та компоненти
часто перетинають кордони кілька разів, перш ніж вони
будуть включені до кінцевого продукту та надіслані спо-
живачам у всьому світі [1]. Виникнення ГЛСВ сприяло
підвищенню продуктивності, скороченню бідності в
країнах, які стали невід'ємною частиною ГЛСВ [2], по-
ширенню технологій, але й загострило суперництво між
своєрідними виробничими хабами [3].  Згідно з оцінка-
ми Світового банку, збільшення участі у ГЛСВ на 1%
збільшує дохід на душу населення більш ніж на 1%, що
набагато більше, ніж приріст доходу від стандартної
торгівлі на 0,2% [4]. Водночас вигоди від участі в ГЛСВ
розподіляються асиметрично між регіонами.

Глобальна криза в сфері охорони здоров'я прояви-
ла взаємопов'язаність виробничих мереж та взаємоза-
лежність між компаніями та країнами [5; 6]. Забезпечу-
ючи оптимізацію та підвищення ефективності за раху-
нок оншорної та офшорної діяльності, ГЛСВ збільшили
фрагментацію міжнародного виробництва, що призве-
ло до ситуації, коли кожна ланка в ланцюжку залежить
від наступної в процесі виробництва, транспортування
та постачання матеріалів та готової продукції. Таким
чином, перебої в глобальних ланцюгах поставок (ГЛП)
можуть мати значні наслідки, особливо через потенцій-
ний ефект доміно, який може спричинити будь-які ло-
кальні збої. Такі ризики спочатку проявились під час
світової фінансової кризи 2008 року та 2011 року, втім
перебої, викликані COVID-19, зробили ці ризики гло-
бальними та очевиднішими.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

У дослідженні Б. Бонадіо, Дж. Хуо, А. Левченко та
Н. Пандалай-Найар [7] було здійснено спробу оцінити
вплив ГЛСВ на втрати ВВП у контексті COVID-19. По-

conduct, within which the concept of "due diligence taking into account risks" is introduced,

which becomes an important tool for assessing actual and potential adverse environmental and

social impacts of business operations, including across all supply chains.

Ключові слова: ризик-менеджмент, стратегічне планування, ланцюги поставок, ланцюги  створення
доданої вартості, стійкість, пандемія, глобальна криза в сфері охорони здоров'я, кліматичні зміни.

Key words: risk management, strategic planning, supply chains, value chains, resilience, pandemic, global health
crisis, climate change.

рівнюючи країни, по-різному інтегровані в ГЦСС, вчені
встановили, що в середньому третина загального ско-
рочення ВВП в результаті COVID-19 була пов'язана із
зовнішніми потрясіннями, що передаються через ГЛСВ.
Вченими також було з'ясовано, що решорінг ГЛСВ не
зробить країни стійкішими до потрясінь пропозиції ро-
бочої сили в умовах пандемії, оскільки такі пандемії, як
COVID-19, також зачіпають внутрішні сектори. Відтак
своєрідна репатріація ГЛСВ лише перенесе деструктив-
ний вплив на внутрішні ланцюжки поставок, а не ніве-
лює ризик розриву ланцюгів. Дослідження ОЕСР також
наводять переконливі докази того факту, що локаль-
ний торговий режим фактично буде більш уразливим до
потрясінь, ніж існуючий торговельний режим із фраг-
ментацією виробництва [1]. Прикметно, що криза охо-
рони здоров'я спровокувала шок пропозиції, який на
початку пандемії перемістився з Китаю до США та Євро-
пи, а пізніше зараження ланцюжка поставок спрацюва-
ло у зворотному напрямку. Шок з боку пропозиції, який
виник у Китаї, повторно інфікував китайську промис-
ловість [8], оскільки ресурси, які імпортувались зі США
та Європи, обмежувались політикою стримування COVID
[9]. Ключовим моментом, на думку Р. Болдуїна та Р.
Фрімана, є те, що міжнародна торгівля в межах ГЛСВ
набагато більш регіоналізована, ніж торгівля готовими
товарами, що доводить, що  інфікування ланцюжка по-
ставок носитиме переважно регіональний, а не глобаль-
ний характер [10].

Ф.Л. Фрідта та К. Чжан виявили "потрійний ефект
пандемії" на торгівлю через канали внутрішньої пропо-
зиції, динаміку міжнародного попиту та інфекційні шоки
ГЛСВ [9]. Трансмісійний механізм ГЛСВ розглядали та-
кож з позицій їхнього впливу на реальну економічну
активність та ціноутворення М. Майєр та Е. Пінто [11], з
позицій коригування обсягу виробництва з урахуванням
міжгалузевих ефектів шоків пропозиції робочої сили —
П. Антрас, С.-Дж. Реддінг, Е. Россі-Хансберг [12], з по-
зицій пливу на  сукупний добробут, тривалість життя і
скорочення доходів від торгівлі — Е. Фархі, Д.Р. Бакае
[13].

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Глобальна криза в сфері охорони здоров'я спрово-

кувала масштабні потрясіння в усіх формах прояву
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міжнародних економічних відносин, що були спровоко-
вані, в тому числі, розривами в каналах ланцюгів ство-
рення вартості та глобальних ланцюгів поставок

МЕТА СТАТТІ
Мета статті полягає у висвітленні нагальності стра-

тегічного планування виробничої, торговельної, інвес-
тиційної діяльності з позицій безпекового фактору в
умовах глобальної невизначеності та актуалізації підви-
щеного запиту на незаангажований ризик менеджмент
як дієвий інструмент реагування на зміни економічної
кон'юнктури і бізнес-середовища [14] з метою уперед-
ження, локалізації або пом'якшення ризиків від розривів
у ГЛСВ і ГЛП.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Потрясіння, що впливають на світове виробництво,
стають дедалі частішими та потужнішими. Компанії сти-
каються з цілою низкою небезпек, від пандемій і стих-
ійних лих до геополітичної невизначеності та кібератак
на їх цифрові системи. За висновками ряду досліджень
[15; 16], збої, що тривають місяць або довше, тепер
відбуваються в середньому кожні 3,7 року, а фінансові
втрати, пов'язані з екстремальними подіями, зростають.
Свого часу своєрідна революція в ланцюжках створен-
ня вартості породила нові моделі спеціалізації: у той час
як наукомісткі та технологічно ємні виробничі етапи ча-
сто залишалися в країнах з провідними економіками
[17], трудомісткі виробничі етапи все частіше розташо-
вувалися в країнах з низькими витратами на заробітну
плату. Відтепер країнам, що розвиваються, не потрібно
було створювати цілі експортні галузі, а натомість вони
могли спеціалізуватися на окремих етапах виробницт-
ва, які з тих пір часто вигравали від низької вартості
робочої сили. У деяких країнах ці процеси економічних
перетворень призвели до динамічних процесів економ-
ічного відтворення [18], спростовуючи занепокоєння в
розвитку деглобалізаційних процесів, а, по суті, блоку-
ючи їх [19]. Зростаюча фрагментація виробничих про-
цесів вимагає переоцінки ролі компаній у рамках гло-
бальних ланцюжків створення вартості. Дослідження
показують, що провідні фірми надають вирішальний
вплив на параметри виробництва, у ланцюжках створен-
ня вартості, визначаючи, які види економічної діяльності
виробляються з якістю, якими компаніями й у якому
місці у світі. Провідні фірми не тільки здійснюють свої
управлінські та координуючі функції через прямий кон-
троль через дочірні компанії та прямі іноземні інвестиції
(ПІІ), а й визначають параметри виробництва юридично
незалежних компаній-постачальників. Отже, вони гли-
боко впливають на сталий розвиток у глобальному мас-
штабі. Глобальні ланцюжки створення вартості, що ке-
руються та координуються провідними фірмами, часто
охоплюють кілька рівнів доданої вартості та демонст-
рують різні форми управління. Залежно від корпора-
тивної стратегії, типу продукту та компетенції постачаль-
ників, провідні фірми можуть здійснювати прямий кон-
троль над компаніями-постачальниками (наприклад, за
допомогою ПІІ), підтримувати договірні відносини зі
своїми постачальниками. Ця складність є наслідком по-
шуку потенціалу економії та призводить до того, що

провідні фірми стикаються з проблемою забезпечення
дотримання своїх стандартів якості та стійкості по відно-
шенню до постачальників, діяльність яких вони не кон-
тролюють безпосередньо, що стає першочерговим зав-
данням в ході стратегічного управління ГЛСВ і ризик-
менеджменту ГЛСВ [20].

Ризик-менеджмент ГЛСВ залежить від типу відно-
син, що встановлюються між провідними фірмами та
компаніями-постачальниками, серед яких можна виок-
ремити три форми прояву ієрархічних відносин:

1)  "залежні ланцюжки створення вартості", де по-
стачальники залежать від провідних фірм, які значною
мірою контролюють параметри виробництва;

2) "модульні ланцюжки створення вартості", в яких
постачальники виробляють проміжні продукти відпові-
дно до вимог покупця стандартизованим чином, при
цьому постачальники самі вирішують, які технології та
процеси використовувати;

3) "взаємозалежні ланцюжки створення вартості",
засновані на відносинах, у яких відносини між покупця-
ми та постачальниками характеризуються високим рів-
нем складності та взаємною залежністю.

Різні форми управління глобальними виробничо-
збутовими ланцюжками ясно показують, що провідні
фірми не мають необмеженого контролю за своїми ви-
робничо-збутовими ланцюжками. Залежно від форми
виробничо-збутових ланцюжків у деяких випадках спо-
стерігаються сильні розбіжності щодо впливу на роз-
виток та розподілу прибутку між провідними фірмами
та компаніями-постачальниками.

Ризик-менеджмент виробничих процесів в ГЛСВ та
ГЛП передбачає класифікацію потрясінь за такими фак-
торами: 1) ступінь прогнозованості виникнення; 2) час-
тота виникнення; 3) масштаб впливу на галузі; 4) по-
тужність впливу на регіональні зв'язки; 5) спроможність
здійснювати міжнародний вплив; 6) потужність впливу
на попит і провокування шоків попиту; 7) потужність
впливу на пропозицію і провокування шоків пропозиції.

Ризик-менеджмент ГЛСВ дозволяє класифікувати їх
за такими критеріями: 1) залежність від факторів вироб-
ництва; 2) спроможність до диверсифікації постачаль-
ників; 3) спроможність до диверсифікації ринків збуту;
4) ступінь залежності від розвитку ринку фінансових
технологій; 5) ступінь доступності каналів кредитуван-
ня; 6) ступінь чутливості до стратегічного ризику мож-
ливої втрати частки ринку і прибутку; 7) ступінь чутли-
вості до операційного ризику, що пов'язаний із вихо-
дом на ринок нових учасників і посиленням взаємоза-
лежностей; 8) операційний ризик, пов'язаний зі ступе-
нем транспарентності процесів; 9) ризик аутсорсингу,
оншорингу, френдшорингу; 10) ризик ліквідності фак-
торів виробництва; 11) ризик волатильності факторів
виробництва від технологічних зрушень; 12) ризик відпо-
відності ESG-критеріям.

Ризик-менеджмент ГЛСВ і ГЛП передбачає виокрем-
лення  вразливостей за п'ятьма критеріями за підходом
SMAUG: 1) серйозність (відносний вплив ризику);
2) керованість (відносна здатність пом'якшити або змен-
шити ризик); 3) прийнятність (ступінь, у якому ризик
прийнятний з точки зору політичних, екологічних, со-
ціальних, економічних чинників); 4) терміновість (ймо-
вірність ризику і, отже, терміновість дій); 5) зростання
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(можливість розширення впливу або збільшення ймовір-
ності ризику) [21, с. 12]. Отримані результати оцінки
ступеня стійкості або вразливості ГЛСВ і ГЛП дозволяє:
завчасно припинити діяльність, що підвищує ступінь
ризику; перекласти ризик  (або частково розділити) на
іншу сторону (наприклад, передача фінансового ризи-
ку страховій компанії); пом'якшити наслідки ризику у
разі виникнення; прийняти рівень ризику та його по-
тенційні наслідки.

ГЛСВ з найвищою інтенсивністю торгівлі та концен-
трації експорту в кількох країнах, схильні до більшого
ризику, ніж інші. ГЛСВ, що супроводжують процес ви-
робництва комунікаційного обладнання, комп'ютерів і
електроніки, напівпровідників і компонентів до них, зна-
ходяться в числі найвразливіших [22]. Багато трудо-
містких виробничо-збутових ланцюжків у сфері легкої
промисловості виявились схильними до ризику пандемій
і кліматичних змін, тоді як найбільш регіонально орієн-
товані виробничо-збутові ланцюжки довели свою
стійкість.

ОЕСР визначила чотири основні канали, через які
ГЛСВ постраждали від глобальної кризи охорони здо-
ров'я [23]: 1) ризики для здоров'я та введені урядом
обмеження безпосередньо призвели до скорочення або
зупинення виробничих процесів; 2) коли виробництво в
одному місці потребує ресурсів з іншого, на яке безпо-
середньо вплинула глобальна пандемія і урядові обме-
ження, існує непрямий вплив, що виникає внаслідок
зв'язків із глобальними ланцюгами постачання; 2) вплив
на ланцюжок постачання може бути спричинений пору-
шенням роботи міжнародних транспортних мереж, що
впливає на транспортування проміжних матеріалів; 3)
падіння доходів, відсутність гарантій зайнятості та ка-
рантин знизили попит на одні продукти, у той час як пан-
демія збільшила попит на інші (наприклад, медичні то-
вари, ІТ-товари, необхідні для віддаленої роботи, про-
дукти харчування, споживані вдома);  4) ризик загост-
рюється, коли країни запроваджують заборони на екс-
порт основних предметів медичного призначення або
посилюють тиск з метою переорієнтування виробницт-
ва, відтак вплив може бути негайним (наприклад, немож-
ливість переміщення товарів та послуг через кордони),
але невизначеність може також мати довгостроковий
вплив на ГЛСВ та структури ланцюжка поставок.

Пандемія спричинила одночасний шок пропозиції та
попиту в результаті карантинних обмежень, які призве-
ли до зупинки виробничих ліній у багатьох розвинених
виробничих центрах, зростання невизначеності та без-
робіття, що негативно вплинуло на попит на товари та
послуги. Вплив пандемії на ланцюги постачання викли-
кав доміно-ефект і вплинув на автомобільну, текстиль-
ну та електронну промисловість. Наприклад, Fiat
Chrysler Automobiles був змушений тимчасово припини-
ти виробництво автомобілів у Сербії, оскільки не міг
закуповувати запчастини з Китаю, а Hyundai довелося
зупинити виробничі лінії в Кореї [24].

З позиції теорії інтерналізації, керівники провідних
фірм у довгостроковій перспективі будуть вибирати,
коригувати та зберігати найефективніші конфігурації
ГЛСВ. Стратегічне планування вимагає, аби рішення про
реструктуризацію ГЛСВ приймались, виходячи із дов-
гострокових стратегічних міркувань. Пандемія виклика-

ла зрушення на макрорівні як у країнах базування, так і
в країнах, що приймають, що вимагало від провідних
багатонаціональних підприємств (БНП) адаптувати свої
рішення в галузі управління відповідно до нових
внутрішніх і зовнішніх факторів і обмежень, включаю-
чи брак ресурсів, зміни робочого середовища, перебої
з поставками, коливання попиту, нормативні обмежен-
ня та тиск країни базування на "суверенітет ланцюжка
поставок" [25]. Однак у міру розвитку довгострокових
наслідків пандемії ефективність існуючих інструментів
управління піддаватиметься перевірці. Якщо коригуван-
ня виявляться неефективними, тобто якщо вони обме-
жують інформаційні потоки (створюють обмежені про-
блеми раціональності), не забезпечують виконання зо-
бов'язань (створюють обмежені проблеми надійності)
та перешкоджають інноваціям та створенню вартості в
мережі, провідні БНП виправлять їх, беручи участь у
подальшій адаптації управління та впровадження по-
рівняно більш ефективних методів управління. Тобто
зміни в управлінні (як структурні, так і управлінські),
реалізовані для усунення безпосередніх збоїв в ГЛСВ,
спричинених пандемією, будуть збережені лише в тому
випадку, якщо вони відповідатимуть на запити внутріш-
нього і зовнішнього середовища БНП та всієї мережі
постачальників.

Прикметно, що сучасні версії теорії інтерналізації
не ототожнюють ефективність із найменшою сумою
транзакційних витрат у визначений час. Ефективне уп-
равління передбачає систему структурних та управлінсь-
ких інструментів, що дозволяють ГЛСВ відтворюватись
економічно ефективним і надійним способом. Це озна-
чає, що досягнення ефективності ГЛСВ в довгостроковій
перспективі може бути забезпечене ціною короткост-
рокових втрат ефективності (наприклад, шляхом інвес-
тування в розвиток постачальників та модернізацію
можливостей). Таким чином, адаптація управління ГЛСВ
включатиме структурні зміни та управлінські процеду-
ри для підвищення здатності фірм заощаджувати і ство-
рювати вартість із врахуванням сукупності економічних,
політичних, інституційних, технологічних змін, що впли-
вають на тренди міжнародного економічного розвитку.

Пандемія істотно посилила зрушення на макрорівні
(обмеження на поїздки та перевезення, фізичне закрит-
тя підприємств) і змінила структуру глобального попи-
ту, що частково посилило потрясіння з боку пропозиції.
Попит на другорядні споживчі товари та послуги, що
вимагають особистого контакту, впав, тоді як попит на
товари першої необхідності виріс (медичні засоби та
засоби індивідуального захисту), що викликало відпо-
відну реакцію як з боку урядів країни базування, так і
країн, що приймають (впровадження нових торговель-
них та інвестиційних обмежень, стимулів для локалізації
виробництва стратегічних товарів). У стратегічних галу-
зях (поновлюваних джерел енергії, технологій подвійно-
го призначення (військових та цивільних), обчислю-
вальній техніці та штучному інтелекті, а також у фарма-
цевтиці та медичному устаткуванні) ризик-менеджмент
ГЛСВ передбачав використання переваг вертикальної
інтеграції та решорингу відповідно до вимог національ-
ної безпеки країн базування. При здійсненні структур-
них реконфігурацій ГЛСВ гостро постає питання покрит-
тя супутніх -незапланованих витрат (як то збільшення
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обсягів внутрішнього виробництва основних фармацев-
тичних препаратів та медичного обладнання). У тих ви-
падках, коли переміщення та інтерналізація є витратни-
ми та вимагають тривалого проміжку часу (наприклад,
у фармацевтичних ГЛСВ), вертикальна інтеграція та пе-
реорієнтація ГЛСВ можуть загальмувати та порушити
постачання критично важливих товарів, необхідних для
забезпечення потреб внутрішньої економіки. Наприк-
лад, PhRMA, асоціація американських дослідників та
виробників фармацевтичної продукції, чинить опір тис-
ку, спрямованому на скорочення та локалізацію фар-
мацевтичних виробничо-збутових ланцюжків, посилаю-
чись на величезні витрати та тимчасові витрати на ство-
рення нових фармацевтичних підприємстві. PhRMA ви-
суває вагомий аргумент на користь того, що спроба ре-
конфігурації тих технологічно складних фармацевтич-
них ГЛСВ, що добре зарекомендували себе, може на-
справді порушити, а не забезпечити постачання ліків до
США і до країн-партнерів [26].

Провідні БНП для підвищення стійкості ГЛСВ мо-
жуть зменшити залежність від домінуючих постачаль-
ників чи змінити розташування виробничих потужнос-
тей. ГЛСВ, які не прив'язані до можливостей конкрет-
них постачальників, швидше за все, стануть ще більш
фрагментованими. І хоча фрагментовані ГЛСВ часто
більш ефективні, під час кризи, особливо коли виника-
ють проблеми для співпраці, вони можуть бути більш
вразливими або, за підходом Н. Талеба, "крихкими". З
погляду теорії інтерналізації, лише ефективні структу-
ри відтворюються з часом. Н. Талеб вважає, що анти-
крихкість є ширшим поняттям, аніж стійкість, яка для
нього є синонімом "пружності". Антикрихкість далека
від поняття "міцність" і значно ширша за поняття "стій-
кість" і "пружність". Пружний об'єкт протистоїть ударам
і повертається до свого попереднього стану, а антикрих-
кий — поліпшує свої властивості в процесі впливу на
нього кризи, що з'явилася нізвідки і зненацька. "Ця вла-
стивість перебуває за всім, що змінилося з часом: ево-
люцією, культурою, ідеями, революціями, політичними
системами, технологічними інноваціями, корпоративним
виживанням, зростанням міст, правових систем, еква-
торіальних лісів, стійкістю до бактерій… навіть нашого
існування як виду на цій планеті [27, с. 279—280].

В умовах кліматичних змін та невідворотності гло-
бальної екологічної  кризи ризик-менеджмент ГЛСВ і
ГЛП фокусується на забезпеченні стійкості до ризиків
стихійного лиха, а також до ризиків, пов'язаних з логі-
стикою та критичною інфраструктурою. Вплив екологі-
чних та соціальних ризиків на сталість ГЛСВ формує
запит на впровадження відповідальної ділової поведін-
ки (Responsible Business Conduct, RBC), в межах якої
впроваджується концепція "належної обачності з ура-
хуванням ризиків", яка стає важливим інструментом для
пом'якшення фактичних та потенційних несприятливих
екологічних та соціальних наслідків бізнес-операцій, у
тому числі у всіх ланцюжках постачання.

ВИСНОВКИ
Пандемія створила додаткові проблеми управління,

зокрема: інформаційні проблеми (постійна невизна-
ченість щодо глобальної ситуації в галузі охорони здо-
ров'я, невизначеність щодо обмежень на торгівлю та

поїздки); проблеми із зобов'язаннями (вузькі місця у
постачаннях, протекціоністська політика урядів, зрос-
таюча інституційна слабкість); проблеми створення
цінності (обмежений доступ до ресурсів за межами на-
ціональних юрисдикцій, нездатність задовольняти
клієнтів через перебої в торгівлі та нестачу робочої сили,
відсутність можливостей для задоволення мінливого
попиту).

Зміни у попиті спроможні спричинити збої, які є спе-
цифічними для ГЛСВ, але при цьому створюють хвиль-
ові ефекти через глобальні ланцюги постачання, оскіль-
ки нижчий попит на кінцеві продукти в певній країні зни-
жує попит на ресурси, видобуті в інших країнах. Ефекти
зворотного зв'язку інфікування ГЛСВ створюють зача-
роване коло, коли втрати, що виникають в одній час-
тині ланцюжка поставок, спочатку переносяться в іншу
країну, а потім потрапляють у ланцюжок походження
ризику. Але на етапі виходу з кризи зазначені ефекти
інфікування можуть пришвидшити відновлення, адже
міжнародні компанії, що працюють у ГЛСВ, відновлю-
ються швидше, ніж фірми, орієнтовані внутрішній ри-
нок. Глобальна криза в сфері охорони здоров'я також
поставила під питання залежність окремих країн від гло-
бальних виробничих мереж для постачання продуктів,
які вважаються критично важливими. В умовах кліма-
тичних змін фактор RBC все частіше включається в по-
літику та правила міжнародної торгівлі та інвестицій, а
також до інструментів економічної дипломатії.
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