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REKONFIGURACJA MIEDZYNARODOWYCH
EANCUCHOW DOSTAW JAKO NARZEDZIE
ZAPOBIEGANIA ZAGROZENIOM KRYZYSOWYM —
SZANSA DLA POLSKI

Streszczenie: Konkurencja migdzy tancuchami dostaw bedzie miata miejsce w najblizszych
dekadach w zupetnie odmiennym globalnym otoczeniu, ksztattowanym m.in. przez globalne
megatrendy, a w szczegdlnosci przez bedace ich konsekwencja globalne zagrozenia kryzyso-
we. Che¢ uniknigcia roznych rodzajow ryzyka w niezwykle dynamicznie zmieniajagcym si¢
otoczeniu miedzynarodowych tancuchow dostaw zmusza ich lideréw do rownie dynamicznej
restrukturyzacji ztozonej architektury sieciowej, zorientowanej na state przystosowywanie
ich struktur, procesow i technologii do zmian otoczenia. Dotyczy to gtéwnie zmian liczby
i lokalizacji zaktadow produkcyjnych, dostawcow czy centrow dystrybucji, ktore odbywaja
si¢ w globalnej przestrzeni gospodarczej. Polska ma duze atuty, pozwalajace pozycjonowaé
ja wérdd panstw liderow przyciagajacych zagraniczne inwestycje dokonywane w ramach re-
konfiguracji tancuchéw dostaw globalnych koncernéw. Do najwazniejszych z nich naleza
centralne potozenie Polski w sercu Europy, wysoko kwalifikowani menedzerowie i pracow-
nicy dostepni po wzglednie niskich kosztach, imponujace wskazniki wzrostu gospodarczego
i rynku wewnetrznego, stale poprawiajace si¢ wskazniki przyjaznosci naszego systemu lo-
gistycznego, bezpieczenstwo lokalizacji funkcji zaopatrzenia, produkcji czy dystrybucji w
Polsce z punktu widzenia braku zagrozen rozerwania proceséw tancucha dostaw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie tancuchem dostaw, restrukturyzacja
miedzynarodowych lancuchoéw dostaw.

DOI: 10.15611/pn.2015.382.07

1. Wstep

Globalne tancuchy dostaw i sieci transportowe stanowia fundament gospodarki glo-
balnej, napgdzajac handel, konsumpcje i wzrost ekonomiczny. Wszelkie przypadki
rozerwania tancuchéw dostaw majg bardzo kosztowne konsekwencje, co potwier-
dzily m.in. trz¢sienie ziemi i tsunami w Japonii w 2011 r., katastrofalne powodzie
w Tajlandii w latach 2011 i 2012 czy huragan Sandy w USA w 2012 r. Zgodnie z
badaniami firmy Accenture, przypadki powaznego rozerwania procesow tancucha
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dostaw znalazly odzwierciedlenie w spadku cen akcji dotknietych nimi przedsig-
biorstw $rednio o 7%. Nieprzewidywalnos$¢ i niestabilnos¢ staty si¢ powszechne w
zarzadzaniu logistyka i tancuchem dostaw. Dlatego tancuchy dostaw musza by¢ bar-
dziej dynamiczne, bardziej inteligentne i lepiej wyposazone w informacje anizeli
kiedykolwiek w przesztosci, aby moc redukowac i tagodzi¢ ryzyko.

2. Rodzaje ryzyka w zarzadzaniu lancuchem dostaw

Firma konsultingowa Deloitte zidentyfikowata i udokumentowata ponad 200 zna-
czacych zrédet ryzyka w tancuchu dostaw, ktdre ujeto w cztery gtowne kategorie
(por. rys. 1). Do podstawowych z tych zrodet zaliczono:

* Zwigzane z operacjami wewnetrznymi, poczawszy od projektowania produkc;ji,
a skonczywszy na dystrybucji i zwrotach.

* Zwigzane z rozszerzonym lancuchem dostaw, a wynikajace z problemoéw z part-
nerami po zar6wno zaopatrzeniowej, jak i dystrybucyjnej stronie tancucha do-
staw oraz z dostawcami ustug logistycznych.

e Zwigzane z makrootoczeniem, ktére mogg mie¢ wptyw na kazdy element w tan-
cuchu dostaw. Obejmuja one skutki najrézniejszych wydarzen o charakterze
ekonomicznym, politycznym, ekologicznym, spotecznym i technologicznymi.

* Zwigzane ze wsparciem funkcjonalnym, np. finansowym, kadrowym, prawnym
czy szczego6lnie informatycznym. Ich rezultatem mogg by¢ braki utalentowa-
nych specjalistow czy menedzerow, brak zgodnosci dziatan z obowigzujgcymi
przepisami prawnymi czy przerwanie przeptywu waznych danych operacyjnych.
Lancuchy dostaw maja obecnie, jak nigdy przedtem, niezwykle kompleksowy

i wyrafinowany charakter, ktory powoduje ich wyjatkowe narazenie na roézne za-
grozenia. Na podwyzszenie stopnia zagrozen wptywaja ,,wyszczuplone” systemy
produkcji, dostawy Just-in-Time, odejScie od struktur integracji pionowej, zalez-
no$¢ od jednego zrodta dostaw czy coraz wigksze uzaleznienie od dostawcdw nisko-
kosztowych, czesto zlokalizowanych w bardzo niestabilnych rejonach globu. Wiele
z tych zagrozen jest efektem globalizacji, ktora zapewnita nizsze koszty produkcji,
wynikajace glownie z nizszych cen sity roboczej i materiatow, lecz jednoczesnie
stworzyta wiele dodatkowych zagrozen w wyniku wydtuzenia tancuchow dostaw,
zmniejszenia niezawodnosci dostaw, korzystania z outsourcingu przez dostawcow
dalszych szczebli czy braku widocznosci w tancuchu dostaw. Co wiecej, w ostatnich
latach zintensyfikowaty si¢ dodatkowe zagrozenia, jak np. grozba atakéw terrory-
stycznych, niepokoje i rozruchy spoteczne, czasowe lub state zamykanie obiektow
czy niestabilno$¢ polityczna. Rezultaty finalne tych zagrozen mogg mie¢ katastro-
falny, niekiedy nawet dtugoterminowy wptyw na rozerwanie proceséw tancucha
dostaw, a ich kaskadowy charakter moze prowadzi¢ do strat finansowych, utraty
klientow, powaznego uszczerbku ich reputacji, akcji prawnych i destrukcji wartosci
firmy.
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Ryzyko makrootoczenia
(maja potencjalne efekty w ca tym fancuchu dostaw)

/ Ryzyko rozszerzonegofancucha warto sci \

(przyczyny leza po stronie innych ogniw tancucha dostaw)

Ryzyko operacyjne

(zwiazane z procesami wewn ¢trznymi)

Projektowanie Planowanie Zaopatrzenie Produkcja Dystrybucja Zwroty

Zaopatrzenie Popyt

Operatorzy Ogniwa Koncowi

Q‘zebe' N Szczebel 1 logistyczni dystrybucii kliency

Ekonomiczne  Polityczne  Ekologiczne  Spoteczne  Technologiczne

Ryzyko funkcjonalne

(zwiazane z funkcjami wspierajacymi procesy tancucha dostaw)

Finanse Zasoby ludzkie Technologie informacyjne Wsparcie prawne

Rys. 1. Typy ryzyka tancucha dostaw

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

Globalny charakter fancuchoéw dostaw oraz ich wspotzaleznos¢ sprawity, ze sta-
ly si¢ one jednocze$nie bardziej podatne na najrozniejsze niebezpieczenstwa groza-
ce rozerwaniem procesoéw tancucha dostaw, ktore moga skutkowaé podwyzszeniem
kosztoéw i/lub spadkiem przychodow, jak réwniez pogorszeniem rentownosci i/lub
spadkiem wartoS$ci tych firm w oczach akcjonariuszy'. Narazenie na takie niebez-
pieczenstwa ro$nie, o czym $wiadczg coraz liczniej pojawiajace si¢ problemy w za-
rzadzaniu sieciami dostaw. W 2011 r. Business Continuity Institute skonstatowat, ze
85% firm posiadajacych globalne tancuchy dostaw doswiadczylo przynajmniej raz
w okresie badanych 12 miesigcy niebezpiecznych konsekwencji rozerwania swych
fancuchow dostaw, czego efektem byly m.in. dtuzsze przerwy w produkcji, nizsze
przychody, op6znienia w realizacji zamoéwien, a w konsekwencji utrata klientow
1 utrata reputacji firmy.

Bogate doswiadczenia migdzynarodowych koncernow wyraznie wskazuja, ze
zaburzenia dziatania ktéregokolwiek z elementow tancucha wartosci majg bezpo-
sredni wptyw na mozliwosci przedsigbiorstwa do kontynuowania procesu, dostar-
czenia dobr na rynek i zapewnienia kluczowych ustug klientom. Problem jest tym
powazniejszy, ze firmy czesto skupiaja si¢ jedynie na organizacji bezpieczenstwa

' Supply Chain Resilience 2011, The Business Continuity Institute, November 2011, s. 3.
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tylko swojej organizacji, a nie catego tancucha wartosci. Tymczasem badania wy-
kazuja, ze w latach 1970-2010 zagrozenie ze strony r6znych rodzajow ryzyka we-
wnetrznego bardzo stracito na znaczeniu, podczas gdy niepomiernie wzrosto zagro-
zenie ze strony ryzyka zewnetrznego?.

Zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw stalo si¢ strategicznym zadaniem jego
menedzerdw, co potwierdzito 71% przedstawicieli najwyzszego kierownictwa bio-
racych udzial w cytowanym badaniu firmy Deloitte®. Coraz wiecej przedsiebiorstw
zdaje sobie sprawe z koniecznosci zarzadzania ryzykiem w swoich taficuchach®.
W trend ten wpisuje si¢ koncepcja SCRM (Supply Chain Risk Management), opi-
sana jako ,,cze$¢ zarzadzania tancuchem dostaw, ktora zawiera wszystkie strategie
1 mierniki, wiedzg, instytucje, procesy i technologie, ktére moga by¢ uzyte na tech-
nicznym, osobowym lub organizacyjnym poziomie do redukcji ryzyka zwigzanego
z fancuchem dostaw’™.

Do dyspozycji przedsigbiorstw pozostaja trzy glowne mozliwe strategie poste-
powania z ryzykiem. W duzym uproszczeniu sg to:

* strategia ponoszenia ryzyka,
e strategia unikania ryzyka,
* strategia transferu ryzyka®.

Chyba najpopularniejsza strategia ponoszenia ryzyka w zarzadzaniu tancucha-
mi dostaw, szczegodlnie globalnymi, wigzata si¢ najczesciej z opracowaniem pla-
néw szybkiej rekonstrukeji 1 stabilizacji operacji po zdarzeniach prowadzacych do
ich rozerwania, jednak podkresla si¢, ze znacznie bardziej efektywne sg strategie
transferu ryzyka na inne podmioty, a w szczegolno$ci jego unikania badz redukc;ji’.
Strategia unikania ryzyka polega na redukcji prawdopodobienstwa wystapienia ry-
zyka i na proaktywnym eliminowanie zroédet zagrozenia. W celu realizacji tej stra-
tegii niezbedna jest wezesna identyfikacja potencjalnych czynnikow ryzyka. Wérod
wielu inicjatyw zorientowanych na unikanie ryzyka w zarzadzaniu tancuchem do-
staw mozna znalez¢ m.in. utrzymywanie najrézniejszych ,,rezerw”(w tym takze

2 J. Manners-Bell, Supply Chain Risk. Understanding emerging threats to global supply chains,
Kogan Page, London 2014, s. 7-9.

3 The Ripple Effect...,s. 2.

4 H. Wildemann, Risikomanagement und Rating, TCW, Miinchen 2006, s. 2-4

5 W. Kersten, K. Schroder, P. Hohrath, H. Spéth, Wissensmanagement als Instrument des Supply
Chain Risk Management, za: H.-C. Pfohl, T. Wimmer, 3. Wissenshaftssymposium Logistick, Dortmund,
Deutscher Verkehrs-Verlag.

¢ W. Kersten, M. Boger, P. Hohrath, H. Spéth, 2006, Managing Risk in Supply Chains: How
to Build Reliable Collaboration in Logistics, Erich Schmidt Verlag, Berlin, s. 10. Inny specjalista
zarzadzania ryzykiem w lancuchu dostaw, J. Manners-Bell, mowi o pigciu sposobach postgpowania
z potencjalnymi rodzajami ryzyka, a mianowicie, podobnie do poprzedniego podejscia, o jego unika-
niu i transferowaniu, dodajac trzy dodatkowe sposoby: dzielenia, finansowania i ubezpieczania. Por.
J. Manners-Bell, 2014, Supply Chain Risk. Understanding Emerging Threats to Global Supply Chains,
Kogan Page, London, s. 37.

7 Por. MS. Sodhi, Ch. S. Tang, Managing supply chain risk, “International Series in Operations Re-
search & Management Science”, vol. 1722012, Springer eBooks 2012, http://dx.doi.org/10.1007/978-
1-4614-3238-8 [25.08.2014].
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rezerwowych dostawcow), stosowanie partnerskich metod wspotpracy partnerow
tancucha dostaw, systemy ochrony danych oraz proceséw biznesowych, audyty czy
zaawansowane metody oceny ryzyka w przypadku nowych kontraktow i projektow
biznesowych.

W przypadku realizacji strategii unikania ryzyka szczegdlnie istotne jest, aby
przedsigbiorstwo nie wykonywato swoich dziatan bez wsparcia i podobnych dziatan
ze strony swoich dostawcow, dlatego konieczna jest koordynacja strategii unikania
ryzyka z wezesniejszymi ogniwami tancucha dostaw w celu jego eliminacji, zanim
stanie si¢ ono powaznym zagrozeniem.

W niniejszym opracowaniu prezentowane jest stanowisko, ze jednym z najefek-
tywniejszych narzedzi unikania ryzyka jest proaktywna restrukturyzacja tancucha
dostaw, a w szczegdlnosci dotyczy to fancuchdéw dostaw o charakterze migdzynaro-
dowym i globalnym.

3. Struktury miedzynarodowych lancuchow dostaw
i ich restrukturyzacja

Z perspektywy zarzadzania lancuchem dostaw nalezy przede wszystkim zidentyfi-
kowac¢ wszystkie zagrozenia, ktore moga mie¢ wptyw na powazne zagrozenie roze-
rwania procesow transportowych, utrat¢ zapasow, niemozliwo$¢ realizacji zamo-
wien przez dostawcow czy zerwanie wigzé6w komunikacyjnych z klientami,
dostawcami, firmami transportowymi lub innymi interesariuszami. Zagrozenia te
rosng wraz z wielko$cig firmy oraz liczbg szczebli jej tancucha dostaw. Wigksza
liczba tych szczebli oznacza, ze zdarzenie powazne dotykajace jednego z poddo-
stawcéw moze mie¢ efekt domina, tzn. ze dotrze do klienta w zakumulowanej po-
staci lub poprzez kombinacje mniejszych zdarzen na wezesniejszych etapach tancu-
cha dostaw doprowadzi do katastrofy, zanim dotrze do ostatniego ogniwa tancucha
dostaw. Rozproszona geograficznie lokalizacja dostawcow, szczeg6lnie firm prowa-
dzgcych dziatalno$¢ w globalnej przestrzeni gospodarczej, moze oznaczaé opéznio-
ne dostawy w wyniku takich zdarzen, jak np. katastrofy naturalne, niestabilnos¢
polityczna, akty terrorystyczne czy akcje zwigzkow zawodowych. Rownie grozne
moga by¢ takze inne przyczyny, jak np. bezpieczenstwo w mniej stabilnych pan-
stwach, pogoda, kongestia transportowa lub portowa czy zawodno$¢ pojazdéw. Ry-
zyko wzrasta, gdy istnieje uzaleznienie od jednego dostawcy lub wysytajacego.
Che¢ uniknigcia ré6znych rodzajow ryzyka w niezwykle dynamicznie zmieniaja-
cym si¢ otoczeniu migdzynarodowych tancuchow dostaw zmusza ich lideréw m.in.
do zmian liczby i lokalizacji zaktadow produkcyjnych, dostawcoéw czy centrow
dystrybucji. Zmiany takie maja charakter niezwykle dynamicznej restrukturyza-
cji ztozonej architektury sieciowej, zorientowanej na stale przystosowywanie ich
struktur, procesow i technologii do zmian otoczenia. Wymuszajg je rosngce ocze-
kiwania klientéw, dynamiczne zmiany w popycie i podazy, dzialania konkurencji,
wyzwania technologiczne czy megatrendy o charakterze kryzysowym. Wszystko
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to odbywa si¢ w globalnej przestrzeni gospodarczej, w ktérej kazdy kraj czy region
moze (przynajmniej teoretycznie) zosta¢ wybrany jako miejsce lokalizacji lub relo-
kacji nowego zaktadu produkcyjnego. Zanikaja praktycznie wszystkie geograficzne
i polityczne granice w poszukiwaniach dostawcow. W caltym $wiecie obserwuje si¢
rozbudowe i rekonfiguracje struktur dystrybucyjnych korporacji globalnych, w tym
m.in. ich konsolidacj¢ i/lub dekonsolidacjg, czy state zmiany lokalizacji centrow
dystrybucji o charakterze kontynentalnym i regionalnym.

Przedmiotem niniejszego opracowania sa migdzynarodowe tancuchy dostaw, za
ktore uznaje si¢ te z nich, ktore realizujg przynajmniej jeden z procesow (zaopatrze-
nie, produkcja lub dystrybucja) w migdzynarodowej przestrzeni gospodarczej. Kon-
figuracja moze przy tym zakltadaé rozwigzania lokalne (krajowe) lub migdzynaro-
dowe (regionalne — R, europejskie — E, lub globalne — G). Przyjecie perspektywy
nieco uproszczonego spojrzenia pozwala wyrézni¢ pig¢ modeli takich tancuchow
(rys. 2)%
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Rys. 2. Struktury migdzynarodowych tancuchow dostaw

Zrodto: opracowanie wiasne.

8 Wstepne teoretyczne zatozenia takiej koncepcji typologii fancuchow autor przedstawit na kon-
ferencji TRANS’11. Por. K. Rutkowski, B. Ocicka, Awans Polski do swiatowej ligi zarzqdzania tan-
cuchami dostaw XXI w. — nieziszczalne marzenie czy realna przysztosé?, [w:] Funkcjonowanie tancu-
chow dostaw: aspekty logistyczne, przyktady branzowe, red. H. Brdulak, E. Duliniec, T. Golgbiowski,
,Zeszyty Naukowe” KGS nr 31, OW SGH, Warszawa 2011. Por. takze K. Rutkowski, Restrukturyzacja
globalnych tancuchow dostaw a atrakcyjnosc inwestycyjna Polski, ,,Gospodarka Materiatowa 1 Logi-
styka” 2013, nr 12, s. 2-9.
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* 7z lokalnymi zaopatrzeniem, produkcja i dystrybucjg (model A),

*  zzaopatrzeniem miedzynarodowym, lokalnymi produkcja i dystrybucja (model B),
* zlokalnymi zaopatrzeniem i produkcja, dystrybucja mi¢dzynarodowa (model C),
* zmigdzynarodowymi zaopatrzeniem i dystrybucja, produkcja lokalng (model D),
ez migdzynarodowymi, produkcja i dystrybucja (model E).

Model A to zasadniczo lokalne tancuchy dostaw. W niniejszych rozwazaniach
s3 jednak przedmiotem zainteresowania te tancuchy koncernéw globalnych, kto-
re wchodza z inwestycjami na rynki wewnetrzne panstw $wiata, lokujac na nich
(,,klonujac”) w istocie rzeczy blizniaczo podobne modele biznesowe zaopatrzenia,
produkcji i dystrybucji jako kolejne elementy sktadowe swej globalnej sieci dostaw.
Dotycza produktow wytwarzanych wylacznie na rynek wewnetrzny danego kraju
(z r6znych wzgledow, np. niskiej podatnosci przewozowej, nie sg one przedmiotem
transakcji eksportowo-importowych), mogg by¢ one produkowane wylgcznie z lo-
kalnych surowcéw i materiatow, jak rowniez sa finalnie dystrybuowane tylko na
terenie panstwa produkcji. Do wyrobow takich naleza m.in. niektore napoje, pro-
dukty spozywcze czy cement luzem. Strategicznym celem koncernow globalnych
zaangazowanych w ich produkcje jest dotarcie do jak najwigkszej liczby klientow
w skali globalnej. Lokalne tancuchy dostaw tego typu nalezy uznaé za czesci skla-
dowe globalnych sieci dostaw

Model B przypomina tanicuchy firm ,,baronéw” J. Coopera’. Sa one preferowane
przez firmy chlubigce si¢ silnymi markami, a produkty nimi obdarzone, zwykle
o charakterze wyrobow luksusowych, sa wytwarzane lokalnie z materiatdbw pocho-
dzgcych od lokalnych dostawcow. Przyktadami takich produktéw moga by¢ zegarki
szwajcarskie, luksusowe tekstylia czy wina 1 szampany francuskie. Produkty te sa
obiektem pozadania specyficznych segmentdéw klientow na calym $wiecie i trzeba z
nimi dotrze¢ fizycznie do tych klientow, a zatem cze$¢ dystrybucyjna ich tancuchow
dostaw musi mie¢ charakter migdzynarodowy, z reguty globalny. Doda¢ nalezy, ze
wielu tradycyjnych ,,baroné6w” (np. w branzy motoryzacyjnej czy tekstylnej) ode-
szto od tego modelu, podejmujac produkeje na innych rynkach, jak rowniez zaczeta
korzysta¢ z globalnej sieci dostawcow.

Model C jest charakterystyczny dla firm, ktére koncentruja si¢ na produkcji
i dystrybucji lokalnej, jednak korzystaja z zalet globalnego rynku zaopatrzenia.
Przedmiotem ich zakupdéw sa najczesciej surowce oraz standardowe materiaty
i czesci, dostgpne w roznych regionach $§wiata. Lancuchy takie charakteryzuja m.in.
lokalne rafinerie, skazane na zakup ropy naftowej na rynku globalnym, cukrownie
zakupujace buraki i/lub trzcing cukrowa za granicg czy fabryki papieru kupujace
z zagranicy celuloze, wtdkna roslinne czy wypelniacze organiczne i/lub nieorga-
niczne, ale takze wytworcow sprzetu elektronicznego (zakupy procesordéw, pamigci
operacyjnych, kart rozszerzajacych, dyskow twardych czy pamigci optycznych), jak
réwniez odziezy.

% J. Cooper, 1993, Logistics strategies for global businesses, ,,International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management”, vol. 23, no. 4, s. 19.
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Model D jest zblizony do modelu sieciowego, ktory J. Cooper przypisat firmom
znanym z globalnych marek, wytwarzajacym lub montujacym swe produkty z re-
guty w jednym miejscu na $wiecie (outreachers, niedostepni z produkcja w innych
czesciach swiata), ktore jednak korzystaja z zaawansowanego doswiadczenia, tech-
nologii i produktow dostawcoéw z catego $wiata, jak réwniez musza rozprowadzaé
swe produkty do klientow na catym globie!?. Przyktadami takich firm sg m.in. po-
tezni producenci najwigkszych samolotow w branzy aerokosmicznej (np. Boeing
i Airbus) czy zaawansowanych systemow komputerowych. Wydaje sig, ze w dtuz-
szej perspektywie czasowej nieunikniony bedzie proces migdzynarodowej dysper-
sji produkcji w tych tancuchach.

I wreszcie model E — tancuchy, ktore stanowia swoiste signum temporis global-
nej wioski, realizujace swe procesy zaopatrzeniowe, produkcyjne i dystrybucyjne
w skali miedzynarodowej lub globalnej. Skazane sa na nie potezne firmy globalne,
charakteryzujace si¢ markami znanymi na calym §wiecie, np. z branzy kompute-
rowej, motoryzacyjnej, chemicznej, farmaceutycznej czy spozywczej, ale rowniez
segmentow takich branz, jak branza aerokosmiczna czy wysokich technologii.

W poszukiwaniu poprawy efektywnosci swych globalnych sieci koncerny mig-
dzynarodowe poddaja swe struktury zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji ciaglej
analizie wrazliwosci i procesom transformacji. Naleza do nich np. tworzenie wy-
specjalizowanych zaktadow produkcyjnych lub montowni wytwarzajacych na rynki
wielu krajow, np. regionu, kontynentu czy nawet catego §wiata, angazowanie no-
wych dostawcow, w tym coraz czesciej z krajow niskokosztowych, centralizowanie
obiektow dystrybucyjnych w celu zastgpienia centréw narodowych migdzynarodo-
wymi, obstugujacymi wigksze obszary geograficzne. W okreslonych warunkach
moga one, oczywiscie, podejmowac dzialania skierowane w przeciwnym kierunku,
np. odchodzenie od centralizacji produkcji czy dystrybucji na rzecz tworzenia wick-
szej liczby podmiotow produkcyjnych czy dystrybucyjnych obstugujacych mniej-
sze regiony geograficzne, a nawet pojedyncze panstwa. Zmianom przestrzennych
struktur lokalizacji poddostawcow, zaktadow produkeyjnych czy centrow dystry-
bucji towarzysza z reguty zmiany procesowe, ktére nie sg przedmiotem analizy ni-
niejszego opracowania.

W interesie kazdego kraju jest przyciaganie do siebie zaktadow produkcyjnych
i montazowych, angazowanie lokalnych firm jako dostawcéw zaktadow produkeyj-
nych globalnych producentéw oraz lokalizowanie w ich granicach centréw dystry-
bucji obstugujacych wigksze obszary geograficzne, np. o charakterze regionalnym,
kontynentalnym czy nawet globalnym. Wiaze si¢ to dla tych krajow, z jednej strony,
z naplywem bezposrednich inwestycji zagranicznych, tworzeniem nowych miejsc
pracy czy ze zwiekszaniem eksportu, z drugiej za$ z transferem technologii, wiedzy
1 umiejetnosci czy najlepszych praktyk zarzadzania.

Zaprezentowana typologia tancuchow dostaw pozwala skonstatowaé, ze w
szczeg6lnym interesie Polski jest angazowanie lokalnych firm jako dostawcow za-

10 Tamze.
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ktadow produkcyjnych globalnych i miedzynarodowych producentéw (modele B, D
i E, w modelu A jestedmy niejako skazani na ich lokalizacje w Polsce), podjecie sta-
ran na rzecz lokalizacji w naszym kraju zakladow produkcyjnych i montowni (mo-
dele A i E) oraz lokalizowanie na terytorium Polski centrow dystrybucji obstugu-
jacych wigksze obszary geograficzne, np. o charakterze regionalnym, europejskim
czy nawet globalnym (modele C, D i E). Mozna postawi¢ takze tezg, ze wszystkie
typy tancuchow dostaw o charakterze migdzynarodowym i globalnym (modele B,
C, D1 E przedstawione na rys. 1) sg w mniejszym lub wigkszym stopniu skazane na
elastyczne dostosowywanie przynajmniej czesci struktur swego tancucha w ramach
restrukturyzacji, a jedng z podstawowych przyczyn ich restrukturyzacji beda rozne
zagrozenia o charakterze zewnetrznym.

Tabela 1. Mozliwosci ulokowania w Polsce proceséw zaopatrzenia, produkcji dystrybucji przez firmy
mi¢dzynarodowe i globalne

i Mozliwos$ci ulokowania procesow w innych krajach (takze w Polsce)

Model tancucha - - "
zaopatrzenia produkcji dystrybucji

A* tak tak tak

B tak nie nie

C nie nie tak

D tak nie tak

E tak tak tak

* Tylko w odniesieniu do inwestycji multilokalnych firm migdzynarodowych i globalnych w Polsce.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

4. Atrakcyjnos¢ Polski dla firm restrukturyzujacych
swe lancuchy dostaw

Polska ma potezne atuty, ktore pozwalajg pozycjonowaé jg wsrod panstw liderow
przyciagajacych zagraniczne inwestycje dokonywane w ramach rekonfiguracji tan-
cuchow dostaw globalnych koncernow. Centralne polozenie w Europie, cztonko-
stwo w Unii Europejskiej, duzy rynek wewnetrzny, szybki rozwoj gospodarczy,
wysoko kwalifikowani i wzglednie tani pracownicy oraz kadry menedzerskie, co-
raz bardziej przyjazne biznesowi regulacje prawne, dostepnos$¢ i niskie ceny nieru-
chomosci przemystowych, dojrzaty rynek ustug logistycznych czy rozbudowa i mo-
dernizacja infrastruktury transportowej zyskuja na znaczeniu w ocenie menedzerow
zarzadzajacych globalnymi tancuchami dostaw. Wydaje si¢ to znajdowac potwier-
dzenie w coraz czgstszym wyborze Polski jako kraju o kluczowym znaczeniu
z punktu widzenia zaopatrzenia, produkcji czy dystrybucji w migdzynarodowych
i globalnych tancuchach dostaw. Probujac dokona¢ syntetycznej oceny tych atutow,
mozna je przedstawi¢ w formie biato-czerwonego diamentu przedstawionego na
rys. 3.
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Podczas gdy nie budzg wigkszych kontrowersji takie atuty, jak np. centralne po-
lozenie Polski w ,,sercu” Europy, wysoko kwalifikowani menedzerowie i pracowni-
cy dostepni po wzglednie niskich kosztach oraz imponujace — jak na czasy kryzysu
i spowolnienia w gospodarce $wiatowej — wskazniki wzrostu gospodarczego i ryn-
ku wewnetrznego, wydaje si¢, ze wciaz niedoceniane sg poprawiajgce si¢ wskazniki
przyjaznosci naszego systemu logistycznego, jak rowniez bezpieczenstwo lokali-
zacji funkcji zaopatrzenia, produkcji czy dystrybucji w Polsce z punktu widzenia
braku zagrozen rozerwania proceséw tancucha dostaw.

Centralne potozenie Wysoko wykwalifikowana
w Europie i regionie i wzglednie tanie zasoby ludzkie
Przyjaznos¢ Wskazniki rozwoju
systemu logistyki gospodarczego

i rynku wewnetrznego

Brak zagrozen rozerwania
tancucha dostaw

Rys. 3. ,,Diamentowy” zestaw argumentéw przemawiajacych za lokalizacjg w Polsce dostawcow,
zaktadow produkcyjnych i centréw dystrybucji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przyjazno$¢ polskiego systemu logistyki, wielokrotnie podwazana i krytykowa-
na w przeszto$ci, ma statg tendencj¢ do poprawy, co ilustrujg m.in. dane Logistics
Performance Index (LPI) prezentowane przez Bank Swiatowy w ujeciu zaréwno
czastkowym, jak i syntetycznym. Stata poprawa tej przyjaznosci jest szczegdlnie
wyraznie widoczna przy poréwnaniach tych wskaznikow we wszystkich dotych-
czasowych badaniach w latach 2007, 2010, 1012 i 2014 (por. tab. 2). Analiza wskaz-
nikow dla Polski wskazuje takze, Ze jest mozliwy dalszy awans Polski w tym ran-
kingu, jednak zaleze¢ on bedzie przede wszystkim od konsekwentnej rozbudowy
i modernizacji polskiej infrastruktury transportowej oraz poprawy efektywnos$ci
proceséw celnych na naszych granicach. Kontynuacja planéw rozbudowy i moder-
nizacji infrastruktury transportowej w Polsce w latach 2014-2020 moze przesunac
nasz kraj w tym rankingu znacznie wyzej, nawet do drugiej dziesiatki.
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Tabela 2. Warto$¢ wskaznikow i miejsce w rankingu Polski w latach 2007-2014

Kryteria oceny Wartos¢ wskaznikow Miejsce w rankingu
2007 | 2010 | 2012 | 2014 | 2007 | 2010 | 2012 | 2014

Efektywno$¢ proceséw celnych 2,881 3,12| 3,30| 3,26| 38 34 28 32
Jakos¢ infrastruktury transportowe;j 2,69 2,98 3,10| 3,08| 51 43 42 46
Mozliwosci konkurencyjnej cenowo 2,92 3,22 347| 3,46| 52 35 22 24
wysytki

Jakos¢ ustug logistycznych 3,04 3,26| 3,30| 3,47| 38 36 32 33
Sledzenie przesytek 3,12 3,45| 3,30| 3,54| 40 33 37 27
Terminowo$¢ dostawy 3,59 4,52 3,32| 4,13| 40 2 19 15
Syntetyczny wskaznik LPI 3,04 3,44 3,43| 3,49 40 30 30 31

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Connecting to Compete 2014: Trade Logistics in the Global
Economy, 2014, World Bank.

Tym jednak, co nabiera szczegdlnej wartosci w drugiej dekadzie XXI wieku,
jest mozliwos$¢ lokalizacji, ktora pozwala zapobiega¢ gtownym zagrozeniom kryzy-
sowym obecnych czasow, a w konsekwencji ryzyku rozerwania tancuchéw dostaw.
Nie jest trudno zauwazy¢, ze w przypadku budowania strategii unikania ryzyka
Polska gwarantuje bezpieczenstwo tych tancuchow przynajmniej w odniesieniu do
czterech z do pieciu podstawowych przyczyn rozerwania tancucha dostaw ziden-
tyfikowanych przez radar World Economic Forum w 2012 r. (katastrofy naturalne,
skrajne warunki pogodowe, konflikty i zamieszki polityczne oraz terroryzm).

Katastrof Skrajne
2011 naturalney warunki SEHERE
pogodowe
) Nagie Restrykcje
2012 ﬁ:ttﬁfglgfey szoki w imporcie i Terroryzm

popytowe eksporcie

stare

Rys. 4. Pi¢¢ gtéwnych przyczyn rozerwania tancuchéw dostaw w latach 2011-2012

Zrédto: Building Resilience in Supply Chains. An Initiative of the Risk Response Network In collabora-
tion with Accenture, World Economic Forum, January 2013, s. 15.
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Rozwazania na temat atrakcyjnosci Polski jako miejsca lokalizacji dostawcow,
produkcji czy centrow dystrybucji nalezy niewatpliwie wzbogaci¢ o analizy sek-
torowe ryzyka. Wydaje si¢ bowiem, ze nie wszystkie branze sag w rownym stopniu
narazone na zewngtrzne typy ryzyka zagrazajgce stabilnos$ci ich tancuchow dostaw,
a w konsekwencji sg szczeg6lnie otwarte na stanowcze i kosztowne kroki na rzecz
restrukturyzacji geograficznej ich struktur. Niewatpliwie charakterystyka niekto-
rych z nich czyni je znacznie bardziej podatnymi na zagrozenia niz inne. Ilustruje
to rys. 4. Blizsze poznanie typow ryzyka i odpornosci poszczegdlnych branz na
potencjalne zagrozenia zewnetrzne pozwolilby niewatpliwie okresli¢ podatnos$¢ na
rekonfiguracje ich migdzynarodowych i globalnych tancuchow dostaw, a to moze
pomoéc wszystkim instytucjom i osobom zaangazowanym w przyciaganie bezpo-
srednich inwestycji zagranicznych do Polski w opracowaniu proaktywnych, wy-
przedzajacych programow i podjeciu dziatan, ktore wychodzityby naprzeciw plano-
wanym rekonfiguracjom tancuchéw dostaw i przedstawiataby alternatywny wariant
dla dotychczasowej lub konkurencyjnej lokalizacji procesow zaopatrzeniowych,
produkcyjnych i dystrybucyjnych, w polskiej przestrzeni gospodarcze;.
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Rys. 5. Globalne rodzaje ryzyka w zarzadzaniu tancuchem dostaw — odpornos¢ branz
na zagrozenia zewngtrzne

Zrédto: J. Manners-Bell, Supply Chain Risk, Understanding Emerging Threats to Global Supply
Chains, Kogan Page, London 2014, s. 48.
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INTERNATIONAL SUPPLY CHAINS RESTRUCTURING
AS A KEY TOOL OF RISK AVOIDING -
A CHANCE FOR POLAND

Summary: It is well established in literature that a company’s supply chain has to be adapted
in order to cope with challenges of an unstable and ever changing environment, and gain an
edge over its rivals in attracting customers and defending against competitive forces. The
concept of supply chain configuration and reconfiguration has been at the centre of much
recent research, but one might feel the lack of research on interdependencies between global
supply chain reconfigurations and foreign direct investments. In a turbulent global business
environment of the 21st century, a deep reshuffling of suppliers, production plants and
international distribution centers locations have occurred, under which a new specific division
of responsibilities between different regions of the world and individual countries is observed.
As a result of these processes some regions and countries may gain or lose their importance
in the global order of network systems. Poland appears to be one of the main beneficiaries
of these changes and has begun to play key roles in the global, especially European supply
chains. Four case study analyses of global firms (Avon, Coty, Dell and IKEA) locating their
manufacturing and/or distribution processes in Poland are presented to give evidence for the
thesis.

Keywords: risk management, supply chain management, restructuring of international supply
chains.





