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REKONFIGURACJA MIĘDZYNARODOWYCH 
ŁAŃCUCHÓW DOSTAW JAKO NARZĘDZIE 
ZAPOBIEGANIA ZAGROŻENIOM KRYZYSOWYM − 
SZANSA DLA POLSKI

Streszczenie: Konkurencja między łańcuchami dostaw będzie miała miejsce w najbliższych 
dekadach w zupełnie odmiennym globalnym otoczeniu, kształtowanym m.in. przez globalne 
megatrendy, a w szczególności przez będące ich konsekwencją globalne zagrożenia kryzyso-
we. Chęć uniknięcia różnych rodzajów ryzyka w niezwykle dynamicznie zmieniającym się 
otoczeniu międzynarodowych łańcuchów dostaw zmusza ich liderów do równie dynamicznej 
restrukturyzacji złożonej architektury sieciowej, zorientowanej na stałe przystosowywanie 
ich struktur, procesów i technologii do zmian otoczenia. Dotyczy to głównie zmian liczby 
i lokalizacji zakładów produkcyjnych, dostawców czy centrów dystrybucji, które odbywają 
się w globalnej przestrzeni gospodarczej. Polska ma duże atuty, pozwalające pozycjonować 
ją wśród państw liderów przyciągających zagraniczne inwestycje dokonywane w ramach re-
konfiguracji łańcuchów dostaw globalnych koncernów. Do najważniejszych z nich należą 
centralne położenie Polski w sercu Europy, wysoko kwalifikowani menedżerowie i pracow-
nicy dostępni po względnie niskich kosztach, imponujące wskaźniki wzrostu gospodarczego 
i rynku wewnętrznego, stale poprawiające się wskaźniki przyjazności naszego systemu lo-
gistycznego, bezpieczeństwo lokalizacji funkcji zaopatrzenia, produkcji czy dystrybucji w 
Polsce z punktu widzenia braku zagrożeń rozerwania procesów łańcucha dostaw.

Słowa kluczowe: zarządzanie ryzykiem, zarządzanie łańcuchem dostaw, restrukturyzacja 
międzynarodowych łańcuchów dostaw.

DOI: 10.15611/pn.2015.382.07

1. Wstęp 

Globalne łańcuchy dostaw i sieci transportowe stanowią fundament gospodarki glo-
balnej, napędzając handel, konsumpcję i wzrost ekonomiczny. Wszelkie przypadki 
rozerwania łańcuchów dostaw mają bardzo kosztowne konsekwencje, co potwier-
dziły m.in. trzęsienie 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 poważnego rozerwania procesów łańcucha 
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dostaw znalazły odzwierciedlenie w spadku cen akcji dotkniętych nimi przedsię-
biorstw średnio o 7%. Nieprzewidywalność i niestabilność stały się powszechne w 
zarządzaniu logistyką i łańcuchem dostaw. Dlatego łańcuchy dostaw muszą być bar-
dziej dynamiczne, bardziej inteligentne i lepiej wyposażone w informacje aniżeli 
kiedykolwiek w przeszłości, aby móc redukować i łagodzić ryzyko.

2. Rodzaje ryzyka w zarządzaniu łańcuchem dostaw

Firma konsultingowa Deloitte zidentyfikowała i udokumentowała ponad 200 zna-
czących źródeł ryzyka w łańcuchu dostaw, które ujęto w cztery główne kategorie 
(por. rys. 1). Do podstawowych z tych źródeł zaliczono:
 • Związane z operacjami wewnętrznymi, począwszy od projektowania produkcji, 

a skończywszy na dystrybucji i zwrotach.
 • Związane z rozszerzonym łańcuchem dostaw, a wynikające z problemów z part-

nerami po zarówno zaopatrzeniowej, jak i dystrybucyjnej stronie łańcucha do-
staw oraz z dostawcami usług logistycznych.

 • Związane z makrootoczeniem, które mogą mieć wpływ na każdy element w łań-
cuchu dostaw. Obejmują one skutki najróżniejszych wydarzeń o charakterze 
ekonomicznym, politycznym, ekologicznym, społecznym i technologicznymi.

 • Związane ze wsparciem funkcjonalnym, np. finansowym, kadrowym, prawnym 
czy szczególnie informatycznym. Ich rezultatem mogą być braki utalentowa-
nych specjalistów czy menedżerów, brak zgodności działań z obowiązującymi 
przepisami prawnymi czy przerwanie przepływu ważnych danych operacyjnych.
Łańcuchy dostaw mają obecnie, jak nigdy przedtem, niezwykle kompleksowy 

i wyrafinowany charakter, który powoduje ich wyjątkowe narażenie na różne za-
grożenia. Na podwyższenie stopnia zagrożeń wpływają „wyszczuplone” systemy 
produkcji, dostawy Just-in-Time, odejście od struktur integracji pionowej, zależ-
ność od jednego źródła dostaw czy coraz większe uzależnienie od dostawców nisko-
kosztowych, często zlokalizowanych w bardzo niestabilnych rejonach globu. Wiele  
z tych zagrożeń jest efektem globalizacji, która zapewniła niższe koszty produkcji, 
wynikające głównie z niższych cen siły roboczej i materiałów, lecz jednocześnie 
stworzyła wiele dodatkowych zagrożeń w wyniku wydłużenia łańcuchów dostaw, 
zmniejszenia niezawodności dostaw, korzystania z outsourcingu przez dostawców 
dalszych szczebli czy braku widoczności w łańcuchu dostaw. Co więcej, w ostatnich 
latach zintensyfikowały się dodatkowe zagrożenia, jak np. groźba ataków terrory-
stycznych, niepokoje i rozruchy społeczne, czasowe lub stałe zamykanie obiektów 
czy niestabilność polityczna. Rezultaty finalne tych zagrożeń mogą mieć katastro-
falny, niekiedy nawet długoterminowy wpływ na rozerwanie procesów łańcucha 
dostaw, a ich kaskadowy charakter może prowadzić do strat finansowych, utraty 
klientów, poważnego uszczerbku ich reputacji, akcji prawnych i destrukcji wartości 
firmy. 
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Ryzyko makrootoczenia 
(mają potencjalne efekty w ca łym łańcuchu dostaw)  

Ryzyko rozszerzonego łańcucha warto ści 
(przyczyny leżą po stronie innych ogniw łańcucha dostaw)  

Ryzyko operacyjne 
(związane z procesami wewn ętrznymi) 

Projektowanie  Planowanie  Zaopatrzenie  Produkcja  Dystrybucja  Zwroty   

Zaopatrzenie Popyt 

Szczebel N Szczebel 1 

Ekonomiczne       Polityczne       Ekologiczne       Społeczne       Technologiczne 

Ryzyko funkcjonalne 
(związane z funkcjami wspierającymi procesy łańcucha dostaw) 

Finanse         Zasoby ludzkie         Technologie informacyjne         Wsparcie prawne 

 logistyczni                                 dystrybucji                       klienci 
Operatorzy                                   Ogniwa                  Końcowi

Rys. 1. Typy ryzyka łańcucha dostaw

Źródło: 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 łańcuchów dostaw oraz ich współzależność sprawiły, że sta-
ły się one jednocześnie bardziej podatne na najróżniejsze niebezpieczeństwa grożą-
ce rozerwaniem procesów łańcucha dostaw, które mogą skutkować podwyższeniem 
kosztów i/lub spadkiem przychodów, jak również pogorszeniem rentowności i/lub 
spadkiem wartości tych firm w oczach akcjonariuszy1. Narażenie na takie niebez-
pieczeństwa rośnie, o czym świadczą coraz liczniej pojawiające się problemy w za-
rządzaniu sieciami dostaw. W 2011 r. Business Continuity Institute skonstatował, że 
85% firm posiadających globalne łańcuchy dostaw doświadczyło przynajmniej raz 
w okresie badanych 12 miesięcy niebezpiecznych konsekwencji rozerwania swych 
łańcuchów dostaw, czego efektem były m.in. dłuższe przerwy w produkcji, niższe 
przychody, opóźnienia w realizacji zamówień, a w konsekwencji utrata klientów  
i utrata reputacji firmy.

Bogate doświadczenia międzynarodowych koncernów wyraźnie wskazują, że 
zaburzenia działania któregokolwiek z elementów łańcucha wartości mają bezpo-
średni wpływ na możliwości przedsiębiorstwa do kontynuowania procesu, dostar-
czenia dóbr na rynek i zapewnienia kluczowych usług klientom. Problem jest tym 
poważniejszy, że firmy często skupiają się jedynie na organizacji bezpieczeństwa 

1 Supply Chain Resilience 2011, The Business Continuity Institute, November 2011, s. 3.
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tylko swojej organizacji, a nie całego łańcucha wartości. Tymczasem badania wy-
kazują, że w latach 1970-2010 zagrożenie ze strony różnych rodzajów ryzyka we-
wnętrznego bardzo straciło na znaczeniu, podczas gdy niepomiernie wzrosło zagro-
żenie ze strony ryzyka zewnętrznego2.

Zarządzanie ryzykiem w łańcuchu dostaw stało się strategicznym zadaniem jego 
menedżerów, co potwierdziło 71% przedstawicieli najwyższego kierownictwa bio-
rących udział w cytowanym badaniu firmy Deloitte3. Coraz więcej przedsiębiorstw 
zdaje sobie sprawę z konieczności zarządzania ryzykiem w swoich łańcuchach4.  
W trend ten wpisuje się koncepcja SCRM (Supply Chain Risk Management), opi-
sana jako „część zarządzania łańcuchem dostaw, która zawiera wszystkie strategie  
i mierniki, wiedzę, instytucje, procesy i technologie, które mogą być użyte na tech-
nicznym, osobowym lub organizacyjnym poziomie do redukcji ryzyka związanego 
z łańcuchem dostaw”5. 

Do dyspozycji przedsiębiorstw pozostają trzy główne możliwe strategie postę-
powania z ryzykiem. W dużym uproszczeniu są to:
 • strategia ponoszenia ryzyka,
 • strategia unikania ryzyka,
 • strategia transferu ryzyka6.

Chyba najpopularniejsza strategia ponoszenia ryzyka w zarządzaniu łańcucha-
mi dostaw, szczególnie globalnymi, wiązała się najczęściej z opracowaniem pla-
nów szybkiej rekonstrukcji i stabilizacji operacji po zdarzeniach prowadzących do 
ich rozerwania, jednak podkreśla się, że znacznie bardziej efektywne są strategie 
transferu ryzyka na inne podmioty, a w szczególności jego unikania bądź redukcji7. 
Strategia unikania ryzyka polega na redukcji prawdopodobieństwa wystąpienia ry-
zyka i na proaktywnym eliminowanie źródeł zagrożenia. W celu realizacji tej stra-
tegii niezbędna jest wczesna identyfikacja potencjalnych czynników ryzyka. Wśród 
wielu inicjatyw zorientowanych na unikanie ryzyka w zarządzaniu łańcuchem do-
staw można znaleźć m.in. utrzymywanie najróżniejszych „rezerw”(w tym także 

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, München 2006, s. 2-4
5 W. Kersten, K. Schröder, P. Hohrath, H. Späth, Wissensmanagement als Instrument des Supply 

Chain Risk Management, za: H.-C. Pfohl, T. Wimmer, 3. Wissenshaftssymposium Logistick, Dortmund, 
Deutscher Verkehrs-Verlag.

6 W. Kersten, M. Böger, P. Hohrath, H. Späth, 2006, Managing Risk in Supply Chains: How 
to Build Reliable Collaboration in Logistics, Erich Schmidt Verlag, Berlin, s. 10. Inny specjalista 
zarządzania ryzykiem w łańcuchu dostaw, J. Manners-Bell, mówi o pięciu sposobach postępowania  
z potencjalnymi rodzajami ryzyka, a mianowicie, podobnie do poprzedniego podejścia, o jego unika-
niu i transferowaniu, dodając 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].



96 Krzysztof Rutkowski

rezerwowych dostawców), stosowanie partnerskich metod współpracy partnerów 
łańcucha dostaw, systemy ochrony danych oraz procesów biznesowych, audyty czy 
zaawansowane metody oceny ryzyka w przypadku nowych kontraktów i projektów 
biznesowych.

W przypadku realizacji strategii unikania ryzyka szczególnie istotne jest, aby 
przedsiębiorstwo nie wykonywało swoich działań bez wsparcia i podobnych działań 
ze strony swoich dostawców, dlatego konieczna jest koordynacja strategii unikania 
ryzyka z wcześniejszymi ogniwami łańcucha dostaw w celu jego eliminacji, zanim 
stanie się ono poważnym zagrożeniem.

W niniejszym opracowaniu prezentowane jest stanowisko, że jednym z najefek-
tywniejszych narzędzi unikania ryzyka jest proaktywna restrukturyzacja łańcucha 
dostaw, a w szczególności dotyczy to łańcuchów dostaw o charakterze międzynaro-
dowym i globalnym.

3. Struktury międzynarodowych łańcuchów dostaw  
i ich restrukturyzacja

Z perspektywy zarządzania łańcuchem dostaw należy przede wszystkim zidentyfi-
kować wszystkie zagrożenia, które mogą mieć wpływ na poważne zagrożenie roze-
rwania procesów transportowych, utratę zapasów, niemożliwość realizacji zamó-
wień przez dostawców czy zerwanie więzów komunikacyjnych z klientami, 
dostawcami, firmami transportowymi lub innymi interesariuszami. Zagrożenia te 
rosną wraz z wielkością firmy oraz liczbą szczebli jej łańcucha dostaw. Większa 
liczba tych szczebli oznacza, że zdarzenie poważne dotykające jednego z poddo-
stawców może mieć efekt domina, tzn. że dotrze do klienta w zakumulowanej po-
staci lub poprzez kombinację mniejszych zdarzeń na wcześniejszych etapach łańcu-
cha dostaw doprowadzi do katastrofy, zanim dotrze do ostatniego ogniwa łańcucha 
dostaw. Rozproszona geograficznie lokalizacja dostawców, szczególnie firm prowa-
dzących działalność w globalnej przestrzeni gospodarczej, może oznaczać opóźnio-
ne dostawy w wyniku takich zdarzeń, jak np. katastrofy naturalne, niestabilność 
polityczna, akty terrorystyczne czy akcje związków zawodowych. Równie groźne 
mogą być także inne przyczyny, jak np. bezpieczeństwo w mniej stabilnych pań-
stwach, pogoda, kongestia transportowa lub portowa czy zawodność pojazdów. Ry-
zyko wzrasta, gdy istnieje uzależnienie od jednego dostawcy lub wysyłającego.

Chęć uniknięcia różnych rodzajów ryzyka w niezwykle dynamicznie zmieniają-
cym się otoczeniu międzynarodowych łańcuchów dostaw zmusza ich liderów m.in. 
do zmian liczby i lokalizacji zakładów produkcyjnych, dostawców czy centrów 
dystrybucji. Zmiany takie mają charakter niezwykle dynamicznej restrukturyza-
cji złożonej architektury sieciowej, zorientowanej na stałe przystosowywanie ich 
struktur, procesów i technologii do zmian otoczenia. Wymuszają je rosnące ocze-
kiwania klientów, dynamiczne zmiany w popycie i podaży, działania konkurencji, 
wyzwania technologiczne czy megatrendy o charakterze kryzysowym. Wszystko 
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to odbywa się w globalnej przestrzeni gospodarczej, w której każdy kraj czy region 
może (przynajmniej teoretycznie) zostać wybrany jako miejsce lokalizacji lub relo-
kacji nowego zakładu produkcyjnego. Zanikają praktycznie wszystkie geograficzne 
i polityczne granice w poszukiwaniach dostawców. W całym świecie obserwuje się 
rozbudowę i rekonfigurację struktur dystrybucyjnych korporacji globalnych, w tym 
m.in. ich konsolidację i/lub dekonsolidację, czy stałe zmiany lokalizacji centrów 
dystrybucji o charakterze kontynentalnym i regionalnym.

Przedmiotem niniejszego opracowania są międzynarodowe łańcuchy dostaw, za 
które uznaje się te z nich, które realizują przynajmniej jeden z procesów (zaopatrze-
nie, produkcja lub dystrybucja) w międzynarodowej przestrzeni gospodarczej. Kon-
figuracja może przy tym zakładać rozwiązania lokalne (krajowe) lub międzynaro-
dowe (regionalne – R, europejskie – E, lub globalne – G). Przyjęcie perspektywy 
nieco uproszczonego spojrzenia pozwala wyróżnić pięć modeli takich łańcuchów 
(rys. 2)8:
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L
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Rys. 2. Struktury międzynarodowych łańcuchów dostaw

Źródło: opracowanie własne. 

8 Wstępne teoretyczne założenia takiej koncepcji typologii łańcuchów autor przedstawił na kon-
ferencji TRANS’11. Por. K. Rutkowski, B. Ocicka, Awans Polski do światowej ligi zarządzania łań-
cuchami dostaw XXI w. – nieziszczalne marzenie czy realna przyszłość?, [w:] Funkcjonowanie łańcu-
chów dostaw: aspekty logistyczne, przykłady branżowe, red. H. Brdulak, E. Duliniec, T. Gołębiowski, 
„Zeszyty Naukowe” KGŚ nr 31, OW SGH, Warszawa 2011. Por. także K. Rutkowski, Restrukturyzacja 
globalnych łańcuchów dostaw a atrakcyjność inwestycyjna Polski, „Gospodarka Materiałowa i Logi-
styka” 2013, nr 12, s. 2-9.
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 • z lokalnymi zaopatrzeniem, produkcją i dystrybucją (model A),
 • z zaopatrzeniem międzynarodowym, lokalnymi produkcją i dystrybucją (model B),
 • z lokalnymi zaopatrzeniem i produkcją, dystrybucją międzynarodową (model C),
 • z międzynarodowymi zaopatrzeniem i dystrybucją, produkcją lokalną (model D),
 • z międzynarodowymi, produkcją i dystrybucją (model E).

Model A to zasadniczo lokalne łańcuchy dostaw. W niniejszych rozważaniach 
są jednak przedmiotem zainteresowania te łańcuchy koncernów globalnych, któ-
re wchodzą z inwestycjami na rynki wewnętrzne państw świata, lokując na nich 
(„klonując”) w istocie rzeczy bliźniaczo podobne modele biznesowe zaopatrzenia, 
produkcji i dystrybucji jako kolejne elementy składowe swej globalnej sieci dostaw. 
Dotyczą produktów wytwarzanych wyłącznie na rynek wewnętrzny danego kraju 
(z różnych względów, np. niskiej podatności przewozowej, nie są one przedmiotem 
transakcji eksportowo-importowych), mogą być one produkowane wyłącznie z lo-
kalnych surowców i materiałów, jak również są finalnie dystrybuowane tylko na 
terenie państwa produkcji. Do wyrobów takich należą m.in. niektóre napoje, pro-
dukty spożywcze czy cement luzem. Strategicznym celem koncernów globalnych 
zaangażowanych w ich produkcję jest dotarcie do jak największej liczby klientów  
w skali globalnej. Lokalne łańcuchy dostaw tego typu należy uznać za części skła-
dowe globalnych sieci dostaw

Model B przypomina łańcuchy firm „baronów” J. Coopera9. Są one preferowane 
przez firmy chlubiące się silnymi markami, a produkty nimi obdarzone, zwykle  
o charakterze wyrobów luksusowych, są wytwarzane lokalnie z materiałów pocho-
dzących od lokalnych dostawców. Przykładami takich produktów mogą być zegarki 
szwajcarskie, luksusowe tekstylia czy wina i szampany francuskie. Produkty te są 
obiektem pożądania specyficznych segmentów klientów na całym świecie i trzeba z 
nimi dotrzeć fizycznie do tych klientów, a zatem część dystrybucyjna ich łańcuchów 
dostaw musi mieć charakter międzynarodowy, z reguły globalny. Dodać należy, że 
wielu tradycyjnych „baronów” (np. w branży motoryzacyjnej czy tekstylnej) ode-
szło od tego modelu, podejmując produkcję na innych rynkach, jak również zaczęła 
korzystać z globalnej sieci dostawców.

Model C jest charakterystyczny dla firm, które koncentrują się na produkcji 
i dystrybucji lokalnej, jednak korzystają z zalet globalnego rynku zaopatrzenia. 
Przedmiotem ich zakupów są najczęściej surowce oraz standardowe materiały  
i części, dostępne w różnych regionach świata. Łańcuchy takie charakteryzują m.in. 
lokalne rafinerie, skazane na zakup ropy naftowej na rynku globalnym, cukrownie 
zakupujące buraki i/lub trzcinę cukrową za granicą czy fabryki papieru kupujące 
z zagranicy celulozę, włókna roślinne czy wypełniacze organiczne i/lub nieorga-
niczne, ale także wytwórców sprzętu elektronicznego (zakupy procesorów, pamięci 
operacyjnych, kart rozszerzających, dysków twardych czy pamięci optycznych), jak 
również odzieży.

9 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 zbliżony do modelu sieciowego, który J. Cooper przypisał firmom 
znanym z globalnych marek, wytwarzającym lub montującym swe produkty z re-
guły w jednym miejscu na świecie (outreachers, niedostępni z produkcją w innych 
częściach świata), które jednak korzystają z zaawansowanego doświadczenia, tech-
nologii i produktów dostawców z całego świata, jak również muszą rozprowadzać 
swe produkty do klientów na całym globie10. Przykładami takich firm są m.in. po-
tężni producenci największych samolotów w branży aerokosmicznej (np. Boeing  
i Airbus) czy zaawansowanych systemów komputerowych. Wydaje się, że w dłuż-
szej perspektywie czasowej nieunikniony będzie proces międzynarodowej dysper-
sji produkcji w tych łańcuchach.

I wreszcie model E – łańcuchy, które stanowią swoiste signum temporis global-
nej wioski, realizujące swe procesy zaopatrzeniowe, produkcyjne i dystrybucyjne 
w skali międzynarodowej lub globalnej. Skazane są na nie potężne firmy globalne, 
charakteryzujące się markami znanymi na całym świecie, np. z branży kompute-
rowej, motoryzacyjnej, chemicznej, farmaceutycznej czy spożywczej, ale również 
segmentów takich branż, jak branża aerokosmiczna czy wysokich technologii.

W poszukiwaniu poprawy efektywności swych globalnych sieci koncerny mię-
dzynarodowe poddają swe struktury zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji ciągłej 
analizie wrażliwości i procesom transformacji. Należą do nich np. tworzenie wy-
specjalizowanych zakładów produkcyjnych lub montowni wytwarzających na rynki 
wielu krajów, np. regionu, kontynentu czy nawet całego świata, angażowanie no-
wych dostawców, w tym coraz częściej z krajów niskokosztowych, centralizowanie 
obiektów dystrybucyjnych w celu zastąpienia centrów narodowych międzynarodo-
wymi, obsługującymi większe obszary geograficzne. W określonych warunkach 
mogą one, oczywiście, podejmować działania skierowane w przeciwnym kierunku, 
np. odchodzenie od centralizacji produkcji czy dystrybucji na rzecz tworzenia więk-
szej liczby podmiotów produkcyjnych czy dystrybucyjnych obsługujących mniej-
sze regiony geograficzne, a nawet pojedyncze państwa. Zmianom przestrzennych 
struktur lokalizacji poddostawców, zakładów produkcyjnych czy centrów dystry-
bucji towarzyszą z reguły zmiany procesowe, które nie są przedmiotem analizy ni-
niejszego opracowania.

W interesie każdego kraju jest przyciąganie do siebie zakładów produkcyjnych 
i montażowych, angażowanie lokalnych firm jako dostawców zakładów produkcyj-
nych globalnych producentów oraz lokalizowanie w ich granicach centrów dystry-
bucji obsługujących większe obszary geograficzne, np. o charakterze regionalnym, 
kontynentalnym czy nawet globalnym. Wiąże się to dla tych krajów, z jednej strony, 
z napływem bezpośrednich inwestycji zagranicznych, tworzeniem nowych miejsc 
pracy czy ze zwiększaniem eksportu, z drugiej zaś z transferem technologii, wiedzy 
i umiejętności czy najlepszych praktyk zarządzania.

Zaprezentowana typologia łańcuchów dostaw pozwala skonstatować, że w 
szczególnym interesie Polski jest angażowanie lokalnych firm jako dostawców za-

10 Tamże.
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kładów produkcyjnych globalnych i międzynarodowych producentów (modele B, D 
i E, w modelu A jesteśmy niejako skazani na ich lokalizację w Polsce), podjęcie sta-
rań na rzecz lokalizacji w naszym kraju zakładów produkcyjnych i montowni (mo-
dele A i E) oraz lokalizowanie na terytorium Polski centrów dystrybucji obsługu-
jących większe obszary geograficzne, np. o charakterze regionalnym, europejskim 
czy nawet globalnym (modele C, D i E). Można postawić także tezę, że wszystkie 
typy łańcuchów dostaw o charakterze międzynarodowym i globalnym (modele B, 
C, D i E przedstawione na rys. 1) są w mniejszym lub większym stopniu skazane na 
elastyczne dostosowywanie przynajmniej części struktur swego łańcucha w ramach 
restrukturyzacji, a jedną z podstawowych przyczyn ich restrukturyzacji będą różne 
zagrożenia o charakterze zewnętrznym.

Tabela 1. Możliwości ulokowania w Polsce procesów zaopatrzenia, produkcji dystrybucji przez firmy 
międzynarodowe i globalne

Model łańcucha
Możliwości ulokowania procesów w innych krajach (także w Polsce)

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 międzynarodowych i globalnych w Polsce.

Źródło: opracowanie własne.

4. Atrakcyjność Polski dla firm restrukturyzujących  
swe łańcuchy dostaw

Polska ma potężne atuty, które pozwalają pozycjonować ją wśród państw liderów 
przyciągających zagraniczne inwestycje dokonywane w ramach rekonfiguracji łań-
cuchów dostaw globalnych koncernów. Centralne położenie w Europie, członko-
stwo w Unii Europejskiej, duży rynek wewnętrzny, szybki rozwój gospodarczy, 
wysoko kwalifikowani i względnie tani pracownicy oraz kadry menedżerskie, co-
raz bardziej przyjazne biznesowi regulacje prawne, dostępność i niskie ceny nieru-
chomości przemysłowych, dojrzały rynek usług logistycznych czy rozbudowa i mo-
dernizacja infrastruktury transportowej zyskują na znaczeniu w ocenie menedżerów 
zarządzających globalnymi łańcuchami dostaw. Wydaje się to znajdować potwier-
dzenie w coraz częstszym wyborze Polski jako kraju o kluczowym znaczeniu  
z punktu widzenia zaopatrzenia, produkcji czy dystrybucji w międzynarodowych  
i globalnych łańcuchach dostaw. Próbując dokonać syntetycznej oceny tych atutów, 
można je przedstawić w formie biało-czerwonego diamentu przedstawionego na 
rys. 3.
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Podczas gdy nie budzą większych kontrowersji takie atuty, jak np. centralne po-
łożenie Polski w „sercu” Europy, wysoko kwalifikowani menedżerowie i pracowni-
cy dostępni po względnie niskich kosztach oraz imponujące – jak na czasy kryzysu  
i spowolnienia w gospodarce światowej − wskaźniki wzrostu gospodarczego i ryn-
ku wewnętrznego, wydaje się, że wciąż niedoceniane są poprawiające się wskaźniki 
przyjazności naszego systemu logistycznego, jak również bezpieczeństwo lokali-
zacji funkcji zaopatrzenia, produkcji czy dystrybucji w Polsce z punktu widzenia 
braku zagrożeń rozerwania procesów łańcucha dostaw.

Centralne położenie
w Europie i regionie  

Wysoko wykwalifikowana
i względnie tanie zasoby ludzkie

 
 

Przyjazność 
systemu logistyki  

Wskaźniki rozwoju
gospodarczego 

i rynku wewnętrznego 
 

 

Brak zagrożeń rozerwania 
łańcucha dostaw  

Rys. 3. „Diamentowy” zestaw argumentów przemawiających za lokalizacją w Polsce dostawców, 
zakładów produkcyjnych i centrów dystrybucji 

Źródło: opracowanie własne.

Przyjazność polskiego systemu logistyki, wielokrotnie podważana i krytykowa-
na w przeszłości, ma stałą tendencję do poprawy, co ilustrują m.in. dane Logistics 
Performance Index (LPI) prezentowane przez Bank Światowy w ujęciu zarówno 
cząstkowym, jak i syntetycznym. Stała poprawa tej przyjazności jest szczególnie 
wyraźnie widoczna przy porównaniach tych wskaźników we wszystkich dotych-
czasowych badaniach w latach 2007, 2010, 1012 i 2014 (por. tab. 2). Analiza wskaź-
ników dla Polski wskazuje także, że jest możliwy dalszy awans Polski w tym ran-
kingu, jednak zależeć on będzie przede wszystkim od konsekwentnej rozbudowy 
i modernizacji polskiej infrastruktury transportowej oraz poprawy efektywności 
procesów celnych na naszych granicach. Kontynuacja planów rozbudowy i moder-
nizacji infrastruktury transportowej w Polsce w latach 2014-2020 może przesunąć 
nasz kraj w tym rankingu znacznie wyżej, nawet do drugiej dziesiątki.
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Tabela 2. Wartość wskaźników i miejsce w rankingu Polski w latach 2007-2014

Kryteria oceny
Wartość wskaźników Miejsce w rankingu

2007 2010 2012 2014 2007 2010 2012 2014
Efektywność procesów celnych 2,88 3,12 3,30 3,26 38 34 28 32
Jakość infrastruktury transportowej 2,69 2,98 3,10 3,08 51 43 42 46
Możliwości konkurencyjnej cenowo 
wysyłki

2,92 3,22 3,47 3,46 52 35 22 24

Jakość usług logistycznych 3,04 3,26 3,30 3,47 38 36 32 33
Śledzenie przesyłek 3,12 3,45 3,30 3,54 40 33 37 27
Terminowość dostawy 3,59 4,52 3,32 4,13 40  2 19 15
Syntetyczny wskaźnik LPI 3,04 3,44 3,43 3,49 40 30 30 31

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

Tym jednak, co nabiera szczególnej wartości w drugiej dekadzie XXI wieku, 
jest możliwość lokalizacji, która pozwala zapobiegać głównym zagrożeniom kryzy-
sowym obecnych czasów, a w konsekwencji ryzyku rozerwania łańcuchów dostaw. 
Nie jest trudno zauważyć, że w przypadku budowania strategii unikania ryzyka 
Polska gwarantuje bezpieczeństwo tych łańcuchów przynajmniej w odniesieniu do 
czterech z do pięciu podstawowych przyczyn rozerwania łańcucha dostaw ziden-
tyfikowanych przez radar World Economic Forum w 2012 r. (katastrofy naturalne, 
skrajne warunki pogodowe, konflikty i zamieszki polityczne oraz terroryzm). 
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Rys. 4. Pięć głównych przyczyn rozerwania łańcuchów dostaw w latach 2011-2012

Źródło: 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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Rozważania na temat atrakcyjności Polski jako miejsca lokalizacji dostawców, 
produkcji czy centrów dystrybucji należy niewątpliwie wzbogacić o analizy sek-
torowe ryzyka. Wydaje się bowiem, że nie wszystkie branże są w równym stopniu 
narażone na zewnętrzne typy ryzyka zagrażające stabilności ich łańcuchów dostaw,  
a w konsekwencji są szczególnie otwarte na stanowcze i kosztowne kroki na rzecz 
restrukturyzacji geograficznej ich struktur. Niewątpliwie charakterystyka niektó-
rych z nich czyni je znacznie bardziej podatnymi na zagrożenia niż inne. Ilustruje 
to rys. 4. Bliższe poznanie typów ryzyka i odporności poszczególnych branż na 
potencjalne zagrożenia zewnętrzne pozwoliłby niewątpliwie określić podatność na 
rekonfigurację ich międzynarodowych i globalnych łańcuchów dostaw, a to może 
pomóc wszystkim instytucjom i osobom zaangażowanym w przyciąganie bezpo-
średnich inwestycji zagranicznych do Polski w opracowaniu proaktywnych, wy-
przedzających programów i podjęciu działań, które wychodziłyby naprzeciw plano-
wanym rekonfiguracjom łańcuchów dostaw i przedstawiałaby alternatywny wariant 
dla dotychczasowej lub konkurencyjnej lokalizacji procesów zaopatrzeniowych, 
produkcyjnych i dystrybucyjnych, w polskiej przestrzeni gospodarczej.
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Rys. 5. Globalne rodzaje ryzyka w zarządzaniu łańcuchem dostaw – odporność branż  
na zagrożenia zewnętrzne

Źródło: 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.




