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Wstep

Zmiany na rynku $wiatowym sg skutkiem niestabilnej gospodarki i niepewnoséci odno-
$nie do popytu. Czynniki te najsilniej oddziatywaty na rozwéj tancuchéw dostaw w 2011 r.
Kolejnymi czynnikami sg: wzrost kosztéw materiatowych i ustug oraz zmiana oczekiwan
klientéw. Z kolei wsrod kluczowych dziatan, ktére s3 podejmowane przez globalnych ope-
ratorow logistycznych wymienia si¢: poprawe efektywnosci tancucha, zmiany w strukturze
procesow biznesowych oraz wdrozenie innowacyjnych rozwigzan. Nadal determinanta
zmian jest poprawa przejrzystosci fancucha dostaw. Wobec zapowiedzi diugotrwalego zwol-
nienia koniunktury gospodarczej na $wiecie firmy decyduja si¢ réwniez na redefinicje mo-
deli biznesowych. Przyjmowane sg dwie strategie: podziat taricucha na mniejsze cz¢éci oraz
wykorzystanie globalnej sieci dostaw jako zabezpieczenia przed ryzykiem (przemieszczanie
procesow produkeji do réznych lokalizacji w zalezno$ci od nowej segmentacji). W Polsce
procesy te zachodza w niewielkim stopniu ze wzgledu na nizszy poziom dojrzatosci rynku.
W opracowaniu opisano strategie dzialania globalnych przedsi¢biorstw oraz dokonano ana-
lizy polskiego rynku TSL w 2010 r. w kontekscie kryzysu i ostabienia gospodarczego.

Glowne czynniki decydujace o rozwoju
globalnego lanicucha dostaw w 2011 r.

Gospodarka swiatowa w 2011 r. nadal charakteryzuje si¢ brakiem stabilnosci. Zawi-
rowania na gieldach $wiatowych, spadek produkeji, kolejna negatywna korekta tempa
wzrostu PKB zaréwno w ujeciu $wiatowym, jak i poszczegdlnych krajow, wzrost cen
zywnosci, energii i surowcéw (ropy naftowej) $wiadczg o zmiennosci otoczenia'. Dodat-
kowo w Unii Europejskiej na powyzsze zjawiska nakladaja si¢ réwniez niepokoje spo-
feczne, mniejsza akceptacja dla imigrantéw, kryzysy finansowe poszczegolnych krajow.

Oczekuje sie, ze w 2011 r. niepewno$¢ i niestabilno$¢ gospodarki beda czynnikami
decydujgcymi o przeptywach w ramach lanicucha. Badania, przeprowadzone na poczatku
2011 r. przez Capgemini Consulting” wskazuja, ze 40 % respondentoéw niestabilno$¢ ryn-
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kowa postrzega jako czynnik majacy najwiekszy wplyw na ich decyzje i dziatalnos¢ bizne-
sowg. Czynnik ten pojawil si¢ bezposrednio po kryzysie 2007-2008 r. i nadal, w kontekscie
negatywnych informacji gospodarczych, ma kluczowe znaczenie. Lista czynnikéw, ktore
wplywaja na biznes w 2011 r. w poréwnaniu z 2010 r. zostata zaprezentowana na rysunku 1.

RYSUNEK 1. Czynniki biznesowe 2011 r. w poréwnaniu z 2010 r. (w %)

Zmienno$¢ rynku/popytu* ] 40
Wzrost kosztéw materiatéw/ustugi* 1 35
Spetnianie (zmiana) oczekiwan konsumentéw 134 158
Rownowaga R 150
Rozwdj rynkéw wschodzacych | 338
Whprowadzanie howych kombinacji rynkowych produkt-rynek 55 1 38
Ozywienie gospodarcze 54 136
Globalizacja 23
Podporzadkowanie sie przepisom 22?
Bezpieczenstwo tancucha dostaw 1720 D 2010
Zwigkszone ryzyko biznesowe* |—————17 D 2011
Nowy rodzaj konkurowania 10 19
Inne (prosze doprecyzowac) ;9—| 14
Spadek gospodarczy gzltl 25

*Nowe czynniki w ankiecie z 2011 0 20 40 60

Zrédlo: The 2011 Global Supply Chain Agenda, Capgemini Consulting 2011.

Wirdd nowych czynnikdéw pojawito sie tez ,,zwiekszone ryzyko biznesowe”, identyfi-
kowane przez 17 % respondentdw. Warto zwroci¢ uwage, ze zmiana oczekiwan klientdw,
jako kluczowy czynnik w 2010 r., obecnie znalazta si¢ dopiero na 3 miejscu. Znaczenie
trzech czynnikéw nie zmienilo si¢ badz zmienito sie¢ w niewielkim stopniu w ciggu 2 lat:
rozwdj rynkéw wschodzacych (po 30 % wskazan), globalizacja (po 23 %) i dziatalno$¢
zgodna z przepisami (odpowiednio 20121 %).

Jesli z kolei przyjrzymy si¢ czynnikom, ktére sa kluczowymi dla fancucha dostaw, to
na pierwszym miejscu nadal znajduje si¢ oczekiwanie odno$nie do poprawy przejrzysto-
$ci. Przejrzystos¢ nie jest jednoznacznie rozumiana przez respondentéw. Wiekszo$¢ defi-
niuje ja jako wiedz¢ o produktach i zapasach, zdolnos¢ do monitorowania postepu w za-
kresie realizacji zamowienia oraz zdolno$¢ do przewidywania nieplanowanych zdarzen,
jak przykladowo - odwotanie transportu lub niepotwierdzona liczba uczestniczacych
w procesie produkcyjnym podwykonawcow. Czgs$¢ respondentdw, przewaznie reprezen-
tanci firm transportowych, uwaza, ze przejrzystos¢ to wglad w przeplywy materiatowe



Lancuchy dostaw w warunkach niepewnej gospodarki - trendy swiatowe... 65

i przeplywy zamoéwien w sieci dystrybucyjnej. Z kolei osoby wywodzgce si¢ z produkeji
uwazaja, Ze przejrzysto$¢ polega na mozliwosci wgladu w zapasy, jakos¢ produkcji oraz
monitorowanie postepu w realizacji zamoéwien w calej sieci dostaw. Zagadnienie przej-
rzystosci lancucha dostaw jest rowniez dyskutowane w polskich przedsigbiorstwach.
Na ogo6t przedsiebiorstwa oczekuja pelnego dostepu do informacji dotyczacych miejsca
przebywania przesylki oraz szybkiej informacji o odchyleniach od zaméwienia. Kluczo-
we dla realizacji przejrzystosci sa: budowanie zaufania wzdluz calego tancucha dostaw,
wsparcie koordynacji dziatan w poprzek struktur silosowych organizacji, wykorzystanie
nowoczesnych technologii do dzielenia si¢ wiedzg i informacjami, uproszczenia i syn-
chronizacji dziatan calego fanicucha dostaw. W tym celu firmy powinny skupic si¢ przede
wszystkim na optymalizacji procesdw, usunigciu niepotrzebnych czynnosci i poprawie
wspoldziatania miedzy réznymi jednostkami biznesowymi.

RYSUNEK 2. Dziesie¢ najwazniejszych dziatan dotyczacych lancucha dostaw w 2011 r. (w %)

Poprawa wygladu tancucha dostaw | 45

Programy przeplanowania proceséw biznesowych

(np. harmonizacja proceséw, reorganizacja) | 44

Innowacje biznesowe (np. nowe kanaty, technologia itp.)* | 41

Poprawa dtugoterminowych prognoz popytu/planowania | 41

Doskonato$¢ organizacyjna (np. LEAN) | 39

Przeplanowywanie sieci/strategia dystrybucji | 36

Program zréwnowazonego rozwoju | 35

Program talentéw w ramach tancucha dostaw

(np. intensywny trening, zarzadzanie projektami itp.)* | 34

Program optymalizacji zasobow | 34

Odnawianie kontraktéw z dostawcg ustug logistycznych | 33

*Nowe czynniki w ankiecie z 2011 0 10 20 30 40 50
Zrédlo: Jak rys. 1.

Wsrdd nowych dziatan, ktérych podjely sie firmy w 2011 r. s3: innowacje biznesowe oraz
program talentéw. Innowacje biznesowe obejmuja nie tylko poszukiwanie nowych kanatow
zbytu, nowych rynkéw czy nowych modeli biznesowych, ale takze wykorzystanie nowych
technologii (jak np. Software-as-a-Service - SAAS), wspolnej platformy transportowej,
umozliwiajacej z jednego miejsca zarzadzanie przeptywem towaru (tzw. wieza kontrolna)
z wykorzystaniem réznych galezi transportu. Program zréwnowazonego rozwoju, ktéry wy-
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mieniany jest przez ponad 1/3 firm (rysunek 2), rozumiany jest najczesciej jako koniecznos¢
utrzymania réwnowagi miedzy inwestycjami w technologie i poprawe procesow a inwesty-
cjami w rozwijanie kompetencji pracownikow i stwarzanie im mozliwosci ciagtego dosko-
nalenia. Duzg wage przywiazuje si¢ do tworzenia warunkéw do rozwoju talentéw w firmie,
przy czym ,talent” to coraz czeéciej osoba, ktéra ma szerokie kompetencje i moze elastycznie
dopasowywac si¢ do zmieniajacych sie warunkow, moze tez w krotkim czasie podjaé prace
w innym dziale/zespole w swojej firmie. Wychwytywanie talentéw odbywa si¢ m.in. w ra-
mach tworzonych przez firmy wlasnych akademii doskonalenia przywédztwa® czy tez przez
udzial w zewnetrznych programach szkoleniowych, studiach podyplomowych.

Z badan wynika, ze najwigkszym problemem dla firm we wdrazaniu strategii fancu-
cha dostaw w 2011 r. w stosunku do 2010 r. jest zwigkszenie trafnosci dlugoterminowych
prognoz i planowania popytu oraz decyzje w zakresie centralizacji/decentralizacji funk-
¢ji tancucha dostaw. Wérdd trzech najtrudniejszych obszaréw, ktore nalezaloby wdro-
zy¢ w ramach budowania strategii tanicucha dostaw, wymienia si¢: wybor priorytetow
biznesowych, potencjal IT oraz zarzadzanie talentami. Identyfikacja tzw. waskich gardet
wymaga od menedzera zarzadzajacego taricuchem dostaw nie tylko wiedzy operacyjnej,
ale takze szerszych kompetencji, dostepu do wigkszej liczby informacji i w konsekwencji
mozliwosci szerszego wplywu na dziatalno$¢ catego taricucha dostaw. Dotychczasowa rola
menedzera, od ktérego wymagano przede wszystkim pelnienia funkcji kontrolnych odnos-
nie do kosztéw, obecnie ulega zmianie. Prawie 35 % firm planuje wprowadzenie w 2011 r.
programu rozwoju dla 0sob dziatajacych w obszarze tanicucha dostaw. Ten obszar dzialania
wyroznia firmy wiodace, ktére klada nacisk na edukacje i ksztatcenie swoich pracownikow,
od firm $rednich, ktére w przewazajacej cz¢sci skupiaja sie na procesach i technologiach.

Funkcjonowanie w zmiennym otoczeniu wymaga od firm podejmowania pionier-
skich, innowacyjnych decyzji w zakresie sprawnego zarzgdzania taricuchem dostaw.
Obecnie widoczne sg dwie $ciezki postepowania.

1. Podzial tradycyjnego lancucha dostaw na mniejsze, bardziej elastyczne czgéci,
by lepiej zarzadza¢ przy wysokim stopniu zlozonosci i niepewnosci otoczenia. Czedci
te s3 jednak oparte na tych samych zasobach i sieci dotychczasowego fancucha dostaw.
Celem jest szybsze dotarcie do konsumentdw, oferowanie wysokiego poziomu ustug przy
uwzglednieniu ich ztozonosci. Obecnie dos¢ czgsto firmy starajg si¢ przenies¢ cafg lub zna-
czaca czes¢ produkeji do krajow niskokosztowych, takich jak Chiny. Przyktadem moze by¢
jedna z firm amerykanskich z branzy spozywczej. Wszystkie fabryki dziataty na podstawie
zunifikowanego procesu planistyczno-produkcyjnego, wytwarzajac pelny zakres asorty-
mentu i komponentéw. Obecnie w kontekécie wzrostu wahnie¢ popytowych stworzono
nowe asortymenty (SKU - Stock-Keeping Unit), faczac czesciowo dotychczasowe asorty-
menty. Jednak problemy z jako$ciag spowodowaly znaczny spadek satysfakcji kluczowych
klientéw. W odpowiedzi firma ta zdecydowala si¢ na podzial calego tancucha na cztery
czesci. Jako kryterium przyjeto: wielko$¢ wolumenu oraz stabilno$¢ popytu. W przypadku
produktéw o wysokim wolumenie i relatywnie statym popycie (mniej niz 10 % wszystkich
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produktow, ale reprezentujgcych gtéwng cze$¢ przychodéw) zdecydowano sie utrzymac
dostawy i produkcje w Chinach. Produkeja pozostatego asortymentu, wlaczajac wysokie
i niskie wolumeny oraz niestabilny popyt, pozostala w USA. Natomiast produkeja nisko-
wolumenowa i o niskim poziomie wahnie¢ popytowych zostala podzielona miedzy USA
a Meksyk. Wzrost produkcji na podstawie prognozowanego wzrostu popytu w krajach
o wysokich kosztach pracy, jak np. USA, ma sens ekonomiczny tylko w przypadku nisko-
wolumenowych produktéw, poniewaz wytwarzajace je firmy moga szybciej reagowa¢ na
potrzeby, minimalizowa¢ koszty sprzedazy i utrzymywac zapasy na niskim poziomie. Poza
tym konsumenci w tych krajach majg bardziej wyrafinowane oczekiwania, ktore wymagaja
specjalistycznych proceséw produkeji. W tym przypadku firmy maja wigksze szanse na
zroznicowanie swojej oferty na rosngcym rynku. Jednocze$nie firmy nie podejmuja decyzji
o realokacji zasobow produkcyjnych i surowcow. Dla czesci asortymentu, na ktdéry popyt
ulega cigglym zmianom, firmy zdecydowaly sie na przejscie na system pull, czyli produkcji
pod zamowienia klientéw. Jednocze$nie menedzerowie z amerykanskich fabryk stworzyli
radykalnie uproszczony proces prognozowania dla pozostatych produktéw - o niskim
wolumenie, ale 0 dos¢ stabilnym popycie. W przypadku zamorskich (miedzykontynental-
nych) operacji, amerykanskie firmy utrzymuja chinskie fabryki, produkujgce asortyment
na bazie dlugoterminowych prognoz.

Powyzsze zmiany pomagaja firmom zredukowac ztozonos¢ produkeji i obnizy¢
koszty o ok. 15 %. Jednoczesnie poprawie ulega poziom ustug oraz skraca si¢ czas do-
stawy $rednio do 3 dni, z dotychczasowych 10. Kluczowe zatem moze by¢ pytanie, na
ile czgsci dzieli¢ fancuch dostaw, aby zdywersyfikowac ryzyko zwigzane z niepewnoscia
popytowa. Odpowiedz w duzym stopniu uzalezniona jest od wielkosci aktywow nie-
zbednych do produkgji i dystrybucji danego asortymentu i strategii firmy w stosunku
do klientéw i produktéw. W praktyce jedynie czes¢ firm wykorzystuje taka analize,
natomiast wigkszo§¢ koncentruje si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: Jakie
produkty mozna uzna¢ za lideréw kosztowych, lideréw w zakresie jakosci ustug czy
tez innowacyjnosci, ewentualnie kombinacji tych trzech elementéw? Niewielka czes¢
firm natomiast faktycznie probuje zdiagnozowaé wplyw efektu trade off na ostateczna
decyzje dotyczaca podziatu tancucha dostaw. Jednym z mozliwych punktéw odniesie-
nia do podje¢cia strategicznych decyzji moze by¢ analiza niestabilnosci popytu klientow
w przypadku danej linii produkcyjnej, gdy bierze si¢ pod uwage historyczny wolumen
produkc;ji i odnosi go do catkowitych kosztéw produkeji w przypadku réznej lokalizacji
fabryk. Czynniki takie, jak: szybkos$¢ przemieszczania si¢ towaru w tancuchu dostaw
oraz koszt produkgji i dystrybucji pomagaja w podjeciu decyzji, w jaki sposob i na ile
cze$ci dzieli¢ tancuch dostaw oraz gdzie ostatecznie powinna by¢ ulokowana produk-
cja. Przykladowo, jeden z globalnych producentéw opakowan zdecydowal, ze 2/3 popy-
tu zwigzanego z gléwna linig produktows (ok. 40 % portfolio produktowego w firmie)
moze by¢ przeniesione z kraju wysokokosztowego do niskokosztowego bez uszczerbku
dla jako$ci serwisu.
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Rodzaje ryzyka, ktore moga sie ujawni¢ w tym przedsiewzieciu, zwigzane sg z nie-
zbyt dobra analizg potrzeb klientéw, ktdre rowniez ulegaja zmianie w kontekscie niesta-
bilnej gospodarki. Kolejnym elementem s3 réznice odnosnie do gléwnych czynnikéw,
decydujacych o podziale fancucha dostaw i podjeciu decyzji o lokalizacji produkcji.
Przyktadowo w branzy opakowan czynnikiem réznicujgcym jest innowacyjnosé opa-
kowan, gdy natomiast w branzy motoryzacyjnej czy tez innych branzach, w ktérych
dzialalnos¢ opiera si¢ na montazu, o podziale decyduja: reakcja konsumentéw na dany
produkt oraz ztozono$¢ produktu.

2. Rekonfiguracja produkcji w celu stworzenia centréw wynikowych dla poszcze-
golnych asortymentéw i wykorzystanie sieci jako zabezpieczenia przed ryzykiem. Ponad
68 % zarzadzajacych w globalnych firmach uwaza, ze ryzyko dziatan w tancuchu dostaw
wzrosnie w ciggu kolejnych 5 lat. Wéréd gtéwnych globalnych czynnikéw, oddziatuja-
cych na wzrost ryzyka wymienia sie: wzrost znaczenia krajow rozwijajacych sie, co ma
wplyw na zwigkszone zapotrzebowanie na energie, stal czy tez zywno$¢, a w efekcie pro-
wadzi do wzrostu cen na te produkty oraz wplywa na zwigkszenie zlozonosci konfigura-
cji aktywow w ramach fancucha dostaw. Wzrasta réwniez zagrozenie zwigzane z pogar-
szaniem sie stanu §rodowiska oraz niepokéj dotyczacy nowych regulacji w tym zakresie,
ograniczajacych dotychczasowe mozliwosci dzialania. Jednoczesnie dynamiczny wzrost
PKB w krajach rozwijajacych sig, szczegdlnie w Azji, ma duzy wplyw na wzrost niepew-
nosci na globalnym rynku walutowym oraz odradzanie sie tendencji protekcjonistycz-
nych. Rézne tempo wzrostu w poszczegolnych krajach prowadzi do zmian w kosztach
pracy i tym samym relatywnie szybkich zmian w zakresie atrakcyjno$ci lokalizacji inwe-
stycyjnych*. Konieczna jest zatem zmiana modelu wspotpracy. Obecnie producenci oraz
planisci fancucha dostaw muszg podejmowac dziatania w kierunku dzielenia si¢ ryzy-
kiem z innymi partnerami w fanicuchu dostaw. Dla wielu firm oznacza to duzo wiekszy
zakres prac w celu spelnienia coraz bardziej ztozonych oczekiwan klientéw’.

Efektywna dystrybucja na rynkach rozwijajacych si¢ wymaga kreatywnych rozwigzan,
poczynajac od typowych hipermarketéw az do lokalnego rodzinnego biznesu. Przyktado-
wo Nestle wykorzystato 2 barki o powierzchni okoto 100 m? jako substytut supermarketu
dla lokalnych spofecznosci w Brazylii®. Kreatywne rozwigzania globalnych korporacji
oznaczaja jednak konkurencje dla lokalnych, matych bizneséw. Skutek moze by¢ nega-
tywny z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju, poniewaz to wlasnie rozwdj matych
rodzinnych firm pozwala najczesciej na stabilizacje gospodarcza i spokdj spoleczny.

Wiceksza przejrzysto$¢ operacji w obrebie tancucha dostaw powoduje, ze firmy moga
osiggaé wyzsza efektywnosé. Odpornosé taricucha na rézne niespodziewane zdarzenia
bedzie miata znaczacy wplyw na utrzymanie si¢ firm uczestnikdw tancucha dostaw na
rynku w niedalekiej przyszlosci. Dlatego konieczne jest opracowanie réznych scena-
riuszy dzialania na rézne okoliczno$ci rynkowe. W efekcie powinno to prowadzi¢ do
takiego zaprojektowania dzialalnosci produkcyjnej i sieci dostawcow, aby zminimali-
zowacl koszty calkowite zwigzane z ryzykiem w wyniku urzeczywistnienia sie ktéregos
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ze scenariuszy. Konieczne jest rowniez uwzglednienie wahnie¢ walutowych oraz zmian
w strukturach kosztéw w ciggu najblizszych 5-10 lat.

Eksperci z McKinseya uwazaja, ze tak jak Chiny staly si¢ najbardziej atrakcyjnym
miejscem lokalizacji produkeji w krotkim czasie (ryzyko zwigzane jest z rosngcym
wskaznikiem inflacji i zmianami kursu walutowego), tak Meksyk bedzie preferowanym
alternatywnym miejscem w przypadku kilku scenariuszy dzialania. W przypadku prog-
nozowania szybkiego wzrostu produkcji warto zatem tworzy¢ baze¢ dostawcow tak, aby
byta mozliwos¢ elastycznego przerzucania produkcji z Chin do Meksyku. By¢ moze
w Europie funkcje Meksyku moglyby petnié¢ kraje Europy Srodkowej i Wschodniej.

Jednoczesnie globalne firmy produkujace opakowania badaja, gdzie niewykorzysta-
ne moce produkcyjne moga by¢ wsparciem zabezpieczajacym przed rosngcymi kosz-
tami pracy, podatkami czy kursami walutowymi. Firmy ulokowane w USA jako zabez-
pieczenie przed ryzykiem walutowym wybieraja na lokalizacje swojej produkcji przede
wszystkim Brazylie i Meksyk. W szczegélnosci firmy inwestuja wolne moce w innowacje
oraz wysokiej jakosci komponenty, ktore wczesniej produkowane byly jedynie w USA
i w Europie ze wzgledu na koniecznos¢ wykorzystania wysoko zaawansowanych techno-
logii i umiejetnosci.

Rynek TSL w Polsce. Analiza i wnioski

W 2010 r. warto$¢ rynku TSL liczona na bazie wartosci przychodéw ponad 100 firm
wzrosta o ponad 15 % w stosunku do poprzedniego roku. Biorgc jednak pod uwage ostat-
nie 2 lata (2008-2010) i jako baze obliczen przyjmujgc 2008 r., mozna wnioskowa¢, ze
warto$¢ rynku zwiekszyta sie jedynie o nieco ponad 4 %. Analiza wynikéw firm w 2009 r.,
ktory byl dla Polski najmniej korzystny (chociaz tempo wzrostu PKB byto dodatnie i wy-
niosto 1,8 %), wskazuje, ze okolo 50 % zmniejszyto sprzedaz w tym czasie, gdy pozostate
50 % zwigkszylo swoje przychody ze sprzedazy. Analiza ta pokazuje, ze ostabienie go-
spodarcze dla jednych firm moze by¢ czynnikiem negatywnym, z kolei dla innych - przy
szybkim przeformulowaniu modelu biznesowego - stanowi pozytywny element wzrostu.
Modele zachowan firm w tym czasie mozna sklasyfikowad” w ponizszy sposob.

o Model 1- pasywny. Brak glebszych dziatan korygujacych w odpowiedzi na zmniej-
szenie popytu. W firmach, ktére wybraly ten model ,,na przeczekanie”, dziatania ko-
rygujace pojawily sie stosunkowo p6zno (przesunigcie 5-6 miesigcy w stosunku do
momentu zmniejszenia popytu). Korekta miala przede wszystkim miejsce w zakre-
sie kosztow: szkolen, marketingu, zmniejszenia liczby delegacji; w bardziej kranco-
wych sytuacjach - obnizenia wynagrodzen. Najczesciej firmy te pozostawaty z duzg
liczba niewykorzystanych samochodéw, ktére staly na placach manewrowych. Nie
podejmowano renegocjacji umoéw leasingowych na samochody. Réwniez firmy le-
asingujgce nie wychodzily naprzeciw oczekiwaniom klientéw.
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o Model 2 - aktywne dzialania wyprzedzajace. Cze$¢ firm, najczedciej nalezacych
do globalnych korporacji, przygotowata si¢ do kryzysu zgodnie z poleceniem za-
rzadu znacznie wczesniej, w momencie kiedy odczuly go kraje Europy Zachod-
niej (przetom lat 2007/2008). Przede wszystkim zostaly zamrozone place, a decy-
zje inwestycyjne scentralizowano i poddano bardzo rygorystycznej procedurze.
W korporacjach na ogoél we wszystkich krajach obowiazywaly podobne zasady.
Mimo spadku przychoddw ze sprzedazy firmom tym udalo si¢ utrzymac aktywa
w dobrej formie.

o Model 3 - naruszanie dotychczasowych umoéw dzialania, tamanie wzajemnych
ustalen. Czes¢ firm w poszukiwaniu oszczednosci kosztowych zdecydowata sie ze-
rwac wiezi z partnerami, z ktérymi taczyla ich wieloletnia wspétpraca i samodziel-
nie, omijajac posrednikéw, nawigzywac kontakty z klientami. Dotyczylo to przede
wszystkim duzych armatoréw, ktérzy byli zwigzani dlugoletnimi umowami ze spe-
dytorami reprezentujacymi ich interesy u klientéw. Zerwanie umowy oznaczalo
bezposrednie kontaktowanie si¢ z klientami i wystepowanie w roli zaréwno arma-
tora, jak i spedytora. W okresie pokryzysowym trudno byto odbudowa¢ naruszone
relacje w wyniku utraty zaufania odnosnie do przewidywalnosci partnera. W efek-
cie zmienil si¢ uklad na rynku, relacje staly si¢ w wiekszym stopniu nastawione na
gre wojenna, gdzie wystepuje ,wygrany” i ,przegrany’.

W sytuacji kryzysowej gwaltownie wzrasta zapotrzebowanie na pienigdz i utrzyma-
nie ptynnosci finansowej. Stad tez firmy, ktdre traca ptynnos¢, starajg sie za wszelka cene
ja odzyska¢ m.in. przez sprzedaz czgsci wlasnego biznesu. Czasami prowadzi to jednak
do upadiosci. W Polsce liczba upadlosci w branzy TSL byla stosunkowo wysoka i doty-
czyla przede wszystkim matych i $rednich firm. Jednocze$nie mialy miejsce réwniez do$¢
spektakularne upadiosci firm o rozpoznawalnych markach i stabilnej sytuacji w okresie
przed kryzysem. Obecnie liczba upadtosci zaczyna nieznacznie wzrasta¢ w stosunku do
poprzedniego kwartalu 2011 r.

W I poélroczu 2011 r. wiekszos¢ przedsigbiorstw TSL zarejestrowanych w Pol-
sce zanotowala przyrosty wartoéci sprzedazy, jednak zmniejszyla si¢ ich rentownos¢.
Zmalal réwniez wplyw liczony na jedna przesylke, przy wzroscie kosztéw. Czynnikami
kosztotwdrczymi okazaly si¢ przede wszystkim: wzrost stawek przewozowych, niska
dostepno$¢ samochodéw i wykwalifikowanych kierowcéw na rynku, wzrost cen paliw®
i wprowadzenie e-myta. Koszty transportowe stanowia najwigksza sktadowa kosztow
logistycznych (50-60 %), a ich udzial w warto$ci sprzedazy ustug logistycznych siega
w Polsce od 60 do 80 % w zalezno$ci od modelu biznesowego. Przedsigbiorstwa nadal
obawiajg si¢ podejmowa¢ decyzje inwestycyjne w kontekscie trudnosci w ocenie czasu
zwrotu zainwestowanych $rodkéw finansowych. Spowolnienie gospodarcze wyraznie
widoczne w II pétroczu 2011 r., co zostalo zasygnalizowane w raportach NBP i GUS
dotyczacych wzrostu poziomu inflacji i utrzymujacej sie wysokiej stopy bezrobocia oraz
mniejszego niz spodziewany wzrostu produkcji przemystowej w lipcu i sierpniu 2011 r.,
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spowoduje rowniez pogorszenie si¢ warunkéw dzialania przedsiebiorstw transportowo-
-spedycyjno-logistycznych (TSL).

Bazujac na badaniach, prowadzonych przez Zaklad Transportu Migedzynarodowego

i Logistyki’ TSL, mozna zauwazy¢ kilka trend6w.

1.

Rynek TSL w Polsce nadal jest w fazie tworzenia sie. Procesy konsolidacyjne sa w toku,
co powoduje z jednej strony wzrost duzych globalnych graczy (przejecia i zakupy
firm), z drugiej za$ - sprzedaz niektorych dzialéw biznesowych przez firmy. Ostat-
nia transakcja sprzedazy wybranych dzialow biznesowych miata miejsce w czerwcu
2011 r. Globalny operator Wincanton sprzedal czg$¢ swojego biznesu przewozéw
ladowych w Niemczech, w Polsce, Czechach, na Wegrzech i Stowacji firmie Raben.
Z kolei o procesach konsolidacji w branzy TSL $wiadczy m.in. wzrost liczby firm
o przychodach powyzej 300 mln zt w 2010 r. w stosunku do poprzednich lat. Grupa
ta generuje prawie 12 mld zl, co stanowi ponad 63 % przychodéw wszystkich ana-
lizowanych firm (53 % w 2007 1.)". Jezeli uwzgledni si¢ dodatkowo firmy, ktérych
warto$¢ przychodow sigga 100 mln zt i wiecej, to suma wartosci przychodéw tych
firm stanowi 87 % wartosci wszystkich firm (80 % w 2007 r.). W stosunku do 2009 r.
wzrosta zdecydowanie wartos¢ przychodéw najwigkszych 10 firm. Obecnie stanowi
ona ponad 53 % calosci (prawie 10 mld zt), gdy w 2009 r. bylo to 45 % przychodow
analizowanych firm. Firmy polskie charakteryzowala wyzsza dynamika przychodéw
z dzialalnosci TSL niz firmy zagraniczne. Inaczej uksztaltowaly sie natomiast przy-
rosty przychodéw catkowitych — w tym przypadku tempo wzrostu firm zagranicz-
nych bylo wyzsze niz polskich firm. Przyczyna tego zjawiska - jak wynika z danych
ankietowych - jest wyzsza dynamika wzrostu dzialalnosci pozatransportowej i tym
samym wieksza dywersyfikacja ryzyka przez réznicowanie obszardw dzialania.

Zmniejsza si¢ dystans, jedli chodzi o wyniki finansowe, miedzy przedsiebiorstwa-
mi z polskim a zagranicznym kapitalem. W wigkszoséci przypadkéw firmy polskie
charakteryzuja si¢ wyzsza dynamika wzrostu. Nadal jednak srednia wielko$¢ firmy
z kapitalem zagranicznym, mierzona $rednim przychodem przypadajacym na fir-
me, jest wyzsza niz w firmie z polskim kapitatem. Wyzsza jest rowniez rentowno$¢
w firmach zagranicznych niz w polskich. Udziat firm zagranicznych i z kapitatem
mieszanym w catosci przychodéw obnizyl si¢ w 2010 r. z utrzymujacego sie od kil-
ku lat poziomu 70 % do poziomu 52 %. Sredni przychod, przypadajacy na firme
z kapitalem zagranicznym wynidst w 2010 r. prawie 203 mln zt, gdy na firme polska
przypadalo niespelna 170 mln zt. Wieksze réznice wystepowaly w przypadku sred-
niego przychodu przypadajacego na 1 zatrudnionego. Dla firm polskich wynidst on
235 tys. zl, a dla firm zagranicznych i mieszanych - 376 tys. zt. Zrédet powyzszych
réznic mozna upatrywac nie tylko w wydajnosci pracy, ale takze w innym modelu
biznesowym. Przyktadowo, firmy moga zatrudnia¢ kierowcéw (mimo, Ze nie po-
siadaja wlasnych $rodkéw transportu) lub tez w pelni outsorcowa¢ t¢ dziatalnos¢
(ustuga transportowa jest kupowana od zewnetrznego dostawcy). Rowniez czesto
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sie zdarza, Ze w magazynach zatrudniani sg pracownicy zleceniodawcy (klienta), gdy
sam magazyn oddany jest do zarzadzania operatorowi logistycznemu. Czes¢ firm
prowadzi réwniez polityke dynamicznego reagowania na tzw. szczyty przewozowe,
zatrudniajgc w tym okresie pracownikow na czas okreslony, co zwigksza zatrudnie-
nie, ale nie jest wykazywane w rubryce - liczba zatrudnionych pracownikéw. Trudno
zatem miarodajnie oceni¢ wplyw powyzszych czynnikéw na obliczony wczesniej
wskaznik. Réznie ksztaltowata sie sytuacja, gdy chodzi o zysk. Gdy w polskim fir-
mach wzrdst on o okoto 2 % w stosunku do 2009 r., w firmach zagranicznych jego
wartos$¢ ulegla obnizeniu o ponad 10 %. Nadal $redni zysk przypadajacy na firme
z polskim kapitatem byt w 2010 r. ponad dwukrotnie mniejszy (wynosit 3 min zi)
niz w przypadku firm z kapitalem zagranicznym (6,6 mln zt). Tak duze réznice nie
wystepuja, gdy pod uwage wezmiemy rentowno$¢ zatrudnienia, liczona wielkoscig
zysku brutto przypadajacego na 1 osobe zatrudniong. Rentowno$¢ zatrudnienia
zmalala zaréwno w polskich (o 2 %), jak i zagranicznych firmach (o ponad 14 %).
Jedna zatrudniona osoba generowala zysk w wysokosci 18,3 tys. zt w polskich fir-
mach i 19,8 tys. zt w firmach zagranicznych. Zysk brutto w przeliczeniu na firme wy-
nidst prawie 17,5 mln zt dla polskich firm i ponad 23 mln zt dla firm zagranicznych.
Mozna wstepnie oszacowad, ze Srednia marza zysku wyniosta w 2010 r. okolo 2,4 %
(w2009 1. - 2,9 %) dla wszystkich firm, przy czym dla polskich firm warto$¢ ta jest
jeszcze nizsza — prawie 1,8 % (w 2009 r. 2,15 %), a dla zagranicznych - prawie 3,3 %
(w2009 r. - prawie 4,1 %).

W ciagu ostatnich dwoch lat widoczna jest tendencja do dywersyfikacji ryzyka przez
roznicowanie dzialalnosci biznesowej. Oprocz dzialalnosci transportowo-spedy-
cyjno-logistycznej firmy jednocze$nie prowadza inng dzialalno$¢, najczesciej han-
dlowa. Konieczne byloby zweryfikowanie tezy, czy dotychczasowy model oparty na
rozwijaniu kluczowych kompetencji w obliczu kryzysu gospodarczego nie zostanie
zastgpiony modelem ,hipermarketu”, z dwoma lub wigcej obszarami biznesowymi.
Badania przeprowadzone przeze mnie w 2010 r. wérdd firm transportowych, po-
twierdzaja te tendencje'’.

Efekt ,,Jo-Jo” po kryzysowym 2009 r. Firmy TSL, redukujac koszty w 2009 r. (m.in.
zamrozenie wynagrodzen, przesuni¢cie w czasie inwestycji, zmniejszenie wydatkow
na marketing i szkolenia) w odpowiedzi na znaczacy spadek zamdwien, w 2010 r. zde-
cydowaly sie na realizacje czesci odlozonych wydatkéw. W efekcie koszty wzrastaly
znacznie szybciej niz sprzedaz, co spowodowalo spadek rentownosci. W 2011 r. moze
dojs$¢ do ograniczania produkeji i zmniejszenia tempa wzrostu PKB w stosunku do
wczesniejszych prognoz, wéwczas moze nastapi¢ dalszy spadek rentownosci przed-
siebiorstw TSL i wzrost fali upadlosci. W takiej sytuacji na ogot najbardziej dotkliwie
odczujg spadek przychodoéw i wzrost kosztow przedsigbiorstwa mate, w tym rodzinne.
Stabilizacja zatrudnienia lub niewielki wzrost w branzy TSL oznacza spadek mozli-
wosci zatrudnienia absolwentéw uczelni i studiéw pomaturalnych. W efekcie stopa
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bezrobocia w tej grupie wiekowej moze rosnaé. Mimo wysokiej dynamiki wzrostu
wartosci rynku TSL liczba pracownikéw rosta wolniej, o niespelna 6 % w 2010 r.
w stosunku do 2009 r. W tym przypadku réwniez wystepowaly réznice miedzy fir-
mami polskimi a zagranicznymi. W polskich firmach ogdlna liczba zatrudnionych
zmniejszyla sie o prawie 4 % w stosunku do roku 2009, natomiast w zagranicznych —
wzrosta 0 10 %. W 2010 r. w analizowanej grupie ponad 100 firm pracuje prawie 64 tys.
0s6b (osoby zatrudnione na umowe o pracg), z czego w polskich firmach 38 tys. osob.

Najwieksza grupa firm na polskim rynku TSL specjalizuje sie w stosunkowo prostej
ustudze - transporcie i spedycji drogowej. Sa to przede wszystkim firmy mate i §red-
nie z polskim kapitatem. Ustugi logistyczne — kompleksowe i o wigkszej ztozonosci
- oferowane sa gléwnie przez firmy zagraniczne, o przychodach powyzej 100 mln z1.
Transport drogowy, jako gléwne zrodto przychodéw wskazaly w 2010 r. 33 firmy (22
polskie i 11 zagranicznych). Ich przychody stanowity ponad 2,2 mld z1, przy wzroscie
na poziomie 5 %, czyli ponizej sredniej rynkowej — 15,5 %. Spedycje drogows jako
gléwne zrédto przychodéw podato 26 firm (18 polskich i 8 zagranicznych). Wartos¢
przychodéw w tej grupie to ponad 2,8 mln zl, a dynamika wzrostu - ponad 21 %.
Z kolei wérdd 19 firm logistycznych reprezentowany byt w 17 przypadkach kapitat
zagraniczny i mieszany, a w 2 — polski. Firmy te generowaly 4,9 mld zt przychodoéw,
a tempo wzrostu w tym przypadku byto bliskie sredniej rynkowej — prawie 15 %. Wyz-
sza dynamikg charakteryzowaly sie firmy polskie (15,7 %) niz zagraniczne (14,9 %).

Wielkos¢ przychodéw najwiekszych firm z branzy TSL w Polsce zostala zaprezento-

wana na rysunku 3.

RYSUNEK 3. Dziesie¢ najwiekszych firm TSL wedlug przychodoéw ze sprzedazy (w mln z1)
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Zrédlo: H. Brdulak, Komentarz do rankingu TSL, dodatek LTS, ,,Rzeczpospolita” z 22.06.2011.



74 Halina Brdulak

Firma zamykajaca najlepszg pod wzgledem przychodéw ,,10” uzyskata ponad 400
mln z1 przychodu, gdy w 2009 r. - niespetna 300 mln zt. Az 3 firmy reprezentuja trans-
port/spedycje kolejowa jako dominujacy obszar swojej dziatalnosci. Wérdd pozostatych
znalazty sie firmy logistyczne: Grupa Raben, Schenker sp. z 0.0. 1 DSV. Dodatkowo wéréd
pierwszej ,,10” s3 rowniez firmy reprezentujace przewozy kurierskie (DPD), spedycje
drogowa (Rohlig-Suus, PEKAES i Gefco). W stosunku do poprzednich lat nastapita duza
dywersyfikacja zrodet przychodéw. Wsrdd 5 firm, ktére ujawnily swoje zrédta przycho-
dow, najwyzsza rentownos$¢ netto uzyskaly w kolejnosci: DSV, Lotos Kolej i Schenker,
a najwyzszg dynamike przychodéw: Lotos Kolej, Trade Trans, Gefco i PEKAES.

Czynniki wplywajace na wielko$¢ przychodow

Analizujac wplyw obszaru dzialania i zakresu oferowanych ustug (uniwersalnos¢)
na wielko$¢ przychodéw, mozna zauwazy¢ nastepujaca prawidtowosé: firmy oferujace
powyzej 54 réznych ustug (kategoria A) sa najwieksze pod wzgledem rocznej wielkosci
sprzedazy. Kolejne kategorie obejmuja: od 31 do 54 ustug (B), od 16 do 30 (C) i do 15
ustug (D), a wielko$¢ przychoddw maleje wraz ze zmniejszajacym si¢ zakresem oferowa-
nych ustug. Zostalo to zaprezentowane na rysunku 4.

RYSUNEK 4. Udzial przychodéw ze sprzedazy TSL ($redni przychdd na firme) wedlug
kategorii oferowanych ustug (w %)
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Zrédlo: Jak rys. 3.
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Wskaznik optymizmu dla branzy TSL w Polsce

Wikaznik optymizmu w branzy po I kwartale 2011 r. wzrdst do warto$ci prawie +131
(w 2010 r. warto$¢ ta wyniosta +95). Nadal jednak wskaznik ten nie osiggnat poziomu
22008 r. (+160). Wigkszosé¢ firm (ponad 90 %) optymistycznie ocenia przyszlo$¢ polskiej
gospodarki, podczas gdy obecna sytuacja gospodarcza Polski spotkala si¢ z pozytywna
oceng nieco ponad 55 % firm. Az 74 % firm ocenia wlasna sytuacje ekonomiczng po-
zytywnie, natomiast poprawe w stosunku do poprzedniego roku dostrzega 57 % firm.
Przyszlg sytuacje gospodarcza wlasnej firmy jako pozytywna (w perspektywie kolejnych
12 miesiecy) widzi 67 % firm. Nadal wigc panuje niepewno$¢ co do przysztosci wlasnego
przedsiebiorstwa, co wydaje sie nieco zaskakujace w kontekscie wyjatkowo pozytywnej
oceny przyszlosci polskiej gospodarki.

Zakonczenie

Zmiany przeplywow towarowych w globalnej gospodarce, zachwianie stabilnosci
finansowej i gospodarczej wielu krajéow powoduja konieczno$¢ poszukiwania nowych
rozwigzan i tym samym redefinicji dotychczasowych tanicuchéw dostaw. Nadal kluczo-
wym problemem pozostaje niska przejrzysto$¢ operacji, dokonywanych w obrebie tan-
cucha dostaw. W zwiazku z ostabieniem gospodarczym globalne korporacje poszukuja
rozwiazan, ktore skutkuja naruszeniem status quo matych i §rednich firm niedysponuja-
cych tak duzg sila nacisku jak podmioty globalne. Coraz wieksza uwage przywiazuje sie
do zasobow ludzkich, ksztalcenia i doskonalenia kompetencji. Polski rynek TSL rozwija
sie dynamicznie, nadal jednak wykazuje cechy rynku mniej dojrzatego niz w krajach Eu-
ropy Zachodniej. Udzial polskich podmiotéow w globalnych fancuchach dostaw roénie,
ale jest nadal nieduzy w pordéwnaniu z udzialem firm zagranicznych. W ciggu najbliz-
szych lat nalezy si¢ spodziewa¢ kontynuacji zmian w tancuchach dostaw, by sprostac
wzrastajacej niepewnosci gospodarczej.

Przypisy

' Oczekuje si¢ 3,6 procentowego wzrostu $wiatowego PKB w 2011 r. i 3,5 procentowego w 2012 r. Jako
zagrozenia wymienia si¢ réwniez kolejng faze kryzysu (tzw. kryzys w ksztalcie litery ,W”) oraz niebezpieczen-
stwo rozpadu strefy euro.
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*> W badaniu uczestniczyto 300 wiodacych firm z catego $wiata, w tym 59 % z Europy, 25 % z USA i Kana-
dy, 10 % z Azji i Pacyfiku i 6 % z Ameryki Lacinskiej.

* Przyktadem moze tu by¢ dziatajaca juz od kilku lat Szkota Lideréw w firmie Schenker dedykowana mto-
dym szefom i potencjalnym menedzerom.

* Polska w rankingach atrakcyjnosci inwestycyjnej lokuje si¢ na wysokich pozycjach, jednak jesli chodzi
o bezwzgledna warto$¢ naplywajacych inwestycji Polska znajduje si¢ poza pierwsza dwudziestka. Por.: World
Investment and Political Risk 2010, Bank Swiatowy; European Investment Monitor 2011, Ernst & Young;
World Investment Report 2011, OECD 2011.

* Liczba jednostek zapaséw (SKU) i kategorii produktowych systematycznie roénie. Por.: Y. Malik, A. Nie-
meyer, B. Ruwadi, Building the supply chain of the future, McKinsey Quarterly, January 2011.

¢ W 2010 r. Koncern Nestle za pomocg barek, ktore zostaly wystane doptywami Amazonki, dotart do
18 matych miast i ponad 800 tys. potencjalnych konsumentéw, zamieszkujacych obszary wokot rzek Para
i Xingu w Brazylii. Na statku znajdowalo si¢ ponad 300 réznych towaréw dostosowanych do potrzeb lokalnej
spolecznosci.

7 Okreglajac pewien unikatowy sposob dziatania przedsiebiorstwa z branzy TSL na rynku, positkowatam
sie dyskusja okraglego stotu, ktérg moderowatam w kwietniu 2009 r. w redakeji ,,Polskiej Gazety Transporto-
wej” (PGT). Wzieli w niej udzial przedsigbiorcy z branzy TSL.

8 Wzrosty cen paliw w wiekszosci s3 ujmowane w ramach klauzul paliwowych w kontraktach. Oznacza
to, ze wzrost cen paliwa jest rekompensowany kierowcom przez zwiekszenie wptat od klientéw. Posrednikiem
w wyplacaniu tej rekompensaty jest zwykle operator logistyczny. Wzrost cen paliw ma jednak wplyw na po-
ziom inflacji, ktora w przypadku Polski §rednio wynosi juz ponad 4 % (przy ustalonym w 2010 r. celu - 2,5 %).

® Badania sa prowadzone od 15 lat, a ich wyniki publikowane co roku na tamach ,Rzeczpospolitej” w do-
datku LTS (logistyka transport spedycja) w wydaniu czerwcowym.

' Jako punkt odniesienia przyjetam 2007 r., w ktérym sytuacja gospodarcza w Polsce byta jeszcze bardzo
dobra, a rynek TSL rost w tempie dwucyfrowym. W 2009 r. sytuacja ksztattowata sie podobnie (79 % przycho-
déw stanowity przychody firm o obrotach 100 mln z1 i wiecej).

" Por: H. Brdulak, Regulacje prawne i polityka paristwa a rozwoj rynku TSL, prezentacja na XI Kongresie
Spedytoréw, 27 maja 2010, Gdansk.
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Supply chain in economy volatility. World trends
and conclusions from Poland

Summary

The changes on the world market result from unstable economy and uncertainty
regarding demand volatility. This factor has had the greatest impact on the supply chains’
development in 2011. The other factors are: increasing material costs and services, as well
as changing customer requirements. Among the key projects led by global logistic opera-
tors are mentioned, i.a. improvement of the supply chains’ efficiency, business processes
(re)design programmes and business innovation (e.g. new channel, new technology,
etc.). Still, the improvement in supply chain visibility is a determinant of changes. In
the light of long-term global economy slackening, companies decide to redefine their
business models. Due to this, the two strategies are being implemented: a supply chain
division into smaller parts and the use of global delivery chain as a protection from risk
(production processes’ relocation to various locations depending on new segmentation).
In Poland, such processes exist sporadically due to the less developed market. Depend-
ing on the area of operation and supply chain complexity, the following four strategies
are applied: global operators, according to described world trend, smaller companies,
passively adapting to market requirements, innovators searching for new solution in
crisis and firms (mainly carriers), shortening delivery chain by taking over a role of pre-
vious agents (forwarders).



