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Wstep

W artykule omoéwiono zagadnienie zarzadzania taricuchem dostaw, w tym zanali-
zowano strategie partneréw w fancuchach dostaw na obecnym etapie globalizacji. Do-
konano przegladu gtéwnych trendéw zachodzacych w lancuchach dostaw na swiecie
z ukierunkowaniem na przemyst motoryzacyjny. Przedstawione opinie sformulowano
na podstawie literatury, raportéw i praktycznych wynikoéw analizy firmy z pierwszego
poziomu dostawcow. W artykule zaprezentowano zachowania graczy na rynku, zaréw-
no producentéw samochodoéw, jak i dostawcow. Podjeto probe odpowiedzi na pytanie:
Czy globalne taricuchy dostaw wplywaja na strategie firm oraz oddziatujg na ich dziatal-
noséci? Waznym zrédltem informacji dla poruszanych w artykule kwestii sa obserwacje
autorskie 1 wyniki analizy dziatalno$ci firmy globalnej Kirchhoff Automotive.

Kluczowe tendencje w zarzadzaniu lancuchami dostaw

Wspdlczesnie najlepsze przedsigbiorstwa, umiejetnie wykorzystujac trendy gospodar-
cze, uczynily z fancucha dostaw strategiczny element przewagi konkurencyjnej. Z punktu
widzenia organizacji faicucha dostaw najwazniejsze trendy makroekonomiczne to: glo-
balizacja, demografia, modele konsumpcji, zasoby naturalne i srodowisko oraz regulacje
i ruchy spoteczne'. Mozliwosci, zagrozenia, zakres i sposoby wspotpracy przedsiebiorstw
w ramach fancuchdw dostaw sg obecnie determinowane wyzwaniami rozwojowymi w oto-
czeniu’, wérdd ktorych na pierwszy plan wybija sie globalizacja dziatalnosci gospodarcze;.

Wraz ze zmieniajacym si¢ otoczeniem gospodarczym pojawiaja si¢ nowe szanse, takie
jak tafisze pozyskiwanie surowcow, nizsze koszty operacyjne, ale takze nowe zagrozenia
i przeszkody. Wydluzanie tanncuchéw dostaw naraza na wieksze ryzyko wahan kursow
walut i podatnos¢ na nieprzewidziane wydarzenia, jak cho¢by katastrofy naturalne — to
jedynie niektdre z wielu nowych i trudnych do przewidzenia zagrozen’. Zarzadzanie
tanncuchami dostaw w okresie globalizacji pozostaje wypadkowa dostosowania si¢ do
odmiennych uwarunkowan krajowych i podobnych czynnikéw globalnych.
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Strategie stosowane przez firmy w fancuchach dostaw przenikajg sie ze strategiami
firm i s3 w znaczacy sposob z nimi powigzane. Pod koniec XX wieku na skutek coraz
intensywniejszej globalizacji nastepowalo przewartosciowanie i dostosowanie paradyg-
matoéw zwigzanych z zarzadzaniem, w tym réwniez zarzadzaniem tancuchami dostaw.
Zmiany te sprawiajg, ze dochodzi do transformacji: od funkcji do proceséw, od zapasow
do informacji, od produktéw do klienta, co pokazano w tabeli 1.

TABELA 1. Zmiany filozofii zarzadzania lanicuchem dostaw

Zmiana paradygmatu Skutki

Z funkcyjnego podejscia na procesowe Zintegrowane przeplywy

Z orientacji na produkty na ukierunkowanie ku Kreowanie wartosci dla klientéw, ksztaltowanie

satysfakgji klientow polityki obstugi klientéw

Z dbalosci o przychody do oceny efektywnosci Koncentracja na kluczowych czynnikach
efektywnosci

Zastepowanie zapasow przez informacje Systemy informatyczne, ,wymiana informacji’,
collaborative commerce

Przejscie z relacji transakcyjnych do partnerskich Wyselekcjonowani partnerzy, integracja
i wspdlne programy poprawy

Zrédlo: M. Christopher, Logistic and supply chain management, Ft Pitman Publishing, Londyn 1998, s. 265.

Globalizacja postepuje coraz szybciej, prowadzac do zmian strukturalnych w tan-
cuchach dostaw o charakterze zmian relacji migedzy producentami i miedzy regionami.
Bedzie to wymaga¢ zmian istniejagcych mocy produkeyjnych i dalszego zwiekszenia
ztozonodci taicucha dostaw. Przy duzej turbulencji i nieprzewidywalnoéci otoczenia,
jak réwniez coraz wiekszej roli regulatoréw rosnie rola elastycznosci jako narzedzia
redukowania ryzyka i niepewnosci. Wszelkie dziatania przedsigbiorstwa, ktére pro-
wadzg do zwiekszenia elastycznosci, stajg sie skutecznym narzedziem redukeji ryzyka
i niepewnosci*. Jedna z gtownych cech tej transformacji jest zwigkszenie odpowiedzial-
noséci i znaczenia dostawcy, a kooperacja i wlasciwe relacje kooperacyjne moga by¢
czynnikiem generujgcym przewage konkurencyjng firm’. Nabierajg zatem znaczenia
formy wspolpracy uczestnikow tancucha dostaw. Nastepuje przeorientowanie z relacji
transakcyjnych na relacje partnerskie. Na rynku mozemy wyré6zni¢ nastepujace formy
relacji (klient-dostawca)®:

o relacje transakcyjne o charakterze doraznym (arm’s length/spot market relation),

« relacje z dostawcami pod dyktat nabywcy/klienta (autocratic or captive supplier re-
lation),

o produkcja kontraktowa (contract manufacturing),
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o powtarzalna wspodtpraca oparta na umowach nieformalnych (relation contracting),
« wspolpraca diugotrwale uzalezniajaca (sustained contingent collaboration) SCC.

W odniesieniu do relacji klient-dostawca i okresleniu typowych relacji, jakie mozna
znalez¢ w tanicuchach dostaw, relacja typu SCC, oparta na dtugotrwalej wspétpracy, wy-
tania sie jako modalna forma relacji. Lanicuchy dostaw staja si¢ coraz diuzsze i ztozone,
a niekompletny charakter procesu globalizacji prowadzi do ostabienia koordynacji trans-
narodowej’, co réwniez ma swdj wplyw na funkcjonowanie tancuchéw dostaw - efekt ten
pokazano na rysunku 1. W sposdb znaczacy spadta ocena miedzynarodowych tancuchow
dostaw, przy jednoczesnej poprawie w przypadku krajowych fancuchow dostaw, co moze
mie¢ wplyw na kierunek ich budowania i ksztaltowania. Uwidacznia to zmiana oceny
przejrzystosci w relacjach firma-dostawca z 3,9 na 5,0 dla fancuchéw miedzynarodo-
wych, a w przypadku krajowych fancuchéw dostaw ocena zmienia sie z 3,9 na 3,6.

RYSUNEK 1. Przejrzysto$¢ fancuchow dostaw

KRAJOWE
Dostawca Dostawca Dostawy Firma Dostawy Klient
dostawcy od poddostawcéw do klienta
2009
5,4 3,6 3,0 3,0 2,1 3>
2008
5,2 3,9 3,2 3,2 2,3 3>

MIEDZYNARODOWE

Dostawca Dostawca Dostawy Firma Dostawy Klient
dostawcy od poddostawcéw do klienta
2009

6,1 5,0 4,5 4,6 4,0

2008

5>
5.8 3,9 3,3 3,2 2,5 4>

OCENA: 1=bardzo przejrzysty; 7=brak przejrzystosci

Zrédlo: K.B. Manrodt, M.C. Holoc omb, B. Grifin, R. Veldhuijzen, D. Salvucci-Favier, Drivers of Sustainable Supply Chain
Management Practice, 18th Annual Trends and Issues in Logistic and Transportation, Capgemini, October 2009, s. 7.
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Swiatowy kryzys gospodarczy z lat 2008 i 2009 doprowadzil do znacznych za-
klécenn w popycie i zmiennosci w tanicuchach dostaw dla firm w wielu branzach.
Spowodowal tez znaczne zaktdcenia w tancuchach dostaw firm w wielu sektorach,
ukierunkowujac firmy na bardziej efektywne zarzadzanie magazynami, redukcje
kosztow i cash flow. Nastgpito przesuniecie celow przedsiebiorstwa — rysunek 2. Wy-
niki badan przeprowadzone przez firme Capgemini® wskazuja, ze w okresie kryzysu
dla firm podstawowymi celami sg:

o redukcja kosztow,

o maksymalizacja zysku,

« wzrost satysfakcji klienta,

» maksymalizacja wykorzystania aktywow.

RYSUNEK 2. Zmiana hierarchii celow przedsiebiorstwa w trudnych okresach (w %)

50
40
30
20
10
0
Redukcja Maksymalizacja Wzrost Maksymalizacja
kosztéw wykorzystania zadowolenia zysku
aktywoéw klienta
D NA — Ameryka Pétnocna D EEA — Europejski Obszar Gospodarczy

Zrédto: K.B. Manrodt, M.C. Holocomb, B. Grifin, R. Veldhuijzen, D. Salvucci-Favier, Drivers of Sustainable Supply Chain
Management Practice, 18th Annual Trends and Issues in Logistic and Transportation, Capgemini, October 2009, s. 3.

Bez zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstw i fancuchéw dostaw niemozliwa jest
adaptacja do warunkéw wynikajacych z globalizacji i kryzysu. Nowe warunki wymagaja
nowych kompetencji w organizacji i zarzgdzaniu. A sukces wymaga od firm nie tylko
operacyjnej efektywnodci, ale takze strategicznej zdolnosci adaptacji’. W konsekwencji
strategie producentéw w ztozonych tancuchach dostaw ulegaja réwniez ewolucji, co



Wplyw globalizacji na zarzadzanie fanicuchem dostaw... 265

wskazuje ranking lideréw z najlepszymi tancuchami dostaw - tabela 2. Powszechnie
uwazana za jednego z lideréw zlozonych taiicuchéw dostaw, Toyota w rankingu prze-
prowadzonym w 2010 r. przez firme AMR Research' wypadta poza pierwsza dziesigtke.

TABELA 2. Ranking dziesi¢ciu firm z najlepszymi tancuchami dostaw"'

Pozycja 2008 r. 2009 r. 2010 .
1 Apple Apple Apple
2 Nokia Dell Procter & Gamble
3 Dell Procter & Gamble Cisco Systems
4 Procter & Gamble IBM Wal-Mart Stores
5 IBM Cisco Systems Dell
6 Wal-Mart Stores Nokia PepsiCo
7 Toyota Motor Wal-Mart Stores Samsung Electronics
8 Cisco Systems Samsung Electronics IBM
9 Samsung Electronics PepsiCo Research in Motion
10 Anheuser-Busch Toyota Motor Amazon.com

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie raportow AMR.

Elementami strategii w zlozonych tancuchach dostaw, ktore przewijaja si¢ niezalez-
nie od charakteru dziatalnosci, a ktére beda dominowa¢ w najblizszych latach sa:
o redukcja kosztdw magazynowania,
o przyspieszenie wprowadzania nowych wyrobdw,
« rozwoj globalnych fancuchéw dostaw,
o sprawy zwigzane z ochrona $rodowiska,

o zarzadzanie ryzykiem dostawcy,

o poprawa bezpieczenstwa i jakosci wyrobow,
o optymalizacja przeptywow naleznosci,

o ukierunkowanie na klienta.

Obnizanie kosztéw i penetracja lokalnych rynkéw, jak réowniez wptyw Chin i Indii,
to kolejne czynniki, ktére oddzialujg na ksztaltowanie gtéwnych regionéw globalizacji.
Procesy regionalnej integracji w stosunku do globalizacji, modyfikacja procesu globali-
zacji pod katem zwigkszonej troski o srodowiskowy, spoleczny i kulturowy wymiar pro-
cesow rozwojowych'?, jakos¢ produktdw oraz ich bezpieczefistwo stwarzajg najwiecej
problemoéw przy rozbudowie fancuchéw dostaw. Globalizacja wywarta duzy wplyw na
zarzadzanie fancuchami dostaw i w najblizszych latach nadal bedzie intensywnie na nie
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oddziatywa¢. Naturalnym efektem globalizacji jest wydluzanie czaséw realizacji zlecen,
stad w wielu przypadkach bedzie dominowa¢ dazenie do regionalizacji czesci fancu-
chéw dostaw. Na powyzszy trend wplyw beda mialy stale rosnace koszty transportu.
Duza presja na redukcje kosztow wymusza na firmach stosowanie takich strategii jak
Lean Manufacturing. Z kolei to skutkuje zmniejszeniem poziomu zapaséw; a co za tym
idzie ro$nie poziom ryzyka przez zwiekszenie wrazliwosci na potencjalne zakldcenia
w tancuchu dostaw. W ostatnich latach motorem globalizacji bylo poszukiwanie miejsc
o nizszych kosztach produkcji, np. Chiny, co réwniez wptywalo na ksztaltowanie si¢
tanicuchéw dostaw. Nie bez znaczenia jest takze rosngcy koszt pracy, zwlaszcza w kra-
jach rozwijajacych sie. Zjawisko to obserwujemy réwniez w Chinach. W krajach wysoko
rozwinietych, a szczegdlnie w Europie, stosowane regulacje prawne w zakresie ochrony
srodowiska majg istotny wplyw na ksztaltowanie si¢ tancuchéw dostaw, zmuszajac, by
firmy byly bardziej ,.eko-efektywne”. Coraz wiecej firm podaza w kierunku integracji
pionowej i zréwnowazonego rozwoju.

W jakim stopniu firmy skorzystaja z ozywienia, bedzie zaleze¢ — wediug badan prze-
prowadzonych przez firme PRTM - od pieciu kluczowych wyzwan taiicucha dostaw".

Trend 1: Stale wzrastajaca zmienno$¢ i niepewnos¢ lancucha dostaw. Transpa-
rentnos$¢ rynku i wigksza wrazliwo$¢ na ceny doprowadzita do nizszej lojalnosci klienta.
Zwigkszenie liczby i dostepnosci podobnych wyrobdéw w celu obnizenia ich cen zmniej-
sza rzeczywiste zréznicowanie firm w §wiadomosci konsumentéw i w biznesie.

Trend 2: Bezpieczny wzrost wymaga prawdziwie globalnych klientow i sieci do-
stawcow. Przyszly wzrost rynku zalezy od klientéw migdzynarodowych i gamy ofero-
wanych wyrobow. Zwigkszona globalizacja i ztozonos¢ fancuchéw dostaw powinna by¢
zarzadzana w sposob efektywny.

Trend 3: Konfiguracje lancuchow dostaw zoptymalizowane pod wzgledem kosz-
toéw, z dynamika rynkow dostosowang regionalnie. Wymagania klienta i konkuren-
cji powoduja koniecznos¢ regionalnie dostosowanych tancuchéw dostaw i oferowania
wyrobdw. Krytycznym bedzie kompleksowa (ang. end-to-end) optymalizacja kosztow
tancucha dostaw.

Trend 4: Zarzadzanie ryzykiem obejmuje kompleksowe lancuchy dostaw. Zarzg-
dzenie ryzykiem i mozliwosciami powinno rozcigga¢ si¢ na caly tancuch dostaw, po-
czynajac od planowania, zapotrzebowania, przez rozszerzenie zdolnoséci produkcyjnych,
konczac az na dostawach kluczowych partnerow.

Trend 5: Istniejace organizacje anicucha dostaw nie sa faktycznie zintegrowane
i autoryzowane (upelnomocnione). Organizacja fancucha dostaw wymaga jej potrak-
towania jako pojedynczej organizacji. Aby byla efektywna, istotne udoskonalenia wyma-
gajg wsparcia we wszystkich funkcjach taricucha dostaw.

Rozwigzaniem sg strategie ograniczajace ryzyko, w tym lokalizacja uczestnikow
tancucha dostaw lub zasobow firmy w miejscach dostaw. Strategicznym wyzwaniem
dla producentéw i tacuchéw dostaw XXI wieku jest dostosowanie si¢ do tych zmian,
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zorientowanie tancuchéw dostaw na przystosowanie do tych postulatéw przez ich ela-
styczno$é, dynamike, zdolno$¢ do adaptacji zmian i ukierunkowanie na klienta'’. Zdo-
bycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej to kwestia zrozumienia zaréwno lancucha
wartosci samej firmy, jak i ogdlnego systemu wartosci'.

Zmiany w strukturze rynku produkcji samochodéw

Globalizacja i kryzys ostatnich lat wywarly znaczacy wplyw na wiele firm, w tym
szczegolnie na przemyst motoryzacyjny, ktéry odzwierciedla postepujace procesy w za-
kresie funkcjonowania tancuchéw dostaw, a nierzadko wytycza kierunki ich rozwoju.
Nabraly tempa zmiany zwigzane z globalizacja i powstawaniem nowych rynkéw, ktére
w sposob bardzo wyrazny wskazujg na przyszle miejsca rozwoju produkgji i sprzedazy
(rysunek 3). Tym samym tworza nowe wyzwania dla uczestnikéw tancuchéw dostaw.

RYSUNEK 3. Rynek samochodowy na $§wiecie i prognozy rozwoju
Sprzedaz [w min szt.] 2003-2017 Produkcja [w min szt.] 2003-2017

95 93 [34%
9 6,4%

g B EEE

2003 2010 2017 2003 2010 2017
1 - Europa 2 — Japonia 3 —Kanada, 4-Chiny 5-Brazylia, 6 —reszta 7 - Europa
Zachodnia i Korea USA, Rosja, Swiata Srodkowo-
Potudniowa Meksyk Indie Wschodnia
bez Rosji

Zrédlo: M. Berret, E. Mogge, E. Schlieper, PM. Nilsson, E. Fellhauer, M. Mayer-Eming, C. Sondermann, L. Kregel, Global Automo-
tive Supplier Study 2010, Quick rebound after crisis - Significant challenges ahead, Roland Berger/Lazard September 2010, s. 25.
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Ulega zwigkszeniu odpowiedzialno$¢ i znaczenie dostawcow sektora motoryzacyjnego.
Producenci aut i ich dostawcy zetkneli si¢ z efektami czynnikéw globalizacji, takimi jak:
stagnacja popytu w Triadzie'®, wzrost konkurencyjnosci, wzrost sprzedazy w Chinach
i na rynkach krajow wschodzacych, internetowe platformy, przyjecie perspektywy stra-
tegii globalnej w dziatalno$ci firm doprowadzito do obecnosci wszystkich konkurentéw
praktycznie w kazdym zakatku $wiata, wymagajac od dostawcéw udzialu w nowych
regionach, w ktérych one si¢ znajduja.

Zmiany te spowoduja okreslone konsekwencje dla dostawcdw: presje producentdéw
aut na poddostawcéw na otwieranie nowych zaktadéw na rynkach wschodzacych, wzra-
stajacy poziom niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych w krajach Triady, wzra-
stajace zapotrzebowanie na finansowanie zmian lokalizacji produkcji samochodowej
(otwieranie i zamykanie zakladow) - rysunek 4.

Przemyst samochodowy zostal mocno dotkniety przez recesje globalna, gdy sprzedaz
spadia gwaltownie na calym $wiecie, a wielu producentéw i dostawcow nie przetrwaloby
bez interwencji panstwowej. Przemyst ten, jako przewodzacy w wielu obszarach opera-
cyjnych, potrzebuje okredlenia zmiennosci zapotrzebowania. Stad tez funkcje rozwoju
tancucha dostaw musza by¢ dobrze zintegrowane z wczesnym zaangazowaniem perso-
nelu fancucha dostaw w projektowanie wyrobu. Przemyst samochodowy ustala réwniez
standardy w modulowosci i standaryzacji komponentéw; prawie 90 % firm samocho-
dowych skupia sie na takim podejsciu w celu zwiekszenia elastycznosci, w poréwnaniu
do prawie 60 % w innych przemystach'’. Na pewno zmianie ulegnie struktura i podziat
tworzenia warto$ci w fancuchu wytwarzania aut. Znaczenia nabiorg dostawcy, ktérzy
przejma nie tylko produkgje, ale takze projektowanie oraz badania i rozwdj. Stad tez
wzros$nie znaczenie relacji z dostawcami w miejsce presji cenowej. Dzialania te wyste-
puja juz od pewnego czasu, ale obecnie, szczegdlnie po doswiadczeniach z kryzysem,
nabierajg przy$pieszenia.

Klienci maja coraz cz¢sciej globalne doswiadczenia i oczekiwania oraz czgstsze moz-
liwosci dokonywania zakupoéw na rynkach globalnych. Coraz wigcej klientéw poszuku-
je, niezaleznie od swego pochodzenia oraz miejsca zamieszkania i pobytu, tego samego
stylu zycia, a co za tym idzie - tych samych produktéw i ustug; wiecej klientéw chce
jezdzi¢ samochodami Volkswagena, Forda czy Toyoty.

Nastepuje globalizacja potrzeb i popytu'®. Elementem bardzo istotnym w przemysle
samochodowym, spowodowanym przez globalizacje, jest produkeja tych samych modeli
lub modeli opartych na tej samej platformie w skali globalnej, co doprowadzito i be-
dzie dalej Zrédlem istotnych zmian w ukladzie producentéw aut i dostawcédw. Obecnie
wszyscy bezposredni dostawcy producentéw aut muszg dziala¢ w skali globalnej, ale
takze tworzy¢ regionalne taficuchy dostaw. Oznacza to obecno$¢ dostawcow w gléwnych
obszarach dziatalnosci, tj.: w Europie, obu Amerykach i Azji. Prowadzi to réwniez do
zmian ilo$ciowych na rynku producentéw i dostawcoéw w branzy motoryzacyjnej — ry-
sunek 5.
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RYSUNEK 5. Rynek producentéw i dostawcow w przemysle samochodowym
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Zrédlo: H. Becker, Darwins Gesetz in der Automobilindustrie, Springer, Berlin 2010, s. 19.

Dla Polski, gdzie skoncentrowany jest przemyst samochodowy, zwigzany z dostawca-
mi, ten scenariusz moze mie¢ pozytywny wymiar i doprowadzi¢ do umocnienia si¢ tej
branzy w naszej gospodarce.

Analiza dostosowania si¢ do uwarunkowan rynkowych
wybranej firmy z pierwszego poziomu dostawcow
branzy samochodowej

Analize dzialan dostosowawczych do nowych uwarunkowan przeprowadzono dla
firmy Kirchhoft Automotive. Jest to firma dziatajgca w branzy motoryzacyjnej i or-
ganizacja globalna dzialajaca w 13 krajach i wytwarzajaca swoje wyroby w zakladach
w Europie, obu Amerykach i Azji — rysunek 6. Zajmuje si¢ wytwarzaniem cz¢$ci i zespo-
téw dla finalnych producentdéw aut. Jest producentem zespoldw, takich jak: kompletne
podlogi, ramy zawieszenia silnika, kompletne zespoly struktury przedniej czesci auta
i wiele innych. Do konca XX wieku dziatalnos¢ firmy oparta byla na produkeji prostych
cze$ci stalowych do montazu zespotéw. Rozwdj grupy rozpoczal si¢ na przelomie XX
i XXTI wieku i zwigzany byl po raz pierwszy z uczestnictwem w projekcie, ktéry obejmo-
wal dostawy tych samych czeéci i zespotéw do dwdch projektéw opartych na tej samej
platformie, tj. Agila w Gliwicach (realizowany przez Opel) i Wagon R+ w Esztergom
(realizowany przez Suzuki).

Woéwczas firma Kirchhoff zrealizowata swdj pierwszy greenfield, uruchamiajac za-
ktad w Polsce (w Mielcu). Od tej pory nastepowal sukcesywny rozwdj firmy. Zaczely po-
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RYSUNEK 6. Lokalizacje Kirchhoff Automotive
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Zrodlo: Opracowanie wlasne.

wstawac zaktady w bezposredniej bliskosci klientow w Saragossie (Hiszpania), Gliwicach
oraz Esztergom (Wegry), oferujac klientowi dostawy w formule just in time, tym samym
redukujac koszty logistyczne po stronie klienta. Powodzenie tego przedsiewzigcia ukie-
runkowalo firme w strone dzialan majacych na celu oferte dodatkowej wartosci na bazie
tancucha dostaw. Dostosowano strukture organizacyjna do przyjetej strategii. Rdwnole-
gle z decentralizacja produkeji nastgpifa centralizacja proceséw technicznego rozwoju,
sprzedazy, badan i marketingu, a badania R+D ukierunkowane zostaty na racjonalizacje
ekonomiczng i przysztosciowe rozwigzania. Oferte wartosci w tancuchu dodatkowo
wsparto ofertag kompetencji. W zakresie produkeji duzych zespoléw zaproponowano
innowacyjne rozwigzania technologiczne o duzej elastycznosci do zmieniajacych sie
projektow, a takze zastosowano wydajne technologie, gdzie wptyw kosztéw robocizny
jest minimalny, przy zapewnieniu odpowiedniej jakosci. Kirchhoff stal si¢ partnerem
dla wielu finalnych producentéw w projektach duzych zespoldw, ktorych produkcja
dotychczas byta domeng producentéw aut. Wraz z tymi warto$ciami firma zaoferowata
uczestnictwo w globalizacji tanncuchéw dostaw z jednoczesna jej regionalizacja, tworzac
zaklady w Azji i obu Amerykach, jak réwniez rozszerzajac skale dzialalnosci w Euro-
pie i oferujac optymalne koszty i korzysci, ptynace z uczestnictwa w fancuchu dostaw,



272 Ryszard Muzyczka

niezaleznie od regionu geograficznego. Tym samym firma stala si¢ uczestnikiem global-
nych projektow, tj. produkeji czesci zespotéw do tych samych modeli aut produkowa-
nych réwnoczesnie na kilku kontynentach. Obecnie firma Kirchhoft wspélnie z Fordem
w jego zakladzie w Rumunii uruchamia produkcje duzych zespoléw do nowego modelu
auta. Jest to kolejny krok w kierunku integracji fanicuchéw dostaw, gdzie produkcja ze-
spotéw konstrukeji auta przez dostawce odbywa sie na terenie zakladu producenta aut
z bezposrednig dostawg na linie montazowsg.

W przypadku firmy Kirchhoff Automotive, ktéra nie jest finalnym dostawca wy-
robéw gotowych na rynek, ale jedynie uczestnikiem pierwszego poziomu globalnych
tancuchow dostaw, jej strategia zostala oparta na tych elementach, ktore daja wartos¢
dodang dla fancucha dostaw i klienta. Firma wykorzystuje zaréwno efekty i korzysci
skali, jak i rezultaty z procesu uczenia si¢ znajdujgcego swoje zrodto w technologii sto-
sowanej w taricuchach wartosci poszczegélnych uczestnikow gry rynkowej. W przypad-
ku tym przewaga konkurencyjna firmy wynika z jej elastycznodci i szybkosci dzialania
w fancuchu dostaw.

Wraz z rozwojem firmy pojawiaja sie zagrozenia: rosnace wymagania kapitalowe
zalezne w duzej mierze od warto$ci kapitalu niezbednego do realizacji dziatan wchodza-
cych w sktad tanicucha dostaw, a takze zwigzane z rozwojem i uczeniem sie posiadanych
zasobow ludzkich. Istotnym zadaniem dla tego typu firm globalnych jest réwniez pozy-
skiwanie poddostawcéw w nowych miejscach dziatalno$ci.

Podsumowanie

William C. Copacino i Jonatathan L.S. Byrnes w podsumowaniu do artykutu Jak
stac sig mistrzem w faricuchu dostaw, opublikowanym w ,,Supply Chain Management
Review”", stwierdzili, ze dzi§ klienci ograniczaja liczbe swoich dostawcéw, dostarczajac
najbardziej elastycznym okazje do przejecia jak najwiekszego udzialu w rynku, a istot-
nym czynnikiem decydujacym jest model biznesu zbudowany wokdt innowacyjnego
tancucha dostaw.

Zjawisko to mozna w pelni zaobserwowa¢ w przemysle motoryzacyjnym. Dazenie do
wigkszej rentownosci z zainwestowanego kapitatu, globalizacja czy skracanie cyklu zycia
w produkcji modeli bedg przyczynialy sie do dalszego zwigkszania przez poddostawcow
udzialu w warto$ci dodanej. Jedna z bardziej istotnych zmian jest przejmowanie znaczacej
czedci partycypacji w tworzeniu finalnego produktu przez poddostawcéw podzespolow
samochodowych, rozwoj outsourcingu procesu montazu, a takze obecno$¢ dostawcow
szczegodlnie pierwszego poziomu wszedzie tam, gdzie sa finalni producenci aut.

Bardziej elastyczne modele produkcji beda sprzyjaly ewentualnej dywersyfikacji pio-
nowej w przdd, z uwagi na zwigkszenie mozliwoéci wyprowadzenia montazu poza fir-
me, a tym samym na ograniczenie potrzeb inwestowania we wlasne moce produkeyjne.
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Istotg nowych form i modeli dziatania wspoétczesnych przedsiebiorstw jest ich zdolno$é
do pozyskiwania kluczowych kompetencji przez projektowanie takich proceséw bizne-
sowych, ktore tworza nowe jakosciowo wartosci dodane.

Dostawcy pierwszego poziomu (first-tier) beda rosnaé w site, a drugi poziom (sec-
ond-tier) przejmie to, co do tej pory byto w duzej mierze udzialem dostawcow pierw-
szego poziomu. Produkcja coraz wigkszych zespoléw struktury auta w bezposredniej
bliskosci finalnego producenta prowadzi z kolei do regionalizacji.

Lancuchy dostaw wywierajg zatem wplyw na strategie firm — zmieniajg strukture
przemystu. Motorem tych zmian sg klienci, ktérzy w wyniku globalizacji okreslajg po-
pyt. W konsekwencji mozemy zaryzykowa¢ sformutowanie pytania: Jak odlegly w czasie
jest moment przejecia montazu ostatecznego aut przez dostawcow?
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The impact of globalization on the supply chains’ management
in motor industry

Summary

Along with the ongoing globalization process, consumption patterns become alike,
the pressure is increasing on cost reduction and on companies to conduct the business
activity in a spirit of sustainable development. As a result, the pressure on suppliers arises
to move their manufacturing operations closer to the target markets. These phenomena
are intensified by a growing risk resulting from increasingly frequent disruptions in the
supply chain, which generates a trend towards regionalisation. Thus, supply chains affect
the strategies of the companies. The paper shows how these changes proceed in the au-
tomotive industry. In particular, the paper examines the key trends, and the companies’
behaviours in particular at the suppliers’ level. It also discusses, whether it is possible to
project major changes that will affect the management of supply chains. The answers to
these questions are sought by examining a selected company from the first level suppliers
to car manufacturers.



