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Awans Polski do swiatowej ligi
zarzadzania lancuchami dostaw XXI w.
- nieziszczalne marzenie czy realna przyszlosc¢?

Wprowadzenie

Polska jest w Europie Srodkowo-Wschodniej krajem, ktéry od poczatku przemian
systemowych przyciagal zainteresowanie zagranicznych inwestoréw: geograficznym
potozeniem w sercu Europy, wielko$cig terytorium, liczbg ludnosci czy tempem roz-
woju gospodarczego oraz tym, ze jej rola zwigkszyla si¢ niepomiernie po rozszerzeniu
UE w 2004 r. Na wzrost atrakcyjnosci naszego kraju w przyszlosci znaczacy wplyw
powinny mie¢ m.in.: rozszerzanie UE w kierunku wschodnim, utrata dotychczasowej
roli ,,rynkéw niskokosztowych” przez Chiny i duzg cze$¢ panstw azjatyckich, niesta-
bilna sytuacja polityczna w Afryce PéInocnej i na Bliskim Wschodzie oraz gwaltowne
podwyzki cen ropy naftowej i paliw ropopochodnych w wyniku Peak Oil, zwigksza-
jace atrakcyjno$é nearshoringu z panistw ES-W. Tendencjom tym powinny wychodzié
naprzeciw: rosngca sita nabywcza klientéw, poprawa infrastruktury transportowej,
utrzymanie szerokiej oferty i wzglednie niskich cen nieruchomosci przemystowych,
poprawa postrzegania przez globalne koncerny ,wolnosci gospodarczej” w Polsce, doj-
rzaly rynek ustug logistycznych oraz dostepno$¢, kwalifikacje i wysoka ocena polskich
pracownikow.

Autorzy stawiaja teze, ze w przyszloéci Polska ma szansg stac si¢ jednym z najatrak-
cyjniejszych panstw z punktu widzenia strategicznych decyzji produkcyjnych, zakupo-
wych czy dystrybucyjnych, podejmowanych w miedzynarodowych i globalnych taicu-
chach dostaw.

Lancuchy dostaw jako narzedzie walki konkurencyjnej
w globalnym biznesie

Lancuch dostaw rozumiany jako sie¢ wspodtzaleznych i wspdtpracujacych ze sobg na
partnerskich zasadach podmiotéw, swoista konfederacja wzajemnie uzupetniajgcych sie
zasobow i kompetencji jest niewatpliwie jednym z najpotezniejszych narzedzi stuzacych
tworzeniu wartoséci dla klienta i budowaniu przewagi konkurencyjnej. Strategiczne po-
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dejscie do zarzgdzania fancuchem dostaw jest krytycznym wyzwaniem z punktu widze-
nia przetrwania we wspolczesnym, coraz bardziej globalnym biznesie. Wydaje sie przy
tym, iz rola fanncuchéw dostaw w kreowaniu przewagi konkurencyjnej w biznesie znacz-
nie wzrosnie i coraz powszechniej akceptowalna jest teza, ze konkurencja przysztosci to
konkurencja miedzy tanicuchami dostaw, a nie przedsi¢biorstwami.

W otoczeniu biznesowym XXI w. walczy¢ bedg miedzy soba swoiste konfederacje
firm produkeyjnych, dystrybucyjnych i ustugowych, skupionych wokét globalnych li-
derdw, ktdre razem tworza miedzynarodowe i coraz czesciej globalne tancuchy dostaw.
W nadzwyczaj konkurencyjnym i turbulentnym $rodowisku biznesowym wygrajg te
firmy, ktore bedg ogniwami bardziej konkurencyjnych tancuchéw dostaw.

W niniejszym opracowaniu za miedzynarodowe i globalne uznaje si¢ te fancuchy

dostaw, ktdre realizujg przynajmniej jeden z proceséw (zaopatrzenie, produkcja lub
dystrybucja) w miedzynarodowej lub globalnej przestrzeni gospodarczej. Przyjecie per-
spektywy nieco uproszczonego spojrzenia pozwala wyrdézni¢ cztery typy takich fancu-
chéw (rysunek 1):
1) zlokalnymi zaopatrzeniem i produkejg, dystrybucja miedzynarodowa lub globalng,
2) zzaopatrzeniem miedzynarodowym lub globalnym, lokalnymi produkcjg i dystrybucja,
3) zmigdzynarodowymi lub globalnymi zaopatrzeniem i dystrybucja, produkeja lokalna,
4) z mig¢dzynarodowymi lub globalnymi zaopatrzeniem, produkcja i dystrybucja.

Pierwszy typ przypomina taricuchy firm ,,baronéw” J. Coopera'. Sg one preferowane
przez firmy chlubigce sie silnymi markami, a produkty nimi obdarzone, zwykle o cha-
rakterze wyrobdw luksusowych, sg wytwarzane lokalnie z materialéw pochodzacych od
lokalnych dostawcow. Przykladami takich produktéw moga by¢ zegarki szwajcarskie,
luksusowe tekstylia czy niektore marki samochodéw luksusowych (np. Ferrari). Pro-
dukty te s3 obiektem pozadania specyficznych segmentéw klientéw na calym $wiecie
itrzeba z nimi dotrzec¢ fizycznie do tych klientéw, a zatem cz¢s$¢ dystrybucyjna ich fancu-
chéw dostaw musi mie¢ charakter migdzynarodowy, z reguly globalny. Doda¢ nalezy, ze
wielu tradycyjnych ,,barondéw” (np. w branzy motoryzacyjnej czy tekstylnej) odeszto od
tego modelu, podejmujac produkeje na innych rynkach, jak réwniez zaczeta korzystaé
z globalnej sieci dostawcow.

Drugi typ tancuchoéw jest charakterystyczny dla firm, ktére koncentruja si¢ na pro-
dukgji i dystrybucji lokalnej, jednak korzystajg z zalet globalnego rynku zaopatrzenia.
Przedmiotem ich zakupéw sg najczesciej surowce oraz standardowe materialy i czedci,
dostepne w réznych regionach $wiata. Lanicuchy takie charakteryzuja m.in. lokalne rafi-
nerie, cukrownie czy fabryki papieru, ale takze wytworcow sprzetu elektronicznego czy
odziezy.

Trzeci typ lancucha jest zblizony do modelu sieciowego, ktéry J. Cooper przypisat
firmom znanym z globalnych marek, wytwarzajacych lub montujacych swe produkty
z reguly w jednym miejscu na $wiecie (ang. outreachers, niedostepni z produkeja w in-
nych czesciach $wiata), ktore jednak korzystaja z zaawansowanego do$wiadczenia, tech-
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RYSUNEK 1. Struktury miedzynarodowych i globalnych lanicuchéw dostaw
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a) zaopatrzenie i produkcja — lokalne, dystrybucja miedzynarodowa lub globalna, b) zaopatrzenie mi¢dzynarodowe lub glo-
balne, produkgja i dystrybucja lokalne, c) zaopatrzenie i dystrybucja miedzynarodowe lub globalne, produkcja lokalna, d)
zaopatrzenie, produkgja i dystrybucja migdzynarodowe lub globalne

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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nologii i produktéw dostawcow z catego $wiata, jak rdwniez muszg rozprowadzaé swe
produkty do klientéw na catym globie®. Przykladami takich firm s3 m.in. potezni pro-
ducenci w branzy aerokosmicznej (np. Boeing i Airbus) czy zaawansowanych systemow
komputerowych. Wydaje sie, ze w dluzszej perspektywie czasowej nieunikniony bedzie
proces miedzynarodowej dyspersji produkcji w tych taricuchach.

I wreszcie czwarty typ — fancuchy, ktére stanowia swoiste signum temporis globalne;
wioski, realizujace swe procesy zaopatrzeniowe, produkcyjne i dystrybucyjne w skali
miedzynarodowej lub globalnej. Skazane sg na nie potezne firmy globalne, charakte-
ryzujace sie markami znanymi w calym $wiecie, z takich branz, jak np. komputerowej,
chemicznej, farmaceutycznej czy spozywczej. W poszukiwaniu poprawy efektywnosci
swych globalnych sieci poddaja one strukture swych sieci zaopatrzenia, produke;ji i dys-
trybucji ciagtej analizie wrazliwosci i procesom transformacji.

Firmy zorientowane na globalne tancuchy dostaw i zarzagdzanie nimi, prowadzac dzia-
talno$¢ w niezwykle dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu globalnym, s3 m.in. stale
zmuszane do zmian liczby i lokalizacji zakltadéw produkeyjnych, dostawcow czy centrow
dystrybucji. Niczym w kalejdoskopie, obserwowa¢ mozna dynamiczng restrukturyzacje
niezwykle zlozonej architektury sieciowej tych firm, zorientowang na przystosowywanie
ich struktur, proceséw i technologii do zmian otoczenia. Wszystko to odbywa sie w glo-
balnej przestrzeni gospodarczej, w ktdrej kazdy kraj czy region moze zosta¢ wybrany jako
miejsce lokalizacji lub relokacji nowego zakladu produkcyjnego. Zanikajg praktycznie
wszystkie geograficzne i polityczne granice w poszukiwaniach dostawcoéw — miejsce lo-
kalnych dostawcow z krajow wysokorozwinietych od dawna zaczeli zajmowac dostawcy
z Chin, Europy Srodkowo-Wschodniej czy Meksyku, nie dziwi juz dzi§ nikogo wybér
dostawcy z Wietnamu, Rumunii, Nikaragui, Jamajki czy ktorego$ z krajow afrykanskich.
W calym $wiecie obserwuje sie rozbudowe i rekonfiguracje struktur dystrybucyjnych kor-
poracji globalnych, w tym m.in. konsolidacj¢ i/lub dekonsolidacje tych struktur, czy stale
zmiany lokalizacji centréw dystrybucji o charakterze kontynentalnym i regionalnym.

W interesie kazdego kraju jest przyciaganie do siebie zakladéow produkcyjnych
i montazowych, angazowanie lokalnych firm jako dostawcéw zakladéw produkcyjnych
globalnych producentéw oraz lokalizowanie w ich granicach centréw dystrybucji obstu-
gujacych wigksze obszary geograficzne, np. o charakterze regionalnym, kontynentalnym
czy nawet globalnym. Wigze sie to dla tych krajow, z jednej strony, z naptywem bezpo-
srednich inwestycji zagranicznych, tworzeniem nowych miejsc pracy czy zwiekszaniem
eksportu, z drugiej za$ z transferem technologii, wiedzy i umiejetnosci czy najlepszych
praktyk zarzadzania.

Rdzennie polskie firmy nie wykreowaly jak dotad globalnych lancuchéw dostaw,
w ktorych moglyby petni¢ funkeje lidera. Trudno jest zreszta znalez¢ wsréd nich takie,
ktére mozna zakwalifikowac jako globalne. Dobitnie $wiadczy¢ o tym moze najnowszy
ranking sporzadzony przez miesi¢cznik Forbes — Global 2000, przedstawiajacy 2000 naj-
wiekszych spotek publicznych na $wiecie’. O pozycji w tym zestawieniu decydujg cztery
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wskazniki: sprzedaz, zysk netto, aktywa oraz warto$¢ rynkowa. Z polskich firm w tym
rankingu znalazly sie: PKO BP (miejsce 510), PGE (598), PKN Orlen (599), Grupa PZU
(667), KGHM (869) i PGNIG (1013)*. Nietrudno zauwazy¢, ze nawet najwieksze z pol-
skich firm realizuja przede wszystkim strategie umacniania swej pozycji na rodzimym
rynku. Za jedynego ,globalnego” gracza w tym gronie mozna uzna¢ KGHM, cho¢ jego
ambitne plany ekspansji miedzynarodowej moga pokrzyzowac spadki cen miedzi, jak
réwniez grozba wrogiego przejecia’.

Czy musi to oznaczad, ze Polska jest skazana na miejsce w podrzednej lidze zarza-
dzania globalnymi fanicuchami dostaw? Cho¢ odpowiedz na tak postawione pytanie nie
jest fatwa, mozna postawic tezg, iz jako kraj mamy potezne atuty, ktére pozwalajg nas po-
zycjonowa¢ wsrod liderow w ekstraklasie zarzadzania sieciowego. Centralne polozenie
w Europie, czlonkostwo w Unii Europejskiej, duzy rynek wewnetrzny, szybki rozwdj go-
spodarczy, wysoko kwalifikowani i wzglednie tani pracownicy oraz kadry menedzerskie,
coraz bardziej przyjazne biznesowi regulacje prawne, dostepnos¢ i niskie ceny nierucho-
moéci przemystowych, dojrzaly rynek ustug logistycznych czy rozbudowa i modernizacja
infrastruktury transportowej przyciagaja wzrok menedzeréw zarzadzajacych globalnymi
tanicuchami dostaw. Wydaje sie to znajdywaé potwierdzenie w coraz czestszym wyborze
Polski jako kraju o kluczowym znaczeniu z punktu widzenia zaopatrzenia, produkcji czy
dystrybucji w miedzynarodowych i globalnych taiicuchach dostaw.

Polska prymusem Europy Srodkowo-Wschodniej
na mapie inwestycji zagranicznych

Wedtug raportu Ernst & Young pt. ,Waking up to the new economy. European
Attractiveness Survey 2010% Polska jest wiodacym krajem lokalizacji inwestycji za-
granicznych w Europie Srodkowo-Wschodniej. Ponadto, nasz kraj zajat - w rankingu
krajow europejskich - 5 miejsce pod wzgledem liczby utworzonych miejsc pracy - 7491
i 8 pozycje z uwagi na liczbe zrealizowanych projektéw inwestycji zagranicznych - 102°.
Najwiecej miejsc pracy w Polsce w 2009 r. powstalo w centrach ustug wspélnych oraz
obiektach logistycznych. Warto$¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce
w latach 2000-2010 przedstawiono na rysunku 2.

W rankingu przygotowanym w 2010 r. przez A.T. Kearney, oceniajacym atrakcyj-
no$¢ miejsc inwestycji na swiecie, Polska zajeta 6 pozycje — za Chinami, USA, Indiami,
Brazylig i Niemcami. Ranking krajow zostal przygotowany na podstawie wynikow ba-
dan o zasiegu globalnym, ktére pozwolily oszacowa¢ wartosci tzw. The FDI Confidence
Index. Indeks ten okresla — odzwierciedlajac opinie respondentéw — atrakcyjno$¢ inwe-
stycji w danym kraju w perspektywie najblizszych 3 lat na skali od 1 do 3 (tabela 1).
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RYSUNEK 2. Warto$¢ bezposrednich inwestycji w Polsce w latach 2000-2010 (w mln EUR)
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Zrédto: Inwestycje zagraniczne w Polsce, PATIIZ, http://www.paiz.gov.pl/polska_w_liczbach/inwestycje_ zagraniczne, 4.05.2011.

TABELA 1. Wartos¢ FDI Confidence Index dla wybranych krajow

Kraj 2010 FDI Confidence Index
Chiny 1,93
USA 1,67
Indie 1,64
Brazylia 1,53
Niemcy 1,43
Polska 1,35
Australia 1,33
Meksyk 1,32
Kanada 1,32
Wielka Brytania 1,32

Zrédto: PA. Laudicina, J. Gott, S. Pohl, Investing in a Rebound. The 2010 A.T. Kearney FDI Confidence Index, http://www.
atkearney.com/images/global/pdf/Investing_in_a_Rebound-FDICI_2010.pdf/, 9.05.2011, s. 10.

Trendy w globalnym podziale pracy wskazujg jednoznacznie, ze przedsiebiorstwa
koncentruja obecnie swa uwage na lokalizacjach niskokosztowych, w tym przede
wszystkim doceniajg atrakcyjnoé¢ Chin, Indii i krajéw Europy Wschodniej’. Warto
podkredli¢, ze region Europy Srodkowo-Wschodniej cechuje sie znaczgco nizszymi
kosztami pracy w poréwnaniu z Europg Zachodnia. Przecietne koszty pracy pozostaja
w krajach tego regionu na poziomie od 15 do 30 % $redniej wartosci wynagrodzen
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w krajach Europy Zachodniej, mimo ze dynamika ich wzrostu jest znaczgca. Polska
wyroznia sie ze wzgledu na stosunkowo najnizszy wzrost kosztéw pracy w latach
2000-2008, a mianowicie o 31 % — dla poréwnania w tym samym okresie na Wegrzech
wyniost on 95 %, a w Czechach 68 %°. Dodatkowo, w skali globalnej dostrzega sie atut
krajéow Europy Srodkowo-Wschodniej, ktérym jest atrakcyjny stosunek umiejetnosci
pracownikow wzgledem kosztéw pracy. Mocng strona tego regionu sg takze relatywnie
niskie koszty proceséw logistycznych w tancuchach dostaw, pozwalajace zmniejszy¢
tzw. niekorzy$¢ logistyczna (ang. logistical disadvantage)’ wzgledem importu mate-
rialéw lub produktéw gotowych z rynkéw azjatyckich do krajéow Europy Zachodniej.
W obliczu wzrostu cen ropy naftowej i paliw ropopochodnych atrakcyjnos$¢ panstw
Europy Srodkowo-Wschodniej wzro$nie w najblizszych latach.

Atutem Polski pozostanie polozenie geograficzne, gwarantujgce dostep do rynkéw
koncentracji konsumentéw — 38 mln w ramach terytorium kraju, 250 mln - w promie-
niu 1000 km, a 550 mIn - w promieniu 2000 km, zaréwno w Europie Zachodniej, jak
i Wschodniej (rysunek 3). Polozenie w centrum Europy stwarza wiele mozliwosci, ktore
przyciagaja inwestycje z Europy Zachodniej, USA i Azji. Pozytywny efekt powinien zo-
sta¢ wzmocniony w przyszlosci poprawg infrastruktury transportowej oraz rozwojem
rynku ustug logistycznych w Polsce.

Rysunek 3. Polozenie Polski w centrum Europy

Zrédlo: S. Majman, Business opportunities in Poland, PAIiIZ, Rome, 6.04.2011, s. 7.

Zardwno satysfakeje z dotychczasowych przedsiewzied, jak i rosngce zainteresowanie
naszym krajem mozna zauwazy¢ w opiniach i decyzjach menedzeréw globalnych fancu-
chow dostaw, dla ktorych Polska stala sie atrakcyjnym miejscem inwestycji. Warto skon-
centrowa¢ uwage na argumentach, ktére najlepiej ilustruja warunki inwestycji w Polsce.
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Inwestycje niemieckie. Wedlug raportu z badan Polsko-Niemieckiej Izby Przemysto-
wo-Handlowej, Polska jest dla niemieckich przedsiebiorstw najlepsza lokalizacja do
prowadzenia dziatalnosci biznesowej w Europie Srodkowej. Opinie te wyrazito ponad
86 % respondentéw bioracych udzial w badaniach. Poza tym 95 % niemieckich inwe-
storéw zadeklarowalo, ze ponownie wybratoby nasz kraj w celu realizacji swych projek-
tow'’. W ocenie atrakcyjnosci inwestycyjnej kazdy kraj mogt uzyska¢ maksymalnie 6
pkt. — Polska otrzymata 4,8 pkt., Stowacja - odpowiednio 4,13, a Czechy - 4,12. Wsrod
najwiekszych inwestycji niemieckich w naszym kraju nalezy wymieni¢, m.in. BSH,
Kirchhoft, Gedia, MAN, Metro AG, RWE, Siemens, Volkswagen. Niemieckie przedsie-
biorstwa doceniajg przede wszystkim nastepujace atuty Polski'":

o cztonkostwo w Unii Europejskiej,

o stabilnos¢ polityczna,

o kwalifikacje, motywacja i produktywno$¢ pracownikow,

o dostepnosc i jakos¢ lokalnych poddostawcow.

Na koniec 2009 r. w Polsce dzialato ok. 6 tys. firm z udziatem kapitalu niemieckiego,
a warto$¢ biezacg niemieckich inwestycji oszacowano na 20,8 mld EUR"™.

Inwestycje amerykanskie (USA). Przedsiebiorstwa amerykanskie najczesciej wybieraja
Polske sposréd krajéow Europy Srodkowej. Jak wynika z raportu z badan Amerykan-
skiej Izby Handlowej i KPMG, z sumy 27,4 mld USD zainwestowanych w tym regionie
Europy, 57 % trafifo do naszego kraju - dla poréwnania na Wegry - 19 %, a do Czech
- 17 %". Oto czynniki budujace konkurencyjnos$¢ Polski w opiniach amerykanskich
inwestorow':

« polozenie geograficzne,

o jako$¢ wyksztalcenia i umiejetnosci zawodowe pracownikow,

« dostepnos¢ wykwalifikowanej sily roboczej,

o wielkos¢ lokalnego rynku zbytu,

o potencjal wzrostu gospodarki.

Sposérdd firm uczestniczacych w badaniach, 98 % pozytywnie ocenilo efekty swych
inwestycji w Polsce. Wszyscy respondenci potwierdzili, ze wybraliby nasz kraj ponow-
nie jako miejsce inwestycji, a ponad 2/3 zadeklarowalo, ze planuje zwigkszy¢ swoje
zaangazowanie inwestycyjne w przyszlosci. Wérdd najwigkszych amerykanskich firm
produkcyjnych w Polsce nalezy wymieni¢: General Motors Manufacturing Poland Sp.
z 0.0., CMC Zawiercie SA, Delphi Poland SA, Procter & Gamble Operations Polska Sp.
z 0.0., TRW Polska Sp. z o0.0., Cargill Polska Sp. z o0.0., Animex Sp. z 0.0. oraz Zaklady
Tluszczowe Kruszwica SA.

Inwestycje azjatyckie. Polska staje si¢ takze coraz bardziej atrakcyjng lokalizacja dla
azjatyckich przedsiebiorstw, np. z Indii i Chin. Wséréd indyjskich firm uwage zwraca
w szczegolnosci zaangazowanie takich inwestoréw, jak: Arcelor Mittal, Sharda Group,
Videocon, Escorts, Essel Propack w dzialalnosci produkcyjnej, a w ustugowej — Tata
Consultancy Services, HCL Technologies, Infosys, Wipro, Genpact, Zensar". Stopnio-
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wo roénie takze zainteresowanie Polska wsrod inwestorow chinskich. Na koniec 2009 r.
skumulowana warto$¢ chinskich inwestycji w naszym kraju wynosita 130,9 mln EUR'.
Gléwnymi inwestorami z Chin sg nastepujace firmy: TPV Displays, Atletic Group, GD
Poland, Min Hoong Development, LiuGong, Sany, Shanghai Electric, Nuctech Com-
pany, Dalian Talent Gift, Yung Cheng, Suzhou Victory.

Rozwdj roli Polski na globalnej mapie inwestycji zagranicznych trafnie ilustruje
mapa prezentujaca réznorodnos¢ krajow pochodzenia kapitatu zainwestowanego w na-
szym kraju w latach 2010-2011 (rysunek 4). Gléwne inwestycje w tym okresie zostaly
zrealizowane przez przedsiebiorstwa z USA (AAM Holdings i Goodrich), Belgii (Sea
Invest), Chin (LiuGong, Chung Hong i Nuctech), Danii (X-Yachts), Japonii (Orion Elec-
tric), Korei (Nifco), Szwecji (IKEA) i Wielkiej Brytanii (AB Food).

RYSUNEK 4. Gléwne inwestycje w Polsce w latach 2010-2011
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Zrédlo: A. Wozniak, Do Polski naplynie wiecej zagranicznego kapitatu, http://www.rp.pl/artykul/603758.html, 2.02.2011.

Polska jako kraj atrakcyjnych dostawcow

Swiat zakupéw wspélczesnych przedsiebiorstw ma charakter globalny, o czym
$wiadczy systematyczny wzrost liczby firm zwigkszajacych warto$¢ zakupow na global-
nym rynku (rysunek 5). O postepujgcej internacjonalizacji zakupow decyduja gltéwnie
takie korzysci, jak: osigganie oszczednos$ci w zwiazku z réznicami cen czynnikéw pro-
dukcji, zapewnienie dostepu do réznych zrédet zaopatrzenia, zmniejszenie zaleznosci
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od dotychczasowych dostawcow i Zrddel zaopatrzenia, dywersyfikacja Zrédet zysku i za-
bezpieczenie przed wahaniami kurséw walut, rozpoznanie potrzeb i wymagan klientéw
na lokalnych rynkach, optymalizacja przepltywéw towaréw w skali miedzynarodowe;j'.

RYSUNEK 5. Zmiany udzialu wydatkow na rynku globalnym w calkowitych wydatkach
przedsiebiorstw w latach 2000, 2005, 2010 (w %)
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Zrédlo: RM. Monczka, R.J. Trent, K.J. Petersen, Getting on Track to Better Global Sourcing, ,,Supply Chain Management
Review”, March 2008, s. 50.

Powszechna presja rynkowa na redukcje kosztéw spowodowala, ze kluczowym kry-
terium wyboru rynkéw zakupdéw i dostawcdw stala sie cena'®. Jak podkreslita T.M. Du-
dzik, w szczegdlnosci w warunkach kryzysu firmy znalazly sie pod silng presja kontroli
wydatk6w i obnizania kosztéw". W rezultacie w érodowisku menedzeréw zakupéw naj-
bardziej ozywione dyskusje dotycza obecnie wyboru niskokosztowych rynkéw w Azji
Potudniowo-Wschodniej, Europie Srodkowo-Wschodniej, Ameryce Potudniowej,
Ameryce Srodkowej czy w Afryce. Zainteresowanie tymi rynkami zwieksza sie takze
wsrod przedsiebiorstw europejskich.

Patrzac z punktu widzenia rozwoju mi¢dzynarodowych lub globalnych fancuchow
dostaw, nalezy podkresli¢, Ze na znaczeniu zyskuje problematyka zarzadzania powigza-
niami czynnikéw budujgcych konkurencyjnos$é ,rozszerzonych przedsiebiorstw”, tzw.
trade-offs. Problem ten dotyczy takze zarzadzania zakupami i zarzadzania przeplywami
materiatowymi, czyli zarzadzania zaopatrzeniem na skale miedzynarodows i globalna.
W konsekwencji w ocenie atrakcyjnosci zrodel zaopatrzenia nalezy uwzglednié¢ zjawiska
majgce wplyw zaréwno na ceny zakupu produktéw na rynkach niskokosztowych, jak
i na efektywnos¢ ich przeplywéw w tancuchu dostaw. Majac na uwadze obecne ten-
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dencje rynkowe, kluczowe sg takie trendy, jak: wzrost kosztow pracy w lokalizacjach
postrzeganych dotychczas jako niskokosztowe, rosngce ceny ropy naftowej oraz rozwoj
regulacji prawnych odnoszacych si¢ do redukeji emisji gazéw cieplarnianych.
Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze w perspektywie zarzadzania sieciowego ocena atrak-
cyjnosci zrodel dostaw na podstawie ceny zakupu jest zbyt waska. Pozostawia ona poza
uwagg istotne czynniki konkurencyjnosci, takie jak np. czas, elastycznos¢, jakos¢ czy od-
powiedzialno$¢ spoleczna i srodowiskowa. Wprawdzie ich rola dla budowania przewagi
konkurencyjnej firm réznicuje sie w zaleznosci od strategii biznesowych, jednak nalezy
zauwazy¢, ze w wydtuzonych tancuchach dostaw znacznie wzrastajg bariery ich osigga-
nia. W $wietle wynikéw badan przeprowadzonych w 2009 r. najwazniejszymi barierami
w zaopatrzeniu z krajow niskokosztowych sa: koszty transportu, koszty utrzymania zapa-
sow, niska jakos§¢ dostarczanych produktow, brak punktualno$ci w realizacji zamdowien,
niska elastyczno$¢ dostaw, dlugi cykl realizacji zamoéwien oraz niski poziom obstugi
klienta®. Pozostaja takze liczne bariery zwigzane z uwarunkowaniami ekonomicznymi,
prawnymi czy kulturowymi w tych krajach przede wszystkim takie, jak: czasochlonny
i trudny proces negocjacji, czas poszukiwania dostawcy, ryzyko kursowe, prawdopodo-
bieristwo wzrostu cen, niestabilnos$¢ polityczna oraz koszty zarzadzania zaopatrzeniem®.
Wymienione bariery budza watpliwo$¢ co do dalszego rozwoju fenomenu niskokosz-
towych rynkéw zaopatrzenia w odlegtych krajach, a zainteresowanie przedsiebiorstw
zlokalizowanymi w ich sasiedztwie geograficznym dostawcami. W obliczu przedstawio-
nych uwarunkowar istnieje szansa rozwoju krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej jako
najbardziej atrakcyjnych rynkow dostaw dla przedsiebiorstw z Europy Zachodnie;j.
Polscy dostawcy juz teraz aktywnie wlaczajg si¢ w proces tworzenia warto$ci w mie-
dzynarodowych i globalnych tancuchach dostaw. Wyniki badan przeprowadzonych
w2010 r. wérdd ponad 100 duzych przedsigbiorstw w Polsce, wskazuja, ze 70 spo$réd nich
wdrozyto zmiany w swych fancuchach dostaw z udzialem polskich dostawcéw. Mialy one
na celu poprawe efektywno$ci zaopatrzenia z naszego kraju®. Ponadto, wdrozone zmiany
w 50% stanowily — wedlug respondentéw - najlepsze praktyki godne nasladowania i byty
transferowane do innych regiondéw geograficznych dzialalnosci badanych firm®.
Najlepszym przykladem sukcesu polskich dostawcow jest wspolpraca ze szwedzkim
koncernem meblowym IKEA. Obecnie IKEA postuguje si¢ w swej kampanii marketin-
gowej argumentem diugoletniej kooperacji z polskimi producentami mebli i artykutow
wyposazenia domu, traktujac tych dostawcow jako strategiczny zaséb w swym tancu-
chu dostaw. Szwedzka firma wspoétpracuje w Polsce z ok. 80 dostawcami. W globalnym
tancuchu dostaw IKEA najwiecej zamowien realizujg dostawcy chifscy (20 %), polscy
(18 %), wloscy (8 %), niemieccy (6 %) i szwedzcy (5 %)**. Gtowna przewaga konkuren-
cyjna dostawcow z Polski wynika z krotszego cyklu i nizszych kosztéow logistycznych
realizacji dostaw wybranych kategorii zakupowych w poréwnaniu z dostawcami azjatyc-
kimi. Warto dodac, ze polscy dostawcy nie tylko wytwarzaja produkty spelniajace kry-
teria jakosciowe i srodowiskowe IKEA, lecz takze aktywnie uczestnicza w zarzadzaniu
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procesami logistycznymi w globalnym taiicuchu dostaw szwedzkiego klienta. Najlepsza
praktyka w tym obszarze jest utworzenie i obstuga punktu konsolidacji przez dwdch
dostawcow — COM.40 i Correct, w ktérym s3 konsolidowane wysytki produktéw tych
firm i 29 mniejszych producentéw do ponad 250 punktéw odbioru w Europie®. Nalezy
zwrdci¢ uwage, ze Polska zajmuje globalnie 10 pozycje w produkeji mebli i jest $wiato-
wym liderem w ich eksporcie - znajduje si¢ na 4 miejscu w rankingu krajow™.

Innym przykladem branzy, w ramach ktdrej mozna wskazaé wielu konkurencyjnych
dostawcodw w Polsce, jest branza motoryzacyjna. Wedlug danych PAIIZ, w naszym kra-
ju prowadzi dziatalno$¢ 305 poddostawcow motoryzacyjnych posiadajacych certyfikat
ISO/TS 16949” wspétpracujacych z fabrykami w Polsce (Fiat, Ford, FSO, Kapena, MAN,
Opel, Scania, Solaris, Volkswagen, Volvo), np. w ramach licznych klastréw przemysto-
wych (rysunek 6).

RYSUNEK 6. Poddostawcy motoryzacyjni w Polsce
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Zrédlo: Dane Polskiej Izby Motoryzacji. Za: PATHIZ, http://www.paiz.gov.pl/sektory/motoryzacja, 24.05.2011.

Polskie fabryki swiatowymi liderami

W $wietle definicji S. Fawcetta, globalna produkcja (ang. global manufacturing)
obejmuje system produkcyjny i system logistyczny, ktdre, integrujac rozproszone geo-
graficznie zaktady produkeyjne, dostarczajg najwyzsza warto$¢ w taricuchu dostaw”. Na
podstawie teorii lokalizacji mozna okresli¢ ogélne czynniki instytucjonalne, polityczne,
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kosztowe, rynkowe czy handlowe”, mogace mie¢ wplyw na wybodr kraju produkeji.
W globalnych czy miedzynarodowych fancuchach dostaw istotne znaczenie maja za-
réwno rola - jaka dany zaklad produkcyjny odgrywa, jak i warto§¢ — ktdra dostarcza.
K. Ferdows przedstawil etapy rozwoju zakladéw produkcyjnych - od centréw niskich
kosztow do centréw doskonalosci procesowej. Wedtug koncepcji tego autora, konku-
rencyjno$¢ zakltadéw produkcyjnych podlega cigglemu doskonaleniu, w rezultacie
wzmacniajg one swa strategiczng role w globalnych sieciach produkeji*’. Najlepsze spo-
$réd nich rozwijaja sie jako tzw. wiodgce fabryki (ang. lead factories). Charakteryzuja si¢
one maestrig procesow, takich jak np. rozwéj i komercjalizacja produktdw, zarzadzanie
przeptywami produkcyjnymi, zaopatrzenie, zarzadzanie relacjami z dostawcami czy
procesy logistyczne. W celu okreslenia obecnej i przysztej roli danego zaktadu produk-
cyjnego, trzeba odpowiedzie¢, wedlug K. Ferdowsa, na nastepujace pytania: Jaka jest
gtéwna przyczyna wyboru okreslonej jego lokalizacji? Jaki jest zakres realizowanych
w nim dziatan? W $wietle niniejszego artykutu kluczowe pytanie brzmi: Czy fabryki
zlokalizowane w Polsce s3 wiodacymi w skali regionalnej, a moze nawet $wiatowej?
Takie zaklady produkcyjne dzialaja w naszym kraju m.in. w nastepujacych branzach:
AGD, biotechnologiczna, chemiczna, elektroniczna, lotnicza, maszynowa lub motory-
zacyjna. Stanowia one rekomendacje dla rozwoju inwestycji produkcyjnych w Polsce
w przysztosci.

Warto na przyklad zauwazy¢, ze wszyscy $wiatowi liderzy branzy AGD posiadajg
fabryki w naszym kraju (Bosch, Electrolux, FagorMastercook, Indesit, LG, Samsung,
Whirlpool), o czym zadecydowaly nastepujace czynniki: pakiety zachet inwestycyjnych,
silne wsparcie ze strony wladz lokalnych, tereny gotowe pod inwestycje, wysoki poziom
wyksztalcenia pracownikéw, korzystne polozenie Polski w centrum Europy oraz duzy
rynek zbytu - 12 mln gospodarstw domowych®. Ponadto, rodzime polskie przedsigbior-
stwa — Amica i Zelmer odnosza sukcesy na rynkach zagranicznych.

Jako przyklad wiodacego zakladu produkcyjnego w branzy AGD mozna zapre-
zentowa¢ fabryke suszarek do ubran firmy BSH Sprzet Gospodarstwa Domowego Sp.
z 0.0. w Lodzi. Jest to jedyny zakltad produkcyjny tych urzadzen niemieckiego koncernu
w Europie. Zostal on zlokalizowany w Polsce ze wzgledu na gwarancje wysokiej ela-
stycznosci dostaw. Fabryka wypracowala doskonalos¢ w zakresie takich proceséw, jak:
rozwdj produktu i jego opakowania, produkcja oraz logistyka. Stosujac pakiet komple-
mentarnych najlepszych praktyk, osigga ona wyrdzniajace efekty dziatalno$ci. Poprzez
wprowadzenie zmian w projekcie suszarek do ubran i ich opakowan, polscy menedze-
rowie zmniejszyli wymiary i wage opakowanych urzadzen, co pozwolilo osiagna¢ na-
stepujace rezultaty®:

o wzrost efektywnosci transportu w magazynie o 50 %,

« zwickszenie efektywnosci wykorzystania przestrzeni magazynowej o 33 %,
« zmniejszenie liczby wykorzystywanych samochodéw o 20 %,

« wzrost efektywnosci czynnosci zaladunkowych o 33 %.
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Dodatkowo wdrozone praktyki sprzyjaja osigganiu korzysci spotecznych i $ro-
dowiskowych, takich jak: ciggle doskonalenie umiejetnosci pracownikow fabryki i jej
centrum logistycznego, zmniejszanie emisji CO, i negatywnego wptywu na srodowisko
naturalne. Wymienione efekty wplywaja pozytywnie na wzmacnianie migdzynarodowej
przewagi konkurencyjnej zakladu produkcyjnego BSH w Lodzi.

Warto dostrzec, ze silne strony naszego kraju sprawiaja, ze bedzie on stanowil co-
raz bardziej atrakcyjng lokalizacje¢ dla dzialalnosci produkeyjnej firm z réznych branz.
Zadecydujg o tym w przyszlos$ci m.in. takie czynniki, jak: silna gospodarka, stabilno$¢
polityczna, rozwoj kapitatu ludzkiego, wielko$¢ krajowego rynku zbytu i dostep do mi-
lionéw konsumentéw w Europie, a takze rozwdj infrastruktury transportowej i ustug
logistycznych wspierajacych dystrybucje produktéw w kraju i za granica.

Dystrybucja z serca Europy

Podstawowym atutem Polski w walce o centra dystrybucji o znaczeniu miedzynaro-
dowym jest polozenie w centrum Europy, na skrzyzowaniu jej gtéwnych szlakéw komu-
nikacyjnych. Taka lokalizacja sprawia, ze z Polski mozna realizowa¢ dostawy towaréw
do ponad 500 mln konsumentéw europejskich, oferujac wiekszosci z nich czas dostaw
24-72 h. Rola Polski jako miejsca lokalizacji centrum dystrybucji wzrosta szczegélnie
po naszym przystapieniu do UE w 2004 r. Rozszerzenie UE i likwidacja granic miedzy
25 (od 2007 r. 27) panstwami czlonkowskimi doprowadzily do kolejnej rekonfigura-
cji europejskich systeméw dystrybucji. Ze wzgledu na rozszerzanie Unii w kierunku
wschodnim, terytorialny punkt grawitacji nowej Unii przesunat sie takze w tym kie-
runku i z Beneluksu przenidst sie do potudniowych Niemiec. Przesunigcie tego punktu
grawitacyjnego w kierunku wschodnim wplynelo takze na wzrost atrakcyjnosci lokali-
zacji miedzynarodowych centréw dystrybucji w takich krajach, jak np. Polska, Wegry,
Czechy czy Stowacja. Poteznym argumentem przemawiajagcym za wyborem Polski, a nie
Czech, Stowacji czy Wegier, jest krajowy rynek zbytu, nalezacy do najwigkszych w Unii
Europejskie;j.

Dalsze rozszerzanie UE o kolejnych cztonkéw w przyszlosci, szczegolnie o panstwa
bytego Zwiazku Radzieckiego, stanowi¢ bedzie dla Polski trend wzmacniajacy jej pozy-
cje jako miejsca lokalizacji europejskich i regionalnych centréw dystrybucji. Taki rozwdj
UE oznaczalby dalsze przesuwanie granic Unii na Wschdd, a jednoczesnie terytorial-
nego i ludnosciowego punktu grawitacyjnego Europy w strone Polski. Warto doda¢, iz
punkt grawitacji terytorialnej dla calej Europy lezy w Polsce, dlatego kazde rozszerzenie
UE na Wschéd bedzie wzmacnialo rolg¢ naszego kraju na dystrybucyjnej mapie Europy.
Polozenie punktdw grawitacji terytorialnej dla UE 15, UE 27 i catej Europy zilustrowano
na rysunku 7.
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RYSUNEK 7. Polozenie punktéw grawitacji dla UE 15, UE 27 i calej Europy

Y - terytorialny punkt grawitacji dla UE 15
Y - terytorialny punkt grawitacji dla UE 27
Y - terytorialny punkt grawitacji dla catej Europy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Powigkszona terytorialnie po 2004 r. UE stworzyta zapotrzebowanie na nowy mo-
del dystrybucji, w ktérym europejskie centrum dystrybucji musi zosta¢ uzupelnione
kilkoma centrami regionalnymi, np. dla Wielkiej Brytanii i Irlandii, Europy Pdéinoc-
nej, Europy Potudniowej, Europy Srodkowo-Wschodniej i Wschodniego Wybrzeza
Morza Srédziemnego®. Znalazlo to szybkie odzwierciedlenie w budowie centréw
dystrybucji w Europie Srodkowo-Wschodniej, w tym takze w Polsce. Na wyjatko-
wo atrakcyjna pozycje Polski jako miejsca lokalizacji centréow dystrybucji o zasiegu
miedzynarodowym zwracaly uwage kolejne raporty firm konsultingowych i dewelo-
perskich®. Atrakcyjno$é panistw Europy Srodkowo-Wschodniej, w tym takze Polski,
jako miejsc lokalizacji obiektow przemystowych i logistycznych potwierdzaja dane
w tabeli 2.

TABELA 2. Najlepsze lokalizacje rynkowe w Europie dla obiektow przemystowych

i logistycznych
Panstwo Ranking 2008 Punkty w 2008 . Ranking 2006
Belgia 1 8.45 1
Holandia 2 9.54 3
Wegry 3 9.56 7
Czechy 4 9.57 4
Polska 5 9.57 5




Awans Polski do $wiatowej ligii zarzadzania fanicuchami dostaw... 321

cd. tabeli 2
Panstwo Ranking 2008 Punkty w 2008 r. Ranking 2006
Francja 6 10.25 2
Austria 7 10.81 9
Niemcy 8 10.82 6
Stowacja 9 10.85 -
Wrtochy 10 11.37 8
Wielka Brytania 11 12.25 10
Dania 12 12.31 -
Rumunia 13 12.49 -
Litwa 14 12.56 -
Portugalia 15 13.11 12
Lotwa 16 13.24 -
Hiszpania 17 13.44 15
Estonia 18 13.81 -
Turcja 19 13.91 -
Ukraina 20 14.44 -
Finlandia 21 14.93 -
Rosja 22 15.27 13
Bulgaria 23 15.70 -
Irlandia 24 16.41 11
Szwecja 25 16.49 14

Zrédlo: European Distribution Report 2008.Trends in Logistics and Distribution, Cushman & Wakefield, 2008.

Jak atrakcyjna moze by¢ Polska w europejskich strukturach dystrybucji, doskonale
ilustruje przyklad Della (rysunki 8 i 9). W pierwotnym modelu produkeja byla zloka-
lizowana w Limerick w Irlandii. Czas dystrybucji komputeréw zmontowanych w Li-
merick do kontynentalnych klientéw europejskich wahat si¢ w przedziale 2-8 dni. Po
przeniesieniu montazu do Lodzi, czas ten zostal skrocony do 2-5 dni, przy czym znacz-
nie wzrosta liczba klientéw w Europie, ktorym zaproponowano dostawy ponizej 48 h
(Czechy, Dania, Niemcy, Polska, Stowacja) lub 72 h (Austria, Belgia, Finlandia, Francja,
Hiszpania, Holandia, Norwegia, Szwajcaria, Wielka Brytania, Wlochy).
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RYSUNEK 8. Czas dystrybucji komputeréw montowanych w Limerick do klientow
europejskich

1 dzien
2 dni
3 dni
4 dni
5 dni
6 dni
8 dni

Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie materiatléw EMFP.

RYSUNEK 9. Czas dystrybucji komputerow montowanych w Lodzi do klientéw europejskich

2 dni
3 dni

B 4dni
B 5dni

Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie materiatléw EMFP.

Pozycja Polski jako miejsca lokalizacji migdzynarodowych centréw dystrybucji nie-
pomiernie wzrosta po 2004 r. i zaczely pojawiac sie w naszym kraju, niczym przystowio-
we ,,grzyby po deszczu’, liczne obiekty europejskich i regionalnych struktur dystrybucji.
Ich przykiady ilustrujg dane tabeli 3.
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TABELA 3. Przyklady centrow dystrybucji o charakterze miedzynarodowym

zlokalizowanych w Polsce

Charakter centrum

czedci zamienne

Firma dystrybucji Lokalizacja Obslugiwany obszar

Avon EMEA Garwolin Europa, Bliski Wschod, Afryka
przyfabryczne
wyroby gotowe

Michelin $wiatowe Olsztyn 60 krajow na $wiecie
przyfabryczne
wyroby gotowe

IKEA regionalne Jarosty Polska, Czechy, Rumunia, Stowacja
wyroby gotowe i Wegry

Coty regionalne Bielsko Albania, Bosnia, Bulgaria, Chorwacja,
wyroby gotowe Biafa Czechy, Estonia, Litwa, Lotwa,

Moldawia, Polska, Rumunia, Serbia,
Stowacja, Stowenia

Gillette, P&G regionalne Dabrowa Europa Srodkowo-Wschodnia
wyroby gotowe Gornicza (w przyszlosci takze Afryka i Azja)

3M regionalne Dabrowa Europa Srodkowo-Wschodnia
wyroby gotowe Gornicza

Unilever regionalne Piotrkéw Trybunalski | Europa Srodkowo-Wschodnia
wyroby gotowe

YISK regionalne Radomsko Europa Srodkowo-Wschodnia
wyroby gotowe

BMW regionalne Stubice Europa Srodkowo-Wschodnia
czedci zamienne

Honda regionalne Pniewy Polska, Litwa, Lotwa, Estonia, Niemcy
cze$ci zamienne
i akcesoria

Acer (Asplex) EMEA Kobierzyce Europa, Bliski Wschod, Afryka

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wydaje sig, ze mocna pozycja Polski na dystrybucyjnej mapie Europy, szczegdlnie
w odniesieniu do lokalizacji centréw regionalnych, nie powinna ulec zmianie w naj-
blizszych latach. Centralne polozenie na kontynencie europejskim, dalszy naplyw
bezposrednich inwestycji zagranicznych, szczegdlnie produkcyjnych, rozwoj gospodar-
czy, duzy rynek wewnetrzny i rosngca sila nabywcza konsumentéw z Polski i regionu,
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mozliwoéci zaoferowania szerokiej i taniej oferty nieruchomosci przemystowych, coraz
bardziej dojrzaly i konkurencyjny rynek ustug logistycznych, rozbudowa i modernizacja
infrastruktury transportowej czy poprawa klimatu do prowadzenia dzialalno$ci gospo-
darczej w Polsce powinny pozosta¢ naszymi mocnymi atutami w walce o europejskie
centra dystrybucji zaréwno z liderami przyciggania inwestycji dystrybucyjnych (Holan-
dig, Belgia i Niemcami), jak i naszymi regionalnymi konkurentami (Czechami, Stowacja
i Wegrami). Obawia¢ si¢ mozna natomiast przede wszystkim negatywnych efektow,
jakie mogloby przynies¢ odwrédcenie sie trendéw sprzyjajacych atrakcyjnosci Polski
jako miejsca lokalizacji miedzynarodowych obiektow dystrybucyjnych, np. zalamania
sie pozytywnych trendéw rozwoju gospodarczego, modernizacji infrastruktury trans-
portowej, pogorszenia klimatu dla bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce czy
wzrostu cen nieruchomosci przemystowych, a w szczegdlnosci kosztow sily robocze;.
Pozytywny rozwdj tych trendéw wzmocni nasza lokalng atrakcyjnos¢ dystrybucyjna,
niepowodzenie moze doprowadzi¢ do odstawienia Polski na boczny tor w walce o stale
i znaczace miejsce w ekstraklasie zarzadzania procesami dystrybucyjnymi migdzynaro-
dowych i globalnych tancuchéw dostaw.

Wplyw kryzysow XXI w. na konfiguracje
globalnych lancuchéw dostaw

Jakakolwiek préba przedstawienia jednoznacznej wizji rozwoju biznesu w XXI w.,
w tym takze globalnych tancuchéw dostaw, jest wyzwaniem niezmiernie skomplikowa-
nym, a by¢ moze wrecz niemozliwym. XXI w. bedzie z pewnoscig stuleciem dynamicz-
nych zmian, nieciggtego i nieliniowego rozwoju oraz licznych kryzyséw. W turbulent-
nym otoczeniu biznesowym trzeba si¢ liczy¢ z mozliwoscia wystapienia najrézniejszych
kryzyséw ekonomicznych, politycznych, spotecznych, ekologicznych czy technologicz-
nych (tabela 4). W czasach rozkwitu globalizacji szczegdlnie niebezpieczna moze by¢
swoista kumulacja negatywnych efektéw wzajemnie powigzanych i wzmacniajacych sie
kryzysow.

Teoria i praktyka zarzadzania fancuchem dostaw nie moga abstrahowa¢ od tych za-
grozen, przeto pilna wydaje sie potrzeba opracowania efektywnych scenariuszy w celu
przygotowania si¢ na wyjscie naprzeciw réznym zagrozeniom kryzysowym i ich nega-
tywnym skutkom. Autorzy stawiajg teze, iz kryzysowe otoczenie XXI w. sprzyjac bedzie
wzmacnianiu roli Polski w decyzjach decydentéw globalnych fancuchéw dostaw doty-
czacych wyboru naszego kraju jako miejsca lokalizacji lub relokacji geograficznej ich
zaopatrzenia, produkcji czy miedzynarodowych struktur dystrybucji.

Swoistym papierkiem lakmusowym konieczno$ci glebokiej transformacji w po-
dejsciu do lokalizacji produkeji, Zrédet zaopatrzenia, centréw dystrybucji, jak réwniez
nowoczesnych ustug biznesowych staly sie zmiany w podejsciu do oceny atrakcyjnosci
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TABELA 4. Gléwne zagrozenia kryzysowe o zasiegu globalnym

Kategoria kryzysu Przykiady potencjalnych zagrozen
Ekonomiczne gwaltowny spadek cen aktywéw
niedobdr i niestabilno$¢ cen zywnosci
kryzys paliwowy

zalamanie kursow gtéwnych walut (USD!)
zahamowanie wzrostu gospodarczego w Chinach
kryzysy fiskalne

zalamanie si¢ systemu globalnego

Polityczne terroryzm
wojny
zalamanie si¢ Uktadu o nieproliferacji broni jadrowej

Ekologiczne katastrofy naturalne

zmiany klimatyczne

utrata stodkiej wody

dewastacja ekologiczna i globalne ocieplenie
zanieczyszczenie powietrza

utrata réznorodnoéci biologicznej

Spoteczne pandemie

choroby infekcyjne i chroniczne

zmiany demograficzne

rosngce bezrobocie i ubozenie

migracje

przestepczo$¢ narodowa i ponadnarodowa
korupcja

Technologiczne awaria krytycznej infrastruktury informatycznej, sieci
internetowej czy globalnej komunikacji
kryminalne wykorzystanie danych lub ich utrata

Zr6dlo: Opracowanie wlasne.

inwestycyjnej po wydarzeniach w I kwartale 2011 r. Wplynelo na nie szczegélnie una-
ocznienie ryzyka zwigzanego z potencjalnymi kryzysami politycznymi i spolecznymi
oraz zagrozeniami katastrofami naturalnymi.

Wirod wydarzen zwigzanych z potencjalnymi kryzysami politycznymi i spoteczny-
mi szczegblny rezonans wywolaly zamieszki w Egipcie, Tunezji, Jemenie i Syrii, krwawe
walki w Libii, protesty w Maroku i Algierii, stan wyjatkowy w Bahrajnie. Sprawily one,
ze spadla atrakcyjnos¢ inwestycyjna calego regionu Bliskiego Wschodu i Pélnocnej
Afryki (MENA, Middle East and North Africa)®. Niepokojace trendy obserwuje sie
takze w innych regionach §wiata. Wzrosty obawy przed skutkami dramatycznej eskalacji
przestepczosci w Meksyku oraz panistwach Ameryki Poludniowej i Srodkowej (rejon ten
zamieszkuje 8 % ludnosci $wiata, podczas gdy dochodzi tam do 40 % ogétu morderstw
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i 66 % porwan dla okupu). Coraz bardziej niepokoi wzrost fali przestepczosci w Afryce,
w czoldwce panstw o najwyzszym wskazniku przestepczosci zadomowita si¢ m.in. Re-
publika Potudniowej Afryki.

Zaufaniem inwestoréw preferujacych Azje Poludniowo-Wschodnig poteznie za-
chwialy trzesienie ziemi i tsunami w Japonii. Tysiace ofiar i zaginionych, ok. 300 miliar-
dow USD strat materialnych, ok. 2 miliony ludzi odcigtych od dostaw energii elektrycz-
nej, ryzyko skazenia radioaktywnego na skutek awarii jednej z najwickszych elektrowni
atomowych na $wiecie pokazaly, jak potezne kataklizmy naturalne zagrazaja ciggtosci
biznesowej firm produkcyjnych i ustugowych w Japonii. Pokazaty one takze, jak nie-
bezpieczny z tego punktu widzenia jest podatny na trzesienia ziemi, tsunami i tajfuny
caly region wschodniej Azji - jest to tzw. gléwna strefa sejsmiczna na $wiecie, zwana
réwniez ,pacyficznym pierécieniem ognia” — obejmujgcy m.in. takie panstwa, jak Chiny,
Indonezje, Tajlandie czy Filipiny.

Czy dziwi¢ zatem moga dziatania menedzeréw globalnych korporacji, w tym row-
niez tych odpowiedzialnych za ich faiicuchy dostaw, ktérzy niczym w grze w ruletke
dosy¢ maja juz obstawiania ryzykownych decyzji lokalizacyjnych w krajach o bardzo
wysokim ryzyku kryzyséw politycznych, spotecznych czy klimatycznych i w konse-
kwencji kieruja swe zainteresowanie coraz czg¢sciej w kierunku lokalizacji gwarantuja-
cych stabilnos$¢ biznesu. Wedtug rankingu Euromoney ,,Country risk” (2011 r.), takie
bezpieczenistwo gwarantujg przede wszystkim kraje z Europy i Ameryki P6lnocnej*.
Na atrakcyjnosci inwestycyjnej szczegdlnie zyskal w ostatnich latach region Europy
Srodkowo-Wschodniej, ktéry juz teraz jest jedng z trzech najbardziej pozadanych
lokalizacji dla inwestoréw zagranicznych”. Polska wydaje sie by¢ jednym z gtéwnych
beneficjentow tego trendu, gdyz jest uwazana za kraj bezpieczny, stabilny politycz-
nie i gospodarczo. To wiasnie stabilno$¢ polityczna i gospodarcza Polski oraz brak
zagrozen ze strony katastrof naturalnych wraz z naszym polozeniem i relatywnie
niskimi kosztami prowadzenia biznesu, a takze szerokim zapleczem wykwalifikowa-
nych kadr sprawia, ze stajemy si¢ jedng z najbardziej rentownych lokalizacji do roz-
wijania biznesu. Potwierdza to ostatni ranking ,,Harvard Business Review” (2011 r.),
ktory wskazuje na Polske jako kraj, w ktérym ,,.zdecydowanie warto inwestowac”>®.
Polska ma duze szanse wzmocni¢ w tych warunkach swa pozycje lidera w regio-
nie i przyciggnac biznes z krajow o duzym ryzyku politycznym, spotecznym czy
klimatycznym.

Czynnikiem, ktéry powinien zdecydowanie wzmacnia¢ role Polski jako kraju lo-
kalizacji dostawcow, produkeji i miedzynarodowych struktur dystrybucji w globalnej
przestrzeni gospodarczej bedzie niewgtpliwie wystgpienie efektéw Peak Oil (punkt
maksymalnej produkcji ropy naftowej i bedgce jej konsekwencjg gwattowne podwyzki
cen ropy naftowej). Trudno jest umiejscowi¢ ten punkt w czasie, ale opinie ekspertow
wskazujg z reguly na mozliwo$¢ pojawienia si¢ jego rezultatéw miedzy 2015 a 2030 r.,
cho¢ czesto moéwi sie rowniez o latach przed 2015 r. Funkcjonowanie globalnych fan-



Awans Polski do swiatowej ligii zarzadzania tanicuchami dostaw... 327

cuchéw dostaw nie moze oby¢ sie bez dwoch galezi transportu — morskiego i lotni-
czego, ktore sa uzaleznione od paliw ropopochodnych i ktére zostang najbardziej do-
tkniete efektami Peak Oil. Menedzerowie zarzadzajacy globalnymi sieciami zyczyliby
sobie wolnego tempa spadku produkeji ropy naftowej, ktére umozliwitoby powolng
adaptacje do alternatywnych technologii, np. intensyfikacje pozyskania ropy naftowej
z lupkow ilastych lub z glebinowej eksploatacji podmorskiej, produkeje biopaliw, paliw
plynnych z wegla (ang. coal to liquid, CTL) czy wykorzystywania jako paliwa wodoru,
jednak nikt nie jest dzi§ w stanie okresli¢, kiedy prace te przyniosa oczekiwane efek-
ty. A zatem musi by¢ powaznie wziety pod uwage takze inny - ,czarny scenariusz”
rozwoju tego trendu. Zaklada on szybki spadek produkcji przy wolnej adaptacji do
alternatywnych technologii, co moze doprowadzi¢ nawet juz w obecnej dekadzie do
swoistego krachu dotychczasowego modelu globalnych tancuchéw dostaw, opartych
na miedzykontynentalnych przewozach tymi dwiema galeziami transportu, ze wzgledu
na gwaltownie rosngce ceny ropy naftowej (w przypadku wystapienia efektow Peak Oil
cena ropy naftowej przekroczy zapewne poziom 200 USD za barylke). Mimo iz inten-
syfikowane sa prace nad bardziej ,inteligentnym” zarzadzaniem energia, ktére moga
zlagodzi¢ zapotrzebowanie na paliwa ropopochodne po stronie popytowej, swoista
kara w postaci kosztéw dostawy wyrobdw gotowych, jak réwniez surowcow i materia-
16w od dostawcow z innych kontynentéw (w tym m.in. z Chin) moze by¢ tak wysoka,
iz uczyni ich import absolutnie nieoplacalnym. W takiej sytuacji mozna spodziewac si¢
powrotu zaréwno zachodnioeuropejskich koncernéw, jak i fili oddziatéw koncernéw
pozaeuropejskich w Europie do lokalnych lub sasiedzkich dostawcéw i producentdw.
Polska, biorgc pod uwage analizowane uprzednio atuty, bedzie z pewnoscig nalezata
do grona panstw lideréw przejmujacych relokowanych do Europy dostawcéw, zaklady
produkcyjne i miedzynarodowe centra dystrybucji w restrukturyzowanych fancuchach
dostaw.

Podsumowanie

W burzliwym otoczeniu globalnego biznesu XXI w. nastepuja glebokie przetaso-
wania w pozycjonowaniu dostawcéw, zakladéw produkeyjnych i miedzynarodowych
centréw dystrybucji, w ramach ktérych zmienia si¢ swoisty podzial kompetencji mie-
dzy réznymi regionami $wiata i poszczegolnymi panstwami. W wyniku zachodzenia
tych proceséw zyskuja one lub tracg na znaczeniu w globalnych uktadach sieciowych.
Polska wydaje sie by¢ jednym z gtéwnych beneficjentéw tych zmian i zaczyna z wolna
odgrywac jedna z kluczowych rél w globalnych fancuchach dostaw. Mamy wielkg szanse
wejs¢ do swiatowej ekstraklasy zarzadzania fancuchem dostaw, a pozycja Polski w tej
lidze powinna w XXI w. ulega¢ wzmacnianiu zaréwno w wyniku pozytywnych zmian
zachodzacych w naszym kraju, jak i w kontekscie trendéw kryzysowych, niekorzystnych
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dla panstw z innych regionéw swiata. W latach 90. XX w. nastapita w Polsce transfor-
macja, niczym z bajki o Kopciuszku, kraju bez zadnej przeszlosci logistycznej w jeden
z gtéwnych osrodkéw nowoczesnej logistyki w Europie. Wypada wierzy¢ w dalszy ciag
tej metamorfozy, ktéra otwiera nam szanse¢ stania si¢ jednym ze $wiatowych liderow
w sferze zarzadzania lanncuchami dostaw.
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The promotion of Poland to the world league
of supply chain management of the XXI century
— wishful thinking or the future?

Summary

Poland is a country in Central & Eastern Europe, which from the beginning of the
economic changes attracted the interest of foreign investors through its geographic
location at the heart of Europe, the size of its population and the tempo of economic
growth, which ballooned exponentially since EU accession in 2004. The Authors discuss
the thesis that in the future Poland has the chance to become one of the most attractive
countries in terms of strategic production, procurement or distribution decisions for
global and regional (European) supply chains and that furthermore this attractiveness
will increase through the expansion of the EU eastwards, the weakening of China and
other Asian countries’ position as a low cost market, the political instability of North
Africa and the Near East, the dramatic increases in oil and fuel prices due to “Peak
Oil” and the increasing attractiveness of CEE countries for “near-shoring”. These trends
will be augmented by the increased purchasing power of the Polish and CEE customers,
improvements in transport infrastructure, a large portfolio of relatively low priced real
estate, increased transparency, a maturing logistics industry and the availability, qualifi-
cation and high reputation of the polish labour force.



