napedy i sterowanie

Porwane tanncuchy dostaw.
Odbudowa i nowe ogniwa

,W dobie nieciggtosci i braku niezawodnosci
tancuchéw dostaw, system just-in-time wydaje sie
filozofig przesztosci” - stwierdza Andrzej Cholewa,
czlonek zarzadu Track Tec, dyrektor ds. rozwoju.

O dramatycznym kryzysie w fancuchach dostaw - i tego kon-
sekwencjach - piszemy w naszym raporcie z dwdch powodow.
Ma on ewidentny wplyw na tempo przemian w Produkc;ji 4.0.
Ten fragment naszego opracowania to tez swoista kontynuacja,
uzupelnienie kwietniowego raportu ,,Polska w globalnych fan-
cuchach dostaw w czasie pandemii i wojny”, przygotowanego
z inicjatywy ING Banku Slgskiego i Europejskiego Kongresu
Gospodarczego (wnioski z tego opracowania podajemy w kon-
cowej cze$ci rozdziatu).

Zalety, ktore staly sie wada

Ale ad rem... Przez lata filarem funkcjonowania globalnej
gospodarki, cho¢ zarazem jej dzieckiem rosngcym wraz z nia,
byly dostawy we wspomnianym systemie. Sukces opieraly na
skojarzeniu relatywnie tanszych kosztéw produkcji na Dale-
kim Wschodzie (wpierw dzieki znacznie tanszej sile roboczej,
pozniej dzigki wielkiej skali wytwarzania) z niemal pewnym
terminem dostawy czeéci i komponentéw do fabryk w Euro-
pie i USA, podobnie jak gotowych towaréw do sieci sklepow
i magazynow detalistow.

W transporcie morskim z Chin do Europy Zachodniej
(i np. do Gdanska) podréz statku trwata ok. 40 - 45 dni
plus kilka potrzebnych na dowéz towaru do portu nadania,
jego odbidr przez adresata z portu roztadunku i odprawy
celne, ewentualne sktadowanie w magazynie. Ale liczyla si¢
pewno$¢ dostaw. Poslizgi z powodu ,,drobnych” dwu-, trzy-
dniowych opdznien nie graly roli.

Ale system just-in-time w ostatnich trzech latach zatamat sie.
Po raz pierwszy z powodu pandemii, gdy przez niemal pierwszy
kwartal 2020 r. stanely fabryki w Chinach, a po ich uruchomie-
niu okazalo sie, Ze popyt na przewdz towaréw jest tak duzy, ze
przewyzsza moce zatadowcze statkow, portow; zabraklo nawet
kontenerdéw.

Juz w 2020 r. wskaznik niezawodnosci (GSR) harmonogra-
mow linii kontenerowych zmalal do ok. 64 proc. (ze $redniej
71-84 proc. w latach 2016 - 2019), w 2021 r. spadt do 35,8 proc.
(dane firmy analitycznej Sea-Intelligence). Sredni czas podrézy
statku przekraczal natomiast dwa miesigce (60 dni).

Globalne ktopoty w tancuchach dostaw sprawily, ze jakby
jeden na dziesie¢ statkdw byl wylaczony z uzycia. Kto§ musiat
za to zaplaci¢, wiec gwalttownie skoczyly stawki frachtu - liczac
z doplatami nawet pigciokrotnie.
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A wlasnie: koszty... Nieefektywno$¢ diugich fancuchow
dostaw w warunkach kryzysowych zaklécen dobitnie ukazuje
przyktad Stanéw Zjednoczonych. Catkowite koszty logistyki
(wydatki na transport, magazynowanie i ustugi pomocni-
cze) - podaje grupa handlowa Council of Supply Management
Professionals (CSCMP) — wzrosty tam w 2021 r. 0 22,4 proc. -
w poréwnaniu z 2019 r. Ich wartos¢ siegala 1,85 biliona dol.
i byta réwna 8 proc. PKB kraju, tj. osiagneta poziom niewi-
dziany od 2008 r.!

W efekcie wezesniejsze korzysci z nizszych kosztéw produk-
¢ji »za daleka granicg” niwelowaly rosnace koszty transportu,
opoéznienia lub wielotygodniowe przerwy w dostawach towa-
réow. A zalety systemu just-in-time przeksztalcily si¢ w wady
i kule u nogi. Zamienily w nowg praktyke just-in-case.

Specjalisci od kryzysow

Uzaleznienie od wylacznej lub ograniczonej liczby dostaw-
cOw stalo sie recepta, jezeli nie na katastrofe, to na przestoje
produkeyjne lub prace na zwolnionych obrotach. Do$wiadczyty
tego m.in. polskie firmy przemystu motoryzacyjnego, ale takze
z réznych branz przemystu elektrotechnicznego.

»Najwiekszym wyzwaniem ostatnich dwdch lat z punktu
widzenia zarzgdzania przedsiebiorstwem i procesami produk-
cyjnymi bylo z pewnoscia catkowite przerwanie fancuchéw
dostaw, czy to z powodu braku mozliwosci kontynuowania
produkgcji przez dostawcdéw, czy wstrzymania dostaw” — méwi
Robert Stobinski, cztonek zarzadu ds. transformacji cyfrowe;j
Grupy Amica.

I dodaje, ze Amica sporo kupuje w Chinach i polityka rzadu
chinskiego (zero tolerancji dla COVID-19) skutkowata tym,
ze wiele elementéw przestawalo by¢ dostepnych - z uwagi na
przerwy w produkcji czy przerwanie tanicuchéw logistycznych.

Tymczasem po dwu latach zakldcen w $wiatowym transpor-
cie, w lutym br. pojawily si¢ symptomy powrotu do stabilizacji.
Symboliczne bylo np. to, ze liczba statkoéw czekajacych przed
portami zachodniego wybrzeza USA zmalala z trzech tygodni
w apogeum (wrzesien 2021 r.) do jednego tygodnia.

I wtedy nadlecial kolejny czarny fabedz, Rosja napadla na
Ukraine. Poérednig konsekwencja byl wzrost cen ropy nafto-
wej i gazu ziemnego oraz destabilizacja utrwalonych Zrédet
zaopatrzenia, wkrotce takze rosnaca inflacja. System just-in-
-time siegnat dna.

»0 ile pandemia drastycznie ograniczyla np. dostepnosé
polprzewodnikéw w przemysle motoryzacyjnym, o tyle
wojna w Ukrainie przerwala dostawy niektérych kompo-
nentéw lub ich transport. W ten sposéb w ostatnich latach
w motoryzacji zostali$my specjalistami od rozwigzywania
kryzysow” — méwi Grzegorz Stepien, dyrektor fabryki Varroc
Lighting Systems w miejscowo$ci Niemce.



Klopoty, elastycznosé i inwencja

Jak zatem radzily sobie te polskie przedsiebiorstwa przemy-
stowe, z ktérych przedstawicielami rozmawialiémy? Czym rdz-
nity sie ich zachowania od przedstawionego w raporcie ,,Polska
w globalnych fancuchach dostaw w czasie pandemii i wojny’,
ktéry powstat pod auspicjami ING Banku Slaskiego i Europej-
skiego Kongresu Gospodarczego?

Takze w naszych rozmowach z przedstawicielami zakladoéw
wdrazajacych systemy Produkcji 4.0 przewijaja si¢ podobne
watki. Do$wiadczenia i obserwacje? Utrwalaja sie rdzne spo-
soby rozwigzywania probleméw z zakléceniami w otoczeniu
biznesowym. Waznym spostrzezeniem jest to, ze klopoty te
staly sie rowniez w pewnym sensie okolicznos$cia sprzyjajaca:
wymuszajacg zmiany organizacyjne i technologiczne.

W sytuacjach przerw w dostawach i brakéw komponentéow
szczegdlnego znaczenia nabraly systemy wspomagania logi-
styki i zarzadzania zapasami. W czasie ‘normalnej’ produkeji
sa one bardzo wazne, ale w momencie, gdy dochodzi do ryzyka
zatrzymania pracy zakladu, nabierajg szczegolnego znaczenia” -
stwierdza Tomasz Gebka, dyrektor fabryki Stellantis w Tychach.

Koniecznoé¢ precyzyjnego ustalania, ile zaktad ma poszcze-
golnych komponentéw i w jakich wersjach spowodowata, ze
dostawcy komponentéw dla Stellantisa zmienili system just-
-in-time na just-in-sequence. Wprowadzono kolejng zmienng -
dostawe w odpowiedniej kolejnoéci.

»Na podstawie tych informacji podejmujemy decyzje, czy
i kiedy bedziemy musieli zatrzyma¢ produkcje i kiedy mozemy
ja ponownie uruchomi¢” - dodaje menedzer Stellantisa.

W warunkach porwanych fancuchéw dostaw takze dla
Bakallandu jedng z najwigkszych zmian byta konieczno$¢
przyspieszenia reakcji dzialania, co oznaczalo przyspieszenie
otrzymywania wynikow z systemdéw raportowania.

W zdecydowanej wiekszosci raportéw operacyjnych musieli-
$my zmieni¢ gradacje, w skrajnych przypadkach z miesiecznej
na dzienng! W efekcie moglismy skréci¢ planowanie harmo-
nogramu produkcji, a tym samym pozwala¢ sobie na wieksze

zmiany w stosunku do ramowego planu” - wyjasnia Tomasz
Szafarczyk, dyrektor operacyjny, cztonek zarzadu Bakallandu.

Jeszcze inny przyklad adaptacji do nowych warunkéw poja-
wia sie w wypowiedzi Andrzeja Polojko, prezesa zarzadu Apa-
tora Powogaz: ,Wysylajac produkt do certyfikacji, ktdra trwa
9-12 miesiecy, wprowadzamy wigkszg uniwersalno$¢ w jego
budowie i automatycznie zakladamy mozliwos$¢ stosowania
elektroniki z kilku réznych zrédel. Chodzi o to, zeby od razu
uzyska¢ certyfikat dla ewentualnego wprowadzenia zamiennika.
Przedtem nie byto takiej potrzeby” — przypomina.

Powszechnie stosowang przez naszych rozméwcéw odpo-
wiedzig na zakldcenia w dostawach bylo tworzenie zapasdw:
surowcow, czesci i podzespotéw. Niektérym udato sie tak zarza-
dza¢ importem, Ze juz w polowie ub.r. odbudowali bezpieczny

»stan buforowy”, tym samym zapewniajac ciggto$¢ produkeji.

W sytuacji przerw w lancuchu dostaw oraz rosnacych cen
materialéw i komponentdéw najlepiej poradzily sobie przedsie-
biorstwa majace zapasy lub potrafigce te zapasy albo konwerto-
wa¢ na brakujace pozycje, albo elastycznie dostosowujace plan
produkcji do dynamicznie zmieniajacych si¢ terminéw dostaw.
My dobrze poradziliémy sobie z utrzymaniem ciagtosci tancu-
cha dostaw w ub.r., czego najlepszym dowodem byta rekordowa
produkgja i sprzedaz, szczegdlnie na rynku polskim” — sumuje
Piotr Kus, wiceprezes, dyrektor generalny Wieltonu.

Tworzenie zapasow ,na zapas” jest nie tylko odejéciem od sys-
temu just-in-time — po prostu: powoduje tez dodatkowe koszty.

»Na pewno w kwestii gospodarki materialowej COVID-19
wywrdcil wszystko do gory nogami w funkcjonowaniu fabryki.
Dlatego m.in. dzi§ mam dwa razy wiecej zapasoéw niz przed
pandemig” — méwi prezes Andrzej Polojko (Apator Powogaz).

Zaznacza jednak, ze byta to dobra decyzja... Wielu konku-
rentéw Apatora boryka sie nadal z problemem niedoboru mate-
rialéw, gdyz - liczac na poprawe sytuacji — nie przygotowali sie
z odpowiednim wyprzedzeniem na gorsze warunki.

Te kwesti¢ rozwija Robert Sobkéw, prezes Bydgoskich
Zakladéw Przemystu Gumowego ,Stomil”. ,Poczatkowo
pandemia spowodowala gwaltowny spadek naszej produkeji.
Do poziomu sprzedazy sprzed niej wrociliSmy w ciggu kilku
miesiecy, a po roku nawet znacznie przekroczyli$my tamten
poziom” — precyzuje.

Wedlug niego pandemia oznaczata dla zaktadéw nie tylko
zerwanie fancuchéw dostaw surowcéw do produkcji, wymu-
sita tez wiele decyzji, zmierzajacych do przebudowy Zrddet
zaopatrzenia i zwiekszenia stanu zapaséw materialowych. Gdy
wybuchta wojna, BZPG Stomil mial zabezpieczenie niektorych
surowcow do produkcji nawet na 3 miesigce.

»A poniewaz wojna trwa nadal, wcigz staramy sie utrzymaé
ten bezpieczny bufor w naszych magazynach. To niestety duzo
nas kosztuje. Tymczasem w obliczu wysokiej inflacji mamy
dodatkowy bodziec, by stara¢ sie minimalizowacé zapasy. Zatem
dzialamy teraz czesto wbrew zasadzie just-in-time oraz wbrew
zasadzie minimalizacji zapaséw w gospodarce inflacyjnej. Ale
robimy tak, by utrzyma¢ potokowos¢ produkeji” — opowiada
Robert Sobkow.

Jak dodaje, jest przekonany, ze cho¢ metoda zarzadzania zapa-
sami just-in-time jest w odwrocie w calej gospodarce swiatowej
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z powodow praktycznych, to kiedy$ wroci. ..

Wypytywani przez nas menedzerowie wskazujg zarazem na
jasna strone trudnej sytuacji zewnetrzne;j.

»Niespodziewane zdarzenia, te czarne tabedzie, na og6t przy-
spieszaja zmiany i — paradoksalnie — s3 na swoj sposdb twor-
cze. Najwieksze mozliwoéci takich zmian w najblizszym okresie
zaktadam w procesach zwigkszajacych elastyczno$¢ produkeji
oraz poprawy zarzadzania tancuchem dostaw” — ocenia dyrek-
tor Grzegorz Stepien z Varroc Lighting Systems.

Podobny jest osad menedzera Pratt&Witney. ,,Tego typu
wydarzenia, jakich do$wiadczaliémy w ostatnich trzech latach,
zdecydowanie przys$piesza rozwdj technologii w strone wigkszej
automatyzacji i poprawy sprawnoéci proceséw technologicz-
nych, logistycznych czy zakupowych” — ocenia Marcin Samolej,
wiceprezes zarzadu ds. operacyjnych, dyrektor generalny Pratt
& Whitney Rzeszow.

Mozna zaklada¢, ze w pewnym sensie w przedsigbiorstwach
naszych rozméwcéw nastgpita adaptacja do trudnych i dyna-
micznie zmieniajacych sie warunkéw dzialania.

»Po tych dwdch zaskakujacych latach moge powiedzieé, ze
jako zespoti organizacja staliSmy sie silniejsi i zwinniejsi. Wiele
z pozytywnych doswiadczen i praktyk wypracowanych w tym
trudnym czasie bedziemy wykorzystywali w przysztosci, ale
z pewnoscig w wiekszym stopniu powrdcimy do wspdlnej pracy
w zakladach” - stwierdza Stefanie Hegels, dyrektor zaktadu
Volkswagen Poznan we Wrzeéni.

Wiceprezes Wojciech Klimek, cztonek zarzadu ds. produkeji
Fakro, dzielac sie opinig w sprawie mozliwych zmian i ada-
ptacji do gorszych warunkéw, wérdd czynnikéw hamujacych
przemiany w kierunku nowoczesnej produkcji wymienia m.in.
utrzymujacy si¢ jednak stan porwanych tancuchéw dostaw, gor-
sze mozliwosci kupna komponentéw.

LW biznesie wszystkie ryzyka trzeba wzia¢ pod uwage i przy-
gotowac si¢ na nie odpowiednio wczeséniej. Niestety, trzeba tez
zamrozi¢ gotdwke na gorsze czasy, co powoduje zmniejszenie
$rodkéw na inwestycje” — przypomina.

Daleka dywersyfikacja czy bliska produkcja?

W wypowiedziach przedstawicieli przemystu raz po raz poja-
wiaja sie opinie w kwestii innego sposobu rozwigzania pro-
blemu zaki6cen w logistyce. W gre wchodza: zmiana gtéwnego
kooperanta (zazwyczaj chodzi o dwu-trzech), ulokowanego na
innym kontynencie, na blizej polozonego, czyli przyjecie stra-
tegii near production (nearshoringu) lub zwiekszenie liczby
dostawcow.

Szczegolnie o przyjeciu pierwszej strategii glosno si¢ moéwito
w krajach zachodnich juz w konicu 2020 r. Dzigki niej mozna
bowiem osiagna¢ takie efekty ekonomiczne, jak skrécenie fan-
cuchéw dostaw i zwigkszenie w ten sposob pewnosci i lepszej
terminowos$ci dostaw, obnizenie kosztéw logistyki, a przy tej
okazji - takze zmniejszenie $ladu weglowego, dzigki krétszym
dystansom, jakie pokonujg statki, koleje czy samoloty.

Z wielu sond wynikalo, ze gros ankietowanych rozwaza przy-
jecie strategii nearshoringu lub podjelo juz pierwsze kroki.
A jednak efekty wydaja sie mizerne.

Owszem, w Europie niektére korporacje rozpoczely juz plany
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nearshoringu i reshoringu na dtugo przed wystgpieniem zakté-
cen, ale dla wielu nowymi dostawcami staly si¢ — w miejsce
Chin - Wietnam, Indie, Bangladesz, Pakistan czy Turcja.

Okazuje si¢ jednak, ze tamtejsze moce produkeyjne s3 albo
ograniczone, albo jako$¢ wyrobéw jest nizsza niz w Chinach.
Dochodzg tez rézne problemy infrastrukturalne — np. niedo-
statecznie dobrze rozwinieta sie¢ potaczen kolejowych i drogo-
wych z gléwnymi portami. Chiny za$ maja to wszystko, bo od
wielkiego otwarcia sie po przystapieniu do Swiatowej Organi-
zacji Handlu (w 2001 r.) zyskaly czas na zdobycie atutéw. Dla-
tego gwaltowne i calkowite zerwanie kontaktéw z tamtejszymi
producentami jest dla wielu europejskich kontrahentéw nie
tylko nazbyt optymistyczne, ale i ryzykowne.

~Obecnie $wiat ulega glebokiemu przemodelowaniu geopolitycz-
nemu. Ma to znaczacy wplyw na podejscie do kwestii planowania
i szeroko rozumianego zarzadzania faricuchem dostaw” — wskazuje
Michat Stepien, wiceprezes i dyrektor techniczny ZPUE.

Ale watpi, by uzaleznienie od Chin szybko nastapilo. Henry
Ford mawial, ze kazdy klient moze kupi¢ model T w dowolnym
kolorze - pod warunkiem, ze bedzie to kolor czarny. Wydaje
sie, iz ten sposdb postrzegania mozliwo$ci wyboru produktow,
w kontekscie dostepnosci komponentéw, bedzie obowigzywat
przez najblizsze kilka lat na szerszg skale anizeli tylko kolor.

Sprawa jest zatem wielowatkowa i przynosi tez funda-
mentalne pytanie: blizej i pewniej czy dalej, by¢ moze taniej
w przyszlo$ci, ale nadal z grozbg narazenia si¢ na problemy
z terminowoscig. Amica te rozwazania ma juz za soba.

»O strategicznej dywersyfikacji dostawcow mysleliSmy wcze-
$niej, lecz jest z nig pewien kfopot, bo stoi ona w sprzecznosci
z efektem skali i mozliwoscig obnizenia kosztéw jednostko-
wych. Dywersyfikacja zaktada dzielenie wolumenu miedzy r6z-
nych dostawcow, wiec dziata przeciwnie, zwigksza koszt. Choé
wiedzieliémy tez, ze powinni$my réznicowaé dostawcow dla
bezpieczenstwa, nigdy nie bylo petnej determinacji, aby to zro-
bi¢” - méwi Robert Stobiniski, cztonek zarzadu ds. transformacji
cyfrowej Grupy Amica.

I podkresla, ze dopiero pandemia pokazala, Ze nie ma innego
wyjécia. Dzialy Technologii i Zakupéw Amiki musiaty wykona¢
olbrzymig prace - nie tylko znalez¢ nastepce dostawcy z Chin,



napedy i sterowanie

ale tez nastepce nastepcy... Gdy nawigzano kontakty z wytwor-
cami w Hiszpanii i Wloszech, okazalo sie, Ze oni tez przezywaja
covidowe problemy. Kolejnym miejscem produkeji podzespo-
tow stata si¢ Turcja. W efekcie Amica przecieta jednak wezet
gordyjski — 1 ma za sobg dywersyfikacje¢ zrodet zaopatrzenia.
Co ma tez swoja cene.

»Mamy zréznicowane Zrédla zaopatrzenia, dzielimy miedzy
nie wolumeny zamdwien, co nie tylko podwyzsza koszty, ale
takze stwarza pewne wyzwania pod katem zapewnienia powta-
rzalnego poziomu jakosci, bo kazdy z dostawcédw wykorzystuje
nieco inne technologie do produkgji tych samych komponen-
tow” — zaznacza wiceprezes Robert Stobinski.

Michael Dooms, profesor ekonomii portowej w Solvay Busi-
ness School na Uniwersytecie w Brukseli, z optymistycznym
nastawieniem $ledzi doé¢ skuteczne reakcje obronne niekto-
rych przedsiebiorstw. ,Widzialem, ze wigkszo$¢ umiedzynaro-
dowionych firm byla w stanie bardzo szybko si¢ dostosowaé. Na
przyktad w Europie niektére korporacje rozpoczely juz plany
nearshoringu i reshoringu na dlugo przed wystgpieniem zakto6-
cenl. Kiedy nadeszty blokady i stawki frachtu morskiego gwal-
townie wzrosly, wigkszos¢ korporacji przeszla na regionalne
(w skali UE) tancuchy dostaw, réwniez napedzane przez ogdlne
wykorzystanie zarzadzania ryzykiem korporacyjnym (ERM)
w ostatniej dekadzie” - kregli swdj obraz.

Wisrdd naszych rozmoéwcow sa tez firmy, ktore strategie

reklama

nearshoringu rozumiejg jako swoisty... ,selfshoring”

»Mamy $wiadomo$¢, ze w najlepszym potozeniu sg przedsie-
biorstwa, ktére potrafig samodzielnie wytwarzaé swe produkty
bez znaczacego obcigzenia podwykonawcami. Z tego powodu
staramy sie jak najwiecej elementéw wytwarzaé we wlasnych
zaktadach produkcyjnych grupy, ograniczajac ryzyko braku
dostepnosci wybranych komponentéw” — méwi wiceprezes
Piotr Kus z Wieltonu.

»Jak wszyscy odczuwamy turbulencje, poczawszy od zawi-
rowan w dostepie do podstawowych materialéw, jak na przy-
kfad stal, po trudnosci z szacowaniem ich cen. Sporzadzamy
oferty, ktore czesto musza sie utrzymywac pét roku, zatem nie
jest to w tych realiach proste. Na szczescie opieramy sie gtow-
nie na dostawcach lokalnych, bo taka filozofie przyjeliémy juz
przed laty. I chociaz wydtuzyly si¢ terminy realizacji, jako§
sobie radzimy” - informuje Piotr Kantoch, wiceprezes Grupy
Powen-Wafapomp.

»Poniewaz dostawca przektadni nie mial wystarczajacych
mocy produkcyjnych, przejelismy od niego czg¢§¢ przegubdw
do obrobki i teraz bierzemy je bezposrednio z odlewni i przy-
stosowujemy je do naszych maszyn. Jezeli mowa o sitownikach
czy innych komponentach, to my$limy o tym, czy nie zaczaé
produkowa¢ pewnych komponentéw we wlasnym zakresie,
cho¢by w mniejszych partiach, aby sie zabezpieczy¢” - pod-
kresla Leszek Szulc, dyrektor produkeji w firmie SaMASZ.

REKLAMA
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Tomasz Haiduk, prezes Forum Automatyki i Robotyki Pol-
skiej, koncentruje si¢ na jeszcze innym aspekcie fancucha
dostaw (w kontekscie rozwigzan z kregu Industry 4.0). ,,FAiRP
upowszechnia wiedze o polskich firmach inzynierskich mocno
posadowionych na rynkach zachodnich (80 - 90 proc. projek-
téw), ale... mato znanych w Polsce. (...) Polskie firmy-klienci
niepotrzebnie si¢egaja do rozwigzan z innego kontynentu, gdy
do 100 km dzialajg wybitni rodzimi fachowcy z ugruntowang
pozycja. Skfaniam menedzerdw czy inwestoréw do najprost-
szego wniosku: jesli chcesz, by twoja instalacja i fabryka dziataty
w sposéOb niezawodny, szukaj dostawcow ustug i serwisu blisko.
Nie licz — zwlaszcza dzi§ - ze zjawi sie u ciebie btyskawicz-
nie serwisowiec z Wloch, Brazylii czy USA. Naprawdg ,,nasze
polskie jest fajne”! I patriotyzm lokalny nie ma tu nic do rze-
czy” - wyjaénia.

Informacje w szybkim obrocie

W przeprowadzonych na potrzeby niniejszego raportu
wywiadach mocno przewija si¢ watek roli szybkiej wymiany
danych i wspétpracy z dostawcami w $ledzeniu loséw zamo-
wionych surowcow, komponentéw czy podzespoléw oraz z klu-
czowymi klientami — w sprawie odbioru towardw.

Taka wspolpraca ulatwia elastyczne dzialanie w warunkach
niedoboréw i zaktdcen w lanicuchach dostaw. Sprzyjaja temu
dostepne rozwigzania, jak np. system EDI (ang. Electronic Data
Interchange), elektroniczna bezposrednia wymiana miedzy sys-
temami komputerowymi partneréw biznesowych dokumentéw
handlowych i finansowych.

»System wymiany informacji z klientami o etapach realizacji
zamowienia uwazamy za jedng z naszych najlepszych praktyk.
Klient otrzymuje od nas na biezaco aktualizowang informacje,
od momentu przyjecia zamdwienia do finalnego roztadunku
raportowanego przez kierowce w naszej mobilnej aplikacji
TransApp. Bardzo istotne jest dla nas takze proaktywne infor-
mowanie o ewentualnych spdznieniach” - méwi Dorota Peter,
dyrektorka ds. tanicucha dostaw w Kompanii Piwowarskiej.

Akcentuje tez, iz jeszcze wigkszego znaczenia nabrato wyko-
rzystanie nowych technologii na kazdym etapie taficucha
dostaw, zaczynajac od wspolnego prognozowania z klientami,
przez aktywna komunikacje pomiedzy Kompanig Piwowar-
ska a partnerami, az po takie upraszczanie proceséw, by moc
sprosta¢ wyzwaniom, jakie stawia sytuacja na rynku pracy
i surowcow.

Zarzad Pratt & Whitney Rzeszéw ,,mocno stawia” na trans-
parentno$¢ w komunikacji z dostawcami. W ten sposdb maja
oni wiedze o dtugofalowych planach produkcyjnych i mogg sie
do nich dostosowaé. Rzeszowski zaktad wymienia si¢ ponadto
informacjami z pozostalymi fabrykami koncernu o stanach
magazynowych materialéw pomocniczych do produkeji i o
potrzebach. ,To mozliwe dzieki temu, ze wszyscy w ten sam
sposéb zdigitalizowali$smy dane i mamy do nich rzeczywisty
dostep” - podkresla wiceprezes Marcin Samole;.

»Z dostawcami dzielimy si¢ dostepnymi informacjami, ale
nasze procesy produkcyjne jeszcze nie sg bezposrednio pola-
czone. To moze bedzie mozliwe za 5 czy 10 lat. Natomiast
w duzym zakresie wymieniamy informacje i dzielimy si¢

84 o Nr 12 © Grudzien 2023 r.

doswiadczeniami w obrebie naszej grupy” — méwi z kolei Ste-
fanie Hegels, dyrektor zaktadu Volkswagen Poznan we Wrzeéni.

W SaMASZ-u komunikacja z dostawcami nie jest jeszcze
zautomatyzowana i scyfryzowana. Przedsiebiorstwo radzi tu
sobie w inny sposdb. ,Wczesniej zamdwienia byly skladane
duzo pdzniej i dostawy splywaly na czas. Ale kiedy terminy
dostaw si¢ wydluzyly, nie bylo juz spokoju, postanowilismy
zatem laczy¢ sie, robi¢ meetingi z dostawcami online i ustalaé
wspolnie harmonogram prac dostawcy” — méwi Leszek Szulc,
dyrektor produkeji w firmie SaMASZ.

Kreatywni przezyja

»Logistyka w przemysle jako galez gospodarki przestawia
sie na cyfrowe tory. W dobie pandemii firmy musialy gwat-
townie przejs$¢ na cyfryzacje — przynajmniej te towarzyszaca
logistycznym procesom w kontaktach z klientami i partnerami
biznesowymi (cho¢ w parze szla tu tez czesto gleboka reforma
systemu wewnatrz przedsiebiorstwa). Tego po prostu wymagali
ich odbiorcy i elementarna sprawno$¢ dzialania” — dzieli si¢
syntetycznym spostrzezeniem Tomasz Haiduk, prezes Forum
Automatyki i Robotyki Polskiej.

Pewnie racja. Ale okazuje si¢, Ze — zdarza si¢ - w owym pro-

cesie wymiany danych wystepuje tez swoisty ,,opdr materii”

~Wykorzystywali$my i bedziemy nadal wykorzystywali system
EDI w kontaktach z naszymi dostawcami i klientami. Nie kazdy
jednak chce z niego korzysta¢. Duze i §rednie przedsigbiorstwa
chca mie¢ to narzedzie, bo koszty zwigzane z jego wykorzy-
stywaniem im si¢ zwracaja. W przypadku matych firm, z kto-
rymi dochodzi sporadycznie do transakeji, odzyskanie kosztu
stworzenia i utrzymania tego interfejsu jest trudne” — ujawnia
Robert Stobinski, czlonek zarzadu ds. transformacji cyfrowej
Grupy Amica. Jego firma wprowadza narzedzia, ktére jeszcze
bardziej beda pomagaé w cyfrowej wymianie danych z koope-
rantami. Na przyktad system SOP (Sales and Operation Plan-
ning) umozliwi zintegrowanie zarzadzania dostawami réznych
podzespoléw, nie tylko na poziomie pojedynczego indeksu
towaru, ale wszystkich indekséw i ich korelacji.

»W ciggu dnia mamy pewien optymalny miks wytwarzanych
wersji. Tymczasem customizacja wymagana przez klientow jest
tak duza, ze liczba wariantow jest nie do opanowania w trady-
cyjnym systemie zarzadzania” — dodaje wiceprezes Stobinski.

Na jeszcze szerszy aspekt probleméw w wymianie danych
i zlozone skutki zaklécen w lancuchach dostaw wskazuje
Michat Stepien, wiceprezes i dyrektor techniczny ZPUE. ,, Auto-
matyzacja i digitalizacja, ktére wprowadzamy, pozwalaja nam
minimalizowa¢ negatywne skutki pandemii, ale cho¢ te sys-
temy ulatwiajg nam przekazywanie informacji, to jednak nie
mozemy w pelni z nich korzystaé. Dzieje sie tak dlatego, Ze nasi
dostawcy i ich kooperanci bazujg na potwierdzeniach swoich
partneréw. Bywa, Ze czasem, pytajac o przyczyny braku dostaw,
otrzymujemy informacje, iz przesylke systemowo zrealizo-
wano, jednak fizycznie nie doszta do skutku” - méwi o swoich
doswiadczeniach.

Na szczegdlng specyfike doswiadczen z logistycznymi zakld-
ceniami w dostawach zwraca uwage Dariusz Michalak, wice-
prezes Solaris Bus & Coach.



»Przed pandemia wszystko odbywalo sie na zasadzie zamo-
wienie — dostawa. Teraz jest ta nowa normalno$¢ - dyskusje
i rozmowy, decyzje, w ktdrej zakupy i logistyka sie bardzo
przeplatajg i opieraja na codziennej aktywnosci i aktualizo-
waniu danych” - wspomina menedzer.

Krétkie serie, wymagajacy odbiorcy, kary umowne w przy-
padku opdznien to codzienno$¢ w produkeji publicznych
srodkow transportu dla komunalnych odbiorcéw na catym
$wiecie.

Brak mozliwosci sprowadzenia konkretnego komponentu
wymaga niekiedy po stronie dostawcy przekonstruowania
podzespotu, wprowadzenia zamiennika, czasami przepro-
gramowania, by producent maégl skonczy¢ autobus.

~Wczesniej takie interakcje byly rzadkie. Dzi§ sa czeste.
Wezesniej dostepna czes¢ towaru plynie, komponent, ktéry
jest pozniej dostepny, leci samolotem. Dyskutujemy, kto
w danej sytuacji bierze na siebie koszty” — opisuje wiceprezes
Solarisa.

Kroétkie serie to w niektérych przypadkach szcze$liwa
specyfika tej branzy. Pozyskanie tysiecy sztuk komponentu
jest niekiedy niemozliwe, kilkadziesiat sztuk udaje si¢ zdo-
by¢ na rynku wtérnym - w magazynach serwisowych czy
u dystrybutoréw.

Jak wida¢ ,elastyczno$¢” - biznesowe zaklecie powszechnie
stosowane juz przed pandemia — w toku kolejnych kryzyséw
nabiera dla nowoczesnego, zaleznego od technologii przemy-
stu szczegdlnego znaczenia i znajduje wyraz w tak typowej dla
polskich przedsiebiorcéw praktycznej kreatywnosci.

Wybrane wnioski z raportu ,,Polska w globalnych fancu-
chach dostaw w czasie pandemii i wojny” (2022):
Pandemia i wojna zdecydowanie pokazaly konieczno$¢
dywersyfikacji dostaw i ograniczenia uzaleznienia od Chin
i Rosji.
Kluczowy role w strategiach firm odegra minimalizacja
ryzyka. Firmy przyktadajg dzi$ niepomiernie wigksza wage
do bezpieczenstwa tancuchéw dostaw. Globalizacja nie
zniknie, ale przyjmie bardziej lokalng posta¢. Do skracania
tancucha dostaw sktania tez konflikt na Ukrainie, a gospo-
darczo - braki kadrowe w branzy transportowe;j i logistycz-
nej oraz niedobory kontenerowcow.
Wiele firm zmienia podejécie do magazynowania produk-
tow oraz surowcow. Model ,just in time” zmienit si¢ na
model ,,just in case”
Wysokie koszty frachtu dodatkowo przemawiajg za rynkami
potozonymi blizej. S juz przyklady przenoszenia czesci
produkgji z Chin do Polski.
Niektore z badanych przedsiebiorstw oceniaja, ze nearsho-
ring juz sie rozpoczal i bedzie to dlugofalowy trend. Polska
moze na tym skorzystaé. Istotng barierg jest jednak m.in.
niski poziom kapitatu spotecznego w Polsce — matlo zaufa-
nia i wspétpracy.
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