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Restrukturyzacja

globalnych tfancuchdéw dostaw
a atrakcyjnosc¢ inwestycyjna Polski

W teorii i praktyce zarzadzania taficuchem dostaw
uwaza si¢ do$¢ jednoznacznie, ze wspdlczesne taficu-
chy dostaw muszg si¢ adaptowa¢ do najrézniejszych
zmian w ich otoczeniu, za$ literatura przedmiotu
obejmuje wicle pozycji poSwigconych problemom
konfiguracji i rekonfiguracji taficuchéw dostaw, ma-
jacych na celu wyjScie naprzeciw tym zmianom'.

J.S Srai i M. Gregory zdefiniowali konfiguracje
tahcucha dostaw jako uktad lub kombinacj¢ jej klu-
czowych clementdw, za$ rekonfiguracje jako zdol-
no$¢ do wprowadzania zmian tych elementow. Ce-
lem rekonfiguracji jest poprawa efektow funkcjono-
wania taficucha dostaw, za$ jej istota sa niewatpliwie
znaczace zmiany w jego uktadzie podmiotowym
i procesowym, ktdre maja na celu poprawe jego funk-
cjonowania, w szczegolnoSci w zakresie kosztow, ja-
kosci elastycznosei, niezawodnoSci czy szybkoSci>

Konfiguracja i rekonfiguracja fahcucha dostaw na-
leza do kluczowych decyzji w sferze strategicznej za-
rzadzania tahcuchem dostaw, determinujac pdZniej-
sze aspekty operacyjnego funkcjonowania sieci.
Wszystko co dzieje si¢ pdzZniej w zarzadzaniu taficu-
chem dostaw, musi bra¢ pod uwage jako bazg¢ wyj-
Sciowag zatozenia jego konfiguracji i to wlasnie od
nich zalezy najczesciej, czy pdznicj:

B Kklient bedzie usatysfakcjonowany z jakoSci obstu-
gi, np. czy zostanie mu zapewniony oczekiwany
przez niego czas realizacji zamowienia, termino-
wos¢, kompletno$C i bezbtedno§¢ dostaw itp.;

B taficuch bedzie w stanie elastycznie reagowac na
zmiany w popycie i podazy, jak rowniez wychodzi¢
naprzeciw roznorodnosci i zmianom preferencii
klientéw dotyczacych produktow;

m klient dostanie produkt po akceptowalnej cenie,
ktdra zalezy w duzym stopniu od poziomu kosz-
tow w fancuchu dostaw;

! M.in. Ch. Chandra, J. Grabis, Supply Chain Configuration. Concepts,
Solutions, and Applications, Springer, New York 2007; J.S Srai, M. Grego-
1y, A supply network configuration perspective on international supply chain
development, International Journal of Operations & Production Manage-
ment 2008, vol. 28. W§rdd polskich pozydji szczegdlnie godna polecenia jest
ksiazka B. Ocickiej, Zmiany w laricuchach dostaw w swietle rozwoju zaopa-
trzenia z rynkow niskokosztowych, OW SGH, Warszawa 2012.

2 .S Srai, M. Gregory, jw., s. 394.

B tahcuch bedzie w stanie ogranicza¢ swoje inwestycje
kapitatowe w aktywa trwate (np. obiekty, tabor trans-
portowy czy urzadzenia) i obrotowe (gldwnie zapasy);

B zminimalizowane zostang wysitki personelu ogniw
taficucha dostaw walczacych z najréznicjszymi sytu-
acjami kryzysowymi oraz codziennymi zagrozeniami.
Cecha biznesu XXI wicku jest zacigta konkuren-

cja miedzy taficuchami dostaw, ktore realizuja swoje
procesy zaopatrzeniowe, produkcyjne i dystrybucyjne
w mi¢dzynarodowej przestrzeni gospodarczej, decy-
dujac si¢ na ich lokalizacj¢ w okreS$lonych regionach
i pafistwach $wiata. Fundamentalne znaczenic dla
decyzji koncernéw micdzynarodowych i globalnych,
dotyczacych zmian w ich sieciach zaopatrzenia, pro-
dukgji i dystrybucji, ktdre pociagaja za soba wicle
bezpoSrednich inwestycji w mi¢dzynarodowej prze-
strzeni gospodarczej, odgrywa konieczno$¢ rekonfi-
guracji ich taficuchow dostaw.

Dziatania takic wymuszaja rosnace oczekiwania
klientdéw, dynamiczne zmiany w popycie i podazy,
dziatania konkurencji, wyzwania technologiczne czy
megatrendy o charakterze kryzysowym. Podczas gdy
temat konfiguracji i rekonfiguracji tahcucha dostaw
wydaje si¢ by¢ opisany wzglednie obszernie, w litera-
turze przedmiotu, szczegdlnie anglojezycznej, to nie
ma w niej zadnej pozycji zorientowanych na powiaza-
nie rekonfiguracji faficucha dostaw z bezpoSrednimi
inwestycjami zagranicznymi. Celem niniejszego arty-
kutu jest podjecie préby wstepnego wypetnienia tej
luki oraz zilustrowanie problemu badawczego studia-
mi przypadkdw koncerndw globalnych przenosza-
cych do Polski wtasne procesy, szczegdlnie produk-
cyjne i dystrybucyjne’. W wyniku tych dziatah re-
strukturyzacyjnych obserwuje si¢ wzrost atrakcyjno-
Sci Polski i jej regiondw na mapie globalnych taficu-
chow dostaw.

3 Niniejsze studia przypadkoéw i wynikajace z nich wnioski zostaly opra-
cowane na podstawie badan statutowych na temat: ,,Globalne faficuchy do-
staw i ich restrukturyzacja a atrakcyjno§¢ inwestycyjna Polski i jej regionéw
w §wietle megatrendow i kryzyséw XXI wieku” przeprowadzonych przez
autora w 2012 r. w Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie Szkoly Gléwnej
Handlowej w Warszawie. Temat ten byl wykonany w ramach szerszych ba-
dafi pt.: ,,Przedsigbiorczo$¢ z perspektywy nowej geografii ekonomicznej”
kierowanych przez prof. SGH dr hab. Hanne Godlewska-Majkowska.
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Procesy zaopatrzenia, produkcji
i dystrybucji w miedzynarodowych
tancuchach dostaw

W przeszioSci teoria i praktyka zarzadzania dzielity
generalnie strategic korporacji zaangazowanych w dzia-
talno$¢ migdzynarodowa na multilokalne (wielolokal-
ne) oraz transnarodowe, ktorych skrajng forma byly
strategie globalne’. Klasyczne strategie multilokalne by-
ly stosowane przez firmy majace swoje filic w rdznych
regionach $wiata i polegaly na geograficznym rozpro-
szeniu dziatalnoScei i jej luZnym koordynowaniu. Strate-
gic takic zaktadaly nic tylko lokalna produkcje, lecz
réwniez lokalne zaopatrzenic. Esencja takiej strategii
byta koncentracja na lokalnie indywidualizowanych
produktach adresowanych do lokalnych klientow, w ce-
lu osiggniccia lokalnej przewagi konkurencyjnej. Ich
przeciwleglym biegunem byly strategie globalne, ktore
postrzegaly przewage konkurencyjng gléwnie w korzy$-
ciach skali i zakresu osiaganych poprzez integracje dzia-
tafi biznesowych i koncentracje na potrzebach klientow,
ktoére mialy wzglednie standardowy charakter na
wszystkich rynkach. Role tych strategii podkreslili juz
pod koniec lat 90. XX wieku C.A. Bartlett, i S. Ghoshal
konstatujac, ze w warunkach wyjatkowo ostrej konku-
rengji globalnej firmy cheace przetrwaé musza siggac do
korzySci skali i mozliwoSci lokowania proceséw na rdz-
nych rynkach, dokonujac w ten sposdb migdzynarodo-
wego transferu swych kompetencji.

Wraz z rozwojem procesow globalizacii, wickszo$§¢
korporacji migdzynarodowych zacze¢ta odchodzi¢ od
strategii multilokalnych w kierunku strategii global-
nych, czego efektem byly m.in. ostabienie wtadzy
i ograniczenie kompetencji lokalnych zarzadow ich
filii czy oddziatow®. Takie czynniki, jak np. liberaliza-
cja rynkow czy rozwdj technologii informatycznych
i komunikacyjnych, pociagnely za sobg dziatania na
rzecz migdzynarodowej i globalnej integracji korpo-
racyjnych procesow rozwoju produktow, marketingu,
zaopatrzenia, produkeji czy dystrybucji, a w konsek-
wencji odejscie od strategii multilokalnych’.

Przedmiotem zainteresowania niniejszego opra-
cowania jest rekonfiguracja taficuchoéw dostaw w sek-
torach globalnych, w ktorych przewaga konkurencyj-
na zalezy od korzySci skali i zakresu, ktére mozna

4T, Hout, M.E. Porter, E. Rudden, How global companies win out, Ha-
rvard Business Review 1982, September-October; M.E. Porter, Changing
patterns of international competition, California Management Review Win-
ter1986, vol 28; C.K. Prahalad, Y.L. Doz, Multinational Mission: Balancing
Local Demands and Global Vision, The Free Press, New York 1987.

3 C.A. Bartlett, S. Ghoshal, Managing across borders. The transnational
solution, Harvard Business School Press: Boston, MA 1989.

opJ. Buckley, P.N. Ghauri, Globalisation, economic geography and the
strategy of multinational enterprises, Journal of International Business Stu-
dies 2004, no. 35 (2), s. 81-98; Indeed Birkinshaw (2001: 281).

7M. Yamin, R.R. Sinkovics, ICT and MNE reorganization: the paradox
of control, Critical perspectives on international business 2007, vol. 3, Issue
4,s. 322-336.

osiagna¢ prowadzac dziatalno§¢ w globalnej prze-
strzeni gospodarczej. W sektorach globalnych kon-
kuruja mi¢dzy soba te same firmy na roéznych ryn-
kach. Globalne przedsi¢gbiorstwa realizuja strategie
globalne, ktore zaktadajg m.in. konkurowanie wszg-
dzie, gdzie to tylko jest mozliwe, a wigc zalozenie, ze
sukces wymaga obecnoSci we wszystkich cze¢Sciach
Swiata, standaryzacji produktow oferowanych na roz-
nych rynkach, centralizacji kontroli oraz integracji
i koordynacji dziatafi w wymiarze ponadnarodowym.
Efektywno$¢ globalnych strategii przynosi korzySci
w odniesieniu m.in. do ekonomii skali, redukc;ji kosz-
tow i szybszego rozwoju produktow.

Globalne strategie wspolczesnych korporaciji i ich
tahcuchow dostaw sg zorientowane na kompromiso-
we godzenie ze soba dazen do maksymalizacji global-
nej efektywnosci i wychodzenia naprzeciw wymogom
lokalnych rynkdw, co jest realizowane m.in. przez lo-
kalizacj¢ procesdéw dodajacych warto$¢ w globalnej
przestrzeni gospodarczej. W szczegblnoSci dotyczy to
procesow dodajacych warto§¢ — badafi i rozwoju,
produkcji, zaopatrzenia, marketingu i dystrybucj,
z ktorych wszystkie sa przedmiotem zainteresowania
teoretykdw i praktykoéw zarzadzania taficuchem do-
staw. Globalna alokacja tych procesdéw jest swoista
wiclowymiarowa uktadanka, ktorej finalnym efektem
ma by¢ maksymalizacja wartoSci dla udziatowcow i in-
teresariuszy danego fancucha dostaw. Wykorzystanie
globalnej przestrzeni gospodarczej sprzyja takiemu
lokalizowaniu zaopatrzeniowych, produkcyjnych
i dystrybucyjnych komponentow, kidre sa przedmio-
tem zainteresowania w niniejszym opracowaniu,
w globalne struktury taficucha dostaw korporacji, aby
kazdy z nich mdgt stad si¢ komponentem zapewniaja-
cym oczekiwane kompetencje i innowacje, gwarantu-
jacym budowanic przewagi konkurencyjnej i osiagni¢-
cie zaktadanych korzysci strategicznych.

Struktury miedzynarodowych
tancuchow dostaw
i ich restrukturyzacja

Firmy zorientowane na mi¢dzynarodowe taficuchy
dostaw i zarzadzanic nimi, prowadzac dzialalnos§¢
w niezwykle dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu,
sa m.in. stale zmuszane do zmian liczby i lokalizacji
zaktadow produkcyjnych, dostawcow czy centrow dys-
trybucji. W tancuchach tych obserwowaé mozna nie-
zwykle dynamiczng restrukturyzacje ztozonej archi-
tektury sieciowej, zorientowana na stale przystosowy-
wanie ich struktur, procesow i technologii do zmian
otoczenia. Wymuszaja je rosngce oczekiwania klien-
tow, dynamiczne zmiany w popycie i podazy, dziata-
nia konkurencji, wyzwania technologiczne czy mega-
trendy o charakterze kryzysowym. Wszystko to odby-
wa si¢ w globalnej przestrzeni gospodarczej, w ktorej
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kazdy kraj czy region moze zosta¢ wybrany jako miej-
sce lokalizacji lub relokacji nowego zaktadu produk-
cyjnego. Zanikajg praktycznie wszystkie geograficzne
i polityczne granice w poszukiwaniach dostawcow.
W calym $wiecie obserwuje si¢ rozbudowe i rekonfi-
guracje struktur dystrybucyjnych korporacji global-
nych, w tym m.in. konsolidacj¢ i/lub dekonsolidacje
tych struktur, czy state zmiany lokalizacji centrow dys-
trybucji o charakterze kontynentalnym i regionalnym.

Przedmiotem niniejszego opracowania sa mi¢dzy-
narodowe taficuchy dostaw, za ktoére uznaje si¢ te
z nich, ktére realizuja przynajmnicej jeden z procesow
(zaopatrzenie, produkcja lub dystrybucja) w migdzy-
narodowej przestrzeni gospodarczej. Konfiguracja
moze przy tym zakladac rozwiazania lokalne (krajo-
we) lub migdzynarodowe (regionalne — R, europej-
skie — E, lub globalne — G). Przyjecie perspektywy
nieco uproszczonego spojrzenia pozwala wyrdznic
pie¢ modeli takich tancuchow (rys. 1)%

Rysunek 1
Struktury miedzynarodowych tancuchdéw dostaw

cja migdzynarodowg (model C),

B 7 mi¢dzynarodowymi, zaopatrzeniem i dystrybu-

cja, produkcja lokalna (model D),

B 7z mig¢dzynarodowymi, produkcja i dystrybucja

(model E).

Model A to zasadniczo lokalne taficuchy dostaw.
W niniejszych rozwazaniach sg jednak przedmiotem
zainteresowania te taficuchy koncernéw globalnych,
ktére wchodza z inwestycjami na rynki wewngtrzne
panstw Swiata, lokujac na nich (,,klonujac”) w istocie
rzeczy blizniaczo podobne modele biznesowe zaopa-
trzenia, produkcji i dystrybucji jako kolejne elementy
sktadowe swej globalnej sieci dostaw. Dotycza produk-
tow, ktore sa wytwarzane wylacznic na rynek we-
wnetrzny danego kraju (z rdznych wzgleddw, np. ni-
skiej podatnoSci przewozowej, nie sg one przedmiotem
transakgji eksportowo-importowych), moga by¢ produ-
kowane wytacznie z lokalnych surowcdw i materiatdw,
jak réwniez sq finalnie dystrybuowane wylacznie na te-

Model A L L
Model B R,Elub G L
Model C L L
Model D R,Elub G L
Model E R,Elub G R,Elub G

Zrédto: opracowanie wlasne.

B 7 lokalnymi, zaopatrzeniem, produkcja i dystrybu-
cja (model A),

B 7z zaopatrzeniem mi¢dzynarodowym, lokalnymi
,produkcja i dystrybucjg (model B),

B 7 lokalnymi, zaopatrzeniem i produkcja, dystrybu-

8 Wstepne teoretyczne zalozenia takiej koncepcji typologii faficuchow
autor przedstawil na konferencji TRANS”11. Por. K. Rutkowski, B. Ocic-
ka, Awans Polski do swiatowej ligi zarzqdzania lavicuchami dostaw XXIw. —
nieziszczalne marzente czy realna przyszlosé?, w: red. H. Brdulak, E. Duli-
niec, T. Golebiowski, Funkcjonowanie lavicuchow dostaw: aspekty logistycz-
ne, prayklady branzowe, Zeszyty Naukowe KGS 2011, nr 31, OW SGH,
Warszawa 2011.

R, Elub G
R,Elub G
R,Elub G

renie panstwa produkcji. Do wyrobdw takich naleza
m.in. niektore napoje (np. mleko, woda zrédlana, Co-
ca-Cola), produkty spozywcze (np. nabial, nicktore
plody rolne) czy cement. Strategicznym celem koncer-
ndw globalnych zaangazowanych w ich produkcje jest
dotarcie do jak najwickszej liczby klientow w skali glo-
balnej. Lokalne fahcuchy dostaw tego typu nalezy
uznaé za cz¢ei sktadowe globalnych sieci dostaw
Model B przypomina tancuchy firm ,,barondéw”
J. Coopera’. Sa one preferowane przez firmy chlu-

7. Cooper, Logistics Strategies for Global Businesses, International Jo-
urnal of Physical Distribution & Logistics Management 1993, vol. 23, no. 4,
s. 19.
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bigce si¢ silnymi markami, a produkty nimi obdarzo-
ne, zwykle o charakterze wyrobdw luksusowych, sa
wytwarzane lokalnie z materialéw pochodzacych od
lokalnych dostawcow. Przyktadami takich produk-
tow moga by¢ zegarki szwajcarskie (np. Rolex, Ome-
ga czy Patek Philippe), luksusowe tekstylia (kreacje
haute couture) czy wina i szampany francuskie. Pro-
dukty te sa obicktem pozadania specyficznych seg-
mentdéw klientdéw na catym Swiccie i trzeba z nimi
dotrze¢ fizycznie do tych klientow, a zatem czgs§¢
dystrybucyjna ich fancuchéw dostaw musi mie¢ cha-
rakter miedzynarodowy, z reguly globalny. Dodad
nalezy, ze wielu tradycyjnych ,barondéw” (np.
w branzy motoryzacyjnej czy tekstylnej) odeszto od
tego modelu, podejmujac produkcje na innych ryn-
kach, jak rowniez zaczeta korzystad z globalne;j sieci
dostawcow.

Model C jest charakterystyczny dla firm, ktore
koncentrujg si¢ na produkgji i dystrybucji lokalne;j,
jednak korzystaja z zalet globalnego rynku zaopat-
rzenia. Przedmiotem ich zakupow sa najczeSciej
surowce oraz standardowe materialy i czeScei, do-
stepne w rdznych regionach $wiata. Laficuchy takie
charakteryzuja m.in. lokalne rafinerie, skazane na
zakup ropy naftowej na rynku globalnym, cukrow-
nie zakupujace buraki i/lub trzcing cukrowg za gra-
nica czy fabryki papieru, kupujace z zagranicy ce-
luloze, widkna roSlinne czy wypelniacze organicz-
ne i/lub nieorganiczne, ale takze wytworcow
sprzetu elektronicznego (zakupy procesordw, pa-
mi¢ci operacyjnych, kart rozszerzajacych, dyskow
twardych czy pamigci optycznych), jak rowniez
odziezy.

Model D jest zblizony do modelu sieciowego, kto-
ry J. Cooper przypisal firmom znanym z globalnych
marek, wytwarzajacych lub montujacych swe produk-
ty z reguly w jednym miejscu na §wiecie (ang. outre-
achers, niedostepni z produkcja w innych czgSciach
Swiata), ktore jednak korzystaja z zaawansowanego
do$wiadczenia, technologii i produktdéw dostawcow
z calego §wiata, jak rdwnicz musza rozprowadzac swe
produkty do klientow na catym globie’. Przyktadami
takich firm sa m.in. pote¢zni producenci w branzy ac-
rokosmicznej (np. Boeing i Airbus) czy zaawansowa-
nych systeméw komputerowych. Wydaje si¢, ze
w diuzszej perspektywie czasowej nicunikniony be-
dzie proces mig¢dzynarodowej dyspersji produkcji
w tych tahcuchach.

I wreszcie model E — taficuchy, ktére stanowia
swoiste signum temporis globalnej wioski, realizujace
swe procesy zaopatrzeniowe, produkcyjne i dystry-
bucyjne w skali mi¢gdzynarodowej lub globalne;j. Ska-
zane sa na nie potezne firmy globalne, charakteryzu-
jace si¢ markami znanymi w catym $wiecie, z takich
branz, jak np. komputerowej, chemicznej, farmaceu-

10 Jy.
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Tabela 1
Mozliwosci ulokowania w Polsce procesdw zaopatizeniq,
produkciji i dystrybucii przez firmy miedzynarodowe
i globalne

Moziliwosci ulokowania
w Polsce proceséw
Model tancucha
zaopatrzenia | produkcji | dystrybucji
Al Tak Tak Tak
B Tak Nie Nie
C Nie Nie Tak
D Tak Nie Tak
E Tak Tak Tak

1 Tylko w odniesieniu do inwestycji multilokalnych firm migdzynarodowych
i globalnych w Polsce.

Zrédto: opracowanie wlasne.

tycznej czy spozywczej. W poszukiwaniu poprawy
efektywnoSci swych globalnych sieci poddaja one
strukturg swych sieci zaopatrzenia, produkgeji i dys-
trybucji ciaglej analizie wrazliwoSci i procesom
transformacji. Naleza do nich np. tworzenie wyspe-
cjalizowanych zaktadow produkcyjnych lub montow-
ni wytwarzajacych na rynki wiclu krajow, np. regio-
nu, kontynentu czy nawet calego §wiata, angazowa-
niec nowych dostawcow, w tym coraz czgsciej z kra-
jow niskokosztowych, centralizowanie obiektow dys-
trybucyjnych w celu zastapienia centrédw narodo-
wych mig¢dzynarodowymi, obstugujacymi wicksze
obszary geograficzne.

W interesie kazdego kraju jest przyciaganie do
siebie zaktadéw produkcyjnych i montazowych, an-
gazowanie lokalnych firm jako dostawcow zaktaddw
produkcyjnych globalnych producentéw oraz lokali-
zowanie w ich granicach centrow dystrybucji obstu-
gujacych wicksze obszary geograficzne, np. o cha-
rakterze regionalnym, kontynentalnym czy nawet
globalnym. Wiaze si¢ to dla tych krajow, z jednej
strony, z naplywem bezpoSrednich inwestycji zagra-
nicznych, tworzeniem nowych miejsc pracy czy
zwickszaniem eksportu, z drugiej za$ z transferem
technologii, wiedzy i umiejetnoSci czy najlepszych
praktyk zarzadzania.

Zaprezentowana typologia tahcuchow dostaw poz-
wala skonstatowac, ze w szczegblnym interesie Polski
jest angazowanie lokalnych firm jako dostawcow za-
ktadéw produkcyjnych globalnych i mi¢dzynarodo-
wych producentéw (modele B, D i E, w modelu A je-
steSmy niejako ,,skazani” na ich lokalizacj¢ w Polsce),
starania na rzecz lokalizacji w naszym kraju zaktadow
produkcyjnych i montowni (modele A i E) oraz loka-
lizowanie na terytorium Polski centrow dystrybucji
obstugujacych wicksze obszary geograficzne, np.
o charakterze regionalnym, europejskim czy nawet
globalnym (modele C, DiE).



Tabela 2.

Wstepna analiza czterech przypadkdw lokalizacji inwestyciji w zaktady produkcyjne iflub centra dystrybuciji w Polsce

i i ji . . Szacunkowa Charakter zmian
Lider Charakter inwestycji Analizowany obiekt cu . r
laficucha dostaw w Polsce warto$¢ inwestycji w laficuchu dostaw
Avon Produkcja, dystrybucja Zaklad produkeyjny i centrum dystrybu- | Ok. 600 mln PLN Rekontiguracya siect produkcyjney (kon-
¢ji EMEA solidacja dziafalnosci produkeyjnej
w Polsce) oraz dystrybucji na region
EMEA
Dell Produkgja, dystrybucja Europejski zaklad produkcyjny (EMFP | Ok. 200 min EUR  |Rekonfiguracja europejskiej sieci pro-
— ang. European Manufacturing Faci- dukeyjnej (relokacja zaktadu produk-
lity Poland), 1.6dz cyjnego i konsolidacja produkcji) oraz
dystrybucji na region EMEA
Ikea Produkcja, dystrybucja Regionalne Centrum Dystrybucii, Jarosty | Ok. 195 min PLN Rekonfiguracja (konsolidacja) sieci dys-
trybucji w regionie ESW
Coty Dystrybucja Regionalne Centrum Dystrybucji, Biel- | Ok. 3 mln USD Rekonfiguracja sieci dystrybucji w regio-
sko-Biata nie ESW

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza studiow przypadkow
inwestycji zagranicznych w Polsce
dokonanych w wyniku
rekonfiguracji fancuchéw dostaw

W badaniu dokonano analizy 4 studiow przypad-
kow ilustrujacych bezpoSrednie inwestycje zagranicz-
ne w Polsce, dokonywane w kontekScie rekonfiguracii
tahcuchdéw dostaw wybranych koncernow globalnych.
Wszystkie z tych inwestycji mialy poczatkowo charak-
ter greenfield project, a wigc rozpoczynaly si¢ przez fir-
my Ikea, Dell, Avon i Coty w Polsce od budowy no-
wych obicktow operacyjnych od podstaw. Cecha pro-
jektow tego typu byto tworzenie nowych dtugotermi-
nowych miejsc pracy w Polsce poprzez zatrudnianie
nowych pracownikow.

Analizowane firmy reprezentuja branze kosme-
tyczna, elektroniczng i meblarska, za$ ich fahcuchy
dostaw mozna zakwalifikowa¢ do modelu E (procesy
zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji lokowane
w mi¢dzynarodowej przestrzeni gospodarczej). Ana-
lizie poddano konkretne obiekty produkcyjne i/lub
dystrybucyjne przedstawione w tabeli 2.

Przypadek 1 — Avon Operations Polska

Na poczatku lat 90. Avon rozpoczat swg ekspansje
w Rosji, Chinach i Europie Srodkowo-Wschodniej.
W lutym 1997 r. uruchomiono polska fabryke kosme-
tykow w Garwolinie, o powierzchni 6.600 metrow
kwadratowych i1 przyfabryczne centrum dystrybucji
wyrobow gotowych. W 1998 roku firma Avon wykupi-
ta w niej wszystkie udzialy. PozZnicjszy dynamiczny
wzrost roli Polski w produkcji i dystrybucji koncernu
byt wynikiem globalnych dziatah Avonu w pierwszej
polowie ubieglej dekady zorientowanych na restruk-
turyzacje fancucha dostaw. Po zamknicciu zaktadu
produkcyjnego w Wielkiej Brytanii, Avon utrzymat

wowczas jeszeze swa fabryke w Niemczech, ale pozo-
stala dziatalno$¢ produkeyjng skonsolidowat w ,,sercu
swych wschodzacych rynkdow” — w Polsce. Avon
Operations Polska stat si¢ jedna z 16 fabryk Avonu na
Swiecie i jednym z najwickszych i najnowocze$nicj-
szych zaktadow produkcyjnych kosmetykoéw w Euro-
pic. Powierzchnia budynkdw zwickszyta si¢ do 45.000
m?, a powierzchnia zajmowanego terenu do 204.000
m? W 2004 r. powstato takze w Garwolinie Regional-
ne Centrum Badawczo-Rozwojowe (R&D). Kolejna
faza rozbudowy i modernizacji fabryki w Garwolinie
nastapita w latach 2008-2010, po zamknigciu zaktadu
produkcyjnego w Niemczech, za$ koszt tej inwestycji
wyniost ok. 60 mln USD. Rozlegly program moderni-
zacji jedynego utrzymanego przy zyciu zaktadu pro-
dukeyjnego w Europie (poza fabryka w Rosji) objat
mig¢dzy innymi: instalacje nowego sprzetu i technolo-
gii, nowe ustawicnic maszyn w fabryce, sprawnicjsza
realizacje produkcji, intensywne szkolenia pracowni-
kow, poprawe warunkéw pracy, a wreszcie budowe
nowego centrum dystrybuciji potozonego blisko fabry-
ki — co umozliwito dystrybucje produktéw Avon
Operations Polska na rynki ok. 50 krajow Europy,
Bliskiego Wschodu i Afryki, a takze skutkowato wzro-
stem mocy produkcyjnych o ok. 50%.

Przypadek 2: Dell — European
Manufacturing Facility Poland

W listopadzie 2007 r. uruchomiono w L.odzi fabry-
ke komputeréw Della. Byt to drugi — po Limerick
w Irlandii — zaktad produkcyjny Della w Europie.
Od roku 1990 r. do oficjalnego otwarcia montowni
w Lodzi w 2007 r., obickt w Limerick byta jedyna wy-
twornia, ktéra dostarczata produkty firmy na rynki
Europy, Bliskiego Wschodu oraz Afryki. W styczniu
2009 1. Dell oglosit plan zamknig¢cia zatrudniajacej
4,3 tysiaca osdb fabryki w Limerick, a nastepnie roz-
poczat proces przenoszenia produkgeji do Lodzi, kto-
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ry zakoficzyt w styczniu 2010 r. Zgodnie z szacunka-
mi Della, proces przeniesienia produkcji z Limerick
do Lodzi miat przynie§¢ 3 mld USD oszczednoScei.
Jak ttumaczyt t¢ decyzje wiceprezydent Della ds.
operacyjnych i produkcji w regionie EMEA, Sean
Cockery, byta to trudna decyzja, ale niezbedna, by
zwickszy¢ konkurencyjno$¢ firmy na rynku i popra-
wi¢ satysfakcje klientow w Europie. W 2011 r. todzka
fabryka Della zatrudniafa ok. 1400 osob (w szczyto-
wym okresie pracowalo w niej 1900 osdb, zgodnie
z pierwotnymi planami miano w Lodzi stworzy¢ 3.000
miejsc pracy). Za polska inwestycja Della, sicgajaca
kwoty 200 mln euro, przemawialy przede wszystkim:
nizsze koszty wykwalifikowanej sily roboczej w Lodzi,
pomoc publiczna zaoferowana przez wladze regionu
i 1zad polski (52,72 mln euro) oraz centralne potoze-
nie Lodzi w Europie, gdyz jednym z kluczowych cle-
mentdw stojacych za ta decyzja byla potrzeba skroce-
nia czasu realizacji zamoéwien klientdw europejskich.
W pierwotnym modelu czas dystrybucji komputerow
zmontowanych w Limerick do kontynentalnych
klientdéw europejskich wahat si¢ w przedziale 2-8 dni.
Po przeniesieniu montazu do Lodzi, czas ten zostat
skrocony do 2-5 dni, przy czym znacznie wzrosta licz-
ba klientow w Europie, ktdrym zaproponowano do-
stawy ponizej 48 h (Czechy, Dania, Niemcy, Polska,
Stowacja) lub 72 h (Austria, Belgia, Finlandia, Fran-
cja, Hiszpania, Holandia, Norwegia, Szwajcaria,
Wielka Brytania, Wtochy).

Przypadek 3: Regionalne Centrum
Dystrybuciji IKEA w Jarostach

Polska byta pierwszych krajem poza Skandyna-
wig, gdzie zostata zlokalizowana produkcja dla
szwedzkiego koncernu. Wspodtpraca Ikea z Polska
rozpoczeta si¢ w 1961 r. W 1990 1. zarejestrowano
w Polsce podmiot o nazwie lkea Hanim Poland
S.A., a rok pdzniej zostata zatozona firma produk-
cyjna Swedwood Polska S.A. Obecnie Tkea wspot-
pracuje z okoto 60 polskimi producentami mebli,
ktoérzy maja blisko 20% udziatu w globalnym wolu-
menic dostaw dla Tkea. Polska odgrywa znaczaca
role w strukturach fizycznej dystrybucji produktdw
Ikea. W 2001 roku rozpoczeto dziatalno$é Regio-
nalne Centrum Dystrybucji Ikea, zlokalizowane
w Jarostach kolo Piotrkowa Trybunalskiego. Odda-
no wowczas do eksploatacji konwencjonalny maga-
zyn wysokiego sktadowania mieszczacy 100.000 pa-
let na regatach oraz pdétautomatyczny magazyn wy-
sokiego sktadowania, dysponujacy miejscem na
75.000 palet. W roku 2009 rozpoczeto rozbudowe
CD w Jarostach, ktora zostata zakoficzona oficjal-
nym otwarciem nowego obiektu w grudniu 2011 r.
Po jego otwarciu w Centrum mozna sktadowa¢ ok.
260.000 palet. Jest ono obstugiwane przez 118 ramp
samochodowych i 5 ramp kolejowych. Najnowocze-
S$niejsza czes¢ magazynowa to w petni zautomatyzo-

wany magazyn wysokiego sktadowania SILO o ku-
baturze 83.000 m’, w ktérym znajduje si¢ 90.000
miejsc paletowych. Po rozbudowie w Centrum za-
trudnionych jest 265 osob. Jest ono jednym z naj-
wickszych i najnowoczedniejszych sposrdd 27 regio-
nalnych centrow dystrybucji Ikea na Swiccie, jak
rowniez jednym z najnowocze$niejszych i najwick-
szych centrow dystrybuciji w Polsce. Centrum w Ja-
rostach obstuguje 18 sklepéw meblowych IKEA
w 6 krajach: w Polsce, Czechach, Rumuni, Butgarii
oraz na Stowacji i Wegrzech.

Przypadek 4: Miedzynarodowe Centrum
Dystrybuciji Coty w Bielsku Biatej

Firma Coty Polska Sp. z 0.0. powstata w 1993 ro-
ku. Coty Polska jest czwarta co do wielkosci firma
kosmetyczna dziatajacg na rynku detalicznym w Pol-
sce i charakteryzuje si¢ wysoka dynamika wzrostu.
Coty produkuje swe wyroby w zaktadach w Ashford
(Wielka Brytania), Granollers (Hiszpania), Chartres
(Francja), Monako, Jiangsu Province (Chiny) oraz
Sanford, Los Angeles, i Phoenix (USA). Do 2007 .
system dystrybucyjny firmy Coty w Europie Srodko-
wo-Wschodniej opierat si¢ na 5 centrach dystrybucyj-
nych zlokalizowanych: w Polsce, w Czechach, na Sto-
wacji, na Wegrzech i w Rumunii. Obstugiwaly one 11
krajow regionu Europy Srodkowo-Wschodniej. Do-
stawy z zagranicznych fabryk przesytane byly bezpo-
Srednio do poszczegolnych centréw dystrybucyjnych.
Kazde centrum byto niezalezne, zarzadzanie maga-
zynami odbywalo si¢ na nizszych szczeblach, bez po-
dejmowania prob wspotpracy i koordynacji dziatan.
Wejscie 8 panstw tego regionu do UE sprawilo, ze
podjeto projekt konsolidacji systemu dystrybucji
w regionie w celu zmniejszenia globalnych kosztow
fizycznej dystrybucji produktéw Coty na tym obsza-
rze, a w rezultacie zmniejszenia ogOlnych kosztow
dziatalnoSci. Wstepne szacunki wykazaly potencjat
obnizki kosztoéw dystrybucji w regionie w granicach
15%, w zwiazku z czym w 2005 roku Coty podjeto de-
cyzje o ctapowej konsolidacji centrow dystrybucyj-
nych. Na miejsce lokalizacji nowego centrum dystry-
bucyjnego wybrano Polske i Bielsko-Biala (ma ona
nie tylko doskonate polozenie wzgledem rynkdw re-
gionu, lecz takze europejskich fabryk Coty). Cen-
trum dystrybucyjne zostato oddane do uzytku w 2007 r.
Nadano mu status odrebnej jednostki biznesowe;.
Poczatkowo obstugiwato Polske, Stowacje i Czechy.
W 2010 roku zacze¢to dodatkowo obstugiwaé Wegry
i Rumuni¢. Wigkszo$¢ produktéw na rynki Europy
Srodkowo-Wschodniej jest obecnie dostarczana z za-
granicznych fabryk koncernu do Centrum w Bielsku-
-Biatej, skad nast¢pnie sa one kierowane bezpoSred-
nio do klientow w Polsce, Czechach czy na Stowacji,
badz do mniejszych centroéw w Budapeszcie i Buka-
reszcie (z tych obicktow sa one dystrybuowane na po-
zostale rynki regionu). Obecnie centrum dystrybucyj-
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ne jest jednym z najnowoczesniejszych wolnostoja-
cych magazynow w Polsce. Posiada 16.000 m? po-
wierzchni i oferuje 14.100 miejsc paletowych.
W Centrum zatrudniono 270 os6b, co bylo niezmier-
nie wazne z punktu widzenia wysokiej stopy bezrobo-
cia na Gornym Slasku.

Podstawowe wnioski z analizy
studiow przypadkow

Przedstawione powyzej w sposOb syntetyczny ana-
lizy studiow przypadkow inwestycji zagranicznych
w Polsce potwierdzily, iz Polska jest krajem niezmier-
nie atrakcyjnym z punktu widzenia lokalizacji w na-
szym kraju procesow produkeyjnych i dystrybucyj-
nych. Ulokowanie w Polsce zaktadoéw produkcyjnych
i montowni pociaga za sobg dodatkowo wykorzysty-
wanie lokalnych dostawcow. Przeanalizowane wstep-
nie przypadki pozwalaja skonstatowac:

B Wybor Polski na miejsce lokalizacji zaktadu pro-
dukcyjnego i/lub centrum dystrybucji o charakte-
rze mi¢dzynarodowym miat miejsce w centralach
Swiatowych lub regionalnych tych koncerndw.
Odbywat si¢ on z reguly w warunkach ostrej kon-
kurencji ze strony roznych europejskich panstw
i regiondw zainteresowanych przyciagni¢ciem in-
westycji. Przy wyborze analizowano jako miejsce
potencjalnej lokalizacji zaktadow produkcyjnych
wiele innych pafistw Europy Zachodniej i Srod-
kowo-Wschodniej. W przypadku centrow dystry-
bucji nie majacych charakteru przyfabrycznego
byta to rywalizacja z pafistwami Europy Srodko-
wo-Wschodniej, gtownie Czechami, Wegrami
i Stowacja.

B Do podstawowych kryteriow wyboru Polski
w praktycznie wszystkich przypadkach nalezaly:

v Lokalizacja Polski (centrum Europy, centrum
regionu Europy Srodkowo-Wschodniej), na
skrzyzowaniu jej gtownych szlakow komunika-
cyjnych. Z zaktadow produkcyjnych i/lub cen-
trow dystrybucji w Polsce zagwarantowany jest
dostep do rynkdw i konsumentéw w Europie
(250 mIn konsumentéw w promieniu 1000 km,
550 mln — w promieniu 2000 km), zaréwno
w Europie Zachodniej, jak i Wschodniej. Rola
Polski jako miejsca lokalizacji zaktadu produk-
cyjnego i/lub centrum dystrybucji wzrosta
szczegolnie po naszym przystapieniu do UE
w 2004 r. Potozenie w centrum Europy stwarza
wicle mozliwoSci, ktore przyciggaja inwestycje
z Europy Zachodniej, USA i Azji.

v Niskic koszty i dostepno$é sity roboczej,
a szczegdlnie atrakeyjny stosunek umiejetnosci
pracownikow wzgledem kosztéw pracy, jak
rowniez przedsicbiorczo$¢ i cheé doskonalenia
umiejetno$ci wsrod polskich pracownikow.
Gtéwnym atutem pafistw Europy Srodkowo-

Wschodniej sa znaczaco nizsze koszty pracy
w porownaniu z Europa Zachodnia. Polska
wyrdzniata si¢ np. stosunkowo najnizszym
wzrostem kosztow pracy w latach 2000-2008,
a mianowicie 0 31% — dla poréwnania w tym
samym okresie na Wegrzech wynidst on 95%,
a w Czechach 68%. Bardzo atrakcyjne dla in-
westorOw zagranicznych jest przy tym wyzsze
tempo wzrostu wydajnoSci polskich pracowni-
koéw, anizeli ich kosztow.

v Duzy rynek wewnetrzny, nalezacy do najwick-
szych w Unii Europejskiej — ponad 38 min
konsumentéw z rosngca sita nabywcza, co jest
atutem przy wyborze lokalizacji wsrod konku-
rujacych o przyciagniecie inwestycji pafistw Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej (szczegOlnie w po-
rownaniach z Wegrami, Czechami i Stowacja).

v Bardzo pozytywna ocena przez koncerny glo-
balne dynamicznego rozwoju gospodarczego
Polski. Sukces transformacji polskiej gospodar-
ki oraz wejscic Polski do Unii Europejskicj
sprawily, ze tempo tego wzrostu stawiato Pol-
ske wérdd najszybceiej rozwijajacych si¢ krajow
Europy. Duze wrazenie na potencjalnych inwe-
storach zrobito unikni¢cie przez Polske (jako
jedyny kraj UE) recesji w 2009 1., jak rowniez
osiggnicciec — juz po przystagpieniu Polski do
Unii — najwyzszych wskaZnikéw wzrostu PKB
wsrdd pafistw cztonkowskich.

v Wszystkie badane koncerny braly pod uwage
korzysci plynace z szerokiej i taniej oferty nie-
ruchomosci przemystowych, coraz bardziej doj-
rzatego i konkurencyjnego rynku ustug logi-
stycznych, rozbudowy i modernizacji infra-
struktury transportowej czy poprawy klimatu
do prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej
w Polsce. Staja si¢ one mocnymi atutami Polski
w walce o europejskie zaktady produkcyjne
i/lub centra dystrybucji konkurencjg ze strony
panstw zaréwno Europy Zachodniej, jak i na-
szymi regionalnymi konkurentami (Czechami,
Stowacja i Wegrami).

v Przy niektorych decyzjach lokalizacyjnych
ogromng role odegrata pomoc publiczna zaofe-
rowana przez wladze regionu i rzad polski.
W przypadku Della byt to jeden z koronnych
argumentOw za wyborem Y.odzi na miejsce lo-
kalizacji europejskiego zaktadu produkcyjnego.

Wyjatkowo korzystne dla Polski sa inwestycje

koncernow globalnych w zaktady produkcyjne

i montownic — tworza one szans¢ wejscia do faf-

cucha dostaw kolejnym licznym polskim firmom

jako dostawcom, jak réwnicz powstaja przy nich

z reguly przyfabryczne centra dystrybucji mi¢dzy-

narodowej (Dell, Avon).

Lokalizacja w Polsce centrow dystrybucji towardw

produkowanych za granica ma ogromne znaczenic

z punktu widzenia tworzonych miejsc pracy. Rela-
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tywnic niewiclka w tym zestawieniu poczatkowa

inwestycja firmy Coty (ok. 3 mln USD) w regio-

nalne centrum dystrybucji w Bielsku-Bialej stwo-
rzyta przyktadowo 270 miejsc pracy na Gornym

Slasku. Jednoczesnie jednak obserwuje si¢ ten-

dencj¢ poszukiwania oszczednosci kosztowych po-

przez automatyzacje procesdOw produkcyjnych

(Avon) i sktadowych (Ikea), ktore beda mialy

wplyw na mniejsze zapotrzebowanie na polskg si-

te robocza.

Burzliwe otoczenie globalnego biznesu XXI w.
jest i bedzie w coraz wigkszym stopniu przyczyna
glebokich przetasowan w pozycjonowaniu dostaw-
cdw, zaktadow produkcyjnych i migdzynarodowych

[
Summary

centrow dystrybucji, w wyniku ktorych bedzie ulegat
zmianom swoisty podzial kompetencji miedzy roz-
nymi regionami $wiata i poszczegdlnymi pahstwami.
Efektem zachodzenia tych proceséw bedzie zyski-
wanie lub tracenie przez regiony i pafistwa na zna-
czeniu w globalnych ukfadach sieciowych. Zdaniem
autora, w przyszloSci Polska ma szansg stac si¢ jed-
nym z najatrakcyjnicjszych panstw z punktu widze-
nia strategicznych decyzji produkcyjnych, zakupo-
wych czy dystrybucyjnych, podejmowanych w mig-
dzynarodowych i globalnych faficuchach dostaw,
a wzrost naszej atrakcyjnoSci inwestycyjnej powinny
odczud bezpoSrednio lub poSrednio wszystkie regio-
ny w Polsce.

Global supply chains restructuring versus the investment atiractiveness of Poland

It is well established in literature that a company's supply chain has to be adapted in order to cope with challenges
of an unstable and ever changing environment, and gain an edge over its rivals in attracting customers and defen-
ding against competitive forces. The concept of supply chain configuration and reconfiguration has been at the cen-
tre of much recent research, but one might feel a lack of research on interdependencies between global supply chain
reconfigurations and foreign direct investments. In a turbulent global business environment of the 21st century, a de-
ep reshuffling of suppliers, production plants and international distribution centres locations have occurred, under
which a new specific division of responsibilities between the different regions of the world and individual countries
is observed. As a result of these processes some regions and countries may gain or lose their importance in the glo-
bal order of network systems. Poland appears to be one of the main beneficiaries of these changes and has begun to
play key roles in the global, especially European supply chains. Four case study analyses of global firms (Avon, Coty,
Dell and IKEA) locating their manufacturing and/or distribution processes in Poland are presented to give evidence

for the thesis.
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