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STRESZCZENIE Konfiguracja taficucha dostaw jest zagadnieniem o charakterze strategicznym. Celem
niniejszego artykulu jest prezentacja zaréwno logistycznych, jak i konkurencyjnych
uwarunkowan konfigurowania przestrzennego tancuchéw dostaw w kontekscie jego
integracji funkcjonalnej i geograficznej. Podkreslono znaczenie kompleksowego po-
dejscia do wyboru lokalizacji ogniw lancucha dostaw, uwzgledniajac przy tym zrdézni-
cowane kryteria oraz metody.

SLOWAKLUCZOWE | konfiguracja tancuchéw dostaw, struktura przestrzenna, przewaga konkurencyjna,
metody lokalizacji obiektéw

WPROWADZENIE

Konfiguracja przestrzenna fanicucha dostaw stanowi problematyke multidyscyplinarng z pogranicza
nauk o zarzadzaniu, ekonomii, geografii gospodarczej, regionalizmu oraz gospodarki przestrzenne;j.
Dotyczy zagadnien okreslanych mianem gospodarowania w przestrzeni, ktore zwiazane jest zkonstru-
owaniem w przestrzeni ukladéw funkcjonalnych badz funkcjonowaniem ksztaltowanych uktadow
strukturalnych (Parysek, 2006, s. 12). Zgodnie ze Sfownikiem jezyka polskiego PWN przez pojecie
konfiguracji rozumie sie uklad elementéw lub uklad stosunkéw, ktdry istnieje w danym momencie
badz tez moze ulec zmianie pod wplywem pewnych okolicznosci. Pojecie to mozna zatem odnies¢ do
taricucha dostaw i jego relacji funkcjonalnych oraz przestrzennych, konfiguracja tanncuchéw dostaw
wiaze sie bowiem z nastepstwem czasowym i przestrzennym tworzacych go ogniw, ktére odpowiada-
ja za procesy wytwarzania i przemieszczania (Fechner, 2007, s. 20). M. Ciesielski (2006, s. 126) uwaza,
ze konfiguracja jest przestrzenna struktura rozmieszczenia dziatan lub funkcji realizowanych przez
korporacje, przy czym struktura ta moze obejmowac réwniez partneréw i firmy zalezne. A zatem
konfiguracja tanicucha dostaw nastepuje w ukladzie geograficznym oraz organizacyjnym i moze
odbywac si¢ w ramach jednego przedsiebiorstwa lub wielu podmiotow.
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Na przestrzeni dlugiego okresu wyksztalcania si¢ kanaléw dystrybucji, a nastepnie tancu-
chow dostaw mozna zauwazy¢, ze w pierwszym okresie przewage konkurencyjna stanowito
pokonywanie odleglosci, czyli mozliwos¢ wydtuzania fancucha i wchodzenia na odlegte rynki
dostawcow i klientow. Obecnie, gdy pokonywanie odlegtosci ma relatywnie mniejszy wpltyw
na osiaganie przewagi konkurencyjnej z powodu wypracowanych sposobéw kompresji czasu
i przestrzeni, znaczenia nabiera wyboér odpowiednich lokalizacji dla prowadzenia aktywno$ci.
M.E. Porter (2001, s. 393) zwraca uwagg, iz lokalizacja nadal odgrywa kluczowa rol¢ w przewadze
konkurencyjne;j.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja zaréwno logistycznych, jak i konkurencyjnych
uwarunkowan konfigurowania przestrzennego lanicuchéw dostaw w kontekscie jego integracji
funkcjonalnej i geograficznej.

GEOGRAFICZNA | FUNKCJONALNA INTEGRACJA tANCUCHOW DOSTAW

Rozpatrywanie konfiguracji fancuchéw dostaw w aspekcie przestrzennym nalezy rozpocza¢ od
zaznaczenia wspotzaleznoéci z uktadem relacji funkcjonalnych. Jak zauwaza Z. Chojnicki (1992,
s.9-19), tworzenie okreslonych struktur przestrzennych ma sens wtedy, kiedy beda one w sposéb
wlasciwy pelnily z géry naznaczone funkcje, a z drugiej strony dobre wypetnianie okre§lonych
funkcji wymaga wyksztalcenia konkretnych struktur. A zatem integracja funkcjonalna tancucha
dostaw implikuje potrzebe integracji przestrzennej, ktérej dokonanie umozliwia z kolej realizacje
pelnej integracji. W tym kontekscie M.E. Porter (2001, s. 393) zauwaza, ze podstawowe decyzje
strategii fancucha warto$ci mozna podzieli¢ na dwa zagadnienia: konfiguracji, czyli wyboru
miejsca lokowania poszczegélnych czynnosci fancucha, oraz koordynacji odpowiadajacej za
istote czynnosci i stopien ich koordynacji. Podkreslaja to réwniez T.H. Truong i F. Azadivar
(za: Kawa, 2010, s. 85), ktérzy wyrdzniaja dwie kategorie decyzji dotyczacych konfigurowania
taricucha dostaw:

a) decyzje strukturalne dotyczace lokalizacji poszczegdlnych elementéw tancucha dostaw
oraz wyznaczenia sposobéw dystrybucji i wyboru galezi transportu;

b) decyzje koordynacyjne obejmujace wyboér dostawcdw, nawigzanie relacji partnerskich,
ustalenie poziomu wymaganych zapaséw i ich wlasno$ci, kwesti¢ dzielenia sie informa-
cjami dotyczacymi sprzedazy, plan produkcyjny, polityke produkcyjng (produkcja do
magazynu, produkcja na zamdéwienie itp.).

Zauwazalna jest tendencja objawiajgca si¢ wzrastajacym poziomem zlozonosci relacji pomie-
dzy produkcja, dystrybucja i popytem rynkowym. Odkad wspdétzaleznos¢ zastapita relatywna
autonomie i samowystarczalnos$¢ jako podstawe zycia gospodarczego przedsigbiorstw i regiondw,
odtad wysoki poziom mobilnosci fadunkéw stat sie niezbednym warunkiem funkcjonowania
gospodarki. Z kolei rozwdj tanicuchéw dostaw, szczegélnie tych w skali globalnej, wymagat nie
tylko integracji funkcji poszczegélnych ogniw, ale réwniez w ukladzie obszaru geograficznego,
na ktérym operujg dane ogniwa. Odpowiada to zidentyfikowanym dwém wymiarom integracji
tancucha dostaw, to znaczy integracji funkcjonalnej i przestrzennej (Rodrigue, 2006, s. 510-525),
co przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Integracja funkcjonalna i przestrzenna fancucha dostaw
Zrédto: Rodrigue (2006), s. 510-525.

Celem integracji funkcjonalnej jest powigzanie w sposob najbardziej efektywny ogniw
tancucha dostaw. Odbywa sie to w wyniku zaspokajania potrzeb klientéw przez dostawcow,
przede wszystkim w odniesieniu do kosztow, dostepnosci i czasu. Funkcjonalna kompleksowo$¢
jest zbudowana poprzez ciag relacji podazowo-popytowych obejmujacych fizyczny przeptyw
pomiedzy dostawcami surowcow i komponentow (S), producentami (P) i dystrybutorami (D).
Efektywno$¢ i uzyskiwane oszczedno$ci sa osiggane w ramach przeplywu odbywajacego sie
wedtug okreslonych zasad. W systemie opartym na przeplywie popyt jest zsynchronizowany
z podaza, narzucajac przy tym reorganizacje dystrybucji towaréw. Powoduje to koniecznos¢
ewolucji dystrybucji towaréw od logistyki opartej na zapasach (system push) do logistyki opartej
na uzupelnianiu (system pull). Nalezy pamietaé, ze wynika to z potrzeby i mozliwoéci dziatania
tanicucha dostaw na rozleglych obszarach geograficznych.

Z kolei celem integracji geograficznej jest osiggniecie przewagi komparatywnej wynikaja-
cej z konfiguracji przestrzennej, a polegajacej na zabezpieczeniu lepszego dostepu do rynku,
sily roboczej, surowcow i innych niezbednych zasobow. Przestrzenna komplementarnos¢ jest
budowana poprzez ciag relacji dotyczacych zaréwno miejsc pochodzenia, jak i przeznaczenia
pomiedzy ogniwami taficucha dostaw (S, P, D). Oszczednosci s osiggane w wyniku stosowania
odpowiednich zasad lokalizacji, w ramach ktérych kazde ogniwo szuka efektywnych miejsc.
Zastosowanie znajdujg tu migdzy innymi outsourcing i offshoring.

Obserwuje sie wiec sklonnos¢ do lokowania poszczegdlnych ogniw w najkorzystniejszych
lokalizacjach regionalnych. W wyniku geograficznej integracji przestrzenna fragmentacja
tancuchéw dostaw umozliwia im wzrost, w ramach ktorego kazde ogniwo moze podja¢ wybor lo-
kalizacyjny w celu maksymalizacji efektywno$ci, co oznacza powstawanie globalnych tancuchéow
warto$ci. Wymaga to jednak bardzo duzej sprawnosci tancuchdéw logistycznych. Dzigki temu
produkcja i konsumpcja moga by¢ bardziej przestrzennie oddzielone bez malejacego efektu skali.
Ponadto wraz z doskonaleniem proceséw transportu i magazynowania geograficzna separacja
staje si¢ mniej znaczaca jako przewaga komparatywna eksploatowana w kontekécie mozliwosci
dystrybucyjnych sieci i kosztow produkeji. A zatem integracja geograficzna fancuchéw dostaw
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zwigzana jest z celowym wyborem lokalizacji jego ogniw, poczynajac od zrédet zaopatrzenia,
po finalnych nabywcéw oraz polaczenie ich fancuchem logistycznym, dzieki czemu zapewniony
zostaje niezbedny poziom integracji funkcjonalnej'.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze wlasciwie skonfigurowany tancuch dostaw jest syste-
mem, ktdry efektywnie adaptuje si¢ do srodowiska, oferujac odpowiednie rozwigzania podazowe
i popytowe dla produkowanych débr (Chandra, Grabis, 2016, s. 29).

KONFIGUROWANIE PRZESTRZENNE t ANCUCHA DOSTAW —
PRZESLANKI LOGISTYCZNE CZY KONKURENCYJNE?

P. Veltz (2005, s. 215) wprowadzil pojecie terytorializacji gospodarki (territorialisation de I’éco-
nomie), chcac tym samym zwroci¢ uwage na znaczenie lokalizacji w dziatalno$ci gospodarczej
zaréwno przedsiebiorstw, jak i rozwoju regionéw. Faktem jest, ze zréznicowanie produktéw i me-
tod wytwarzania (m.in. fragmentacja, eksternalizacja) sprawiaja, zZe zarzadzanie przeptywami
tanicucha w przestrzeni staje sie coraz bardziej zlozone. Niezaleznie od specyfiki dziatalnosci
celem jest przede wszystkim spdjnos¢ catego tancucha dostaw, w ramach ktérego dostepnosé
infrastruktury logistycznej i produkcyjnej oraz organizacja ogniw niwelujg ograniczenia wyni-
kajace z dystansu geograficznego. Natomiast w miare poszukiwania przez firmy coraz to nowych
sposobdw obnizania kosztéw i poprawy obstugi klientéw wybor wlasciwej lokalizacji obiektow
logistycznych i produkcyjnych staje sie coraz bardziej zlozony i nabiera niespotykanego dotad
znaczenia (Coyle, Bardi, Langley, 2002, s. 556). Problem lokalizacji obiektéw gospodarczych
dotyczy umiejscawiania centréw dystrybucji, magazynéw i zakladéw produkcyjnych, tak aby
zapewni¢ jak najwyzsza wydajnos¢ i efektywno$¢ lancucha dostaw. Obecnie jest to problem
logistyczny o ogromnym znaczeniu strategicznym (Chandra, Grabis, 2016, s. 28; Murphy, Wood,
2011, s. 225-226; Gotembska, 1999, s. 33; Montoya-Torres, Ortiz-Vargas, 2014, s. 343-354).

Powodami, dla ktérych lokalizacja obiektéw gospodarczych z zagadnienia taktycznego stala
sie decyzja strategiczna, jest wiele. Wspolcze$nie mamy do czynienia z dynamicznie i nieustannie
zmieniajacym sie rynkiem. Biorac pod uwage fakt, ze produkcyjne i logistyczne obiekty przed-
siebiorstw nalezg do ich fancuchéw dostaw, wszelkie zmiany na rynkach zaopatrzenia i zbytu
powoduja potrzebe ponownej oceny sieci logistycznej. Takie obiekty, jak fabryki i magazyny,
stanowig ustalone punkty w przestrzeni geograficznej. Niewlasciwie umiejscowione obiekty
gospodarcze moga mie¢ negatywny wplyw na sprawnos¢ (np. z wzgledu na dtuzszy i bardziej
niepewny czas dostawy) i efektywno$¢ (np. ze wzgledu na wyzsze koszty dostawy) operacji logi-
stycznych (Murphy, Wood, 2011, s. 228). Zmiana konfiguracji sieci moze jednak by¢ powodowana
zidentyfikowaniem rynkéw o duzym potencjale i checig ekspansji. A zatem czynniki konfiguracji
przestrzennej fancucha dostaw obejmujg zwykle zaréwno zmienne logistyczne, jak i te zwigzane
z konkurowaniem (Coyle i in., 2002, s. 568), co zaprezentowano na rysunku 2.

Zmienne logistyczne zwigzane sg ze sprawnym przeplywem dobr i dotycza dostepnosci
transportu, kosztéw przewozu oraz geograficznego zasiegu rynku, na ktéry firma moze do-
starcza¢ towary. Mozna je zobrazowa¢ kryteriami oceny kompetencji logistycznych regionéw
stosowanymi w badaniu Banku Swiatowego pt. Logistics Performance Index (Arvis i in., 2014,
s. 7). Z kolei zmienne konkurencyjne wskazuja na atrakcyjnos¢ lokalizacji zwigzang z budo-

! W dalszym etapie tanicuch logistyczny poszerza swoje spektrum aktywnosci, stajac si¢ fanicuchem wartosci.
Wigcej na ten temat w: Frankowska (2016).
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waniem przewagi konkurencyjnej tancucha dostaw. Zdaniem A.K. Kozminskiego (1999, s. 68)
warunkiem osiggniecia korzysci z globalnej konfiguracji elementéw tancucha wartosci firmy
jest bowiem lokalizacja poszczegélnych rodzajow dzialalnosci w tych krajach, w ktérych mozna
osiggna¢ najwyzsza warto$¢ dodang. Swietnie rozumiejg to korporacje transnarodowe (KTN),
ktére buduja swoje globalne fancuchy dostaw zgodnie ta wlasnie metoda.

STRUKTURA PRZESTRZENNA

EANCUCHOW DOSTAW
CZYNNIKI LOGISTYCZNE CZYNNIKI KONKURENCYJNE
—  Efektywnos¢ proceséw odprawy celnej —  Rynkowe — wielkos¢ dostepnego rynku
— Jakos¢ infrastruktury transportowe;j ijego dynamika
i technologii informacyjnej dla logistyki —  Kosztowe — koszt nabywania zasobéw
—  Latwos¢ organizowania wysytki towaru (kapitat, praca, srodki trwate etc.)
—  Kompetencje operatorow logistycznych (TSL) oraz funkcjonowania
—  Mozliwosci monitoringu lokalizacji fadunkow —  Zaopatrzeniowe — dostgp do surowcow
—  Koszty logistyki (transportu) i sity roboczej
- Dotrzymywanie terminéw dostawy —  Polityczne — dziatania wspierajace rozwoj
przedsigbiorstw

Rysunek 2. Oddziatywanie wybranych czynnikéw logistycznych i konkurencyjnych na strukture przestrzenng
tancuchéw dostaw

Zrédto: opracowanie wlasne.

J.P. Rodrigue, C. Comtois i B. Slack (2013, s. 70) zwracaja uwage, ze szczego6lne znaczenie
w ksztaltowaniu struktury przestrzennej tanicucha dostaw odgrywaja koszty, dostepnos¢ oraz
aglomeracja. Koszty zwigzane s z przestrzenng dystrybucjg dzialan, a wiec z czynnikami
odleglosci.

Wobec obnizania si¢ kosztow i coraz latwiejszego dostepu do telekomunikacji koszty fizycz-
nego ruchu wielu wyrobéw i materialéw nie sg tak istotne jak dawniej, chociaz prawidtowosé¢
ta nie dotyczy rynkéw wysoko konkurencyjnych i nisko marzowych (np. AGD). Istotniejsze
jest skracanie catkowitej dtugosci cyklu funkcjonowania w celu sprawniejszego reagowania na
zmiany popytu oraz ograniczanie zapaséw wykorzystywanych w toku funkcjonowania (Schary,
Skjott-Larsen, 2002, s. 332). Potwierdzaja to réwniez wyniki badan prowadzonych przez Bank
Swiatowy (Arvisiin., 2014, s. 3). Druga kategoria dotyczy dostepnosci rynku. Wieksza dostepnosé
pod wzgledem logistycznym zwieksza warto$¢ oceny rynku. Wiele branz jest ,nieskrepowanych”
w swoich wyborach i kieruje si¢ potencjatem rynku, zasobami (przede wszystkim niskimi kosz-
tami robocizny) oraz dostepem do wiedzy (Schary, Skjott-Larsen, 2002, s. 332-333).

Z kolei zjawisko aglomeracji polega na obserwowanej tendencji do skupiania dziatalnosci
w celu zdobycia przewagi wartosci danej lokalizacji. Im bardzie lokalizacja jest warto$ciowa,
tym chetniej nastepowac bedzie skupianie dzialalnosci. Efekt aglomeracji sprzyja koncentracji
dzialan w kierunku miejsc dysponujacych najbardziej efektywnymi strukturami i najbardziej
obiecujgcymi rynkami. Jak dowodza badania przeprowadzone wsréd francuskich KTN, efekt
aglomeracji jest silng determinantg na poziomie regionu (Mucchielini, Puech, 2006, s. 29).
Poszczegdlne branze czesto rozwijaja sie przez tworzenie tak zwanej masy krytycznej na pewnym
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obszarze, ktdra umozliwia bardziej dorazne kontakty miedzy pracownikami, wspolna pule pracy
oraz specjalistyczng infrastrukture w postaci bankow, przewoznikéw, instytucji ksztalcacych oraz
instytucji wspierajacych (Schary, Skjott-Larsen, 2002, s. 332-333). Zjawisko to, zwigzane z two-
rzeniem skupisk przedsiebiorstw przemystowych, zostalo pierwotnie opisane przez A. Marshalla,
a nastepnie spopularyzowane przez M.E. Portera (2001, s. 257) jako koncepcja klastrow.

Koncepcje analizy lokalizacji ulegly istotnej zmianie na przestrzeni ostatnich lat, odchodzac
od wiekszosci typowych modeli w geografii gospodarczej opierajacej sie dotychczas gtéwnie na
kosztach transportu. Wynika to z faktu, iz decyzje w zakresie konfiguracji przestrzennej maja
szczegolny zwigzek ze zjawiskiem aglomeracji oraz dostepnosci na poziomie lokalnym, regio-
nalnym i globalnym.

KRYTERIA LOKALIZACYINE OGNIW tANCUCHA DOSTAW
A PROFIL DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Decyzje dotyczace lokalizacji dziatalno$ci ekonomicznej majg charakter niezwykle zlozony. Na
pytanie, gdzie najlepiej zlokalizowa¢ dany obiekt logistyczny, odpowiedz poprzedzi seria pytan
dotyczaca potrzeb oraz uwarunkowan przedsigbiorstwa i fancucha dostaw. Na uwarunkowania
lokalizacyjne ma przede wszystkim wplyw rodzaj dzialalnosci przedsiebiorstw, ktéry okresla
podstawowy zestaw czynnikow branych przez nie pod uwage. I tak ze wzgledu na ogélny profil
aktywnosci i jego relacje z lokalizacja przestrzenng mozemy rozrézni¢ cztery podstawowe kate-
gorie przedsiebiorstw (Rodrigue, Comtois, Slack, 2013, s. 73-75):

1. Pierwsza kategoria firm to dostawcy surowcow, ktdrzy maja $ciste powigzania ze
srodowiskiem, a dokladnie z zasobami naturalnymi. Przyktadem sa kopalnie lub rolnictwo.
Kryteria lokalizacyjne sa tu wyrazne polaczone z okreslong przestrzenig geograficzna
o wymaganych parametrach istotnych z punktu widzenia prowadzenia dziatalnosci. Na
przyktad dla rolnictwa moze to by¢ klimat, zyznos¢ gleby itp. Z drugiej strony istotnym
czynnikiem wyboru jest réwniez dostepnos$¢ do infrastruktury logistycznej, gdyz
zasoby naturalne najczeséciej nie znajduja sie w poblizu rynkéw ich klientéw. Ponadto
niejednokrotnie muszg one przej$¢ etap wstepnego przetworzenia, zanim trafiag do
kolejnych ogniw tanicucha dostaw.

2. Druga kategorie firm stanowig przede wszystkim zaktady produkcyjne. Dla tych pod-
miotéw gltéwne czynniki lokalizacji zalezg od sektora przemystu, a dotycza sity roboczej
(kosztu i/lub kwalifikacji), kosztéw energii, kapitatu, terenu, bliskosci rynkéw klientow
i/lub dostawcow. Lokalizacja jest zatem istotnym czynnikiem kosztowym i generalna
zasada dotyczy minimalizowania tego kosztu, aczkolwiek coraz wieksza ztozonos¢ tan-
cuchéw dostaw i ich fragmentacja powoduja, ze na ostateczng decyzje ma wplyw szereg
innych czynnikéw.

3. Trzeci rodzaj dziatalnosci dotyczy podmiotéw bezposrednio obstugujacych rynek na-
bywcow, do ktdrych naleza dystrybutorzy, w tym detalisci, oraz ustugodawcy. Dla tych
przedsiebiorstw najistotniejszym kryterium jest zdolno$¢ obstugi rynku i potencjat tego
rynku wyrazany w wartosci sprzedazy. A zatem mozliwo$¢ maksymalizacji dochodu ze
sprzedazy jest jednym z gléwnych czynnikéw lokalizacyjnych. Z kolei obstuga rynku
poprzez dostawy do sieci dystrybucji w postaci centréw dystrybucji oraz sklepéw deta-
licznych powoduje, ze szczegdlnego znaczenia nabiera rozwinieta sie¢ transportowa oraz
dostepna infrastruktura logistyczna.
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4. Czwarty rodzaj dzialalnosci dotyczy przedsigbiorstw, ktére nie sa zwigzane z zasobami

naturalnymi oraz bezpo$rednim dostepem do rynku, natomiast istotne znaczenie ma
dla nich wysoki poziom ustug, miedzy innymi bankowych, ubezpieczeniowych, eduka-
cyjnych, badawczo-rozwojowych. A zatem w tej kategorii znajduja sie firmy produkcyjne
iustugowe powigzane z branzg technologiczna, czgsto wysoko innowacyjng. Wspolczesne
rozwiazania telekomunikacyjne powoduja, ze firmy tego typu moga by¢ w zasadzie
zlokalizowane w dowolnym miejscu. Dowodéw dostarczaja miejsca lokalizacji centréow
call-center lub finansowo-ksiegowych korporacji transnarodowych (KNT) w ramach
off-shoringu. W rzeczywistosci jednak mozna wyrézni¢ kryteria lokalizacyjne istotne
z punktu widzenia dziatalnosci tego typu przedsigbiorstw, a naleza do nich: blisko$§¢
uczelni wyzszych i centréw badawczych zapewniajacych wysoko kwalifikowany personel,
dostepnos¢ kapitatu w postaci venture capital, wysoka jakos¢ zycia (np. dostepnos¢ do
kultury), dostep do rozwinigtego systemu transportowego oraz udogodnien telekomuni-
kacyjnych i informatycznych.

Wrydaje sie, ze pigta kategorie powinny stanowi¢ podmioty, ktérych dziatalno$¢ oparta jest
na modelu e-biznesowym oznaczajacym postugiwanie sie w internetem dla zapewnienia zyskow
z funkcjonowania przedsiebiorstwa w sieci i obejmujacym zespét dzialan zwigzanych bezpo-
$rednio z siecia i wykraczajacym poza ten obszar (Afuah, Tucci, 2003, s. 126). Przedsiebiorstwa
te rozwijaja swoje fancuchy dostaw na bazie szeregu czynnikéw. Istotny jest przede wszystkim
charakter prowadzonej dziatalnosci, ale takze wptyw maja struktura i lokalizacja dostawcéw oraz
odbiorcow, jak réwniez charakterystyka towaréw czy oczekiwany czasu dostawy. Odpowiedni
poziom udogodnien telekomunikacyjnych i informatycznych nalezy tez do podstawowych
czynnikéw. Ostatnie badania prowadzone Jones Lang LaSalle (JLL) we wspotpracy z Prologis
dowodzag, ze dla wyboru lokalizacji magazynu obstugujacego rynek odbiorcéw kluczowe pozo-
staja dostepnos¢ wykwalifikowanej sity roboczej i nowoczesnej sieci drogowej (po 80% wskazan)

oraz blisko$¢ koncowych odbiorcéw (40%) (JLL & Prologis, 2015, s. 11).

Tabela 1. Kryteria lokalizacyjne ogniw fancucha dostaw

Profil dzialalno$ci przedsiebiorstwa

Glowne kryteria lokalizacyjne

Dostawcy surowcow

Srodowisko naturalne
Specyfika procesu technologicznego
Infrastruktura logistyczna

Zaklad produkcyjny

Koszty pozyskiwania zasobow (praca, kapitat, §rodki trwate, inne)
Zdolno$¢ pokonywania barier przestrzennych w dostepie do rynkow
dostawcow 1 nabywedw

Dystrybutorzy i ustugodawcy

Dostep do rynkoéw dostawcow i nabywceow
Infrastruktura logistyczna

Przedsiebiorstwa technologiczne,
produkceyjne i ustugowe

Wykwalifikowany personel
Jako$¢ zycia
Specjalistyczne ustugi, w tym telekomunikacyjne i logistyczne

e-commerce

Dostep do rynkoéw dostawcow 1 nabyweow
Infrastruktura logistyczna
Specjalistyczne ustugi, w tym telekomunikacyjne i logistyczne

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Podsumowujac, nalezy podkreslié, ze profil dziatalnosci przedsiebiorstw okresla podstawo-
we kryteria wyboru lokalizacji (tab. 1). Dopiero w dalszej kolejnosci rozpatrywane sa kolejne
uwarunkowania.

UWARUNKOWANIA LOKALIZACYINE OBIEKTOW £ ANCUCHA DOSTAW

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne sposoby pomagajace dokonaé¢ wyboru naj-
lepszej lokalizacji. Majac na wzgledzie zaréwno przeslanki logistyczne, jak i konkurencyjne,
proponowane procedury obejmuja kilka etapéw oraz analize czynnikéw na réznych poziomach
oddzialywania. Znaczenie i waga kazdego z czynnikéw zalezg od specyfiki aktywnosci, a kazdy
typ dzialalnosci gospodarczej ma swoj wlasny zestaw czynnikéw. Jedna z mozliwosci, ktora pro-
ponuje J.-P. Rodrigue i in. (2013, s. 73-75), jest dokonanie analizy w podziale na takie czynniki,
jak: lokalizacja miejsca, poziom dostepnosci oraz srodowisko spoteczno-ekonomiczne.

LOKALIZACIA

Teren, uzytecznosci, MIK.RO
rozpoznawalnos¢, dostep poziom
do transportu, udogodnienia POLOZENIE lokalny
Sita robocza, materiaty, ME;O
energia, rynki, dostawcy, poz.lom
klienci DOSTEPNOSC regionu
Kapitat, subwencje, MA!<RO
j poziom
regulacje prawne OTOCZENIE SPOLECZNO-GOSPODARCZE krai
i podatkowe, technologia aju

Rysunek 3. Podstawowe czynniki lokalizacji
Zrédlo: Rodrigue i in. (2013), 5. 73.

Miejsce polozenia to lokalna charakterystyka geograficzna dokonana na poziomie mikro-
ekonomicznym. Obejmuje ona dostepnos¢ terenéw, oferowane podstawowe uzytecznosci, roz-
poznawalnos¢ (np. dla aktywnosci wymagajacych prestizu jak siedziby gléwne), udogodnienia
(np. jako$¢ zycia) oraz poziom dostepnosci do lokalnego systemu transportu (np. odlegtos¢ od
autostrady). Te czynniki majg znaczacy wplyw na koszty zwigzane z lokalizacja w danym miejscu.
Z kolei okreslenie dostepnosci polega na sporzadzeniu listy czynnikéw okreslajacych mozliwosci
w zwigzku z analizowang lokalizacja. Przyktadowe czynniki to: sita robocza (wynagrodzenia, do-
stepnos¢, poziom kwalifikacji), materiaty do produkcji (gtéwnie surowce, komponenty), energia,
rynki (lokalny, regionalny, globalny) oraz dostepnos¢ do dostawcéw i odbiorcow (szczegdlnie
istotne dla aktywnosci ogniw posrednich). Te czynniki charakteryzuja sytuacje¢ na poziomie
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regionalnym. Trzecia grupa czynnikéw to otoczenie spoteczno-ekonomiczne. Odnoszg si¢ one
do jednostek wladzy na poziomie krajowym, regionalnym lub gminnym jako majacych wptyw
na dostepnos¢ kapitatu (np. inwestycje, fundusze kapitatowe), réznego rodzaju subwencje, dotacje
i zachety, a ponadto rozwigzania prawne, podatkowe oraz w zakresie technologii.

Podobnie postepowanie etapowe proponuja P.R. Murphy i D.F. Wood (2011, s. 226-229).
Wedlug tych autoréw decyzja o wyborze miejsca prowadzenia dziatalnosci operacyjnej obej-
muje kilka etapow selekeji potencjalnych lokalizacji, gdzie kazdy etap polega na coraz bardziej
szczegolowej analizie coraz mniejszej liczby miejsc i obszardw. Pierwszy etap to wybodr regionu,
ktérego wielko$¢ moze sie rézni¢ w zaleznoséci od tego, czy firma dziata na rynku krajowym,
czy miedzynarodowym. Stad KTN moze rozpoczaé analize od regiondéw $wiata, tj. Europa
Zachodnia, basen Pacyfiku czy Ameryka Péinocna. Natomiast firma dziatajaca na rynku kra-
jowym bedzie si¢ raczej koncentrowa¢ na wyborze regionu (wojewddztwa). W kolejnym etapie
selekcji proponuje si¢ zazwyczaj wybor obszaru lub obszaréw, na ktérych zlokalizowany zostanie
dany obiekt gospodarczy. Z kolei kiedy obszar lokalizacji zostanie okreslony, nalezy przeprowa-
dzi¢ szczegdlowe badanie miejsc znajdujacych sie w jego obrebie.

W tym podejsciu interesujace jest zwrdcenie uwagi na rézne podejscie do analizy lokalizacji
KTN oraz firm dziatajacych na rynku krajowym. Ze wzgledu na duze znaczenie wyboru loka-
lizacji przez KTN zaréwno dla ich wlasnych globalnych tancuchéw wartosci, jak i wybieranych
regiondw, tematyka ta jest przedmiotem badan nie tylko naukowcéw, ale i miedzynarodowych
organizacji, takich jak UNCTAD, Bank Swiatowy, WTO i inne. Ta podwéjna perspektywa jest
niezwykle istota ze wzgledu na wspodtzaleznos¢ lokowania aktywnosci KITN w danym regionie
oraz wzrostu ekonomicznego regionu. Z tego powodu uwarunkowania lokalizacyjne globalnych
tancuchéw wartoéci okresla sie w podziale na uwarunkowania ekonomiczne oraz uwarunkowa-
nia polityczne wraz z oferowanymi utatwieniami i zachetami dla biznesu.

Tabela 2. Kluczowe uwarunkowania lokalizacyjne globalnych fancuchéw wartosci

Uwarunkowania ekonomiczne Uwarunkowania polityczne i ulatwienia dla biznesu
- Uwarunkowania ekonomiczne, polityczne oraz - Istniejace ograniczenia w handlu i dziataniach
stabilnos$¢ spoteczna promocyjnych
- Adekwatnos$¢ cech dostepne;j sity roboczej do potrzeb | — Polityka inwestycyjna
KNT(koszty, poziom umiejetnosci, znajomosé - Stabilne prawo handlowe i systemowe rozwiazania
jezyka, wyksztatcenie, kompetencje technologiczne) w zakresie egzekwowania umow
- Odlegtos¢ i dostep do rynku lub do nastepnego - Ogolne utatwianie dziatalnosci (np. koszty
ogniwa tancucha wartosci prowadzenia dziatalnosci)
- Dostepnos¢ i jako$¢ transportu oraz infrastruktury - Ulatwienia wspierajace dziatalno$¢ zagranicznych
logistycznej podmiotéw zaleznych (afiliowanych KTN),
- Obecnos¢ i mozliwosci firm lokalnych np. promocja inwestycji, opieka i obstuga

inwestorow, swiadczenie spoteczne

- Ulatwienia w dziatalnosci na rzecz lokalnych firm
(np. lokalny rozwoj przedsigbiorczo$ci, programy
podnoszenia jakosci i wydajno$ci oraz mozliwosci
lokalnych firm

- Wsparcie dla standardéw warunkow pracy, spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR) w lokalnych
firmach

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podst. WIR 2013.
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Na przyktad badania przeprowadzone wérdd francuskich KTN (Mucchielini, Puech, 2006,
s. 29) wskazuja, Ze trzy gtéwne czynniki odgrywaja szczegélng role przy decydowaniu o lokali-
zacji ogniw ich fancucha wartosci. Sg to:

- efekt aglomeracji wewnatrz- i pomiedzysektorowej,

— obecno$¢ pracownikéw nalezacych do odpowiedniego sektora dziatalnosci,

- liczba zainstalowanych juz KTN tej samej narodowosci.

Na tych przyktadach wida¢, iz decyzje w zakresie konfiguracji przestrzennej tancucha
dostaw moga wynika¢ w duzej mierze z przestanek o charakterze konkurencyjnym. Mozna
w tym kontekscie stwierdzi¢, iz przestanki logistyczne stanowig uwarunkowania niezbedne, ale
niewystarczajace do podjecia decyzji lokalizacyjnej.

Warto sie zatem przyjrzeé¢ determinantom lokalizacji obiektéw gospodarczych, czyli takim,
ktére dotycza lokalizacji obiektéw produkeyjnych, przetwoérczych, montazowych i dystrybucyj-
nych w ramach taficucha dostaw, a nie sg charakterystyczne dla konkretnego miejsca. Nalezg do
nich (Murphy, Wood, 2011, s. 231-244):

- specyfika wykorzystywanych zasobéw naturalnych,

- specyfika i potrzeby nabywcow,

- specyfika populacji ludnosci jako zrodta sity roboczej,

- wysokos$¢ podatkéw i inne bodzce ekonomiczne,

- dostepnos¢ i koszty transportu,

- blisko$¢ o$rodkéw przemystowych,

- struktura handlu,

- aspekty dotyczace jakosci zycia.

Co prawda objeto$¢ niniejszego opracowania nie pozwala na pelne przedstawienie wszystkich
wyzej wymienionych czynnikdéw, to jednak warto zwroci¢ uwage na specyfike transportowo-
-logistyczna wykorzystywanych zasobéw naturalnych. W przypadku surowcdow, ktore nie zmieniajg
swojego ciezaru w procesie obrobki, zwanych surowcami czystymi (pure materials), miejsce przetwa-
rzania moze si¢ miesci¢ w dowolnym miejscu w poblizu miejsca pozyskania lub rynku docelowego.
Jezeli jednak surowce muszg zostaé przetworzone po ich pozyskaniu, to przed ich wykorzystaniem,
przy wyborze lokalizacji zakladu przetworczego wazne staje sie to, czy surowce te zmniejszaja, czy
zwiekszaja swoj ciezar w procesie obrdbki. Jezeli surowce tracg w trakcie obrobki duzg czes¢ swo-
jego ciezaru (tzw. weight-losing products), to miejsce ich obrobki powinno znajdowac si¢ w poblizu
miejsca, gdzie surowce te s3 wydobywane lub zbierane, gtéwnie w celu unikniecia zbednych kosztéw
transportu. Jezeli cigzar surowcéw zwieksza sie w procesie obrobki (tzw. weight-gaining product),
wtedy miejsce jej dokonywania powinno sie znajdowaé w poblizu rynku docelowego?.

Jak juz wspomniano, czynniki o charakterze ogdlnym powinny by¢ uzupelnione o szczegéto-
we czynniki o charakterze lokalnym. Syntetyczne zestawienie listy gtéwnych czynnikéw wyboru
lokalizacji obiektow logistycznych w podziale na czynniki regionalne i lokalne zawarto w tabeli 3.

Inng metode wyboru lokalizacji wskazuja P.B. Schary i T. Skjott-Larsen (2002, s. 333-337).
Zwazywszy, ze jest to problem o charakterze jako$ciowo-ilo$ciowym, stad proponuja wykorzy-
stanie modelu analitycznego przetwarzania hierarchicznego. W modelu tym wykorzystywane
sa zaréwno kryteria jako$ciowe, jak i ilo§ciowe. Metoda polega na dokonaniu serii poréwnan
parami kryteriéw i mozliwych decyzji, co odzwierciedla charakterystyczne dla podejmowania
decyzji przez czlowieka kompromisy i wzgledne skale wartosci.

? Buraki cukrowe sg przyktadem surowca tracacego na wadze (1 kg cukru uzyskiwany jest z ok. 5 kg burakéow),
podczas gdy butelkowane napoje gazowane sg przyktadem produktu wytworzonego z surowcow, ktorych ciezar wzrasta
(Murphy, Wood, 2011, s. 238).
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Tabela 3. Gtéwne czynniki wyboru lokalizacji obiektow logistycznych

Czynniki regionalne Czynniki lokalne
- ,,Warto$¢” sity roboczej - Dostgpnos¢ transportu: samochodowego,
- Dostepno$¢ transportu lotniczego, kolejowego, wodnego
- Bliskos¢ rynkoéw i klientow - Lokalizacja w/poza obszarem miejskim
- Jako$¢ zycia - Dostepnos¢ sity roboczej
- Podatki i bodzce rozwoju przemystowego - Koszty gruntéw i podatki
- Sieci dostawcow - Dostgpnos¢ ustug komunalnych
- Koszt gruntow i dostgpnos¢ ustug komunalnych
- Priorytety firmy

Zrédlo: Coyle, Bardi, Langley (2002), s. 566.

Lista czynnikéw wplywajacych na decyzje lokalizacyjne nie jest zamknieta. W literaturze
przedmiotu oraz praktyce biznesu mozna spotka¢ wiele innych sposobow ich klasyfikacji. Jednak
celem artykutu bylo przede wszystkim zwrdcenie uwagi na aspekty przestrzenne konfiguracji
tancuchéw dostaw jako problem strategiczny nabierajacy na znaczeniu wraz z rozwojem globa-
lizacji, ale takze koniecznoscig zdolnosci integracji funkcjonalnej. Waga decyzji dotyczacych
lokalizacji obiektow logistycznych jest bowiem rownie istotna dla wszystkich przedsiebiorstw,
niezaleznie od ich wielkosci i zakresu dziatania. Dla malych i $rednich przedsiebiorstw loka-
lizacja jest wazna, poniewaz maja one mniejszg zdolno§¢ mobilnosci przestrzennej, a zatem
miejsce prowadzenia dzialalnosci jest kluczowym uwarunkowaniem gospodarczym. Z kolei
dla KTN operujacych w ramach globalnych tancuchéw wartosci lokalizacja ma réwniez duze
znaczenie, bowiem chociaz odznaczajg sie wigksza mobilnoécia, to lokalizacja ogniw fancucha
ma bezposredni wplyw na generowanie wartosci dodanej, a takze determinuje sprawnos$¢ jego
tancucha dostaw. Tymczasem jak pokazuja badania, w praktyce spotykane sg nastepujace pro-
blemy (Schary, Skjott-Larsen, 2002, s. 332):

a) podejmujac decyzje o umiejscowieniu przedsi¢biorstwa, w niewielkim stopniu brany jest

bezposrednio pod uwage tancuch dostaw;

b) decyzje koncentruja sie na lokalizacjach jednostkowych, a nie na sieci jako catosci;

¢) trudno$¢ w gromadzeniu potrzebnych danych zniecheca do ich pozyskiwania i analizy,

przez co decyzje podejmowane sa na podstawie danych powierzchownych lub niepelnych.

Powyzsze dane dowodza, ze tematyka konfiguracji przestrzennej tancucha dostaw nie jest
wystarczajaco rozpropagowana wérod kadr menedzerskich.

PODSUMOWANIE

Zréznicowanie produktéw i metod wytwarzania (m.in. fragmentacja, eksternalizacja) sprawiaja,
ze zarzadzanie przeptywami tancucha dostaw w przestrzeni staje si¢ coraz bardziej ztozone za-
réwno w zakresie reakcji rynkowej przedsiebiorstw, jak i wplywu na osiagane przez nich wyniki
finansowe. Jest to powodem, dla ktérego konfiguracja przestrzenna fanicucha dostaw stata si¢
zagadnieniem o charakterze strategicznym.

Celem niniejszego artykulu byla prezentacja uwarunkowan konfigurowania przestrzennego
tancuchéw dostaw w kontekscie jego integracji funkcjonalnej i geograficznej. Jest to istotne, gdyz
wymagania i oczekiwania wobec obu integracji sa odmienne. Ponadto okazuje si¢, ze wplyw na
strukture przestrzenng fancucha dostaw maja nie tylko przestanki logistyczne, ale i konkuren-
cyjne. Jest to powodem istotnej zmiany koncepcji analizy lokalizacji w ostatnich latach.
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Zlozonos$¢ powyzszej tematyki oraz powstawanie przedsiebiorstw dziatajacych z wykorzysta-
niem nowych modeli biznesu implikujg dalszg potrzebe prowadzenia badan w przedmiotowym
temacie oraz poszukiwanie metod usprawniajacych proces oceny i podejmowania decyzji przez
przedsigbiorstwa.
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Konfiguracja przestrzenna taficuchéw dostaw — uwarunkowania logistyczne i konkurencyjne

SPATIAL CONFIGURATIONS OF THE SUPPLY CHAIN - LOGISTICS
AND COMPETITIVE CONDITIONS

ABSTRACT

KEYWORDS

The configuration of the supply chain is an issue of strategic level. The purpose of this paper
is to present both logistical and competitive conditions of supply chains spatial configuration
in the context of itsfunctional and geographic integration. It highlights the importance of
a comprehensive approach to location of supply chain facilities at different tiers, taking into
account the various criteria and methods.

supply chain configuration, spatial structure, competitive advantage, methods of location fa-
cilities
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