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W GLOBALNYCH LANCUCHACH DOSTAW

Abstrakt

Przedmiot badan: Podejscie, jakie rozpowszechniano w latach najwiekszego rozwoju globalizacji,
ze $wiat stat si¢ plaski, a panstwowe granice pod wzgledem produkeji oraz zaopatrzenia nie maja
znaczenia, jest nieaktualne. Implikujg to zdarzenia, jakich obecnie doswiadczamy (np. wojny han-
dlowe, dziatania zbrojne w Ukrainie, pandemia COVID-19). Coraz czgsciej mozna przekonac sig, iz
perspektywa globalizacji pozostaje niezdefiniowana gltdwnie z uwagi na zaktocenia i problemy, ja-
kich doswiadczaja globalne tancuchy dostaw. To one obecnie stanowig impuls do redefinicji strate-
gii realizowanych przez przedsigbiorstwa, zwiazanych mi¢dzy innymi z delokalizacja dziatalnosci,
glownie produkeyjnej. W tym miejscu powstaje pytanie, czy zjawisko reshoringu i zwigzane z nim
inwestycje przybiera na sile oraz ktore kraje moga liczy¢ na tzw. powroty rodzimych korporacji.
Cel badawczy: Celem artykutu jest przedstawienie zjawiska reshoringu oraz proba odpowiedzi na
pytanie, czy zaklocenia, ktore wywieraja presje na globalne fancuchy dostaw, implikuja jego rozwoj.
Metoda badawcza: Zastosowane metody badawcze obejmuja migdzy innymi przeglad i analizg
dostepne;j literatury oraz danych zastanych pochodzacych z raportow, a takze informacji uzyskanych
z badania wlasnego przeprowadzonego wsrod menadzeréw przedsigbiorstw z kapitatem zagranicz-
nym, prowadzacych dziatalnos$¢ w Polsce, z wykorzystaniem narz¢dzia wywiadu poglebionego.
Wyniki: Pandemia COVID-19 czy wojna handlowa migdzy USA a Chinami uswiadomity liderom
tancuchow dostaw stabosci ich zglobalizowanych lancuchow i zakwestionowaty logike outsourcingu/
offshoringu oraz skoncentrowanych i wspotzaleznych sieci tancuchow. To, czego mozemy spodzie-
wac¢ si¢ w ramach dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwa, to z pewnoscia dywersyfikacja
zrodet pozyskiwania komponentéw/produktow z rynkow lokalnych/macierzystych (reshoring) lub
krajow sasiednich (nearshoring) ulokowanych blizej zaktadow produkcyjnych. Analiza danych oraz
przeprowadzone rozwazania, dotyczace delokalizacji dziatalnosci gospodarczej w ramach reshoringu
pokazuja, iz najwigksze zainteresowanie reshoringiem wykazuja korporacje ze Stanéw Zjednoczo-
nych (83% badanych firm), natomiast z krajéw europejskich rozwazaja lub wdrazaja nearshoring.
Biorac pod uwage regiony $wiata, najwigcej projektow reshoringu dotyczy Azji, gtownie Chin.
Stowa kluczowe: delokalizacja, offshoring, pandemia COVID-19.
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1. Wstep

Zjawisko reshoringu nie jest niczym nowym. Podobnie jak zjawisko offsho-

ringu zwiazane jest z internacjonalizacja przedsi¢biorstw i globalizacja. Mowa

tu o delokalizacji procesu wytworczego, ktory jest nieodtgcznym elementem

globalizacji i integracji gospodarczej zarowno regionalnej, jak i migdzynarodo-

wej'. Na problem reshoringu mozna spojrzeé z perspektywy teorii lokalizacji’.

Interesujgce rozwazania na ten temat zawierajg miedzy innymi publikacje®:

*  A.Webera, D.M. Smitha, M. Blauga, ktorzy definiujgc czynniki lokalizacji,
odnoszg si¢ gtownie do kosztow,

* R. Vernona, ktory podejmuje wyjasnienie istoty lokalizacji w teorii cyklu
zycia produktow,

* czy M.E. Poertera, ktory mowiac o teorii lokalizacji, odnosi si¢ do teorii
polaryzacji.

Przedsiebiorstwa podejmuja ekspansje swoich proceséw i miejsc pracy na
inne rynki, gtéwnie wschodzace, w celu obnizenia kosztow (zjawisko offshorin-
gu) lub tez decyduja si¢ na powrot tych procesow z powrotem do kraju (resho-
ring) w celu np. eliminacji ryzyka.

Analizujac aktualng literature polska podejmujaca temat reshoringu, mozna
stwierdzi¢, ze jest ona wcigz uboga i fragmentaryczna zwtaszcza w obszarze em-
pirii. W literaturze obcojezycznej interesujace deliberacje na ten temat przedsta-
wiaja publikacje: P. Barbieri i J. Stentofta?, A. Boffeli, M. Johansson’, A. Presley,
L. Meade, J. Sarkis®, Li Wan, G. Orzes, M. Sartor, C. Di Mauro, G. Nassimbeni’.

1

M. Wodnicka, Projekty offshoringowe w ustugach biznesowych. Pozycja Polski, Wydawnic-
two UL, Lodz 2020.

2 Szerzej: ibidem, s. 44—48.

3 Szerzej: A. Weber, Uber den Standort der Industrien, Tubingen 1909, s. 103—-104; D.M. Smith,
The teoretical framework of geographical studies of industrial location, Economic Geography
1996/42, s. 108-109; M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne, Warszawa 1994,
s. 624-628; R. Vernon, The product cycle hypothesis in a new international environment,
Bulletin of Economics and Statistic 1979/2, s. 254-267; M.E. Porter, Porter o konkurencji,
Warszawa 2001, s. 96.

P. Barbieri, J. Stentoft, Guest editorial: Reshoring: a supply chain innovation perspective,
Operations Management Research 2016/9, s. 49-52.

A. Boffeli, M. Johansson, What do we want to know about reshoring? Towards a comprehensive
framework based on a meta-synthesis, Operations Management Research 2020/13, s. 53—69.

A. Presley, L. Meade, J. SarKkis, 4 strategic sourcing evaluation methodology for reshoring
decisions, Supply Chain Forum: An International Journal 2016.

Li Wan et al., Entry modes in reshoring strategies: An empirical analysis, Journal of Purchas-
ing and Supply Management 2019/25/3, s. 1-10.
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https://www.sciencedirect.com/science/journal/14784092
https://www.sciencedirect.com/science/journal/14784092
https://www.sciencedirect.com/science/journal/14784092/25/3
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Jednym z celow artykutu jest przedstawienie zjawiska reshoringu jako
sposobu na poprawe odpornosci tancuchéw dostaw. Na podstawie dostgpnych
danych, pochodzacych z literatury oraz raportow, podjeto si¢ analizy tego zja-
wiska i proby odpowiedzi na pytanie, czy zaklocenia, ktore wywierajg presje
na globalne tancuchy dostaw, implikuja rozwoj reshoringu i zwigzanych z nim
inwestycji. W tym celu przeprowadzono takze badania wtasne, wykorzystujac
narzgdzie wywiadu poglebionego. Badanie przeprowadzono wsréd menadze-
row przedsigbiorstw z kapitatlem zagranicznym w Polsce.

Drugim celem jest dokonanie analizy literatury mi¢dzynarodowej oraz do-
stepnych badan empirycznych na temat nowych zjawisk gospodarczych i zakto-
cen, jakich dos§wiadczaja globalne tancuchy dostaw.

Liczne badania przeprowadzone w ostatnim okresie sugeruja duzy impas
w dziatalnos$ci przedsigbiorstw, tj. przerwy w tancuchach dostaw, niemoznos¢
dotrzymania termindéw dostaw czy problemy z ptynnoscia finansowa w zwigzku
z ograniczeniem dziatalnosci i spadkiem zamowien®. Wedtug badania przepro-
wadzonego w 2022 r. przez Stanton Chase zakldocenia i klopoty w tancuchach
dostaw stanowig najwickszy problem dla zdecydowanej wigkszosci przedsig-
biorstw (78%)°. Jest to z pewnoscia impuls do redefinicji strategii realizowa-
nych przez przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowe, zwigzanych z inwestycjami
i delokalizacja dziatalnosci, glownie produkcyjnej. W tym miejscu powstaje
pytanie, czy zjawisko reshoringu i zwigzane z nim inwestycje przybiera na sile
oraz ktore kraje mogg liczy¢ na tzw. powroty rodzimych korporacji.

2. Zjawiska implikujace redefinicje globalnych tancuchow dostaw

Dyskusja na temat liberalnego tadu miedzynarodowego, geopolityki oraz no-
wych zjawisk gospodarczych przybiera na sile. Jest to efekt zmian i zaklocen,
jakich doswiadcza $wiat i globalna gospodarka. Wyzwania, z jakimi mierzy si¢,
sa kompleksowe, czesto niejasne i wymagaja szybkiego podejmowania decyzji
w warunkach duzej niepewnosci. Podejscie, jakie rozpowszechniano w latach
najwickszego rozwoju globalizacji, ze $wiat stat si¢ ptaski, a panstwowe granice
pod wzgledem produkcji oraz zaopatrzenia nie majg znaczenia, jest nieaktual-
ne. Coraz czgséciej mozna przekonac sig¢, iz perspektywa globalizacji pozostaje

8 OECD, Covid-19: SME Policy Responses, Paryz 2020.
° Stanton Chase, https://www.stantonchase.com/honesty-and-integrity-trends-guiding-the-
consumer-industry-in-2022/; stan na 15.07.2022 r.


https://www.stantonchase.com/honesty-and-integrity-trends-guiding-the-consumer-industry-in-2022/
https://www.stantonchase.com/honesty-and-integrity-trends-guiding-the-consumer-industry-in-2022/
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niezdefiniowana. Implikujg to zdarzenia, jakich do§wiadczamy na rynku $wia-
towym okreslanym mianem VUCA'’. Migdzy innymi mozna wymienié:
*  pandemi¢ COVID-19;
» zwigkszone napigcia w handlu §wiatowym (przyktad relacji migdzy Ame-
ryka a Chinami);
* ideg regionalnej produkcji promowana przez kraje oraz zwiazki panstw;
*  wydarzenia zwigzane z konfliktem zbrojnym mig¢dzy Rosjg a Ukraing.
Najlepszym przyktadem odzwierciedlajacym $wiatowe zjawiska i zdarze-
nia sg niewatpliwie globalne tancuchy dostaw. Trend otwartych rynkow miedzy-
narodowych, jaki zapoczatkowala globalizacja, otworzyt tancuchy dostaw na
kraje na catym $wiecie. Obecnie funkcjonuja hiperglobalizowane tancuchy, co
oznacza, ze dostawcy korzystaja ze swoich dostawcow, ktorzy z kolei wspieraja
si¢ wlasnymi sieciami dostawcow w wieloetapowych sieciach produkcyjnych.
Efektem jest coraz wigksze ,,warstwowanie” tancuchow dostaw. To przektada
si¢ na ich odporno$¢ na zakldcenia, z jakimi musza si¢ zmierzy¢ (zardwno te
rynkowe, jak i ekstremalne, tj. biologiczne/medyczne, pogodowe).
Niewatpliwie posrod obecnych zjawisk, redefiniujacych globalne tancuchy
dostaw, jest pandemia COVID-19 (tabela 1). Kryzys z nig zwigzany stanowi naj-
wicksze zagrozenie dla $wiatowej gospodarki od czasu kryzysu finansowego!'. Pan-
demia, ktora nadal jest wszechobecna, ma wptyw nie tylko na globalne tancuchy do-
staw, ale zmienia paradygmat sieci produkcyjne;j, ktory charakteryzowat gospodarke
Swiatowg w ciagu ostatnich 30 lat, oraz podwaza globalny fancuch wartosci'.

TABELA 1: Cechy pandemii COVID-19

Cecha Opis
1 2

Zasigg geograficzny | wezesniejsze kleski zywiolowe nie posiadaly takiej skali razenia oraz
nie wplywaty na cala swiatowa populacje¢ i gospodarke

Zakres sektorowy | wezesniejsze katastrofy czy zaklocenia wptywaly bezposrednio lub
posrednio tylko na kilka branz, w przeciwienstwie do pandemii COVID,
ktorej skutki odczuwalne sa przez wszystkie branze i rynki

10" VUCA (akronim oznaczajacy zmienno$¢ (ang. volatility), niepewnos¢ (ang. uncertainty), zto-
zono$¢ (ang. complexity) i niejednoznacznos$¢ (ang. ambiguity).

"' OECD, Coronavirus: The World Economy at Risk, Paryz 2020.

J.B. Javorcik, Global supply chains will not be the same in the post-Covid-19 world,

w: R.E. Baldwin, S.J. Evenett, Covid-19 and Trade Policy: Why Turning Inward Won t Work,

CEPR Press, s. 111-116; UNCTAD, Impact of the Coronavirus Outbreak on Global FDI,

2020, https://unctad.org/en/PublicationsLibrary/diacinf2020d2_en.pdf; stan na 15.07.2022 r.


https://unctad.org/en/PublicationsLibrary/diaeinf2020d2_en.pdf
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1 2

Popyt zauwaza si¢ anulowanie lub opdznienie decyzji konsumenckich dotycza-
cych planowanych zakupow przedmiotéw luksusowych

Podaz brak mozliwosci podazowych na okreslonym poziomie implikowane
zachwianiem procesow produkcyjnych w wyniku braku dostepnosci do
zasobow, materiatow, podzespotéw oraz wydtuzonym czasem realizacji
zamOwien przez dostawcow

Czas trwania efekty dziatania pandemii COVID-19 na globalne tancuchy dostaw

i gospodarke Swiatowa beda odczuwalne zdecydowanie dtuzej, w prze-
ciwienstwie do wezesniejszych niszczycielskich klgsk, tj. trzgsienie
ziemi czy tsunami (Indonezja — 2004 r., Japonia — 2011 r.) i zaktada si¢
co najmniej dziesigcioletni okres implikacji

716 dto: opracowanie wilasne na podstawie Supply & Demand Chain Executive.

Wplyw Pandemii COVID-19 na szeroko definiowane otoczenie jest nieza-
przeczalny, jednakze stanowi tylko jedno z zaktocen wywierajacych presje na
globalnych tancuchach dostaw. Po pierwsze, wojna handlowa w 2018 r.12019 .
migdzy Stanami Zjednoczonymi a Chinami u$§wiadomita przedsi¢biorstwom
stabosci ich zglobalizowanych tancuchéw dostaw i zakwestionowata logike
offshoringu/outsourcingu. Po drugie, zwickszone wykorzystanie podwyko-
nawstwa w procesach produkcyjnych ujawnito problemy z jakoscig produktow
1 ustug pozyskiwanych poza granicami, w szczego6lnosci na rynkach daleko-
wschodnich, oraz jako$cig tancucha dostaw zwigzang z komunikacjg i zaktoce-
niami po stronie dostawcow.

W ostatnich trzech latach bezpieczenstwo dostaw potproduktow oraz produk-
tow gotowych i ustug dla krajowej produkeji stato si¢ newralgicznym obszarem
i nabralo szczegodlnego znaczenia. W celu utrzymania ciggtosci tancuchéw dostaw
liczne globalne korporacje podjety decyzje o dywersyfikacji importu pétproduk-
tow!? czy skroceniu swoich tancuchow. Firmy, podejmujac rozne dziatania, dzigki
ktorym zmniejsza swojg zaleznos$¢ od chinskiej produkcji, coraz czgsciej patrza
w kierunku regionalnych tancuchéw dostaw. Tym samym przyjmuje si¢, ze od-
wroci to dotychczasowy trend globalizacji 1 zasadniczo zmieni §wiatowy han-
del, w ktorym dominujg Chiny. Dominacja Chin w handlu mi¢dzynarodowym
wzrosta od czasu przyjecia tego kraju do WTO, czyli od 2001 r.

13 Dla przyktadu, kierunkiem przeniesienia niektorych etapdéw produkcji z Chin staty si¢ inne

kraje Azji Potudniowo-Wschodniej, tj. Indie, Tajlandia, Malezja, Wietnam oraz Filipiny i Taj-
wan, tworzac tzw. azjatycka sie¢ tancucha dostaw, ktora jest zarowno mniej skoncentrowana
na Chinach, jak i bardziej zréznicowana.
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WYKRES 1: Globalny udziat w produkcji w 2018 r.
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Objasnienie: ASEAN (Stowarzyszenie Narodow Azji Poludniowo-Wschodniej) — cztonko-
wie: Filipiny, Indonezja, Malezja, Singapur, Tajlandia (panstwa zatozycielskie), Brunei, Wietnam,
Laos i Mjanma, Kambodza.

Zr6dto: dane UNCTAD.

Wykres 1 prezentuje dane dla 2018 r., zatem rok przed wybuchem pandemii
COVID-19, w celu uzmystowienia i zobrazowania, jak wiele sektorow znalazto
si¢ pod presja globalnego kryzysu zwigzanego z COVID-19 z uwagi na ich
zalezno$¢ od gospodarki chinskiej. Chodzi gléwnie o problemy z migdzynaro-
dowa logistyka i globalne tancuchy dostaw. Wptyw pandemii koronawirusa na
handel miedzynarodowy poprzez ograniczenia transportowe, zamkniete grani-
ce oraz spowolnienie produkcji implikuje, oprocz zaktocenia dostaw'®, gorsza
wydajno$¢ przedsiebiorstw i brak mozliwosci podazowych na oczekiwanym
poziomie.

Wigkszo$¢ krajow w Europie nadal zmaga si¢ z uzupelnieniem zapasow.
Jest to efekt dostepnosci do produktow i podzespotéw pochodzacych gtow-
nie z chinskich fabryk. Dodatkowo brak konteneréw do transportu towarow
i wzrost cen poglebiat do niedawna ten stan. Dla porownania, w lipcu 2021 r.
stawki obowigzujace na kontenery do transportu z Szanghaju do Los Angeles
byly 0 236% wyzsze, a z Szanghaju do Rotterdamu az o 595% w stosunku do

14 Badanie przeprowadzone przez Institute for Supply Chain Management wykazato, ze 75%
przedsigbiorstw zglasza zaktdcenia fancucha dostaw spowodowane wptywem pandemii koro-
nawirusa, https://www.ismworld.org/supply-management-news-and-reports/reports/; stan na
20.09.2022 1.


https://www.ismworld.org/supply-management-news-and-reports/reports/
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roku poprzedniego'’. Obecnie mozna zauwazy¢ nieznaczny spadek cen frachtu
kontenerowego, co prezentuje wykres 2.

WYKRES 2: Stawki frachtu kontenerowego (w dolarach amerykanskich)
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Zr6dto: World Container Index, Drewry Supply Chain Advisors, https://www.drewry.co.uk/
supply-chain-advisors/supply-chain-expertise/world-container-index-assessed-by-drewry; stan na
20.09.2022 r.

Pomimo iz restart chinskiej gospodarki i wznowienie chinskiej produkcji
po lockdownie nastapil dos¢ szybko, to przecigzenie portéw zarowno w Chi-
nach, jak i obu Amerykach oraz Europie jest nadal widoczne. Obecnie system
transportu morskiego dodatkowo obcigzony jest z powodu utraty potaczenia
kolejowego taczacego Chiny z Europa, co stanowi efekt wojny w Ukrainie'.

Obecnie wielu producentow podejmuje dziatania zmierzajace do zmiany
struktury swoich tancuchéw dostaw w celu eliminacji waskich gardet zdefinio-
wanych przez kryzys wywotany gtownie pandemia. Praktyki te oscyluja wokot
poszukiwania nowych dostawcdow, przenoszenia fabryk potproduktow blisko

'S Drewry World Container Index, https://www.financialexecutives.org/FEI-Daily/August-2021/
Don%E2%80%99t-Draw-the-Wrong-Lessons-for-Globalization.aspx; stan na 15.07.2022 r;
DCN, https://www.thedcn.com.au/news/containers-and-container-shipping/drewrys-world-con-
tainer-index-update-3/; stan na 15.07.2022 r.

16 Szacuje sie, ze ponad milion dodatkowych kontenerdw, ktore trzeba przetransportowac z Chin
do Europy droga morska.


https://www.drewry.co.uk/supply-chain-advisors/supply-chain-expertise/world-container-index-assessed-by-drewry
https://www.drewry.co.uk/supply-chain-advisors/supply-chain-expertise/world-container-index-assessed-by-drewry
https://www.financialexecutives.org/FEI-Daily/August-2021/Don%E2%80%99t-Draw-the-Wrong-Lessons-for-Globalization.aspx
https://www.financialexecutives.org/FEI-Daily/August-2021/Don%E2%80%99t-Draw-the-Wrong-Lessons-for-Globalization.aspx
https://www.thedcn.com.au/news/containers-and-container-shipping/drewrys-world-container-index-update-3/
https://www.thedcn.com.au/news/containers-and-container-shipping/drewrys-world-container-index-update-3/
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wlasnych zakladow produkcyjnych, a takze zmieniajg systemy produkcyjne, in-
westujac w technologie przemyshu 4.0. Sa rowniez przyktady przedsigbiorstw,
ktore deklaruja, Zze nie posiadaja planu radzenia sobie z zakloceniami tancu-
chow dostaw, glownie z regionu Chin. Potwierdza to Institute for Supply Chain
Management'’, wedtug ktorego az 44% przedsigbiorstw z branzy elektroniczne;j
nie dysponuje rozwigzaniami umozliwiajagcymi odpornos¢ swoich tancuchow
dostaw. 75% przedsigbiorstw zgtasza zaktocenia tancucha dostaw spowodowa-
ne ograniczeniami transportu'®. Az 62% doswiadcza opdznien w otrzymaniu za-
mowienia z Chin, a przeszto 50% odczuwa trudnosci z pozyskaniem informacji
o swoich lancuchach dostaw.

3. Reshoring - istota zjawiska

Reshoring to zjawisko gospodarcze, ktore nasilito si¢ podczas ostatniego
kryzysu, wywotanego COVID-19. Zwigzany jest z internacjonalizacjg przed-
sigbiorstw. Jest przeciwienstwem offshoringu i oznacza powrot dziatalnosci
przeniesionej w ramach delokalizacji potencjatu wytworczego poza konty-
nent/granice danego panstwa lub regionu. Biorac pod uwage koncepcje resho-
ringu jako decyzji lokalizacyjnej, wyr6zniamy cztery tryby tzw. przywracania

(rysunek 1)":

*  reshoring wewngtrzny — dotyczy przenoszenia dziatalnosci, ktora byta we
wiasnych filiach, ulokowanych w lokalizacji offshore z powrotem do kraju.
Inaczej reshoring wewngtrzny odwraca wczesniejsza decyzj¢ o lokowaniu
oddzialow przedsiebiorstwa poza granicami w kraju;

* reshoring w celu outsourcingu — przenoszenie witasnej dziatalnosci, ktora
wykonywana byta za granica (w ramach wtasnych zaktadow) z powrotem
do kraju, ale do dostawcow zewnetrznych, w formie outsourcingu. Resho-
ring dla outsourcingu wigze si¢ ze zmiang lokalizacji 1 zmiang strategii re-
alizacji procesow;

ISM, https://www.ismworld.org/supply-management-news-and-reports/reports/; stan na
20.09.2022 1.

Glownie chodzi o czas realizacji dostaw, ktory obecnie podwoit sig, a takze brak mozliwosci
realizacji zamowienia z uwagi na problemy frachtu lotniczego i oceanicznego.

M. Parkins, Defining the reshoring discussion. Reshoring American Jobs, International Eco-
nomic Development Council 2015, s. 8-10; J.V. Gray et al., The reshoring phenomenon:
What supply chain academics ought to know and should do, Journal of Supply Chain Manage-
ment, April 2013/49/2, s. 28.


https://www.ismworld.org/supply-management-news-and-reports/reports/

Reshoring jako sposéb ograniczania zaktécen rownowagi w globalnych fancuchach dostaw 149

» reshoring w celu insourcingu — oznacza przenoszenie dziatalnosci prowa-
dzonej przez zagranicznych dostawcow outsourcingowych z powrotem do
kraju do wlasnych placowek (przedsigbiorstw). W tym przypadku tworzy
si¢ szczuplejszy tancuch dostaw;

» reshoring outsourcingowy — odnosi si¢ do procesu przenoszenia dziatal-
nosci od dostawcow zewngtrznych ulokowanych poza granicami kraju
(offshore) z powrotem do kraju macierzystego do dostawcow zewnetrz-
nych (onshore).

RYSUNEK 1: Tryby przywracania (reshoringu)

do: Onshore
In-House Outsourced
In-House Reshoring for
¥ In-House 8
2 Reshoring Outsourcing
.-
S
B Reshoring for | Outsourced
Outsourced . .
Insourcing Reshoring

Zrodto: J.V. Gray et al., The reshoring phenomenon: What supply chain academics ought to
know and should do, Journal of Supply Chain Management, April 2013, s. 28.

Reshoring wigze si¢ ze zmiang lokalizacji dla dziatalnosci przedsigbior-
stwa realizowanej poza granicami i oznacza przeniesienie jej z powrotem do
kraju Iub regionu pochodzenia tego przedsicbiorstwa. Tym samym moze by¢
rozwazany jako sposob na ograniczanie ryzyka lub jego eliminowanie w glo-
balnych tancuchach dostaw. Decyzje o podjeciu reshoringu moga by¢ podejmo-
wane w krotkim badz dtugoterminowym okresie i dotyczy¢ moga pojedynczych
przedsigbiorstw albo catych tancuchow dostaw (rysunek 2).

Analizujac dziatania przedsigbiorstw podejmowane w ramach konfigura-
cji tancuchow dostaw, nalezy wskaza¢, iz wybory w ramach uelastycznienia
czy odpornosci tancuchow dostaw oscyluja gtdownie w obrebie trzech modeli
(rysunek 3). Mowa tu o rewizji, migracji lub regionalizacji tancucha dostaw.
Niewatpliwie najwickszy stopien zmian dotyczy modelu okreslanego jako zre-
gionalizowany tancuch dostaw. Wdrozenie tego modelu wymaga podjgcia no-
wych inwestycji w zwigzku ze zmiang lokalizacji produkcji.
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RYSUNEK 2: Decyzje o reshoringu: determinanta czas i decydent

Czasookres
Kratki Diugi
Individual ractive Individual
Pojedyncza preventive
reshoring

3 firma *eshoring
Zjawisko implikujgce |_> =
5 i o

e 8 taricuch Jgint reactive loint preventive
dostaw reshoring reshoring

Zrodto: Springer, https:/link.springer.com/article/10.1007/s12063-020-00160-1/figures/1; stan
na 10.09.2022 r.

RYSUNEK 3: Modele dostosowania tancucha dostaw (przedsigbiorstwo, ktore tradycyjnie
produkuje w Azji i sprzedaje swoje produkty na rynku globalnym)

zmieniony/ulepszony zmigrowany tafcuch dostaw zregionalizowany

tancuch dostaw taficuch dostaw

3 a (3 1] b € ]
: @ o ° ¢ © o o
(1} (1] » o ©
[ produkcja : dystrybucja

[ ] pozyskiwanie
stopien zmian

Zr6dto: BCG, https://www.bcg.com/publications/2020/resilience-in-global-supply-chains; stan
na 20.08.2022 r.

Pierwszym modelem branym pod uwage przez przedsiebiorstwa produk-
cyjne jest ,,Zmieniony/ulepszony globalny tancuch dostaw” — wystepujace
zmiany podejmowane sg ze wzgledu na ograniczenie kosztow i glownie dostep
do niezbednych zasobow.

Drugi model okreslany jako ,.Zmigrowany tancuch dostaw” uwzglednia
dywersyfikacje produkcji do nowych, niedalekich lokalizacji w celu zmniej-
szenia narazenia np. na ryzyko geopolityczne i zwigzany jest z nearshoringiem.


https://link.springer.com/article/10.1007/s12063-020-00160-1/figures/1
https://www.bcg.com/publications/2020/resilience-in-global-supply-chains
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Trzeci model tzw. ,,Zregionalizowany tancuch dostaw” zwiazany jest z re-
definicja fancucha dostaw w ramach reshoringu badz onshoringu, gdzie produk-
cja i zaopatrzenie zblizajg si¢ do rynkow zbytu. Takie rozwigzanie ma wyelimi-
nowac zaktocenia tancuchoéw dostaw, tym samym utrzymanie stabilnej podazy.

4. Reshoring tancucha dostaw w swietle danych

Reshoring nie jest zjawiskiem, ktore dotyczy tylko przedsiebiorstw doswiad-
czajacych zaktocen w swoich tancuchach dostaw, tj.: zerwane tancuchy dostaw,
przerwy w dostawach, kwestie jakosci czy gwarancji. Skracanie tancuchow do-
staw 1 przywracanie produkcji w krajach macierzystych jest niewatpliwie row-
niez efektem zachet rzadowych, dostepnosci wykwalifikowanej sity roboczej,
nowych technologii.

Analizujac wyniki raportu Reshoring Initiative, na uwagg zastuguje fakt,
iz biorgc pod uwagg regiony $wiata, najwiecej projektow reshoringu w latach
2010-2021 dotyczyto Azji. Wedlug danych dla Stanéw Zjednoczonych az 63%
catkowitej liczby nowych miejsc pracy, powstalych w ramach reshoringu, po-
chodzito z tego regionu. Jest to efekt powrotow przedsigbiorstw, ktore doswiad-
czyly zaktocen swoich tancuchoéw dostaw.

Jak wskazujg badania Allianz i Euler Hermes Global Supply Chain Survey?!,
najwiecej przedsigbiorstw doswiadczajacych powaznych zaktocen tancuchow
dostaw pochodzi ze Stanow Zjednoczonych (26%) (wykres 3). To glownie fir-
my, ktére sa mocno zintegrowane z globalnymi tancuchami dostaw, a mowa tu
o branzy maszyn i urzadzen, IT oraz technologii i telekomunikacji.

Wigksze zainteresowanie reshoringiem wykazuja przedsigbiorstwa z sekto-
ra produkcyjnego i przemystowego. Zaktocenia, jakich do§wiadczyly w swoich
tancuchach dostaw, spowodowaty zwickszenie zainteresowania materiatami/su-
rowcami na rynkach macierzystych. W wyniku pandemii COVID-19 okoto 35%
producentow doswiadczylo zawieszenia lub ograniczenia produkcji offshore,
a ponad 8% odnotowato wzrost kosztow?. Zaktocenia te spowodowaty zwiek-
szenie zapotrzebowania na materiaty/surowce i1 ushugi pozyskiwane lokalnie

20 Reshoring Initiative, https://reshorenow.org/blog/reshoring-initiative-202 1-data-report; stan
na 20.08.2022 r.

21 Allianz i Euler Hermes, Global Supply Chain Survey in Search of Post-Covid-19, Resilience,

2020, s. 4.

Wedlug badan Thomas przeprowadzonych w 2020 r.

22


https://reshorenow.org/blog/reshoring-initiative-2021-data-report
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w celu utrzymania stabilnej podazy. Wedtug innych badan* 41% respondentow
wskazato, ze przynajmniej cz¢s$¢ produkcji ich firmy zostata przeniesiona do
Stanéw Zjednoczonych jako bezposrednie inwestycje, natomiast prawie poto-
wa zdeklarowata dywersyfikacje¢ swojego tancucha dostaw w celu zmniejszenia
zalezno$ci od jednego kraju pochodzenia lub lokalizacji produkc;ji.

WYKRES 3: Liczba respondentow (przedsiebiorstw), ktorzy doswiadczyli zaktocen w tancuchu
dostaw, wedtug kraju glownej lokalizacji

I
UsA

Francja

| |
|
Wk Brytania | [ |
Niemcy | S ————
|

Wiochy |
0% 205 405 605 0% 100%
“Powsinie zmklocony™ Zakldcony

Troche mklocony Niezaklccony

Zréodto: Allianz i Euler Hermes, Global Supply Chain Survey in Search of Post-Covid-19,
Resilience, 2020, s. 4.

Intersujace spostrzezenia przedstawia raport dotyczacy stanu produkcji
w Ameryce Poinocnej, przygotowany przez firm¢ Thomas®. Przedstawia on wiele
zmian w krajowych trendach zaopatrzenia i wymaganiach dotyczacych tancucha
dostaw. Niewatpliwie kluczowym wnioskiem jest rosnace priorytetowe trakto-
wanie reshoringu i zwigzane z tym korzysci dla gospodarki USA, jakie ta zmiana
przyniesie. Wedtug raportu w 2021 r. az 83% producentéw w Ameryce Potnocnej
byta sktonna do podjecia procesu reshore i inwestycji z tym zwiagzanych, podczas
gdy w marcu 2020 r. byto to 54%. Jako przeszkody dla reshoringu zidentyfiko-
wano wyzwania zwigzane z lokalnym pozyskiwaniem surowcdw, w tym bariery
cenowe, na ktore wskazato az 40% badanych przedsigbiorstw.

2 Ankieta przeprowadzona przez firm¢ Kearney w 2021 r. wérod 120 amerykanskich dyrekto-
réw przedsiebiorstw korporacyjnych z branzy produkcyjne;.

2 Thomas Industrial Survey, Report, State of North America Manufacturing, 2021, https:/f.
hubspotusercontent00.net/hubfs/242200/UA%20Files/State%200f%20North%20American%20
Manufacturing%202021%20Annual%20Report%20v1.3.pdf; stan na 15.07.2022 .


https://f.hubspotusercontent00.net/hubfs/242200/UA Files/State of North American Manufacturing 2021 Annual Report v1.3.pdf
https://f.hubspotusercontent00.net/hubfs/242200/UA Files/State of North American Manufacturing 2021 Annual Report v1.3.pdf
https://f.hubspotusercontent00.net/hubfs/242200/UA Files/State of North American Manufacturing 2021 Annual Report v1.3.pdf
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Prognozuje sig, iz amerykanscy producenci, ktorzy planuja reshore oraz za-
stapienie niektorych swoich zagranicznych dostawcow krajowymi, moga w cig-
gu najblizszego roku zwigkszy¢ warto$¢ ekonomiczng Stanéw Zjednoczonych
0 443 miliardy dolarow™.

Aby ostatecznie poprawi¢ deficyt wymiany handlowej oraz uodporni¢ przy-
sztosciowe tancuchy dostaw przed potencjalnymi zaktdceniami, niewatpliwie
wymagane sg inwestycje w wykwalifikowang site robocza, a przede wszystkim
nowoczesne technologie produkcyjne, bazujace na przemysle 4.0, ktére moga
ograniczy¢ bariery cenowe i koszty produkc;ji.

Globalne badanie tancucha dostaw zaréwno firm ze Stanéw Zjednoczo-
nych oraz wybranych krajow europejskich (Wielkiej Brytanii, Francji, Niemiec,
Wrtoch), wykonane przez wspomniane wyzej Allianz oraz Euler Hermes Glo-
bal Supply Chain Survey, wykazalo, Zze korporacje ze Stanéw Zjednoczonych
bardziej rozwazaja strategi¢ reshoringu, natomiast korporacje z krajow euro-
pejskich sktonne sa do nearshoringu. Lokalizacje brane pod uwage dla spro-
wadzenia produkcji to przede wszystkim kraje sasiednie nalezace do tej same;j
unii cennej. Niewielkie zainteresowanie reshoringiem np. przez Niemcy moze
thumaczy¢ fakt, iz tylko okoto 19% niemieckich korporacji z ponad 50% udzia-
fem ma produkcj¢ poza Niemcami. Dla porownania Stany Zjednoczone maja
przeszto 35%.

5. Deliberacje o rozwoju reshoringu w $wietle badan wtasnych

Zaktadajac, ze reshoring stanowi gléwny element rekonfiguracji globalnego
fancucha dostaw, autorka na przetomie 2021/2022 r. przeprowadzita badania
wlasne wérod 20 menadzerow firm produkcyjnych z kapitalem zagranicznym,
prowadzacych dziatalnos¢ w Polsce, wykorzystujac metode indywidualnego
wywiadu poglebionego. Jego celem byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie, ja-
kie determinanty mogg zdecydowac o sile zjawiska reshoringu?
Respondenci do glownych czynnikéw wzmacniajacych te tendencje zaliczyli:
*  koniecznos$¢ szybszej obstugi zamowien klienta,
» wzrost kosztow w krajach azjatyckich, glownie w Chinach, i zwigzany
z tym wzrost kosztow transportu oraz wydhuzenie czasu dostaw,

% Respondenci badania podali, ze $rednia wielko§¢ umowy z nowym dostawcg oscyluje w wy-
sokosci okoto 900 000 USD. Zatem jesli 83% z 579 811 firm produkcyjnych w USA planuje
nawiaza¢ wspotprace z krajowym dostawca w ramach jednego nowego kontraktu o tej $red-
niej wielko$ci, oznacza to warto$¢ 443 miliardow dolarow.
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*  bezpieczenstwo polityczne,

»  zachety rzadowe krajow macierzystych dla przedsigbiorstw podejmujacych
inwestycje zwigzane z ,,powrotem” do kraju macierzystego,

*  rozwdj nowych technologii.

Respondenci glownie akcentowali koniecznos$¢ koncentracji na kliencie
i jego potrzebach, w tym szybkos$ci reagowania na zmieniajgce si¢ jego po-
trzeby, co implikuje stabilno$¢/odpornos¢ globalnych tancuchoéw dostaw badz
ulokowanie produkcji na rynku zbytu w celu zapewnienia realizacji zamowien
oraz krotszy czas ich realizacji. Blisko$¢ finalnego odbiorcy redukuje koszty
transportu i utatwia logistyke tancucha dostaw.

Jako kolejna istotng przyczyne reshoringu wskazywano polityke rzadu chin-
skiego, ktory ogranicza wsparcie finansowe inwestorom zagranicznym oraz staty
wzrost kosztow pracy. Dodanie do tego kosztow transportu czy trudnosci w jego
organizacji (np. brak konteneréw w czasie apogeum pandemii COVID-19) spra-
wia, ze rentownos¢ produkcji w Chinach w wielu przedsigbiorstwach spadta.
Pomimo to w ocenie menadzerdéw region ten pozostaje kluczowym elementem
globalnych tancuchow dostaw z uwagi na dostep do zasobow. Uwazajg rowniez,
ze trwajacy od okoto 35 lat trend zwigzany z offshoringiem produkc;ji i ustug do
krajow rozwijajacych si¢ trwa nadal i dos¢ trudno bedzie go odwroci¢. Ozna-
cza to, ze przedsigbiorstwa produkcyjne z kapitatem zagranicznym ulokowane
w Chinach beda raczej poszukiwa¢ innych tanszych lokalizacji w krajach azja-
tyckich niz podejmowac inwestycje zwigzane z ,,powrotem” na rynki rodzime.

Niewatpliwie automatyzacja i nowe technologie moga mie¢ znaczenie dla
rozwoju reshoringu z jednej strony, tworzgc tansze miejsca pracy na rynkach ro-
dzimych, z drugiej natomiast wymagaja duzych naktadow inwestycyjnych, co
moze stanowi¢ barier¢ w podejmowaniu inwestycji reshoringowych. Dlatego
przedsigbiorstwa produkcyjne najprawdopodobniej powrdca do zwigkszania
swoich zapasow, rezygnujac ze strategii just in time. Ma to na celu utrzymanie
elastycznosci i ptynnos$ci dziatalnosci, a przede wszystkim zmniejszenie ryzyka
zaktocen w przypadku wystgpienia kolejnych lockdownow.

Z uzyskanych informacji z wywiadéw oraz przeprowadzonej analizy nasu-
wa si¢ kilka wnioskow.

Po pierwsze, wnioski dotyczgce tancuchow dostaw:

1. Pandemia COVID-19, wojna handlowa w 2018 12019 r. migdzy USA a China-
mi uswiadomity stabosci ich zglobalizowanych fancuchow oraz zwrocity uwa-
ge na dotychczasowg logike outsourcingu/offshoringu, w ramach ktorej ryzyko
zwigzane z fragmentacjg tancucha dostaw i globalizacja nie zostato dostatecz-
nie wycenione i w duzej mierze zignorowane przez przedsigbiorstwa.
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2. Obecnie nie sprawdzajg si¢ rozproszone tancuchy (produkcja kazdego ele-
mentu w innym kraju, finalna konsolidacja lub produkcja w innym, a sprze-
daz jeszcze w innym), do ktorych potrzebne sg zazwyczaj skomplikowane
tancuchy dostaw.

3. Dla wielu firm potaczenie szczuptej produkcji i globalnych wieloetapowych
sieci dostaw doprowadzito do kryzysow, glownie po stronie podazowe].

4. Obecnie jednym z gléwnych zagrozen w biznesie spowodowanych lukami
w tancuchach dostaw jest spadek zamowien i utrata ptynnosci finansowe;j
(np. przed utratg zamowien ratuje zapas towaru, to powoduje, ze kapitat
potrzebny do utrzymania ptynnosci jest ulokowany w zapasach).

Po drugie, wnioski dotyczace zjawiska reshoringu:

5. Reshoring w kontekscie pandemii COVID-19, wojny w Ukrainie moze sta-
nowi¢ sposob na zmniejszenie zaleznosci od globalnych Zrodet i poprawe
odpornosci tancuchéw dostaw.

6. Reshoring moze by¢ rozwigzaniem problemow wynikajacych z niedosta-
tecznej jakosSci produktow i ustug pozyskanych w ramach dziatalnosci we-
dtug modelu outsourcingu/offshoringu oraz jakosci tancucha dostaw wyni-
kajacej z zaktocen po stronie dostawcow.

7. Zastosowanie reshoringu jako procesu przyciagnigcia catego tancucha do-
staw w granicach jednego kraju moze by¢ trudne, dlatego dobra wspotpraca
z krajami sgsiadujgcymi moze sta¢ si¢ punktem zwrotnym sprzyjajacym
inicjatywom budowania odpornego tancucha dostaw w modelu nearshorin-
gu. Do realizacji tej idei pomocne bgdzie promowanie przez panstwa regio-
nalnej wspotpracy w tym zakresie, za$ to, jak faktycznie przebiegat bedzie
proces reshoringu, w duzej mierze zalezy od konkretnego przedsigbiorstwa
oraz organizacji tancuchéw dostaw.

6. Podsumowanie

Celem artykutu bylo przedstawienie zjawiska reshoringu oraz proba odpowiedzi
na pytanie, czy zaktocenia, ktore wywierajg presj¢ na globalne fancuchy dostaw,
implikuja jego rozwoj? Zastosowane metody badawcze obejmowaty przeglad
1 analiz¢ literatury, danych pochodzacych z raportow oraz informacji uzyskanych
z badania wlasnego (wywiady IDI) przeprowadzonego wsrod menadzeréw przed-
sigbiorstw z kapitalem zagranicznym, prowadzacych dziatalnos¢ w Polsce.

Z przeprowadzonych badan i dostgpnych danych wynika, ze reshoring byt po-
waznie rozwazany przez wiele przedsigbiorstw, jednak nie mozna jednoznacznie
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stwierdzi¢, ze pandemia COVID-19 i inne zaklocenia doprowadzity do znacza-
cego wzrostu jego wdrozen. W odpowiedzi na zakldcenia rownowagi w global-
nych tancuchach dostaw przedsigbiorstwa beda raczej dywersyfikowaty swoje
bazy dostaw z dala od Chin poprzez rozwijanie alternatywnych globalnych zro-
det. Niewatpliwie koszty produkcji czy transportu, kwestie jakosci oraz kosz-
ty potencjalnych inwestycji nadal sg gtéwnymi determinantami implikujacymi
strategie tancuchow dostaw. Delokalizacja produkcji i redefinicja tancuchow
dostaw jest czyms$ oczywistym 1 wrecz wymaganym w dobie niepewnosci i la-
bilnego otoczenia rynkowego, zjawisk, jakich doswiadcza §wiatowa gospodar-
ka. To, czego mozna spodziewac¢ si¢ w ramach dziatan podejmowanych przez
przedsicbiorstwa, to z pewnoscia dywersyfikacja zrodet pozyskiwania kompo-
nentéw/zasobow/produktow, w tym z rynkéw lokalnych (reshoring) lub/i kra-
jow sasiednich (nearshoring) ulokowanych blizej zaktadow produkcyjnych,
przy jednoczesnym zwigkszeniu ilo$ci zapasow.
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Monika WODNICKA

RESHORING AS A WAY TO REDUCE IMBALANCES IN GLOBAL SUPPLY CHAINS
Abstract

Backgrounds: The notion that the world has become flat and national borders are irrelevant
for production and supply, which was popularized during the peak of globalization, is outdated.
This is implied by the events we are currently experiencing (e.g., trade wars, military operations
in Ukraine, the COVID-19 pandemic). Increasingly, it can be seen that the perspective of
globalization remains undefined mainly due to the disruptions and problems experienced by
global supply chains, which are currently an impulse to redefine the strategies implemented
by companies related to, inter alia, the relocation of activities, mainly production. The question
arises as to whether reshoring and related investments are gaining strength, and which countries
can count on the return of native corporations.

Research purpose: The article presents the phenomenon of reshoring and tries to ascertain
whether the disruptions that exert pressure on global supply chains imply its development.
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Methods: The research methods used include a review and analysis of the available literature and
background data from reports, as well as information obtained from the author’s own research
conducted among managers of foreign capital companies operating in Poland, using the in-depth
interview tool.

Conclusions: What we can expect as part of the activities undertaken by enterprises is the
diversification of component/product sources from local/national markets (reshoring) or
neighboring countries (nearshoring) located closer to the production plants. The analysis of the
data and considerations concerning the relocation of economic activities as part of reshoring shows
that corporations from the United States (83% of the surveyed companies) are most interested in
reshoring. By contrast, those from European countries consider or implement nearshoring. Asia,
China in particular, accounts for the largest number of reshoring projects.

Keywords: relocation, offshoring, COVID-19 pandemic.
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