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Wykorzystanie tancucha wartosci do oceny
sily oddzialywania dostawcow i odbiorcow
na konkurencyjnos¢ europejskiego sektora okretowego

Wstep

Rosnaca globalna konkurencja dziatalnosci przedsigbiorstw powoduje
poszukiwania metod postepowania, ktore przyczynia si¢ do wzrostu ich
wartosci i miejsca na swiatowym czy regionalnym rynku. Metoda, ktora
stuzy usprawnianiu dziatalnosci przedsigbiorstw i moze poprawiacich kon-
kurencyjno$¢, jest analiza fancucha wartosci. Autorstwo tej metody, ktéra
zyskata uznanie teoretykow i praktykdéw, przypisuje sie M.E. Porterowi.
Powiazat on wykorzystanie taricucha wartosci z koncepcja sformutowanej
przez siebie analizy 5 sil Portera [Porter, 1985]. Przedmiotem tej koncepcji
jest ocena wptywu sity oddziatywania dostawcoéw, odbiorcéw, nowych
wejsc do sektora i substytutow na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw.

Lancuch wartosci jest uporzadkowanym ciagiem dzialan, jakie podej-
mowane sg przez przedsigbiorstwa wspdtpracujace ze sobg w procesie
gospodarczym, dla wytworzenia produktu lub ustugi'. Przedmiotem
niniejszego opracowania jest ocena podstawowych elementéw taricucha
wartosci i sil, jakie oddziatuja na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw w sek-
torze okretowym.

Z punktu widzenia niniejszego opracowania szczegodlnie interesujacy
jest artykut autorstwa D.S. Cho i M. Portera [1986]. Analizujg oni konku-
rencyjnosc sektora okretowego, wykorzystujac wymieniony wyzej model
5 sil Portera, oraz przedstawiaja wewnetrzny laricuch wartosci w przed-
sigbiorstwach tego sektora. W artykule tym stwierdzaja, Zze ,,stan konku-
rencyjnosci w przemysle okretowym jest funkcja konkurencyjnosci pieciu
sit” [Cho, Porter, 1986, s. 541].

Po ponad trzydziestu latach od opublikowania tego artykutu sytuacja
gospodarcza swiata, w tym takze w sektorze okretowym, ulegta istotnym
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! W skali miedzynarodowej, w koncu ubiegtego wieku i na poczatku obecnego, koncepcja
M.E. Portera rozwijana jest w postaci globalnego fanicucha wartosci. W ramach tej koncepcji
analizowane sa czynniki globalne i lokalne w poszczegélnych krajach, ktére wptywaja
na tworzenie wartosci dodanej w poszczegdlnych elementach faricuchéw wartosci roznych
sektoréw gospodarczych [Gereffi, Fernandez-Stark, 2016].
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zmianom. Dotyczy to nie tylko gléwnych konkurentéw budujacych statki
w skali $wiata, ale takZze sposobow dziatania przedsigebiorstw i instytugji.

Celem artykutu jest ocena, w jaki sposdb zmiany, ktdre zaszty w ramach
gospodarki globalnej w dwoch podstawowych elementach taricucha two-
rzenia wartosci, jakimi sq relacje stoczni z dostawcami i odbiorcami, wpty-
waja na konkurencyjnos¢ europejskiego sektora okretowego. Realizacja
tego celu wymagata dodatkowo identyfikacji, ktore dziatania i procesy
nalezy obecnie uwzgledni¢ w strukturze tancucha wartosci budowy stat-
koéw. Postep techniczny, outsourcing wielu procesdw i globalizacja spo-
wodowaly bowiem, ze podstawowe elementy faricucha wartosci statkdw
dziela si¢ na szereg nowo wyodrebnionych proceséw, ktore w istotny
sposOb przyczyniaja si¢ do uzyskania przewag konkurencyjnych w skali
Swiata.

W opracowaniu sformutowana zostata nastepujaca hipoteza badawcza:
w gospodarce globalnej dynamiczne zmiany w postaci r6znych sposobow
realizacji procesu produkcji wyrobdw, ztozonych powigzan kapitatlowych
i organizacyjnych przedsigbiorstw dziatajacych na rynku miedzynaro-
dowym powoduja, ze model 5 sit M. Portera i uproszczona konstrukcja
faricucha warto$ci nie sa wystarczajacymi narzedziami do oceny wpltywu
dziatalnosci firm na konkurencyjno$¢ w sektorze okretowym.

Podmiotem badan jest europejski sektor okretowy, rozumiany jako
zbidr przedsigbiorstw europejskich krajow produkujacych wyposazenie
okretowe, budujacych statki, a takze europejskich klientéw stoczni. Sektor
ten w opracowaniach instytucji europejskich i statystykach miedzynarodo-
wych traktowany jest jako wspolny podmiot, ktory konkuruje z dominu-
jacymi w $wiatowym przemysle okretowym krajami azjatyckimi, takimi
jak: Chiny, Korea Pid. i Japonia®>. W tych opracowaniach i statystykach
europejski sektor okretowy ograniczony jest do krajéw Unii Europejskiej
i kraju stowarzyszonego, jakim jest Norwegia. Z kolei dla okreslenia roli
poszczegdlnych przedsiebiorstw wykorzystano analize dziatan realizo-
wanych przez najwigksze firmy zwiazane z dostawami dla sektora okre-
towego i klientami tego sektora.

W pracy zastosowano zardwno wnioskowanie dedukcyjne, jak i induk-
cyjne. Bazujac na studiach literaturowych, gléwnie w postaci artykutow
naukowych, podjeto probe weryfikacji hipotezy pracy, a dla jej potwierdze-
nia oparto si¢ na materiatach zawartych w réznych raportach branzowych,

2 Udziat krajow UE + Norwegia w 2016 r. w $wiatowej produkgji okretowej wyrazonej
w tonazu oddanych do eksploatacji statkow w tonach CGT wynosit 6,6%. W przypadku
Korei byto to 33,1%, Chin —32,1% a dla Japonii - 19,6% [SEA Europe Shipbuilding Market
Monitoring raport 42, marzec 2017].
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a takze przyktadach dominujacych rozwiazan realizowanych przez przed-
sigbiorstwa analizowanego sektora.

W literaturze problem wykorzystania taricucha wartosci do oceny
wplywu na ich konkurencyjnos¢ jest stosunkowo rzadko przedmiotem
analizy opracowan naukowych. Poza wspominanym wyzej artykutem
D. Cho i M. Portera [1986, s. 541] problem ten podejmuja m.in. A.N. Sung
i inni [2009, s. 4]. Wiecej jest opracowan dotyczacych taricucha wartosci
dostaw, np. M.H. Melloi].O. Stradhagen [2011], omawiajacych techniczne
problemy realizacji poszczegdlnych faz tego tancucha oraz sposoby zarza-
dzania tancuchem. W $lad za opracowaniami dotyczacymi globalnego tan-
cucha wartos$ci pojawiaja sie artykuty przedstawiajace wykorzystanie tego
sposobu analizy w odniesieniu do sektora okretowego. Przykltadami tego
sposobu oceny faricucha wartosci w sektorze okretowym sa prace L. Brun
[2017], L.L. Halse [2011]. Analizy faricucha wartosci w sektorze okretowym
zawarte sg takze w opracowaniach o charakterze badawczo-biznesowym.
Do tych opracowan mozna zaliczy¢ badania realizowane na zamowienie
Komisji Europejskiej, takie jak na przyklad raporty: BALance [2014], ECO-
RYS [2009; 2012] czy materialy powstajace w ramach grupy WP6 OECD
[2013; 2017].

1. Lancuch wartosci w sektorze okretowym

Statek, jak kazdy ztozony produkt, powstaje jako efekt szeregu dziatan,
ktére zwigzane sg najpierw z pozyskaniem surowcow i materiatow, ich
przeksztalceniem w odpowiednie urzadzenia, wreszcie montazem w zbu-
dowanym kadtubie i w konicu z procesem jego sprzedazy. Dziatania te
tworza fanicuch proceséw, ktore wptywaja na odpowiedni ksztatt wyrobu,
jakim jest statek i jego konkurencyjnos¢. Koncepcja taricucha wartosci
stuzy przede wszystkim do rozpoznawania, ktére procesy i czynnosci
majq istotny wptyw na przewage konkurencyjna i stuza do maksymalizacji
wartosci dodanej.

M. Porter we wspomnianym wyzej artykule w odniesieniu do przemy-
stu okretowego rozwija poszczegolne elementy tego taricucha wartosci,
na ktore skladaja sie: logistyka na wejsciu, operacje, logistyka na wyj-
$ciu, marketing i sprzedaz oraz ustugi’. I tak np. w ramach , operacji”
mowi o trzech procesach: cigciu stali, polozeniu stepki, wodowaniu, za$
proces , logistyka na wyjsciu” utozsamia z dostarczeniem statku klien-
towi, a w ramach ,marketing i sprzedaz” méwi o wszczeciu kontaktow

* Wykorzystanie tego sposobu analizy podkresla m.in. Poulsen, ktéry pisze ,,The concept
of value chain, as developed by Michael Porter, splits value adding into a number of sequ-
ential activities, from inbound logistics over operations to marketing, sales and services”
[Poulsen, 2013, s. 66].
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i podpisaniu kontraktu [Cho, Porter, 1986, s. 549]. Wprawdzie podziat
ten nie odpowiada w pelni kolejnosci prac, jakie zwigzane sg z procesem
podpisywania kontraktu i budowa statku, ale stuzy do prezentagji struk-
tury kosztow pracy i kosztow materiatow ponoszonych w poszczegdlnych
fazach budowy statkow.

Idea tancucha wartosci w sektorze okretowym rozwijana jest poprzez
dodawanie nowych funkgji lub tez uszczegdtowianie funkcji podstawo-
wych. Stad tez wyodrebniane sq w nich rézne elementy, odmienny jest
takze stopien szczegotowosci podziatu realizowanych w procesie budowy
statkéw proceséw.

Najbardziej ogdlny charakter maja te koncepcje, ktore stuza wskazaniu
podstawowych elementdéw struktury sektora, ktérymi sa dostawcy wypo-
sazenia okretowego, stocznie oraz klienci stoczni. Podziat taki pozwala
na statystyczna prezentacje wynikéw dziatalnosci podstawowych grup
podmiotoéw sektora okretowego, ale nie wystarcza do analizy, jaka wartos¢
dodana powstaje na poszczegdlnych etapach budowy statkow oraz jakie
sa powigzania miedzy procesami i podmiotami realizujacymi te procesy.
Dotyczy to zaréwno proceséw zwigzanych z poczatkiem tancucha wartosci
budowy statku, procesem jego realizacji, jak i sprzedazy i eksploatagji statku.

I tak np. hiszpanscy autorzy koncepcji tego tancucha wartosci wskazuja,
ze poczatkiem jest podpisanie umowy na budowe statku i jego finansowa
aranzacja. Ztozona jest takze forma taricucha dziatan i proceséw budowy
statkow w samej stoczni. Ich zdaniem proces budowy statkow nalezy
podzieli¢ na: produkcje blokéw i ich wyposazenia, wyposazenie catego
kadtuba statkow, testowanie i proby statku [The European shipbuilding indu-
stry, 2009]. Zdaniem innych autorow szczegdlnym elementem poczatkowej
czesci taricucha wartosci jest projekt budowy statku i jego istotna rola dla
calego procesu budowy statku. Problem ten podkreslajg autorzy raportu
ECORYS [2012].

Rozne sa takze opinie odnosnie do konicowej czesci tancucha wartosci.
Ujmowana jest ona w aspekcie czynno$ciowym zwiazanym z uzytko-
waniem wyrobu, jakim jest statek, i wowczas uwzgledniane sa naprawy
i remonty, lub w sensie podmiotowym, gdy analizowana jest rola klienta
(armatora statku).

Rozbudowane koncepcje taricucha wartosci budowy statkéw uwzgled-
niaja takze instytucje klasyfikacyjne nadzorujace proces budowy i wypo-
sazania statku i wskazujq na istotna role, jaka odgrywaja one w caltym
procesie. Nie mozna takze pomina¢ roli panistwa i instytucji finansowych,
ktore moga wplynaé na warunki finansowania i realizacje kontraktu.

Identyfikacja elementéw tancucha wartosci jest pierwszym eta-
pem do okreslenia dzialan dotyczacych przewag konkurencyjnych
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w poszczegolnych fazach zwiazanych z realizacjgq kontraktu na budowe
statku i jego eksploatacji. Poréwnanie efektywnosci realizacji tych etapow
w skali krajowej i miedzynarodowej pozwala na wskazanie sposobow dla
uzyskania lepszej pozycji konkurencyjnej w skali kraju lub na poziomie
miedzynarodowym. Ztozony charakter poszczegodlnych elementow tego
faricucha powoduje, Ze ponizsza analiza ogranicza sie tylko do dwoch
podstawowych elementow, jakim sa w jego fazie poczatkowej dostawcy
wyposazenia okretowego i odbiorcy, ktérymi sa armatorzy statkow*.

2. Struktura lancucha wartosci dostawcow

W koncepcjach taricucha wartosci sektora okretowego dostawcy sa naj-
cze$ciej ujmowani jako pierwszy etap tego tanicucha. Niezwykta waga tej
grupy uczestnikoéw wynika przede wszystkim z tego, ze jezeli uwzgled-
nimy koszty budowy statkéw, to dostawcy materiatow i wyposazenia
ksztattuja ok. 70% jego wartosci’. Jest to miedzy innymi przyczyna, ze
w modelu pigciu sit M. Portera badanie wptywu tej grupy podmiotéw
na konkurencje stanowi punkt wyjécia analizy sektora.

Ocena roli dostawcédw w tancuchu wartosci budowy statkow jest zto-
zona. Dostawcy to niezwykle liczna grupa podmiotow o odmiennym spo-
sobie powigzania z podstawowym procesem budowy statkow i roznej roli
w procesie budowy statkow. Sa dostawcy, ktorzy bezposrednio dostarczaja
swoje wyroby do stoczni. Dostawcy ci, w zaleznosci od zlozonosci swo-
jego wyrobu, maja z kolei swoich poddostawcow, ktérzy moga miec takze
powigzania z kolejnymi dostawcami. Tworzy sie swoista piramida dostaw-
céw. Koncepcje takiej piramidy przedstawiaja eksperci grupy BALance®.
Ilustracja tej koncepcji przedstawiona jest na rysunku 1.

* Tylko te dwie grupy podmiotéw, tj. dostawcy i odbiorcy statkow, uwzgledniane sa
w ocenie elementéw laricucha wartosci przemystu okretowego w opracowaniu OECD
[Imbalances in the shipbuilding industry, 2017, s. 24-25].

> Wedtug D. Cunninghama w zaleznosci od rodzaju statku udziat wyposazenia okretowego
waha sie od 65 do 75% wartosci statku, a w przypadku statkow pasazerskich az ok. 80%
[Cunningham, 2013].

¢ Autorzy raportu BALance wskazujg na specyficzny charakter tej piramidy odrézniajacy
ja od takich sektoréw, jak przemyst motoryzacyjny czy lotniczy. Wynika to m.in. z liczby
przedsiebiorstw, z ktérymi wspolpracujq te przedsiebiorstwa. Na przyktad przedsigbior-
stwa te wspolpracuja z istniejacymi w Europie 50 duzymi stoczniami (powyzej 500 zatrud-
nionych) i ponad 150 mniejszymi, tymczasem przedsiebiorstwa przemystu motoryzacyjnego
z 15 producentami samochodéw, a produkujacy wyposazenie dla przemystu lotniczego
tylko z 5 firmami [BALance, 2014, s. 9].
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Rysunek 1. Horyzontalne i wertykalne powiazania miedzy stoczniami
i dostawcami
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Zrédto: [BALance, 2014, s. 18].

Przedstawiona na rysunku 1 rozbudowana koncepcja taricucha warto-
$ci uwzglednia nie tylko ztozony charakter wspotpracy kilku pozioméw
dostawcoéw z odbiorcami, ale takze wskazuje na wspodtprace kilku stoczni
i ich krzyzowe powiazania z tymi samymi dostawcami. Uwzglednieni
na wykresie dostawcy nie tylko korzystaja z dostawcow nizszego szczebla,
ale maja roéwniez rozwiniete formy wspodtpracy ze swoimi subkontrakto-
rami. Na uwagge zastuguje fakt, Ze w ocenach wielkosci produkgji przedsie-
biorstw wyposazenia okretowego uwzglednia si¢ tylko dostawcow, ktdrzy
W sposOb bezposredni wspotpracuja ze stoczniami, czyli uwzglednia sie
dostawcow I poziomu.

Wymienieni w tej czesci lancucha wartosci dostawcy wspotpracuja
ze stoczniami nie tylko w ukladzie piramidalnym, ale i horyzontalnym.
Przedsiebiorstwa te istotnie rdznig si¢ nie tylko charakterem powigzania,
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ale tez rodzajem i przeznaczeniem wyrobdw, wielkos$cia, lokalizacja.
D. Lehman [2013] dzieli europejskich dostawcéw na:

lokalni producenci produkujacy na lokalny rynek,

— lokalni producenci produkujacy na europejski rynek,

lokalni producenci produkujacy na czesciowo globalny rynek,
globalni gracze,

— miedzynarodowe konglomeraty.

Wymienione grupy producentéw w réznym stopniu oddziatuja na sytu-
acje w sektorze. Stosunkowo stabymi partnerami stoczni sa producenci
lokalni produkujacy na lokalny rynek. Sa to najczesciej mate i $rednie
przedsiebiorstwa pracujace na rzecz matych i srednich stoczni. Przedsie-
biorstwa te czesto, aby uniewrazliwic si¢ na wahania koniunktury na swia-
towym rynku statkdéw, produkuja takze wyroby nie tylko dla sektora
okretowego, ale takze dla innych dziedzin gospodarki.

Podstawowe materialy, takie jak np. wyroby stalowe, podstawowe urza-
dzenia statku, takie jak silnik, specyficzne urzadzenia zwigzane z typem
statku produkowane sa z reguty przez globalnych graczy, ktorzy produkuja
dla stoczni z catego swiata. Do duzych globalnych firm produkujacych
wyposazenie okretowe naleza miedzy innymi takie europejskie firmy, jak:
Siemens (Niemcy), ABB (Szwajcaria) — producenci urzadzen elektrycznych
i elektronicznych), MAN (Niemcy), Rolls-Royce (W. Brytania), Wartsila —
Finlandia, producenci uktadéw i systemow napedowych.

Globalni producenci wyposazenia okretowego to przedsigbiorstwa
o rozbudowanej strukturze kapitalowej i organizacyjnej i wielu powia-
zaniach sieciowych. Przedsigbiorstwa te nie wiaza si¢ z okreslona grupa
stoczni, sprzedaja swoje wyroby wszystkim konkurentom, a takze pro-
dukuja wyroby spoza sektora okretowego. Powoduje to, ze w znacznym
stopniu uniezaleznione sa od wahan na $wiatowym rynku statkéw.

W tym kontekscie pojawiaja sie w literaturze stwierdzenia o stabej
sile oddzialywania dostawcow na stocznie [np. Sung i inni, 2009, s. 4].
Posrednio taka opinia wynika takze ze stwierdzen M.E. Portera. Skupia
si¢ on na opisie podstawowych dostawcow urzadzen dla statkéw, kon-
kurencji miedzy dostawcami azjatyckimi i europejskimi, ale stwierdza,
ze w okresie dekoniunktury pozycja stoczni w stosunku do producentéw
urzadzen wzrasta’. Taki wniosek mozna jednak postawi¢ tylko w odnie-
sieniu do grupy matych i srednich producentéw z reguty produkujacych
na lokalny rynek.

7 Interesujacym elementem opisu roli dostawcéw jest to, ze Cho i Porter mowia o dwoch
kategoriach dostawcow. Pierwsza sg pracownicy, ich kwalifikacje i koszty wynagrodzen,
a druga kategoria sg dostawcy urzadzen [Cho, Porter, 1986, s. 546].
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3. Konkurencyjnos¢ europejskich producentéw wyposazenia

W skali $wiatowej dominujacymi producentami wyposazenia okre-
towego sa przedsiebiorstwa europejskie. D. Cunningham podaje, ze
w latach 2006-2010 przedsigbiorstwa UE 28 + Norwegia produkowaty
wyroby o wartosci 57,6 mld euro, co stanowilo 43% swiatowej produkgji
wyposazenia okretowego [Cunningham, 2013]. Na uwage zastuguje fakt,
ze producenci wyposazenia okretowego produkuja nie tylko dla stoczni
budujacych statki handlowe, ale takze dla stoczni remontujacych statki,
stoczni wojennych, a nawet dla przemystu jachtowego®.

Szeroki zakres odbiorcéw i wielo$¢ produktow powoduje, ze liczba
podmiotéw tego podsektora jest bardzo duza. Wedtug danych BALance
w Europie jest 7000 przedsigbiorstw pracujacych dla sektora budowy stat-
koéw i przedsigbiorstw offshore (gas i ropa, wiatraki morskie i konstrukcje
offshore), z ktorych wiekszos¢ to mate i Srednie firm [BALance, 2014].

Producenci wyposazenia okretowego najliczniej rozwijaja swoje przed-
sigbiorstwa w krajach posiadajacych znaczne rozmiary produkgji okreto-
wej. I tak najwigksza wartos¢ produkcji okretowej elementéw wyposazenia
statkéw wsrod krajow europejskich w 2013 r. miaty Niemcy. Byta to kwota
12 mld euro. We Wtoszech wyprodukowano te wyroby za 9 mld, w Nor-
wegii 7 mld, Wielkiej Brytanii 6 mld, Francji 4 mld, Hiszpanii 3 mld, a po
2 mld euro w Finlandii, Polsce, Turcji [Cunningham, 2013].

Analizujac konkurencyjnos¢ europejskich przedsiebiorstw wyposaze-
nia okretowego, trzeba uwzglednic rodzaj produktow, jaki przedsigbior-
stwa te wykonuja. Autorzy raportu dotyczacego analizy konkurencyjnosci
europejskiego sektora wyposazenia okretowego dzielg te wyroby na kilka
grup o réoznym charakterze. Sg to: wyroby strategiczne (silnik gtowny,
urzadzenia decydujace o specyficznym charakterze statku), urzadzenia,
produkty ogdlne (niemajace charakteru specjalistycznego, np. pompy),
produkty o charakterze krytycznym (zwiazane z waskimi gardtami, np.
silniki, drzwi przeciwpozarowe), produkty o charakterze krytycznym
(zwiazane z ich cena, produkty o duzej wartosci, standardowe, np. urza-
dzenia przetadunkowe) [BALance 2014, s. 22-23].

Zdaniem europejskich analitykow Europa (wraz z Japonia) ma silng
pozycje konkurencyjna w zakresie wyrobow strategicznych i krytycznych.
Jednoczesnie wyroby te charakteryzuja sie¢ wysoka jakoscia, ale takze wyso-
kimi cenami [New Trands in Globalisation..., 2017].

8 Wedlug danych BALance tylko 37% produkdji tego sektora przeznaczone jest na potrzeby
budowy statkéw handlowych, az 25% produkgji tych przedsiebiorstw przeznaczone jest
na potrzeby sektora statkéw wojennych (w tym potrzeby remontowe), 14% dla stoczni
remontujacych statki, 16% na potrzeby dostosowania statkéw do zmian w wymogach zwia-
zanych z ochrong srodowiska, a pozostata produkgja na inne potrzeby [ BALance, 2014, s. 9].
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Europejscy producenci wyposazenia okretowego nie ograniczaja si¢
tylko do produkcji na rzecz europejskich stoczni. Przecigtnie eksportuja
one 20-70% swojej produkcji. Laczna wartosc eksportu tych firm do krajow
poza Europe (E-28) szacowana jest na ok 33% [BALance, 2014, s. 43].

Wiele europejskich producentéw wyposazenia okretowego nie tylko
eksportuje swoje urzadzenie do krajow azjatyckich, ale udziela im takze
swoich licengji [Ionescu, 2011, s. 14]. Mamy takze czesto do czynienia
z sytuacja, ze niektorzy europejscy dostawcy urzadzen przenosza swoja
produkcje do krajow azjatyckich, aby by¢ blizej producentéw tych typow
statkow, ktore tam sa w podstawowej liczbie wytwarzane. I dzieje sie tak
nie z powodu nizszych kosztdw pracy, lecz za sprawa bardziej efektyw-
nego procesu ich implementacji [BALance, 2014, s. 43].

Oznacza to, ze europejskich przedsigbiorstw wyposazenia okretowego
nie mozna uznac jako czesci europejskiego sektora budowy statkéw. Pro-
ducentéw wyposazenia statkow nalezy wiec traktowac jako odrebna gataz
produkcyjna przedsigbiorstw europejskich a nie grupe przedsigbiorstw,
ktore tacznie z europejskimi stoczniami konkurujg z innymi stoczniami
$wiata.

4. Rola klientéw w strukturze tancucha wartosci sektora
okretowego

Analizujac site oddziatywania klientéw na producentow statkow, nalezy
uwzgledni¢ fakt, ze zamawiajacy statki to obecnie nie jest jednolita grupa
przedsigbiorstw. O parametrach statku, jego budowie, wyposazeniu i spo-
sobie eksploatacji decyduja wlasciciele statku, operatorzy, ktérymi sa towa-
rzystwa zeglugowe, a takze wlasciciele tadunkow [ECORYS, 2012, s. 30].
Uwzglednienie tych podmiotéw powoduje potrzebe rozwiniecia tanicucha
wartosci statku w jego ostatniej czesci, ktora zwykle okreslana jest jako
,Klienci”. Tlustruje to koncepcja taricucha wartosci statku opracowana przez
ekspertow EKORYS przedstawiona na rysunku 2.

Rysunek 2. Lancuch wartosci w przemysle okretowym

dostawcy

C . . Wtasciciele\\ firm wiasciciele
wyposazenia ) stocznie y

okretowego statku zeglugowe//tadunkow

Zrédto: [ECORYS, 2012, s. 25].
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Klientami stoczni moga by¢ firmy zeglugowe lub wlasciciela statkow.
Firmy zeglugowe zajmuja si¢ eksploatacja statkdw i moga, ale nie zawsze sa
wlascicielami statkow’. Firmy zeglugowe decyduja o kosztach eksploatacji
statku, o sposobie nabycia i zuzycia paliwa itp. Wlascicielami statkow nie
zawsze sg firmy zeglugowe, ale moga nimi by¢ instytucje finansowe, banki
a nawet same stocznie.

Wiasciciele (lub armatorzy) decyduja o wyborze stoczni, ktdra je wybuduje,
o akceptowanej cenie statku, terminie dostawy, sposobie finansowania. Zama-
wiajac statki w stoczniach, tworzg popyt na rynku okretowym. W ramach tego
popytu stocznie konkuruja w pozyskiwaniu zamdwien na statki. Armatorzy
okreslaja rodzaj i podstawowe parametry zamawianego statku oraz elementy
jego wyposazenia. Jak wynika z treSci punktu 3, istnieje silna konkurencja
dostawcdw wyposazenia na swiatowym rynku. Powoduje to, Ze armatorzy
poprzez swojej wybory ksztattuja konkurencje nie tylko wsrdd budujacych
statki, ale takze producentéw wyposazenia. Decydujg oni o tym, ktérzy
producenci uzyskuja przewagi konkurencyjne na tym rynku.

Do grupy podmiotéw wptywajacych na rodzaj wyposazenia montowa-
nego na statku, zgodnie z autorami koncepcji taricucha wartosci w prze-
mysle okretowym przedstawionej na rysunku 2, zaliczy¢ takze mozna
wlascicieli tadunkéw. Sa oni przede wszystkim zainteresowani jak najtan-
szym ich przewozem, jednak niektdre fadunki wymagaja specjalistycznych
urzadzen do ich przewozu. W takiej sytuacji wlasciciele tadunkow oczekuja
od zamawiajacych statki montazu okreslonych, specjalistycznych typow
urzadzen okretowych [ECORYS, 2012, s. 31]. W ten sposob takze wtasciciele
fadunkow posrednio wptywajg na producentéw tego rodzaju urzadzen.

Statki, podobnie jak wigekszo$¢ ztozonych produktéw, w okresie ich
uzytkowania wymagajq obstugi posprzedaznej. W tym przypadku obstuga
posprzedazna polega na ich konserwacji, naprawach i remontach'’. Wiel-
kos¢ napraw i remontéw nalezy do decyzji armatora. W ten sposéb anali-
zowany taficuch wartosci statku ma postac przedstawiona na rysunku 3.

Naprawy i remonty statkéw wykonywane sg przez stocznie, ktére moga
faczy¢ w swoim profilu dziatalnosci budowe i remonty statkéw lub tez
zajmowac si¢ wylgcznie remontami statkdw. O terminie, zakresie remontu
i stoczni, ktéra remont wykona, decyduje armator. Oznacza to, ze w tym

® W przypadku takich statkow, jak np. statki pasazerskie, pogtebiarki, statki offshore,
wlasciciele i operatorzy statkow to najczesciej te same przedsiebiorstwa. Natomiast w przy-
padku masowcow czy kontenerowcdéw firmy zeglugowe rzadko sg wlascicielami statkow
iz reguty nie uczestnicza w procesie kontraktacji i budowy statkéw [ECORYS, 2012, s. 30].
10 Ten element w ramach obstugi posprzedaznej statku obok napraw i remontéow oraz
techniczne i szkoleniowe wsparcie armatora statku uwzgledniaja miedzy innym L. Brun
[2017], K.D. Backer [2013]. L. Brun dodaje jeszcze ostatni etap taricucha, jakim jest ztomo-
wanie statku.
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przypadku sita oddzialywania armatoréw na tg czes¢ sektora okretowego
jest bezposrednia i silna [Dussan, 2007, s. 17]".

Rysunek 3. Lancuch wartosci w przemysle okretowym

dostawcy .
o . Armator stocznie
wyposazenia stocznie
statku remontowe
okretowego

Zrédto: Opracowanie wlasne.

5. Wplyw europejskich armatorow na konkurencyjnos¢
europejskiego sektora okretowego

Oceniajac wplyw konkurencyjnosci europejskich armatoréw na rozwoj
sektora okretowego w Europie, trzeba stwierdzi¢, ze gldéwni armatorzy pro-
wadza swoja biznesowq dziatalnos¢ w skali catego swiata. Klienci stoczni
zamawiaja statki w stoczniach kraju pochodzenia lub w innym dowolnym
kraju swiata, ktorego stocznie oferujq lepsze warunki w zakresie ceny
statku, terminu jego dostarczenia lub sposobu finansowania.

Podejmowanie przez armatorow krajowych budowy statkéw w krajo-
wych stoczniach najczesciej wigze sie ze specjalnymi warunkami finanso-
wania dla tych armatoréw lub innych instrumentéw (np. podatkowych),
ktore sktaniajg tych armatoréw do sktadania zamoéwien w stoczniach
krajowych. Jesli armatorzy nie majgq mozliwosci uzyskania specjalnych
warunkow w swoim kraju, zamawiaja statki w innych stoczniach $wiata.

O strukturze kierunku zamdéwien europejskich armatorow swiadcza
dane autoréw raportu ECORYS [2012]. Wedlug tych danych dla roku
2008 1. europejscy armatorzy posiadali 52% zamdwien na statki, podczas
gdy w tym samym roku udziat stoczni europejskich w swiatowym port-
felu zamowien wynosit 13%". Sytuacja ta nie zmienia si¢ w nastepnych
latach. Potwierdzaja to dane SEA Europe dla 2015 r. Autorzy tego raportu
stwierdzaja, ze armatorzy z Chin, Korei i Japonii zamawiaja statki gtéwnie
w stoczniach wlasnego kraju. Natomiast armatorzy europejscy, ktérzy

' Armatorzy duzych statkéw handlowych remontuja swoje jednostki przede wszystkim
w stoczniach posiadajacych urzadzenia do dokowania i znajdujacych sie na szlakach handlu
morskiego. Powoduje to duze rozproszenie w lokalizacji stoczni remontowych i ograniczone
warunki konkurowania. Ilustrujg to dane dotyczace liczby stoczni OSC posiadajacych
doki o wielkosci od 10 tys. DWT do 300 tys. DWT. W 2002 r. ogétem na $wiecie byto 691
takich urzadzen. Z tego zlokalizowane byto w Ptd. i Ptd.-Wsch. Azji 154 takich urzadzen,
w poétnocnej Europie 130 duzych dokéw, w Europie Potudniowej 120, w Pin. Ameryce 81,
na Dalekim Wschodzie 79 urzadzen [Dussan, 2007, s. 22].

12 Przy czym autorzy ci stwierdzaja, ze kryzysowa sytuacja w przemysle okretowym zmie-
nia sie na niekorzys¢ armatoréw europejskich na rzecz armatoréw azjatyckich [ECORYS,
2012, s. 30].
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w 2015 r. byli najwiekszymi inwestorami na rynku, kierowali swoje zamo-
wienia gtdwnie do stoczni chinskich i koreaniskich [SEA Europe, 2016,
s. 40]. Sytuacja ta $wiadczy o tym, Ze azjatyccy producenci oferuja lepsze
warunki budowy statkow niz stocznie europejskie.

Na podstawie tych danych mozna bytoby sformutowac teze, ze arma-
torzy europejscy, skfadajac zamowienia w stoczniach krajow azjatyckich,
przyczynili si¢ do rozwoju sektora okretowego w krajach azjatyckich
i wzrostu konkurencyjnosci ich stoczni. Wniosek taki moze by¢ upraw-
niony, ale tylko w odniesieniu do rozwoju stoczni jako montowni kadtu-
bow. Armatorzy bowiem w ramach tzw. dostaw armatorskich bardzo
rygorystycznie narzucajq stoczniom montowanie na zamdéwionych statkach
okreslonego typu urzadzen i systemow i okreslonego producenta. Produ-
centami tych urzadzen, jak wynika z powyzszych wywoddw, sa najczesciej
przedsiebiorstwa europejskie. Powoduje to rozwoj tych przedsigbiorstw
i zwieksza ich konkurencyjnos¢ na swiatowym rynku producentow wypo-
sazenia okretowego.

O dominujacym globalnym charakterze modelu biznesowego armato-
row lub wlascicieli statkow wskazuja dane dotyczace firm zeglugowych.
Wedtug danych z 2016 r. na $wiecie funkcjonuje ok. 150 tys. firm zeglugo-
wych, ktdre maja w dyspozycji ok. 100 000 statkow. Na rynku tym, cho-
ciaz wystepuje wiele mniejszych firm o zasiegu globalnym lub krajowym,
dominuje jednak kilkanascie najwiekszych swiatowych firm zeglugowych.
Wedtug stanu z lutego 2014 r. w grupie 10 najwigekszych firm Zeglugowych
sa cztery przedsigebiorstwa europejskie, dwie chinskie, po jednej korean-
skiej, tajwanskiej, japonskiej i singapurskiej, ktore facznie operuja ponad
2600 statkami [Duddu, 2015]. Wszystkie te firmy maja charakter globalny
i zamawiajac statki wybierajg najkorzystniejsze dla nich kontrakty.

W przypadku przedsiebiorstw armatorskich, podobnie jak byto
to w odniesieniu do przedsiebiorstw produkujacych wyposazenie, euro-
pejskie przedsiebiorstwa zeglugowe wchodza w zwiazki kapitatowe i orga-
nizacyjne z przedsigbiorstwami konkurencyjnymi. Na rynku zeglugowym
dochodzi do wielu fuzji, potaczen, alianséw i innych form wspdtpracy.

I tak na przyktad w 2011 r. powotano grupe G6, w skiad ktorej wchodza
armatorzy: APL, Hapag-Lloyd AG, Hyundai Merchant Marine, Mitsui
OSK Lines, NYK oraz OOCL. Z kolei w 2013 r. trzech najwigkszych arma-
torow: Maersk Line, Mediterranean Shipping Company oraz CMA CGM
utworzylo sojusz operacyjny o nazwie P3. Sojusz ten dysponuje najwieksza
na swiecie flota 255 statkow o tacznej tadownosci 2,6 mln TEU. Natomiast
w styczniu 2014 r. zawarty zostatl alians azjatyckich armatoréw CKYH
(Cosco Container Lines, K-Line, Yang Ming, Hanjin) [Portal Morski, 2014].
Powiazania sieciowe armatorow zwiazane sg z dazeniem do lepszego
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wykorzystania floty, optymalizacji tadunkdéw i tras zeglugowych. Poprawa
efektywnos$ci wykorzystania potencjatu tych przedsiebiorstw wpltywa
na zamowienia nowych statkéw w stoczniach.

Kierunki zamdwien, struktura przedsiebiorstw zeglugowych i ich strate-
gie organizacyjne i kapitalowe wskazuja, ze armatorzy starajq utrzymywac
swoja silng pozycje zaréwno wobec stoczni, jak i innych podmiotow gospo-
darki morskiej, takich jak przedsigbiorstwa wyposazenia okretowego.
Z silnym oddzialywaniem armatoréw na te podmioty mamy do czynienia
zwlaszcza w okresie kryzysu. Wptyw ten odczuwalny jest jednak na pozio-
mie globalnym. Na przyktadzie armatorow europejskich widaé¢ wyraznie,
ze nie wplywaja oni na poprawe konkurencyjnosci stoczni europejskich.

Zakonczenie

Koncepcja tancucha wartosci stuzy przede wszystkim rozpoznaniu,
ktore elementy tego taricucha pozwalajg na uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej i wzrost wartos$ci przedsiebiorstwa. W gospodarce globalnej postep
techniczny, sposdb organizacji procesu produkcji i wspolpraca z partne-
rami gospodarczymi i konkurentami, czy systemy finansowania zmieniaja
ksztalt taricucha wartosci i model biznesowy dziatalnosci przedsigbiorstw.

Procesy te zachodza takze w sektorze okretowym. W rozbudowanej
koncepcji faricucha wartosci statku wyodrebnianych jest wiele procesow,
podmiotéw i instytucji, dotychczas nieuwzglednianych, ktére wptywaja
na konkurencyjnosc¢ przedsigbiorstw. Zmienia sie takze sposob wspdtpracy
stoczni europejskich z bedgcymi przedmiotem oceny w niniejszym artykule
dostawcami i klientami zamawiajacymi statki.

Z analizy wynika, Ze powiazania stoczni z dostawcami i odbiorcami
w miare rozwoju gospodarki globalnej komplikuja sig, nie tylko ze wzgledu
na coraz bardziej ztozony i innowacyjny proces technologiczny, ale takze
sposOb wzajemnych relacji biznesowych miedzy tymi podmiotami oraz
tych podmiotow ze stoczniami. Powiazania te majq charakter sieciowy
i obejmuja wspolprace produktowa, kapitalowa i organizacyjna. Liczba
i charakter wzajemnych powigzan tych podmiotéw jest tak réznorodna,
ze utrudnia to, a niekiedy wrecz uniemozliwia oceng sity ich oddziatywa-
nia na dziatalno$¢ producentéw statkéw i ich konkurencyjno$¢ w ramach
okreslonego kraju lub regionu. Sytuacja ta wykazuje, ze koncepcja tanicucha
wartosci i model 5 sit M. Portera stworzony w latach 80. ubieglego wieku
jest obecnie zdecydowanie uproszczona formuta identyfikacji wzajem-
nych powiazan: dostawcow z producentami, producentéw z ich klientami,
a takze relacji samych producentow miedzy soba.

Badanie wykazato, Ze zardwno europejscy dostawcy, jak i klienci stoczni
nie ograniczaja si¢ do wspodtpracy w ramach Europy, ale tworzg powiazania
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produktowe i kapitatowe ze stoczniami azjatyckimi lub z innych regionow
Swiata. W ten sposdb staraja sie zmniejszy¢ wplyw wahan koniunktural-
nych na ich dziatalno$¢, jednak nie buduja przewag konkurencyjnych ich
rodzimych przemystow.
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Streszczenie

Koncepcja taricucha wartosci ma na celu okreslenie proceséw, ktorych ustalenie
pozwoli na podjecie dziatan dla poprawy konkurencyjnosci i wzrostu wartosci
firm. W odniesieniu do przemystu okretowego wystepuje wiele pogladéw, ktore
procesy nalezy uwzgledni¢ w analizie. W artykule przyjeto do oceny dwie podsta-
wowe grupy podmiotow i procesdéw tego taricucha, sa nimi dostawcy wyposazenia
okretowego i armatorzy jako odbiorcy. Z analizy przeprowadzonej na przykia-
dzie europejskiego sektora okretowego wynika, ze prosta analiza sily powiazan
tych podmiotéw ze stoczniami nie pozwala na okreélenie, ktore dziatania moga
przyczynic sie do wzrostu konkurencyjnosci okreslonego podmiotu czy kraju.
Powodowane jest to globalnymi sieciowymi powigzaniami produkcyjnymi, orga-
nizacyjnymi i kapitalowymi konkurujacych ze soba dostawcow, jak i odbiorcow.

Stowa kluczowe
faricuch wartosci, tancuch wartosci w sektorze okretowym, producenci wyposa-
Zenia okretowego, globalni odbiorcy statkéw, sieci dostawcoéw i odbiorcow

Use of value chain concept in the assessment of the suppliers
and customers impact on the competitiveness of the European
shipbuilding sector (Summary)

The value chain concept aims to identify the key processes which will allow
action to improve the competitiveness and growth of the value of companies.
With regard to the shipbuilding industry there are many views which processes
should be included in such analysis. Two basic groups of entities and processes
of shipbuilding value chain were evaluated in this paper. First were marine
equipment suppliers and the second shipowners as recipients. This is caused
by the global network of production, organization and capital links between
competing suppliers and recipients.
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value chain, value chain in shipbuilding, marine equipment suppliers, global
shipping companies, suppliers and buyers business networks






