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Wprowadzenie

Szybki rozwdj logistyki, zwlaszcza logistyki miedzynarodowej w XXI w. jest ge-
nerowany gltéwnie utozsamieniem zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie
miedzynarodowym z zarzadzaniem logistycznym. Obecnie bowiem konkuruje si¢
nie tyle ceng czy jakoscig produktu, ile calymi tancuchami dostaw. W konsekwen-
cji to na logistyce, definiowanej jako metoda zarzadzania fancuchem dostaw, spo-
czywa odpowiedzialno$¢ za racjonalizowanie produkcji i obrotu towarowego. Nie
bez powodu zatem coraz cze¢sciej mozna spotkac si¢ ze stwierdzeniem, Ze $wiat pa-
trzy na logistyke jako na ostatnig szanse obnizenia kosztéw produkc;ji i dystrybucji.

W tym kontekscie przedmiotem szczegolnego zainteresowania badaczy i me-
nedzeréw s3 najnowsze metody zarzadzania przedsigbiorstwem, ktére umozliwia-
ja ewolucje zarzadzania logistycznego, zgodna z naturg wspdétczesnych teorii nauk
o zarzadzaniu. Dlatego celem tej monografii jest, wedle intencji autoréw, ulokowanie
metod zarzadzania logistycznego posrod najnowszych metod zarzadzania przedsig-
biorstwem miedzynarodowym.

Podstawg rozwazan sg ostatnie wyniki badan empirycznych, przeprowadzone
w wybranych przedsigbiorstwach metoda ekspercka w roku 2015 oraz prognozy
do roku 2020. Wyniki tych badan umozliwily opracowanie autorskiej adaptacji no-
wych metod i technik zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem na potrzeby
wspolczesnej logistyki. Stanowi to bowiem warunek konieczny uzyskiwania prze-
wagi konkurencyjnej w niestabilnej gospodarce swiatowe;.

Uktad tresci monografii zostal podporzadkowany celowi pracy, stanowiac lo-
giczny tok rozwazan, zgodny z zasada ,,od ogdtu do szczegétu” Rozpoczynamy od
prezentacji wspotczesnych metod zarzadzania przedsiebiorstwem migdzynarodo-
wym, ze szczeg6lna uwaga poswiecona jego funkcji logistycznej. Koniczymy zas na
prezentacji zasad implementacji logistyki w zarzadzaniu migedzynarodowym w ra-
mach polityki logistycznej Unii Europejskie;.

Rozdzial pierwszy ma charakter wprowadzajacy i rozpoczyna si¢ od zaprezen-
towania ewolucji otoczenia biznesowego wspolczesnego przedsigbiorstwa i wply-
wu tych zmian na procesy logistyczne. Wskazano w nim m.in. na oddzialywanie
liberalnej doktryny ekonomicznej, ktéra uprzywilejowuje dyskontowanie tzw. efek-



8 Wprowadzenie

tu do$wiadczenia, na zarzadzanie przedsiebiorstwami. Jednoczesnie pokazano, jak
proces globalizacji wzmaga konkurencyjnos¢ dzisiejszych rynkéw. Oddziatywanie
tych dwoch presji doprowadzito takze — zaréwno w obszarze zarzadzania fancuchem
dostaw, jak i sieciami dostaw — do poszukiwania kompromisu migdzy obnizaniem
kosztow a indywidualizacja obstugi klientow. W dalszej czesci rozdzialu pierwszego
przedstawiono dyrektywy zarzadzania logistycznego w zaleznos$ci od charakterysty-
ki oferowanego produktu finalnego. W koncowej czesci rozdzialu zaprezentowano
miedzynarodowy kontekst zarzadzania przedsigbiorstwem.

W rozdziale drugim scharakteryzowano najnowsze metody zarzadzania logi-
stycznego w szerokim kontekscie jego waznych funkcji. W ramach modelu bizne-
su, a takze misji i wizji przedsigbiorstwa migdzynarodowego, okreslono przydatnos¢
metody zamknietej petli oraz metody pieciu krokéw w szacowaniu ryzyka transak-
cyjnego i ekonomicznego. Zwrécono takze uwage na znaczenie metody logitowej
w okreslaniu prawdopodobienstwa sukcesu albo porazki w realizowaniu zadan lo-
gistycznych. Stworzono réwniez podstawy merytoryczne do zastosowania w przed-
siebiorstwie miedzynarodowym strategii SBO, czyli bigkitnego oceanu, w sterowaniu
dzialalnoscig logistyczna.

W rozdziale trzecim w pierwszej kolejnosci scharakteryzowano istote i zakres
metody eksperckiej, zastosowanej w badaniach empirycznych. Rozpoczeto od oce-
ny zarzadzania wspodlczesnym przedsigbiorstwem, sformulowanej na podstawie
opinii praktykéw. Kolejno ukazano ewolucje dziatalnosci logistycznej w przedsie-
biorstwach migdzynarodowych na podstawie wynikéw badan empirycznych z lat
2003, 2005, 2009 oraz najnowszych - z roku 2015. Wspoélng osig tych badan bylo
przejscie w dziatalno$ci gospodarczej od koordynacji interfunkcjonalnej do sieci
dostaw. Pozytywnie oceniono etapy tej ewolucji we wszystkich obszarach funkcjo-
nowania logistyki, zaréwno strategicznym, jak i operacyjnym. Dokonano takze po-
miaru skuteczno$ci zrealizowania zadan logistycznych z uwzglednieniem wysokiej
przedsiebiorczosci wewnetrznej w badanych firmach.

W rozdziale czwartym zaprezentowano dziatalnos¢ przedsiebiorstwa z perspek-
tywy ogniwa fanicucha dostaw. Pokazano w nim, jak rosngca niepewnos¢ na wspot-
czesnych rynkach, nieprzewidywalno$¢ rozwoju ekonomicznego w skali globalnej
i rosngce wymagania indywidualnych klientéw prowadza do wyniesienia dzialan
logistycznych oraz zarzadzania fancuchem i sieciag dostaw do rangi strategicznej
w przedsiebiorstwie miedzynarodowym. W konkluzji tego fragmentu rozdziatu roz-
nym sytuacjom konkurencyjnosci rynkéw przyporzadkowano pozadane strategie
logistyczne w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Dalej scharakteryzowano atrybuty
nowoczesnego tancucha dostaw przedsiebiorstwa dziatajacego w biznesie migdzy-
narodowym. Wiele miejsca w tej czesci poswigcono idei zielonego tanicucha dostaw
oraz znaczenia postepu w dziedzinie technologii informacyjno-komunikacyjnej dla
zarzadzania logistycznego. W koncowej czesci rozdzialu czwartego oméwiono roz-
nice w zarzagdzaniu logistycznym ze wzgledu na uwarunkowania rynku, na ktérym
przedsigbiorstwo prowadzi swa dziatalnos¢ gospodarcza, skupiajac si¢ na odmien-
nosciach rynku B2B i B2C.
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Kolejny, pigty rozdzial koncentruje uwage na sieciach dostaw. Rozwazania roz-
poczynaja si¢ od omdéwienia zasad budowy i eksploatacji logistycznej sieci dostaw.
Jako model referencyjny wykorzystano koncepcje ARA, dzieki ktérej mozliwe stato
sie bardziej kompleksowe przeanalizowanie atrybut6w sieci dostaw. Kompleksowos¢
ta wynika z ujecia zarowno wymagan ksztaltowania sieci logistycznej w odniesie-
niu do zasobdw ludzkich, jak i do zasobdw infrastrukturalnych oraz do koordyna-
cji i integracji dziatan logistycznych. Dalej oméwiono problematyke wyznaczania
punktéw modalnych sieci dostaw. Zaprezentowano w miare szczegétowo stosowane
metody podejmowania decyzji w tej dziedzinie. Dokonano tez przegladu najwaz-
niejszych metod konfigurowania sieci dostaw, omawiajac pokroétce ich zalety i wady.

W rozdziale szdstym zaprezentowano przyktad modelowego obliczania skutkow
asymetrii informacji rynkowych w firmie Philips Lighting Poland, a takze przedsta-
wiono projekt konstrukeji syntetycznego miernika asymetrii informacji na potrze-
by redukowania tej asymetrii w dzialalnosci logistycznej. Na podstawie wynikéw
badan empirycznych scharakteryzowano takze wazniejsze czynniki ograniczaja-
ce i stymulujace dzialalno$¢ logistyczng. Dokonano réwniez wyboru istotnych dla
przedsiebiorstwa miedzynarodowego zasad implementacji tych elementéw polityki
logistycznej Unii Europejskiej, ktore warunkuja uzyskanie przez przedsigbiorstwo
przewagi konkurencyjnej.

Autorzy monografii sktadaja serdeczne podzigkowania wladzom Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, ktére — w ramach wspoétpracy z Klubem Partneréw
Biznesowych UEP - umozliwily owocne wspoétdzialanie w zakresie przeprowadze-
nia badan empirycznych. Stowa podzigkowania kierujemy réwniez do kierownictw
i pracownikow przedsiebiorstw, ktore poprosily wprawdzie o anonimowos¢, ale
przekazaty zbiory cennych danych zrédlowych i opinii ekspertéw. Dzigkujemy takze
naszym studentom, czlonkom Kota Naukowego Logistyki Aelogic, ktérzy aktywnie
uczestniczyli w przeprowadzeniu badan w firmach Klubu Partnera UEP.

Jesli przestawione w pracy wyniki badan - zaréwno te teoretyczne, jak i te prak-
tyczne — pozwolg menedzerom i pracownikom odpowiedzialnym za zarzadzanie
siecig i fanicuchem dostaw na refleksje, przemyslenie i udoskonalenie stosowanych
zasad, metod i technik logistycznych, wowczas autorzy beda mogli uznac, ze cel
pracy zostal osiggniety.






Rozdzial 1

Koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem
miedzynarodowym na tle ewolucji
uwarunkowan konkurowania

1.1. Wplyw otoczenia na zarzadzanie przedsiebiorstwem

To, ze otoczenie wywiera wptyw na kazde przedsigbiorstwo, jest juz dzisiaj w na-
ukach ekonomicznych truizmem. Dotyczy to réwniez przedsiebiorstwa miedzy-
narodowego, ktorego kierownictwo i pracownicy uswiadamiajg sobie bezposredni
i posredni wpltyw transakcji miedzynarodowych na ich przysztos¢ i dlatego nawia-
zuja i prowadzg réznorodne kontrakty z podmiotami innych krajéw [Duliniec, 2011,
s. 64]. Poglad ten wynika oczywiscie z przyjecia tezy, ze przedsigbiorstwo stanowi
system otwarty. Zalozenie takie leglo u podstaw rozwoju ekonomii branzy (czyli
industrial organization albo industrial economics). Ten dzial ekonomii zajmuje si¢
bowiem badaniem interakcji miedzy strukturg rynku i strukturg przedsiebiorstwa.
Zasadniczym problemem jest tzw. sifa rynku (market power), czyli zdolnos$¢ przed-
siebiorstwa do podnoszenia cen na rynku débr i ustug.

W klasycznym ujeciu koncepcja ta zaklada, ze jesli menedzerowie przedsigbior-
stwa dostosuja sposob dzialalnosci firmy do struktury otoczenia (rynku), to moga
liczy¢ na wysoki poziom osiaganej efektywnosci dziatalnosci. Tak prowadzone ro-
zumowanie jest nazywane paradygmatem S-C-P (Structure-Conduct-Performan-
ce). Pionierski, a zarazem na dlugie lata decydujacy, wptyw na badania naukowe
i wyprowadzane z nich implikacje praktyczne wywarl J.S. Bain [de Jong, Shepherd,
2007, s. 224]. W jego ujeciu struktura branzy jest opisana przez interakcje miedzy
przedsigbiorstwami konkurujacymi ze sobg, interakcje z nabywcami ich produktow
oraz interakcje z potencjalnie pojawiajacymi si¢ nowymi konkurentami. Struktura
ta pozwala okregli¢, w ilu wariantach produkty moga by¢ wytwarzane i kierowane
na rynek. Zachowanie przedsigbiorstwa na rynku dotyczy mozliwych jego dziatan
w istniejgcej strukturze branzy, na podstawie czego menedzerowie ustalajg strategie
cen, sprzedazy i promocji. Efektywno$¢ wynika z dostosowania zachowan firmy do
istniejacej struktury rynku [Shy, 1995, s. 2-3].
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Najbardziej wplywowym i najbardziej znanym rozwinieciem tego paradygmatu
stala si¢ koncepcja M. Portera, nazywana modelem pieciu sil. Te pie¢ sit to: nate-
zenie konkurencji miedzy firmami sektora (konkurencja bezposrednia), zagroze-
nie pojawienia si¢ nowych konkurentéw (konkurencja potencjalna), zagrozenie ze
strony producentéw doébr lub ustug substytucyjnych (konkurencja substytucyjna),
zagrozenie ze strony dostawcow (konkurencja dostawcow) oraz zagrozenia ze stro-
ny odbiorcéw (konkurencja odbiorcéw) [Porter, 2006, s. 30-35]. Autor ten zwraca
uwage, ze w modelu tym akcentuje si¢ relacje rywalizacji migdzy réznymi podmio-
tami tworzacymi sektor konkurencyjny. Menedzerowie przedsigbiorstw w swych
decyzjach sg zatem uzaleznieni od otoczenia konkurencyjnego i dazac do jak naj-
lepszych wynikéw ekonomicznych sg zmuszeni do przeciwdzialania negatywnym
oddzialywaniom sit konkurencji, aby ustawi¢ si¢ w strategicznie dogodnej pozycji,
czyli zeby dobra¢ optymalng kombinacje czynnosci realizowanych w przedsigbior-
stwie [ibidem, s. 85-86].

Prosta konkluzja, wynikajaca z koncepcji ekonomii branzy, moze zosta¢ sfor-
mulowana nastepujaco: menedzerowie przedsigbiorstwa powinni badz to dosto-
sowywac sposob prowadzenia dzialalnosci gospodarczej do struktury otoczenia
(gtownie rynkowego), badz mogg aktywnie wptywac na charakterystyke tego oto-
czenia. W zgodzie z przywolanym wyzej sposobem pojmowania decyzji strategicz-
nych przez M. Portera, obydwie te czynnosci realizujg si¢ dzieki rozstrzygnigciom,
czym zajmowac si¢ wewnatrz firmy, a co kupowac od partneréw biznesowych. In-
nymi stowy chodzi tu o decyzje w sprawie outsourcingu czynnosci biznesowych.

Outsourcing to ,,przedsigwzigcie polegajgce na wydzieleniu ze struktury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazaniu
ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym” [Trocki, 2001, s. 12]. Mozna mé-
wic o trzech podstawowych skutkach ekonomicznych racjonalnego przedsiewzigcia
outsourcingowego. Po pierwsze, jest to mozliwo$¢ koncentracji kapitatu finansowego
iludzkiego przedsiebiorstwa na najbardziej efektywnych zastosowaniach. Po drugie,
jest to ograniczenie kosztéw transakcyjnych dzialalnosci gospodarczej. Po trzecie
wreszcie, jest to optymalizacja zakresu dziatalnosci przedsiebiorstwa (downsizing').

Koncentracja kapitatu finansowego i ludzkiego na najefektywniejszych zastoso-
waniach ekonomicznych wynika z przekonania, ze podstawowym celem w zarzg-
dzaniu kazdym przedsiebiorstwem jest maksymalizowanie ekonomicznej wartosci
dodanej i rynkowej wartosci dodanej. Ekonomiczna wartos¢ dodana (EVA) jest
réznicg miedzy rentownoscig aktywow netto a kosztem kapitatéw zaangazowanych
w firmie [Brilman, 2002, s. 45]. Zasadnicze znaczenie ma tu koncepcja kosztu ka-
pitatu, ktory jest interpretowany jako koszt utraconych mozliwosci. Nie wystarczy
zatem by¢ tradycyjnie rentownym, aby kreowa¢ warto$¢ ekonomiczng. Nalezy by¢
bardziej rentownym niz gdyby kapital zostal zainwestowany w alternatywna dzia-
talnos¢ gospodarczy. Ze wskaznikiem EVA silnie skorelowana jest tzw. rynkowa
warto$¢ dodana (MVA), czyli nadwyzka wartosci rynkowej przedsigbiorstwa (np.

' Downsizing to dzialania kierownictwa firmy zmierzajace do poprawy jej efektywnosci ekonomicznej i kon-
kurencyjnosci rynkowej, a obejmujg zaréwno redukcje zatrudnienia, jak i skali dzialalnosci [Hasto Downsizing...].
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wartosci jej kapitalizacji gietdowej) nad catkowitg wartoscig zainwestowanego ka-
pitatu [ibidem, s. 46].

Jesli menedzerowie zrezygnuja z wykonywania niektorych czynnosci biznesowych
we wlasnym przedsiebiorstwie i nawigza wspodtprace kooperacyjng z efektywniej-
szymi partnerami, to zmniejsza koszt swego kapitalu catkowitego i w konsekwencji
zwieksza warto$¢ wskaznikow EVA i MVA. Jest to mozliwe, jesli partner biznesowy
skupia wlasny kapital finansowy i ludzki na swych rdzennych aktywnosciach go-
spodarczych, bo dzieki temu wykonuje je efektywniej. Wyzsza efektywnos¢ jest zas
skutkiem tzw. efektu doswiadczenia, ktéry byt od dawna postrzegany jako podstawa
ksztaltowania strategii dzialalnosci gospodarczej, pozwalajacej dazy¢ do sukcesyw-
nej obnizki kosztow calkowitych. To przekonanie zostalo spopularyzowane przez
B. Hendersona z Boston Consulting Group [Stern, Deimler, 2012]. Zaklada ono,
ze z kazdym podwojeniem wolumenu produkgji, jej koszty spadaja o 10 do 30%
w zalezno$ci od branzy, w jakiej jest to obserwowane (zob. rys. 1.1).

A
Koszt

dzialalnosci
160 —

140 —

120 —

100 —
Spadek 0 30%
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Rysunek 1.1. Krzywa do$wiadczenia (efekt do§wiadczenia)
Zrédlo: na podstawie: en.wikipedia.org/Wiki/Image:Experoence_curve.gif (dostep: 15.05.2015).

Henderson wskazywal, ze wyjasnienie powoddw, dzieki ktérym to zjawisko
zachodzi, wcale nie jest tatwe. Mozna oczywiscie wskazac na tzw. efekt skali. Jest
to prawidtowo$¢ niejako automatyczna, poniewaz kazda dziatalnos¢ gospodarcza
skutkuje powstawaniem zaréwno kosztéw zmiennych, jak i kosztéow statych, to
wzrost skali dzialania wprawdzie nie ma wptywu na jednostkowe koszty zmien-
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ne, ale ma ogromny wplyw na jednostkowe koszty stale. Te ostatnie spadaja pro-
porcjonalnie do wzrostu wielkos$ci produkgji (licznik pozostaje staly, a mianownik
ro$nie, czyli warto$¢ utamka spada). Problem polega jednak na tym, ze w tym
przypadku spadek jest proporcjonalny do wzrostu produkcji i nie wyjasnia sko-
kowego spadku kosztéw spowodowanego podwojeniem produkcji. Jak pisat jed-
nak Henderson: ,efekt doswiadczenia jest obserwowany i mozliwy do zmierzenia
w kazdym biznesie, w kazdym przemysle, dla kazdego sktadnika kosztow, wszedzie”
[Stern, Deimler, 2012, s. 27]. Wedlug niego dzieje si¢ tak dlatego, ze oprocz skali
oddziatujg jeszcze inne czynniki. Po pierwsze, tym czynnikiem sg procesy ucze-
nia si¢. Zatrudnieni w przedsi¢biorstwie nabieraja doswiadczenia, usprawniaja
zaréwno swg indywidualna, jak i zespolowa prace, a zarazem stajg si¢ coraz wydaj-
niejsi. Ten efekt nie jest automatyczny, bo wymaga zmotywowania pracownikow
do usprawniania pracy, czyli jest skutkiem jakos$ci pracy kierowniczej. Po drugie,
istotnym czynnikiem jest tez rosnaca specjalizacja. Juz od czaséw A. Smitha wia-
domo, ze wzrost specjalizacji wpltywa na wzrost efektywnosci dziatania. Pozwala
lepiej dostosowa¢ kwalifikacje pracownikéw do wymagan stanowiska pracy i do-
kladniej opracowa¢ wzorce dziatalnosci. To tez jednak wymaga wysitku kierow-
nictwa i nie ma automatycznego charakteru. Po trzecie, czynnikiem sprawczym
s inwestycje, a $cislej biorac — optacalnos¢ ekonomiczna podwyzszania technicz-
nego uzbrojenia pracy, ktére oczywiscie umozliwia wzrost wydajnosci pracy. Tak-
ze i w odniesieniu do tego czynnika nie mozna méwi¢ o wplywie automatycznym,
wymaga bowiem racjonalnych decyzji inwestycyjnych podejmowanych przez kie-
rownictwo. Pdzniej zdano sobie sprawe z jeszcze jednego czynnika, mianowicie
efektu negocjacyjno-transakcyjnego. Zwrocil na to uwage M. Porter, wskazujac,
ze za pomocg wlasciwych decyzji strategicznych mozna budowa¢ uprzywilejowana
pozycje negocjacyjna z kontrahentami, doprowadzajac w toku negocjacji do ko-
rzystniejszych warunkéw wspolpracy. To jednak takze czynnik wymagajacy wysil-
ku. Oddzialywanie faczne tych czynnikéw kumuluje sie i z kazdym podwojeniem
wysitku moze manifestowac si¢ spadkiem calkowitych kosztow dziatalnosci wtas-
nie o 10 do 30%. Jesli kierownictwo kazdej ze wspotpracujacych firm podejmie
decyzje o downsizingu, to w efekcie wzrosnie kreowana przez nie ekonomiczna
warto$¢ dodana i rynkowa wartos¢ dodana.

Dodatkowg korzyscig z outsoursingu moze by¢ ograniczenie kosztéw transakcyj-
nych. W §lad za O.E. Williamsonem [1998, s. 99-107] wskazuje sie wplyw tzw. specy-
fiki aktywéw, czyli ich dostosowania do wymagan partnera bedacego odbiorcg dobr
lub ustug. Im wigksze jest to dostosowanie, tym mniejsza mozliwos¢ alternatywnego
zastosowania tychze aktywéw. Dostawca ma zatem interes ekonomiczny w utrzymy-
waniu i pielegnowaniu wspoétpracy ze swym odbiorca. Williamson dowodzi, ze co
prawda koszty transakcyjne nie zmieniaja sie, ale ro$nie koszt potencjalnej zmiany
partnera. Koszt potencjalnej zmiany dostawca jest zmuszony wkalkulowaé w cene
dostawy, chyba Ze zawarty zostanie dlugoterminowy kontrakt obnizajacy mozli-
wo$¢ zmiany partnera. Jedli tak si¢ stanie, to wkalkulowany koszt zmiany partnera
moze zosta¢ zredukowany, co i z tego punktu widzenia potania koszt wspoélpracy.



