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STRATEGIE WZROSTU WARTOSCI W EANCUCHACH DOSTAW PRZEDSIE-
BIORSTW MIEDZYNARODOWYCH

1. Wprowadzenie

Aktywne uczestnictwo w globalnej gospodarce wymusza na przedsigbiorstwach po-
trzebg rosnacej przewagi konkurencyjnej wraz z rosnaca presja bardziej wyrafinowanych
potrzeb i oczekiwan ze strony klientow. Globalizacj¢ okre$la dynamiczny rozwoj technolo-
gii informacyjnej, konieczno§¢ obnizania kosztéw dzialalnosci, rozwdj nowych technik
i metod zarzadzania jak rowniez nacisk na koszty inwestycji, B&R, co prowadzi do przeje-
cia kontroli nad nowymi rynkami. Istotna rolg w tym procesie odgrywa wspotpraca przed-
sigbiorstw w tancuchu dostaw, skuteczna prowadzi do sprawnego dziatania, a tym samym
do rozwoju i poszukiwan nowych rozwigzan organizacyjnych. W podnoszeniu warto$ci
przedsigbiorstw istotne znaczenie posiada zarzadzanie tancuchem dostaw, ktdéra to koncep-
cja ma wyzszo$¢ nad pozostalymi i wptywa na przedsigbiorstwa bgdace ogniwami tancucha
dostaw.

2. Wplyw zarzadzania logistycznego na wzrost wartosci przedsigbiorstw

Logistyka ze swoimi obszarami zainteresowan staje si¢ zatem elementem strategiczne-
go zarzadzania firma. Strategie wykorzystywane w przedsigbiorstwach oraz ich formy uza-
leznione sa od wielu czynnikow, takich jak: rodzaj przedsigbiorstwa, charakter rynku na
ktérym funkcjonuje, rodzaj dziatalnosSci, struktura organizacyjna, sytuacja finansowa itp.
Wybér strategii dziatania firmy moze opiera¢ sie na, zdefiniowanej przez Portera, strategii
zalet konkurencyjnych. Sa one bardzo istotne z punktu widzenia Klienta. Zalety konkuren-
cyjne zwigkszaja w pewien sposob ,,wartos¢” firmy i jej produktéw lub ustug. Moze to na-
stapi¢ albo poprzez zaoferowanie klientowi towaru po nizszej cenie (strategia przywodztwa
kosztowego) lub tez zaoferowaniu roznego rodzaju ustug dodatkowych (strategia dyferen-
cjacji), ktore moga spowodowacé zaakceptowanie przez klienta wyzszej ceny niz u konku-
renta’.

Dzigki stosowaniu nowoczesnych metod zarzadzania logistycznego przedsigbiorstwo
moze osiagna¢ dominujaca pozycje kosztowa na rynku (poprzez zminimalizowanie kosztow
logistycznych) lub tez zaoferuje klientowi produkt czy usluge, jakiej nie znajdzie on
u konkurencji (dostarczajac towar we wtasciwe miejsce, we wlasciwej ilosci, w okreslonym
czasie i zadanej jakosci). Istotnego znaczenia nabiera réwniez zjawisko coraz szerszego
wykorzystywania wspotpracy zamiast konkurowania na rynku’. Logistyka staje sie ta dzie-

! Porter M.E.: Strategia konkurencji. Metody analizy sekroréw i konkurentéw, MT Biznes, Warszawa 2009.

2 R. Tennyson: Poradnik Partnerstwa, The International Business Leaders Forum (IBLF) and the Global Al-
liance for Improved Nutrition (GAIN), Warszawa 2003.
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dzina wiedzy, ktéra wykorzystujac systemy informatyczne zmierza do integracji przedsig-
biorstw. Ma to zapewni¢ optymalne ksztattowanie tancuchow zaopatrzeniowych od momen-
tu pozyskania surowcoéw i materiatdéw, poprzez ich przetworzenie, dystrybucje w réznych
ogniwach handlu, az do ostatecznego nabywcy. Dzigki zastosowaniu logistyki przedsigbior-
stwa moga osiagna¢ przewage konkurencyjna, poprzez zmodernizowanie zarzadzania.
Istotnego znaczenia nabiera strategia rozwoju logistycznego, w ktorej podstawe dziatania
wyznacza prawidlowy przeptyw surowcow, materialow i produktéw oraz informacji, co
moze by¢ wykorzystane do optymalizacji dziatania kompleksowego. Jako gtowne filary
W przeplywie w zmodernizowanych systemach logistycznych wymienia si¢’:

— nowoczesng gospodarkg magazynowa,

— unowocze$niony transport,

— stosowanie automatycznej identyfikacji,

— zmodernizowana gospodarke zapasami,

— optymalizacj¢ kosztow.

W przeplywie informacji filarami moga by¢:

— odpowiednia infrastruktura informatyczna,

— stosowane metody kontroli

— wykorzystanie metod symulacji komputerowej.

Wyzsza pozycje konkurencyjna firma osiaga dzigki stopniowemu zwigkszaniu wartosci
produktu w trakcie jego przeplywu przez poszczegdlne etapy dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Odzwierciedleniem tego zjawiska jest tancuch wzrastajacej wartosci produktu, ktérego po-
szczegblne ogniwa reprezentuja klientdow, dostawcow i inne sfery dziatalnosci przedsigbior-
stwa jako wyodregbnione, a jednoczesnie $cisle powiazane elementy. Lancuch wartosci po-
zwala na zidentyfikowanie i zrozumienie poszczegdlnych zroédet powstawania zalet konku-
rencyjnych oraz okreslenie ich istotnosci dla globalnego wzrostu wartosci produktu, czego
konsekwencija jest wzrost konkurencyjnosci dla klienta®.

W przedstawionych rozwazaniach mozna zauwazyé, ze logistyka zajmuje znaczaca po-
zycje w tancuchu wartosci. Poprzez swoje dzialania ma wptyw na wzrost zalet konkuren-
cyjnych przedsigbiorstwa. Logistyka znajduje miejsce w strategii zalet konkurencyjnych,
przy czym wyrdznia si¢ tutaj przede wszystkim logistyke zaopatrzenia i logistyke zbytu.
W tej dziedzinie dziatalno$ci przedsigbiorstwa tkwia potencjalne zrédla poprawy sytuacji
firmy i mozliwosci znalezienia szeregu usprawnien podstawowych sfer dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa. Ma to istotne znaczenie rowniez dla zarzadzania logistycznego, ktoére wspot-
uczestniczy w procesie zarzadzania strategicznego. Zarzadzanie logistyczne zajmuje si¢
rowniez podejmowaniem innowacji, zmierzajacych do zwigkszania zyskow osiaganych
przez firmg, poprawienia ptynnosci finansowej, zdobywania nowych obszaréw rynku,
wprowadzania nowych produktow i inne jeszcze obszary®. Dzigki zastosowaniu zarzadzania
logistycznego w strategii przedsiebiorstwa mozliwa jest poprawa konkurencyjnosci przed-

8 Rutkowski Krzysztof (red.), Logistyka on-line, Warszawa, PWE 2002.

4 Kisperska-Morori D., 2010, Kompetencje logistyczne firm polskich jako czynnik rozwoju wirtualnych lapcu-
chow dostaw. LogForum 6, 1, 1.http://www.logforum.net/vol6/issuel/nol.

S Penc J., Strategiczny system zarzqdzania. Holistyczne myslenie o przyszlosci. Formulowania misji i strategii,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001.
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sigbiorstwa na rynku. Istotnym jest rowniez aby strategia logistyczna byta ksztalttowana
réwnolegle ze strategia globalna, wspierajac i uzupetniajac ja, natomiast niedopuszczalnym
jest konflikt migdzy nimi. Procesy logistyczne zachodzace w przedsigbiorstwie powinny
by¢ sterowane przez strategi¢ globalna i jednocze$nie przyczynia¢ si¢ do jej realizacji.

W sferze logistyki tkwia potencjalne zrodta osiagania sukcesu rynkowego przez przed-
sigbiorstwo, ktore zaspokaja potrzeby klientow i wyprzedza konkurencje¢, a takze osiaga
wysoka produktywno$¢ i efektywno$é proceséw wytwarzania i transformacji w przedsie-
biorstwie.

3. Zarzadzanie lafncuchem dostaw jako determinanta wzrostu wartosSci przedsie-
biorstw

Kolejna koncepcja, ktora wyewoluowala z zarzadzania logistycznego i znaczaco wply-
wa na wzrost wartosci jest koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw. Idea zarzadzania tan-
cuchem dostaw opiera si¢ na specyficznym podejsciu do grupy wspodtpracujacych za soba
przedsigbiorstw, likwidujacym wiele istniejacych miedzy nimi dotychczas barier, majacym
na celu zarzadzanie i/lub koordynowanie przeptywem produktow, poczawszy od surowcow
a skonczywszy na wyrobach gotowych, nabywanych przez konsumentéw i innych uzytkow-
nikow. Celem tej wspotpracy jest osiagnigcie wysokiej efektywnosci poszczegdlnych przed-
sigbiorstw, jak i ich sieci jako catosci, dzigki integracji i koordynacji, jak roOwniez optymali-
zacja wartosci dodanej przez wszystkie ogniwa tancucha do produktu oczekiwanego przez
klienta. Sukces zarzadzania tancuchem dostaw zalezy od integracji i koordynacji trzech ty-
pow przeptywow®:

— informacji,

— produktow

— gotowki.

W praktyce maja miejsce zjawiska powiazania i rozdzialu w lancuchu logistycznym’ :

o W sferze zaopatrzenia podejmuje si¢ i realizuje takie dziatania, ktdre pozwalaja na
dostarczenie wielu roznych materialow i elementéw kooperacyjnych w ustalonej
ilosci, asortymencie i jakosci, w okre§lonym terminie i po mozliwie najnizszym
koszcie do wyznaczonego punktu, tj. do procesu produkcyjnego. Wystepuje wiec
zjawisko powiazania strumienia materialow i elementow kooperacyjnych.

o W sferze dystrybucji przyjmuje si¢ i realizuje takie dziatania, ktore zapewniaja
klientom wyroby gotowe w zadanej ilo$ci, asortymencie, w okreslonym terminie,
po mozliwie najnizszym koszcie i w ustalonych punktach. Wystepuje wiec zjawi-
sko rozdziatu strumienia dostaw wyrobow gotowych w sieci dystrybucji az do od-
biorcow koncowych.

Kazda zmiana miejsca materiatow i wyrobéw gotowych oraz zwigzanych z nimi infor-
macjami w tancuchu logistycznym wiaze si¢ z przezwycigzeniem czasu i przestrzeni.
Aspekt czasowy wiaze si¢ z konieczno$cia uzyskania jak najkrotszego czasu przeplywu ma-
teriatow 1 wyrobow gotowych w poszczegodlnych ogniwach i calym tancuchu logistycznym.

Natomiast aspekt przestrzenny wiaze si¢ z niezbgdnymi czynnosciami przemieszczenia

® Coyle J.J., E. Bardi, C.J. Langley Jr: Zarzqdzanie logistyczne. PWE Warszawa 2002.
" Soltysik M.: Zarzqdzanie logistyczne, AE, Katowice 2000.
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materialow i wyrobow gotowych od jednego ogniwa laficucha do nastepnego °.

Cecha charakterystyczna gospodarki rynkowej jest dominacja klienta (odbiorcy). Po-
stepujaca obecnie globalizacja i integracja rynku sprawia, ze prawidlowos¢ ta staje si¢ coraz
bardziej widoczna. I tak producenci i handlowcy chcac pozosta¢ na rynku, musza jeszcze
bardziej niz uprzednio spetnia¢ oczekiwania i wymagania klientéw. Czynnikiem warunku-
jacym efektywne pozyskanie klienta jest jego obstuga, na takim poziomie, aby byt on zado-
wolony. Priorytetowym czynnikiem wysokiego poziomu obstugi klienta, zwlaszcza w od-
niesieniu do koncowego odbiorcy, jest zdolnos¢ do zaspakajania popytu z posiadanych za-
paséw, czyli natychmiastowa dostgpnos$¢ towaru. Trudno bowiem moéwic¢ o jakosci ofero-
wanego towaru, efektownej jego ekspozycji, kulturze obshugi i innych elementach merchan-
disingu, gdy posiadanego dobra po prostu nie ma na poétce sklepowej lub w zapasie 9.
W latach 90-tych przedsigbiorstwa koncentrowaty si¢ glownie na obnizeniu kosztow opera-
cyjnych 1 wigkszo$¢ zwiazanych z tym proceséw dokonywala si¢ wewnatrz firm. Masowa
produkcja wyroboéw standardowych o wysokiej jakosci, systemy informatyczne i outsour-
cing pomagaty w osiaganiu tego celu. Dziatania te jednak w niewielkim stopniu stuzyty in-
tegracji firmy w ramach tancucha dostaw.

Efekty zarzadzania tancuchami dostaw:

1. Restrukturyzacja i konsolidacja dostawcéw 1 nabywcow. Zazwyczaj oznacza

to redukcje liczby partneréw w tancuchu dostaw oraz wzmocnienie relacji
Z przedsigbiorstwami  wykazujacymi ch¢é rozwoju powiazan celujacych
w korzysciach synergicznych.

2. Dzielenie si¢ informacjami i integrowanie infrastruktury kupujacy-sprzedajacy co
pozwala na dostawy w systemie “just in time” i obniza poziom zapasoéw. Przykta-
dowo integracja systeméw informacyjnych, podobnych do EDI (elektroniczna
wymiana danych) uzywanych przez dostawcow, producentdow, odbiorcéw i opera-
torow logistycznych pozwala praktycznie na automatyczna dostawe produktu do
konsumenta.

3. Wprowadzanie wspolnych rozwiazan problemoéw i zaangazowania dostawcow
W najwczesniejszych fazach procesu powstawania nowych produktow, w szczegol-
no$ci redukowanie czasu wprowadzania nowych produktow i zwiazanych z tym
kosztow.

4. Spojrzenie logistyczne rozpoczynajace si¢ juz w etapie projektowania produktu
W celu ulepszenia dziatania catego tancucha dostaw.

5. Outsourcing funkcji czyli zlecanie wykonania niektorych lub czgéci dziatan dostaw-
com zewngtrznym, w celu skupienia si¢ na dziataniach kluczowych, ktorych reali-
zacja jest atutem przedsigbiorstwa.

6. Zintegrowane zarzadzanie tancuchem dostaw, ktore zawiera tworzenie strategii kon-
kurencyjnej przedsigbiorstwa i dziatalnos$ci zgodnie z realiami i celami catego tan-
cucha dostaw.

7. Odroczenie wytwarzania poprzez tworzenie centrOw rdéznicowania produktéw
wzdtuz tancucha dostaw, po to aby pewne produkty lub potprodukty mogly uzy-

8 Sottysik M.: Zarzqdzanie logistyczne, AE, Katowice 2000.

® Koscielniak H. Level of Innovation and Competitiveness of Industry After Accession of Poland to the European
Union. [in]: Povysenie effektivnosti integrirovannogo upravlenija na predprijatijach Central'noj i Vostocnoj
Evropy. Naucnyj red.A.l.Rubachov; Brest; 1zd.BrGTU; 2006.
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ska¢ odpowiednie specyfikacje (np. opakowanie) zgodnie z oczekiwaniem klienta,
po otrzymaniu zamowienia. W ten sposob produkt moze by¢ wykonczony zgodnie
z wymaganiami klienta.™

Efekty, ktore sa zwiazane z zastosowaniem koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw
mozna rozpatrywa¢ z dwoch punktow widzenia: z perspektywy dostawcow, jak i odbior-
cow. Potencjalne korzysci obrazuje rysunek 1.

4?

ZARZADZANIE LANCUCHEM DOSTAW

Korzysci dostawcow: Korzysci odbiorcow:

Lt Wigksze rozmiary, pojem- It Poprawa jakos$ci

no$¢ 1t Redukcja kosztow

It Dhugoterminowe umowy 1t Krétsze terminy dostaw

1t Poprawa jakosci, redukcja
kosztow, skrocenie czasu trwa-
nia cyklu

I Stabilniejsze przewidywania
1¥ Wezesne informacje plani-

1t Wezesniejsze reagowanie
dostawcow

3t Poprawa zdolno$ci konku-
rencyjnych

It Wyzsza rentowno$é

styczne 1* Elastyczna realizacja i roz-
It Wyzszy zysk wigzywanie probleméw
Pewnos¢ 1 wzrost

Rys. 1. Potencjalne korzysci zwiqzane z zastosowaniem koncepcji tancucha dostaw

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie M. Christopher: Logistyka i zarzqdzanie tarcu-
chem dostaw, Wyd. PCDL Warszawa 2001.

Jak obrazuje rys. 1 korzysci jakie sa mozliwe do uzyskania dzigki koordynacji prze-
ptywéw w tancuchach dostaw wyrazaja si¢ zwlaszcza w dzsiataniami , ktore prowadza do
wzrostu wartosci nie tylko pojedynczych podmiotdéw, lecz takze catych tancuchdow, dzigki
korzysciom kazdego z ogniw.

W literaturze przedmiotu analizujac znieksztatcenia informacji w ramach tancucha dys-
trybucji wskazuje si¢ na wystepowanie tzw. efektu byczego bicza. W teorii systemow okre-
§la sig¢ go mianem efektu motyla. Niezaleznie od przypisanej nazwy efekt ten polega na tym,
iz mate zaktocenie warunkéw poczatkowych powoduje znaczne zakldcenia dziatania catego
systemu poprzez wzmocnienia systemowe i sprzezenie zwrotne. W tancuchu logistycznym
efekt ten ujawnia si¢ poprzez przenoszenie wzmocnionych zmian popytu w kierunku do
poczatku tancucha. Jego mechanizm wynika z marketingowego podejscia do potrzeb klienta
oraz do jak najwyzszego poziomu obstugi klienta, a takze dazenia do racjonalnego prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej przez firmy w poszczegdlnych ogniwach tancucha logi-
stycznego. Gotowos$¢ poszczegdlnych ogniw tancucha do spehienia oczekiwan odbiorcow
sprawia, ze kazdy podmiot stara si¢ zgromadzi¢ ilo$¢ produktu réwna przewidywanej
sprzedazy plus pewna rezerwe na wypadek nieoczekiwanych wahan popytu.

Jako uniwersalne dziatania postulowane przy ograniczaniu efektu byczego bicza naj-
cze$ciej wymienia sig!:

10 Rutkowski K.: Logistyka dystrybuciji, Difin, Warszawa 2001.
Y Pluta-Zaremba A.: Efekt byczego bicza w laricuchu dostaw, Gospodarka Materialowa i Logistyka nr 5/ 2002.
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— Dzielenie si¢ informacjami. Przede wszystkim nalezy zapewni¢ wymiang wysokiej-

jakosci informacji migdzy wszystkimi podmiotami fancucha. Firmy musza mie¢
dostgp do tych danych, ktére wptywaja na podniesienie efektywnosci zarzadzania
fancuchem i sa konieczne do ograniczania zjawiska byczego bicza. Niezbedne jest
wyposazenie kazdego przedsigbiorstwa w dane o zrodlowym popycie z punktow
sprzedazy detalicznej, zapewniajacych dane wejsciowe do prognoz popytu i pla-
noéw dziatania firmy.
Z tego punktu widzenia, istotne dla zarzadzania przeptywami materialowymi
w tancuchu, sa: informacje o planowanych akcjach promocyjnych, o ilosci i do-
stepnosci zapaséw na poszczegdlnych szczeblach tancucha, a takze dostgp do we-
wngetrznych danych dotyczacych planow produkcyjnych czy mozliwos$¢ $ledzenia
procesu realizacji zamowienia. Biezace i aktualne dane z kazdego ogniwa w tancu-
chu dostaw, pozwalaja minimalizowa¢ poziom zapasoéw i koszty, gdyz zapobiega
si¢ zamawianiu przez klientdéw towaréw na zapas. Koniecznym elementem efek-
tywnej wymiany informacji jest implementacja jednolitej technologii informatycz-
nej we wszystkich podmiotach tancucha, jak rowniez dostep do danych w systemie
on line™.

— Koordynowanie proceséw w lancuchu dostaw i wspolne podejmowanie decyzji.
Cztonkowie tancucha powinni wykorzysta¢ posiadane informacje do zsynchroni-
zowania prognozowania popytu i planowania produkcji w celu petnego wykorzy-
stania potencjatu produkcyjnego i na tej podstawie koordynowac procesy zaopa-
trzeniowe, realizacjge zamowien oraz poziom zapasow w catym tancuchu. W wyni-
ku ujednolicenia zasad sktadania zamowien i uzupetniania zapasow firmy przecho-
dza na system ciaglego uzupelniania zapaséw (ang. Continuous Replenishment
Process — CRP). Wdrozenie w tancuchu technologii informatycznych, umozliwia-
jacych stosowanie tego systemu, skraca czas i obniza koszty przesylania zamo-
wien, tym samym przemawia na rzecz systemu opartego na czgstym sktadaniu za-
moéwien zamiast ich grupowania. Elementem wzmacniajacym przedstawiony sys-
tem jest realizowanie strategii jednolitych, niskich cen. Przedsigbiorstwa dzielg za-
réowno korzysci wynikajace z integracji dziatan, jak i ryzyko.

— Skracanie czasu realizacji zamowienia. Usprawnienie przepltywow materialowych
i informacji w tafcuchu dostaw umozliwia skracanie czasu realizacji zamdowienia,
w wyniku czego zwigksza si¢ zdolnos¢ firmy do szybkiej i elastycznej reakcji na
zmiany popytu i na potrzeby klientow. W miejsce dotychczasowego systemu
utrzymywania wysokiego poziomu zapasow, jako zabezpieczenie przed duzymi
wahaniami popytu, przedsigbiorstwa wprowadzaja system pull. System ten zapew-
nia, iz to zapotrzebowanie na produkty zglaszane przez klientow, uruchamia prze-
ptywy materiatowe. Szybka reakcja tancucha dostaw prowadzi do podniesienia po-
ziomu obstugi klienta, przy jednoczesnym obnizeniu poziomu zapaséw. Sprawna
wymiana informacji i redukcja niepewnos$ci zmian popytu moze doprowadzi¢ do
dwu- trzyprocentowego wzrostu poziomu obstugi przy redukcji poziomu zapasow
nawet o 25 procent oraz do zwigkszenia wydajno$ci catego faficucha ™.

12 skowron-Grabowska B.: Centra logistyczne w laricuchach dostaw, PWE Warszawa 2011.

18 Wskazane problemyporuszali miedzy innymi: Closs David J, Anthony S. Roath, Thomas J. Goldshy, James A.
Eckert, Stephen M. Swartz: An Empirical Comparison of Anticipatory and Response-Based Supply
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4. Strategie logistyczne przedsigbiorstw miedzynarodowych i ich rola w procesie
wzrostu warto$ci przedsigbiorstw

We wspotczesnej nauce o zarzadzaniu logistycznym daje si¢ zauwazy¢ pewne tenden-
cje dotyczace miejsca jakie zajmuje ono w wyznaczaniu strategii przedsigbiorstwa. Nastg-
puje przesunigcie od zadan operacyjnych i traktowania dziatan zarzadzania logistycznego
W sposob czastkowy, do pojmowania logistyki jako systemu oraz koncepcji strategicznego
zarzadzania i pewnej filozofii, znajdujacej swoje miejsce w sferach dziatania przedsigbior-
stwa. Strategie logistyczne zajmuja réwnorz¢dne miejsce obok tradycyjnych strategii przed-
sigbiorstwa. Tak rozumiana koncepcja strategicznego zarzadzania logistycznego jest zorien-
towana na kreowanie i dtugofalowy rozwoj zaréwno sfery logistycznej w przedsigbiorstwie,
jak réwniez na osiaganie wielowymiarowych efektow strategicznych, z uwzglednieniem
warunkow stawianych przez klientow, konkurencji oraz wysokiego poziomu sprawnosci
gospodarowania™.

Przy okre$laniu strategii logistycznej w przedsigbiorstwie niezbgdne jest wykonanie
analizy strategicznej, ktora pozwala na prawidlowe sformutowanie celow logistycznych
firmy, nawet w przypadku gdy logistyka stanowi strategi¢ funkcjonalna, uzupehniajaca stra-
tegi¢ globalna przedsigbiorstwa. Jednak dla prawidlowego funkcjonowania przedsigbior-
stwa konieczne jest stale wlaczenie procedur planistycznych i analitycznych dotyczacych
zagadnien logistycznych w przedsigbiorstwie, a takze podejmowanie okre§lonych dziatan
Z tego zakresu w sytuacji roznych zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie, do ktorych
naleza™®:

— trwata zmiana w strategii marketingowej,

— zmiana rozmiar6w dziatalnosci firmy,

— wprowadzenie nowych produktow,

— zmiany w udziatach rynkowych firmy.

Nie tylko zmiany w ogolnych zasadach funkcjonowania przedsigbiorstwa, ale takze
okreslone zdarzenia z zakresu samych zagadnien logistycznych w przedsigbiorstwie powo-
duja koniecznos$¢ uruchomienia prac analitycznych.

Przedsigbiorstwa migdzynarodowe, ktorych obszar dzialania obejmuje wiele rynkow,
musza uwzglednia¢ wiele roznych strategii jakie sa zwiazane z migdzynarodowymi kanata-
mi logistycznymi. Wsrdd najczesciej spotykanych mozna wyr6znic nastgpujace strategie:

1) strategia eksportowa,

2) licencyjna,

3) franchising,

4) joint-ventures,

5) tworzenie filii w innych krajach,

6) produkcja w innych krajach,

Chain Strategies. The International Journal of Logistics Management, Vol. 9 nr 2, 1998, Croson, Rachel;
Donohue, Karen; Katok, Elena; Sterman, John: Supply Chain Management: A Teaching Experiment, Second
Asian Conference on Experimental Business Research. 2003, Lee, H., P. Padmanabhan and S. Whang: Infor-
mation Distortion in a Supply Chain: The Bullwhip Effect, Management Science 43, 1997.

4 Nowicka — Skowron M.: Efektywnos¢ systeméw logistycznych, PWE Warszawa 2000.
13 Ciesielski M., Dlugosz J.: Strategie laricuchéw dostaw, PWE Warszawa 2010.
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7) zaktadanie spotki — corki w innych krajach.

Kazda z prezentowanych strategii charakteryzuje si¢ innym rodzajem i poziomem ry-
zyka. Istotne znaczenie posiadaja takze elementy logistyczne jakie wiaza si¢ z zaangazowa-
niem kapitalu w dziatalno§¢ migdzynarodowa i sa czgsto zalezne od rodzaju form umigdzy-
narodowienia jakie realizuja przedsigbiorstwa. Kazda ze startegii sktada si¢ z réznorodnych
elementow, takich jak zasadnicze dziatania logistyczne, wyzwania dla logistyki oraz korzy-
$ci jakie mozna osiagnaé przy wykorzystaniu kazdej ze strategii Powyzsze zalezno$ci ilu-

struje tabelal.

Tabela 1. Logistyka w poszczegdlnych formach internacjonalizacji przedsiebiorstwa

cja dystrybucji

tu

Formy interna- Charakter dziatan logi- Zasadnicze dziata- | Wyzwania Korzysci
cjonalizacji stycznych nia logistyczne dla logistyki z logistyki
Eksport transakcyjny, rynkowy, | ekspedycja towa- | ograniczanie niskie: korzysci
handlowy ru, ew. koordyna- | kosztow transpor- | operacyjne

Przekazanie transakcyjny, migdzy- | ew. ekspedycja | wspolpraca srednie: korzysci
licencji korpora-cyjny towaru i koordy- | w zakresie zaopa- | operacyjne,
nacja zaopatrzenia | trzenia korzysci skali
Franchising transakcyjny, miedzy- | zaopatrzenie sieci | ograniczanie srednie: korzysci
korpora-cyjny franczyzobiorcow | kosztow  zaopa- | operacyjne,
trzenia korzysci  skali
i obstugi
Joint venture partnerski, migdzykor- | integracja  syste- | potaczenie lokal- | $rednie: zalezne
poracyjny mow  logistycz- | nych od rodzaju dzia-
nych i zagranicznych falnosci  (filia,
kompetencji fabryka)
i zasobow
Filia zagranicz- | wewnatrz-korporacyjny | ekspedycja towa- | organizacja sieci | duze: korzysci
na ru, magazynowa- | dystrybucji doswiadczenia
nie, dystrybucja i lokalizacji
Zaklad produk- | wewnatrz-korporacyjny | zaopatrzenie, pro- | organizacja cale- | bardzo duze:
cyjny dukcja, dystrybu- | go tafcuch do- | korzysci koor-
cja staw dynacji, lokali-
zacji
i doswiadczenia
Spotka corka wewnatrz-korporacyjny | strategiczny plan | integracja tafcu- | ogromne: pelna
logistyki chow dostaw koordynacja,

korzysci integra-
cji, lokalizacja,
doswiadczenia

i skali

Zrédlo: M. Szymczak: Logistyka w  strategiach ekspansji miedzynarodowej  firm,
[w:] red. nauk. E. Golembska: Logistyka w internacjonalizacji przedsiebiorstw

Unii Europejskiej”, AE Poznan 2005, str. 219.

Strategia eksportowa, wydaje si¢ by¢ najmniej kosztowna sposrdéd wszystkich wymie-
nionych, jednak wymaga od kadry zarzadzajacej, w tym takze sfera logistyczna, co najmnie;j
orientacyjnej wiedzy o rynkach zagranicznych, na ktorych przedsiebiorstwo bedzie dziatato.
Istotne dla systemu zarzadzania logistycznego s takze informacje dotyczace wystgpujacych
w kraju systemach dystrybucji, posrednikach w kanatach dystrybucji i aktualnie obowiazu-
jacych przepisach celnych. Strategia eksportowa daje mozliwo$¢ uzyskania przez przedsig-
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biorstwo przewagi rynkowej nad konkurentami przede wszystkim z nastepujacych powo-
dow:
— stosowanie strategii eksportowej jest zwigzane z nizszym poziomem ryzyka, niz
w przypadku innych strategii. Wynika to z braku konieczno$ci dodatkowych inwe-
stycji wewnatrz kraju, poza wcze$niej planowanymi,
— systemy logistyczne stosowane w kanatach eksportowych cechuja si¢ najczesciej du-
73 elastyczno$cia wzgledem otoczenia, przede wszystkim dzigki matemu zaanga-
zowaniu $rodkow zwiazanych z prowadzeniem tego rodzaju dziatalnosci,
— strategia ta jest nie tylko motywujaca, ale czgsto ma wplyw na kontrolowanie celowo-
$ci i efektywnosci roznych sektoréw produkeji krajowej .

Innym poziomem ryzyka charakteryzuje sig strategia licencyjna, ktérej glowne filary
opieraja si¢ na wspotpracy dwoch grup podmiotéw: licencjonodawcow i licencjonobiorcow.
Licencjodawca w jednym kraju, wyraza zgode na dopuszczenie firmy - licencjobiorcy
z innego kraju do korzystania z technologii produkcji, know-how, a takze innych form dzia-
alnos$ci prowadzonych przez licencjodawce. Ten rodzaj strategii jest dos¢ korzystny przede
wszystkim dla matych i srednich przedsigbiorstw, ktore nie maja konieczno$ci angazowania
duzego kapitatu, towarzyszacego zwykle uruchamianiu nowej produkcji. Licencjonodawca
natomiast korzysta dzigki rozszerzaniu swojego rynku zbytu, przy jednoczesnej mozliwosci
znacznej kontroli systemu dystrybucji produktu. Licencjobiorca, optaca najczesciej zaku-
piona licencjg, udzialem od sprzedazy lub stalymi kwotami. Jednym z powodow stosowania
tej strategii jest sytuacja, w ktorej wystepuja bariery taryfowe lub $ciste kontyngenty impor-
towe.

Strategia francisingu zapewnia mozliwo$¢ rozwoju na rynkach zagranicznych, stano-
wiac dla obydwu stron umowy szansg rozwoju. Zaré6wno franczyzodawca, ktory udostgpnia
franczyzobiorcy swoja koncepcje prowadzenia przedsigbiorstwa, oraz wylacznos¢ teryto-
rialna, jak i franczyzobiorca wnoszacy na jego rzecz optaty, korzystaja z tej formy ekspan-
sji, rozszerzajac rynki zbytu. Korzystnym aspektem decydujacym o bezkapitalowym cha-
rakterze rozwoju poprzez franchising jest lezacy po stronie podmiotu przyst¢pujacego do
sieci obowiazek zorganizowania (tj. zakupu lub wynaj¢cia), wyposazenia i zatowarowania
placowki sprzedazowej. Oznacza to, iz franczyzodawca pozyskujac partnera zapewnia sobie
nowe zrodto zbytu dla swoich produktow lub ustug oraz poszerza zasigg terytorialny od-
dziatywania swojej marki, nie angazujac w tym celu wlasnych §rodkéw. Jednoczesnie fran-
czyzobiorca moze korzysta¢ z do§wiadczenia, marketingu i zasad sprzedazy na czgsto zna-
nym juz franczyzobiorcy rynku. Jest to szczegdlnie cenne w aspekcie dzialalnosci migdzy-
narodowej, gdyz daje mozliwo$¢ obydwu stronom porozumienia zminimalizowania ryzyka
zwiazanego z wejsciem na rynek ponadnarodowy.

Strategia joint-ventures jest rodzajem strategicznego zwiazku, w ktorym dwie firmy lub
wigcej tworza nowa, prawnie niezalezna jednostke. Powstaly w ten sposob podmiot zostaje
wyposazony w $rodKi niezbedne do realizacji zatlozonego celu ( wérdéd nich wyrézni¢ mozna
srodki pienigzne, aktywa rzeczowe i obrotowe, wiedzg, umiejetnosci lub inne sktadniki
niematerialne), wniesione przez partnerow powotujacych do zycia spotkg joint ventures.
Partnerzy aktywnie uczestnicza w nadzorowaniu jednostki w czasie trwania przedsiewzig-

8 M. Szymczak: Logistyka w strategiach ekspansji miedzynarodowej firm, [w:] red. nauk. E. Golembska: Logi-
styka w internacjonalizacji przedsiegbiorstw Unii Europejskiej”, AE Poznan 2005.
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cia. Zarowno korzysci ptynace ze wspdlnego przedsiewzigcia, jak i ponoszone ryzyka sa
udziatem kazdego z nich. Strategia ta jednak jest czesto zwiazana z duzym ryzykiem
i mniejsza elastyczno$cia na zmiany otoczenia. Najczesciej ten rodzaj dziatalnosci jest two-
rzony z nast¢pujacych powodow:

— przedsigbiorstwo planujace ekspansj¢ nie jest w stanie zgromadzi¢ srodkow do pro-
wadzenia samodzielnej dzialalnos$ci, szuka zatem partnera lub partnerow, ktérzy
inwestujac w przedsigwzigcie wnosza kapitat pozostajacy w samodzielnym posia-
daniu przedsigbiorstwa joint ventures. Niezbedne do poniesienia wydatki inwesty-
cyjne dzielone sa wowczas miedzy wszystkich partneréw przedsiewzigcia;

— nowopowstaly podmiot taczy komplementarne, z punktu widzenia prowadzonej dzia-
falnosci, $rodki. Spotka umozliwia zgromadzenie odpowiednich zasobdéw tech-
nicznych, niezbednych do podjgcia okreslonej dziatalnosci;

— joint ventures umozliwia wykorzystanie efektu synergii, poprzez prowadzenie opta-
calnej dziatalno$ci gospodarczej w wigkszej skali, na potrzeby kilku stron kontrak-
tu, na wigkszym rynku. Pozwala to przekroczy¢ prog rentownosci i zwigksza efek-
tywnos$¢ dziatalnosci gospodarczej;

— mozliwy jest transfer wiedzy i umiej¢tno$ci migdzy partnerami;

— samodzielnie prowadzona dzialalno$¢ charakteryzuje si¢ zbyt duzym ryzykiem, nie-
mozliwym do zaakceptowania dla jednego z partneréw. Joint ventures umozliwia
podziat tego ryzyka, skutkujacy zarowno jego dywersyfikacja jak i w efekcie kon-
cowym redukcja.

— joint ventures umozliwia dostgp do nowych kanatow dystrybucji i dostaw, oraz do
rynkéw partnerow;

— dla przedsigbiorstw realizujacych strategi¢ migdzynarodows joint ventures moze sta-
nowi¢ jedyny sposob na skuteczne podjecie okreslonej dziatalnosci gospodarczej
na nowym rynku.

Trzy pozostate strategie, a wigc strategia tworzenia filii w innych krajach, strategia, za-
ktadu produkcyjnego i spoiki corki sa zwigzane z dwoma elementami: akwizycja
i ekspansja. Akwizycja, w odniesieniu do strategii migdzynarodowej, stanowi czynnik uzy-
skania przewagi konkurencyjnej i minimalizuje koszty wejscia na rynek, jak rowniez stabi-
lizuje powiazania w kanatach logistycznych.. Strategia ta umozliwia eliminowanie kosztow
transportu i obstugi tadunku, optat celnych itp. Te strategie majq istotny wptyw na migdzy-
narodowe tancuchy dostaw, jakie tworza si¢ poprzez realizacj¢ zaproponowanych przed-
sigwzig¢, prowadzac do:

— zmniejszenia kosztow obstugi produktow droga zwigkszenia partii dostaw,

— obstugi klientow w systemie door-to-door i skracaniu czasu obstugi zamowien,
— zwigkszenia konteneryzacji, w tym uzywania kontenerow specjalizowanych,

— zwigkszenia szybkosci realizacji zamowienia dla odbiorcow indywidualnych,
— wprowadzenia obstugi posprzedazne;.

5. Podsumowanie

Analiza wzrostu warto$ci w zarzadzaniu fancuchami dostaw wprowadzajacymi strategie
migdzynarodowe wskazuje, ze jest to problem ztozony i bardzo szeroki. Przedsigbiorstwa
chcac osiagnaé przewagg konkurencyjna musza okresli¢ punkt réwnowagi, w ktorym
Z jednej strony ryzyko zastosowania danej srategii bedzie mozliwie mate, a z drugiej obrana
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strategia zapewni sukces rynkowy. Wybor strategii migdzynarodowej istotne wptywa na
jako$¢ i mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej, co w efekcie wptywa na wzrost
wartosci firmy.
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Streszczenie

Analiza wzrostu wartoSci w zarzqdzaniu tancuchami dostaw wprowadza-
Jjacymi strategie miedzynarodowe wskazuje, ze jest to problem ztozony i bar-
dzo szeroki. Przedsiebiorstwa chcqc osiqgnqc przewage konkurencyjng muszq
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okresli¢ punkt rownowagi, w ktorym z jednej strony ryzyko zastosowania da-
nej srategii bedzie mozliwie male, a z drugiej obrana strategia zapewni suk-
ces rynkowy. Wybor strategii miedzynarodowej istotne wplywa na jakosé i
mozliwosci uzyskania przsewagi konkurencyjnej, co w efekcie wplywa na
wzrost wartosci firmy.

Stowa Kluczowe: strategie logistyczne, wzrost warto$ci przedsigbiorstwa, tancuch dostaw,
przedsigbiorstwa migdzynarodowe.

GROWTH STRATEGIES OF SUPPLY CHAIN IN INTERNATIONAL BUSINESS

Summary

Analysis of the increase in value in the supply chain management
strategies for implementing the international inter-indicates that this is a
complex issue and very broad. Companies wanting to implement-strategy for
achieving competitive advantage must determine the point of equilibrium
where one side of the risks of strategy be as small as possible and, second, the
chosen strategy will ensure the success of market. The choice of an
international strategy important impact on the quality and opportunities for
competitive advantage, which in turn affects the growth of the company.

Keywords: logistics strategies, increase the value of the company, supply chain,
international business.
Transalted by Joanna Nowakowska-Grunt

JOANNA NOWAKOWSKA-GRUNT
Politechnika Cze¢stochowska
e-mail: jng@zim.pcz.pl



	145_156

