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Wstep

W dobie swiatowego kryzysu gospodarczego, ktéremu ulegaja wszystkie
gospodarki Europy, szczegdlnie wazne staja si¢ rozwiazania obejmujace redukcje
kosztow dzialalnosci, poprawe efektywnosci procesdéw 1 optymalizacje
funkcjonowania przedsigbiorstwa, umozliwiajace nie tylko obrong wypracowanej
juz pozycji konkurencyjnej, ale tez wykorzystanie trudnej sytuacji konkurentow
do pozyskania nowych rynkéw. W tej sytuacji polskie przedsigbiorstwa, powinny
dostrzec nadarzajaca si¢ okazj¢ i rozpocza¢ ekspansj¢ na rynki dotychczas
dla nich niemal niedost¢pne. Wymaga to jednak podniesienia poziomu obstugi
klienta, przy zachowaniu nizszych od zagranicznych konkurentow kosztow,
rowniez podczas przechodzenia przez kolejne etapy umigdzynarodowienia
dziatalnos$ci. Ponadto, postepujaca internacjonalizacja, ktéra stymuluje nie tylko
wzrost konkurencyjnosci migdzy poszczegdlnymi przedsigbiorstwami, ale takze
konkurowanie migdzy tancuchami dostaw, stawia przed rodzimymi
przedsigbiorstwami nowe wymagania rowniez na rynku  polskim.
Aby im sprosta¢, firmy chcac zachowaé, a nawet poprawi¢ swoja pozycje
konkurencyjna czgsto zbudowana na strategii niskich cen, musza stac
si¢ elementami miedzynarodowych 1 globalnych tancuchéw dostaw, a co za tym
idzie wdrozy¢é odpowiednie rozwiazania optymalizacyjne. Odpowiedzia
na te potrzeby moze sta¢ si¢ logistyka miedzynarodowa, ktéra uwazana jest przez
niektorych specjalistow’ za jeden =z ostatnich obszaréw dzialalnosci
przedsigbiorstw, w ktorym wciaz istnieje miejsce na istotng optymalizacje,
poprawiajaca nie tylko rentowno$¢ firmy, ale tez podwyzszajaca poziom obstugi
klienta. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze wraz ze wzrostem ztozonosci procesow
przedsigbiorstw 1 kompleksowosci tancuchow dostaw, oraz towarzyszacej
im optymalizacji, maleje ilos¢ wszelkich buforéw bezpieczenstwa, a takze,
rosnie wrazliwo$¢ firm na wszelkie =zaklocenia, zaro6wno wewngtrzne,
jak 1 zewnetrzne. Dlatego w obecnym, XXI wieku, nazywanym rowniez

wiekiem niepewnos$ci szczeg6lna rol¢ w zagadnieniach konkurencyjnos$ci

! K.N. Gourdin, Global Logistics Management. A Competitive Advantage for the New Millennium,
Blackwell Publishing, Oxford, 2005, s. 9.



przedsigbiorstw zajmuje zarzadzanie ryzykiem, zwlaszcza zarzadzanie ryzykiem
operacyjnym 1 jego szczegOlna odmiana: ryzykiem logistycznym,
jako integralnym elementem profesjonalnego zarzadzania logistyka. Niniejsza
praca obejmuje oba wymienione aspekty, zawierajac zarowno badania

literaturowe, jak i empiryczne.

Glownym celem pracy jest zbadanie stopnia wdrozenia logistyki
migdzynarodowej w polskich przedsigbiorstwvach z obszaru wojewodztwa
wielkopolskiego, swiadomosci ryzyka logistycznego i konieczno$ci zarzadzania
ryzykiem, oraz ich wplywu na konkurencyjno$¢ tychze przedsigbiorstw

w kontekscie teorii hiperkonkurencji i wymiany migdzynarodowe;.

Cele czastkowe pracy:

1. Wytypowanie i opisanie kluczowych z punktu widzenia konkurencyjnosci
badanych  przedsigbiorstw, rozwigzan = w  zakresie  logistyki
migdzynarodowej, oraz okreslenie ich skutecznosci w  walce

konkurencyjnej.

2. Wykazanie, ze istotna czg$¢ przedsigbiorstw podejmuje decyzje
o wdrazaniu rozwiazan logistyki migdzynarodowej] w powigzaniu

z decyzjami o umig¢dzynarodowieniu.

3. Zbadanie, czy managerowie zajmujacy si¢ procesami internacjonalizacji
badanych przedsigbiorstw dysponuja znajomo$cia narzedzi logistyki

1 zarzadzania ryzykiem.

4. Wykazanie, jakie korzysci moga osiagaé przedsigbiorstwa przy
wykorzystaniu w procesach internacjonalizacji narzedzi zarzadzania

logistycznego i1 zarzadzania ryzykiem.

5. Wykazanie na wybranych przyktadach, ze migdzynarodowe i globalne
korporacje, a  takze firmy sektora MSP  uczestniczace

w mig¢dzynarodowych *tancuchach dostaw, jako struktury o wysokiej



ztozonosci, sa znacznie bardziej podatne na dziatanie czynnikow ryzyka,

a co za tym 1dzie wymagaja skutecznego zarzadzania ryzykiem.

Zakres czasowy pracy, to lata 2000-2008, natomiast zakres przestrzenny
to wojewodztwo wielkopolskie. Badania przeprowadzono w latach 2004-2008,
na grupie podmiotdw gospodarczych, deklarujacych prowadzenie dziatalnosci
produkcyjnej na terenie wojewodztwa wielkopolskiego. Metody badan

wykorzystane w pracy to miedzy innymi:

e badania literaturowe,

e badania ankietowe,

e obserwacje bezposrednie,

e analiza danych statystycznych,
e eksploracja baz danych,

e wywiady bezposrednie,

e case study.

Badania na grupie statystycznej, z wykorzystaniem ankiety pocztowej,
przeprowadzono w roku 2004. Do udzialu w badaniu zaproszono 50% losowo
wybranych  firm, sposrod wszystkich przedsigbiorstw  produkcyjnych
w wojewodztwie wielkopolskim, zarejestrowanych w Panoramie Firm. Zwrot
ankiet wyniost 6,65%, a otrzymane dane pozwolily na przeprowadzenie
niezbg¢dnej do realizacji celow pracy analizy, w ktorej wykorzystano migdzy
innymi analiz¢ rozrzutu licznosci 2W 1 metodg korelacji porzadku rang
Spearmana. Drugi etap badan, przeprowadzony w roku 2007, objal wszystkie
przedsigbiorstwa, ktore udzielity odpowiedzi na ankiet¢ w roku 2004.
Zastosowana metoda badawcza to wywiad telefoniczny, natomiast do analizy
danych wykorzystano stworzony na potrzeby niniejszej pracy autorski arkusz
oceny. Uwzgledniajac badania pilotazowe, oraz obserwacje bezposrednie,
przeprowadzone  zarébwno w  duzej, migdzynarodowej  korporacji,
jak i przedsigbiorstwie MSP, zebrano 222 zestawy danych z przedsiebiorstw

produkcyjnych wojewddztwa wielkopolskiego. Podziat badan na etapy pozwala



zaobserwowa¢ zmiany zachodzace w przedsigbiorstvach w ciagu ostatnich lat
I zweryfikowaé¢ zwiazane z nimi prawidlowosci dotyczace zaréwno

internacjonalizacji, jak 1 rozwoju logistyki migdzynarodowe;.

Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny, postuzono si¢ w nigj
metoda analityczno-opisowa. Realizujac zamierzenie badawcze wykorzystano
zarowno polskie, jak 1 zagraniczne zrodta z zakresu logistyki migdzynarodowej,

zarzadzania ryzykiem, teorii internacjonalizacji i konkurencyjnosci.

Rozprawa sktada si¢ ze wstgpu, pigciu rozdziatdéw, podsumowania,
oraz aneksu.
W rozdziale pierwszym zostaly przedstawione wybrane definicje logistyki
migdzynarodowej, oraz opisana zostala jej rola i miejsce w nowoczesnym
przedsigbiorstwie. Wskazano rdéwniez na zwiazki migdzy logistyka
migdzynarodowa 1 biznesem migdzynarodowym, oraz na uwarunkowania
internacjonalizacji logistyki. Rozdziat pierwszy zawiera takze podsumowanie
ewolucji logistyki od funkcji zarzadzania do strategii firmy. Nadto, w pierwszym
rozdziale umieszczony zostal opis podstawowych elementow teorii ryzyka
1 koncepcji zarzadzania ryzykiem.

Rozdziat drugi wprowadza do pracy zarowno teori¢ konkurencyjnosci,
jak 1 internacjonalizacji przedsigbiorstw, a takze opis roli logistyki
migdzynarodowe] w procesach umigdzynarodowienia. Dwa pierwsze rozdziaty
maja charakter teoretyczny 1 zawieraja probg usystematyzowania wiedzy
niezb¢dnej do przeprowadzenia weryfikacji empirycznej, postawionych
we wstepie hipotez.

Rozdziat trzeci stanowi opis przeprowadzonych badan z zakresu
wdrazania logistyki migdzynarodowej w przedsigbiorstwach wojewddztwa
wielkopolskiego. Zawiera zaréwno badania z wykorzystaniem ankiety
pocztowej, ankiety telefonicznej, jak i obserwacji bezposrednich.

W  rozdziale czwartym nastgpuje proba oceny wpltywu logistyki
migdzynarodowej na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa, przez usprawnienie jego

procesOw 1 ograniczenie kosztoéw. Rozwazania zostaly podzielone na trzy



zasadnicze czesci, obejmujac wplyw na podstawowe dla logistyki grupy
procesOw: magazynowania i obstugi zapasow, transportu 1 zarzadzania.

W ostatnim, piatym rozdziale znajduje si¢ synteza teorii zarzadzania
ryzykiem, oraz problemu asymetrii informacji rynkowej, przeprowadzona zostaje
analiza zwiazku obu elementow 1 ich wpltywu na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa w konteks$cie internacjonalizacji 1 konkurencyjnosci. Dysertacje
konczy podsumowanie, wraz z bibliografia, spisem rysunkow 1 tabel, oraz

aneksem.



1. Istota, rola i zadania logistyki mi¢gdzynarodowe;j.

Logistyka pomimo swoich korzeni siggajacych rozwazan wladcow
i filozofow sprzed setek lat?, to wciaz stosunkowo mioda dyscyplina nauki.
Za pierwsza publikacje o logistyce uwaza sie prace®: ,,Physical Distribution
Management, Logistics Problems of the Firm” z roku 1961, w ktorej Smykay,
Bowersox 1 Mossman podejmuja probe pewnej systematyzacji pojgcia
»logistyka”. Dopiero rok pozniej, w 1962 r., Council of Logistics Management

(CLM) publikuje definicje logistyki®.

1.1. Geneza logistyki miedzynarodowe;j.

Geneza logistyki migdzynarodowej sigga przetomu lat siedemdziesiatych
1 osiemdziesiatych XX wieku. Wtedy to wlasnie ukazaly si¢ pierwsze
opracowania dotyczace koniecznos$ci tworzenia teorii logistyki migdzynarodowe;j
1 warunkow jej rozwoju. Autorzy pierwszych publikacji stusznie zauwazyli
nieuchronno$¢ stosowania logistyki miedzynarodowej w szybko globalizujace;j
sic  gospodarce §wiatowej>. Taki sposob myslenia szybko znalazt
odzwierciedlenie w praktyce gospodarczej. Wraz ze wzrostem aktywnosci
migdzynarodowej przedsigbiorstw, w rownej mierze obejmujacej procesy
zaopatrzenia, jak 1 ekspansji na nowe rynki zbytu, w przedsigbiorstwach
nastgpowaly procesy komplikacji procesow logistycznych, projektowania

bardziej zaawansowanych metod zarzadzania logistycznego 1 tworzenia

2 Pierwsze opracowanie zawierajace rozwazania typowo logistyczne, pojawiaty si¢ juz w VI wieku p.n.e.
kiedy to Sun Zi opublikowat ,,Sztukg¢ wojny”, po raz pierwszy przettumaczona na j¢zyk europejski
w 1782 roku. Genezy definicji logistyki upatruje si¢ jednak w kronikach Cesarstwa Bizantyjskiego, gdzie
cesarz Leon VI juz na przetomie IX 1 X n.e. pisat: ,,...."zeby Zold byt wyptacany, wojsko odpowiednio
uzbrojone i1 uszeregowane, wyposazone w dziala i sprzgt wojenny, zeby potrzeby wojska byly
dostatecznie i w odpowiednim czasie zaspokojone a kazda wyprawa wojenna odpowiednio
przygotowana, tzn. przestrzen i czas odpowiednio obliczone, obszar oszacowany z uwzglgdnieniem ruchu
wojsk, a takze sity oporu przeciwnika, i zgodnie z tymi funkcjami nalezy regulowac i porzadkowaé ruchy
i podzial wilasnych sit zbrojnych”... rozumiejac logistyke, jako jedna ze sztuk wojennych razem
z taktyka i strategia.

* E. Golembska, Logistyka jako zarzqdzanie taricuchem dostaw, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu,
Poznan, 1994, s.11.

4 Zgodnie z CLM, logistyka to proces planowania, sterowania i kontroli kosztow, przeptywu
i magazynowania oraz informacji ze zrédet wydobycia do konsumpcji zgodnie z zyczeniami klienta.

5 P.T. Nelson, G. Toledano, Challenge for International Logistics, “Journal of Business Logistics”, 1979
nr2,s. 14 -21.



globalnych tancuchow dostaw. Juz nie tylko wielkie korporacje tworzyty swoje
oddziaty poza granicami panstw, w ktorych powstaly, ale tez mniejsze
przedsigbiorstwa decydowaly si¢ coraz czeSciej na bezposredni udziat
w globalnej gospodarce. Czynity to samodzielnie, badZz przez uczestnictwo
w niezaleznych tancuchach. Nowoczesne rozwiazania biznesowe wymagatly
solidnych podstaw naukowych 1 tak pojawiaty si¢ kolejne prace rozwijajace
tematyke logistyki migdzynarodowej, najpierw dotyczace metod 1 narzedzi
zarzadzania logistyka miedzynarodowa’, a nastepnie zakresu jej funkcjonowania
w otoczeniu konkurencyjnym’. W literaturze mozna odnalez¢ twierdzenia,
ze nigdy wczesniej globalizacja nie miata takiego wplywu na procesy biznesowe,
jak ma to miejsce w nowoczesnej gospodarce konca XX i poczatku XXI wieku.
Do wazniejszych elementow takiej ewolucji zaliczamy:

- integracj¢ funkcji zarzadzania w poprzek korporacji,

- zwigkszenie kooperacji migdzy firmami-ogniwami tancucha dostaw,

- zwiekszenie integracji geograficznej z odbiorcami produktu®.

Tak jak nieustannie zmienia si¢ gospodarka, procesy ewolucyjne zachodza ciagle
rowniez w logistyce i juz dzi§ mozna z cata pewnoscia stwierdzi¢, ze logistyka

migdzynarodowa nie jest ostatnim etapem tej ewolucji.

Relatywnie krotka historia logistyki, jako dyscypliny nauki,
oraz jej kompleksowos$¢ sprzyjaja odmiennemu postrzeganiu niektorych
zagadnien przez badaczy. Z tego wzgledu w obszernym zbiorze opracowan
monograficznych z zakresu omawianej tematyki badacz napotyka na pewien
brak jednolito$ci terminologicznej 1 interpretacyjnej. Problem ten staje
si¢ szczegblnie wyrazny w przypadku nowych pojgé¢, takich jak ,logistyka
mig¢dzynarodowa”. Nalezy zatem uznaé, ze w takiej sytuacji korzystanie jedynie

z jednego, wybranego zrddta, nie jest wlasciwym rozwigzaniem, a podejmujac

® G.J. Davies, The International Logistics Concept, “International Journal of Physical Distribution and
Material Management”, 1987, nr 2, s. 20.

" J.H. Foggin, C.M. Foggin, Bibliography on International Logistics Environments, Council of Logistics
Management, Oak Brook, 1988, s. 31.

¥ D. Dornier, R. Ernst, M. Fender, P. Knavelis, Global Operation and Logistics, John Wiley & Sons, New
York, 1998, s.9.
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si¢ identyfikacji istoty logistyki mi¢dzynarodowej, wskazanym jest odwotanie

przynajmniej do kilku wiodacych opracowaﬁg.

,International Logistics” — jedna z wazniejszych pozycji w literaturze przedmiotu
to publikacja niewatpliwiec warta umiejscowienia w takim zestawieniu.
Jej autorzy opisuja logistyke miedzynarodowa, jako caloksztalt procesow
informacyjnych, kierowania 1 kontroli, umozliwiajacy efektywne zarzadzanie
migdzynarodowymi systemami logistycznymi'®. Logistyke miedzynarodowa,
nalezy zatem rozumie¢, jako planowanie, realizowanie 1 kontrolowanie
przeptywéw materialnych 1 informacyjnych w skali migdzynarodowej,
w relacjach™:

a. dostawcy 1 kooperanci, a badane przedsigbiorstwo,

b. migdzy wewngtrznymi jednostkami przedsigbiorstwa,

C. odbiorcy, a badane przedsigbiorstwo.

E. Gotembska proponuje nastepujaca definicjg: logistyka migdzynarodowa
to zarzadzanie migdzynarodowym tancuchem dostaw, rozumiane jako potaczenie
dziatalnosci logistycznej firm — ogniw tego tancucha, szczegdlnie funkcji
operacyjnej, finansowej 1 marketingowej, a takze kontroli przeptywu fizycznego
dobr, srodkéw pienigznych i informacji poprzez i ponad granicami réznych

g 12
panstw™".

W swojej ksiazce ,,Contemporary Logistics”, Johnson i Wood sprowadzaja
logistyke migdzynarodowa do organizacji przeptywu towardOw przez granice
panstwowe'®, Mozna stwierdzi¢, ze w takim rozumieniu logistyka
migdzynarodowa dotyczy w gltdéwnej mierze procesOw biznesowych, w ramach

ktorych realizowane sa operacje:

% M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 36 — 38.

D, F. Wood, AP. Barone, P.R. Murphy, D.L. Wardlow, International Logistics, American
Management Association, New York, 2002, s. 246 - 264

M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 36.

2 E. Gotembska, Podstawowe problemy logistyki globalnej, miedzynarodowej, eurologistyki,
Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £odz, 2007, s. 72.

13 J.C. Johnson, D.F. Wood, Contemporary Logistics, Prentice Hall International, London. 1996, s. 394.
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a. organizacji eksportu i importu wyroboéw gotowych 1 surowcow,

b. transferu towarow czgsciowo przetworzonych,

C. organizacji przeptywow produktow i pdiproduktow zwigzanych
z montazem w innej lokalizacji — do krajéw trzecich,

d. dystrybucji produktow,

e. tranzytu przez terytorium innych krajow.

M. Szymczak stwierdza, ze umig¢dzynarodowienie logistyki moze przyjaé
zarOwno wymiar strategiczny, jak i operacyjny. M. Szymczak przyjmuje,
ze pojecie logistyki miedzynarodowej obejmuje™®:

a. procesy czasowo-przestrzennej transformacji dobr ponad granicami
panstwowymi, a wigc w migdzynarodowych tancuchach 1 sieciach
dostaw,

b. procesy logistyczne realizowane przez przedsigbiorstwo w ré6znych
miejscach na §wiecie,

Cc. strategie logistyczne przedsigbiorstwa prowadzacego dziatalnos¢

w wielu krajach.

Wedhug D. Longa, jednym z najistotniejszych czynnikéw wyrdzniajacych
logistyke migdzynarodowa jest zréznicowanie kulturowe otoczenia biznesowego
przedsiebiorstwa'®. Srodowisko biznesowe w skali $wiata jest niestychanie
zréznicowane, tak jak i procesy logistyczne, a nawet sposdb postrzegania
logistyki. Tym samym realizowanie procesoéw logistycznych w obrgbie réznych
kultur wymaga zupehie innego podej$cia, niz organizacja lokalnych procesow
logistycznych, w  otoczeniu  kulturowo  jednorodnym.  Zarzadzanie
migdzynarodowym i globalnym tancuchem dostaw wymaga bowiem nie tylko

duzej wiedzy specjalistycznej z  zakresu procesOw  biznesowych,

Y M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 40.

5 D. Long, International Logistics, Global Supply Chain Management, Kluwer Academic Publishers,
Norwell, 2004, s. 11.
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ale tez odpowiedniego przygotowania menedzeréw do pracy w Srodowisku

kulturowo niejednorodnym?®®.

W literaturze pojawia si¢ roéwniez okreslenie logistyki mig¢dzynarodowej jako
ponadnarodowej infrastruktury dla realizowania strategii migdzynarodowe]
w zakresie technologii, marketingu i wytwarzania'’. Takiemu pogladowi
towarzyszy zalozenie o peilnej synchronizacji dzialan we wszystkich sferach

aktywnosci przedsigbiorstwa, tacznie z logistyka.

Badajac literatur¢ przedmiotu nalezy zauwazy¢, ze niektorzy autorzy neguja
istnienie pojecia logistyki migdzynarodowej, a tym samym unikaja rozroznienia
logistyki krajowej i miedzynarodowej'®. Podejécie takie traci jednak
na znaczeniu wraz z intensywnym postgpem procesOw internacjonalizacji
i globalizacji nalezy wigc, przewidywac jego dalsza marginalizacjg.

Logistyka migdzynarodowa stanowi wszakze istotny element biznesu
migdzynarodowego, wraz z marketingiem mig¢dzynarodowym, zarzadzaniem
migdzynarodowym  przedsigbiorstwem 1 finansami migdzynarodowymi.
Uzupelniony obraz zwiazkow migdzy wymienionymi elementami, przedstawiony

zostat na rysunku 1.1.

Wprowadzenie  zagadnien  logistyki  migdzynarodowej do  biznesu
migdzynarodowego jest naturalna konsekwencja wzrastajacego znaczenia
logistyki w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw. Jest ono tym bardziej
widoczne, ze przy obecnej dynamice procesOw gospodarczych nie mozna
kategorycznie  stwierdzi¢, czy rozwd] logistyki = migdzynarodowe;j
jest stymulowany przez biznes migdzynarodowy, czy tez nowe rozwigzania
logistyczne wpltywaja na wyksztalcenie si¢ rdéznorodnych form biznesu

miedzynarodowego™. Przenikajace si¢ powiazania stanowia podstawe

' D.A. Griffith, Human Capital in the Supply Chain of Global Firms, “Organizational Dynamics”, 2006,
nr3,s. 251-255.

17°3J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., The Management of Business Logistics, West Publishing
Company, 1996, Eagan, s. 123.

8 M. Ciesielski, Logistyka miedzynarodowa, ,,Gospodarka Materiatlowa i Logistyka”, 2001, nr 4, s.2.

¥ E. Gotembska, Podstawowe problemy logistyki globalnej, miedzynarodowej, eurologistyki,
Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £.6dz, 2007, s. 37.
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wyksztatcania si¢ nowych paradygmatoéw wspdlpracy migdzynarodowe;j, takich
jak tancuchy procesow?’, stanowiace kolejny etap w rozwoju zintegrowanych

tancuchow dostaw, zarzadzanych przez logistyke miedzynarodowa.

Biznes mi¢gdzynarodowy

Logistyka mi¢gdzynarodowa

Zarzadzanie
mi¢dzynarodowe
przedsi¢biorstwem

Handel

miedzynarodowy

Marketing Finanse
mi¢dzynarodowy mie¢dzynarodowe

Rys. 1.1. Miejsce logistyki migdzynarodowej w biznesie migdzynarodowym.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie E. Golembska, Podstawowe problemy
logistyki globalnej, miedzynarodowej, eurologistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzsze]
Szkoty Kupieckiej, £.6dz, 2007, s. 38.

Zadanie jednoznacznego okreslenia miejsca logistyki migdzynarodowej jest tym

trudniejsze, 1z procesy internacjonalizacji 1 globalizacji, powodujace

0 DaeSoo Kim, Process Chain: A new paradigm of collaborative commerce and synchronized supply
chain, “Business Horizons”, 2006, nr 49, s. 359-362.
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powstawanie globalnego rynku generuja tworzenie si¢ powiazan migdzy
wszystkimi elementami rynkowej mozaiki, z ktorych cze$¢ ma charakter
sprzgzen zwrotnych (rys. 1.2).

A

Globalny rynek

Procesy
intenacjonalizacji i
globalizacji

Logistyka Biznes
miedzynarodowa miedzynarodowy

Rys. 1.2. Uwarunkowania internacjonalizacji logistyki.
Zrodto: M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 35.

Same procesy logistyki migdzynarodowej rowniez podlegaja istotnej
komplikacji. Logistyka migdzynarodowa moze obejmowaé cato$¢ przemieszczen
miedzy granicami pafistw®’, ktore w swojej istocie sa czesto duzo bardziej
ztozone, w porownaniu do przemieszczen lokalnych. Takie przemieszczenia
wykorzystuja wszystkie dostgpne galezie transportu, czgsto wiele z nich
w jednym lafcuchu dostaw?’. Zadania i problemy stawiane wowczas przed
logistykami sa odmienne od tych, z jakimi maja do czynienia w logistyce

krajowej.  Wymagaja  szerszego  spojrzenia na  wiele  zagadnien,

2 D. F. Wood, AP. Barone, P.R. Murphy, D.L. Wardlow, International Logistics, American
Management Association, New York 2002, s. 246

2 Przykladem takiego stanu rzeczy jest wykorzystywanie w fancuchach dostaw rozwiazan
intermodalnych do przewozu konteneréw. Mamy wtedy czgsto do czynienia z transportem szynowo-
drogowo-morskim, lub drogowo-morskim.
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oraz uwzglednienia problematyki wykraczajacej poza tradycyjne zarzadzanie
lokalnymi tancuchami dostaw.

Istotna czg$¢ przeplywdédw w skali miedzynarodowej, a wigkszo$§¢ w skali
globalnej, wykorzystuje statki morskie lub rzeczne. W zarzadzaniu logistycznym
musi zatem zosta¢ uwzgledniony specyficzny proces obstugi tadunku w porcie,
oraz czas przebywania tadunku na poktadzie statku, ktéry ze wzgledu
na specyfikg tej galgzi transportu stanowi istotny udziat w diugosci trwania
catego cyklu dostawy i trwa od kilku dni, do kilku tygodni?®. Zawite procedury
celne, rozliczenia ze wszystkimi uczestnikami tancucha dostaw, rdznice stref
czasowych, praca z partnerami funkcjonujacymi w roznych kulturach
1 poslugujacymi si¢ ré6znymi jezykami - te i wiele innych czynnikow powoduje
znaczne  powigkszenie stopnia  komplikacji  proceséw  logistycznych
w przedsigbiorstwie.

Kwestia wigkszej ztozonos$ci nie dotyczy tylko procesu transportu surowcow,
lub produktow. Eksperci dostrzegaja rosnacy wzrost aktywnosci logistyki
w czterech podstawowych cyklach tancucha dostaw:

- obstudze zamowien klienta,

- obstudze zapasu,

- obstudze produkcji,

- obstudze sprzedazy®”.

Mozna zatem przyjac, ze jednym z elementéw charakterystycznych dla logistyki
migdzynarodowe] jest wyzszy poziom zlozono$ci procesdw, w stosunku

do logistyki krajowe;j.

Wystgpowanie opisanych przemieszczen migdzy granicami panstw i wigkszej
kompleksowosci proceséw nie jest jednakze koniecznym do tego, aby mowic
o wystgpowaniu logistyki miedzynarodowe;.

Czy mozna zatem jednoznacznie przedstawi¢ determinanty logistyki

mig¢dzynarodowej? Probe taka podjat M. Szymczak, odnoszac si¢ do obserwacji

2 Przykladowa oferta firmy Maersk to 21 dni z portu Shanghai do portu w Bremerhaven. Zrodto:
www.maerskline.com

243, Chopra, P. Meindl, Supply Chain Management: Strategy, Planning, and Operation, Prentice Hall,
Upper Saddle River, 2001, s. 8
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P. Blaika, ktory w obliczu tendencji do obejmowania przez logistyke problemow
coraz bardziej ztozonych 1 nowoczesnych zaproponowal rozwazanie logistyki
w trzech aspektach:

1. koncepcyjno-funkcjonalnym,

2. przedmiotowo-strukturalnym,

3. efektywnosciowym®.

Ad 1: Jako, ze logistyka stanowi koncepcje systemowego 1 zintegrowanego
sposobu zarzadzania przeptywami débr, czynnik mi¢dzynarodowy moze istnie¢
tylko na poziomie strategii, w ramach ktorej dokonywany jest transfer
kompetencji logistycznych.

W tym aspekcie o logistyce migdzynarodowej moze by¢é mowa niezaleznie
od fizycznego przemieszczania tadunkéw migdzy granicami panstw. Logistyka
moze by¢ realizowana wedlug strategii wielonarodowej przedsigbiorstwa,
z zachowaniem odrebnosci dziatan dla poszczegélnych rynkow krajowych®.

Ad 2: Rozpatrujac logistyke w aspekcie przedmiotowo-strukturalnym, logistyke
powinno traktowac¢ si¢ jako zintegrowany proces przeptywow oraz kompleks
czynno$ci zwiazanych z ich realizacja. Element migdzynarodowy zwiazany
jest w tym aspekcie bezposrednio z przekraczaniem granic. O logistyce
migdzynarodowej] mozemy wtedy mowi¢ w przypadku przekroczenia
przynajmniej jednej granicy panstwowe;.

Nie nalezy jednak wutozsamia¢ logistyki migedzynarodowej 1 transportu
migdzynarodowego. Wprawdzie przekraczanie granic odbywa si¢ wlasnie
W procesie transportowania, ktory czesto odgrywa w logistyce niezwykle istotna
rolg, zwlaszcza postrzegany od strony kosztowej, jednak nalezy pamigtac,
ze operacja przemieszczania jest tylko jedna z wielu w lancuchu dostaw.
Internacjonalizacja logistyki wplywa takze na pozostale procesy: przeptywu

informacji, dokumentéw, magazynowania, konfekcjonowania itd.”’

> p. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2001, s.20.

% M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 38.

2" M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 38-39.
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Ad3: Spogladajac na logistyk¢ miedzynarodowa z perspektywy aspektu
efektywno$ciowego, nalezy zwrdci¢ uwage na potencjat tkwiacy w podnoszeniu
poziomu obstugi klienta, a takze obnizaniu kosztéw powiazanych z opisywanymi
przemieszczeniami?®®. Obstuga klienta jest w takim przypadku rozumiana,
jako zaspokojenie potrzeb klienta pod wzgledem czasu, elastycznosci,
czestotliwosci, niezawodnosci, kompletnosci 1 doktadnos$ci dostawy, dostepnosci
produktoéw 1 dogodnosci sktadania zamowien®.

Zgodnie z przedstawionym rozumowaniem, logistyka mi¢dzynarodowa pojawia
si¢. w przedsigbiorstwie w momencie umigdzynarodowienia ktoregos
z wymienionych przypadkow, lub kilku jednoczes$nie. Konieczne jest jednak
zwrdcenie uwagi na fakt, iz zaprezentowany aspekt nie determinuje charakteru
migdzynarodowego logistyki, ale moze by¢ znaczacy w przypadku realizowania
procesow logistycznych w skali migdzynarodowe;.

Z jednej strony =zatem wart zauwazenia jest nierozerwalny zwiazek
umig¢dzynarodowienia logistyki z wystgpowaniem fizycznego przeptywu doébr
przez granice panstwowe, stanowiacy czesto podstawe internacjonalizacji
dziatalno$ci przedsigbiorstwa i powiazany bezposrednio ze wzrostem znaczenia
firm-operatorow logistycznych®. Z drugiej strony konieczne jest zapamigtanie,
ze nie jest to warunek konieczny, zwlaszcza w przypadku strategicznego
rozpatrywania  logistyki ~ miedzynarodowej na  poziomie  korporacji
transnarodowej, prezentujacej spdjna polityke¢ w zakresie zarzadzania
logistycznego. W obu przypadkach istotne jest postrzeganie przedsigbiorstwa
w otoczeniu, mikro- i mezoekonomicznym, z uwzglednieniem uwarunkowan

globalnych®..

W ostatnich latach obserwowa¢ mozna rozw6j zwlaszcza dwoch koncepcji

rozwoju logistyki w aspekcie przedmiotowo-strukturalnym: logistyke globalna

28 Tamze, s. 39.

° D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2001, .19 -
24,

% E. Golembska, Business Logistics in Poland Today and in the Future, Deutscher Logistik Kongress,
Berlin, 2002, s. 5.

L E. Gotembska, Z badar nad teorig logistyki miedzynarodowej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu,
Poznan, 2004, za: Logistyka w internacjonalizacji przedsiebiorstw Unii Europejskiej, red. E. Golembska,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, 2005, s. 15.

18



(bedaca domena firm amerykanskich, a takze coraz czg$ciej azjatyckich),
oraz eurologistyke (pojecie odnoszace si¢ do panstw europejskich).

Przyjmuje si¢, ze dziatalno$¢ gospodarcza w obrebie Europy, a zwlaszcza Unii
Europejskiej, jest wysoce specyficzna, w zwiazku z tym uzasadnione
jest  rozpatrywanie  procesOw  logistycznych  zwiazanych  wylacznie
z ta dzialalnoscia, z =zachowaniem pewnej odrebnosci. E. Gotembska
juz w 1998 roku zaproponowata zastosowanie pojecia eurologistyka. Zgodnie
z zaprezentowana wowczas definicja, wywodzaca si¢ z istoty zarzadzania
logistycznego, na ktéra skladaja si¢ trzy funkcje: operacyjna, finansowa,
marketingowa, eurosystem logistyczny potaczonych ze soba firm, z ktorych
przynajmniej jedna z funkcji jest wsp6lna, nazywamy eurologistyka®.

Logistyke globalna mozna postrzega¢ natomiast jako zespot operacji
logistycznych na calym $wiecie, przeprowadzonych pomiedzy firmami réznych
panstw, na roznych kontynentach. Proponujac taka definicje E. Gotembska
sugeruje  jednocze$nie  dokonanie  jasnego  rozroznienia  logistyki
migdzynarodowej 1 globalnej. Wg autorki w przypadku logistyki
migdzynarodowej mamy do czynienia z potaczonymi w tancuch logistyczny
firmami réznych panstw, za§ w logistyce globalnej wszystkie operacje
logistyczne przeprowadzone sa w firmach na catym $wiecie®.

Nie ulega watpliwosci, ze logistyka ewoluuje 1 rozwija sig, zaré6wno
jako dyscyplina nauki, jak i jako narzedzie w rekach menedzerow.
Koncepcje i metody zmieniaja si¢, dostosowujac do wymagan XXI wieku,
umozliwiajac tym samym realizowanie coraz to nowych 1 bardziej zlozonych
zadan.  Zaréwno  sprawne  zarzadzanie  logistyczne = nowoczesnym
przedsigbiorstwem, jak 1 optymalne zarzadzanie ztozonymi procesami
logistycznymi  zinternacjonalizowanej firmy, wymaga trafnego wyboru
odpowiednich, nowoczesnych narzg¢dzi logistycznych, a nast¢gpnie umiejgtnosci
sprawnego ich zastosowania. Nieodzowne w procesach optymalizacji jest

réwniez wykorzystanie dostgpnych technologii, wspierajacych owe narzgdzia.

%2 E. Golembska, Eurologistyka. W: Kompendium wiedzy o logistyce, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 2002, s.265 — 266.

% E. Goftembska, Podstawowe problemy logistyki globalnej, miedzynarodowej, eurologistyki,
Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £.odz, 2007, s. 7.
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1.2. Miejsce logistyki migdzynarodowej w przedsi¢biorstwie.

Nie ulega watpliwosci, ze rola 1 zadania logistyki wykazuja nieustanny
rozwo0j. Podstawy pozostaja state, dodawane sa za$ kolejne funkcjonalnosci.
Mechanizm ten ma na celu dostosowanie logistyki, do aktualnych potrzeb
przedsigbiorstw, szukajacych coraz to nowych rozwiazan 1 narzedzi w walce
konkurencyjnej. Identyfikacja przyczyn takiego stanu rzeczy wymaga spojrzenia
w  przeszto$¢. Kluczowym faktem dla wyjasnienia powyzszej kwestii
jest charakterystyczny dla logistyki, jako dziedziny nauki, niezwykle bliski
zwiazek z praktyka. Poczatkowo byl to zwiazek logistyki wojskowej
z operacjami 0 charakterze militarnym, przez zastosowanie koncepcji
logistycznych w prowadzeniu dziatan wojennych®, ktory to zwiazek jest stale
podtrzymywany i rozwijany®. Obecnie jednak wigksza uwaga badaczy skupiona
jest na zastosowaniach logistyki w Dbiznesie. Wydaje si¢ to naturalne,
gdyz wlasnie przedsigbiorstwa korzystaja obecnie w sposob znacznie bardziej
powszechny i tatwiej dostgpny dla badaczy, z najnowszych metod zarzadzania
logistycznego i logistycznych narzgdzi optymalizacyjnych, oraz pozostalych
rozwigzan bezposrednio wplywajacych na poziom ich konkurencyjnos$ci.
Obserwujac  zmiany zachodzace w nowoczesnych przedsigbiorstwach
1 zauwazajac coraz wigkszy nacisk kiadziony przez ~managerow
na utylitaryzm koncepcji ekonomii, oraz nauk o zarzadzaniu, mozna
zaryzykowa¢ twierdzenie, ze w warunkach nowoczesnej gospodarki
XXI w. podstawowa rola logistyki migdzynarodowej staje si¢ poprawa
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw.

Taka koncepcja koreluje z prezentowanym przez niektorych autoréw celem

logistyki, ktorym jest minimalizacja kosztu przeptywu produktow w lancuchu

3% Wspomniana wczesniej w podrozdziale 1.1. koncepcja logistyki jako jednej z trzech sztuk wojennych —
taktyki, strategii i logistyki.

% Jedne z najbardziej ztozonych operacji logistycznych, a takze najbardziej zaawansowanych tancuchow
dostaw powiazane sa obecnie bezposrednio z operacjami wojskowymi, migdzy innymi w Iraku
i Afganistanie. Obejmuja one nie tylko transport Zotnierzy i broni na miejsce walki, ale rowniez ciagle
wsparcie w postaci dostaw niezliczonych elementéw niezbednych do prowadzenia operacji (w tym
amunicji, czg$ci zamiennych, zywno$ci, wody, paliwa), transport powrotny rannych i poleghych,
uszkodzonego i zastgpowanego sprzgtu, oraz koordynacj¢ dziatan majacych na celu umozliwienie
realizowania podstawowych celow dowodztwa. Lancuchy te sa jednoczes$nie narazone na czynniki ryzyka
niemal niespotykane w logistyce cywilnej, o czym bgdzie mowa w dalszych czgéciach pracy.
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dostaw, przy zwickszaniu zysku w kazdej firmie — ogniwie lancucha,
przy zachowaniu oczekiwanego na rynku poziomu obstugi klienta®, a zatem
wywarcie bezposredniego wplywu na konkurencyjno$¢ danego podmiotu
gospodarczego. Wspomniana koncepcja Stanowi jednocze$nie krok naprzod
w stosunku do takiej definicji. Nowoczesne przedsigbiorstwa decyduja si¢ czgsto
na wykorzystanie narzedzi logistyki mig¢dzynarodowej w jeszcze szerszym
zakresie, poprzez konkurowanie 10gistykq37. Obecnie uwaza sie, ze to wilasnie
logistyka moze stanowi¢ zrodlo przewagi konkurencyjnej®. O ile jeszcze kilka
lat temu, takie zdanie mogloby wywota¢ kontrowersje w Srodowiskach
niezwigzanych bezposrednio z zarzadzaniem logistyka i tancuchami dostaw,
0 tyle obecnie, w dobie powszechnej globalizacji, stusznos¢ przedstawionej
koncepcji przyjmowana jest jako oczywisty fakt. Jedna z konsekwencji
globalizacji 1 szerokiego dostgpu do technologii jest postgpujaca unifikacja
towarow dostgpnych na rynku. Coraz czgSciej przedsigbiorstwa oferuja niemal
identyczny produkt niezaleznie od tego, w jakim rejonie $wiata zostat
wytworzony. Co wigcej produkty oferowane sa czgsto w podobnej cenie,
przy zachowaniu wymaganych parametrow i wiasciwosci. PO wyeliminowaniu
kwestii zroznicowania technologicznego i minimalizacji efektu walki cenowej,
coraz czgscie] uwaga firm zwraca si¢ w strong warunkoéw logistycznych, jako
elementu wyrdzniajacego przedsigbiorstwo na rynku. Jesli konkurenci oferuja
podobne produkty, w zblizonej cenie, istotne staja si¢ takie elementy wspotpracy,
jak:

- minimum logistyczne zamowienia,

- gwarantowany czas dostawy,

% E. Golembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoly Kupieckiej, £odz, 2006,
s. 10.

3" Przykladem potwierdzajacym takie twierdzenie moze by¢ przypadek firmy Philips Lighting, ktora
tworzac jednostke Philips Lighting Distribution zauwazyta, ze klienci firmy na calym §wiecie jako istotny
element oceny partnera biznesowego, wymieniaja kwestie bezposrednio zwiazane z logistyczng obstuga
klienta. Tym samym Philips Lighting usprawniajac swoje procesy logistyczne i redukujac koszty
fizycznej dystrybucji, uzyskuje przewage konkurencyjna w swoim segmencie rynku przez zapewnienie
klientom wymaganego przez nich poziomu obstugi, wyr6zniajacego firmg¢ w sposéb jednoznacznie
pozytywny na tle konkurencji. Philips Lighting Distribution (PLD) jako swoja misje okresla zyskanie
i utrzymanie pozycji wzoru w kontekscie obstugi klienta, przy zachowaniu konkurencyjnego poziomu
kosztéw. Nalezy zaznaczy¢, ze w tym kontekscie klientami PLD sa zar6wno inne jednostki organizacyjne
Philips, jak i klienci zewngtrzni. Zagadnienie to zostanie opisane szerzej w dalszej czgsci pracy.

% JJ. Coyle, E.J. Bardi, CJ. Langley Jr., The Management of Business Logistics, West Publishing
Company, 1996, Eagan, s. 120 — 130.
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- obstuga zwrotéw,

- koszty transportu,

- systemy track&trace,

- elektroniczna wymiana dokumentow,

- dostep do informacji o stanach magazynowych,

- partnerska wspotpraca w budowaniu tancucha dostaw,

a takze wiele innych czynnikow, zaleznych w duzej mierze od specyfiki branzy
1 charakterystyki przedsigbiorstw-uczestnikoOw tancucha logistycznego.

Rodzi si¢ zatem pytanie, dlaczego dopiero w XXI w. nacisk na logistyczne
aspekty wymiany handlowej jest tak silny.

Wplyw na taki stan rzeczy ma nie tylko rozwdj mozliwosci logistyki
migdzynarodowej, a co za tym idzie pojawienie si¢ nowych potencjalnych
korzysci dla przedsigbiorstw, mozliwych do wykorzystania w walce
konkurencyjnej, ale tez pewna luka®, ktora firmy musza jak najszybciej
wypehié. Pomimo wspomnianego rozwoju i swojego siggajacego starozytnosci
rodowodu, logistyka uwazana jest wciaz za jeden z najbardziej zaniedbanych
obszarow zarzadzania w przedsigbiorstwach®®, a co za tym idzie obecnie
potencjat optymalizacyjny logistyki jest wyraznie wigkszy,
w porownaniu z mozliwo$ciami wynikajacymi ze skupienia proporcjonalnie tych
samych §rodkéw na usprawnieniu obszarow produkeji, czy sprzedazy.

Powyzsze stwierdzenie wynika bezposrednio z potwierdzonej zaréwno
w praktyce jak i teorii zasady, mowiacej o mozliwosci uzyskania relatywnie
wysokich efektow po stronie reakcji klienta, w stosunku do naktadoéw
inwestycyjnych, przy zatozeniu ustanowienia punktu wyjScia w poczatkowej
fazie przebiegu krzywej, zilustrowanej na rysunku 1.3. Wykres ten obrazuje
rowniez klasyczny konflikt istniejacy pomigdzy kosztami obstugi klienta,
a wymaganiami co do jako$ci tej obslugi, ktorej podwyzszanie, a nawet

utrzymywanie jest jak wiadomo kosztochtonne.

¥ Autor ma na mysli znaczaca roéznice miedzy zaawansowanym zarzadzaniem logistycznym
wykorzystywanym przez dysponujace odpowiednia wiedza organizacje globalne, $redniej wielkoSci
przedsigbiorstwem

% K.N. Gourdin, Global Logistics Management. A competitive advantage for the new millennium,
Blackwell Publishing, 2005, Oxford, s. 10.
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Koszty poniesione celem
podwyZszenia poziomu obstugi

Oferowany poziom obslugi logistycznej klienta

Rys. 1.3. Poziom logistycznej obstugi klienta.

Zrédlo:  Opracowanie wlasne na podstawie K.N. Gourdin, Global Logistics
Management. A competitive advantage for the new millennium, Blackwell Publishing,
Oxford, 2005, s. 46.

Rola logistyki migdzynarodowej w przedsigbiorstwie jest silnie zwigzana
z przyjetym dla niej zakresem.

Nalezy pamigtac, ze zakres logistyki wyznaczany jest dla firmy, lub grupy firm
droga opracowania strategii dzialalnosci logistycznej w trzech wymiarach*:

- podmiotowym,

- rzeczowym,

- przestrzennym.

Zakres podmiotowy zwiazany jest z rodzajem 1 wielko$cia podmiotu dzialalnosci
logistycznej, a wige bezposrednio z danym produktem. Istotne dla tego zakresu
sa cechy fizykochemiczne i ekonomiczne produktu, bedacego przedmiotem

przeptywu w taficuchu dostaw™.

Zakres rzeczowy okreslony jest zgodnie z nastgpstwem operacji w tancuchu
dostaw, realizowanych przez przedsigbiorstwa — ogniwa tego tancucha. Operacje

podzielone sa nie tylko ze wzgledu na kolejnosé, ale rowniez z uwagi

*1 E. Gotembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £6dz, 2006,
s.10 - 11.
*2 E. Golembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £.6dz, 2006,
s.10 - 11.



na charakter dziatalno$ci firmy. Wyro6znia si¢ woéwczas kluczowa 1 pomocnicza
dziatalno$¢ logistyczna (rys. 1.4). Zatem zakres rzeczowy logistyki wyznaczany
jest:

- liczba 1 rodzajem kluczowej 1 pomocniczej dziatalnosci logistycznej
w przedsigbiorstwie,

- liczba firm-ogniw tancucha logistycznego,

- polityka logistyczna panstwa® (pojecie polityki logistycznej oznacza celowe,
posrednie 1 bezposrednie oddzialywanie panstwa na poprawe sprawnosci
1 efektywnos$ci procesu przeptywu produktow i1 towarzyszacej im informacji

miedzy uczestnikami tancuchow dostaw™).

Zakres przestrzenny logistyki zalezy od miejsca i roli logistyki w strategii
zarzadzania przedsigbiorstwem. Jest takze wyznaczony rozmieszczeniem ogniw
fancucha logistycznego wedle konfiguracji sieci logistycznej, w obrgbie danej
jednostki przestrzennej: miasta, regionu, kraju, kontynentu. W zwiazku z tym
dotyczy:

- logistyki lokalnej w mie$cie, regionie lub migdzy regionami danego kraju,

- eurologistyki w panstwach Unii Europejskiej i panstw w obrebie Europy,

- logistyki migdzynarodowej realizowanej pomigdzy firmami réznych panstw
1 kontynentoéw,

- logistyki globalnej - w przypadku wszystkich operacji na catym globie®.

Jak wynika z przedstawionego zestawienia, roéwniez w zakresie przestrzennym
uwidacznia si¢ pewna roznica migdzy logistyka, a logistyka migdzynarodowa,
postrzegana przez niektorych autoréw jako podzbidr decyzji we wszystkich

ogniwach miedzynarodowego taficucha dostaw*®.

* Tamze, s. 12-13.

“E. Golembska, D. Kempny, J. Witkowski, Eurologistyka w zarzqdzaniu miedzynarodowym,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2005, s. 137.

** Podstawy logistyki, s. 13.

“ p B. Schary, T.S. Larsen, Managing the Global Supply Chain, M.I. Publicists, Copenhagen, 1998, s.
16.
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Standaryzacja produktow i ustug
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Okreslenie zyczen i potrzeb klienta.

Projekt produktu, ustugi.
Prognoza sprzedazy.

Zarzadzanie jakoscia.

Tworzenie logistycznego systemu

informacji.

Systemy informatyczne

SIS >

Gromadzenie informacji.
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SO N
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Pomocnicza dzialalno$¢ logistyczna
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1. Tworzenie partii dostaw.

2. Rodzaj i czas przygotowania
wysylek.

3. Opakowanie transportowe.

4. Dyspozycja ruchem pojazdow.

5. Jednostki tadunkowe.

Rys. 1.4. Kluczowa i pomocnicza dzialalno$¢ logistyczna.
Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie E. Gotembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £.6dz, 2006, s. 11.
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Ow podzbiér stanowi podstawe dla podejmowania w centrum decyzyjnym
dziatan w skali globalne;.

Zmiany zachodzace w logistyce 1 logistyce migedzynarodowej wptywaja silnie
roOwniez na ich umiejscowienie w organizacjach.

Logistyka zmienia swoje umiejscowienie nie tylko w strukturach
przedsigbiorstwa, modyfikacji ulega réwniez kwestia odpowiedzialno$ci
menedzerskiej. Przesunigcie cigzaru nastgpuje od zarzadzania operacyjnego,

w kierunku zarzadzania strategicznego®’ (rys. 1.5).

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5% hd 3
il
Produkcja p:JZs?u;:O Rozwj Marketing Zaop:':\trze- Logi'styka m(i)egtility\//naa-
Kienta produktu nie krajowa rodowa
M 1990 42% 22% 22% 6% 6% 1% 1%
M 2002 25% 25% 19% 11% 17% 3% 2%
2010 18% 26% 16% 9% 18% 7% 6%

Rys. 1.5. Zmiany w zarzadzaniu strategicznym lancuchem dostaw.
Zrodto: C.K. Prahalad, G. Hamel The Competence of Corporation, ,,Harvard Business
Review”, 1990 nr 3, s. 80.

Przewidywane przez autorOw powyzszego zestawienia zmiany w formutowaniu
celow strategicznych  przedsigbiorstw nie nastgpowaly  samodzielnie.
Towarzyszylo im przejscie od transakcji, do wspotpracy w ramach tancuchow
dostaw, a zatem rozwd@j form koordynacji. A. Vepsalainen 1 K. Kemppainen

opracowali model trzech stadiow przejécia od transakcji do wspoltpracy™

" C.K. Prahalad, G. Hamel, The Competence of Corporation, ,,Harvard Business Review”, 1990, nr 3, s.
79-90.

*® K. Kemppainen, A.P.J. Vepsalainen, Trends in Industrial Supply Chains and Networks, “International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, 2003, nr 8, s. 710.
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(rys 1.6). Zdaniem innych badaczy®®, mozliwo$é przejscia z jednego stadium
rozwoju do drugiego, oparta jest przede wszystkim na roli petnionej przez firme¢
w tancuchu dostaw, a takze miejsca w tym lancuchu, oraz kierunku relacji

dostawca- klient.

Wspotpraca . \ .
92% ! ! » @1992
: : : 2002
C_U | | |
3} : i |
e : . : —= Standard - wzorzec
g e o s
= ! 28% 48% !
D | | |
S : : !
= | | |
= 24% : ! !
lz.. C 16% '

Koordynacja w firmie 1 Koordynacja migedzy firmami :Strukturalna koordynacja

. | . . : i ! Transakcje
Interfunkcjonalna @ Interorganizacyjna : Lancuch dostaw

Cel koordynacji

Rys. 1.6. Model trzech stadiow rozwoju form koordynacji.

Zrédio: K. Kemppainen, A.P.J. Vepsalainen, Trends in Industrial Supply Chains and
Networks, “International Journal of Physical Distribution & Logistics Management”,
2003, nr 8, s. 710.

Niezaleznie od rozwoju form koordynacji migdzy przedsigbiorstwami,
E. Gotembska zwraca uwage na wzrost znaczenia logistyki migdzynarodowe;j
w firmach, przedstawiajac droge ewolucji logistyki, eurologistyki i logistyKi
miedzynarodowej z ujecia statycznego do dynamicznego 50(ryS. 1.7).

Przeprowadzone badania wskazuja, ze stosowanie logistyki jako strategii firmy

*J. Hoyt, F. Huga, From Arms-Length to Collaborative Relationships In the Supply Chain — an
Evolutionary Approach,  International Journal of Physical Distributiona & Logistics Management”,
2000, nr 9, s. 750-764.

% E. Golembska, D. Kempny, J. Witkowski, Eurologistyka w zarzaqdzaniu miedzynarodowym,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2005, s. 25-26.
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przyczynia si¢ nie tylko do wdrazania innowacji, ale takze
do zdobywania przez przedsiebiorstwa nowych rynkow’’. Sprzyja réwniez
wzrostowi elastyczno$ci firmy, poprawiajac kluczowe z punkt widzenia
konkurencyjnosci®’:

- mozliwos$ci adaptacji aparatu wytworczego w sensie ilo§ciowym, jako§ciowym
i kosztowym,

- zdolnos¢ podejmowania decyzji o wchodzeniu 1 przez firmy na nowe rynki

I opuszczaniu innych,

- umiejgtnos¢ szybkiego mobilizowania zasobow.

Logistyka jako funkcja
zarzadzania lub program

Logistyka w macierzowej
strukturze przedsigbiorstwa

Logistyka jako strategia dla
firmy

Rys. 1.7. Miejsce logistyki w strategii firmy.
Zrodlo: E. Golembska, D. Kempny, J. Witkowski, Eurologistyka w zarzqdzaniu
miedzynarodowym, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2005, s. 26.

Warto zauwazy¢, ze wykorzystanie logistyki jako strategii dla firmy jest
szczegllnie istotne w logistyce migdzynarodowej, gdzie najlepsze efekty
uzyskuje si¢ przy koordynowaniu tancucha dostaw przez jeden podmiot
zarzadzajacy. Fakt ten jest szczegdlnie widoczny przy wykorzystaniu rozwiazan

logistyki migdzynarodowej do zdobycia nowych rynkow (rys. 1.8).

*L E. Gotembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £6dz, 2006,
s. 14.

2 E. Janton-Drozdowska, Integracja przedsiebiorstw  Unii ~ Europejskiej. W: Logistyka
w internacjonalizacji przedsigbiorstw Unii Europejskiej, red. E. Golembska, Akadamia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, 2005, s. 78.
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Metody uzyskania
przewagi Strategie logistyczne
konkurencyjnej

Logistyka jako
strategia

Logistyka jako
stymulator
zroznicowania

Jakos$¢ ustugi

ZROZNICOWANIE logistycznej

INNOWACJE §>>

Logistyka
podtrzymujaca
innowacje

Logistyka zrodiem
innowacji

Logistyka motorem

Logistyka jako alians aliansu

ALIANS §>>
MISJA §>>

Logistyka Logistyka w zdobyciu
podtrzymujaca rozwoj nowych rynkow

Rys. 1.8. PrzejScie od strategii logistycznej do logistyki jako strategii
dla firmy.

Zrédto: E. Gotembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty
Kupieckiej, Lodz, 2006, s. 15.

Analizujac role logistyki w organizacji konieczne jest rowniez uwzglednienie
kwestii umiejscowienia logistyki w strukturze organizacyjnej firmy.

Mozna wyrdézni¢ trzy podstawowe formy struktur organizacyjnych
uwzgledniajacych dziatalnos¢ logistyczna w firmie®*:
- struktura nieformalna,

- struktura semiformalna,

- struktura formalna.

Nalezy przyja¢, ze powyzszy podziat jest aktualny réwniez w odniesieniu
do logistyki mig¢dzynarodowe;j, przy zatozeniu wystgpowania
w zinternacjonalizowanym przedsigbiorstwie.

Przed rozpoczgciem jakiejkolwiek analizy struktur organizacyjnych warto
przypomnie¢, ze wszelkie prezentowane podziaty moga stanowi¢ jedynie

podpowiedz dla menedzerow chcacych umiejscowi¢ logistyke w swoim

%3 R.H, Ballou, Business Logistics Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1992, s. 617-620.

e




przedsigbiorstwie, a na rzeczywisty ksztalt struktury ma wpltyw szereg
powiazanych ze soba czynnikow, takich jak: charakter dzialalno$ci, zasoby
kadrowe, poziom kompetencji logistycznych i kwalifikacje personelu, ranga
nadana logistyce przez kierownictwo, wielkos¢ i wiek firmy, otoczenie
biznesowe, oraz wiele innych elementow. Wykorzystujac podejscie strukturalne,

J. Witkowski, dzieli wymienione czynniki na>*:

1. Strukturg:  przestrzenna,  iloSciowa, czasowa,  asortymentowa,
organizacyjna, zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji.

2. Poziom i strukture kosztéw logistyki.

3. Wymagania odbiorcéw w zakresie jakos$ci obstugi logistyczne;.

4. Przestrzenny zakres logistyki.

Te 1 inne kryteria moga sluzy¢ do precyzyjnej analizy miejsca logistyki
1 logistyki migdzynarodowej w przedsigbiorstwie. Na tym etapie warto
zaznaczyC istnienie trzech podstawowych form wystgpowania logistyki

w strukturach przedsigbiorstw®”:

1. Logistyka jako program w przedsigbiorstwie — forma nieformalna (rys. 1.9).
W tym przypadku logistyka wdrazana jest jako program koordynujacy

procesy logistyczne, taczac wszystkie dziaty w firmie.

Prezes
firmy
.

Logistyka - a - 1 - 2]
Dziat A Dziat B ] Dziat C ]

~
/

Rys. 1.9. Logistyka jako program w strukturze firmy.
Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie E. Golembska, Podstawy logistyki,
Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoly Kupieckiej, £.6dz, 2006, s. 18.

5 J. Witkowski, Uwarunkowania systemu logistycznego przedsiebiorstwa, ,,Logistyka”, 1994, nr 1, s. 10.
% E. Golembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £6dz, 2006,
s. 17-20.
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2. Logistyka w macierzowej strukturze organizacyjnej firmy — postac
semiformalna (rys. 1.10). W tej konfiguracji, grupa menedzerow
(logistykow) w sposob formalny i kompleksowy odpowiada za caty
system logistyczny, nie ma jednak bezposrednich uprawnien
do zarzadzania zasobami innych dziatow. Struktura organizacyjna firmy

pozostaje nienaruszona po wdrozeniu logistyki.

Prezes

.

Dziat
techniczny

Dziat
produkgji

Marketing Transport

.
.
.

Finanse
/Ksiggowosc¢

J

Oznaczenie . Proces
Plan sprzedazy Przewozy ; -
Logistyka produktu informacji
I / I v, I v I v,
3 Opakowanie fachowe
dostawy obstuga obstuga klienta i M S
v, / v, v v,

Inne programy

okreslenie
oczekiwan

Rys. 1.10. Logistyka w macierzowej strukturze organizacyjnej firmy.
Zrédto: E. Golembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty
Kupieckiej, Lodz, 2006, s. 18.

3. Logistyka jako funkcja w firmie — konfiguracja formalna (rys. 1.11).
Ta forma organizacji logistyki w przedsigbiorstwie, umozliwia jasne
I precyzyjne wyznaczenie linii podzialu zadan, oraz odpowiedzialnosci
za nie. Przejrzysta jest tez kwestia dostepnosci zasoboéw i kompetencji
menedzeréw w  gospodarowaniu nimi. Zasoby s3a przypisane
do konkretnych jednostek organizacyjnych 1 w ich obrebie moga

by¢ zagospodarowane, zgodnie z realizowanymi procesami.
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Dyrektor
przedsiebiorstwa
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finansowych organizacyjnych logistyki marketingu

/
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przygotowania magazynowania i RLacEs Sp planu produkcji i
e e zamoywenluslrug obstugi jednostek et

gl zap logistycznych fadunkowych P

Rys. 1.11. Organizacja formalna logistyki w przedsigbiorstwie.
Zrédto: E. Golembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty
Kupieckiej, £.6dz, 2006, s. 19.

Kolejnym istotnym problemem jest poziom centralizacji logistyki, jednak
ze wzgledu na jego bezposredni zwiazek z problematyka internacjonalizacji,

zostanie szerzej opisany w rozdziale 2.

1.3. Zarzadzanie ryzykiem w firmie, ogniwie mig¢dzynarodowgo

lancucha dostaw.

Nowoczesna gospodarka 1 jej dynamiczny charakter, w potaczeniu
z trwajacymi nieustannie procesami internacjonalizacji i globalizacji wymaga
od menedzeréw logistyki i naukowcow zajmujacych si¢ ta dyscyplina nauki,
posiadania dodatkowych umiejetnosci 1 wiedzy w zakresie traktowanym jeszcze
do niedawna, jako element catkowicie odrgbny w stosunku do logistyki. Mowa
tutaj o problematyce zarzadzania ryzykiem.
Migdzynarodowe 1 globalne tancuchy dostaw sa konstrukcjami o duzo wigkszym

stopniu kompleksowosci, niz tancuchy lokalne. Migdzy innymi z tego powodu
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sa bardziej podatne na czynniki ryzyka. Juz wyniki badan przeprowadzonych
w roku 1982%° zawieraja informacj¢ o niemal pigciokrotnie wyzszych kosztach
ryzyka proceséw logistycznych, w stosunku do $redniej kosztoéw procesow
biznesowych w gospodarce®’. Zjawisko to z biegiem lat uleglo poglebieniu
wraz ze wspomnianym wzrostem kompleksowosci procesow logistycznych
1 ich ciagla optymalizacja, a co za tym idzie spadkiem tolerancji na zakldcenia.
Rowniez otoczenie biznesowe staje si¢ coraz mniej przewidywalne, kryzys
na pozornie odlegtych rynkach, badz powazne problemy w jednym z ogniw
fancucha pociagaja za soba konsekwencje dla wielu uczestnikow wymiany
handlowej w wielu krajach i na r6znych kontynentach. Ta prawidtowos¢ dotyczy
réowniez zagadnien ryzyka odnoszacych si¢ bezposrednio do firm-ogniw owych
tancuchow dostaw. Z tego powodu rozpatrywanie =zalet i mozliwosci
wykorzystania  logistyki  migdzynarodowej, w  kontekScie = poprawy
konkurencyjnosci  przedsigbiorstwa, o0raz mozliwosci optymalizacyjnych
dla organizacji, wymaga podejscia kompleksowego, z uwzglednieniem ryzyka -
ryzyka, ktorego nalezy by¢ nie tylko swiadomym, ale ktérym nalezy zarzadzac.
Sprawne zarzadzaniem ryzykiem, w tym ryzykiem logistycznym wymaga
ich zdefiniowania®.

Z punktu widzenia etymologii, stowo ,ryzyko” wywodzi si¢ taciny, gdzie
czasownik risicare oznacza ,,omija¢ co$”, zas w jezyku wiloskim risichio,
a greckim riza, oznaczaja rafe, przeszkode®™. Nie ma zatem watpliwosci
co do wymowy samego stowa.

Pierwsze ekonomiczne podejscie do tematyki ryzyka mozna odszuka¢ w pracach
A. Willeta, ktory postrzega ryzyko jako stan otoczenia i odnosi je bezposrednio
do niepewnosci. Wedlug autora ryzyko jest obiektywne 1 skorelowane

z subiektywna niepewnoscia®’.

% D.M. Boodman, Managing Business Risk, “Interfaces”, 1987, nr 2, s. 94.

> Sredni udzial kosztow ryzyka proceséw logistycznych w przychodach przedsigbiorstw okreslono
na poziomie 2, 37%, podczas gdy sredni udziat kosztow ryzyka w przychodach dla wszystkich proceséw
wyniost 0,48%.

*8'3.0. Hansson, Seven Myths of Risk,”Risk Management”, 2005, nr 2, s. 7-8.

* T.T. Kaczmarek, Zarzqdzanie zdywersyfikowanym ryzykiem w $wietle badan interdyscyplinarnych:
typologia i semantyka, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Marketingu w Warszawie, Warszawa, 2003, s. 12.

% A.H. Willet, The Economic Theory of Risk and Insurance, University Press of the Pacific, Philadelphia,
2002, s. 6.
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Za druga w kolejnos$ci, ekonomiczng teori¢ ryzyka uwaza si¢ zaproponowana
w 1921 roku przez F. Knighta koncepcj¢ niepewnosci mierzalnej 1 niemierzalne;.
Zgodnie z jej trescia, ryzyko to niepewno$¢ mierzalna, natomiast niepewnosc¢
niemierzalna to niepewno$é sensu stricto®.

Trzecia, wyrozniajaca si¢ koncepcja zostata opracowana 1 przedstawiona w roku
1966 przez amerykanska Komisje do Spraw Terminologii Ubezpieczeniowe;.
Zgodnie z ta teorig ryzyko jest to niepewnos¢ co do okreslonego zdarzenia
w warunkach dwoch lub wigcej mozliwosci. Zatem ryzyko to mierzalna
niepewnosc¢, czy zamierzony cel dziatania zostanie osiqgniqty62.

Literatur¢ dotyczaca zagadnien ryzyka charakteryzuje pewien chaos
terminologiczny, niemniej wickszos$¢ specjalistow sktania si¢ ku definiowaniu
niepewnosci jako stanu, w ktorym przyszte mozliwosci, a szczegdlnie szanse
ich wystapienia, nie sa znane. Pojecia ryzyka uzywaja natomiast, kiedy spetnione

sq dwa warunki:

1. Nie jest znany rezultat, jaki bedzie osiagni¢ty w przysztosci, mozliwe
jest natomiast zidentyfikowanie przysztych sytuacji.
2. Prawdopodobienstwo  zrealizowania  poszczegdlnych  scenariuszy

jest znane®,

W ramach ostatniej z przedstawionych definicji ewoluowalo przekonanie,
ze ryzyko nie musi by¢ zjawiskiem negatywnym. Czynniki ryzyka moga bowiem
w ostatecznym rozrachunku prowadzi¢ do osiagnigcia nieplanowanych zyskow,
dodatkowych efektow pozytywnych, wzrostu efektywnosci, lub poprawy pozycji
konkurencyjnej. Tym samym rozrdézniamy ryzyko o warto$ci ujemnej, znane
jako zagrozenie i ryzyko o wartoéci dodatniej, przedstawiane jako szansa®.

Przyjmujac, ze gléwnym atrybutem ryzyka jest niepewno$¢, kwestia

bezdyskusyjna staje si¢ jego bezposrednie powiazanie z czasem. Elementy,

®1 F H. Knight, Risk, Uncertainty, and Profit, Beard Books, Frederick, 2002, s. 233.

82 W. Tarczyfski, M. Mojsiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem: podstawowe zagadnienia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2001, s. 14

63 Tamze, s. 12.

% s. Ward, Approaches to Integrated Risk Management: A Multi-Dimensional Framework, “Risk
Management”, 2003, nr 4, s. 8-10.
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co do ktorych efektu nie mamy pewnoSci w czasie t moga przesta¢ byc
niewiadoma w czasie t+1.
Biorac pod uwage wszystkie powyzsze prawidlowosci, badacze proponuja
okreslenie czterech podstawowych zasad odnos$nie natury ryzyka:
1. Ryzyko nie jest czyms$ jednorodnym, z tego wzgledu nie jest wlasciwe
podanie jednej uniwersalnej i jednoznacznej definicji tego pojecia.
2. Ryzyko wystepuje zawsze w co najmniej dwoch aspektach: obiektywnym
i subiektywnym.
3. Ryzyko moze by¢ badane w réznych kontekstach, np. jako: niepewnos¢,
hazard, prawdopodobienstwo i niebezpieczenstwo.
4. Ryzyko jest czym$ zmiennym i stadialnym, jest raczej procesem,
niz stanem otoczenia®.
Przechodzac do taksonomii ryzyka nalezy zwroci¢ uwageg, ze réwniez
w tym elemencie literatura nie jest jednolita i przedstawiane w niej podziaty

sa wzgledem siebie komplementarne, a czgsto nawet konkurencyjne.

Przyjmowany za najbardziej ogdlny podziat ryzyka wyrdznia:

- ryzyko wlasciwe — zwigzane z dzialaniem prawa wielkich liczb,

- ryzyko subiektywne — zwiazane z niedoskonato$cia cztowieka, subiektywnie
oceniajacego  prawdopodobienstwo  wystapienia  pewnych  zjawisk
w przysztosci,

- ryzyko obiektywne — zwiazane z niemoznoscia przewidzenia rozwoju

niektorych zjawisk (forma absolutna niepewnoéci)%.

Nastgpny istotny podzial, bgdacy odzwierciedleniem roznicy w optyce
postrzegania rzeczywistosci gospodarcze] przez makro- i1 mikroekonomistow
rozrdznia:

- ryzyko state (dotyczace catego systemu gospodarczego),

~ ryzyko zmienne (dotyczy danego przedsighiorstwa)®’.

% W. Tarczyfiski, M. Mojsiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem: podstawowe zagadnienia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2001, s. 14

66 Tamze, s.15.

o7 Tamze, s.16.
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Réwnie popularnym w literaturze podziatem, po raz pierwszy w prowadzonym

przez Kulpa, jest koncepcja ryzyka zroznicowanego pod wzgledem

ksztattujacych go czynnikow. Wyrdznia si¢ wowczas®:

- ryzyko systematyczne (zewngtrzne) — nie podlega kontroli podmiotu,
determinowane jest przez sity zewngtrzne 1 nie moze zosta¢ wyeliminowane,

- ryzyko specyficzne (wewngtrzne, zwane takze niesystematycznym) -—
obejmuje obszar dzialania danego podmiotu 1 moze by¢ przez

niego kontrolowane.

Ryzyko specyficzne

Ryzyko calkowite

Ryzyko systematyczne

Rys. 1.12. Rozklad ryzyka calkowitego.
Zrodto:  W. Tarczynski, M. Mojsiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem: podstawowe
zagadnienia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2001, s. 17.

W literaturze odnalezé mozna réwniez interesujacy z praktycznego punktu
widzenia podzial na pig¢ kategorii:

- ryzyko rynkowe,

- ryzyko kredytowe,

- ryzyko operacyjne,

- ryzyko prawne,

-ryzyko biznesowe.

Wymienione kategorie maja charakter gltowny w odniesieniu do ryzyk
szczegdlowych, ktore sa w nich zawarte®. Na bazie tej zaleznosci konstruowane

sa szczegOlowe podziaty 1 zestawienia ryzyk i czynnikow ryzyka, ktorych

68 Tamze, s.17.
8 W. Tarczyhski, M. Mojsiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem: podstawowe zagadnienia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2001, s. 22.
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przyktad przedstawiony zostal na rysunku 1.13. Nalezy jednak pamigtac,
ze badania nad istota ryzyka sa stosunkowo mloda dziedzina
1 w literaturze nie spotyka si¢ zestawien kompletnych, wyczerpujacych wszystkie
mozliwo$ci. Wszelkie badania powinny zatem sukcesywnie wypetniac istniejace
luki, dazac do rozwoju i usystematyzowania wiedzy na ten temat.

Warto zauwazy¢, ze istnieja propozycje stworzenia kompleksowej,
14-elementowej listy, zawierajacej podstawowe obszary ryzyka: ubezpieczenia,
gospodarka(ekonomia), prawo, polityka, technika i nowe technologie, ekologia,
farmacja, medycyna, psychologia, socjologia, filozofia, etyka, kultura,
organizacja i teoria podejmowania decyzji’’. Jednak w tak dynamicznym
srodowisku, jak gospodarka XXI wieku nalezy przypuszczac¢, ze kompleksowos¢

owej listy okaze sig niestety pozorna.

GLOWNE RODZAJE RYZYKA

Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko
prawne operacyjne kredytowe biznesowe rynkowe

Kontroli Kraju Reputacji

Defraudacji

Sprzedazy

Systemowe Upadtosci

Regulacyjne

Organizacyjne Koncentracji

Nowego

Katastroficzne produktu

Ptynnosci firmy

Utraty reputacji Jakosci

produktow

Administracyjne -
Drugiej strony SToaoT

gospodarczego

transakcji

Logistyczne

Rys. 1.13. Grupy ryzyka w przedsigbiorstwie.
Zrodto: E. Gotembska, K. Tyc-Szmil, J. Brauer, Logistyka w ustugach, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa, 2008, s. 89.

Szczegoblnie interesujacym z punktu widzenia niniejszej pracy, rodzajem ryzyka

" T.T. Kaczmarek, Zarzqdzanie zdywersyfikowanym ryzykiem w swietle badar interdyscyplinarnych:
typologia i semantyka, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Marketingu w Warszawie, Warszawa, 2003, s. 16.
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jest ryzyko logistyczne  definiowane jako mierzalna  niepewno$¢
co do okreslonego zdarzenia w obrgbie dziatalnosci logistycznej, w warunkach
dwoch lub wigcej mozliwosei’™.

Wage tego rodzaju ryzyka podkreslaja badania przeprowadzone w 2003 wsrod
grupy amerykanskich przedsigbiorstw. Menedzerowie badanych firm zostali
poproszeni o zidentyfikowanie najwazniejszych z ich punktu widzenia zagrozen,
z ktorymi najczegsciej spotykaja si¢ w codziennej pracy. Okazato sig, ze niemal
30% wskazato na problemy tancucha dostaw. Dopiero na dalszych miejscach,
znalazly si¢ takie obszary jak awarie mechaniczne, katastrofy naturalne,
malwersacje pracownikow, czy terroryzm i sabotaze”.

Taki rezultat zwraca uwagg na zjawisko wysokiego poziomu $wiadomosci
ryzyka logistycznego ws$rod menedzerow 1 $wiadczy o duzej wadze
tego zjawiska dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Kontynuujac prace nad zidentyfikowanym zagadnieniem wtoscy i1 amerykanscy
badacze dostrzegli pie¢ podstawowych przyczyn wadliwosci tancuchéw
dostaw":

1. Zaklécenia w dostawach, stanowiace wynik opOznienia
lub nieosiagalno$ci materialdbw w magazynach dostawcow. Prowadza
one do niedoboru czynnikow produkcji, lub samych produktow
1 w efekcie paralizuja dziatalno$¢ przedsigbiorstw.

2. Zaklocenia w infrastrukturze, bgdace opoznieniem w mozliwosci
wykorzystania lub calkowitym brakiem dyspozycyjnosci infrastruktury
transportowej, uniemozliwiajace tym samym transport towarow.

3. Zaklocenia urzadzen: opdznienia lub niemozno$¢ pracy fabryk,
magazyndéw, oraz budynkéw biurowych, obnizajace lub wykluczajace
zdolnos$¢ do kontynuacji operacji.

4. Zaklocenia we frachcie: Naruszenie integralno$ci ladunkow oraz

produktéw, prowadzace do utraty, pogorszenia jakosci lub fatszowania

towarow.

"L E. Gotembska, K. Tyc-Szmil, J. Brauer, Logistyka w ustugach, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2008,
s. 91.

72y, Sheffi, J.B. Rice Jr, J.M. Fleck, F. Caniato, Supply Chain Response to Global Terrorism: a Situation
Scan, EurOMA POMS Joint International Conference, Cernobbio, 2003, s. 3-4.

™ Tamze, s. 4-5.
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5. Zakloécenia w komunikacji: Opdznienia lub niedostepno$¢ infrastruktury
komunikacyjnej 1 informacyjnej, tak wewnatrz jak 1 poza firma,

uniemozliwiajace koordynacj¢ operacji oraz wykonywanie transportu.

Zidentyfikowane przyczyny wadliwosci fancuchow dostaw prowadza
do rozwazan nad czynnikami ryzyka logistycznego. P. Jedynak proponuje

nastepujace zestawienie:

Przekroczenie zalozonych kosztow logistycznych.
Wystapienie konfliktu celéw logistycznych.
Bledne wyznaczenie poziomu zapaséw bezpiecznych.

Nierytmicznie wspomaganie produkcji.

AN

Opracowanie niewlasciwej strategii dystrybucji produktow’™.

Podobnie jak wczes$niejszych podziatdéw ryzyka na grupy i kategorie, roOwniez
powyzszego zestawienia nie nalezy traktowac jako listy kompletnej, zwlaszcza
w obliczu dynamiki procesow gospodarczych XXIw. Czynniki ryzyka
logistycznego zmieniaja si¢ bowiem wraz z natura operacji logistycznych
w migdzynarodowych i globalnych tancuchach dostaw.

Ryzyko zwiazane jest w sposOb nierozerwalny z obecno$cia firmy na rynku,
w zwiazku z tym ignorowanie jego wplywu na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa
wydaje si¢ by¢ nielogiczne’. Jednak z przeprowadzonych badan wynika,
ze az 65% przedsigbiorstw nie posiada formalnego programu zarzadzania
ryzykiem, a 17% w ogole nie planuje takowego Wprowadzic'76. Sugeruje
to olbrzymia dysproporcje pomigdzy S$wiadomoscia wyst¢powania zagrozen,
a wiedza na temat radzenia sobie z nimi. Nowoczesne publikacje traktuja ryzyko
jako proces, ktérym mozna 1 nalezy zarzadzal. Zgodnie z koncepcja
W. Tarczynskiego, zarzadzanie ryzykiem to zespdt powiazanych przyczynowo

I nastgpujacych po sobie dziatan realizowanych w organizacji, W wymiarze

™ P. Jedynak, J. Teczke, S. Wycislak, Zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwach zorientowanych
miedzynarodowo, Ksiggarnia Akademicka, Krakow, 2001, s. 90.

> R. B. Corbett, A View of the Future of Risk Management, “Risk Management”, 2004, nr 3, s. 51-53.

"6 T. Minahan, K. Fitzgerald, Aberdeen Group, “Market Allert”, wrzesien 2005, s.2.
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czasowo-przestrzennym, charakteryzujacych si¢ okreslona powtarzalnoscia’’.
Definicja encyklopedyczna opisuje zarzadzanie ryzykiem jako system metod
1 dzialan zmierzajacych do obnizenia stopnia oddzialywania ryzyka
na funkcjonowanie podmiotu i do podejmowania w tym celu optymalnych
decyzji’®. Specjaliéci z dziedziny zarzadzania ryzykiem proponuja wyréznienie
konkretnych etapéw w tym procesie, oraz przypisanie im niepowtarzalnych

funkcji.

wariantow

ryzykiem

+ Ustalenie zrodet ryzyka. R
* Estymacja mozliwych nastgpstw.
* Zidentyfikowanie podmiotow dotknigtych ryzykiem. )
~
* Okreslenie prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia.
+Ustalenie konsekwencji zdarzenia.
W,
)
* Okreslenie mozliwych do realizacji wariantow.
S tam. et *Analiza naktadow i kosztow poszczegdlnych wariantow.
v,
* Stwierdzenie gotowosci i ustalenie zdolnos$ci rozpatrywanego podmiotu do podejmowania ryzyka.
*Ustalenie rzeczywistego poziomu ryzyka.
(OI:ENAZAL & * Selekcja mozliwych do zastosowania wariantow opanowania ryzyka. )
i )
* Wybdr narzedzi.
+ Ustalenie priorytetow.
* Zastosowanie optymalnego rozwiazania. )
. . . )
*Sprawdzenie i ocena efektow podjetych dziatan.
*Ponowne uformowanie procesu zarzadzania ryzykiem - w przypadku btednych decyzji.
*Ciagtle korzystanie z narzedzi, ktore sa w stanie zapewni¢ sukces w kierowaniu ryzykiem. )

Rys. 1.14. Fazy procesu zarzadzania ryzykiem.
Zrodto: E. Gotembska, K. Tyc-Szmil, J. Brauer, Logistyka w ustugach, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa, 2008, s. 93.

" W. Tarczyhski, M. Mojsiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem: podstawowe zagadnienia, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2001, s. 22.
"8 Encyklopedia multimedialna wiem.onet.pl, 2006.
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Podobnie jak przy analizie taksonomii ryzyka, roéwniez etapy zarzadzania
ryzykiem wystgpuja w literaturze w réznych konfiguracjach (przyktad na rys.
1.14 i 1.15), cho¢ podstawowe elementy powtarzaja si¢ w wigkszosci zestawien:
identyfikowanie ryzyka, ocena/analiza ryzyka, manipulowanie/ sterowanie
ryzykiem i kontrola ryzyka. Przedstawiony na rysunku 1.15 paradygmat
zarzadzania ryzykiem nalezy odnie$¢ do kompleksowego programu zarzadzania
ryzykiem™, podczas gdy fazy zarzadzania ryzykiem (rys. 1.14) maja charakter

uniwersalny 1 moga zosta¢ odniesione rowniez do analiz o charakterze

jednorazowym.
Krok 1:
. Etap 1: Etap 2: Etap 3:
Stworzenie planowanie organizowanie sformalizowanie
programu
KFOIT.ZZ id Ettagklz . Etap 2: Etap 3:
naliza : e?yyz/ylk:qa pomiar ryzyka ocena ryzyka
Kro . 3: Etap 1: Etap 2: Etap 3:
Analiza |dentyf|kaga (PRI ocena rozwigzan
rozwiaza A rozwigzan rozwigzan
KrOk 4: Etap 1: Etap 2: Etap 3:
Proces dmode!e wsparcie décyzji Wprzwad.z.enie
decyzyj ny ecyzyjne ecyzji
Krok 5:
. Etap 1: Etap 2: Etap 3:
Za rzadzame monitorowanie ocena komunikacja

systemem

Rys. 1.15. Paradygmat zarzadzania ryzykiem.
Zrodto: Opracowanie wiasne, na podstawie: J.Wm. Kallman, R.V. Maric, A Refined
Risk Management Paradigm, ,,Risk Management”, 2004, nr 3, s. 65-66.

W obrebie zidentyfikowanych faz konieczne jest stosowanie odpowiednio
dobranych narzedzi: uniwersalnych lub dedykowanych. Wprawdzie ilo$¢
wykorzystywanych rozwiazan jest teoretycznie nieograniczona, mozna
zidentyfikowa¢ grupe najczesciej wykorzystywanych przez $wiatowych

. 80,
liderow™":

" Problematyka szerzej opisana zostata w rozdziale 5.
8 www.nonprofitrisk.org, www.softwaretest.force9co.uk.
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e Analiza przyczyn wystapienia zjawiska przez wielokrotne ponowienie
pytania ,,dlaczego”: metoda ,,5 why”.

e Diagram Ishikawy, znany rowniez jako diagram rybich osci, stanowiacy
graficzne przedstawienie miedzy przyczynami wywolujacymi okreslony
problem a ich rzeczywistymi skutkami.

e Rozbudowane metody scenariuszowe, np. ,,tuba scenariuszy”.

e Failure Mode and Effect Analysis, w skrocie FMEA, stanowiaca
analityczne ustalenie zwiazkéw przyczynowo-skutkowych powstania

potencjalnych wad produktu, z uwzglgdnieniem czynnika krytycznosci.

Wyzej wymienione narzedzia sa intensywnie wykorzystywane migdzy innymi
w praktyce zarzadzania projektami®’, w tym projektami logistycznymi,
umozliwiajac osiagnig¢cie zaktadanych efektéw bez narazania przedsigbiorstw
na straty, lub pogorszenie pozycji rynkowej zwiazane z nieudanym

zakonczeniem strategicznych dla firm projektow.

Mozna zatem zatozy¢, ze zarzadzanie ryzykiem w logistyce ma kluczowe
znaczenie w kontekscie wplywu logistyki 1 logistyki migdzynarodowej
na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw. Z jednej strony zarzadzanie ryzykiem
logistycznym w organizacji umozliwia wzmocnienie jej pozycji na rynku,
oraz poprawe wiarygodnosci jako partnera w tancuchu dostaw. Z drugiej strony
stosowanie zarzadzania ryzykiem w logistycznych projektach usprawniajacych
daje szanse na pelne wykorzystanie optymalizacyjnego potencjatu logistyki,
umozliwiajac eliminacjg, badz redukcje negatywnych efektow zwigzanych

z blednie prowadzonymi wdrozeniami.

81 C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, WIG-PRESS, Warszawa, 2002,
s.8-15.
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2. Logistyka miedzynarodowa w warunkach konkurencyjnosci

i internacjonalizacji przedsi¢biorstw.

Znaczenie logistyki migdzynarodowej dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw
jest wartoscia sama w sobie. Wynika to z faktu, iz celem optymalizowania
procesOw logistycznych jest wilasnie osiaganie przewagi konkurencyjnej firm

funkcjonujacych w warunkach gospodarki Swiatowe;j.

2.1. Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw.

Pojecie konkurencyjnosci wyjatkowo czgsto uzywane jest zaré6wno
w kontekscie nauk ekonomicznych, jak i szeroko pojetej publicystyki 1 polityki.
Niestety wiele prac traktujacych o konkurencyjnosci nie zawiera nawet proby
zdefiniowania tego pojecia. Wpltyw na to ma z pewnos$cia wiedza intuicyjna
dotyczaca konkurencyjnosci i1 konkurowania, ktora niestety czgsto bywa
niewystarczajaca. W literaturze przedmiotu istnieje szereg definicji omawianego
pojecia, z ktorych najprostsza opisuje konkurencyjno$¢ jako umiejetnos$c
konkurowania, a wigc budowania bogactwa 1 dobrobytu, lub dziatania
i przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu®’. Wedlug M. Goryni,
konkurencyjno$¢ to pojecie teoretyczne odnoszace si¢ do rynkowego sposobu
regulacji®®, co wiecej nierozerwalnie zwiazane ze swoboda gospodarowania.
Zjawisko konkurencji moze wystgpowac tylko wtedy, kiedy istnieje mozliwos¢
wyboru a strony wymiany maja zaréwno S$wiadomo$¢ istniejacych 0pcji,
jak i potencjalnych konsekwencji swoich decyzji®*. W przeciwnym razie
nie moze by mowy o konkurowaniu.
Zjawisko konkurencji, rozumiane zwlaszcza w kontek$cie najprostszej
z przytoczonych wyzej definicji, moze odnosi¢ si¢ do réznych poziomdéw bytu

gospodarczego.

82 M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystqpienie do Unii Europejskiej,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 48-49.

8 Tamze, s. 48.

8 T. Przybycinski, Konkurencja a sektor bankowy w Polsce. Wybrane zagadnienia teorii i polityki
konkurencji, Wydawnictwo SGH, Warszawa, 2000, S. 25
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Podstawa rozwazan o poziomach konkurowania z punktu widzenia ekonomii

powinna by¢ jasna hierarchia systeméw gospodarczych®:

1) Mikro-mikro,
2) Mikro,

3) Mezo,

4) Makro,

5) Regionalny,
6) Globalny.

Cechg konkurencyjno$ci mozna przypisa¢ niemal wszystkim wymienionym
poziomom, za wyjatkiem ostatniego punktu: poziomu globalnego.
To wykluczenie opiera si¢ na zatozeniu, ze konkurencyjno$¢ jest cecha
relatywna® o charakterystyce poréwnawczej®. Mozna bowiem rozpatrywaé
konkurencyjno$¢ pracownika jako jednostki, na tle innych jednostek,
konkurencyjno$¢  przedsigbiorstwa na tle innych  przedsigbiorstw,
konkurencyjnos$¢ branzy, nawet konkurencyjnos¢ gospodarki narodowej danego
kraju lub regionu (jako grupy krajéw), w poréwnaniu do innego kraju,
lub regionéw. Nie mozna jednak méwi¢ o konkurencyjnosci gospodarki
globalnej, gdyz przy obecnym poziomie wiedzy nauka nie dysponuje
odpowiednim punktem odniesienia, z ktérym mozna by zestawi¢ cechy

gospodarki §wiatowe;j 88,

Przy omawianiu zjawiska konkurencyjnosci konieczne jest zatem sprecyzowanie

obszaru zainteresowan 1 poziomu zjawisk ekonomicznych, ktérych

% E. Najlepszy, M. Gorynia, Strategia przedsiebiorstw w warunkach konkurencji miedzynarodowej,
Zeszyty Naukowe Seria | nr 266, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1998, s. 10.

8 M. Gorynia postrzega relatywno$é jako istnienie relacji laczacej obiekt, o ktorym orzekamy z innymi
obiektami. M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie do Unii
Europejskiej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 49.

87'S. Nowak upowszechnia koncepcje, ktore w roku 1961 przedstawili Lazersfeld i Menzel, wyrozniajac
trzy kategorie cech relatywnych: wiasnos$ci poréwnawcze, wiasnosci relacyjne i cechy kontekstowe.
Witasnosci porownawcze polegaja na przypisaniu obiektom pewnych wlasnosci w wyniku poréwnania
ich z innymi obiektami, lub istniejacym standardem poréwnania (w tym $rednia dotyczaca konkretnej
zbiorowosci). Wtasnosci relacyjne okre$laja jednostke jako czion pewnego schematu zaleznos$ci
i oddziatywan. Cechy kontekstowe wystepuja, kiedy charakteryzuje si¢ nie tyle wlasnosci jednostki,
w  porownaniu z innymi jednostkami, ile raczej otoczenie jednostki, przypisujac
jej jedynie pozostawanie w tymze otoczeniu, lub potencjalne podleganie jego oddziatywaniu. S. Nowak,
Metodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa, 1985 s. 98.

8L uka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystapienie do Unii Europejskiej, s. 50.
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konkurencyjno$¢ dotyczy. Taksonomia konkurencyjnosci, jest bardzo dobrze
opisana w literaturze przedmiotu, a mnogos¢ dostgpnych zestawien umozliwia
dokonanie trafnego wyboru obszaru badawczego juz na etapie planowania badan.
J. Wierzbotowski proponuje rozpatrywac kategorie konkurencyjnosci w dwoch

aspektach®:

1. Konkurencyjnos¢ sensu stricte, w ujgciu rzeczowym, jako zdolnos¢
do projektowania, wytwarzania i sprzedawania towarow i ushug, ktorych ceny,
jakos¢ 1 inne walory sa bardziej atrakcyjne od odpowiednich towaréw
oferowanych przez konkurentéw zagranicznych.

2. Konkurencyjno$¢ sensu largo, w ujeciu czynnikowym, jako zdolno$é
gospodarki narodowej do trwalego uzyskania korzysci ze stosunkéw
gospodarczych z zagranica, ktorych trescia jest wymiana z otoczeniem. A wigc
rezygnacja z czgs$ci elementow gospodarki narodowej (wybranych czynnikéw
produkcji/produktu spotecznego) i zastgpowanie ich elementami pochodzenia
zagranicznego (wytworzonych w innych gospodarkach towaréw, ustug,

lub wydobytych surowcow).

Odnoszac si¢ do hierarchii systemow gospodarczych S. Flejterski dzieli

konkurencyjno$é¢ w nastepujacy sposob™:

1. Mikrokonkurencyjno$¢ — odnoszaca si¢ do eksportu pojedynczych towarow,
zwigzana z przewaga towaroOw przedsigbiorstwa kraju A, nad podobnymi
produktami przedsigbiorstw innych krajow. Rezultatem tej przewagi jest decyzja
o imporcie tych towaréw z przedsigbiorstwa kraju A, zamiast z innych.

2. Mezokonkurencyjnos¢ - odnoszona do eksportu towaréw danej branzy, gatezi,

dziatu.

8 J. Wierzbotowski, Paristwo jako aktywny uczestnik ksztaltowania miedzynarodowej konkurencyjnosci,
w: Miedzynarodowa konkurencyjnosé gospodarki Polski — perspektywy i uwarunkowania, IRiSS,
Warszawa, 1995, za: M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystqpienie
do Unii Europejskiej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 55-56.

%S, Flejterski, Istota i mierzenie konkurencyjnosci miedzynarodowej, ,,Gospodarka Planowa”, 1984
nr 9, za: M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystgpienie
do Unii Europejskiej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 55.

45



3. Makrokonkurencyjno$¢ — konkurencyjnos¢ migdzynarodowa gospodarki
krajowej majaca charakter strukturalny.

4. Megakonkurencyjno$¢ — konkurencyjno$¢ migdzynarodowa gospodarstw
narodowych grupy krajow.

M. Gorynia proponuje przyja¢, ze mikro- 1 mezokonkurencyjnos¢ mieszcza
si¢ w koncepcji konkurencyjno$ci sensu stricto, natomiast makro-
1 megakonkurencyjnos¢ naleza do zakresu konkurencyjnosci sensu largogl.
Potaczenie elementéw obu przedstawionych koncepcji mozliwe jest dzigki
podobnemu postrzeganiu przez autorow relacji migdzy poszczegdlnymi
poziomami konkurowania, a takze podstawowych elementéw wchodzacych

w sktad tych poziomow.

Z punktu widzenia taksonomii konkurencyjno$ci nalezy przedstawi¢ rowniez
pojecie konkurencji systemowej (rys. 2.1).

Podejscie systemowe zwiazane jest z postrzeganiem zjawiska konkurencyjnosci
jako kompleksowego zwiazku czynnikow sprawczych, ktore wystepujac razem
tworza swoiste interakcje, przenikaja si¢ nawzajem i tworza konkurencyjno$¢
systemowa, ktora jest dynamicznym, wspdizaleznym mechanizmem, w ktéorym
czynniki wielu poziomow wptywaja na siebie, budujac konkurencyjnos$¢ danego
poziomu.

| tak®%:

Glownym celem ksztaltowania poziomu metackonomicznego jest tworzenie
atmosfery, pozytywnego podej$cia spoteczenstwa do dziatan pozostatych
podmiotow, dla podniesienia konkurencyjnosci.

Przy tworzeniu poziomu makroekonomicznego nalezy zwrdci¢é uwage
na osiaganie stabilizacji, bedacej warunkiem koniecznym dla zapewnienia
bezpieczenstwa inwestycji 1 umacniania sit rynkowych.

Na polityke mezoekonomiczng sktada si¢ wiele wycinkowych rodzajow polityk,

ktérych podstawowym celem jest ksztaltowanie bezposrednich warunkéw

M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie do Unii Europejskiej,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 56.
% Tamze, s. 57-60.
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do funkcjonowania poszczegdlnych podsysteméw gospodarki, w tym réwniez
ksztattowanie ich konkurencyjnosci.

Ostatnia, jednak niezwykle istotna sfera mikroekonomiczna dotyczy
bezposrednio przedsigbiorstwa, gdzie za podstawe uzna¢ nalezy jakos¢ sity

roboczej i kompetencje kierownictwa.

Poziom
metaekonomiczny

*czynniki spoteczno-
kulturowe,

* system wartosci,

* podstawowy schemat
organizacji polityczno-
ekonomicznej,

*zdolno$¢ do formutowania
strategii i polityki.

_ P

Poziom " Poziom
makroekonomiczny mezoekonomiczny
«polityka infrastrukturalna,

*polityka budzetowa, ' :
+polityka edukacyjna,

+polityka monetarna, Konkurencyjnos¢

+polityka fiskalna, systemowa -pol%tyka Pl‘zemy'slowa,
«polityka konkurencji, °p011tyka sroglow1skowa,
« polityka walutowa, +polityka regionalna,

«polityka handlowa. *polityka importowa,
«polityka eksportowa.

Poziom
mikroekonomiczny

«kompetencje kierownictwa,
«strategia korporaciji,
* zarzadzanie innowacjami,
«integracja z sieciami
technologicznymi,
*wspoldziatanie
z dostawcami, producentami
i odbiorcami

Rys. 2.1. Konkurencyjnos$¢ systemowa - determinanty.

Zrodlo: K. Esser, W. Hillerbrand, D. Messner, J. Meyer-Stamer, Systemic
Competitiveness. New Governance for Industrial Development, GDI Book Series No 7,
Frank Case, London, 1995, za M. Lubinski, Proces integrowania sie ze Wspolnotami
Europejskimi  jako czynnik wzrostu miedzynarodowej konkurencyjnosci polskiej
gospodarki. Raport konicowy. IRISS, Warszawa 1995, s. 38.
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Analizujac poziom mikroekonomiczny, warto przytoczy¢ jedna z definicji
konkurencyjno$ci samego przedsigbiorstwa. Przy zaakceptowaniu koncepcji
J. Reiljana, zgodnie z ktéra konkurencyjno$¢ odzwierciedla pozycje jednego
podmiotu gospodarczego wzgledem innych podmiotow gospodarczych, poprzez
poroOwnanie jakoSci dzialania 1 rezultatow tego dziatania w kategoriach
nizszo$ci/wyzszosci®®, mozna przyjaé ze bycie konkurencyjnym w odniesieniu
do przedsigbiorstwa, to posiadanie wigksze] zdolnosci do rozwoju,
lub osiagnigcia 1 utrzymania przewagi rynkowej nad innymi podmiotami

gospodarczymi.

Pojecie konkurencyjnosci, jakze istotne z punktu widzenia powyzszej definicji,
ma kluczowe znaczenie dla firm funkcjonujacych w realiach gospodarki
rynkowej. Dla polskich przedsigbiorstw nabrato istotnego znaczenia dopiero
z odejSciem od systemu regulacji administracyjnej. Jak zauwaza
M. Gorynia, w gospodarkach oderwanych od rynkowego systemu regulacji,
w ktérych dominuje centralne planowanie, konkurencja ma wymiar fikcyjny
i jej znaczenie jest w istocie marginalne®. Bezposredni zwiazek micdzy
konkurencyjnoscia, a internacjonalizacja widoczny jest w polskiej gospodarce.
Postgpujacy proces transformacji jest bowiem nierozerwalnie zwiazany
z otwieraniem si¢ gospodarki na zewnatrz 1 aktywnym uczestnictwem polskich
przedsigbiorstw w migdzynarodowej i globalnej wymianie handlowej. Okazuje
sig, ze dopiero konfrontacja z rywalami zagranicznymi bywa ostatecznym
probierzem pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz jego umiejgtnosci

. .. . .. . . 95
do rywalizacji, a wigc konkurencji w rozumieniu dynamicznym™.

Uwzgledniajac wczesniejsze rozwazania nalezy stwierdzi¢, ze konkurencyjnosé
podmiotdw gospodarczych to pojgcie wielowatkowe. Wymienione poziomy

analizy konkurencyjno$ci elementow systemu gospodarczego nie pozostawiaja

% J. Reiljan, M. Hinrikus, A. Ivanov, Key Issues in Defining and Analyzing the Competitiveness
of a Country, University of Tartu, 2000, s.10.

%M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie do Unii Europejskiej,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 48.

% Tamze, s. 47-48.
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watpliwosci co do mnogosci determinant wptywajacych na funkcjonowanie
przedsigbiorstw. Podmioty gospodarcze nie sa oderwane od S$rodowiska
1 nie funkcjonuja w prozni, sa zawsze umiejscowione w pewnym otoczeniu.
Pelnia jednoczes$nie role biorcy i dawcy sygnatow rynkowych, tworzac wraz
z innymi przedsigbiorstwami pelna interakcji sie¢ powiazan. Dlatego wszelkie
analizy zwiazane z konkurencyjnoscia przedsi¢biorstw powinny uwzgledniaé
istnienie czynnikow innego poziomu (nie tylko poziomu mikro), bowiem takze
czynniki makro 1 mezo maja istotny wplyw na funkcjonowanie podmiotow

gospodarczych na rynku, zwlaszcza na rynku miedzynarodowym.

Celem kompleksowego opisania konkurencyjnosci przedsigbiorstva w sposdb
kwantyfikowalny M. Gorynia zaproponowat stworzenie modelu, ujmujacego
zalezno$ci pomigdzy konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa (zmienna zalezna),

a zmiennymi niezaleznymi okre$lajacymi wysokos¢ tej konkurencyjnosci®:

KP = f(CZyak, CZyEz, CZyikR)

gdzie:

KP - konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa,

f - funkcja opisujaca zalezno$¢ konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
od determinujacych ja czynnikow,

CZuak - czynniki makroekonomiczne,

CZvEz - czynniki mezoekonomiczne,

CZuikr - czynniki mikroekonomiczne.

Jednocze$nie tworca powyzszej zaleznosci funkcyjnej odnosi do modelu dwie
uwagi:

1. Przy poréwnaniu dwoch firm w ramach danej gospodarki narodowej, CZyax
moze by¢ pominigty, gdyz czynnik ten bedzie identyczny dla wszystkich firm
funkcjonujacych w ramach danej gospodarki i zwiazanych z nia warunkow

makroekonomicznych.

%M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie do Unii Europejskiej,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 61
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2. Jesli przy spetieniu warunkéw punktu pierwszego, zachodzi rowniez
zbieznos¢ branzy, mozliwe jest pominigcie takze CZygz. Wowczas
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa zaleze¢ bedzie jedynie od czynnikéw
mikroekonomicznych.

Na tym etapie rozwazan istotne jest scharakteryzowanie poszczegolnych
czynnikéw wplywajacych na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.

W pracach W. Bienkowskiego, konkurencyjnos¢ w ujeciu makroekonomicznym
to zdolnos¢ do dlugofalowego, zyskownego wzrostu, dokonujacego
si¢. w warunkach gospodarki otwartej, ktorego efektem jest wyksztalcenie
si¢ takich struktur ekonomicznych, oraz eksportu (bedacych przedtuzeniem
1 odzwierciedleniem  struktur  ekonomicznych), ktore koresponduja
ze zmianami popytu éwiatoweg097.

Zgodnie z powyzszym, konkurencyjno$¢ kraju jest obustronnie skorelowana
Z konkurencyjno$cia przedsigbiorstw. Takze w rzeczywistosci gospodarczej
wyraznie zaznacza si¢ wplyw procesow konkurencyjnych zachodzacych
na poziomie firm na zdolno$¢ konkurencyjna gospodarki jako catosci.
Jednoczes$nie wysoka zdolno§¢ konkurencyjna gospodarki korzystnie wptywa
na pozycj¢ przedsigbiorstw w rywalizacji z konkurentami na rynkach
miedzynarodowych®,

Autor przedstawionej definicji, konstruuje réwniez list¢ makroekonomicznych
determinant konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Sa nimi®:

1. Wielkos¢ i struktura zasobdéw produkcyjnych.

2. Efektywno$¢ wykorzystania zasobéw produkcyjnych.

3. System spoteczno-ekonomiczny i polityka gospodarcza rzadu.

4. Mozliwo$¢ oddziatywania na migdzynarodowe otoczenie ekonomiczne.

M. Gorynia wyrdéznia miary zdolnosci konkurencyjnej na poziomie

makroekonomicznym (rys. 2.2), sugerujac jednoczes$nie mozliwo$¢ dokonania

% W. Bienkowski, Reaganomika i jej wphw na konkurencyjnos¢ gospodarki amerykanskiej,

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1995, s. 12.

% M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystqpienie do Unii Europejskiej,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 61

% W. Biefikowski, Konkurencyjnosé gospodarki polskiej w przededniu wejscia do Unii Europejskiej.
W: Unia Europejska wobec proceséw integracyjnych. Wyzwania dla Polski, WSHiFM, Warszawa, 2000,
za: M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystgpienie do Unii Europejskiej,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 62-63.
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podziatu na takie, ktore daja si¢ tatwo zredukowa¢ do szczebla poszczegolnych
branz i przedsigbiorstw oraz takie, ktorych nie mozna do takich pozioméw
zredukowaé.  Nalezy  przypomnie¢, ze  oddzialywanie  zmiennych
makroekonomicznych odbywa si¢ przy jednoczesnym oddzialywaniu zmiennych
mikro i mezoekonomicznych. Zadne z nich nie determinuje konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, dopiero wszystkie razem je wspotdeterminuja'®. Fakt ten jest
podstawa zréznicowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw funkcjonujacych

w tej samej gospodarce.

«tempo wzrostu gospodarczego

Wkaznik ogdlnego rozwoju
gospodarczego

Zmiany w wielkos$ci
1 strukturze czynnikow
produkcji

Wskaznik efektywnosci
wykorzystania czynnikow
produkcji
1 zyskownosci dziatan

+zmiany w poziomie bezrobocia
+zmiany poziomu inflacji
« stan bilansu ptatniczego

*zmiany zasobow naturalnych na tle zmian
w innych gospodarkach

*zmiany w zasobach kapitalowych
+zmiany ilosci i jako$ci zasobow sity roboczej
*zmiany potencjatu technologicznego

eudziat zysku w produkcie narodowym brutto
« efektywnos¢ wykorzystania kapitatu
*zmiany w wydajnosci pracy

ekonomicznych

»miary struktury rynku

*miary opisujace stosunki migdzy kapitatem a praca

*miary uwarunkowan dotyczacych wymiany
gospodarczej z zagranica

Miary zmian instytucjonalnych

*udziat w handlu $wiatowym
«stan bilansu handlowego
»wskaznik terms of trade

Miary migdzynarodowe;j
pozycji konkurencyjnej kraju

Rys. 2.2. Miary zdolnos$ci konkurencyjnej na poziomie makroekonomicznym.
Zrédlo: Opracowanie wlasne, na podstawie: M. Gorynia, Luka konkurencyjna
na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie do Unii Europejskiej, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 64

Podobna prawidtowo$¢ zachodzi w przypadku mezoekonomicznych determinant

konkurencyjnosci przedsigbiorstwa: zmienne mezoekonomiczne nie determinuja,

100'M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystqpienie do Unii Europejskiej,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 65
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lecz wspoétdeterminuja konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa. Dlatego w kontekscie
konkurencyjnosci przedsigbiorstw istotne jest rozumowanie z uwzglednieniem
zasady  ceteris  paribus'®.  Lista mezoekonomicznych  determinant
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa moze by¢ przedstawiona z wykorzystaniem

uzupetnionego ,,diamentu” Portera (rys. 2.3).

Warunki zasobowe

/ - \\ o
> Warunki MOQN - \
organizacyl Warunki popytowe

1 zarzadzania
przedsigbiorstwami

Branze pokrewne
1 wspierajace

Polityka rzadu

Rys. 2.3. Uzupelniony ,,diament” Portera.
Zrédto: Opracowanie wilasne, na podstawie: M. E. Porter, The Competitive Advantage
of Nations, Macmillan, London, 1990, s.71.

Wedtug Portera podstawowymi wyznacznikami konkurencyjno$ci branz
sa cztery czynniki umieszczone w centralnej czgsci wykresu, ktére powinny

by¢ traktowane jako wzajemnie oddziatujacy na siebie system (analogicznie

0% Tamze, s. 65-66.
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jak ma to miejsce przypadku poziomu makroekonomicznego). Pelne wyjasnienie
zrodel uzyskania przewagi konkurencyjnej wymaga wg Portera uzupelnienia
modelu o dwa dodatkowe czynniki: polityke rzadu i szanse (,,chance"),
wplywajace na wszystkie z podstawowych elementow modelu ,,diamentu”.
Okreslenie mikroekonomicznych determinant konkurencyjnosci
przedsigbiorstwva mozna konstruowa¢ na wiele sposobow, w zalezno$ci
od problemu, oraz zakresu badan. Stata we wszystkich zestawieniach jest jedynie
kontynuacja zatozenia odnoszacego si¢ do czynnikdw makro i mezo: okreslone
elementy wspotdeterminuja konkurencyjnos¢.

Wedlug M. Romanowskiej determinanty konkurencyjno$ci w przedsigbiorstwie
najczesciej utozsamiane sq z 0%

1. Pozycja firmy na rynku.

2. Pozycja firmy w dziedzinie kosztow.

3. Wizerunkiem firmy 1 jej produktow.

4. Umiejgtnos$ciami technicznymi i poziomem technologii w firmie.
5. Rentownoscia 1 finansowymi mozliwosciami rozwoju firmy.

6. Poziomem organizacji i zarzadzania w firmie.

M. Gorynia jako mikroekonomiczny zestaw wyznacznikow konkurencyjnosci
przedsiebiorstw w ujeciu dynamicznym, wymienia'%:

1. Pozycj¢ konkurencyjna w przesztosci.

2. Potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa.

3. Strategi¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa.

Powyzsze zestawienie zostanie rozwinigte w rozdziale 4, podczas rozwazan

nad wptywem logistyki migdzynarodowej na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.

Pojecie konkurencyjnosci przedsigbiorstw jest z pewno$cia istotnym
zagadnieniem badawczym. Odnosi si¢ do wielu dziedzin i poziomoéw zycia

gospodarczego. Proces konkurencji bywa postrzegany przez naukowcoOw

192 \. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa, 2004, 5.70-71.
103 M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystqpienie do Unii Europejskiej,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2002, s. 68

53



w roznych formach: jako rywalizacja, wspotzawodnictwo, lub mozliwos¢
osiagnigcia  wyznaczonych  celow. Istotne jest zwrocenie  uwagi
na wieloptaszczyznowo$¢  problemu  konkurencyjnosci 1 koniecznos$¢
odpowiedniej konceptualizacji 1 operacjonalizacji tego pojecia. Konkurencyjnosé
odnosi si¢ do réznych grup obiektow gospodarczych. W dalszej czgsci pracy
uwaga zostanie skierowana na poziom przedsigbiorstwa, gdzie wg autora

problematyka logistyczna odgrywa obecnie szczegoélnie istotna rolg.

2.2. Teorie internacjonalizacji przedsigbiorstw.

Istot¢ zwiazku pomigdzy rozwojem logistyki  migdzynarodowe;j
a intensyfikacja proceséw internacjonalizacji nalezy wyjasni¢ wykorzystujac
do tego celu teorie wymiany migdzynarodowej 1 zagranicznej ekspansji
przedsigbiorstw. Mechanizmy internacjonalizacji funkcjonuja w praktyce
gospodarczej od tysigcy lat. U ich podstawy lezy wymiana handlowa mig¢dzy
pierwszymi  panstwami, a wczesniej] osadami. Pojgcie internacjonalizacji
wywodzi si¢ natomiast z epoki wielkich odkry¢ geograficznych, w ktorej
pojawity si¢ wyrazne mozliwosci  ekspansji  terytorialnej.  Pojgcie
internacjonalizacji nabrato nowego znaczenia po okresie wielkiej rewolucji
przemystowej XIX wicku'®, kiedy to uwidocznily sic majace miejsce réwniez
obecnie silne procesy integracyjne i rozwo6j biznesu mig¢dzynarodowego. Nie
moze by¢ jednak watpliwosci, ze najsilniejszy rozwdj internacjonalizacji
przypada na wiek XX, kiedy to wyodrgbnione zostalo zjawisko globalizacji,
rozumiane jako kolejny etap proceséw umig¢dzynarodowienia.
Wiek XXI przyniést nie tylko kontynuacje tych procesow, ale ich gwattowne
przyspieszenie i upowszechnienie. Juz nie tylko duze korporacje korzystaja
z obecnos$ci na wielu rynkach, na réznych kontynentach. Dzigki uczestnictwu
w migdzynarodowych i globalnych tancuchach dostaw, rowniez mate i $rednie

przedsigbiorstwa biorg udziat w procesach internacjonalizacji i globalizacji.

104 M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 17.
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Zarowno wsrod praktykéw jak 1 teoretykéw przewaza obecnie poglad,
ze internacjonalizacja jest szansa rozwoju przedsigbiorstwa, stanowi droge
do poprawy wynikéw finansowych 1 pozycji konkurencyjnej firmy. Niektorzy
badacze ida o krok dalej, sugerujac ze przedsigbiorstwo nie moze przetrwac jesli
nie dazy do umigdzynarodowienia swojej dziatalnosci'®.

Koncepcja taka, cho¢ moze by¢ postrzegana jako dos$¢ ekstremalna, trafnie
obrazuje = nowoczesne  tendencje  rozwoju  organizacji, zwlaszcza
w konkurencyjnych gospodarkach XXI wieku.

Jak zatem zdefiniowac internacjonalizacj¢ 1 czym jest ona dla przedsigbiorstwa?
Z pewnoscia jest umiedzynarodowieniem dziatalnosci firmy'®. Zdaniem
J. Rymarczyka, internacjonalizacja to kazdy rodzaj dziatalno$ci gospodarczej,
podejmowany przez przedsigbiorstwo za granicql°7. Poprzez taka dzialalno$¢
przedsigbiorstwa buduja 1 rozwijaja relacje biznesowe z podmiotami
gospodarczymi innych krajow, oraz zwigkszaja swoja $wiadomos$¢ odnosnie

wplywu dzialalno$ci miedzynarodowej na ich rozwoj™®

. Jednoczes$nie okreslajac,
czy w przedsigbiorstwie zachodza procesy internacjonalizacji, najwazniejsze
jest zidentyfikowanie dziatalno$ci prowadzonej za granica. Nie jest natomiast
istotny stopien intensywnosci takiego zaangazowania przedsigbiorstwa'®.

Wedlug E. Golembskiej internacjonalizacj¢ mozna rozpatrywac¢ zaréwno
w kontekscie zarzadzania procesowego, jak 1 redefinicji dziatalnos$ci firmy
w nowych warunkach otoczenia przedsiebiorstwa''’. Taki poglad podzielany
jest przez niektorych badaczy, wigkszo$¢ autorow skupia si¢ jednak
na procesowej naturze internacjonalizacji. Procesy internacjonalizacji ze wzgledu
na swoja kompleksowo$¢ obejmuja rdéznorodne obszary dzialalnosci

przedsigbiorstw, a wymagane przez nie decyzje menedzerskie musza

by¢ podejmowane na najwyzszych szczeblach zarzadzania. Tym samym

105 7. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1996, s. 319.

% K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsiebiorstw w biznesie
miedzynarodowym, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2000, s. 27.

073 Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2004, s. 19.

182 W. Griffin, M.W Pustay, International Business. A Managerial Perspective, Addison-Wesley,
Reading, 1996, s. 28.

199 M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 19.

M0 Gotembska, Podstawowe problemy logistyki  globalnej, miedzynarodowej, — eurologistyki,
Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £.6dz, 2007, s. 38.
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widoczny staje sig¢ strategiczny charakter internacjonalizacji. M. Szymczak
stwierdza, ze strategia internacjonalizacji to ta czg$¢ strategii, ktora dotyczy
zwiazkow firmy z zagranica, a na poziomie Kkorporacji mozna moéwic
o strategii internacjonalizacji, gdy przynajmniej jeden produkt, lub ustuga
w portfelu produktow korporacji, jest zwigzana w jakikolwiek sposob z rynkiem
zagranicznym'!, Warto zauwazy¢, ze taka koncepcja umozliwia szerokie
spojrzenie na procesy internacjonalizacji 1 nie ogranicza ich jedynie
do oferowania produktéw lub ustug na nowych rynkach, ale obejmuje
tez istotne z punktu widzenia logistyki migdzynarodowej procesy produkcji
| zaopatrzenia.

Przy ocenie sytuacji przedsigbiorstwa w kontek$cie realizowanych procesow
internacjonalizacji, mozliwe jest wykorzystanie jednej z dostgpnych w literaturze
przedmiotu koncepcji. Jedna z najbardziej popularnych jest umiejscowienie
firmy na swoistej $ciezce rozwoju, od przedsigbiorstwa narodowego,
przez miedzynarodowe, do globalnego®?. Nieco bardziej rozbudowana sciezka

rozwoju, przedstawiona zostata na rysunku 2.4.

Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo

narodowe migdzynarodowe wielonarodowe ogolnoswiatowe globalne

Rys. 2.4. Etapy rozwoju przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji.
Zrodlo: Opracowanie wilasne na podstawie M. Szymczak, Logistyka w procesie
internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan,

2004, s. 20.

MM, Szymcezak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 19.

12 £ Gotembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoly Kupieckiej, £6dz, 2006,
s. 129.
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Wraz z przesuwaniem si¢ po S$ciezce rozwoju w kierunku przedsigbiorstw
globalnych, badacze dostrzegaja zjawisko zmiany optyki najwyzszego
kierownictwa przedsigbiorstw ~w  zakresie postrzegania panstwowosci
i marginalizacj¢ znaczenia granic panstwowych™.

Oprocz etapéw internacjonalizacji, mozna takze wyr6zni¢ jej rodzaje.
K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy 1 J. Schroeder, rozrozniaja
internacjonalizacjg¢ czynna 1 bierna, gdzie internacjonalizacja czynna to ekspansja
zagraniczna przedsigbiorstwva we wszelkich mozliwych formach, natomiast
internacjonalizacja bierna to zawieranie rdéznorakich umoéw gospodarczych
z partnerami zagranicznymi, nie wymagajaca wychodzenia z dziatalnos$cia
gospodarcza poza granice kraju lokalizacji przedsigbiorstwa”.

Same formy internacjonalizacji takze moga by¢ roznorodne, migdzy innymi
w zalezno$ci od stopnia przesunigcia kapitatu 1 kadry zarzadzajacej

za wspomniang granicg kraju lokalizacji przedsigbiorstwa (rys. 2.5).

100% Eksport

Przekazanie licencji
Franchising
Joint venture
Filia zagraniczna

Zaklad produkcyjny

Spotka-corka

Kapital i kadra zarzadzajaca w kraju

Kapital i kadra zarzadzajaca za granica 100%

Rys. 2.5. Formy internacjonalizacji przedsi¢biorstwa.
Zrodto: E. Gotembska, M. Szymczak, Logistyka miedzynarodowa, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2005, s. 97.

U3 The Stateless Corporation,” Business Week” z 14.05.1990. s. 98, za M. Szymczak, Logistyka
w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, s. 20.

4 K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsiebiorstw w biznesie
miedzynarodowym, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2000, s. 15-16.
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Formy internacjonalizacji przedsigbiorstwa sa przez niektorych autoréw dzielone

na funkcjonalne i instytucjonalne (rys. 2.6).

FORMY FUNKCJONALNE ‘

FORMY INSTYTUCJONALNE ‘

Posredni
eksport

Bezposredni
import

Bezposredni
eksport

Handel
wymienny

Zaktad
produkcyjny

* pod wiasnym
szyldem

* jako spotka-corka
« jako joint venture

Licencje

Przedsiebiorstwo

Zaktad
montazowy

* pod wiasnym
szyldem

* jako spotka-corka
* jako joint venture

Filia handlowa

* pod wiasnym
szyldem

* jako spotka-corka
* jako joint venture

| budowa
zaktadu pod
klucz

Kontrakt
menedzerski

Rys. 2.6. Funkcjonalne i instytucjonalne formy internacjonalizacji.

Zrédto: E. Dulfer, Internationales Management in unterschiedlichen Kulturbereichen,

O. Oldenbourg Verlag, Munchen-Wien, 1992, s. 137.
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Zgodnie z tym podziatem, menedzerowie wybieraja migdzy dwiema
podstawowymi formami internacjonalizacji. Réznia si¢ one migdzy innymi
koniecznym doswiadczeniem i1 wiedza o rynku zagranicznym, stopniem
zaangazowania kapitalu 1 czasu menedzeréw, oraz intensywnos$cia procesOw

umig¢dzynarodowienia.

Inne podejscie prezentuje R.W. Griffin wyrdzniajac cztery podstawowe

koncepcje umiedzynarodowienia, identyfikujac jednocze$nie ich wady i zalety

(tabela 2.1).

Koncepcja

umie¢dzynarodowienia ZAEY CLE)

Import/eksport 1. Niewielkie naktady 1. Cla i podatki

finansowe 2. Wysokie koszty

2. Niewielkie ryzyko transportu

3. Nie ma potrzeby adaptacji | 3. Restrykcje panstwowe
Licencje 1. Wigksza zyskownos¢ 1. Brak elastycznosci

2. Szersza zyskowno$¢ 2. Sprzyjaja konkurentom
Wspolne 1. Szybkie wejscie na rynek | 1. Podziat wtasnosci

przedsigwzigcia/ sojusze
strategiczne

2. Dostep do materialow
i technologii

(ograniczona kontrola
i zyski)

Inwestycje bezposrednie

1. Zwigkszona kontrola
2. Istniejaca infrastruktura

1. Ztozonos$¢
2. Wigksze ryzyko

gospodarcze i polityczne
3. Wigksza niepewno$¢

Tabela. 2.1. Zalety i wady podstawowych koncepcji umi¢gdzynarodowienia.
Zrodto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, \Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 1999, s. 175.

Przedstawione podziaty 1 koncepcje, cho¢ popularne wsrdéd specjalistow
z dziedziny biznesu migdzynarodowego, ustepuja pod wzglegdem uznania
ekspertow modelowi uppsalskiemu, ktérego autorzy nie tylko prezentuja rodzaje
dziatalno$ci migdzynarodowej, ale tez proponuja uszeregowanie ich w pewnej
kolejnosci wystgpowania. Model ten stworzony zostat przez pracownikow
uniwersytetu w Uppsala. Jego autorzy: Johanson, Wiedersheim-Paul i Vahlne

przyjeli za punkt wyjscia obserwacjg, ze typowe zachowanie firm rozwijajacych
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dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych, charakteryzuje si¢ swoista etapowoscia
we wzroécie zaangazowania w obstuge tych rynkow'™ (rys. 2.7) , podobnie
jak we wspomnianych wyzej (rys. 2.4) etapach rozwoju przedsigbiorstwa

W procesie internacjonalizacji.

Zagraniczne inwestycje

bezposrednie
Sposob Zagraniczna
dzialania Eksport Niezalezni Zagraniczna <ag
Rynek . . r filia handlowa
sporadyczny | posrednicy | filia handlowa | . -
i i produkcyjna
Rynek (A) zwigkszenie zaangazowania na rynku .
Rynek (B) zwigkszenie
R zwickszenie stopnia
Rynek (D) dywersyfikacii internacjonalizacji
geograficznej
Rynek (N) N

Rys. 2.7.. Internacjonalizacja firmy — model uppsalski.

Zrédto: M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,,Gospodarka
narodowa”, nr 10/2007, s. 23, za: S. Hollensen, Global Marketing. A Market —
responsie Approach, Prentice Hall Europe, Hertfordshire, 1998.

Wedlug M. Goryni, réwniez w przypadku modelu uppsalskiego, kazdy z jego
etapow wymaga odmiennych zasobow 1 innej wiedzy o rynkach ekspans;ji.

Wigksze zaangazowanie zasobow jest bezposrednio zwigzane z posiadaniem
wigkszej wiedzy na temat tych rynkow. Wiedza taka moze by¢ podzielona

na dwa podstawowe rodzaje:

15 M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,,Gospodarka narodowa™, nr 10/2007, s.22.
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e Wiedza ogolna, uniwersalna, moze by¢ transferowana z jednego kraju
do drugiego 1 moze stanowi¢ jedna z przestanek dywersyfikacji
geograficzne;.

e Wiedza specyficzna, dotyczaca danego rynku, ktéra moze by¢ zdobyta
jedynie przez doswiadczenia pochodzace z realizowania aktywnosci

gospodarczych na danym rynku'®.

Nalezy zauwazy¢, ze model uppsalski nie jest postrzegany jako skrajnie
deterministyczny. Wedlug M. Goryni, w ponizszych sytuacjach proces
internacjonalizacji moze przebiega¢ inaczej, niz zostalo to przedstawione

na modelu:

e Firmy dysponuja ogromnymi zasobami (zwlaszcza finansowymi),
w zwiazku z tym konsekwencje ewentualnego niepowodzenia wejscia
na nowe rynki sa dla nich stosunkowo niewielkie.

e Warunki na danym rynku sa bardzo stabilne i wiedza o nim moze
by¢ zdobyta w sposob inny, niz do§wiadczenie.

e Przedsigbiorstwo posiada znaczne doswiadczenie w dziatalnosci na rynku
0 podobnych warunkach jak rynek, na ktory to przedsigbiorstwo chce
wejsc.

e Mate rozmiary rynku przemawiaja za rezygnacja z etapu budowy

na nim wiasnej filii produkcyjnej**’.

Rozw6j modelu uppsalskiego w kierunku bardziej dynamicznego ujgcia
procesOw internacjonalizacji wygenerowatl opis podstawowego mechanizmu
internacjonalizacji, =~ w  ktérym  wynik  jednego  cyklu  dziatan
internacjonalizacyjnych jest punktem wyjscia dla rozpoczecia nastgpnego

118

cyklu W tym mechanizmie wyrdoznia si¢ dwa aspekty zmiennych

internacjonalizacji: statyczne i dynamiczne (rys. 2.8).

118 M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,,Gospodarka narodowa”, nr 10/2007, s.23-24.
u Tamze, s. 24.

118 3. Johanson, J.E. Vahlne, The Internationalization Process of the Firm:a Model of Knowledge
Development and Increasing Foreign Market Commitments, “Journal of International Business Studies”,
8(1), 1977, s. 46-48.
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o ) o )
Aspekty Aspekty
statyczne dynamiczne
Decyzje dotyczace
stopnia
Znajomos$¢ rynku Zaangazowania
na danym rynku
zagranicznym
Stopien
zaangazowania - Biezaca dziatalnos¢
na danym rynku

Rys. 2.8. Podstawowy mechanizm internacjonalizacji — model dynamiczny.

Zrédlo:  Opracowanie whasne na podstawie: J. Johanson, J.E. Vahine,
The Internationalization Process of the Firm: a Model of Knowledge Development
and Increasing Foreign Market Commitments, “Journal of International Business
Studies”, 8(1), 1977, s. 47.

Model uppsalski zyskal z biegiem lat olbrzymia popularnosé, stajac
si¢ podstawa do stworzenia wielu nowoczesnych koncepcji rozwoju procesow
internacjonalizacji. Ich rdzen jest podobny, r6znia si¢ odmiennymi

niz w modelu uppsalskim etapami internacjonalizacji.

Do wspomnianych koncepcji naleza migdzy innymi: model sekwencyjny

120

Bilkleya i Tesara'®, koncepcja internacjonalizacji Cavusgila'®, sekwencija

etapow internacjonalizacji Cieslika'?, etapy miedzynarodowego zaangazowania

122 123

przedsigbiorstwa Kortha =, model Reida™”, szerzej przedstawione w tabeli 2.2.

19W.J. Bilkley, G. Tesar, The Export Behaviour of Smaller Wisconsin Manufacturing Firms, “Journal of
International Business Studies”, nr 9, 1977.

1205 T. Cavusgil, Differences Among Exporting Firms Based on Their Degree of Internationalization,
“Journal of Business Research”, nr 12, 1984.

121 3 Cieslik, Zarys teorii internacjonalizacji przedsiebiorstwa, Szkota Gléwna Planowania i Statystyki,
Warszawa, 1987.

122, Ch.M. Korth, International Business. Environment and Management, Englewood Cliffs, New York,
1985.

123, Reid, Firm Internationalization. Transaction Costs and Strategic Choice. “International Marketing
Review”, nr 2, 1983.
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Bilkley i Tesar (1977) Cavusgil (1984)

1. Brak zainteresowania zarzadu eksportem. 1. Marketing krajowy: Firma sprzedaje
2. Zarzad zainteresowany realizacja tylko na rynku krajowym.
spontanicznych zamowien z zagranicy, 2. Faza przed-eksportowa: firma szuka
ale nie podejmuje staran o rozpatrzenie informacji i rozwaza mozliwosci eksportu.
mozliwosci dziatalnosci eksportowe;. 3. Zaangazowanie eksperymentalne.
3. Zarzad rozwaza mozliwosci aktywnej 4. Aktywne zaangazowanie: eksport
dziatalnosci eksportowe;. do wiekszej liczby krajow — eksport
4. Firma eksperymentuje, eksportujac bezposredni, wzrost sprzedazy eksportowe;.
do zblizonego pod wzgledem 5. Calkowite zaangazowanie: zarzad stale
psychologicznym kraju. podejmuje decyzje o alokowaniu
5. Firma staje si¢ dos§wiadczonym eksporterem. ograniczonych zasobow wybierajac migdzy
6. Zarzad rozwaza mozliwos¢ eksportu takze rynkiem lokalnym i rynkami zagranicznymi.
do innych krajow.

Czinkota (1982) Reid (1981)
1. Firma nie interesuje si¢ w ogole rynkami 1. Swiadomos¢ eksportu: problem rozpoznania
Zagranicznymi. mozliwoS$ci, pojawienie si¢ zapotrzebowania.
2. Firma czgSciowo zainteresowana. 2. Intencja eksportu: motywy, podejscie,
3. Firma odkrywajaca rynki zagraniczne. Oczekiwania.
4. Firma eksperymentujaca. 3. Proby eksportu: do§wiadczenie wynikajace
5. Doswiadczony niewielki eksporter. z ograniczonej dziatalnosci eksportowe;.
6. Doswiadczony duzy eksporter. 4. Rozwoj eksportu: efekty zaangazowania

w dziatalnos¢ eksportowa.
5. Akceptacja eksportu: przyjecie
lub odrzucenie dziatalnosci eksportowe;.

Tabela. 2.2. Przeglad modeli internacjonalizacji.

Zrédlo: M. Gorynia, B. Jankowska, Teorie internacjonalizacji, ,,Gospodarka
narodowa”, nr 10/2007, s. 23, za: O. Andersen, On the International Process of Firms:
A Critical Analysis, “Journal of International Business Studies”, nr 24 (2), 1993.

Biorac pod uwage charakterystyke polskiej gospodarki i niezwykle istotna role,

24 wart uwagi jest model

jaka pelnia w niej mate i $rednie przedsigbiorstwa
internacjonalizacji, opracowany przez R. Luostrainena 1 H. Hellmana, opisujacy
procesy umig¢dzynarodowienia wtasnie w sektorze MSP.

Autorzy proponuja wyszczegolnienie czterech etapow (rys. 2.9):

1. Etap pierwszy: firma nie podejmuje zadnej dzialalnosci

na zagranicznych rynkach.

124 Wedtug przeprowadzonych badan, udziat MSP w tworzeniu PKB ciagle ronie, a na przestrzeni lat

1997-2000, wynosit odpowiedni:

-1997: 45,2%

-1998: 47,8%

-1999: 48,5%

-2000: 49,4%

Zrodto: Kierunki dzialar rzadu wobec malych i Srednich przedsiebiorstw od 2003 do 2006 roku,
Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa, 2003, s.26

63



2. Etap drugi: dzialalno$¢ zagraniczna ogranicza si¢ do importu
komponentéw i surowcow do dalszej produkcji, oraz transferu
technologii.

3. Etap trzeci: pojawia si¢ eksport, utworzenie filii handlowej i filii
produkcyjnej za granica. Mozliwa jest sprzedaz licencji
1 zawieranie umow kooperacyjnych.

4. Etap czwarty: przedsigbiorstwo wchodzi w  powigzania
kooperacyjne (pionowe i poziome) w obszarach, produkcji, handlu,
dziatalnos$ci badawczo-rozwojowej. Staje si¢ uczestnikiem sieci

produkcyijnej, lub miedzynarodowego faficucha dostaw’%.

Etap pierwszy Etap drugi

Dziatalno$¢ na rynku Internacjonalizacja
Krajowym do wewnatrz

Etap trzeci

Internacjonalizacja na zewnatrz

Etap czwarty
Kooperacja

Rys. 2.9. Model internacjonalizacji malych przedsigbiorstw.

Zrédlo: K. Przybylska, Proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa w teorii
ekonomicznej, Zeszyty Naukowe nr 3, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Bohni, 2005 s.
83, za: R. Luostrainen, H. Hellman, Internationalization Process and Strategies of
Finnish Family Enterprise, w “Proceedings of the Conference on the Development,
Ministry of Trade and Industry, Studies and Raports”, 1993, nr 59.

125 K. Przybylska, Proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa w teorii ekonomicznej, ,,Zeszyty naukowe
nr 3”, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Bochni, 2005, s. 83.
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Analizujac rysunek 2.9 warto zauwazy¢, ze logistyka migdzynarodowa pojawia
si¢ juz w pierwszym etapie internacjonalizacji, zapewniajac wsparcie dla nowej

koncepcji zaopatrzenia firmy, rozpoczynajacej dziatalno$¢ miedzynarodowa.

2.3. Rola logistyki miedzynarodowej w internacjonalizacji

przedsi¢biorstw.

Znaczenie logistyki migdzynarodowej jest nie do przecenienia nie tylko
w standardowych procesach operacyjnych nowoczesnych przedsigbiorstw,
ale tez w samym procesie internacjonalizacji, w ktorym to logistyka odgrywa
szczegblna role. Na podstawie prac S. Boysona mozna stwierdzic,
ze logistyka migdzynarodowa 1 globalna stanowia Swoiste epicentrum
transformacji biznesu, zmierzajace do polaczenia poszczegélnych dziatan
przedsigbiorstw w jedna catosé¢'?®. W wyniku internacjonalizacji i globalizacji
gospodarki obserwuje si¢ bowiem istotny wzrost znaczenia integracji zrodet
zaopatrzenia, produkcji 1 obrotu migdzy firmami roéznych krajow

i kontynentow'?’.

Wedlug M. Szymczaka dynamiczny rozwoj procesoOw
internacjonalizacyjnych w ostatnich dziesigcioleciach umiejscowia logistyke
migdzynarodowa ws$rod najwazniejszych aspektow gospodarowania. Obok
rozwoju technicznego, zmian politycznych i socjoekonomicznych, metody
zarzadzania logistyka miedzynarodowa, staja si¢ niewatpliwym stymulatorem
powstawania  globalnego  rynku'®. Rola logistyki migdzynarodowej
w internacjonalizacji przedsigbiorstw ma niewatpliwie wielowymiarowy
charakter i zwiazana jest bezposrednio nie tylko z fizyczna stronag wymiany
handlowej, ale coraz czgsciej ze wspomnianymi metodami zarzadzania logistyka,

wdrazanymi w wielonarodowych korporacjach. Tym samym popularnos¢

zdobywa koncepcja logistyki, jako stymulatora procesow

1265 Boyson, Logistics and the Extended Enterprise, J. Wiley, New York, 1999, s.18.

Y2T'E. Gotembska, Wazniejsze przestanki globalizacji i europeizacji logistyki. W: Struktury organizacyjne
dla potrzeb logistyki, Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego, Katowice, 2000, s. 103.

128 M. Szymczak, Superorganizacja w zarzqdzaniu miedzynarodowymi laricuchami dostaw. W Struktury
organizacyjne dla potrzeb logistyki, Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego, Katowice, 2000,
s. 111.
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internacjonalizacyjnych'®, ktora jest swoistym uzupelnieniem klasycznego
podejécia ewolucyjnego, gdzie wzrost znaczenia logistyki migdzynarodowej
towarzyszy  przechodzeniu  przedsigbiorstwa  przez  kolejne  etapy
umigdzynarodowienia: od handlu  zagranicznego, przez  wspodlprace
z zagranicznym kooperantem do samodzielnej dziatalno$ci na rynku
zagranicznym. Wg M. Ciesielskiego znaczenie kompetencji logistycznych
w poszczegolnych etapach internacjonalizacji zmienia si¢ w dwodch
podstawowych wymiarach:

-poziomie efektywnosci operacyjnej w dziedzinie logistyki,

-umiejetnosci  dostosowywania  dzialalnosci  logistycznej do  strategii
konkurencyjnej*®.

Uzasadnienie tej koncepcji znajduje wyraz w praktyce gospodarczej, gdzie
w przypadku najprostszych form umig¢dzynarodowienia wystarczajace okazuja
si¢ podstawowe kompetencje ekspedycyjne, ktore w pozniejszych etapach
sa zdecydowanie niesatysfakcjonujace, zaré6wno z punktu widzenia
pojedynczych przedsigbiorstw, jak i catych tancuchow dostaw, podlegajacych
intensywnym procesom integracyjnym.

Zgodnie z opisanym wczesniej modelem uppsalskim, wyrdznia si¢ cztery
podstawowe etapy internacjonalizacji: eksport, wykorzystanie niezaleznych
posrednikow, zalozenie zagranicznej filii handlowej 1 wreszcie zagranicznej filii
produkcyjnej. W kazdym z tych etapow rola logistyki migdzynarodowej i jej
Znaczenie dla organizacji jest inne, wobec czego réwniez zarzadzanie logistyka
musi by¢ na kazdym z tych etapow prowadzone inacze;j.

Wedlug M. Szymczaka, ktory rozpatruje rozszerzony w stosunku do modelu
uppsalskiego zbiér form internacjonalizacji, logistyka w poszczegélnych
formach umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa musi zapewni¢ warto$¢ dodana.
Aby to osiagna¢ powinna zosta¢ zrdznicowana pod wzgledem swojego
charakteru, prowadzonych dziatan, kluczowych wyzwan 1 osiaganych dzigki niej

korzysci (tabela 2.3).

129 F Gotembska, Podstawy logistyki, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £odz, 2006,
s. 132.

30\, Ciesielski, Globalizacja a logistyczne aspekty konkurencyjnosci. W: TRANS 01 — Wspélna Europa:
Przedsigbiorstwo wobec globalizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2001, s. 135.
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Forma Charakter Zasadnicze Wyzwanie Korzysci
internacjonalizacji logistyki dzialania dla logistyki w zakresie
w zakresie logistyki
logistyki
Eksport transakcyjny, ekspedycja towaru, = ograniczenie niskie: korzysci
rynkowy, handlowy | koordynacja kosztow operacyjne
dystrybucji przemieszczania
Przekazanie licencji transakcyjny, ekspedycja towaru, | wspoétpraca $rednie: korzysci
miedzykorporacyjny | koordynacja w zakresie operacyjne,
zaopatrzenia zaopatrzenia korzysci skali
Franczyza transakcyjny, zaopatrzenie sieci ograniczenie $rednie: korzysci
migdzykorporacyjny = franczyzantow kosztow operacyjne,
zaopatrzenia korzysci skali
1 obstugi
Joint venture partnerski, integracja zalezne od rodzaju | srednie: zalezne
migdzykorporacyjny | systemow dziatalnosci (filia, | od rodzaju
logistycznych fabryka) dziatalnosci )filia,
partnerow fabryka)
Filia zagraniczna wewnatrz- ekspedycja towaru, = organizacja sieci duze: korzysci
korporacyjny magazynowanie, dystrybucyjnej doswiadczenia
dystrybucja i lokalizacji
Zaklad produkcyjny wewnatrz- zaopatrzenie, organizacja bardzo duze:
korporacyjny produkcja, fancucha dostaw korzysci
dystrybucja koordynacji,
lokalizacji i
doswiadczenia
Spotka corka wewnatrz- zaopatrzenie, organizacja ogromne: pelna
korporacyjny, produkcja, tanicucha dostaw koordynacja,
autonomiczny dystrybucja korzysci
integracji,
lokalizaciji,
doswiadczenia
i skali.
Tabela. 2.3. Logistyka w poszczegolnych formach internacjonalizacji
przedsi¢biorstwa.

Zrédlo: M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 85.

Analizujac informacje zawarte w tabeli 2.3 nalezy zauwazy¢ istotny wzrost

potencjalu  optymalizacyjnego  logistyki, = towarzyszacy przechodzeniu
przedsigbiorstw do wyzszych form internacjonalizacji. O ile w przypadku
eksportu zasadnicze korzysci ze stosowania rozwiazan logistyki i logistyki
migdzynarodowej ograniczaja si¢ do oszczedno$ci operacyjnych zwiazanych
z przemieszczaniem towaru, to przy bezposrednich inwestycjach zagranicznych
rola logistyki wzrasta. Logistyka w istotny sposob wplywa wowczas na poziom
rentowno$ci przedsigbiorstwa, mozliwosci skutecznej walki konkurencyjne;,
a w wielu sytuacjach wspotdecyduje nawet o mozliwosci funkcjonowania firmy

na rynku zagranicznym. Wspomniany wzrost potencjalu optymalizacyjnego
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logistyki, towarzyszacy przechodzeniu przez kolejne formy internacjonalizacji
nie pozostaje bez wplywu na prace menedzeréw 1 zaangazowanie Srodkow
przedsigbiorstwa za  granica. Naturalnym zjawiskiem towarzyszacym
internacjonalizacji jest bowiem stopniowy wzrost zaangazowania logistyki, wraz
ze wzrostem zaangazowania kapitalu 1 pracy menedzeréw za granica, kosztem

kapitatu i pracy menedzerow w kraju®® (rys. 2.10 i 2.11).

stopien

100% Eksport

zaangaiowania

Przekazanie licencji logistyki

Franchising

- ———_
= ~a

skala przeplywow
JRe Joint venture -
~ .. _miedzynarodowych

’ S
R Filia zagranic}( AN
4 ~

Zaklad produkcyjny

Kapital i kadra zarzadzajaca w kraju

Spotka-corka

Kapital i kadra zarzadzajaca za granica 100%

Rys. 2.10. Zaangazowanie logistyki w poszczegolnych formach internacjonalizacji
przedsigbiorstwa oraz skala przeplywow migedzynarodowych.

Zrédlo: M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 87.

M. Szymczak trafnie zauwaza, Ze rosnacy stopien zaangazowania kompetencji
logistycznych nie musi i§¢ w parze ze zwigkszajacym si¢ udzialem
miedzynarodowych przeplywéw. W swojej analizie potwierdza to rowniez K.

Obloj'™*®  wprowadzajac model konwoju, w ktorym firmy samodzielnie

B ). Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
1996, s. 113.
132 K . Obtoj, Rewolwerowcy i konwoje, “CXO”, nr 3, 2002, 5.65.
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nie przekraczaja granic, internacjonalizujac si¢ ze swoimi strategicznymi
partnerami. Dostawcy transnarodowych korporacji podazaja za swoimi klientami
chetnie otwierajac swoje oddzialy w krajach, gdzie wspomniane korporacje

133 Warunkiem zaistnienia takiego

zdecydowaty si¢ zlokalizowa¢ fabryki
rozwigzania w praktyce sa jednak dlugoletnie kontrakty i wysoka integracja
partneréw miedzynarodowego tancucha dostaw. W przypadku braku mozliwosci
skorzystania z teorii konwoju, na znaczeniu zyskuje bardziej tradycyjna
koncepcja rozwoju miedzynarodowego tancucha dostaw przyjmujaca, stopniowy
wzrost przeplywow migdzynarodowych, wraz ze wzrostem zaangazowania
logistyki, przy czym po osiagnigciu pewnego poziomu internacjonalizacji,
wraz ze wzrostem integracji w ‘tancuchu dostaw skala przeptywow
mig¢dzynarodowych ro$nie wolniej (rys. 2.11).

Niezaleznie od wyboru koncepcji rozwoju migdzynarodowego tancucha dostaw,
rola logistyki migdzynarodowej to rowniez redukowanie turbulencji wywotanych

asymetrig informacji rynkowych'®.

Im wigkszy poziom kompleksowosci
1 integracji fancucha tym zauwazona przez profesor Gotembska rola logistyki
migdzynarodowej jako reduktora turbulencji jest wigksza, podobnie
jak mozliwo$¢ ograniczenia wystapienia negatywnego efektu ,,byczego bicza”
(bullwhip effect)®®. Co wiecej, profesor Golembska uwaza, ze najnowsze
metody zarzadzania logistyka mig¢dzynarodowa, oraz realizacja proceséw
logistycznych w gospodarce Swiatowe] stanowia jedna z najwazniejszych drog
do sukcesu w pokonywaniu skutkéw asymetrii informacji rynkowych. Dzieje
si¢ tak, gdyz w logistyce skupiaja si¢ wszystkie funkcje zarzadzania: operacyjna,

finansowa, oraz informacyjno-marketingowa.

133 Przyktadem takiego postgpowania jest strategia logistyczna firmy ArvinMeritor, ktora podazajac
za swoim kluczowym klientem, uruchomita w bezposrednim sasiedztwie zaktadu Volkswagen Poznan
produkcj¢ modutéw  drzwiowych, umozliwiajac tym samym realizacj¢ dostaw zgodnie
z wygorowanymi wymogami klienta w zakresie Just-In-Time. Rozwiazanie okazalo sig¢ na tyle
efektywne, ze sze$¢ lat po rozpoczeciu produkcji w Swarzedzu zdecydowano na rozbudowe zaktadu
i transfer nowych linii produkcyjnych, ograniczajac tym samym koszty transportu i poprawiajac
elastyczno$¢ wzgledem klienta(zob. www.arvinmeritor.com).

13 E. Golembska, Nowe paradygmaty w rozwoju logistyki miedzynarodowej. W: Logistyka
miedzynarodowa w gospodarce swiatowej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2008, s. 19.

135 Szeroko opisywane w literaturze przedmiotu pojecie »byczego bicza”, lub ,bykowca” odnosi
si¢ do zjawiska, gdzie impuls wywotany ruchem nadgarstka r¢ki trzymajacej bicz, skutkuje efektem
po drugiej stronie bicza. Podobnie czynnik pozornie niezauwazalny, wystgpujacy po jednej stronie
tancucha dostaw moze powodowac wyjatkowo silne reakcje na drugim jego koncu.
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stopien

100% Eksport

logistyki

zaangaz'owani7

Przekazanie licencji

-

skala przeptywow

-

-- miedzynarodowych
Franchising ey 4

, Joint venture

/ oy .
/! Filia zagrary(
7/

Zaklad produkcyjny

Spotka-corka

Kapital i kadra zarzadzajaca w kraju

Kapital i kadra zarzadzajaca za granica 100%

Rys. 2.11. Zaangazowanie logistyki w poszczegélnych formach internacjonalizacji
przedsigbiorstwa oraz skala przeplywéw migdzynarodowych — brak efektu
konwoju.
Zrédto: Opracowanie wlasne, na podstawie M. Szymczak, Logistyka w procesie
internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan,
2004, s. 87.

W kontekscie organizacji, rola logistyki miedzynarodowej
W umig¢dzynarodowieniu dziatalnos$ci jest rOwnie istotna.

Uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej, wynikajace wg Portera z wiodacej
pozycji kosztowej, zréznicowania wyrobow, lub koncentracji na okreslonej

® w duzym stopniu zalezy od optymalnej konfiguracji

grupie nabywcow™
1 koordynacji rozproszonych dziatan tworzacych warto§¢ nabywana przez
klientow. Poniewaz coraz czgsciej jest ona kreowana nie przez pojedyncze
przedsigbiorstwo ale przez tancuch dostaw, zarzadzanie ktéorym jest domena
logistyki, istotnym jest podjecie optymalnej decyzji odnosnie do stopnia
centralizacji zarzadzania logistyka migdzynarodowa. Decyzja ta opiera

si¢ na ustaleniu, czy zarzadzanie logistyka dla kazdego obszaru funkcjonalnego,

38 M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 1992, s. 50-55.
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regionu, produktow lub grupy klientow, nalezy prowadzi¢ osobno
czy tez wspolnie.

Przyjmujac kryterium geograficzne, centralizacja organizacji logistyki moze
by¢  zalecana dla  przedsigbiorstw  realizujacych  swoje  procesy
na podobnych pod wzgledem obstugi rynkach. Wedtug profesora Szymczaka,
organizacja scentralizowana odpowiednia jest dla matych 1 S$rednich
przedsigbiorstw realizujacych strategie etnocentryczne, badz dla firm wigkszych
nastawionych geo- lub regiocentrycznie™’. W pozostalych przypadkach
centralizacja moze generowa¢ problemy bezposrednio zwiazane ze zbyt
zréznicowanymi ~ wymaganiami w  obstludze rynkéw, uniemozliwiajac
tym samym wysoka specjalizacj¢ 1 optymalizacj¢ procesow.

Ze wzgledu na produkt, centralizacja zalecana jest w przypadku obstugi
logistycznej produktu stosunkowo jednorodnego. Struktury zdecentralizowane
odpowiednie beda natomiast dla przedsigbiorstw, ktorych produkty w sposob
istotny réznia si¢ migdzy sobqlsg.

Rowniez w odniesieniu do kryterium klientow, decentralizacja wskazana jest
przy wystgpowaniu znacznych roéznic w sposobie obstugi. Kiedy mozliwe
do wyodrgbnienia sa grupy klientow, deklarujace podobne potrzeby
1 wymagajace zblizonego poziomu obslugi przy istnieniu zblizonych
uwarunkowan kulturowych, wowczas nalezy rozwazy¢ centralizacje organizacji
logistyki migdzynarodowe;.

Obserwujac przedsigbiorstwa podlegajace procesom internacjonalizacji, nalezy
zgodzi¢ si¢ z profesorem Szymczakiem, ktory podkresla nie tylko bezposredni
zwiazek migdzy strategia, a struktura organizacji w warunkach migdzynarodowe;j
dziatalnosci, ale tez wysoka kompleksowos¢ tych relacji. Nie zawsze, bowiem
struktura organizacyjna podaza za strategia przedsigbiorstwa*,

Do kompleksowego okreslenia roli logistyki migdzynarodowej w ksztaltowaniu

struktury organizacji wymagane jest ujecie ostatniego elementu, uzupetniajacego

137
138

Tamze, s. 98.

M. Szymczak, Organizacja logistyki w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw, W
Eurologistyka. Przestanki, metody, koncepcje, E. Golembska, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu,
Poznan, 2001, s. 37.

139 M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 106.
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formalizacji i centralizacji, mianowicie

Reukert, Walker

oméwione wczesniej] kwestie

specjalizacji. Uwzgledniajac mozliwosci  outsourcingu,
1 Roering, wyrdzniaja cztery zasadnicze formy organizacji: biurokratyczna,
transakcyjna, organiczna i relacyjna (tabela 2.4). Decyzja o wyborze jednej
z form wplywa nie tylko na sposob realizacji poszczegdlnych operacji
logistycznych, ale réwniez na ich efektywnos$¢. To wiasnie problematyka
wydajnosci 1 sprawnosci lezy czgsto u podstaw rosnacej roli logistyki

migdzynarodowej w dziatalno$ci przedsigbiorstw.

Typ struktury Organizacja logistyki

wewnetrzna zewnegtrzna
Scentralizowana,
sformalizowana, Forma biurokratyczna Forma transakcyjna

brak specjalizacji

Zdecentralizowana,
stabo sformalizowana,
specjalizacja.

Warunki zastosowania:
- maty stopien niepewnosci otoczenia,
- powtarzalne zadania.

Cechy wydajnosciowe:
- wysoka wydajnos¢ i efektywnose,
- mniejsza elastycznosc.

Forma organiczna

Warunki zastosowania:

- duzy stopien niepewnosci otoczenia,
- niepowtarzalne zadania,

- zadania specjalistyczne.

Cechy wydajnosciowe:

- wysoka wydajnosc¢ nietypowych,
specjalistycznych zadan,

- wysoka elastycznos¢,

- mniejsza produktywnos¢.

Warunki zastosowania:
- maty stopien niepewnosci otoczenia,
- powtarzalne, proste zadania.

Cechy wydajnosciowe:

- najwyzsza efektywnos$¢ niektorych
zadan,

- mniejsza elastycznose.

Forma relacyjna

Warunki zastosowania:

- duzy stopien niepewnosci otoczenia,
- niepowtarzalne zadania,

- niezbyt specjalistyczne zadania.

Cechy wydajnosciowe:

- wysoka wydajnos¢ nietypowych,
specjalnych zadan,

- wysoka elastycznos¢,

- mniejsza produktywnoseé.

Tabela. 2.4. Formy organizacji logistyki w ukladzie formalizacja — centralizacja -
specjalizacja - outsourcing.

Zrédto: R.W. Ruekert, O.C. Walker, K.J. Roering, The Organization of Marketing
Activities: A Contingency Theory of Structure and Performance, ,,Journal of
Marketing” 1985, no. 49, s. 13-25, za M. Szymczak, Logistyka w procesie
internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan,
2004, s. 107.

Wedtug M. Christophera, korporacje migedzynarodowe realizuja decentralizacje

kompetencji logistycznych przede wszystkim wedtug kryterium geograficznego,
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lub produktowego, starajac si¢ zachowa¢ réwnowage migdzy zarzadzaniem
na szczeblu centralnym 1 kontrola realizowana w oddziatach lokalnych.
Zadania wykonywane na szczeblu lokalnym to najczesciej:

- zarzadzanie obstuga klienta,

- analiza rentowosci oddziatu,

- kontrola zapasow,

- realizacja dostaw,

- koordynacja wspotpracy z marketingiem,

- zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zadania realizowane centralnie, to:

- konfiguracja sieci przeptywow,

- zarzadzanie systemem informacyjnym,

- pozycjonowanie zapasow,

- strategiczne decyzje zaopatrzeniowe,

- wybor gatezi transportu,

- dobor przewoznikow w transporcie migdzynarodowym,

- analiza i kontrola kosztow logistyki'®.

W przypadku wydzielenia dzialalnosci logistycznej na zewnatrz, istotnym
jest prawidlowe dopasowanie charakterystyki tejze dzialalno$ci do strategii
ponadgranicznej, realizowanej przez organizacj¢ (tabela 2.5). Jest to niezwykle
istotne, gdyz wszystkie elementy organizacji logistyki przektadaja
si¢ na sposob sterowania przeptywami, a zatem ksztalt 1 sposob funkcjonowania

miedzynarodowego tancucha dostaw.'*!

Wedlug M. Szymczaka, w nowoczesnej
gospodarce globalnej, gdzie przedsigbiorstwa konkuruja w duzej mierze
logistyka, sieci dostaw staja si¢ fundamentem Kkorporacji transnarodowych,
w ktorych zasadniczy mechanizm integrujacy rozproszona przestrzennie

. ., . . .. . 142
dziatalnos$¢, tworza wielokierunkowe przeptywy rzeczowe 1 informacyjne ™.

10 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie laficuchem dostaw. Strategie obnizki kosztéw i poprawy
poziomu ustug, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, Warszawa, 2000, s. 132.

¥ A Zaorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i gospodarce Swiatowej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 174.

Y2°M. Szymczak, Logistyka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 108.
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Przedmiot opisu

Typ strategii ponadgranicznej

Strategia Strategia Strategia Strategia

globalna mi¢dzynarodowa wielonarodowa transnarodowa
Kryterium produktowe produktowo — geograficzne produktowo —
zréznicowania geograficzne geograficzne
Centralizacja wysoka czesSciowa lub decentralizacja centralizacja i

decentralizacja decentralizacja

Pozycja centrali silna silna silna silna
Pozycji filii staba srednia silna silna
Koordynacja dzialan Scista, ztozona ztozona mata Scista, ztozona

Integracja dzialan

duza, pionowa

srednia, pionowa

mata, pionowa

bardzo duza, raczej
pozioma

Funkcja integratora centrala centrala centrala trudno wskazaé
Model systemu przeptywy przeptywy gtéwnie przeptywy przeptywy
logistycznego jednokierunkowe, jednokierunkowe, jednokierunkowe, | wielokierunkowe,
filie jako dopetnianie i samodzielne wktad filii
posrednicy rozszerzanie dzialan dziatania filii do zintegrowanej
w tancuchach centrali w zakresie w zakresie sieci dostaw,
dostaw na logistyki logistyki, realizacja dziatanh
poszczegodlne organizacja na potrzeby wiasne
rynki tancuchow dostaw i innych

Tabela. 2.5. Charakterystyka zewnetrznej organizacji logistyki wobec strategii
ponadgranicznej.

Zrédlo: M. Szymczak, Logistvka w procesie internacjonalizacji przedsiebiorstw,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2004, s. 109.

Ze wzgledu na zlozono$¢ procesOw logistycznych, nie jest mozliwe okreslenie

jednoznacznie optymalnej formy organizacji logistyki dla wszystkich

przedsigbiorstw, a takze idealnej formy dla jednego przedsigbiorstwa w dlugim

okresie. Istotne jest, aby dopasowanie mialo charakter dynamiczny

1 stymulowato procesy internacjonalizacji zachodzace w przedsigbiorstwie,
podazajac za wymaganiami klientow zarOGwno wewngtrznych,
jak 1 zewnetrznych. Tylko wowczas mozliwe bgdzie pelne osiagnigcie waloru
optymalno$ci i wzmocnienie roli logistyki migdzynarodowej w procesach

internacjonalizacji przedsigbiorstw.
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3. Ocena wdrozenia logistyki mig¢dzynarodowej w wybranych

przedsi¢biorstwach.

Rola logistyki migdzynarodowej 1 potencjat optymalizacyjny tkwiacy
w narzgdziach, jakimi dysponuje logistyka, nie zawsze idzie w parze
ze $wiadomoscia menedzeréw. W praktyce gospodarczej mozna zauwazy¢ duza
dysproporcj¢, miedzy przedsigbiorstwami funkcjonujacymi w  ramach
zoptymalizowanych lancuchow dostaw i firmami, w ktorych logistyka stanowi
jedynie modne hasto, ukrywajace niedostatki wiedzy 1 dos$wiadczenia
menedzerow. Podjecie tematu wdrazania logistyki migedzynarodowej wymaga
zatem analizy zaréwno firm z uwzglednieniem reprezentatywnej grupy
statystycznej, jak i wewnatrz korporacji transnarodowej, oraz podmiotu sektora
MSP. Wszystkie przedsigbiorstwa, w ktorych przeprowadzono badania maja

swoja siedzibg w wojewodztwie wielkopolskim.

3.1. Analiza wdrozenia logistyki mi¢dzynarodowej
w przedsi¢biorstwach produkcyjnych w wojewodztwie

wielkopolskim.

Badania bedace podstawa wnioskowania, przeprowadzono w ramach grantu
51103-500, przyznanego przez Komitet Badan Naukowych, dotyczacego
stworzenia warunkow ekonomicznych i organizacyjnych wdrazania i rozwijania
logistyki w przedsigbiorstwach w okresie wzmozonej aktywnosci wspotpracy
migdzynarodowej:  ,Logistyka migdzynarodowa w  internacjonalizacji
przedsigbiorstw UE oraz w strategiach konkurencyjnych firm polskich w obliczu
integracji”, w  katedrze Logistyki  Miedzynarodowej, = Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu. Z uwagi na przyj¢ta metode gromadzenia danych,
pierwotnie w postaci ankiety pocztowej, a nastgpnie telefonicznego badania
uzupetniajacego, wystgpuje konieczno$¢ wnioskowania z wycinka populacji.

Caly proces ma wigc znamiona badania statystycznego, w zwiazku z tym
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zgodnie z ogblnie przyjeta metodologia**® badania podzielono na nastepujace
etapy:

programowanie badania,

obserwacje statystyczna,

opracowanie 1 prezentacj¢ materiatu statystycznego,

> e

opis lub wnioskowanie statystyczne.

Programowanie  badania objg¢lo  zaprojektowanie ankiety pocztowe;,
przeprowadzenie badania pilotazowego na probie kontrolnej, oraz wybor grupy
przedsigbiorstw bioracych udziat w projekcie badawczym.

Po przeprowadzeniu badania pilotazowego na grupie 10 wybranych
przedsigbiorstw', zakonczono prace nad konstruowaniem ankiety. Skfada
si¢ ona z 20 pytan, ktore skonstruowane zostaty tak, aby odpowiedzi
na nie zawieraty nastepujace informacje:

-dane dotyczace charakterystyki przedsigbiorstwa, zaréwno z perspektywy
wnetrza, jak 1 otoczenia firmy: pytania 1,2,3,14,15,18.

-dane dotyczace operacyjnej dziatalnosci  logistyczne;j: pytania
45,6,7,8,9,10,16,17,19.

-dane dotyczace kosztow logistycznych ponoszonych przez przedsigbiorstwo:
pytania: 111 12.

-dane dotyczace inwestycji: pytanie 13.

-dane dotyczace uwarunkowan prawnych funkcjonowania firmy: pytanie 20'*.

Roéwnolegle do konstruowania ankiety, prowadzono prace nad wyborem grupy
przedsigbiorstw, majacej wzia¢ udziat w badaniu. Z uwagi na specyfik¢ tematu
1 brak istniejacych baz danych spelniajacych w pelni wymagania projektu
badawczego, podjgto decyzje o skonstruowaniu wlasnej bazy przedsigbiorstw,
wytypowaniu z niej grupy firm spetniajacych merytoryczne przestanki udziatu

w badaniu, a nastgpnie wylosowaniu przedsigbiorstw, do ktorych rozestana

%3 M. Sobczyk, Statystyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2001, s.17.

144 Pelna lista przebadanych podczas badania pilotazowego przedsigbiorstw znajduje si¢ w aneksie,
cze$ci: Badanie ankietowe.

%5 Petna wersja wzoru ankiety, wysytanej do badanych przedsigbiorstw zostata umieszczona w aneksie,
cze$ci: Badania ankietowe.
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zostanie ankietal*®

. Ostatecznie stworzono baze danych w oparciu o dane
teleadresowe dostgpne za posrednictwem portalu ,,Panorama Firm”, losowo
wybrano grup¢ o liczebnosci 2.181 elementéw, w ktorej kazdym elementem
statlo si¢ jedno niezalezne przedsigbiorstwo zlokalizowane w wojewodztwie
wielkopolskim. Tym samym zakonczono etap przygotowania i rozpoczeto etap
obserwacji. W 2003 roku rozestano doktadnie 2.181 ankiet, wraz z pismem
przewodnim zachgcajacym do aktywnego udziatu w badaniu.

Dane ze wszystkich odebranych ankiet przeniesiono do arkusza kalkulacyjnego,
celem latwiejszej obrobki danych, nanoszac jednoczesnie informacje o nadawcy,
korzystajac z informacji zawartych na kopercie, w tym pieczeci urzedu
pocztowego i istniejacej bazy teleadresowej™’.

Proces opracowania otrzymanych danych zostal podzielony, zgodnie
z obowiazujaca metodyka na 5 podpunktow:

1. Weryfikacja: ustalenie czy 1 jaka warto§¢ naukowa maja zebrane
materiaty, sprawdzenie zgodnos$ci sposobow zbierania danych z przyjetym
planem badan. Ocena rzetelnosci realizowania tego planu przez osoby
uczestniczace w badaniach, sprawdzenie samych danych.

2. Selekcja: wybor danych, ktére sa przydatne, ze wzgledu na podjety temat
badan, uporzadkowanie zebranych informacji pod wzgledem stopnia
ich waznosci.

3. Klasyfikacja: podziat logiczny, czyli dziatanie oparte na wyrdznieniu
poje¢ podrzednych, wzgledem danego pojecia nadrzednego.

4. Kategoryzacja: taczenie danych, w rozpatrywanym wypadku wypowiedzi
respondentow, ze wzgledu na ich wspolne wiasciwosci w okreslone klasy.
Poszczegdlne  kategorie  powinny si¢ wzajemnie  wykluczac,
a jednoczesnie by¢ na tyle ogolne, aby mogty uja¢ wszystkie przypadki
dotyczace danej kwestii.

5. Skalowanie: przyporzadkowanie pewnym interesujacym badacza

wlasciwosciom  przedmiotow  wartosci, liczby  lub  symbolu,

148 Szczegoly procesu wyboru grupy firm bioracych udzial w badaniu zostal umieszczony w aneksie,
cze$ci: Badania ankietowe.

47 Skrécone zestawienie ilosci otrzymanych ankiet w podziale na powiaty wojewddztwa wielkopolskiego
znajduje si¢ w aneksie, cz¢éci: Badania ankietowe.
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w celu okreSlonego uporzadkowania badanych stanéw rzeczy,

oraz wyrazenie tego w sposob liczbowy 1 wartosciowy.

Adl: Proces zebrania danych przebiegt w catosci zgodnie z przyjeta metoda
badan. Wszystkie informacje zostaty otrzymane dzigki zwrotowi wypetnionych
ankiet pocztowych. Jednocze$nie wartos¢é naukowa materiatu
jako catosci rozni si¢ w zaleznosci od skali odpowiedzi na pytania. Najwigksza
warto$¢ posiadaja kompletne ankiety, najmniejsza ankiety z duza iloscia
niepelnych odpowiedzi. Z punktu widzenia niniejszej pracy, wszystkie
opracowane ankiety sa petnowartosciowe, zawieraja bowiem komplet informacji
niezbe¢dnych do weryfikacji postawionej tezy.

Ad2: Wybrane informacje dotycza: wspolpracy z partnerem zagranicznym,
miejsca logistyki w strukturze przedsigbiorstwa, outsourcingu w zakresie
logistyki, inwestycji logistycznych, oraz znajomosci 1 wykorzystywania
rozwiazan logistyki.

Ad3: Nadrzednym pojeciem jest logistyka i jej funkcja w przedsigbiorstwie,
oraz wykorzystywane rozwigzania optymalizacyjne.

Ad4: Dane zostaty polaczone w formie cyfrowego zestawienia, przygotowanego
do pracy z pakietami statystycznymi, umozliwito to bardziej precyzyjne
wnioskowanie 1 ograniczenie btedéw przy obliczeniach, oraz okreslaniu
zaobserwowanych prawidtowosci 1 powigzan miedzy parametrami.

Ad5: Odpowiedzi twierdzace i1 przeczace otrzymaty odpowiednio wartosci 1 1 0,

co umozliwito dalsze obliczenia.

Badania przeprowadzono w dwoch etapach. W pierwszym z nich zbadano 155
firm, w drugim 65 przedsigbiorstw — razem 220, oraz 2 w formie opisanych
dalej, szerszych badan bezposrednich. Koncowa warto$§¢ to 222 przypadki
poddane analizie. Podziatl na etapy wynikat z potrzeby dokonania przesunigcia
czasowego badanej grupy przedsigbiorstw, celem weryfikacji korzystnej
tendencji rozwoju logistyki migdzynarodowej. Dlatego w pierwotnym etapie

badania dotyczyly lat 2000-2004, a w drugim roku 2007. Co wigcej, w drugim
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etapie zbadano 65 firm, wybranych po$rod przedsigbiorstw badanych w latach
2000-2004.

Uzyskane  wyniki  wskazuja na istotng role logistyki  zaréwno
w internacjonalizacji  dziatalno$ci przedsigbiorstw, jak 1 jej wplyw
na ich innowacyjnos¢, a co za tym idzie takze konkurencyjno$¢. Wsrod firm
posiadajacych dziat logistyki, dwukrotnie wigcej podmiotéw realizuje procesy
eksportu 1 importu, niz w przypadku przedsigbiorstw nieposiadajacych formalnej
organizacji  logistyki.  Analogicznie sytuacja wyglada w przypadku
wykorzystania rozwiazan optymalizacyjnych: przedsigbiorstwa $wiadomie
zarzadzajace logistyka, z wielokrotnie wigkszym powodzeniem realizuja zadania
przepltywu towarowego, wykorzystujac w tym celu techniki i rozwigzania

logistyczne (rysunki 3.1 — 3.2).

100%
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80%
70%

60%

50%

40%
30%

20%

10%

0%

KANBAN
MRP 11
inne
ECR

EDI
KANBAN

Prowadzi eksport
Prowadzi import

Stosuje outsourcing

Aktywnie wykorzystuje Planuje wprowadzenie

M Posiadajacy dziat logistyki M Bez dziatu logistyki

Rys.3.1. Logistyka w internacjonalizacji przedsigbiorstw, badania 2000-2004.
Zrbdto: Opracowanie whasne.
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Wyniki grupowania obiektéw i cech
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Rys.3.2. Logistyka w internacjonalizacji przedsigbiorstw, badania 2000-2004 -
rezultaty grupowania.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Celem  okreslenia  relacji  pomigdzy  funkcjonowaniem  logistyki
a internacjonalizacja 1 innowacyjnoscia zastosowano graficzng analiz¢ rozrzutu
liczno$ci 2W , obrazujaca licznos$ci pokrywajacych sig¢ punktow o wspotrzednych
okreslonych przez dwie zmienne (rys. 3.3 - 3.5)*® i metode korelacji porzadku
rang Spearmana, przy wstgpnym zatozeniu, ze korelacje sa istotne z p<<0,05 (rys.

3.6).

Przeprowadzona analiza wykazata, ze w odniesieniu do relacji migdzy
funkcjonowaniem w przedsigbiorstwie podmiotu zarzadzajacego logistyka,
a obecno$cia w firmie procesOw internacjonalizacyjnych, zachodzi zalezno$¢
dodatnia. Podobnie w przypadku relacji miedzy wydzieleniem w strukturze
organizacyjnej podmiotu odpowiedzialnego za procesy logistyczne,

a znajomoscia i stosowaniem logistycznych rozwiazan optymalizacyjnych.

%8 Na rysunkach 3.3, 3.4 i1 3.5 przedstawiono zalezno$ci mi¢dzy dziatlem logistyki, procesami eksportu,
importu, oraz wykorzystaniem outsourcingu. Wykresy dotyczace analizowanych rozwiazan
optymalizacyjnych umieszczone zostaly w aneksie, czgsci: Analiza danych ankietowych.
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Wykres rozrzutu licznosci (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)
Dziat Logistyki = 0,0303+0,1884*x
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-0,2 0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0 12°Q >35
| Eksport:Dziat Logistyki: r2 = 0,0822; r = 0,2868; p = 0,0206 |
Rys. 3.3. Zaleznos$¢: dzial logistyki i eksport — badania 2000-2004.
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Wykres rozrzutu licznosci (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)
Dziat Logistyki = 0,0541+0,1602*x
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| Import:Dziat Logistyki: = 0,0583; r = 0,2415; p = 0,0526]

Rys. 3.4. Zalezno$¢: dzial logistyki i import — badania 2000-2004.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Wykres rozrzutu licznosci (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)
Dziat Logistyki = 0,0625+0,0804*x
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| Outsourcing:Dziat Logistyki: r>=0,0111; r=0,1054; p = 0,4035|

Rys. 3.5. Zalezno$¢: dzial logistyki i outsourcing — badania 2000-2004.
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Wykres powierzchniowy 3W (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)
Dziat Logistyki = -0,0121+0,1633*x+0,1273*y

R

&

Rys.3.6. Logistyka w internacjonalizacji przedsigbiorstw, badania

- wykres powierzchniowy.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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O ile otrzymane wyniki pozwalaja na stwierdzenie, o pozytywnym wplywie
logistyki na badane zagadnienia, o tyle sita relacji nie pozwala jednak
na okreslenic logistyki, jako warunku koniecznego do rozwoju procesow

internacjonalizacji, lub optymalizaciji*®.

W roku 2007 powtdrzono badania, w grupie firm wojewodztwa wielkopolskiego,
zbadanych w2004 roku, ktéore poprzednio wudzielity odpowiedzi
na pytania zawarte w pierwszej ankiecie. Otrzymano odpowiedzi z 65 firm.
Informacje uzyskano przeprowadzajac kazdorazowo wywiad telefoniczny.
Zebrane dane umozliwily stworzenie kompleksowej tabeli, obejmujace;
informacje o wszystkich 65 przedsigbiorstwach. Podstawowe warto$ci punktowe
zostaly przeliczone zgodnie z metodologia opracowana
na potrzeby arkusza oceny, a nastgpnie zebrane w tabeli zbiorczej,

umozliwiajacej przeprowadzenie dalszej analizylso.

I tak, arkusz oceny wdrozenia logistyki miedzynarodowej w przedsigbiorstwie,
stworzony zostal celem wuzyskania wstgpnej diagnozy stanu znajomosci
1 zastosowania technik 1 narzedzi zarzadzania logistycznego w kontekscie

procesOw internacjonalizacyjnych, zachodzacych w danej organizacji.

Arkusz sktada si¢ z 15 pytan podstawowych 1 jednego pomocniczego,
podzielonych na cztery podstawowe grupy i jedna pomocnicza.

| - Pytania pomagajace okresli¢ status logistyki i logistyki migdzynarodowej
w przedsigbiorstwie, oraz stopien uporzadkowania migdzynarodowych dziatan

logistycznych, oraz $wiadomos$¢ internacjonalizacji proceséw logistycznych.

Il — Pytanie w tej grupie pomagaja okresli¢ czy rola logistyki migdzynarodowe;j
w firmie jest na tyle silna, aby stymulowa¢ procesy internacjonalizacji

1 jak zaawansowane sa obecne procesy umi¢dzynarodowienia.

149 Szczegodty analizy znajduje si¢ w aneksie, czg¢éci: Analiza danych ankietowych.
%0 Przeliczone wartoéci, wraz z punktacja podstawowa znajduja si¢ w aneksie, czesci: Wypekiony
arkusz oceny.
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Il — Pytanie umozliwiaja wstgpna weryfikacje znajomos$ci narzedzi

logistycznych, oraz oceng ich zastosowania w przedsigbiorstwie.

IV — Pytanie tej grupy pokazuja obraz istniejacej w organizacji §wiadomosci
odnosnie  konieczno$ci  stosowania metodologii  zarzadzania ryzykiem
w organizacjach biznesowych, oraz weryfikuje faktyczne stosowanie rozwigzan

zarzadzania ryzykiem.

V- Ostatnia grupa zawiera tylko jedno pytanie pomocnicze, pozwalajace ocenié
wielko§¢ organizacji 1 brzmi: Ilu pracownikow jest zatrudnionych

w przedsigbiorstwie?

Kazde pytanie podstawowe podlega ocenie punkowej zgodnie z umieszczona

na stronie 77 tabela 3.1.

Mozliwe do osiagnigcia maksimum punktowe to 70, a wynikowe 130.

Zaktadajac, ze mozliwe maksimum punktacji arkusza, to 100%, otrzymane
wyniki wdrozenia logistyki migdzynarodowej, przybieraja wartosci od 6,99%
do 46,2%, w =zaleznosci od zastosowanego kryterium zréznicowania

(rys. 3.7-3.13)

51 100% dla wartosci wynikowej 130.
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Mozliwe maksimum

Grupa | LP Pytanie Punktacja Obliczanie wyniku Punkty Wynik
| 1 | Czy przedsigbiorstwo posiada wydzielony dziat logistyki/ | Jesli tak - S, jesli nie - 0 Punktacja = wynik 5 5
jednostke organizacyjna realizujaca funkcje logistyczne?
2 | Czy przedsigbiorstwo posiada wydzielona jednostke | Jesli tak - 5, jesli nie - 0. Wiynik = iloczyn punktacji pytania 2 i Srednich 5 25
zajmujaca si¢ logistyka migdzynarodowa? punktacji pytan 3, 4, 5.
11 3 | Jaki jest procentowy udziat eksportu w sprzedazy ogétem? Jesli 0: 0, jesli <1,20): 1, jesli <20,30):2, Punktacja = wynik 5 5
jesli<30,40):3, jesli <40,50):4, jesli 50 1 wigeej: 5
4 | Jaki jest procentowy udziat importu w zakupach ogotem? Jesli 0: 0, jesli <1,20): 1, jesli <20,30):2, Punktacja = wynik 5 5
jesli<30,40):3, jesli <40,50):4, jesli 50 i wigcej: 5
Czy przedsigbiorstwo posiada filie/oddziat za granica? Jesli tak - 5, jesli nie - 0 Punktacja = wynik 5
Okre§l w skali od 1 do 5, wplyw logistyki na | Punktacjao 1 do5 Wiynik = iloczyn punktacji pytania 6 i $rednich 5 25
internacjonalizacj¢ dziatalnoS$ci przedsigbiorstwa. punktacji pytan 3, 4, 5. Wynik 0, jesli logistyka
nie ma wptywu na internacjonalizacjg
przedsigbiorstwa.
7 | Okresl w skali od 1 do 5, wplyw internacjonalizacji | Jezeli <1,2): 1, jesli <2,4):2, jesli <4,5): 3 Wynik = iloczyn punktacji pytania 7 i srednich 3 15
dziatalnosci przedsigbiorstwa na rozwoj logistyki w firmie. punktacji pytan 3, 4, 5. Wynik 0, jesli procesy
internacjonalizacji pozostaja bez wptywu na
rozw0j logistyki w firmie.
I 8 | Wymien najwazniejsze znane Ci narzgdzia metodologii | Jesli 0:0. jesli <1,2):1, jesli <2,4):2, jesli <4,6):3, | Punktacja = wynik 5 5
zarzadzania logistycznego, wykorzystywane w | jesli<6,10):4, jesli 10 i wigcej: 5
przedsigbiorstwie.
9 | Wymien rozwiazania logistyczne, ktore planujesz wdrozy¢ w | Jesli 0:0, jesli <1,4):1, jesli <4,10):2. jesli 10 i Punktacja = wynik 8 8
przedsigbiorstwie. wigcej: 3
10 | Jak czgsto w przedsigbiorstwie prowadzona jest analiza Jesli raz w tygodniu:5, jesli raz w miesiacu:4, Punktacja = wynik 5 5
zapasow? jesli raz na kwartat: 3, jesli raz na 1/2 roku: 2,
jesli raz w roku 1, jesli mniej: 0.
11 | Jak czgsto przedsigbiorstwo analizuje koszty logistyczne, lub | Jesli raz w tygodniu:5, jesli raz w miesiacu:4, Punktacja = wynik 5 5
ich istotne elementy? jesli raz na kwartat: 3, jesli raz na 1/2 roku: 2,
jesli raz w roku 1, jesli mniej: 0.
12 | Jakie funkcje logistyczne przedsigbiorstwo zleca firmom Jesli 0:0, jesli >0:2 Punktacja = wynik 2 2
zewngtrznym?
13 | Tle istotnych usprawnien zostato wprowadzonych w Punktacja od 1 do 5 (5 za 5 i wigcej usprawnienn) | Punktacja = wynik 5 5
przedsigbiorstwie w ciagu ostatnich 12 miesigcy?
v 14 | Wymien najwazniejsze czynniki ryzyka w dziatalno$ci | Jesli 0:0. jesli <1,2):1, jesli <2,4):2, jesli <4,6):3, | Punktacja = wynik 5 5
swojego przedsigbiorstwa. jesli<6,10):4, jesli 10 i wigcej: 5
15 | Czy przedsigbiorstwo realizuje program zarzadzania | Jesli tak - 5, jesli nie - 0, rowniez 0 jesli Punktacja = wynik 5 5

ryzykiem?

odpowiedz na pytanie 13<3

Tabela. 3.1. Arkusz oceny wdrozenia logistyki mi¢gdzynarodowej w przedsigbiorstwie.
Zrddlo: Opracowanie wlasne.
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1. Dla matych i mikro — przedsigbiorstw, $redni poziom wdrozenia logistyki

migdzynarodowej wynosi 6,99%.

25

20

15
H Mozliwe maksimum

10

@ Srednia dla matych
przedsiebiorstw

Rys.3.7. Arkusz oceny wdrozenia logistyki mig¢dzynarodowej
w malych przedsigbiorstwach — badania 2007.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

2. Dla przedsigbiorstw sredniej wielkosci, §redni poziom wdrozenia logistyki

migdzynarodowej wynosi 22,92%.

25

20

15
H Mozliwe maksimum

10

@ Srednia dla
przedsiebiorstw
Sredniej wielkosci

Rys.3.8. Arkusz oceny wdrozenia logistyki mig¢dzynarodowej
w Srednich przedsig¢biorstwach — badania 2007.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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3. Dla przedsigbiorstw duzych, $redni poziom wdrozenia logistyki

migdzynarodowej wynosi 32,46%.

25
20
15
H Mozliwe maksimum
10
@ Srednia dla duzych
5 przedsiebiorstw
0
1] 2
I
Rys.3.9. Arkusz oceny wdrozenia logistyki migedzynarodowej

w duzych przedsigbiorstwach — badania 2007.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

4. Dla przedsigbiorstw deklarujacych brak wydzielonej jednostki organizacyjnej
obstugujacej procesy logistyczne, S$redni poziom wdrozenia logistyki

migdzynarodowej wynosi 7,10%b.
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H Mozliwe maksimum
10
5
@ Srednia dla firm nie
0 posiadajacych dziatu
logistyki
Rys.3.10. Arkusz oceny wdrozenia logistyki mig¢dzynarodowej

w przedsigbiorstwach nie posiadajacych dzialu logistyki — badania 2007.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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5. Dla przedsigbiorstw posiadajacych dzial logistyki, jednak nie posiadajacych
dzialu  wyspecjalizowanego ~w  logistycznej obstudze  procesow
internacjonalizacyjnych, $redni poziom wdrozenia logistyki migdzynarodowe;]

wynosi 39,93%.

25
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15
H Mozliwe maksimum
10
5 < . )
@ Srednia dla firm
posiadajacych dziat
0 logistyki
Rys.3.11. Arkusz oceny wdrozenia logistyki mi¢dzynarodowej

w przedsigbiorstwach posiadajacych dzial logistyki — badania 2007.
Zrédto: Opracowanie whasne.

6. Najlepsze wyniki osiagaja przedsigbiorstwa deklarujace posiadanie dziatu

logistyki migdzynarodowej. Dla nich $redni poziom wdrozenia wynosi 46,2%.

25
20
15
M Mozliwe maksimum
10
5 @ Srednia dla firm
posiadajacych dziat
0 Iogistyki '
112 miedzynarodowej
|
Rys.3.12. Arkusz oceny wdrozenia logistyki migdzynarodowej

w przedsigbiorstwach posiadajacych dzial logistyki miedzynarodowej — badania
2007.
Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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7. Srednia warto$¢ dla calej badanej grupy, niezaleznie od wielkosci i formalnej

organizacji logistyki wynosi 12,91%.

M Mozliwe maksimum

@ Srednia dla badanej
populacji

Rys.3.13. Arkusz oceny: Srednia warto$¢ wdrozenia logistyki migdzynarodowej
w przedsi¢biorstwach badanych w roku 2007.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Jak si¢ okazalo, wdrazanie logistyki migdzynarodowej w przedsigbiorstwach
to proces ciagly 1 dlugoterminowy, jednak przynoszacy wymierne rezultaty.
Zachodzi najszybciej w duzych i $rednich przedsigbiorstwach, ktérych skala
dziatalnosci wymaga uporzadkowania operacji przez narzedzia logistyki. Duze
I Srednie przedsigbiorstwa, odpowiednio w 57,14% i 50% badanej grupy, tworza
w swoich strukturach miejsce dla logistyki, osiagajac w ten sposob istotna
przewage nad malymi firmami, ws$rdod ktorych tylko jedna z badanych,
zadeklarowala posiadanie takiego dzialu. Nie oznacza to jednak, ze najmniejsze
firmy nie moga sprawnie korzysta¢ z rozwiazan logistyki migdzynarodowe;j.
Przyktad analizowanej w dalszej czgsci pracy, firmy TCM Service pokazuje,
ze jest to mozliwe. W ciggu szeSciu miesigcy osiagneta ona poprawe stopnia
wdrozenia logistyki migdzynarodowej z 10,83% (warto$¢ ponizej $redniej w
badanej grupie) do 43,33%, warto$¢ przewyzszajaca zarowno grupg duzych
przedsigbiorstw (32,46%,) jak 1 grupe firm deklarujacych posiadanie dzialu
logistyki  (39,93%). Wyzsza warto$¢ zanotowata jedynie grupa firm

deklarujacych posiadanie dziatu logistyki miedzynarodowej, ktéra zdominowata
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zestawienia z wartoscia 46,20%. Analiza wplywu tej implementacji
na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, zaprezentowana zostala w rozdziale

czwartym.

3.2. Analiza wdrazania logistyki miedzynarodowej w korporacji

transnarodowe;j.

Prowadzone regularnie badania i obserwacje, majace na celu okreslenie
trendow wyznaczanych przez najwigksze korporacje jednoznacznie wskazuja,
ze to wlasnie one posiadaja najbardziej rozwinigte struktury i1 systemy

logistyczne.

Charakteryzuje je ponadto:
- formalna organizacja logistyki,
- stata obecnos$¢ reprezentanta logistyki na poziomie zarzadu,
- elastyczne podejscie do zagadnien logistyki,
- scentralizowana organizacja logistyki, przy zatozeniu podporzadkowania
logistyki misji przedsigbiorstwa,
- wyjsScie logistyki poza podstawowe zaleznosci liniowe i sztabowe,

- wykraczanie logistyki poza zwyczajowo przyjgte obszary funkcj onalne'®.

Organizacje te, cze¢sto wystepujac w pozycji liderow na wielu rynkach,
wytyczaja nowe trendy 1 standardy w obsludze logistycznej klienta,
sa inkubatorami innowacji 1 liderami mig¢dzynarodowych tancuchow
logistycznych. Tym samym wydaje si¢, Ze ocena znajomosci technik
I stopnia wykorzystania rozwiazan logistyki migdzynarodowej, powinna
by¢ dla tych organizacji ze wszech miar zadowalajaca. Rzeczywiscie najczesciej
Scenariusz ten potwierdza si¢ w rzeczywisto$ci gospodarczej, czego przyktadem
jest analizowane przedsigbiorstwo — Philips Lighting Poland S.A. W badaniach
przedsigbiorstwa, wykorzystano takie metody jak: wywiad bezposredni,

obserwacj¢ procesow i eksploracje baz danych.

52p.J. Bloomberg, S. LeMay, J.B. Hanna, Logistics, Prentice Hall, Upper Saddle River, 2002, s. 226.
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Firma jest cze$cia miedzynarodowego koncernu Royal Philips Electronics,
ktorego tradycje siggaja 1891 roku, kiedy to Gerard Philips zatozyt
w holenderskim miescie Eindhoven firm¢ produkujaca lampy zarowe. Do dzisiaj
centrala firmy Philips znajduje si¢ w tym miescie. W Polsce Philips obecny
jest od roku 1921, =zatrudniajac obecnie niemal 9 tysigcy pracownikow,
w 5 zaktadach produkcyjnych, organizacji marketingowo — sprzedazowe;,
oraz zarzadcze]. Badane przedsigbiorstwo to zrestrukturyzowany zaktad Polam-
Pita, ktorego wigkszo$ciowy pakiet akcji Philips przejat w roku 1991. Pierwotnie
firma  zalozona  zostala dekretem  Ministra Przemystu  Cigzkiego,
ktory z dniem 1 lipca 1958 roku powotal do zycia Pilska Fabryke Zarowek
»Lumen”. Zaklad poczatkowo prowadzil sprzedaz wylacznie na rynku
krajowym, dopiero pod koniec 1961 roku zostal wpisany na list¢ eksporteroéw
do 6wczesnych republik radzieckich. W polowie lat 80 rozpoczgto eksport
rowniez na rynki Europy Zachodniej. W 1976 roku nazwa zaktadu zostala
zmieniona na Zaklady Sprzetu O$wietleniowego ,,Polam — Pila”, aby wreszcie
31 grudnia 1990 sta¢ si¢ jednoosobowa spotka Skarbu Panstwa, Polam-Pita S.A.
Philips Lighting B.V. przejmujac wigkszo$ciowy pakiet udzialéw, 23 maja 1991
roku zmienit nazwe¢ na funkcjonujaca do dzisiaj Philips Lighting Poland S.A.

Obecnie  Philips posiada 100% akcji  przedsigbiorstwa, prowadzac
za posrednictwem PLP (Philips Lighting Poland) bezposrednia sprzedaz
produktéw do 14 krajow regionu, a posrednio obstugujac rynki catego $wiata.
Zatrudnia przy tym ponad 6000 pracownikow'®®, tworzac razem
z oddziatami w Ketrzynie 1 Pabianicach najwigksze na S$wiecie centrum
produkujace zrodta $wiatla. Produkcja, ktora niemal w 90% przeznaczona
jest na eksport sklada si¢ z opraw o$wietleniowych 1 balastow
elektromagnetycznych  (Ketrzyn),  halogenéow,  zaréwek  tradycyjnych
i samochodowych (Pabianice), a takze: energooszczednych S$wietlowek
kompaktowych, $wietlowek liniowych, zaréwek tradycyjnych, -elektroniki

;. . . , . .1 154
oswietleniowej, komponentéw i maszyn (Pita)™".

153 po dokonaniu restrukturyzacji zakladow w Pile i Pabianicach, oraz realizacji zwolnieh grupowych
w pierwszej potowie roku 2009, wielkos¢ zatrudnienia ulegta znaczacej redukc;ji.
Bwww.philips.pl/about/company/local/index.page,
www.philips.pl/about/company/local/history/index.page,
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Strategia logistyczna w korporacji Philips nosi cechy strategii mieszanej, taczacej
insourcing z outsourcingiem. Za obstuge logistyczna odpowiada wydzielona
jednostka organizacyjna (Philips Lighting Distribution), ktéra $wiadczy ushugi
wszystkim pozostalym podmiotom Philips Lighting. Podstawowe schematy
funkcjonowania PLD w ramach globalnego tancucha logistycznego ustalane
sa centralnie, tworzac pakiet wytycznych odnosnie do obstugi logistycznej
klientow wewnetrznych i zewnetrznych™. Szczegdly wspolpracy ustalane
sa na poziomie lokalnym w sposob indywidualny, z zatozeniem respektowania
podstawowych wytycznych zarzadu. Takie rozwiazanie umozliwia redukcje
kosztow logistycznych™®, przy zapewnieniu absolutnego priorytetu dla potrzeb
klientow, zachowaniu maksymalnie wysokiego poziomu obstlugi w zakresie
wymagan zaktadow i petnej przejrzystosci kosztow.

Elementem outsourcingu w tym systemie jest w caloSci transport, zardéwno
drogowy, kolejowy, morski, jak i lotniczy™’, oraz czeSciowo gestia
magazynowa™®.

Organizacja logistyki w PLP stanowi, typowy dla organizacji bedacych czgscia
korporacji  realizujacych strategie transnarodowe, kompromis migdzy
centralizacja i decentralizacja. Z jednej strony kluczowe decyzje podejmowane
sa centralnie przez podmiot odpowiedzialny za zarzadzanie tancuchem dostaw,
z drugiej strony zadania operacyjne realizowane sa nie tylko przez wydzielona
jednostke organizacyjna ~ PLD (Philips Lighting Distribution),

ale tez poszczeg6Olne dzialy w ramach lokalnych fabryk. Kluczowe jednostki

www. lighting.philips.com/pl_pl/about/plp/index.php?main=pl_pl&parent=1_10&id=pl_pl_about_plp&Ila
ng=pl,
www.lighting.philips.com/pl_pl/about/plp/short_history.php?main=pl_pl&parent=1_10&id=pl_pl_about_
plp&Ilang=pl

1% Zbiér dokumentéw regulujacych zasady funkcjonowania centrow dystrybucyjnych, poziomow obstugi
i elementow wyceny ustug nosi nazwg ,,PLD template” i jest jednakowy dla Philips Lighting, niezaleznie
od lokalizacji zaktadu i specyfiki jego dziatalnosci.

1% Charakterystyka dziatalnosci PLD jest zblizona do operatora logistycznego. Tutaj rowniez nacisk
ktadziony jest na redukcje kosztoéw, wysoki poziom realizacji zlecen, minimalizacj¢ ilosci reklamacji
i satysfakcje klienta. Z tg rdznica, ze PLD posiada tylko jednego odbiorce swoich ustug: jest nim Philips
Lighting.

137" 7arzadzanie procesem transportowym lezy roéwniez w gestii PLD, jednak ustuga wykonywana
jest w kazdym przypadku przez operatoréw zewngtrznych. Najczeséciej na podstawie dlugookresowych
kontraktow.

158 PLD wynajmuje okresowo budynki magazynowe, wprowadzajac do nich razem z towarem swoich
pracownikow, sprzet, systemy informatyczne i know-how.
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biznesowe funkcjonujace w PLP, takie jak lampy, swietlowki, czy wspomniana
dystrybucja, realizuja wlasne strategie, w pewnym zakresie niezalezne
od koncepcji zarzadu PLP, kreowane przez menedzerow odpowiedzialnych
wylacznie za wybrane jednostki w skali globalnej.

Prezes
Philips

Lighting

V-ce [ V-ce
rezes 2 prezes 3

V-ce
prezes ds V-ce
tancucha prezes 4

1
Philips specjalne | Elektronika
Lighting Lampy Swietldwki zrédta o$wietlenio

Distribution Swiatta -wa
RDC DC RDC
Pita Brabant VSG ilbigR 1

Rys. 3.14. Skrécona struktura organizacyjna logistyki w Philips Lighting.
Zrodlo: Opracowanie wilasne, na podstawie materiatow PLP.

Kluczowa role¢ w procesach logistycznych koncernu odgrywaja centra
dystrybucyjne, realizujace procesy magazynowania i dystrybucji dla jednostek
organizacyjnych Philips Lighting. Laczy je zblizona formula dziatalnosci®,
dzieli za$ organizacja 1 sposob pracy, bedace czgsto diametralnie od siebie rdzne.
Centra dystrybucyjne stanowia podstawowy element infrastruktury PLD
(rysunek 3.14). Jedno z nich ulokowane jest w pilskim zakladzie PLP.
RDC Pita realizuje nie tylko procesy dystrybucyjne, ale tez prowadzi

160

kompleksowa obstuge logistyczna fabryk i huty szkta™". Mozna powiedzie¢, ze

wydzielenie z tradycyjnych struktur organizacyjnych logistyki i stworzenie PLD,

19 Centra dystrybucyjne PLD obstuguja wytacznie podmioty koncernu Philips. W chwili obecnej PLD
nie §wiadczy ustug na zewnatrz, cho¢ w niektérych przypadkach, zwlaszcza podczas niskiego sezonu
uwazny obserwator moze odnie$¢ wrazenie, ze nadmiar zasobow sprzyja rozwazeniu takiej opcji.

180 Serwis Swiadczony fabrykom przez Philips Lighting Distribution obejmuje migdzy innymi:
organizacj¢ importu, odprawy celne, fakturowanie, prowadzenie magazynu celnego, certyfikowanie,
przyjecia towaru, sktadowanie, wydawanie, przepakowania produktow, repaletyzacjg, etykietowanie lub
re-etykietowanie, kontrolg jakosci, obstugg zwrotow i reklamacji, zwroty komponentéow z produkcji,
a takze planowanie i zlecanie kazdego typu transportu na potrzeby jednostek PLP.
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zastapito w wypadku Philipsa podjecie decyzji o outsourcingu logistyki
catkowicie poza struktury korporacji.

Dziatajac w ramach PLD, centrum dystrybucji w Pile dysponuje (rys.3.15):

- powierzchnia magazynowa 87.000m® (w tym 75.400m® magazynow
wewnetrznych i 11.600m? magazynéw zewnetrznych),

- rocznym obstugiwanym wolumenem przekraczajacym 400.000 m® (w tym
220.000m® transportu do klientéw, 180.000 stanowi transport do innych centrow
dystrybucyjnych),

- 230 wozkami widlowymi,

- zaawansowanym systemem informacyjnym, w sklad ktorego wchodzi
oprogramowanie: WMS-SAP, MARC CS, Interlan, FAST/Shortrec, MARC
Billing, Chainware, CDW,

- 850 pracownikami.

Najnowoczesniejszym elementem infrastruktury RDC Pita jest B80 — magazyn
wysokiego sktadowania, przeznaczony do obshlugi dystrybucyjnej wyrobow

gotowych, oddany do uzytku w roku 2007.

B Factory Distribution Warehouse

[] Production buildings

il Commercial Distribution Warehouse

|||||

Glass factory (50)

E
BOC ! 42h 3

TN/TLITD Factory (42) [—

212
@
>
i
'T
GLS packing (41)
GLS Factory (41A)

Rys. 3.15. Rozmieszczenie magazynéw PLD na terenie Philips Lighting Poland
w Pile.
Zrédto: Opracowanie wiasne, na podstawie materiatow PLP.
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161 : , .
to Bialorus, Bosnia

Rynki obstugiwane bezposrednio przez RDC Pita
i Hercegowina, Bulgaria, Chorwacja, Czechy, Dania, Estonia, Finlandia, Wegry,
Kazachstan, Kirgistan, Litwa, Lotwa, Lichtenstein, Macedonia, Czarnogora,
Norwegia, Polska, Rumunia, Rosja, Serbia, Stowacja, Stowenia, Szwecja, Turcja,
i Ukraina. Stopniowo od 2007 roku, w ramach projektu DIMO, RDC Pita
przejeto réwniez wolumen rejonu DACH (Niemcy, Austria, Szwajcaria)™®.
Tym samym w znaczacy sposob powigkszyt si¢ nie tylko obstugiwany wolumen,

ale tez zasieg geograficzny Pity jako centrum dystrybucyjnego (rys. 3.16).
Pita

Acht
Roosendaal
Oss

Brackmills

Pabianice

Rys. 3.16. Podzial regionalny centréw dystrybucji Philips Lighting.
Zrédto: Opracowanie wiasne, na podstawie materiatow PLP.

[los¢ wysylek zrealizowanych przez magazyn 80 w roku 2008, przekroczyta
14.000, przy rosnacym udziale przesylek w transporcie mig¢dzynarodowym.
Na rysunku 3.17 przedstawiony zostal procentowy udzial poszczegdlnych
kierunkow w ilosci przesylek wysytanych z tej lokalizacji. Warto zauwazy¢
istotne roznice dla wybranych kierunkéw, w przypadku dokonania podobnej
analizy uwzgledniajacej objeto$¢ wysytanego towaru (rysunek 3.18). Taki stan

rzeczy jest wynikiem duzej rozbiezno$ci w rozwoju rynkow, obstugiwanych

161 Szczegoly dotyczace magazynu B80 znajduja si¢ w aneksie, czesci: Budynek 80 — RDC Pita.
162 7wiazek miedzy zwickszeniem wolumenu pilskiego centrum dystrybucyjnego Philipsa, przejeciem
nowych rynkéw przez PLP, oraz inwestycjami logistycznymi koncernu, w rozdziale czwartym.
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przez RDC Pita. Inne produkty i inne wymagania klientdow, zwiazane ze

zroznicowana struktura zamoOwien, wymagaja wysokiej elastycznosci

kierownictwa i pracownikow operacyjnych, a takze umiejetnosci szybkiego

dostosowania do zmieniajacego si¢, czasami kilka razy w ciagu doby, sposobu

przygotowania przesylki163.

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%

5,00%

0,00% n
.E.‘_“gub.‘“f't;.(l’.‘“_é“.‘_“.g.ﬁ’.‘“.ga‘.gC.gng&D.‘E.ESE.QQ.‘“.E.‘E.‘“.Q.QC.“.‘“g
Swogoo=cs 05 cco oo 2dTcl8s 0 c3 5 0c o Ocsg 0oL
ﬁaBuw5;‘5«:8«:o:s:cEcﬁ%%tg_@o&%"gw‘—é’g:ammggw;g
SO U053 NGB Lec s 29D ERS 222208
< pIgP®macY WEUEoZEgeg 1392825 S 20z9h S

L < L I ~ NOX¥ wueSc r vwn Ik
© © o = ~ =2 =
=0 (@] —_ ¢ Yo S S ] nwo
S T° 5.8 a = &
O oo < — 4
0 U ) > R
N o > R
] T S
j.: o
Ko T
c 2
wn N
o n
o0

Wegry

Wielka Brytania

Wilochy

Rys. 3.17. Dystrybucja produktéow PLP z magazynu 80, udzial procentowy ilosci
wysylek w podziale na Kierunki.
Zrédto: Opracowanie whasne.

Intensywnemu wzrostowi wolumenu po stronie sprzedazy, towarzyszyto rowniez

wyrazne zwigkszenie przeptywdw wewnatrz organizacji, ktore wraz z istotnymi

zmianami  polityki  koncernu, wymusito maksymalne wykorzystanie
optymalizacyjnego potencjalu  logistyki, przy projektowaniu nowych
rozwiqzaﬁ164.

163 Zaméwienia do krajéow skandynawskich, a takze regionu DACH (Niemcy, Austria i Szwajcaria)
wymagaja realizacji dodatkowych ustug (repaletyzacja, dodatkowe etykietowanie, dodatkowe
zabezpieczenia), towar jest mniejszy objgtosciowo, ale wigkszej warto$ci jednostkowej. Podstawowy
nacisk ktadzie si¢ na jakos$¢, terminowosci kompletno§¢ zamdwienia. Wykorzystywany jest gtownie
transport drogowy — drobnica. Obstuga rynkéw wschodnich to najczeséciej najprostsze lampy, zamawiane
w duzych ilo$ciach, gdzie podstawowe znaczenie ma niska cena, zarowno produktu jak i transportu. Do
obstugi tej czgsci wolumenu, wykorzystywany jest glownie transport drogowy-catopojazdowy
i kolejowy.

164 Wigcej na temat wptywu rozwiazan logistycznych na konkurencyjnosé PLP, w rozdziale czwartym.
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Rys. 3.18. Dystrybucja produktéw PLP z magazynu, udzial procentowy wolumenu
w m® w podziale na kierunki.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Aby Zarowno

jak 1 wewnetrznym powotano dwie niezalezne komoérki organizacyjne sktadajace

sprosta¢  pojawiajacym si¢ wyzwaniom, zewngtrznym,

z doswiadczonych menedzerow, oraz kreatywnych inzynierow,

sie
dysponujacych wiedza 1 doswiadczeniem z zakresu logistyki i zarzadzania
tancuchem dostaw. Pierwszy zespol zajmujacy si¢ optymalizacja przeptywow
w skali globalnej, oraz migdzyorganizacyjnymi projektami to SCCC (supply
chain competence center) — centrum kompetencji tancucha dostaw™®, natomiast
drugi, wyodrebniony z istniejacego dzialu projektow RDC Pita, zajmuje
si¢ szeroko pojetym usprawnianiem procesOw, oraz przeptywow (rys. 3.19)

w obrebie PLP.

Zadania realizowane przez zespoty obejmuja:
-projektowanie 1 wdrazanie usprawnien z zakresu procesOw magazynowych

I transportowych,

15 W sktad Supply Chain Competence Center wchodza specjalisci posiadajacy wywodzacy

si¢ z metodologii Six Sigma certyfikat Black Belt. Pelnia oni rol¢ wewngtrznych konsultantow,
prowadzac nadzor nad realizacja przekrojowych projektow interorganizacyjnych.
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Rys. 3.19. Przeplywy towarowe w ramach PLP Pila.
Zrodlo: Opracowanie wilasne, na podstawie materiatow PLP.
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- prowadzenie projektéw logistycznych z ramienia PLD, zlokalizowanych w Pile,
-udzielanie wsparcia merytorycznego lokalnym zespotom usprawniajacym,
powotywanych na czas okres$lony, zgodnie z prowadzona polityka jakosci,
-monitorowanie  rynku innowacji  technicznych i  technologicznych,
proponowanie wdrozen nowych rozwiazan,

-wsparcie  merytoryczne i analityczne dla  kierownictwa  centrum
dystrybucyjnego,

-dostosowanie 1 wdrazanie globalnej polityki logistycznej w warunkach PLP
(SCCC),

-prowadzenie z ramienia PLP wdrozen systemow informacyjnych dla logistyki

1 tancucha dostaw (SCCC).

Takie rozwiazanie umozliwia szybkie reagowanie na zmiany zarOwno w samej
organizacji, jak 1 jej otoczeniu, oraz optymalne wykorzystanie kompetenciji
specjalistow, zatrudnionych w PLP. Co wigcej, niezalezno$¢ zespotow
1 odsunigcie ich od pracy operacyjnej, wykonywanej w poszczegdlnych
jednostkach organizacyjnych zaktadu, pozwala na uzyskanie przewagi spojrzenia
na proces calosciowo, ktéora to w tradycyjnych warunkach jest zaleta
zarezerwowang dla zewngtrznych firm doradczych, lub nowych pracownikéw,

nie posiadajacych do$wiadczenia w danej organizacji.

Z uwagi na charakterystyke dzialalnos$ci (wigkszos¢ produkciji jest eksportowana,
podobnie jak istotna cze¢s$¢ zakupoéw stanowi import), swiadomos¢ logistyki
migdzynarodowej jest bardzo wysoka, nie tylko na poziomie kierownictwa firmy
i menedzeréow, ale rowniez pracownikéw liniowych. Firma z powodzeniem
wykorzystuje nowoczesne narzg¢dzia logistyki miedzynarodowej, uwzgledniajac
réwniez kwesti¢ ryzyka i konieczno$¢ zarzadzania ryzykiem w nowoczesnym
przedsigbiorstwie. Celem wymiernego okreslenia stopnia wprowadzenia
do przedsigbiorstwa logistyki migdzynarodowej, postuzono si¢ przedstawionym
wcze$niej arkuszem  oceny, umozliwiajacym  syntetyczne  spojrzenie

na omawiany problem.
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H Mozliwe maksimum

M PLP

Rys. 3.20.Arkusz oceny wdrozenia logistyki migdzynarodowej w PLP Pila.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Ocena PLP (rysunek 3.20 zestawia wyniki osiagnigte przez PLP z maksymalnym
mozliwym rezultatem) jest maksymalna w grupie | - okreslajacej status logistyki
1 logistyki miedzynarodowej w przedsigbiorstwie, oraz stopien uporzadkowania
migdzynarodowych  dzialan  logistycznych, a  takze  $§wiadomo$¢
internacjonalizacji proceséw logistycznych. W grupie Il — pomagajacej ustali¢
role logistyki miedzynarodowej i mozliwo$¢ stymulowania przez nia procesow
internacjonalizacji, przedsigbiorstwo osiaga wynik bliski maksimum. Nieco
nizsza ocena spowodowana jest bardzo silnym oddzialywaniem procesow
internacjonalizacji na logistyke, w stosunku do wptywu logistyki
migedzynarodowej na procesy umigdzynarodowienia. Wynik w grupie
Il wskazuje na imponujaca znajomos$¢ narzedzi optymalizacyjnych logistyki,
oraz ich regularne i sprawne stosowanie. Maksymalny rezultat poprawnie
odzwierciedla  zainteresowanie = najwyzszego  kierownictwa  procesami
logistycznymi i1 znaczeniem logistyki w codziennej dziatalno$ci firmy. 1V grupa
roOwniez osiagneta rezultat maksymalny, za sprawa nie tylko praktycznej
znajomosci narzedzi zarzadzania ryzykiem, ale tez istniejacego 1 sprawnie

funkcjonujacego programu zarzadzania ryzykiem w firmie.
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3.3. Logistyka migedzynarodowa w przedsigbiorstwie
produkcyjnym sektora MSP.

Mate 1 $rednie przedsigbiorstwa stanowia olbrzymia wigkszos¢ firm nie tylko
w Unii Europejskiej, ale tez w Polsce. W dobie kryzysu gospodarczego czesto
odgrywaja rolg stabilizatora w gospodarce, jako mniej podatne na silne
zaburzenia $wiatowych rynkéw. W Polsce sektor MSP pod wzgledem
ilosciowym obejmuje ponad 99% wszystkich firm (rys. 3.21), a pod wzglgdem
udzialu w tworzeniu PKB o 10% przewyzsza sektor duzych firm (rys. 3.22).
Dlatego w niniejszej pracy, przed dokonaniem analizy grupy statystycznej,
uzasadnione jest bardziej szczegblowe przeanalizowanie  wybranego

przedstawiciela tego sektora.

0,
4,20%__080% 140,

M Mikro

B Mate(bez mikro)
@ Srednie
O Duze

Rys. 3.21. Struktura sektora przedsi¢biorstw w Polsce w 2007 roku.
Zrédlo: A. Zotierski, Znaczenie sektora MSP w Polsce. W: Raport o stanie sektora
malych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, w latach 2007-2008, Wydawnictwo
Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom, 2009, s.25.

B Mikro
B Mate(bez mikro)
® Srednie

Duze

Rys. 3.22. Struktura PKB wytwarzanego przez przedsi¢gbiorstwa w 2007 roku.
Zrodlo: A. Zohierski, Znaczenie sektora MSP w Polsce. W: Raport o stanie sektora
matych i sSrednich przedsiebiorstw w Polsce, w latach 2007-2008, Wydawnictwo
Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom, 2009, s.26
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Jednak aby méwié o sektorze MSP, wymagane jest wczesniej jego precyzyjne
zdefiniowanie, zwlaszcza kiedy w literaturze znajduja si¢ rdzne, czasem
sprzeczne, definicje i podziaty.

Wedtug rozporzadzenia Komisji Europejskiej, nr 800/2008 z dnia 6 sierpnia
2008 roku, celem okre$lenia przynaleznosci przedsiebiorstwa do kategorii MSP,
stosuje si¢ nastepujace pulapy zatrudnienia i putapy finansowe:

1. Do kategorii mikroprzedsigbiorstw oraz matych i $rednich przedsigbiorstw
(,,MSP”) naleza przedsigbiorstwa, ktére zatrudniaja mniej niz 250 pracownikéw,
1 ktorych roczny obrot nie przekracza 50 milionéw EUR a/lub calkowity bilans
roczny nie przekracza 43 milionow EUR.

2. W kategorii MSP mate przedsigbiorstwo definiuje si¢ jako przedsigbiorstwo
zatrudniajace mniej niz 50 pracownikow 1 ktorego roczny obrot lub catkowity
bilans roczny nie przekracza 10 milionéw EUR.

3. W kategorii MSP mikroprzedsigbiorstwo definiuje si¢ jako przedsigbiorstwo
zatrudniajace mniej niz 10 pracownikéw 1 ktorego roczny obrot lub catkowity

bilans roczny nie przekracza 2 milionow EUR™,

Poddana badaniu firma TCM Service Sp. z 0.0. niewatpliwie spetnia definicje
Komisji  Europejskiej. W badaniu tej firmy wykorzystano, podobnie
jak  w przypadku PLP: wywiad bezposredni, obserwacje procesow,
oraz eksploracj¢ baz danych.

Zostata zatozona 8 kwietnia 1991, poczatkowo funkcjonujac jako dystrybutor
produktow firmy 3M. W 1993 podjeta zostala decyzja o rozszerzeniu
dzialalnosci o tasmy opakowaniowe 2z nadrukiem. Pierwsze maszyny
umozliwialy jedynie produkcje tasm o standardowych rozmiarach,
bez mozliwosci dostosowania ich do potrzeb klientéw, dlatego w latach 1994-
1995 nastapito poszerzenie parku maszynowego o sprz¢t do konfekcjonowania
tasm. Lata 1995-1996 to dalszy dynamiczny rozwdj firmy, modernizacja

drukarni i uzupetienie jej o urzadzenie do die-cuttingu, oraz druku etykiet

166 Rozporzadzenie Komisji (WE) nr 800/2008, z dnia 6 sierpnia 2008 r, Zalacznik 1 — Definicja matych i
$rednich przedsigbiorstw, s. 36: www.parp.gov.pl/files/74/87/2262.pdf
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samoprzylepnych. Ofert¢ firmy uzupehlniaja wyroby firmy 3M, a takze

167 Zaklad po zmianie

urzadzenia do pakowania 1 oklejania kartonow 3M Matic
siedziby we wrze$niu 1999 roku, ulokowana jest w przy ulicy Karpiej 27c
w Poznaniu.

Firma ma znamiona przedsigbiorstwa rodzinnego 1 w ten sposob
jest tez zarzadzana, ze wszelkimi tego konsekwencjami. Przedsigbiorstwo
prowadzi wlasciciel 1 zatozyciel firmy, za§ wigkszos¢ cztonkoéw zarzadu to jego
najblizsza rodzina. Taki stan rzeczy generuje watpliwo$ci natury
kompetencyjnej, tworzy jednak silny i dynamiczny osrodek decyzyjny,
co skutkuje btyskawiczng reakcja firmy zard6wno na zmiany w otoczeniu,
jak 1 pojawiajace si¢ okazje rynkowe i nowe potrzeby klientow. W TCM Service
nadrz¢dna wartoscia jest satysfakcja klienta 1 temu kryterium podporzadkowana
jest niemal w calosci dzialalno$¢ firmy. Przedsigbiorstwo jest znakomitym
przyktadem tego, jak nagly wzrost zainteresowania logistyka w najwyzszych
szczeblach organizacji wplywa na jej funkcjonowanie.

W zwiazku z powyzszym stopnien wdrozenia logistyki migdzynarodowe;j
w TCM Service warto oceni¢ niezaleznie w dwodch okresach:
przed sierpniem 2006 roku i po grudniu 2006. W ciagu szesciu miesigcy zaszty
bowiem w firmie wazne i znaczace zmiany, ktore nie tylko usprawnity dziatanie

8

przedsiqbiorstwal6, ale tez spowodowaly zmian¢ sposobu mys$lenia

najwazniejszych menedzerow W organizacji.

Wyniki badan przed sierpniem 2006, jak 1 po 2006 roku dotycza takich
zagadnien, jak:

-organizacja i zarzadzanie,

-magazynowanie 1 obstuga zapasow,

-zaopatrzenie,

-systemy informatyczne,

-procesy zarzadzania ryzykiem.

187 \www.tem.com.pl/polish/o_firmie.html,

www.tcm.com.pl/polish/historia.html

168 Wigcej na temat wpltywu zastosowanych rozwiazan na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa w rozdziale
czwartym.
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I tak, sytuacja przed 08.2006 przedstawia si¢ nastepujaco:

Firma podzielona jest na cztery podstawowe dzialy: produkcje, sprzedaz,
ksiegowo$¢/kadry 1 magazyn/transport.  Ksiggowosé/kadry — prowadzona
jest bezposrednio przez gtowna ksiggowa, przy wsparciu asystentki. Rozwigzanie
to mozna uzna¢ za wystarczajace, z uwagi na niewielka 1los¢ zadan
1 powtarzalno$¢ zagadnien finansowych pojawiajacych si¢ w firmie.
Pozostate dziaty sa bardziej ztozone, na co wpltyw ma zaréwno ilos¢ zadan,
jak 1 liczba pracownikow. O ile produkcja i sprzedaz posiadaja spojna strukture
organizacyjna z kierownikiem raportujacym do zarzadu, oraz podlegltymi
mu pracownikami nizszego szczebla, o tyle zarzadzanie procesem logistycznym
wymaga gruntownego uporzadkowania. Magazynier podlegty jest bezposrednio
prezesowi firmy, podobnie jak kierowca. Osoby przygotowujace dokumenty
transportowe 1 faktury sprzedazy podlegle sa kierownikowi dzialu sprzedazy.
Zadania zwiazane z kontrola 1 optymalizacja procesoOw logistycznych

nie sg realizowane.

Magazyn podzielony jest na dwie czg$ci: magazyn SurowcOw i wyrobow
gotowych, oraz sktad czg$ci zamiennych do maszyn i dystrybuowanych
przez firmg produktow handlowych 3M przeznaczonych do odsprzedazy.
Pierwsza czg$¢ zarzadzana jest wspolnie przez magazyniera, kierownika
produkcji i prezesa firmy. Ma powierzchnie 169m? i skladowany jest w niej
towar ulozony na paletach euro, lub jednorazowych, oraz belki folii
przeznaczonej do nadruku umieszczone w skrzyniach o wymiarach
220cm x 80 cm x 100cm. Ta czg$¢ magazynu nie dysponuje regatami, palety
o wysokosci do 180cm sa pigtrowane, palety o wysokosci 220cm skladowane
sa pojedynczo. Pojemno$¢ magazynu przy funkcjonujacym wykorzystaniu
powierzchni to 50 skrzyn, 15 palet 220cm i 50 palet 180cm.

Druga cze$¢ magazynu zarzadzana byla przez kierownika dziatu sprzedazy,
powierzchnia pomieszczenia wynosi 50m?, znajduja si¢ w nim regaty tradycyjne,
umozliwiajace sktadowanie drobnych towaréw w sposodb uporzadkowany

1 przejrzysty dla pracownikow.
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Stany magazynowe nie sa analizowane, nie prowadzi si¢ weryfikacji rotacji,
kalkulacji ABC, ani optymalizacji wykorzystania powierzchni.

W odniesieniu do dystrybucji nalezy zaznaczy¢, ze wystepowal brak jednolitej
strategii dystrybucyjnej. Firma posiadata zaréwno niewiclka flote pojazdow
przeznaczona dla przedstawicieli handlowych, ktorzy poza tradycyjnymi
obowiazkami zajmuja si¢ réwniez rozwozeniem niewielkich partii towaru,
jak 1 samochdd dostawczy obstugujacy klientow  zlokalizowanych
w aglomeracji poznanskiej. Funkcjonuja rowniez trzy umowy z firmami: Raben,
DHL 1 Masterlink(obecnie DPD), dotyczace kompleksowej obstugi
transportowej firmy. Brak jest optymalnej konfiguracji wysytek, kompleksowej
analizy kosztow dystrybucji, planowania tras dla kierowcy i przedstawicieli
handlowych, oraz monitoringu pojazdow. Organizacja transportu na rzecz
zamowien eksportowych jest nieoptacalna i oparta na standardowych cennikach

przewoznikow.

Co si¢ tyczy zaopatrzenia, nalezy podkresli¢, ze firma zamawia surowce
gltéwnie z Wloch. Minimalna wielko$¢ zamowienia to 1FTL (zamdwienia
catopojazdowe). W wyniku braku analiz i wspolpracy migdzy produkcja,
magazynem 1 cztonkiem zarzadu generujacym zamoOwienia
na surowce, wystgpuja zarOwno opdznienia w dostawie powodujace okresowe
zatrzymanie produkcji, jak 1 przepelnienia magazynu, wymuszajace sktadowanie
surowca tuz przy linii produkcyjnej. Organizacja transportu celem realizacji
zamoOwien na surowce oraz maszyny lezy w gestii dostawcy, firma TCM

ma znikomy wptyw na podejmowane w tym zakresie decyzje.

Firma posiada projektowany na zaméwienie podstawowy system IT klasy ERP,
jednak jego wykorzystanie ogranicza si¢ do planowania produkcji,

zapotrzebowania materialowego, biezacej obstugi zamowien handlowych.

Procesy logistyczne realizowane sa w niezaleznych od siebie obszarach
organizacji, w ktérej mimo niewielkich rozmiarow wystepuje powazny

niedostatek komunikacji migdzy pracownikami. Dokumenty transportowe
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przygotowywane sa na podstawie planéow produkcyjnych, nie za$§ gotowych
do wysytki produktow. Przygotowaniem przesylek do przewozu zajmuje
si¢ produkcja bez ingerencji i wiedzy magazynu. Informacja o ostatecznej liczbie
paczek/palet przeznaczonym do wysytki w danym dniu, jest przekazywana
magazynierowi rownolegle z przybyciem firmy przewozowej. Wystgpuja liczne
opOznienia, niezgodnosci w dokumentacji 1 ogdélny balagan organizacyjny.
Nieregularny kontakt z przewoznikami, potaczony z relatywnie niskim
wolumenem, powoduje niezadowalajacy poziom obstugi, zwlaszcza po stronie

terminowosci. Zarzadzanie ryzykiem w firmie nie istnieje.

25

20

15

10 H Mozliwe maksimum

H TCM przed 08.2006

Rys. 3.23. Arkusz oceny wdrozenia logistyki miedzynarodowej w TCM przed
08.2006.
Zrbdto: Opracowanie whasne.

Ogo6lna ocena wdrozenia logistyki migdzynarodowej na tym etapie wypada

niezwykle stabo, we wszystkich analizowanych przez arkusz oceny grupach.

Data 01.08.2006 jest niewatpliwie punktem przelomowym z punktu logistyki
migdzynarodowej w firmie TCM Service. Powstaje stanowisko glownego
logistyka, ktory przy wsparciu prezesa firmy wprowadza do przedsigbiorstwa
podstawowe elementy logistyki migdzynarodowej. Efekty mozna zaobserwowaé

juz po szesciu miesiagcach.

Z Kkolei sytuacja po 12.2006 w firmie TCM Service wyglada nast¢pujaco:

106



Firma w dalszym ciagu podzielona jest na cztery dziaty, jednak teraz czwartym
z nich jest dzial logistyki. Osoba zarzadzajaca dziatem logistyki odpowiada
bezposrednio przed prezesem firmy. Koordynuje prace magazyniera, kierowcy,
fakturzystki 1 osoby  przygotowujacej dokumentacj¢  transportowa.
Do obowiazkéw kierownika dziatu logistyki nalezy koordynacja procesow
transportu, zaopatrzenia i magazynowania. Odpowiada réwniez za wprowadzenie
do firmy zasad 1 narzedzi zarzadzania logistycznego, oraz optymalizacjg
procesoOw fizycznego przeptywu w ramach organizacji i redukcje kosztow

logistycznych.

Magazyn wciaz ciagu podzielony jest na dwie czg$ci, jednak
po wprowadzonych zmianach obie sa pod kontrola tego samego dziatu,
co w znacznym stopniu porzadkuje pracg w magazynie. Po dokonaniu analizy
wykorzystania powierzchni, dokonano zmian umozliwiajac wzrost pojemnosci
magazynu do 76 skrzyn, 25 palet 220cm i 79 palet 180cm. Zaplanowano rowniez
zastosowanie technologii regaldow przesuwnych, umozliwiajac wzrost
pojemnoscei magazynu do 101 skrzyn lub 202 palet 180cm™®®, 33 palet 220cm
1 13 palet 180cm. Wprowadzono zasady kompleksowej analizy zapasow
w obu pomieszczeniach, redukujac w ten sposob istniejacy zapas zaréwno
pod wzgledem ilo$ciowym, jak i wartoSciowym, identyfikujac jednoczes$nie

pomijane wczesniej towary nierotujace 1 stabo rotujace.

System dystrybucyjny firmy oparty jest na jasnych i przejrzystych zasadach,
wykorzystujacych najkorzystniejsze z punktu widzenia kosztéw 1 poziomu
obstugi rozwigzania dwoch wybranych operatoréw logistycznych. Nastapit
wyrazny podzial na przesylki paczkowe, realizowane przez firmg¢ Sidodemka
1 paletowe, wykonywane przez firm¢ Raben. Rozwiazanie zostato dopasowane

do struktury zamowien 1 specyfiki towaru, umozliwiajac  istotna,

169 Zaprojektowane rozwiazanie wykorzystuje mozliwosci regatow przesuwnych, zaktadajac mozliwosé
alternatywnego wykorzystania przestrzeni w zaleznosci od potrzeb magazynu.
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wielokryterialng optymalizacje procesu®’’.

W dalszym ciagu funkcjonuje
nieefektywny kosztowo transport lokalny, realizowany w obrgbie aglomeracji
poznanskiej, jednak trasy sa optymalizowane, a kontrola przebiegu realizowana
jest systematycznie. Samochody przedstawicieli handlowych wyposazone zostaly
w system monitoringu, regularnie stosuje si¢ analize tras, ktorych rezultaty
przesytane sa do kierownika dziatu sprzedazy. Eksport produktow firmy

realizowany jest w catosci przez jednego operatora (DHL), co pozwolilo na

uzyskanie konkurencyjnych stawek przewozowych.

Minimum logistyczne zamoéwienia w dalszym ciagu wynosi 1FTL. Firma
kazdorazowo poszukuje najlepszej oferty na przewo6z surowcdéw lub maszyn,
przejmujac  kontrol¢ nad transportem towaréw. Wigksza  kontrola
nad terminowoscia dostaw, wraz z wykonywanymi analizami zuzycia surowca ,
przy wspotpracy z dziatow logistyki 1 produkcji, umozliwity znaczna redukcjg
zapasu 1 uniknigcie ryzyka przestoju linii produkcyjnej. Postgpuja prace

nad wdrozeniem dostaw w systemie JIT.

Dziat logistyki korzysta z systemu ERP do monitorowania zlecen
produkcyjnych, standbw magazynowych 1 informacji o zrealizowanej sprzedazy.
Wprowadzono system monitorujacy ruch pojazdoéw, zarowno w odniesieniu
do firmowego samochodu dostawczego, jak i aut przedstawicieli handlowych.
Wykonywane sa regularne analizy dotyczace zarowno gestii transportowej,
jak 1 magazynowej. Plynna wspolpraca z operatorami logistycznymi
zaowocowala instalacja oprogramowania do monitorowania przesyltek
I automatycznego wydruku dokumentacji przewozowej, co W znaczny sposob

usprawnia pracg dziatu logistyki.

Procesy logistyczne i zarzadzanie ryzykiem skupione sa w dziale logistyki.
Dokumenty przewozowe, przygotowane na podstawie potwierdzonych planow

produkcyjnych sa zatwierdzane i drukowane dopiero po systemowym

Y0 W poréwnaniu do poprzedniego okresu nastapito jednoczesne obnizenie kosztéw i poprawa poziomu
obstugi, w tym terminowosci i jakosci wykonywanych ustug. Wigcej na temat efektow zmian w rozdziale
czwartym.
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zatwierdzeniu wykonania zlecenia produkcyjnego. Dzienny plan produkcji
jest na biezaco monitorowany przez dziat logistyki, ktéorego pracownicy
sa w stanie reagowac z wyprzedzeniem na pojawiajace si¢ rozbieznosci migdzy
ilo$cia zatwierdzona, a faktycznie wyprodukowana. Przygotowaniem przesytek
do wysylki zajmuje si¢ magazynier, wspomagany przez oddelegowanego
pracownika produkcji. Wiedza o przewidywanej ilosci paczek i palet jest znana
od wczesnych godzin porannych 1 na biezaco weryfikowana przez dzial logistyki.
Wprowadzone sa podstawy zarzadzania ryzykiem. Kierownicy sa w stanie
okresli¢ najwazniejsze czynniki ryzyka w podlegtych im obszarach. Trwaja prace

nad wdrozeniem kompleksowego programu zarzadzania ryzykiem.

H Mozliwe maksimum

E TCM po 12.2006

Rys. 3.24. Arkusz oceny wdrozenia logistyki migdzynarodowej w TCM po 12.2006.
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Zaimplementowane w przedsigbiorstwie zmiany doprowadzity do widocznej
poprawy wynikéw arkusza oceny wdrozenia logistyki migdzynarodowe;.
Najbardziej wzrost ocen dotyczy wynikéw czgsci II i III. Rzeczywiscie rola
logistyki w firmie stata si¢ na tyle znaczaca, ze inspiruje dalsze zmiany,
oraz pozwala stymulowaé dalsze procesy internacjonalizacji. W tym wypadku

przez usunigcie niektorych barier operacyjnych, z ktorymi wcze$niej borykato
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si¢ przedsigbiorstwo''*. Ponadto z powodzeniem wprowadzone wykorzystywane
sa logistyczne narzedzia 1 techniki optymalizacyjne, takie jak analiza ABC,
system EDI, narzedzie ERP, system monitoringu pojazdéw, track&trace,
oraz liczne algorytmy optymalizacyjne. Wyrazne efekty poprawy mozna
zaobserwowac porownujac wyniki arkusza oceny przed 08.2006 i po 12.2006
(rysunek 3.25).

H TCM przed 08.2006

# TCM po 12.2006

S B N W B~ U O N

Rys.3.25. Poréwnanie wdrozenia logistyki miedzynarodowej w TCM
przed 08.2006 i po 12.2006, na podstawie arkusza oceny.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przyktad przedsigbiorstwa TCM pokazuje, ze przy odpowiednim zaangazowaniu
kierownictwa, w krétkim czasie mozna osiagna¢ zadowalajace wyniki

wykorzystania rozwiazan logistycznych w firmie sektora MSP. Bezposrednie

efekty wprowadzenia logistyki do firmy, przedstawiono w rozdziale czwartym.

"1 Jako bariere rozumiany jest zbyt wysoki koszt eksportu, redukujacy marze przedsiebiorstwa do progu
optacalnosci. Redukcja kosztow transportu dla sprzedazy eksportowej, opisana szerzej w rozdziale
czwartym, wydatnie przyczynita si¢ do rozwoju tej gatgzi dzialalnosci TCM.
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4. Wplyw wdrazania logistyki mi¢dzynarodowej

na konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstw, wyniki badan.

Przedstawione w poprzednim rozdziale wyniki badan empirycznych,
umozliwity podjecie w kolejnym, niniejszym rozdziale, proby okreslenia wptywu
logistyki miedzynarodowej na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw. Warto dodac,
iz wplyw ten skupia jak w soczewce trzy, omawiane ponizej, najwazniejsze
obszary zarzadzania zadaniami logistycznymi, to znaczy procesy
magazynowania i obstugi zapaséw, procesy transportowe a w konsekwencji

takze procesy zarzadzania przedsigbiorstwem.

Rozwigzania optymalizacyjne, majace na celu poprawe konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa cenione sa przez menedzerOw najwyzszego szczebla
niezaleznie od panujacej koniunktury gospodarczej. Wystgpujaca obecnie
na $wiatowych rynkach recesja i zwiazane z tym faktem znaczne spowolnienie
polskiej gospodarki, wzmagaja jedynie stale istniejaca potrzebg redukcji
kosztow, poprawy poziomu obstugi klienta 1 wypracowania rozwiazan
umozliwiajacych rozwdj firmy. Ponadto radykalnie przy$pieszajace zmiany
w biznesie kreuja nowe sytuacje, tworzac takie zjawiska jak mega- metarynek,
glokalna (zarazem globalna i lokalna) gospodarka’?, czy wreszcie
hiperkonkurencja'”®, ktora wedlug wielu analitykoéw rzadzi wspolczesnym

rynkiem, pobudzajac konsumentow do poszukiwania oferty najpetniej

12 A, Szablewski, Klient jako najwazniejsze aktywo przedsiebiorstwa, CEO, czerwiec 20086,
ceo.cxo.pl/artykuly/52077_0/Klient.jako.najwazniejsze.aktywo.przedsiebiorstwa.html

'3 Jako hiperkonkurencje nalezy rozumieé¢ intensywne i btyskawiczne ruchy konkurencyjne, w ramach
ktorych konkurenci tworza nowe przewagi 1 niszcza przewagi swoich rywali (R. D’Aveni,
Hypercompetition: Managing the Dynamics of Strategic Maneuvring, Free Press, New York, 1994).
Zjawisko hiperkonkurencji przejawia si¢ migdzy innymi:

- spadkiem $redniego dtugookresowego sktadnika przewagi konkurencyjnej w ramach branzy,

- na skutek silnej presji konkurencji (na przyktad na skutek walki cenowej), jak roOwniez zmieniajacych
si¢ trendow rynkowych, oraz wigkszej dostgpnosdci informacji o rynku, ktdra dysponuja klienci, firmy
w dlugim okresie sa w stanie wypracowa¢ coraz mniejsza w poréwnaniu do okreséw poprzednich,
dlugookresowq rente nadzwyczajna,

- wariancja obu komponentdéw: dtugookresowego i $redniej absolutnej warto$ci czasowego sktadnika
przewagi konkurencyjnej rosnie,

- w otoczeniu agresywnych ruchow konkurencyjnych, lezacych u podstaw hiperkonkurencji, firmy
wykonuja gwattowne, agresywne i ryzykowne dziatania rynkowe, mocno réznicujac swoje wyniki (R.
D’Aveni, L.G. Thomas, The rise of hypercompetition in the US manufacturing sector 1950 to 2002,
Social Science Electronic Publishing Inc. czerwiec 2004.
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zaspokajajacej ich potrzeby. Staja si¢ oni przez to coraz bardziej wymagajacy,
a co za tym idzie bardziej wrazliwi na subtelne réznice w poziomie obstugi
oferowanej przez przedsiebiorstwa'™®. Z drugiej strony sprzedawanie jednego
rodzaju produktu, staje si¢ dla firm trudne i1 czgsto nieoptacalne. Dlatego
proponuja produkty komplementarne do swojej oferty podstawowej, lub dodaja
produkty z nowej dziedziny mogace podnie$¢ wartos¢ rynkowa ich podstawowej

oferty'”

. Do tego celu niezbedne sa jednak inwestycje, oraz znajomos¢ rynkow
i technologii. Niestety spelnienie tych warunkéw niejednokrotnie przekracza
mozliwosci przedsigbiorstw. Alternatywnym rozwiazaniem, jest stworzenie,
badz dotaczenie do istniejacego  zintegrowanego tancucha dostaw,
umozliwiajacego oferowanie na rynku obslugi na wskro§ kompleksowej,

ktora to cecha odgrywa niezwykle istotna role nie tylko w decyzjach

nowoczesnych konsumentow detalicznych, takze sektora B2B.

4.1. Logistyka miedzynarodowa w procesach magazynowania

i obstugi zapasow.

Rozwigzania 6

usprawniajace prac¢ magazynu najczescie] wymieniane
przez menedzerow badanych firm w kontek$cie praktycznego wykorzystania,
checi wdrozenia, a nawet samej $wiadomosci ich istnienia, to analiza
ABC/XYZ'", systemy informatyczne klasy WMS'®, oraz zaawansowane
technologie magazynowe.

ABC jest to metoda analizy zapaséw oparta na zasadzie 80/20, znanej jako
optimum Pareto. Zaklada ona, ze 80% ilosci stanowi czesto 20% wartosci

1 odwrotnie: produkty, ktore stanowia tylko 20% catego zapasu moga miec

az 80% udzial warto$ciowy. Zastosowanie ABC pozwala na ustalenie wsrod

% Tym samym upowszechnia si¢ tendencja do wykorzystania logistyki jako elementu wyrdzniajacego
ofert¢ przedsigbiorstwa, w stosunku do konkurencji.
15 A, Kostrzewa, Wplyw proceséw globalizacji na produkty ubezpieczeniowe w Polsce. W: Problemy
globalizacji gospodarki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Szczecin, 2003, s. 67.
"® Zaréwno pierwsza cze$é badan ankietowych, jak i analiza arkusza oceny, zawarte w rozdziale trzecim
niniejszej pracy,
Y7 Analiza ABC/XYZ zostata wymieniona przez 19,71% badanych jako rozwiazanie wykorzystywane,
lub przygotowywane do wdrozenia w najblizszym czasie.

Oprogramowanie klasy WMS(Warehouse Management System) zostalo wymienione przez
25,24% respondentéw jako rozwiazanie wykorzystywane lub planowane do wdrozenia w najblizszym
Czasle.
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wielu pozycji magazynowych, tych ktore wymagaja szczegolnej troski z uwagi
na wysokie koszty utrzymania, w tym koszt zamrozonego kapitatu. Jest bardzo
prosta, jednak nad wyraz skuteczna metoda, pozwalajaca na rozpoczecie prac
optymalizacyjnych w magazynie. Analiza ABC powinna by¢ uzupeklniona
0 kalkulacje XYZ, podczas wykonywania ktorej pozycje magazynowe rowniez

zostaja podzielone na trzy grupy, jednak z wykorzystaniem innych kryteriow:

X — charakteryzuja si¢ regularnym zapotrzebowaniem 1 wysoka doktadnoscia

prognozowania tego zapotrzebowania,

Y — zapotrzebowanie ma charakter wahan sezonowych lub/i wystepuje istotny

przyrost ze $rednia trafnoscia prognoz,

Z — zapasy tej kategorii charakteryzuje niska doktadno$¢ prognoz i nieregularne

zapotrzebowanie®"”™.

Obie metody pozwalaja na dokonanie pewnej optymalizacji stanow
magazynowych, oraz polityki zamdéwien, jednak dopiero ich potaczenie
w ABC/XYZ, tworzy macierz dziewigciu kategorii (tabela 4.1), dzigki ktorym
menedzerowie sa W stanie racjonalnie zarzadza¢ magazynem, nawet

bez wsparcia zaawansowanych systemow informatycznych.

Dokladnos¢ Warto$ciowosé
prognozy A B C

X Wysoki poziom wartosci zuzycia, = Sredni poziom wartosci | Niski poziom wartosci

wysoka doktadnos¢ prognozy zuzycia, wysoka zuzycia, wysoka
doktadnos¢ prognozy dokladnos¢ prognozy
Y Wysoki poziom wartosci zuzycia, ~ Sredni poziom wartoéci ~ Niski poziom wartosci

$rednia warto$¢ prognozy zuzycia, Srednia zuzycia, Srednia

wartoS$¢ prognozy warto$¢é prognozy
A Wysoki poziom wartosci zuzycia, Sredni poziom Niski poziom wartosci
niska warto$¢ prognozy wartosci zuzycia, zuzycia, niska warto$¢
niska wartos¢ prognozy
prognozy

Tabela. 4.1. Analiza ABC/XYZ.
Zrodlo: H. Horst, Materialwirtschaft, Deutsche Betriebswirte Verlag, Gernsbach,
1986, s. 125.

9 M. Ciesielski, Logistyka w strategiach firm, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1999, s. 130.
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Nadrzednym celem WMS jest kontrola ruchu i sktadowania materiatow podczas
realizowanych

przez magazyn dzialan i przetwarzanie zwiazanych z nimi transakeji, w tym*®;

- nadzorowanie odbioru,

- kontrola uzupeltniania zapasu,

- udzielanie petnej informacji o towarach sktadowanych.

Szczegdlowe ustawienia 1 postgpowanie w ramach WMS moze si¢ znacznie
rézni¢ wérdd roznych dostawcow oprogramowania, mimo to, do poprawnej
konfiguracji systemu najczeséciej uzyta zostaje kombinacja:

- jednostki,

- lokalizacji,

- ilosci,

- jednostki miary,

- informacji dotyczacej zamowienia,

Poprawnie skonfigurowany, =zasilony danymi 1 dzialajacy system WMS
umozliwia:

- redukcje zapasow,

- zmniejszenie kosztoOw pracy,

- zwigkszenie pojemnosci faktycznej magazynu,

- popraw¢ poziomu obstugi klienta,

- poprawg stopnia wykorzystania dost¢pnej przestrzeni,

- optymalizacje¢ struktury zapasow.

Nalezy podkresli¢, iz mozliwosci optymalizacyjne stwarzane przez WMS warte
sa rozwazenia w niemal kazdym magazynie.

Logistyka oferuje firmom wiele rozwiazan mogacych usprawni¢ procesy
magazynowania i obslugi zapasow, nie zawsze bezposrednio powiazanych
z koniecznos$cia dokonywania powaznych inwestycji w infrastrukture techniczna,
lub oprogramowanie. Przyktadem moze by¢ opisana w rozdziale trzecim firma
TCM, w ktorej droga prostej analizy z zastosowaniem arkusza kalkulacyjnego

mozliwe stato si¢ powickszenie funkcjonalnej powierzchni magazynowej

180 \www.inventoryops.com/warehouse_management_systems.htm
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w przypadkach niektorych jednostek fadunkowych nawet o 67%. Zmiana uktadu
miejsc  odktadczych ~w  magazynie, nie byla jedyna korzysScia
z przeprowadzonych kalkulacji. Osiagnig¢to redukcje towar6w nierotujacych
0 80%, co przelozylo si¢ bezposrednio na zredukowanie standw magazynowych
o 7,85%. Tym samym uwolniono zamrozony kapitat w kwocie 28.690,89 zi,
ktory stanowit 14% calkowitej wartosci zapasu. Wykonana kalkulacja ABC
(rys. 4.1) pozwolita scharakteryzowaé specyficzna struktur¢ zapasu firmy,
w ktorym 6 kodow asortymentu, sktadajacego sig¢ z 742 pozycji, stanowi 30,3%
warto$ci catlego towaru w magazynie. Bedace bezposrednim efektem
przeprowadzonej analizy jasne wytyczenie priorytetow dla dziatu sprzedazy
pozwolito na dalsze redukcje kosztu zamrozonego kapitalu, a takze uniknigcie
w przysztosci bledow juz na etapie planowania zaopatrzenia.

Niestety pomimo bardzo dobrych efektow realizacji podstawowych usprawnien,
bedacych efektem zastosowania narzgdzi logistycznych, nie mozna oczekiwaé
dlugookresowego osiagania podobnych rezultatow bez zrealizowanych
inwestycji. To zastrzezenie dotyczy zwlaszcza duzych i uporzadkowanych
organizacji, w ktorych proste metody usprawnief, nie wymagajace poniesienia
kosztow, zostaly z duzym prawdopodobienstwem wykorzystane juz wczesniej.
Wowczas jedyna mozliwoscia poprawy swojej pozycji konkurencyjnej

z wykorzystaniem logistyki staje si¢ przemyslana inwestycja.
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Rys.4.1. Struktura wartos$ciowa i ilo§ciowa zapasu TCM.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Przyktadem realizacji takiej koncepcji jest przedstawiony w rozdziale trzecim
zaktad Philips Lighting Poland w Pile, a zwlaszcza jego czgsé:
Regionalne Centrum Dystrybucyjne (RDC Pita).

W koncernie Philips decyzje zwigzane z internacjonalizacja sa bardzo silnie
powiazane z logistyka migdzynarodowa. Kiedy na najwyzszym szczeblu
zarzadzania tancuchem dostaw podjeto decyzje o obsludze nowych rynkéw
z terenu Polski, oczywistym stato si¢ rOwniez rozpoczecie inwestycji majacej
na celu umozliwienie zaktadowi w Pile sprawnej obstugi Skandynawii, Niemiec,
Austrii 1 Szwajcarii. Podjgto decyzj¢ o budowie nowego magazynu wysokiego
sktadowania'®, wraz z zakupem kompletnego wyposazenia magazynowego.
Po oddaniu budynku do uzytku rozpoczal si¢ ciagly proces usprawniania
procesOw magazynowych w PLP.

Magazyn od poczatku wyposazono w regaly, umozliwiajac tym samym
uzyskanie z powierzchni 25.181m? az 43.000 miejsc paletowych.

Wdrozone systemy informatyczne pozwolity na uzyskanie peinej informacji
zarobwno o stanach magazynowych (MARC CS), jak 1 o statusie wysylek
(FAST/Shortrec).

Schemat komunikacji z pracownikami operacyjnymi zostal zmodyfikowany
w sposOb umozliwiajacy korzystanie z podlaczonych do systemu WMS
bezprzewodowych terminali, z wbudowanym czytnikiem kodow kreskowych.
Wszystkie  $rodki  transportu  wewnetrznego™  posiadaja  zasilanie
akumulatorowe, obstugiwane przez tadowni¢ znajdujaca si¢ na terenie
magazynu, ograniczajac w ten sposob koszty obstugi 1 poprawiajac

bezpieczenstwo w magazynie.

Przemodelowano procesy i procedury, uwzgledniajac powstanie nowego
magazynu regionalnego, oraz wypetniono regaty asortymentem pozwalajacym

na obstuge zarowno nowych jak 1 dotychczasowych rynkow.

181 Opis parametrow magazynu znajduje si¢ w aneksie, czesci: Budynek 80 — RDC Pita.
182 Opis wykorzystywanych $rodkow transportu wewngtrznego znajduje si¢ w aneksie, czgsci: Srodki
transportu wewngtrznego RDC.
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Tym samym RDC Pila zostalo przygotowane do obstugi nowego wolumenu.
Dzigki inwestycji mozliwy stal si¢ wzrost znaczenia zakladu w Pile,

jako dynamicznego centrum dystrybucyjnego o zasiggu migdzynarodowym.

Przejecie rynkéw nastgpowato stopniowo, jednak wyraznie, co zostato

zilustrowane rysunku 4.2.

H dziesigtki M3
M tys KG

150000 B Wysytki

Rysunek. 4.2. Wplyw procesow internacjonalizacji na wysylki RDC Pila.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jak wida¢ zmiany poszczegolnych parametrow aktywno$ci magazynu znacznie
roznig si¢ od siebie. Bardzo wyraznie rosnie ilo$¢ realizowanych zamowien,
natomiast nieznaczny wzrost dotyczy wagi i objgtosci wolumenu. O takim stanie
rzeczy decyduje struktura sprzedazy zwigzana z nowymi, rozwinigtymi rynkami.
Klienci w Europie Zachodniej przyzwyczajeni sa do czgstego zamawiania
niewielkich partii towaru, przerzucajac w ten sposob koszty magazynowania
na dostawce. Do podobnych wielkosci dazy rynek w Europie Srodkowej,
w tym Polski. Proces ten bardziej precyzyjnie mozna zaobserwowaé, weryfikujac
zmiany majace miejsce w latach 2005-2008 dla poszczegolnych krajow (rysunki
4.3 —4.6).
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Wprowadzone zmiany, spowodowaty wymierne korzysci dla firmy w postaci:
-istotnej poprawy produktywnosci,

-zwigkszenia efektywnosci sktadowania na m” w skali zaktadu o 10%'%*,
-wspomnianej realokacji dystrybucji nowych rynkow do Pity,

-poprawy bezpieczeﬁstwa184,

-wdrozenia nowych, profesjonalnych proceséw, w tym dedykowanych stanowisk
do obstugi paczeklgs,

-wdrozenia efektywnych kosztowo 1 energetycznie rozwiazan technicznych,
-zwigkszenia kompetencji 1 elastycznos$ci pracownikéwl%, ograniczajace koszty
nadgodzin o 20%,

-zmniejszenia ilosci opdznionych wydan z magazynu'®’,
-podwyzszenia wiarygodnosci danych systemowych,

-usprawnienia procesu roztadunku kontenerow.

Z pewnoscig korzysci, dla firmy zwiazane z zastosowaniem przedstawionych
rozwigzan, spehlnity rol¢ impulsu do rozpoczgcia dziatan na rzecz dalszych
usprawnien. Wyniki nie pozostawiaja watpliwosci co do roli, jaka logistyka
migdzynarodowa odgrywa w nowoczesnym przedsigbiorstwie:

-Zastosowano Value Stream Map (mapowanie strumienia wartosci dodanych),
celem zidentyfikowania i zredukowania zaktdcen 1 czynno$ci zbednych

W procesie magazynowym.

183 Przez wykorzystanie magazynu wysokiego sktadowania.

184 Nowe wozki wyposazono w system ograniczenia predko$ci maksymalnej, oraz kontroli wstrzasow.
Czujniki umieszczone w niedostgpnych dla pracownikow elementach konstrukcji wykrywaja uderzenie
i unieruchamiaja pojazd. Ponowne uzycie jest mozliwe dopiero po odblokowaniu przez przetozonego.
Taki system uniemozliwia zatajenie przez pracownika (najczgsciej w obawie przed konsekwencjami)
faktu uszkodzenia sprzgtu (wozka, lub regatu), ktore przy braku reakcji ze strony serwisantdow, mogtoby
stac si¢ przy powaznego wypadku.

Przejgcie rozdrobnionego wolumenu regionu DACH, wymusito wydzielenie dedykowanego obszaru
do obstugi matych przesytek paczkowych, co usprawnito proces dla pozostatych kierunkéw, w ktérych
udziat drobnych zamowien stale wzrasta.

18 Dzicki obstudze sprzetu magazynowego nowej generacji o intuicyjnej obstudze, poprawionym
procedurom i nowym materiatlom szkoleniowym, mozliwe zostalo stworzenie grupy pracownikdéw
wielozadaniowych. 84% magazynieréw przypisanych do obszaru obstugi zapasu zostato wyposazonych
W umiejetnosci pozwalajace im wykonywa¢ zadania obszaru wysylek. W przypadku spigtrzenia zadan
na jednym obszarze, nastgpuj¢ przesunigcie wybranych pracownikéw do bardziej priorytetowych funkcji.
Tym samym zredukowano koszty nadgodzin o 20%.

187 Zmniejszenie do poziomu 2,9%, do konca 2009 roku planowana dalsza redukcja do poziomu 0,4%.
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-Wykorzystano zaawansowane programy symulacyjne do wykrycia waskich
gardet procesu 1 wyeliminowano zagrozenia przed nadejSciem wysokiego
sezonu.

-Wdrozono narzedzia monitorowania aktywno$ci magazynu.

-Wprowadzono rozbudowany Program Poprawy Produktywnosci, ktory pozwolit
na obnizenie kosztow dziatalno$ci magazynu 1 tym samym pokrycie
50% warto$ci inflacji kazdego roku, przy jednoczesnym wzro$cie poziomu
obstugi — zredukowano czas obstugi zamoéwienia o 30%.

-Przeprojektowujac pola wysytkowe pod katem nowych wymagan, zwigkszono
dzienng przepustowos¢ magazynu o 33%.

-Utrzymujac nacisk na jako$¢ procesow zmniejszono konieczno$¢ powtornej
kontroli przygotowanych tadunkow o 80%, przy zachowaniu niskiego wskaznika
reklamacji.

-Stworzono narzedzia do zarzadzania nierownomiernoscia obcigzenia magazynu

w ciagu doby™®,

Usprawnienia wprowadzane z wykorzystaniem logistyki
mig¢dzynarodowej maja charakter dynamiczny. W latach 2009 i 2010 planowane
jest  wprowadzenie  kolejnych  rozwiazan,  zapewniajacych  wzrost
produktywnos$ci, ograniczenie kosztow, lub poprawe poziomu obstugi klienta.
Nowe rozwiazania opieraja si¢ migdzy innymi o koncepcje regatow
przesuwnych, zastosowania ogniw paliwowych, alternatywne wykorzystanie
powierzchni dachu magazynu, ograniczenie wykorzystania palet w transporcie
kontenerowym,oraz  zastosowanie  odpadu  magazynu i  produkcji
do zabezpieczania przesyltek przed uszkodzeniami w transporcie™".

Analizujac zarowno przyklad matego, jak i duzego przedsigbiorstwa, mozna
dostrzec roznicg niemal we wszystkich elementach zarzadzania magazynem.

Niezmienny pozostaje tylko jeden element: w kazdym przypadku wprowadzona

188 Szczegoly rozwiazan w kontekécie ograniczenia skutkéw asymetrii informaciji rynkowej w rozdziale
piatym.

189 Krotkie zestawienie wybranych planowanych do wdrozenia rozwiazan znajduje si¢ w aneksie, czesci:
Najnowsze rozwigzania — RDC.

121



do przedsigbiorstwa logistyka migedzynarodowa, powoduje zmiany i niemal

zawsze sa to zmiany na lepsze.

4.2. Logistyka migdzynarodowa w procesach transportowych.

Cho¢ koszty transportu stanowia czgsto najwigkszy element skladowy
kosztow logistycznych, menedzerowie badanych firm'® byli w stanie podaé
tylko jedno rozwiazanie, niosace ze soba potencjal usprawniajacy procesy
transportowe, lub mogace ogranicza¢ zwiazane z nimi koszty. Rozwiazaniem
tym jest outsourcing. O ile negatywnie zaskakuje rdéznorodno$¢ znanych
1 wykorzystywanych  rozwiazan, bardzo pozytywnym  zjawiskiem
jest ich powszechno§¢. Nalezy zwréci¢ uwage, ze ws$rod badanych
przedsigbiorstw 75% deklaruje wykorzystanie outsourcingu logistycznego
w swojej dziatalnos$ci. Wsrod przedsigbiorstw deklarujacych posiadanie dziatu
logistyki, odsetek ten wzrasta do 87,5%. Sam outsourcing definiowany
jest jako nowoczesna koncepcja zarzadzania organizacjami, polegajaca
na przenoszeniu powiazanych ze soba procesOw biznesowych do podmiotow
zewnetrznych, ktére na wlasne ryzyko, wykorzystujac wlasne zasoby, przejmuja
nad nimi funkcje zarzadcze i wykonawcze.

Wg J. Witkowskiego, outsourcing logistyczny to analogicznie, wydzielanie
zasobow 1 korzystanie z ustug logistycznych oferowanych przez
wyspecjalizowane firmy zewnetrzne™". Specjalisci z dziedziny outsourcingu nie
sa zgodni, co do jednoznacznych przyczyn wydzielania czgs$ci dziatalno$ci
na zewnatrz cho¢ przyjmuje sig¢, ze zwykle podstawowym motywem firmy
rozpoczynajacej ten proces jest dazenie do redukcji kosztow 1 poprawy realizacji
okreslonych czynnosci'®. Tym samym, outsourcing jest wykorzystywany przez

firmy do utrzymania zdobytej juz pozycji rynkowej, lub uzyskania przewagi

190 przedsiebiorstwa biorace zarowno udzial w badaniach ankietowych, jak i analizie z wykorzystaniem
arkusza oceny.

191 3. Witkowski, Uwarunkowania i perspektywy rozwoju outsourcingu logistycznego w Europie. W:
W:Logistyka migdzynarodowa w gospodarce §wiatowej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan,
2008, s. 79.

1923, Rymarczyk, Outsourcing w strategii dzialania transnarodowych korporacji. \W:Logistyka
migdzynarodowa w gospodarce swiatowej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2008, s. 71.
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konkurencyjnej'®. Podjecie decyzji o wykorzystaniu outsourcingu logistycznego

w zakresie transportu, nawet jesli wynika z efektu nasladownictwa, jest
najczesciej trafna decyzja. Nie zwalnia to jednak kadry zarzadzajacej z
przeprowadzenia analizy tancucha dostaw 1 lancucha wartosci dodanej, oraz
przeprowadzenia analizy SWOT, za§ po podjgciu decyzji o wydzieleniu czgsci
dziatalnosci ze struktur przedsigbiorstwa koniecznym jest wilasciwy dobor
partnera, negocjacja kontraktu i zarzadzanie relacjami'®*. W pozniejszym etapie
koniecznym jest rowniez rozwo0j witasnych kompetencji logistycznych, aby w
czasie trwania wspoOlpracy monitorowa¢ wymierne 1 jakoSciowe rezultaty
rozpoczetej wspolpracy'®®, a w razie niezgodnosci z oczekiwaniami, skutecznie

na nie reagowac.

W przypadku decyzji o outsourcingu transportu, M. Ciesielski proponuje
przede wszystkim przeprowadzanie analizy progu rentowno$ci dla transportu
wlasnego. Moze si¢ bowiem okazaé, ze to, co dobre dla wigkszos$ci (outsourcing
transportu), nie jest optymalne dla kazdego. Przedstawiona na rysunku 4.7
analiza'® nie uwzglednia ewentualnych roznic w jakosci wykonywanych
przewozéw, mozliwosci sterowania praca taboru, wykorzystanie pojazdow
do reklamy, powiazania funkcji kierowcy z zadaniami akwizytora, czy wreszcie
mozliwosci uzyskania dodatkowych korzy$ci przez S$wiadczenie ushug

transportowych innym podmiotom gospodarczym.

Ocena wlasnego transportu powinna zosta¢ rozwinigta o analize wykorzystania

posiadanego taboru. Umozliwi ona nie tylko wstgpne rozpoznanie probleméw

1% R. Mclvor, The outsourcing process, Cambridge University Press, Cambridge, 2005, s. 7.
9% Outsourcing w strategii dziatania transnarodowych korporacji, $.71-72.
1953, Witkowski, Uwarunkowania i perspektywy rozwoju outsourcingu logistycznego w Europie. W:
W:Logistyka migdzynarodowa w gospodarce $wiatowej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan,
2008, s. 80.
196 Analiza zilustrowana rysunkiem 4.7 wymaga nastgpujacych objasnien (M. Ciesielski, Transport
w logistyce. W: Kompendium wiedzy o logistyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2002,
s. 126):
OP — to wielko$¢ prezewozow stanowiaca prog rentownos$ci transportu wiasnego,

a- koszty state wariantu 1,

b-  koszty stale wariantu 2,

c- suma kosztow statych i zmiennych wariantu 1,

d- suma kosztow statych i zmiennych wariantu 2.
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transportowych, ale tez ulatwi przewidywanie kosztow wlasnego transportu™’.

koszty

0 wielko$¢ przewozéw

Rysunek. 4.7. Analiza progu rentownoSci dla transportu wlasnego.
Zrodto: M. Ciesielski, Transport w logistyce. W:Kompendium wiedzy o logistyce,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2002, s.126.

Taka analiz¢ mozna opisa¢ nastgpujacym wzorem:

P=D;xAXTyxFXxV,XxBxqxE

gdzie:

P -wykonana w roku praca przewozowa w tonokilometrach,

D; -dni inwentarzowe (liczba dni w roku, w ktorych pojazd byt
w posiadaniu firmy),

A -wskaznik wykorzystania taboru, bgdacym stosunkiem dni pracy,

do dni inwentarzowych. Jego niska warto$¢ oznacza czegste

przestoje z powodow technicznych, lub braku zadan.

197°M. Ciesielski, Transport w logistyce. W: Kompendium wiedzy o logistyce, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 2002, s. 126-128.
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Ty

-Sredni  dobowy czas pracy, bedacy ilorazem czasu pracy
w godzinach i dni pracy. Wysoka warto$¢ wskaznika moze
w pewnym zakresie rekompensowac niski wskaznik A, dlatego

nalezy analizowac je tacznie.

-wskaznik wykorzystania dnia pracy, czyli stosunek jazdy
w godzinach do czasu pracy ogoétem. Na wielkos¢ wskaznika
w istotny sposob wpltywa predko$¢ zatadunku i1 roztadunku,
szybkos¢ techniczna oraz czas przygotowania dokumentacji

dla kierowcy.

-szybkos$¢ techniczna: iloraz przebiegu taboru ogdtem i czasu jazdy
w godzinach. Wskaznik uzalezniony jest gléwnie od czynnikow
niezaleznych od przedsigbiorstwa, takich jak stan drog, dyspozycja

kierowcy, pogoda, poziom kongestii, szczegoty przebiegu trasy.

-wskaznik wykorzystania przebiegu, okre§la wykorzystanie
ogodlnego przebiegu taboru na jazde tadowna. Niski wskaznik
(ponizej 0,5) sugeruje obstuge wielu tras jednokierunkowych 1 duza
ilos¢ przebiegow zerowych (np. podstawienie podjazdu

pod zatadunek).

-$rednia fadowno$¢ pojazdow.

-dynamiczny wskaznik wykorzystania tadownosci to stosunek
wykonanej pracy przewozowej do pracy przewozowej mozliwej
do wykonania w przypadku, gdyby ladowno$¢ byla catkowicie
wykorzystana.

Poza opisanymi wczesniej zaletami, powyzsze analizy ujawniaja wiele

elementow i cech systemu logistycznego firmy, ktore pozytywnie lub negatywnie
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wplywaja na prac¢ transportu, a tym samym przyszta wspolprace
z przewoznikiem, jesli przedsigbiorstwo zdecyduje si¢ na outsourcing.

Jak stusznie zauwaza J. Witkowski, podjecie decyzji o powierzeniu gestii
transportowe;j firmie  zewngtrznej, nie  zwalnia  przedsigbiorstwa
z odpowiedzialno$ci za kontrol¢ nie tylko kosztow, ale tez poziomu

198 Celem uzyskania pelni korzysci z outsourcingu

realizowanych ushug
logistycznego konieczne jest bowiem nie tylko podpisanie korzystnego kontraktu
z operatorem logistycznym, ale réwniez zarzadzanie owym kontraktem
i dostosowywanie go do zmieniajacych si¢ warunkéw wspotpracy i struktury
wlasnego wolumenu.

Zgodnie z przedstawionymi wyzej wytycznymi, prezes opisanej w rozdziale
trzecim firmy TCM, tworzac dziat logistyki zdecydowal o koniecznosci
przeprowadzenia gruntownej optymalizacji procesow transportowych. Opisane
w poprzednim rozdziale zmiany zwigzane 2z tym obszarem zostaty
zapoczatkowane przez analize struktury przesytek. Okazalo sig, ze mozliwe
jest wyodregbnienie transportowej jednostki podstawowej: wigkszo$¢ towarow
pakowana byta w kartony, tworzace jednostki o wadze do 10,5kg, bedace
minimum logistycznym dla pojedynczego zaméwienia. Kartony te byly nastgpnie
uktadane na paletach, badz pot-paletach 1 wysytane do klienta. Przecigtnie klienci
jednorazowo zamawiali do 6 takich kartonow. W przypadku zamowienia towaru,
ktorego waga nie przekraczata 30kg, przesytka nie byla paletyzowana, natomiast
wysylano ja jako paczke, za posrednictwem firmy kurierskiej. Weryfikujac
mozliwo$¢ zmiany cennika, poziom obstugi oferowany przez plrzewoinik(')w199
1 przepustowo$¢ magazynu, dziat logistyki dokonatl nastgpujacych zmian:
-stworzono paczki zbudowane z 3 kartonéw, o tacznej wadze 31,5 kg,
oraz z 2 kartondow o wadze 2lkg. Zastapilty one poét-palety, natomiast
ich wielokrotno$ci do 4 paczek po 3 kartony kazda, zastapity lekkie palety.

-z uwagi na brak mozliwosci dokonania powaznych zmian W cenniku

paletowym, wigkszo$¢ wolumenu powierzono firmie kurierskiej,

198 J. Witkowski, Uwarunkowania i perspektywy rozwoju outsourcingu logistycznego w Europie. W:
W:Logistyka migdzynarodowa w gospodarce swiatowej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan,
2008, s. 79-80.

199 Zar6wno przewoznika paletowego: Raben, jak i firme kurierska: Masterlink.
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-wybrano najkorzystniejsza ofert¢ przewozu, podpisujac nowy kontrakt,
uzyskujac zaré6wno dostgp do nowoczesnego oprogramowania, automatycznej
drukarki etykiet, jak i programu track&trace,

Tym samym dokonano istotnej redukcji kosztéw, potaczonej z poprawa jakosci
obslugi. W pierwszych dwodch tygodniach po wdrozeniu zmian osiagnigto

63,39% redukcje catkowitych kosztéw transportu (rys. 4.8).
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Rysunek. 4.8. Redukcja kosztow transportu TCM — warto$¢ skumulowana.
Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Zmiana widoczna jest rowniez przy analizie kosztu transportu

dla poszczegdlnych wysylek (rys. 4.9)
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Rysunek. 4.9. Redukcja kosztéw transportu TCM — wartos¢ indywidualna dla
przesylek.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Poziom obstugi, mierzony wskaznikiem terminowos$ci wzgledem poprzedniego

okresu, rowniez ulegl wyraznej poprawie:

PRZESYLKI DOSTARCZONE

TERMINOWO

Rysunek. 4.10. Terminowos$¢ dostaw TCM przed zmianami.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

2,11%_\

PRZESYLKI DOSTARCZONE
TERMINOWO

97,89%

Rysunek. 4.11. Terminowo$¢ dostaw TCM po zmianach.
Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Pozostale zmiany, wraz z bezposrednimi efektami dla problematyki transportu
to:

-wprowadzenie planowania tras dla obslugi zamoéowien lokalnych: poprawa
efektywnos$ci wykorzystania samochodu,

-wprowadzenie systemu monitorowania pojazdow z wykorzystaniem technologii
GPS: ograniczenie do minimum nieautoryzowanych przebiegéw, mniejsze

zuzycie paliwa, wigksze zdyscyplinowanie pracownikow terenowych,
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-podpisanie kontraktu na obstluge zlecen eksportowych: spadek kosztow
transportu powigzanych bezposrednio z eksportem, podniesienie marzy
na poziom umozliwiajacy dalszy rozwdj sprzedazy zagraniczne;j.

Przyktad firmy TCM pokazuje jak istotny z punktu widzenia konkurencyjnosci
firmy jest transport. Nawet niewielkie z pozoru zmiany moga wygenerowac
znaczne oszczednosci, nie tylko dla pojedynczego podmiotu, jak ma to miejsce
w przypadku TCM, ale catego tancucha dostaw.

Réwniez w nowoczesnym, migdzynarodowym organizmie gospodarczym
mozliwe jest wykorzystanie rozwiazan logistyki = migdzynarodowe;j
do usprawnienia proceséw transportu, bez dokonywania duzych inwestycji.
Przykladem jest zastosowanie  mapowania procesoOw  logistycznych
W rozwigzywaniu problemow tancucha dostaw. Dzigki prostemu zabiegowi

° (rys. 4.12) z naniesionym schematem

stworzenia mapy przeptywu®
odpowiedzialnosci, opisujacym relacje transportowe migedzy dwoma zaktadami,
uzyskano  natychmiastowa identyfikacje  zrodta  zaklocen  procesu,

a nastgpnie zaprojektowano 1 wdrozono nastgpujace rozwigzania.

1. Przeniesienie gestii transportowej na stron¢ podmiotu wysytajacego tadunki,
niezaleznie od rodzaju 1 przedmiotu wysytki oraz miejsca roziadunku,
zaowocowato:

-redukcja kosztow transportu,

-lepsza kontrola kosztoéw,

-poprawa poziomu obstugi klienta,

-wigksza elastyczno$cia w taczeniu dostaw,

-zwigkszeniem kontroli PLP nad dziatalno$cia przewoznika,

-poprawa higieny magazynu w Pabianicach.

2. Laczenie transportu opakowan zwrotnych dla huty i1 zaktadu $wietlowek,
umozliwito:

-dalsza redukcje kosztow transportu,

-poprawe wskaznika rotacji opakowan.

2% Mapa przeptywu wykonana zostala zgodnie z metodologia EPC, zaprojektowana przez IDS Scheer.
Zawiera pelne informacje o wszystkich elementach tworzacych procesy logistyczne i umozliwia
ich btyskawiczna analizg, z wykorzystaniem dedykowanego oprogramowania (np. ARIS lub Oracle BPA)
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Rysunek. 4.12. Mapa przeplywow PLP Pila-Pabianice.
Zrédto: Opracowanie wtasne, na podstawie materialow PLP.
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Wykorzystujac narzedzia eksploracji logistycznych baz danych, intensywne
zarzadzanie kontraktem, oraz analiz¢ procesow logistycznych, wprowadzono
szereg  usprawnien w  transporcie = mig¢dzynarodowym,  zwiazanych
z nowym wolumenem (DACH), takich, jak:

1. W efekcie analizy potoku tadunkowego w tym wspolczynnika wypetnienia
naczepy, zwrocono uwage na istotny wptyw rozdrobnienia zamdéwien na sposéb
konstruowania jednostek tadunkowych. Wigkszo$¢ stanowia palety euro,
lub DHP o wysokosci do 120cm. Zar6wno wymagania klientow, jak 1 cechy
fizyczne produktow uniemozliwiaja pigtrowanie palet. Tym samym
wspotczynnik wykorzystania tadownosci ,,E” ulegl gwaltownemu obnizeniu.
Z uwagi na brak mozliwosci rekonfiguracji jednostek fadunkowych, opracowano
alternatywne rozwiazanie problemu. We wspolpracy z przewoznikiem
wprowadzono naczepy z mozliwoscia dwupoziomowego zatadunku®®,
przywracajac tym samym poprzednia wartos¢ wspotczynnika wykorzystania
tadownosci.

2. Kolejnym efektem przejecia wolumenu o duzym wspotczynniku rozdrobnienia

byto podwojenie udziatu paczek w wysytkach ogétem (rys. 4.13).
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Rysunek. 4.13. Zmiana struktury zaméwien realizowanych przez RDC Pila
w latach 2007/2008.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

201 . . . , . . . .
Tzw. naczepy typu ,,double deck” opisane szerzej w aneksie, cz¢s$ci: Najnowsze rozwiazania — RDC.
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Funkcjonujace warunki finansowe kontraktu okazaly si¢ wyjatkowo niekorzystne
dla nowej struktury wysytek. Po przeanalizowaniu istniejacych mozliwosci,
wykorzystano globalny kontrakt migedzy Philips 1 przewoznikiem, zmieniajac
warunki obslugi 1 rozliczen. Wszystkie paczki zdecydowano wysytaé
do oddziatbw przewoznika na terenie regionu DACH, jako tadunki
catopojazdowe z wykorzystaniem odpowiedniej stawki. Dalsza dystrybucja
paczek w systemie obstugi drobnicy, realizowana jest natomiast na warunkach
lokalnej  dystrybucji, przy  wykorzystaniu  stawek  regionalnych,

a nie migdzynarodowych.

4.3. Zadania logistyki miedzynarodowej w  zarzadzaniu

przedsi¢biorstwem.

Rola logistyki migdzynarodowej, jako kluczowego narzedzia optymalizacji
dziatalnosci przedsigbiorstwa, a nawet katalizatora procesow
restrukturyzacyjnych, jest obecnie nie tylko potwierdzana przez S$rodowisko
naukowe, ale tez czg¢sto traktowana jako swoisty paradygmatzoz. Podobna rolg
logistyka migdzynarodowa odgrywa w zarzadzaniu fancuchami dostaw. Mowiac
0 strategiach logistyki migdzynarodowej, coraz czgsciej eksponowana
jest nie tylko jej tradycyjna rola zwiazania z koordynacja i usprawnianiem
dziatan w catym tancuchu, ale rowniez zadania integracyjne, umozliwiajace
rozwdj relacji migdzy firmami tworzacymi owe fancuchy?®. Bezposrednim
rezultatem wzrostu znaczenia logistyki w przedsigbiorstwach jest jej wplyw
nie tylko na usprawnianie proceséw, ale tez podejmowane w firmach decyzje
o charakterze strategicznym. Ewolucja roli logistyki widoczna jest réwniez
W postrzeganiu jej przez menedzerow. Wyniki przeprowadzonych badan®
wskazuja, 7e 57,61% rozwiazan logistycznych stosowanych

w przedsigbiorstwach, ma bezposredni wpltyw na sposoéb w jaki jest ono

202 E. Gotembska, Nowe paradygmaty logistyki miedzynarodowej i polityki transportowej. W: Logistyka

miedzynarodowa w gospodarce swiatowej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan,
2008, s. 5-6.

23 D, F. Wood, A.P. Barone, P.R. Murphy, D.L. Wardlow, International Logistics, American
Management Association, New York, 2002, s. 419.

204 Badania ankietowe, oraz z wykorzystaniem arkusza oceny, opisane w rozdziale trzecim.

132



zarzadzane. Podobne wartosci osiagaja rozwiazania uznawane
za perspektywiczne i przygotowywane do wdrozenia w najblizszym czasie: 60%
z nich bedzie mialo po wprowadzeniu istotny wplyw na zarzadzanie
przedsigbiorstwem.

Rozwigzania wymieniane najczesciej to: BPR (przeprojektowanie procesow
biznesowych), systemy ERP z EDI (elektroniczna wymiana dokumentacji),
oraz coraz bardziej rozpowszechniony JIT.

BRP, czyli Business Process Reengineering to radykalne przeprojektowanie
od nowa proceséw gospodarczych w celu przelomowe; poprawy205. Koncepcja
ta ktadzie nacisk na zerwanie ze starymi zasadami projektowania i organizacji
wszelkich procesow we wszystkich obszarach przedsigbiorstwa. Wprowadzenie
w zycie zatozen re inZynierii, wigze si¢ zatem zawsze z ryzykiem i1 niepewnoscia
uzyskania pozytywnego rezultatu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze reengineering
w swej czystej postaci nie akceptuje potowicznych zmian 1 usprawnien.
Podstawowa zasada jest zmiana catego procesu. Tworca teorii BRP, M. Hammer
pod wplywem przeprowadzonych wdrozen poddat swoja koncepcj¢ swoistej
ewolucji, przesunat srodek ci¢zkosci definicji ze stowa ,,radykalne”, na stowo
,proces”, ktory musi by¢ kompletny i od poczatku do konca stuzy¢ tworzeniu
wartosci dla klienta. Stad BPR zostat rozpowszechniony jako metoda innowacji
1 reorganizacji procesOw zachodzacych w organizacjach, pozwalajaca

na poprawg jakosci 1 redukcj¢ kosztow W%asnychm.

Reengineering dzieli procesy wystgpujace w przedsigbiorstwie na trzy
podstawowe grupy, pozostajace we wzajemnym zwiazku (rys. 4.14):

- procesy podstawowe,

- procesy pomocnicze,

- procesy zarzadzania.

Analizujac poszczegélne grupy BPR wykorzystuje technologie IT (w tym
systemy eksperckie, eksploracje danych i sztuczna inteligencj¢) celem tworzenia

zupelnie nowych procesow, a nie automatyzacji juz istniejacych.

205 M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1999, s. 10.
2 |, Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych. Reengineering teoria i praktyka, Placet,
Warszawa, 1998, s.57-61.
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Rysunek. 4.14. Podstawowe typy proceséw w biznesie.
Zrodlo: Opracowanie wlasne, na podstawie |. Durlik, Restrukturyzacja proceséw
gospodarczych. Reengineering teoria i praktyka, Placet, Warszawa, 1998, s.58.

Realizujac projekt zgodnie z metodologia BPR, nalezy przestrzega¢ ponizszych
zatozen dla poszczegolnych etapow:

. Pierwszym elementem powinno by¢ zawsze opracowanie jasnej strategii
dziatania przedsigbiorstwa,

. Rozpoczgcie usprawnien nalezy rozpocza¢é od proceséw najtrudniejszych
1 najistotniejszych z punktu widzenia klienta zewngtrznego 1 wewngtrznego,

. Nalezy stworzy¢ poczucie koniecznosci zmian 1 uzyska¢ przyzwolenia
na dokonanie zmian w przedsiebiorstwie,

. Projektowanie procesow nalezy prowadzi¢ od zewnatrz do wewnatrz: od analizy
potrzeb  klienta, do wewngtrznych procesow przetwarzania surowcow
I informaciji,

. Nalezy umozliwi¢ dokonanie oceny zaprojektowanych rozwiazan nie tylko
kierownictwu  przedsigbiorstwa, ale tez konsultantom zewngtrznym
i potencjalnym realizatorom,

. Konieczne jest powotanie zespotu zarzadzajacego realizacja projektu,
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7. Przystapienie do realizacji projektu wymaga zastosowania analizy Pareto?’,
celem okreslenia kluczowych dla powodzenia procesow 1 funkcji
przedsigbiorstwa. Na tym etapie nalezy kategorycznie unikaé zbyt
szczegotowego studiowania poprzednio funkcjonujacych procesow. Nalezy
pamigtac, ze BPR ma na celu szybkie wdrozenie catkowicie nowych rozwiazan,

nie za$ poprawe starych.

Kolejnym pod wzgledem popularnosci wsrod badanych przedsigbiorstw
rozwiazaniem, jest wdrozony zar6wno w PLP, jak 1 TCM system klasy ERP
(Enterprise Resource Planning), pozwalajacych na optymalne zarzadzanie
zasobami przedsigbiorstwa. Zgodnie z definicja sieciowej encyklopedii
informatyki’®, ERP to zintegrowany system informatyczny, obstugujacy
wszelkie dzialy przedsiebiorstwa shuzacy do zarzadzania zasobami firmy®®.
Oprogramowanie ERP obejmuje szereg modutow, z ktorych sklada
si¢ kompletny system informatyczny, lub ktére integruja si¢ z innym
oprogramowaniem dziatajacym w przedsigbiorstwie.

Zintegrowane Systemy Informatyczne klasy ERP uksztalttowaly si¢ w latach
90-tych, a korzeniami siggaja metodologii MRP oraz MRP II. Wyksztalcity
si¢ poprzez wielokrotne dodawanie do tychze systemow kolejnych modutow.
ERP przeznaczone jest przede wszystkim dla przedsigbiorstw produkcyjnych.
System obejmuje calo$¢ procesow produkcji 1 dystrybucji, integruje
w charakterystyczny dla logistyki sposob rozne obszary dziatania
przedsigbiorstwa, usprawnia przeptyw krytycznych dla jego funkcjonowania
informacji i przy odpowiednim wykorzystaniu pozwala btyskawicznie
odpowiada¢ na zmiany popytu. W nowoczesnych aplikacjach ERP pracujacych
on-line informacje sa uaktualniane w czasie rzeczywistym i dostgpne z kazdego
miejsca za pomoca pulpitu menedzerskiego obstugiwanego przez urzadzenia

przenosne.

27 Wykorzystywanej juz wezeénie przy stosowaniu metody ABC.

2%8 encyklopedia.helion.pl/index.php/Enterprise_Resource_Planning

29przyktadowi producenci oprogramowania klasy ERP, to SAP, PeopleSoft, Oracle, Baan,
J.D. Edwards, czy Lawson. Na ryku funkcjonuja rOwniez rozwigzania innych dostawcow, czgsto matych
firm informatycznych, specjalizujacych si¢ w rozwiazaniach tworzonych na potrzeby konkretnych
przedsigbiorstw.
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Zintegrowany system ERP, obejmuje wszelkie obszary dziatalnosci firmy?™°
pozwalajac na symulacjg roznorodnych dziatan, ich analizg oraz skutki, dostarcza
wsparcie dla zarzadzania logistycznego umozliwia lepsze zarzadzanie procesami
w przedsi¢biorstwie. Zagadnienie, ktory dyktuje aktualne kierunki rozwoju
zintegrowanych  systeméw  wspomagajacych  zarzadzanie to  wsparcie
dla integracji w ramach tancucha logistycznego. Najnowsze rozwiazania tacza
przedsigbiorstwa w ramach zdefiniowanych procesow ERP II, lub pozwalaja
kompleksowo zarzadzaé¢ dziataniami wielu organizacji w ramach wspdlnych
procesOw, za pomoca systemow SCM (Supply Chain Mannagement)m. Systemy
ERP uzupehia si¢ takze dodatkowymi modutami, ktorymi moga by¢ np. CRM
(Customer Relationship Management) czyli Zarzadzanie Relacjami z Klientami,
SCA (Supply Chain Automation), oraz EDI (Electronic Data Interchange).
Cho¢ elektroniczna wymiana dokumentacji to czgsto integralny element systemu
ERP, przez ankietowanych menedzeréw zostat potraktowany zupetnie
niezaleznie.

Elektroniczna Wymiana Dokumentow (ang. Electronic Data Interchange - EDI)
jest technologia obiegu i wymiany dokumentéw w transporcie, edukacii,
bankowosci, administracji, produkcji, handlu i ustlugach bezposrednio migdzy
aplikacjami partnerow handlowych. Do wymiany dokumentéw najczesciej
stosowane sa sieci ustug dodanych (VAN - Value Added Network), poczta
X.400, oraz polaczenia bezposrednie. Poprawne przekazywanie informacji
wymaga zastosowania zestawu standardéw opisujacych elektroniczna wymiang
dokumentéw biznesowych, danych handlowych lub administracyjnych migdzy
roznymi  systemami  komputerowymi®*?, Zaleta EDI jest niewatpliwie
niezalezno$¢ od platformy sprzgtowej i1 opracowanie migdzynarodowego
standardu, zwlaszcza dotyczy to opartej na technologii XML wersji webEDI (Lit-

EDI), bedacej rozwiazaniem prostszym i tanszym?*,

210 Obszary dzialalnosci firmy obejmowane przez systemy ERP, opisane sa szerzej w aneksie, czesci:
Obszary aktywnosci przedsigbiorstwa obslugiwane przez ERP.

211 A Drexl, A, Kimms, Beyond Manufacturing Resource Planning, Springer, Berlin, 1998, s. 219-254.
212 EDI wykorzystuje standard formatowania danych UNI EDIFACT (Unique Electronic Data
Interchange for Administrtion, Commerce and Transport), opisane w Polsce norma PN-90/T-20091.

23 M. Szymczak, Informatyzacja zarzqdzania logistycznego. W: Kompendium wiedzy o logistyce,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2002, s. 168-173.
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EDI jest technologia, umozliwiajaca nie tylko osiagnigcie oszczednosci czasu
I redukcji kosztéw zwiazanych z koniecznoscia przetwarzania dokumentow,
ale tez zwigkszajaca atrakcyjno$¢ przedsigbiorstwa z punktu widzenia
integratorow mig¢dzynarodowych tancuchow dostaw, wdrozenie EDI czesto
jest warunkiem koniecznym wilaczenia organizacji w struktury zintegrowanych
tancuchow dostaw”**,

Ostatnim z popularnych wsréd przedstawicieli badanych firm rozwiazan
logistycznych, wyraznie wptywajacych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa
jest JIT (Just in Time) — koncepcja realizowania dostaw doktadnie na czas.
Zdaniem R. Lea uzasadnione jest nawet interpretowanie JIT jako filozofii
zarzadzania przedsigbiorstwem, polegajacej na ciaglym usprawnianiu proceséw
przeptywu produktow i towarzyszacych im informacji*’®. Taka interpretacja
okresla rolg JIT jako pewien punkt stycznos$ci migdzy systemami logistycznymi
a narzg¢dziami zarzadzania jakoscia. Tak szeroka interpretacja idei JIT wywodzi
si¢ czesciowo z jej genezy. Metoda JIT na szeroka skale zostata zastosowana
po raz pierwszy w firmach japonskich, w ktoérych stala si¢ niemal synonimem
logistycznego zarzadzania przedsigbiorstwem?'®. Niezaleznie od pojmowania roli
JIT w przedsigbiorstwie, omawiana koncepcja opiera si¢ na trzech integralnych
filarach: reaktywnym podejsciu do ksztaltowania zapasow, technice kontroli
jakosci, oraz wspotuczestnictwu zatogi w zarzadzaniu. Warto zauwazy¢, ze petna
realizacja idei JIT nie ogranicza si¢ do systemu produkcyjnego firmy,
ale w miar¢ mozliwosci powinna obejmowaé caly ‘tancuch dostaw.
W przeciwnym razie ograniczanie poziomu zapasow stanie si¢ fikcja, a zastapi
go przerzucanie cigzaru utrzymywania wysokich stanow magazynowych
na przedsigbiorstwo dysponujace relatywnie najstabsza pozycja przetargowa
w calym tancuchu. Pomimo wystepujacych problemoéw 1 czegstych niepowodzen
poprawnego i pelnego wdrozenia JIT w przedsigbiorstwach, popularno$¢ metody
nie ulega zmniejszeniu. Dla menedzeréw wciaz atrakcyjne sa wyniki uzyskane

dzigki JIT przez japonskie przedsigbiorstwa w latach ’80: 30% wzrost

214 Takie wymagania stawia przed swoimi dostawcami METRO Group, wlasciciel sieci Makro, Real
i Media Markt w Polsce.

ISR, Lea, B. Parker, The JIT Spiral of Continuous Improvement, “IMDS”,1989, nr 4, s. 10-13.

2 | Durlik, Inzynieria zarzqdzania. Strategia projektowania systeméw produkeyjnych, Placet,
Warszawa, 1996, s. 226.

137



produktywnosci pracy, 60% obnizki kapitatu zaangazowanego w zapasach, 90%

zmniejszenie zwrotow dostaw 1 15% redukcji powierzchni fabrycznych217.

Nie tylko opisane wyzej narzedzia, wytypowane przez menedzerow
wielkopolskich przedsigbiorstw, w istotny sposob wplywaja na zarzadzanie
organizacja. Niekiedy samo wprowadzenie logistyki do firmy jest czynnikiem
wystarczajacym, aby odmieni¢ sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa. Samo
wydzielenie w ramach struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa dziatu,
komorki, lub sekcji logistyki, generuje konsekwencje w postaci zmiany
zaleznosci stuzbowych, sposobu raportowania, a czasem rowniez lokalizacji
fizycznego stanowiska pracy, niektérych pracownikéw. Taki wiasnie efekt
osiagnigto w firmie TCM, gdzie nastgpito nie tylko stworzenie w strukturze

nowych stanowisk, ale takze przesunigcie juz istniejacych (rys. 4.15 i 4.16).

Prezes zarzadu

Kierownik
dziatu Magazyn
handlowego

Z-ca Prezesa
ds. Ekonom. -
Finansowych

Petnomocnik
ds. jakosci

Z-ca Prezesa
ds. Produkcji

Sekretariat

i wysytki

Transport

Rysunek. 4.15. Struktura organizacyjna TCM przed zmianami.
Zrédto: Opracowanie wiasne, na podstawie materiatow TCM.

Dalsza konsekwencja implementacji logistyki w przedsigbiorstwie byla zmiana
stylu zarzadzania. Stworzenie stanowiska menedzerskiego w obszarze logistyki
umozliwito zdjgcie bezposredniej odpowiedzialno$ci za funkcje logistyczne

z prezesa firmy i wykorzystanie mozliwosci delegowania zadan, oraz uprawnien.

2177, Ohno, Just-In-Time. For Today and Tomorrow, Productivity Press, Cambridge, 1988, s. 165.
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Prezes zarzadu

Z-ca Prezesa Kierownik

Z-ca Prezesa Petnomocnik Kierownik

" ds. Ekonom. - . dziatu . . .
ds. Produkcji Finansowych ds. jakosci handlowego dziatu logistyki
1
Magazyn S TR Transport

i wysytki

Rysunek. 4.16. Struktura organizacyjna TCM po zmianach.
Zrbdto: Opracowanie wilasne, na podstawie materialow TCM.

Przejrzyste 1 jednoznaczne okreslenie kompetencji uporzadkowato przeptyw
informacji, a takze zredukowalo pojawiajace si¢ wczesniej liczne konflikty
pomig¢dzy pracownikami magazynu 1 transportu. Przeniesienie uprawnien
decyzyjnych blizej procesu znacznie poprawito jego elastycznos$¢, wplywajac
pozytywnie na szybkos$¢ reakcji zwiazane z modyfikacja planéw produkcyjnych
lub brakiem ich terminowej realizacji. Bezposredni nadzér nad pracownikami
operacyjnymi, a takze wykorzystanie narz¢dzi IT do kontroli realizacji zadan
1 wykorzystania powierzonego sprzetu ﬁrmoweg0218, poprawito dyscypling pracy
1 zwigkszyto wydajnos¢. Wprowadzenie monitoringu procesow produkcyjnych,
oraz planowania okien czasowych dla przewoznikdéw ograniczyto zarowno liczbe
przesytek opoznionych, jak i niezrealizowanych. Poprawne planowanie, zar6wno
w wymiarze dziennym, jak i tygodniowym ograniczyto liczbg wykonywanych
nadgodzin. Obecno$¢ kierownika logistyki na zebraniach kierownictwa firmy
umozliwita analizowanie zmian, przed ich implementacja, rowniez pod katem
logistyki, prowadzac do poprawy jakos$ci przyjmowanych ustalen. Wylaczenie
magazynu produktow 3M spod jurysdykcji dziatu handlowego zwigkszyto
nie tylko kontrol¢ nad  stanami magazynowymi, ale tez doprowadzito
do poprawy bezpieczenstwa pracy, ograniczajac mozliwo$¢ wypadku z udzialem

sprz¢tu magazynowego.

218 Opisane w poprzednim podrozdziale narzedzie do monitoringu pojazdow.
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Wptyw logistyki migdzynarodowej na zarzadzanie duzymi organizacjami
jest nieporéwnywalnie wigkszy, ze wzgledu na wolumen i1 kompleksowos$¢
przeptywéw,  oraz  bezposredni  zwiazek  logistyki z  procesami
internacjonalizacyjnymi. W PLP rola logistyki mi¢dzynarodowej jest szczegdlnie
widoczna od momentu implementacji koncepcji obstugi logistycznej zaktadu
przez PLD?®. Philips Lighting Distribution zajmuje si¢ bowiem nie tylko
przeplywem zewngtrznym, ale tez obstuguje caly wolumen przemieszczajacy
si¢ wewnatrz zaktadu. Tym samym wewnatrz PLP stworzone zostalo $ciste
powiazanie miedzy decyzjami strategicznymi koncernu, logistyka 1 zarzadzaniem
zakladem w Pile. Nadchodzace zmiany legislacyjne®® wymuszaja
na przedsigbiorstwie reorganizacje dzialalnosci. Z uwagi na konieczno$¢
zaprzestania produkcji olbrzymiej czgsci tradycyjnego asortymentu, podjete
zostana decyzje o zamknigciu czgsci zaktadow, oraz ewentualnym przesunigciu
czesei produkeji do innych lokalizacji®*. Na podstawie tych decyzji zmianie
ulegnie wolumen generowany przez lokalne zaktady PLP, co za tym idzie
organizacja przedsigbiorstwa bedzie musiala ulec zmianie, zarowno w zakresie
polityki zatrudnienia, jak 1 utrzymywanej infrastruktury i realizowanych
procesow.

Na rysunkach 4.17 — 4.19 przedstawiono symulacje wplywu przewidywanych
zmian na sytuacje przedsigbiorstwa w latach 2008-2013, wykorzystujac
trzy scenariusze (stan aktualny, wzrost aktywnos$ci i1 spadek aktywnosci), oraz
mozliwe do przeanalizowania parametry:

-1lo$¢ obstuzonych palet (rys 4.17),

-ilos¢ przewozow wewnetrznych (rys. 4.18),

-1lo$¢ przewozow do magazynoéw zewngtrznych (rys. 4.19).

219 Skroty wyjasnione w poprzednich rozdziatach: PLP: Philips Lighting Poland, PLD: Philips Lighting
Distribution — jednostka zarzadza logistyka w imieniu i w obrgbie Philips Lighting.

2 Decyzja Komisji Europejskiej od roku 2009 do 2012 stopniowo wycofywane ze sprzedazy na rynku
EU beda tradycyjne zrodta S$wiatta, o wysokim poborze energii. Maja zostaé zastapione przez
energooszczedne zrodia Swiatla.

221 Mozliwe jest zaréwno drastyczne zmniejszenie skali dziatalnosci firmy, przez zamkniecie czesci
zaktadow, oraz przesunigcie innych linii produkcyjnych do lokalizacji wschodnich Philipsa, jak tez
zyskanie linii produkcyjnych kosztem redukowanych zaktadow w innych czgéciach Europy, co wigzaé si¢
begdzie z gwaltownym wzrostem wolumenu. Do obu sytuacji PLD musi przygotowa¢ lokalna
infrastruktur¢ PLP.
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Rysunek. 4.17. Symulacja obslugiwanego potoku ladunkowego RDC Pila
w paletach.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Rysunek. 4.18. Symulacja obslugiwanego transportu wewnetrznego RDC Pila
w km.
Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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Rysunek. 4.19. Symulacja obslugiwanego transportu do magazynéw zewnetrznych
RDC Pila w km.
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Reakcja na zmiany legislacyjne nie jest jedynym impulsem do wprowadzania
powaznych zmian w organizacji. RoOwnolegle nastgpuje reforma Philips Lighting
na poziomie globalnym??, ktérej integralng cze$cia jest wzrost poziomu obstugi
klienta z wykorzystaniem logistyki migedzynarodowej i1 wykorzystanie PLD
do uzyskania przewagi konkurencyjnej dzigki pozytywnej ocenie poziomu

228 W tym celu uproszczone zostaja procesy

obstugi logistycznej przez klientéw
realizacji zamoéwien (rys. 4.20), oraz wprowadzone zmiany w zakresie

. . .. L e . . ..224
planowania, realizacji zamowien 1 optymalizacji™".

Eroyives SAP

zamowieh Centrum
- Dystrybucji Fabryka,
=]
g
5
g
8
™

Komponenty
Projekty odchudzonego zarzadzania

Rysunek. 4.20.Uproszczony model dystrybucji PLD.
Zrodto: Opracowanie wlasne, na podstawie materiatéw PLP.

Wprowadzone zmiany pozwalaja na rozw0j innowacyjnej strategii, nie tylko
wykorzystujacej wysoki poziom obstugi logistycznej do wyrdznienia wiasnej
oferty wsrod konkurencji, ale rowniez umozliwiajacej konkurowanie logistyka.
Sprawia to, ze zwigkszona zostaje, istotna juz rola logistyki w budowaniu pozycji

konkurencyjnej firmy.

222 Wprowadzana stopniowo od poczatku 2009 jako program , Delight”.

223 Zatozeniem Philips Lighting jest oferowanie na rynku obstugi logistycznej na tak wysokim poziomie,
aby w przypadku oferowania przez konkurencje¢ porownywalnej jakosci produktow, stanowita ona powod
do wyboru marki Philips przez klienta.

224 7miany w obszarze planowania: planista zaopatrzenia w kazdej jednostce biznesu, analitycy popytu
w jednostkach handlowych. Zmiany w obszarze realizacji zamowien: stworzenie wspdlnych regionalnych
obszarow odpowiedzialnoéci dla dzialdw logistyki, fizycznej dystrybucji i realizacji zamowien,
harmonizacja procedur. Zmiany w obszarze optymalizacji: stworzenie wysoce efektywnego tancucha
dostaw obejmujacego cato$¢ proceséw Philips Lighting, zapewnienie wsparcia dla proceséw Lean
management,
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5. Logistyka migdzynarodowa a XXI wiek, wiek niepewnosci.

Wiek XXI, ze wzgledu na niestabilno$¢ rynku $wiatowego, pojawienie
si¢ zjawiska hiperkonkurencji 1 rosnace znaczenie ryzyka w dziatalnosci
gospodarczej, nazywany jest niekiedy wiekiem niepewnosci (Age
of Uncertainty)?®. Przedsigbiorstva zmuszone sa juz nie tylko
do wspobldziatania w ramach tancuchow dostaw, ale tez do ciaglego
poszukiwania nowych rozwigzan, umozliwiajacych z jednej strony sprawne
1 elastyczne odpowiadanie na  oczekiwania  klientow, z  drugiej
strony oferujacych optymalizowanie kosztéw 1 utrzymywanie zdobytej przewagi
konkurencyjnej. Migdzynarodowe i globalne tancuchy dostaw staty si¢ w XXI
niezwykle wydtuzone 1 wyjatkowo kompleksowe. Ciagle procesy optymalizacji,
zachodzace od poczatku ich powstania, skupiajace si¢ czgsto jedynie na mozliwe;j
staly si¢ zdumiewajaco wrazliwe na wszelkie czynniki ryzyka, pojawiajace
si¢ zarowno wewnatrz jak 1 na zewnatrz tych tancuchoéw. To wszystko sprawia,
ze jednymi z glownych paradygmatow nowoczesnej logistyki staja
si¢: redukowanie skutkéw asymetrii informacji rynkowych i zarzadzanie

ryzykiem w migdzynarodowych tancuchach logistycznych?.

5.1. Asymetria informacji rynkowych a ryzyko zaklocen

w lancuchach dostaw.

Asymetria informacji rynkowej, wywotujaca czgsto zaklocenia w tancuchach
dostaw, to jeden z najistotniejszych probleméw, z rozwigzaniem ktéorych musi
zmierzy¢ si¢ wspotczesna logistyka. E. Gotembska, umieszczajac redukcje
skutkéw asymetrii informacji rynkowych wsrod nowych paradygmatow logistyki

miedzynarodowej na nadchodzace lata’’’zauwaza nie tylko wage problemu,

2 E. Golembska, Nowe paradygmaty w rozwoju logistyki miedzynarodowej. W: Logistyka
miedzynarodowa w gospodarce swiatowej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2008, s. 19.

*26 Tamze, s. 19-20.

27 E. Gotembska, Nowe paradygmaty w rozwoju logistyki miedzynarodowej. W: Logistyka
miedzynarodowa w gospodarce swiatowej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2008, s. 19.
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ale tez jego powszechno$¢ w gospodarce. O ile bowiem problem nabiera
szczegllnego znaczenia dla przedsigbiorstw uczestniczacych w rozbudowanych,
migdzynarodowych i1 globalnych tancuchach dostaw, o tyle dotyczy rowniez
przedsigbiorstw sektora MSP, dysponujacych jedynie znieksztalconymi danymi
o popycie, pochodzacymi od klienta. Problematyka asymetrii informacji
rynkowej wywodzi si¢ z elementow teorii niepelnej informacj 1 zostata
wprowadzona do ekonomii przez J.A. Mirrlees’a, ktory za badania nad relacjami
miedzy przedsigbiorstwami prywatnymi 1 rzadem, w kontek$cie asymetrii
informacyjnej, otrzymal w 1996 roku nagrod¢ Nobla. Najstynniejsi badacze
problemu: Akerlof, Stiglitz i Spence zostali uhonorowani nagroda imienia
A. Nobla w roku 2001, tworzac fundamenty ogdlnej teorii rynkéw cechujacych
si¢ asymetria informac;ji*®,

Wsréd wielu czynnikow, powodujacych asymetri¢ informacji rynkowych,
E. Gotembska wyréznia®?®:

-Nadmierna réznorodnos$¢ okresow planowania wielkosci i struktury produkcji
1 dystrybucji. Tworzenie plandw niezaleznych planow w wielko$ciach,
od tygodniowego do rocznego zuzycia, moze powodowaé brak stabilnosci
zaopatrzenia w surowce, albo nadmierne gromadzenia zapasoéw. Ujednolicenie
planowania, lub zastosowanie z tych samych zZrodet zaopatrzenia, umozliwia
zmniejszenie perturbacji w tym zakresie.

-Wahania kursow walutowych, majacych istotne znaczenie w realizacji
projektow logistyki migdzynarodowej, Celem redukcji negatywnych efektow
roznic kursowych mozna wykorzysta¢ model zrownowazonej sity nabywczej
PPP?*, ktory posrednio redukuje znaczenie zmian kursow walutowych®®,
-Niejednorodne systemy informatyczne uzytkowane przez przedsigbiorstwa,
powodujace bledy w przekazie informacji, niepetne dane, oraz koniecznos$¢

rgcznej  obrobki  informacji. Rozbudowane  systemy informatyczne,

228 A. Blajer-Golebiewska, Modelowanie niepelnej informacji za pomocq teorii gier. W: Zarzqdzanie
wiedzq we wspolczesnej gospodarce. red. D. Kopycinska, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2007, s. 58.

22 E. Golembska, Nowe paradygmaty W rozwoju logistyki miedzynarodowej. W: Logistyka
miedzynarodowa w gospodarce swiatowej, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 2008, s. 20-21.
20 pyrchasing Power Parity.

B E. Golembska, M. Szymczak, Logistyka miedzynarodowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 2005, s.12.
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wykorzystywane w duzych przedsigbiorstwach, bywaja niespdjne, natomiast
srednie 1 mate przedsigbiorstwa, wykorzystujace gtownie proste formy przekazu
informacji, borykaja si¢ z problemem zbyt matej ilosci danych.

-Blokowanie dostgpu do waznych informacji rynkowych, wewnatrz tancucha
dostaw, celem ochrony danych postrzeganych jako czynnik generujacy przewage
konkurencyjna®®.

Redukowanie, lub calkowite eliminowanie negatywnych efektow, nie tylko
wymienionych, czynnikdw asymetrii informacji rynkowych jest zadaniem
ztozonym 1 czgsto obejmujacym wszystkie funkcje zarzadzania, stad kluczowa
rola logistyki, jako narzedzia skupiajacego wszystkie przeplywy informacji
w ramach organizacji.

Przykladem przedsigbiorstwa zorientowanego migdzynarodowo, walczacego
z asymetria informacji rynkowych, z intensywnym wykorzystaniem logistyki
jest firma analizowana w poprzednich rozdziatach: Philips Lighting Poland.
Realizowane dziatania przebiegaja w czterech, powiazanych ze soba obszarach:
analizie popytu, projekcie poprawy elastyczno$ci, programie poprawy

produktywnosci i wyrownywaniu nierOwnomiernego obcigzenia magazynu.

1. Analiza popytu.

Wielko$¢ zatrudnienia, urzadzenia techniczne do wspierania proceséw, wynajem
zewnetrznych magazyndéw 1 umowy z agencjami pracy tymczasowej, to istotne
nos$niki kosztow w PLP. Wspdlnym elementem dla wymienionych zadan
jest estymacja wielosci 1 struktury zamowien, stanowiaca podstawe
do pozniejszego okreslenia zapotrzebowania na roboczogodziny pracownikow
operacyjnych,  wyposazenie  hal  produkcyjnych 1  magazynowych,
oraz powierzchni¢ budynkéw. Informacje te zbierane sa przez jednostki
organizacyjne odpowiedzialne za sprzedaz, a nastgpnie przekazywane
podmiotom zajmujacym si¢ produkcji i1 logistyka. Na podstawie otrzymanych
informacji, poszczegdlne jednostki biznesowe tworza wlasne prognozy

zapotrzebowania na niezbgdne zasoby. Plany uaktualniane sa kwartalnie.

22 W duzych organizacjach podobne zjawisko dotyczy rowniez przeptywow informacji miedzy
poszczegolnymi dziatami jednej firmy, lub lokalnymi oddziatami koncernu.
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Niestety rzeczywisto$¢ pokazuje znaczne odchylenia pierwotnych planow
sprzedazy od podzniejszych realiow. Skutkuje to szeregiem konsekwencji
negatywnych, miedzy innymi: przeszacowaniem zatrudnienia, zawyzonymi
kosztami  obstugi,  nieefektywnos$cia  niedociazonych  pracownikow,
czy tez nadprodukcja 1 zbyt wysokimi stanami magazynowymi. Celem
ograniczenia wplywu wyzej wymienionych efektow negatywnych na organizacje
wykorzystano program ,Delight”, majacy na celu popraweg efektywnosci
dziatania koncernu Philips Lighting w skali globalnej, poprzez reengineering
procesoOw. W jego ramach zdecydowano o powotania dwoch zespotow planistow,
jednego po stronie organizacji sprzedazy, drugiego po stronie obstugujacej dane
porfolio produktow jednostki biznesu. Tym samym ro$nie szansa otrzymania

przez jednostki biznesu poprawnych 1 weryfikowalnych prognoz na caty rok.

2. Projekt poprawy elastycznosci ,,STRAW?.

Uwzgledniajac problemy wynikajace z opisanych w poprzednim punkcie
niewiarygodnych planéw sprzedazy (rys. 5.1), jednostka biznesowa
odpowiedzialna za zarzadzanie logistyka w ramach Philips Lighting (PLD)
rozpoczela projekt poprawy elastyczno$ci, majacy na celu przygotowanie
organizacji do obstugi wigkszej iloSci zamoOwien, niz zakladaty to plany
organizacji handlowych. Celem projektu jest obstuga wszystkich zamowien,
przy zatozeniu realizacji wysytek bez opoznien.

Koszty zmian wprowadzonych dla centrum dystrybucyjnego w Pile, wyniosty
odpowiednio:

- 62.000 Euro: planowane nadgodziny pracownikéw,

-64.100 Euro: koszt pracownikdw agencji pracy tymczasowej,

-5.800 Euro: praca w weekendy,

-13.300 Euro: nadgodziny nieplanowane,

-24.200 Euro: dodatkowy sprzgt.

Uzyskano pozadany efekt w postaci zwigkszonej elastycznosci w okresach
wysokiego obciazenia magazynu, oraz wspoOlczynnika terminowej realizacji

zamdwien na poziomie 98,5%.
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Rysunek. 5.1. Rozbiezno$¢ migdzy planami sprzedazy i rzeczywistym popytem
PLP.
Zrodlo: Opracowanie wtasne, na podstawie materiatow PLP.

3. Program poprawy produktywnosci.

Z uwagi na priorytet, jakim dla firmy jest poziom obslugi logistycznej klienta
koncowego, projekt ,,STRAW” skupil si¢ na problemie realizacji catosci
zamowien w okresie wysokiego obciazenia magazynu. Jednak asymetria
informacji pochodzacej z organizacji handlowych w tym przypadku wplywa
rowniez na poglebianie si¢ dysproporcji w okresach nizszej aktywnosci.
Zatrudnieni 1 przeszkolenie pracownicy, ktorym nie mozna przydzieli¢ zadan
z powodu ich braku, generuja niepotrzebne koszty, oraz istotnic obnizaja
wskazniki produktywnosci. W realizowanym PPP (Programie Poprawy
Produktywnosci), uwzgledniono ten problem jednak jego catkowite rozwiazanie
okazato si¢ niemozliwe. Podjgte akcje zmniejszyly skale nieefektywnosci
przez umozliwienie przesuwania pracownikdw nieobcigzonych zadaniami
do innych obszarow zakladu, oraz wykorzystywanie wolnego czasu

pracownikOw operacyjnych na prowadzenie szkolen i higieng zapasu.

4. Wyréwnanie nierOwnomiernego obciazenia magazynu.
Dodatkowe prace, majace na celu uzyskanie maksymalnie ptaskiego rozktadu

obciazen, zostaly rowniez podjgte w samym magazynie. Analizie poddany zostat
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trzeci kwartyl, wysokiego sezonu. Wybor zostat podyktowany priorytetem, jakim
dla PLD jest realizacja zamoéwien klientoéw. Po wyborze wielkosci obcigzenia
przeanalizowano rozklad zadan w wymiarze doby, w podziale na liczebnos¢
pracownikodw operacyjnych, niezbednych do wykonania wszystkich prac przy
sredniej wydajnosci. Obliczenia wykazaly maksymalne obciazenia migdzy
godzing 21:00 1 6:00, oraz minimalna ilo§¢ zadan, migdzy godzina 6:00 1 12:00.
Na podstawie kalkulacji dokonano modyfikacji, przesuwajac poszczegodlne
zadania, celem uzyskania optymalnego rozktadu?*®. Zmiany widoczne

sa na rysunkach 5.2 — 5.5, zarbwno w podziale na poszczegdlne aktywnosci

(pobieranie, pakowanie, zaladunek), jak i dla wszystkich operacji w magazynie.
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Rysunek. 5.2. Wyréwnanie dobowego obciazenia magazynu PLD — pobieranie.
Zrodlo: Opracowanie wilasne, na podstawie materiatow PLP.

233 Uzyskanie catkowicie plaskiego rozktadu nie jest mozliwe z uwagi na ograniczenia w postaci okien
czasowych przewoznikow. Np. aby tadunek odebrany w dniu 0, dotart w dniu 1 do klienta
zlokalizowanego w Berlinie, pojazd z przesylka nie moze opusci¢ magazynu pdzniej, niz o godzinie
10:00, dnia 0.
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Rysunek. 5.3. Wyréwnanie dobowego obcigzenia magazynu PLD — pakowanie.
Zrédto: Opracowanie wiasne, na podstawie materiatow PLP.
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Rysunek. 5.4. Wyréwnanie dobowego obciazenia magazynu PLD — zaladunek.
Zrodto: Opracowanie wiasne, na podstawie materiatéw PLP.
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Rysunek. 5.5. Wyréwnanie dobowego obciazenia magazynu PLD — wszystkie
operacje.
Zrodto: Opracowanie wilasne, na podstawie materiatéw PLP.

Przedstatione wyzej rozwigzania nie moga by¢ traktowane, jako uniwersalne
z uwagi na specyfike procesow logistycznych i charakterystyke przedsigbiorstwa.
Ogo6lne modele, tworzone sa z wykorzystaniem rozwigzan matematycznych,
wsrod ktorych duza popularno$¢ zyskuja narzedzia wykorzystujace teorig gier.
Gra z niedoskonala informacja obejmuje zatem sytuacje, w ktorych wystepuje
asymetria informacji, lub informacje niekompletne?®*. Tym samym gracz
posiadajacy dodatkowa, tylko jemu dostgpna informacje wykorzystuje
ta asymetri¢ do osiagnigcia przewagi, narazajac na straty innych uczestnikow
gry. Optymalne rozwiazania uzyskuje si¢, stosujac migdzy innymi:

e metode Savage’a (minimaks),

e metode Walda (maksimin),

e metod¢ Hurwicza (wkaznik pesymizmu-optymizmu),

24 E. Rasmusen, Games and Information: An Introduction to Game Theory, Blackwell Publishers, 20086,
s. 49-52.
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e metode Laplace’a-Bayesa (rownych prawdopodobienstw)®*>.

Problemy przedsigbiorstw, majace swoje zrodto w asymetrii informacji
rynkowej, sa czgsto poglebiane przez zaktocenia ich fancuchoéw dostaw.

Procesy globalizacyjne, nieskoordynowane dziatania optymalizacyjne, rosnaca
kompleksowo$¢ sieci dostaw, wzrost zagrozenia terroryzmem 1 anomaliami
pogodowymi, te wszystkie oraz szereg innych czynnikow sprawiaja, ze ryzyko
zwiazane z tancuchami dostaw jest w wieku niepewnosci silniejsze 1 bardziej
ztozone niz kiedykolwiek wczedniej. Jednocze$nie, zagrozenia tkwiace
w tancuchu dostaw wplywaja na wszystkie obszary dzialalnosci
przedsigbiorstwa. Mimo to, zarbwno przeprowadzone badania, jak i istniejace

analizy rynku®®

wskazuja na niewielkie zainteresowanie polskich firm,
tworzeniem kompleksowych systemow zapewniajacych stabilno$¢ dostaw,
a co za tym idzie takze gwarancje jakosci produktu i bezpieczenstwo marki.
Jednak $wiadomo$¢ konieczno$ci zarzadzania ryzykiem, zaréwno w ramach
organizacji, jak 1 calych tlancuchow dostaw systematycznie zmienia

sig, podazajac za $wiatowym trendem (rys. 5.6)

M Zarzadzanie ryzykiem jest

5,64% . .
realizowane centralnie.

44,02%

i Zarzadzanie ryzykiem jest
realizowane w ramach
jednostek lub funkcji
biznesowych.

H Zarzadzanie ryzykiem w
ogole nie jest realizowane w
firmie.

Rysunek. 5.6. Formy zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwach.
Zrodto: Opracowanie wlasne, na podstawie Understanding supply chain risk:
A McKinsey Global Survey, ,,The McKinsey Quarterly”, Wrzesien 2006.

25 A, Blajer-Golgbiewska, L. Czerwonka, M. Zielenkiewicz, E. Pankau, Ekonomia matematyczna w
zadaniach, Wydawnictwo Uniwersystetu Gdanskiego, Gdansk 2006, za: A. Blajer-Gotebiewska,
Modelowanie niepetnej informacji za pomocq teorii gier. W Zarzqdzanie wiedzq we wspolczesnej
gospodarce. red. D. Kopycinska, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007,
S. 60-61.

26 K. Dedo, Zadbaj o bezpieczeristwo tarcucha dostaw swojej firmy, , Harvard Business Review Polska”,
pazdziernik 2007, s.2.
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Ryzyko w tancuchu dostaw, definiowane niekiedy jako kazde zdarzenie,
opozniajace wprowadzenie produktu na rynek, lub zaktocajace proces
produkcyjny®’ jest pojeciem niezwykle szerokim, obejmujacym wszystkie
elementy ztozonych struktur, jakimi sa migdzynarodowe 1 globalne tancuchy
dostaw. Zarzadzanie ryzykiem w tancuchu dostaw moze opiera¢ si¢ na podobne;j
metodologii, jak zarzadzanie ryzykiem w organizacji, przy uwzglednieniu
konieczno$ci wykroczenia poza firmeg nie tylko w zakresie analizy, ale rowniez

. . S . 238
projektowania rozwiazan i reakcji na ryzyko™".

Identyfikujac rodzaje ryzyka w tancuchu dostaw®®, mozna wyrozni¢
podstawowe jego kategorie?*’:
-rodzaje wewngtrznego ryzyka w tancuchu dostaw:
-ryzyko operacyjne:
-cykl dostaw,
-jakos¢ produktu,
-poziom zapasow.
-ryzyko kooperacyjne:
-przepltyw informacji,
-prognozy i planowanie,
-odpowiedzialno$¢.
-rodzaje zewngtrznego ryzyka w tancuchu dostaw:
-polityka panstwa,
-uwarunkowania prawne,

-sytuacja rynkowa.

W ramach podstawowych kategorii nastepuje identyfikacja szczegdtowych
ryzyk, zwiazanych z danym tafcuchem dostaw, ktére nastgpnie podlegaja

procesowi zarzadzania ryzykiem (rys. 5.7).

27 G.A. Zsidisin, A grounded definition of supply risk, “Journal of Purchasing and Supply Management”,
2003, nr 9, s. 220.

2% C. Harland, R. Brenchley, H. Walker, Risk in supply networks, “Journal of Purchasing and Supply
Management”, 2003, nr 9, s. 51-62.

29 Przykladowe zestawienie rodzajow ryzyka w laficuchu dostaw znajduje sie w rozdziale pierwszym,
oraz w aneksie, cz¢$ci: Wybrane rodzaje ryzyka w tancuchu dostaw.

2401, Stemmler, Risk in the supply chain. W: Global logistics, Kogan Page, London, 2006, s. 216.
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Rysunek. 5.7. Proces zarzadzania ryzykiem w lancuchu dostaw.

Zrédlo: E. Gotembska, Zadania logistyki globalnej w warunkach kryzysu swiatowego,
Materialy konferencyjne: konferencja migdzynarodowa globalizm-regionalizm-
lokalizacja, Uniwerstytet Ekonomiczny we Wroctawiu, 2009, s. 8.

Rola 1 znaczenie zarzadzania ryzykiem w tancuchach dostaw systematycznie
ro$nie, wraz ze wzrostem kompleksowosci tancuchéw, stopniem optymalizacji

procesOw w nich zachodzacych, oraz §wiadomosci firm-uczestnikdw odnos$nie
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potencjalnego wptywu wadliwosci tancucha na ich indywidualng sytuacje.
Przyktady zastosowania, lub pominigcia rozwigzan zarzadzania ryzykiem

w lancuchach dostaw przedstawione zostaty w podrozdziale 5.3.

5.2. Zasady budowania planu zarzgdzania ryzykiem

we wspolczesnym przedsi¢biorstwie.

Ryzyko w dziatalnosci przedsigbiorstwa jest zjawiskiem ztozonym,
ktore kazdorazowo powinno by¢ analizowane kompleksowo i1 systematycznie.
Wymienione w rozdziale pierwszym rodzaje ryzyka, podobnie jak inne
zestawienia tego typu obecne w literaturze przedmiotu, nie oddaje w pelni
roznorodnosci typow ryzyka wystepujacych zaréwno wewnatrz organizacji,
jak 1 jej otoczeniu, jednak majacych bezposredni wplyw na sama firme. Brak
kompletnego zestawiania rodzajow ryzyka w literaturze, jest czg$ciowo
spowodowany niedostatkiem usystematyzowanej wiedzy na ten temat, natomiast
w glownej mierze wing za taki stan rzeczy nalezy przypisa¢ specyfice problemu.
W wieku niepewnos$ci zmiany generujace powstawanie nowych czynnikéw
1 typow ryzyka dla przedsigbiorstw, zachodza z predkoscia  powodujaca
czg$ciowa dezaktualizacj¢ nawet najnowszych publikacji. W zwiazku
z tym praca, ktéra w chwili tworzenia wydaje si¢ kompletna, zaraz po publikacji
traci ten walor. Praktyka wskazuje, ze o ile zmieniaja si¢ istniejace rodzaje
ryzyka 1 powstaja zupeilnie nowe , jeden element w zarzadzaniu ryzykiem
pozostaje staty. Jest nim podejscie do metodologii zarzadzania ryzykiem
w organizacjach, niezalezne od chwilowego stanu wiedzy w tej dziedzinie.
Tym samym mozliwe jest stworzenie stalego  podziat ryzyka
w przedsigbiorstwie, przez wyrdznienie ryzyka procesowego i projektowego.
Inaczej bowiem zarzadzaé nalezy ryzykiem w projektach, a inaczej ryzykiem
dotyczacym  biezacego  funkcjonowania  organizacji 1 zachodzacych
w niej procesOw. Przedsigbiorstwa, w ktorych gtowna role odgrywaja projekty,
traktowane nie tylko jako narzedzie wprowadzania wszelkich zmian
1 usprawnien, ale tez jako podstawowy element zarzadzania, gdzie specyfika

dziatalnosci  polega na traktowaniu kazdego zamoéwienia  klienta,
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jako niezaleznego projektu?”, powinny skupi¢ sie przede wszystkim
na sprawnym zarzadzaniu ryzykiem w projektach. Przedsigbiorstwa,
w dziatalnosci ktérych najwazniejsze sa procesy, ich powtarzalno$¢ i zdolnos¢
funkcjonowania bez  zakldécen, powinny realizowaé¢ spojny  plan,
lub kompleksowy program zarzadzania ryzykiem, obejmujacy wszystkie procesy

W organizacji®*%.

Zgodnie z tradycyjna definicja, ryzyko w projekcie to potencjalne i niepozadane

3 Najnowsze

zdarzenie, mogace spowodowa¢ nieuzyskanie celow projektu
podejscie, przedstawiajace ryzyko nie tylko jako zagrozenie, ale rowniez
jako szanse’™ pozwala na pewna modyfikacje tej definicji. Zatem, ryzyko
w projekcie to potencjalne zdarzenie, mogace wywrze¢ istotny wpltyw
na osiagnigcie celéw projektu.

Typowe skutki ryzyka dla projektu, to:

-opoOznienie,

-przekroczenie budzetu,

-Zalamanie jakosci, lub

-zatamanie catego projektu,

ale tez:

-zakonczenie przed czasem,

-zmniejszeni budzetu,

-poprawa jakosci.

Klasyczny podziat méwi o trzech glownych etapach trwania projektu:
planowaniu, realizacji i zakonczeniu. Zgodnie z metodologia RM**, wigkszos¢

pracy zwiazane] z zarzadzaniem ryzykiem ma miejsce w fazie planowania

21 przyktadem moga by¢ niektére filmy budowlane, przewoznicy, lub przedsiebiorstwa specjalizujace

si¢ w wykonywaniu specjalistycznych odwiertow.

22 szkolenie: Metodyka risk management, za: J. Lam, Enterprise Risk Management. From Incentives
to Controls, John Wiley & Sons, Hoboken NJ, 2003.

23 Seminarium: Zarzqdzanie ryzykiem w projekcie, za: C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w
projektach. Teoria i praktyka” WIG-Press, Warszawa, 2002.

24 W. Tarczynski, M. Mojsiewicz, Zarzqdzanie ryzykiem: podstawowe zagadnienia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2001, s. 14

25 RM — Risk Management: zarzadzanie ryzykiem.
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(ok. 70%). Na tym etapie nalezy zrealizowa¢ dwa z trzech punktéw niezbednych

w metodologii RM?*: identyfikacje i analize ryzyka®"’.

Rodzaje ryzyka wystepujace w projekcie nie wymagaja zastosowanie odrgbnej
klasyfikacji, jednak ze wzgledu na specyfikg¢ pracy projektowe; mozna
wyodrebni¢ zwiazane z nimi cztery podstawowe obszary:

-ryzyko zasobowe: techniczne, jakosciowe 1 wydajnosciowe, zwiazane
bezposrednio z zasobami przydzielonymi w ramach projektu,

-ryzyko zarzadzania projektem: elementy powstate jako bezposredni skutek
pracy menedzera projektu,

-ryzyko organizacyjne: wynikajace ze specyfiki organizacji, w ramach ktorej
projekt jest realizowany,

-ryzyko zewngtrzne: zwiazane z uwarunkowaniami pochodzacymi spoza
organizacji’*®.

Identyfikujac ryzyko w projekcie, w ramach wymienionych obszaréw nalezy
okresli¢ szczegdlowe rodzaje ryzyka, celem uzyskania kompletnej mapy szans
i zagrozen nie tylko dla projektu(szanse 1 =zagrozenia tradycyjne),
ale tez dla calej organizacji (szanse i zagrozenia uboczne)®”®. Pozostale
elementy, takie jak skalowanie ryzyka, jego analiza jakoSciowa
1 iloSciowa zaleza w duzej mierze od wyboru stosowanych narzedzi, ktérych
zbior powinien by¢ jak najlepiej dopasowany do charakterystyki zarowno
projektu jak i organizacji, w ktorej 6w projekt jest realizowany. Metodologia
okreslania reakcji na ryzyko, nie jest zalezna od indywidualnej charakterystyki
projektu. Nalezy przeprowadzi¢ ja na osi czasu z uwzglednieniem
charakterystycznego dla zarzadzania ryzykiem zwiazku przyczynowo-

skutkowego:

% Trzy podstawowe elementy zarzadzania ryzykiem to identyfikacja, analiza i reakcja. Stanowia
uproszczong wersje, przedstawionych na rysunku 1.14 faz procesu zarzadzania ryzykiem.

27 Seminarium: Zarzqdzanie ryzykiem w projekcie, za: C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w
projektach. Teoria i praktyka” WIG-Press, Warszawa, 2002.

248 Seminarium: Zarzqdzanie ryzykiem w projekcie, za: Y.Y. Chong, E.M. Brown, Zarzqdzanie ryzykiem
projektu, Dom Wydawniczy ABC, Krakow, 2001.

* Do pierwszej grupy zaliczy¢ nalezy np. szans¢ nadania projektowi wysokiego priorytetu w organizacji,
generujaca potencjalng korzy$¢ dla projektu w postaci skrocenia czasu niezbgdnego do jego realizacji.
Szansa uboczna moze by¢ z kolei wygenerowanie przez projekt dodatkowych, nieplanowanych
oszczgdnosci w skali przedsigbiorstwa.
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-reakcje przed pojawieniem si¢ czynnika ryzyka,
- redukcja prawdopodobienstwa,
- unikanie prawdopodobienstwa,
-reakcje po wystapieniu czynnika ryzyka, przed pojawieniem si¢ skutkow,
- redukcja skutkow,
- unikanie skutkow,
-reakcje po pojawieniu si¢ efektow,
- transfer ubezpieczeniowy,
- transfer kontraktowy,
- retencja aktywna,
- retencja bierna Swiadoma,

. . ., . 250
- retencja bierna nie§wiadoma®™".

Ostatnie dwa elementy to wykonanie planu®' zarzadzania ryzykiem w czasie
trwania projektu, oraz wykonanie analizy odchylen 1 stworzeniu raportu
koncowego po zakonczeniu projektu. Istotnym elementem zarzadzania ryzykiem
w projektach jest wykorzystanie Listy Kontrolnej, jako narzedzia budowania
bazy danych o ryzyku w projektach juz zakonczonych. Narzedzie
to w dluzszym okresie czasu jest bezcenne z punktu widzenia organizacji
wykonujacej projekty o podobnym charakterze. Pozwala bowiem na powielanie
wlasciwych rozwiazan i unikanie bledéw w sposéb prostszy i bardziej
efektywny. Cho¢  zarzadzanie ryzykiem w  projektach  wskazane
jest dla wszystkich obszarow dziatalno$ci przedsigbiorstwa, szczegdlnie istotne
w projektach logistycznych, z uwagi na ich kompleksowo$¢ i przekrojowosc¢.
To wlasnie w zlozonych, migdzydzialowych lub interorganizacyjnych
projektach, wystgpuje najwigksza ilo$¢ szans i zagrozen o charakterze ubocznym.
Tym samym potencjalny, nieplanowany wplyw projektu na organizacje
jest najwigkszy, w zwiazku z tym najwigksza jest rOwniez potrzeba stosowania

zarzadzania ryzykiem z punktu widzenie przedsigbiorstwa jako catos$ci.

250 \www.jacekjamroz.eu/RiskManagement.html
1 przyktadowa procedura zarzadzania ryzykiem w projekcie, znajduje si¢ w aneksie, czesci: Procedura
zarzadzania ryzykiem w projekcie.
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Niezaleznie od niewatpliwych zalet dla organizacji, wynikajacych
z zastosowania zarzadzania ryzykiem w projektach, to kompleksowe programy
i zasady zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie®” stanowia najlepsze
rozwigzanie z zakresu RM(Risk Management). Obejmuja bowiem catosé
procesOw realizowanych w przedsigbiorstwie, przez 365 dni w roku, a nie tylko
w czasie trwania projektu.Niestety eksperci twierdza, ze przedsigbiorstwa
posiadaja niska Swiadomos¢ koniecznosci zarzadzania ryzykiem w swojej
codziennej dziatalnosci, zwlaszcza przedsigbiorstwa polskie™®.
Ma to bezposrednie przetozenie na problatykeksztalttowania odpowiedniej
komorki  organizacyjnej oraz wdrazanie programéw RM. Badania
z wykorzystaniem arkusza oceny pokazuja, ze jedynie 4,62 % przedsigbiorstw,
bioracych udziat w ankiecie posiada funkcjonujacy program zarzadzania
ryzykiem. W kontekscie rozwazan nad  wplywem logistyki
na S$wiadomos$¢ ryzyka w przedsigbiorstwie interesujace jest porOwnanie
tej wielkos$ci z wynikiem osiagnigtym przez grupe firm deklarujacych posiadanie
dziatu logistyki. Zaobserwowa¢ mozna wyrazny wzrost wskaznika, ktéry wynosi
tym razem 25%. Jednocze$nie nalezy zauwazyé, ze nie zarejestrowano
przedsigbiorstwa, ktére mimo braku dzialu logistyki, realizowatoby program

zarzadzania ryzykiem.

@ Srednia dla firm posiadajacych
dziat logistyki

B Srednia dla badanej populacji

0,00%  5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Rysunek. 5.8. Odsetek przedsi¢biorstw realizujacych program zarzadzania
ryzykiem.
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

252 Kompleksowy program zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, moze zawieraé rowniez zasady
dotyczace zarzadzania ryzykiem w prowadzonych projektach.
253 rudnicki.com.pl/artykuly_i_publikacje/zarzadzanie_ryzykiem_publikacje_wlasne/
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Aby uzyska¢ maksymalne korzySci z zastosowania w przedsigbiorstwie
zarzadzania ryzykiem, konieczne jest przeprowadzenie spdjnej i kompletnej
implementacji rozwiazan, z wykorzystaniem zaréwno dostepnej metodologii,
jak 1 upowszechnionych standardow. Istnieje wiele dost¢pnych rozwiazan,
zarOwno zaprojektowanych z mysla o wybranych branzach 1 sektorach
gospodarki, jak 1 tych, o charakterze uniwersalnym. Standardy r6znia si¢ czgsto
szczegotami, zachowujac podobny rdzen teoretyczny. Stopien
ich  upowszechnienia zalezy zarbwno od skutecznej promoc;i,
jak 1 od liczebno$ci cztonkéw zrzeszonych w organizacji tworzacej dane
rozwiazanie, np. IOSH (Institution of Occupational Safety & Health)®*
lub FERMA (Federation of European Risk Management Associations).

Standard zarzadzania ryzykiem wprowadzony przez organizacj¢ FERMA
powstat przy udziale:

-Instytutu Zarzadzania Ryzykiem,

-Stowarzyszenia Menedzerow Ubezpieczeniowych i Zarzadzajacych Ryzykiem,
-Krajowego Forum na rzecz Zarzadzania ryzykiem w Sektorze Publicznym.

Przy jego tworzeniu zastosowano terminologi¢ zgodna z zaleceniem ,,ISO/IEC

nr 73. Zarzadzanie ryzykiem — Stownictwo — Wytyczne dla norm”.*®

Wedlug wprowadzonego standardu, zarzadzanie ryzykiem stanowi centralny
element zarzadzania strategicznego kazdej organizacji, w ktorej zostal
wprowadzony. Wyodrgbniony powinien zosta¢ proces zarzadzania ryzykiem,
w ramach ktorego organizacja w sposob metodyczny rozwiazuje problemy
zwigzane z ryzykiem towarzyszacym jej dzialalnosci, w taki sposob
aby ta dzialalno§¢ przynosita trwale korzysci. Przedmiot prawidtowego
zarzadzania ryzykiem stanowi jego identyfikacja, oraz nastgpujace
po niej odpowiednie dziatania, ktéorych celem jest zapewnienie trwatych,

maksymalnych korzysci we wszystkich dziedzinach dziatalno$ci organizacji.

24 A. Waring, Strategies of Risk Management Organisations: A Case Review, “Risk Management”, 2002,
nr3,s. 23.
255 www.theirm.org/publications/documents/Risk_Management_Standard_030820.pdf
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Wymaga to zrozumienia wszystkich potencjalnych skutkéw oddziatywania
catosci czynnikéw, majacych wplyw na organizacjg, zard6wno pozytywnych
jak 1 negatywnych. Zarzadzanie ryzykiem powinno mie¢ znamiona procesu
ciagltego 1 stale udoskonalanego, obejmujacego zarowno strategi¢ organizacji,
jak 1 procedury wdrazania tej strategii. Proces zarzadzania ryzykiem powinien
w sposob metodyczny rozwiazywaé wszelkie kwestie zwiazane z zagrozeniami
1 szansami dla dzialalnosci organizacji, jakie mialy miejsce w przesziosci,
wystepuja obecnie, lub moga wystapi¢ w przysztoSci. Zarzadzanie ryzykiem
powinno sta¢ sig, przy wsparciu polityki $cistego kierownictwa, integralnym
elementem kultury organizacyjnej, powiazanym z wprowadzeniem zasad
odpowiedzialno$ci za wyniki, ocena osiagnie¢ i promowaniu efektywnosci
dziatania na wszystkich szczeblach organizacji?®®. Program zarzadzania ryzykiem
winien uwzglednia¢ zarbwno zewnetrzne jak 1 wewngtrzne zagrozenia 1 szanse,

tworzac otwarty zbior elementéw do dalszych analiz.

Zgodnie z opisywanym standardem, zarzadzanie ryzykiem chroni i zwigksza
warto$¢ organizacji, przyczyniajac si¢ do realizacji celow poprzez:

-zapewnienie ram systemowych, dla spdjnego i1 kontrolowanego rozwoju
organizacji,

-usprawnienie procesOw: podejmowania decyzji, planowania i okreslania
priorytetow,

-przyczynienie si¢ do wzrostu efektywno$ci wykorzystania kapitatu i zasobow
organizacji,

-zmniejszenie niepewnosci we wszystkich obszarach dziatalnosci,

-ochrong i kreowanie majatku i wizerunku organizacji,

-wsparcie dla budowania bazy wiedzy organizaciji,

-poprawe efektywnosci dziatania.

Sam proces zarzadzania ryzykiem sktada si¢ z 7 podstawowych elementow (rys.
5.9).

256 \www.theirm.org/publications/documents/Risk_Management_Standard_030820.pdf
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Rysunek. 5.9. Proces zarzadzania ryzykiem w przedsi¢biorstwie.

Zrédto:www.theirm.org/publications/documents/Risk_Management_Standard_030820.

Zgodnie z terminologia ISO/IEC nr 73, ocena ryzyka to proces zlozony z analizy

I ewaluacji ryzyka.

Analiza ryzyka sktada sig z:

-identyfikacji ryzyka: okre$lenia stopnia niepewnos$ci, na jaki narazona

jest organizacja w kazdym obszarze dziatalnosci,

e




-opisu ryzyka: przedstawienia w czytelnej formie zidentyfikowanych ryzyka

(tabela 5.1),

-pomiaru ryzyka:

okreslenia

zwiazanego z nim prawdopodobienstwa,

oraz mozliwych nastgpstw. Pomiar iloSciowy, potilosciowy lub jakos$ciowy

(tabele 5.2-5.4).

1. Nazwa ryzyka.

2. Zakres ryzyka.

3. Charakter ryzyka.

4. Grupy hacisku.

5. Opis ilosciowy ryzyka.

6. Tolerancja w zakresie
ryzyka.

7. Dzialania wzgledem ryzyka
i mechanizmy kontroli.

8. Potencjalne mozliwosci
poprawy sytuacji.

9. Opracowanie strategii

i planéw krotkookresowych.

Tabela. 5.1. Opis ryzyka.

Opis jakosciowy zdarzen.

Np. logistyczne.

Grupy nacisku i oczekiwania.

Znaczenie i prawdopodobienstwo ryzyka.

Potencjalna wielkos¢ strat lub korzysci realizacji ryzyka.

Podstawowe $rodki do zarzadzania danym ryzykiem,
stosowane w momencie tworzenia analizy, istniejace
procedury.

Zalecenie stuzace zmniejszeniu ryzyka.

Okreslenie jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej za
opracowanie strategii i planow krotkookresowych.

Zrédto: www.theirm.org/publications/documents/Risk_Management_Standard_030820.

Skutki finansowe dla organizacji zapewne nie przekrocza kwoty granicznej

Male zaniepokojenie grup nacisku i partneréw biznesowych.
Maly wplyw na strategie i dzialalno$¢ operacyjna organizacji.

Skutki finansowe prawdopodobnie przekrocza kwote graniczna X, ale nie

przekrocza kwoty maksymalnej Y.
Umiarkowane zaniepokojenie grup nacisku i partnerow biznesowych.
Umiarkowany wptyw na strategig i dziatalno$¢ operacyjna organizacji.

Male
X.

Srednie

Duze Skutki  finansowe
maksymalna Y.

dla organizacji prawdopodobnie przekrocza kwotg

Znacznie zaniepokojenie grup nacisku i partnerow biznesowych.
Znaczny wpltyw na strategie i dziatalno$¢ operacyjng organizacji.

Tabela. 5.2. Skutki ryzyka.

Zrédto: www.theirm.org/publications/documents/Risk_Management_Standard_030820.
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Stopien Opis Wskazniki
prawdopodobienstwa

Niski (mato Raczej nie zdarzy si¢ Nie zdarzylo si¢ nigdy.
prawdopodobne) w czasie 10 lat, lub P<2% Raczej si¢ nie zdarzy.
Sredni (mozliwe) Raczej zdarzy si¢ w ciagu 10 lat, | Moglo sig¢ zdarzy¢
lub 2%<P<25% wigcej niz raz
w analizowanym okresie.
Wysoki Raczej zdarzy si¢ w ciagu roku, Zdarzyto sig kilka razy
(prawdopodobne) lub P>25% w analizowanym okresie.

Tabela. 5.3. Prawdopodobiefistwo wystapienia zagrozenia.
Zrodto: www.theirm.org/publications/documents/Risk_Management_Standard_030820.

Stopien Opis Wskazniki
prawdopodobienstwa

Niski (malo Niewielkie mozliwos$ci Potencjalna szansa, ktora

prawdopodobne) osiagnigcia pozytywnego wymaga glebszej analizy.
rezultatu w $redniej perspektywie, Wykorzystanie mato
lub P<25% prawdopodobne.

Sredni (mozliwe) Uzasadnione perspektywy na Nieplanowana szansa, ktora
pozytywny rezultat w ciagu roku | moze si¢ pojawic i ktora
lub 25%<P<75% mozna wykorzystaé przy

starannym zarzadzaniu.

WysokKi Dobre perspektywy osiagnigcia Wyrazna szansa, ktora

(prawdopodobne) pozytywnego rezultatu w ciagu z duzym
roku, lub P>75% prawdopodobienstwem

organizacji uda
si¢ wykorzysta¢ w bliskiej
perspektywie.

Tabela. 5.4. Prawdopodobiefistwo wystapienia szansy.
Zrodto: www.theirm.org/publications/documents/Risk_Management_Standard_030820.

Proces oceny ryzyka konczy jego ewaluacja, polegajaca na pordwnaniu
szacunkowej wielkosci ryzyka z przyjetymi przez organizacj¢ kryteriami.
Ewaluacja stanowi podstawe do podjgcia decyzji odnosnie dziatan wzgledem

257

ryzyka™".

Dysponujac danymi zebranymi podczas oceny ryzyka, jednostka odpowiadajaca
za zarzadzanie ryzykiem przechodzi do dziatania wzgledem ryzyka®®. Oznacza

ono wybor i1 wdrozenie $rodkow, majacych na celu modyfikacj¢ ryzyka

%7 przyktadowe metody i techniki analizy ryzyka, oraz narzedzia jego ewaluacji, znajduje si¢ w aneksie,
czgsci: Przykladowe metody i techniki analizy ryzyka.
258 \www.theirm.org/publications/documents/Risk_Management_Standard_030820.pdf
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lub okreslenie jednoznacznej reakcji w przypadku jego wystapienia®®.

Ostatnie elementy standardu zarzadzania ryzykiem wedlug FERMA, to:
-Sprawozdawczo$¢ 1 komunikacja w zarzadzaniu ryzykiem: dopasowanie
dystrybuowanych informacji do wymagan ro6znych szczebli zarzadzania
w organizacji, okresowe informowanie udzialowcéw o przyjetych zasadach
zarzadzania ryzykiem, oraz ich skutecznosci.

-dopasowanie roli struktur organizacyjnych w zarzadzaniu ryzykiem: jasne
ustalenie podejscia do ryzyka, zakresu tolerancji, oraz metody zarzadzania
ryzykiem winno i$§¢ w parze z jasnym okresleniem obowiazkéw menedzerow
uczestniczacych w zarzadzaniu ryzykiem. Wymagane jest jasne podzielenie rol
miedzy zarzad, kierownikow poszczegolnych jednostek organizacyjnych,
komorki ds. zarzadzania ryzykiem, oraz audytu wewngtrznego.

-monitorowanie 1 analiza procesu zarzadzania ryzykiem powinien potwierdzac,
ze w dzialalno$ci przedsigbiorstwa stosowane sa odpowiednie mechanizmy
kontrolne, pracownicy rozumieja 1 stosuja obowiazujace procedury,

a wykorzystywane rozwiazania przynosza oczekiwany efekt®®,

Niezaleznie od wdrozonego standardu, nie nalezy zapomina¢ o podstawowym
zadaniu, ktére ma petni¢ zarzadzanie ryzykiem w firmie: ochronie zysku
1 umozliwieniu sprawnej realizacji celow biznesowych przedsigbiorstwa.
W przeciwnym razie program zarzadzania ryzykiem stanie si¢, dla realizujacych
go menedzerow celem samym w sobie, co ciekawe, taka sytuacja réwniez
stanowi ryzyko dla organizacji®®*. Aby temu zapobiec, nalezy kazdorazowo

taczy¢ zarzadzanie ryzykiem, z celami biznesowymi firmy (rys. 5.10).

Osoba wykonujaca opisane wyzej zadania, wewnatrz organizacji, powinien

by¢ menedzer ds. zarzadzania ryzykiem (Risk Manager).

2 7astosowane maja analogiczne typy rozwiazan, jak te stosowane w metodologii zarzadzania ryzykiem
w projekcie: unikanie prawdopodobienstwa, redukcja prawdopodobiefistwa, redukcja skutkow, unikanie
skutkéw, transfer ubezpieczeniowy i kontraktowy, oraz retencja aktywna i bierna ($wiadoma
i nie§wiadoma).

260 \www.theirm.org/publications/documents/Risk_Management_Standard_030820.pdf

%1 K. Chelst, S.E. Bodily, Structured Risk Management: Filling Gap in Decision Analysis Education,
“The Journal of the Operational Research Society”, 2000, nr 12, s. 1419-1431.
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Rysunek. 5.10. Polaczenie zarzadzania ryzykiem z celami biznesowymi.
Zrédto:Opracowanie whasne, na podstawie: D. Elliott, S. Letza, M. McGuinness,
C. Smallman, Governance, Control and Operational Risk: The Turnbull Effect, “Risk
management” 2000, nr 3, s. 51.

Menedzer zatrudniony na tym stanowisku powinien petnic¢ sze$¢ podstawowych
r6]:2%
1. Projektowanie 1 wdrazanie zintegrowanego programu
zarzadzania ryzykiem.
2. OkreS$lanie 1 utrzymywanie szczegétowej metodologii
zarzadzania ryzykiem.

3. Zarzadzanie ubezpieczeniami.

262 5, Ward, Exploring the Role of the Corporate Risk Manager, “Risk Management”, 2001, nr 1, s. 11-

K=




4. Doradztwo dla jednostek organizacyjnych z zakresu
zarzadzania ryzykiem.

5. Monitorowanie  efektywnos$ci  procesOw  zarzadzania
ryzykiem.

6. Koordynacja przeptywu informacji i raportowanie z zakresu

zarzadzania ryzykiem.

Badania dowodza, ze w organizacjach realizujacych zarzadzanie ryzykiem
Zz wykorzystaniem dedykowanego menedzera, wzrasta nie tylko efektywnos¢
procesOw zarzadzania ryzykiem, ale tez $wiadomo$¢ ryzyka wsrod kadry
zarzadzajacej wszystkich szczebli przedsigbiorstwa®, co jest wartoscia

niemozliwa do przecenienia.

5.3. Wazniejsze rodzaje i metody szacowania ryzyka w firmie,

studia przypadkow.

W praktyce gospodarczej rola 1 znaczenie zarzadzania ryzykiem,
oraz  ewentualne  skutki  zaniedbania  tego  obszaru = widoczne
sa w dzialalno$ci przedsigbiorstw, niezaleznie od ich specyfiki. Analizujac
przedstawione nizej przyktady, po raz kolejny potwierdzona zostaje zalezno$¢

migdzy ztozono$cia proceséw logistycznych i ich podatnos$cia na ryzyko.
1. Ryzyko wynikajace z braku zapasu wlasneg0264.

Fabryka Aisin Seiki, produkujaca dla koncernu Toyota podzespoty
hamulcowe, sptongta w lutym 1997 roku. Przed pozarem przedsigbiorstwo
produkowato dziennie 32,5 tysiaca zestawOw, przy tym utrzymujac zapasy firmy
Toyota (dzialajacej w systemie JIT) na poziomie jednego dnia produkcji. Jako

ze firma Aisin Seiki byla wylacznym dostawca podzespotow hamulcowych

23 A, Harris, Risk management in practice: how are we managing?, “British Journal of Clinical
Governance”, 2000, nr 3, s. 148-149.

264 E. Gotembska, K. Tyc-Szmil, J. Brauer, Logistyka w ustugach, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2008,
s. 116.
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dla Toyoty, wskutek zniszczenia firmy, sukcesywnie do 5 lutego stawaly
wszystkie linie produkcyjne Toyoty. Skutkiem byty opodznienia produkcyjne
wynoszace 15,5 tysiaca samochodow dziennie. Rozwiazaniem problemu byto
podjecie wspotpracy przez 62 firmy bedace kooperantami Toyoty 1 Aisin Seiki.
Firmy te podjety si¢ produkcji potrzebnych podzespotow. W efekcie 10 lutego
wszystkie linie montazowe przywrocono do pracy, a juz 14 lutego przywrdcona
zostata normalna wielko$¢ produkcji.

W powyzszym przyktadzie Toyota jest podmiotem catkowicie uzaleznionym od
jednego dostawcy. Zgodnie z koncepcja JIT firma nie posiada zadnych zapasow,
wskutek czego jest bardzo wrazliwa na wszelkie, nawet przejSciowe problemy
zwiazane z dostawca. Jest to czynnik nierozerwalnie zwiazany ze strategia JIT
i Single Sourcing.

Opisana sytuacja jest przypadkiem skrajnym, cho¢ rzeczywiscie miata miejsce.
Kryzys udato si¢ zazegna¢ tylko dzigki specyficznej strukturze korporacyjnej
firmy 1 wyjatkowemu poziomowi wspolpracy pomigdzy integratorem tancucha
dostaw 1 jego pozostatymi cztonkami. Skutkiem zaistniatej sytuacji byly jednak
poniesione przez Toyote ogromne straty wynikajace z przestoju firmy,
a takze koszty zwiazane z modyfikacja lancuchoéw dostaw 1 koniecznoscia

przeniesienia linii produkcyjnych.

2. Ryzyko wynikajace z braku alternatywnego polaczenia265.

Skutkiem atakow terrorystycznych z dnia 11 wrze$nia 2001 roku na WTC
oraz Pentagon bylo wprowadzenie wzmozonej kontroli na przej$ciach
granicznych z Meksykiem i Kanada oraz wprowadzenie ograniczeh w ruchu
powietrznym. Spowodowato to ogromne op6znienia w dostawach komponentow
do licznych montowni amerykanskiego przemystu motoryzacyjnego
zlokalizowanych poza granicami USA. Pig¢ fabryk Forda zatrzymato produkcje,
gdyz czesci do uktadéw napedowych utknety na granicy z Kanada, a firma

2% E. Gotembska, K. Tyc-Szmil, J. Brauer, Logistyka w ustugach, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2008,
s. 116-117.

167



nie posiadata alternatywnych opcji transportowych. Efektem byl 13% spadek
produkcji Forda w IV kwartale 2001 roku. Lepiej z zaistnialym problemem
poradzita sobie firma Chrysler. W ciagu doby tradycyjne polaczenie powietrzne
Virginia-Meksyk zostalo zastapione potaczeniem drogowym. Rowniez firma
Continental Teves szybko uporata si¢ z problemem. Jeszcze tego samego dnia
W godzinach popoludniowych witadze firmy miaty list¢ wszelkich opdznionych
lub zagrozonych opdznieniem dostaw. W tym przypadku wykorzystana zostata
umowa z firma Emery dotyczaca uslug awaryjnych. Firma Emery zastapita
niemozliwe do zrealizowania dostawy lotnicze. Wskutek szybkiej reakcji
przygotowanych wczesniej rozwiazan firma Continental Teves nawet
w tak kryzysowej sytuacji byta w stanie utrzymac¢ dostawy, réwniez do Toyoty
bedacej strategicznym klientem firmy.

Opisany przypadek pokazuje rozwiazanie optymalne dla zaistniatej sytuacji,
czyli wspoldziatanie dwoch elementow strategii zarzadzania ryzykiem, ktorymi

sa szybka reakcja i alternatywne potaczenia.

3. Ryzyko zwigzane ze zmiang lokalizacji produkcji266.

W roku 1993 firma Aris Isotoner, oddziat Sara Lee Corp., byta preznie
dziatajacym producentem galanterii skorzanej. Jej sprzedaz siggata 220 miliondw
dolarow, zysk netto wynosit 15% a firme¢ cechowat wysoki wskaznik wzrostu.
W poszukiwaniu  jeszcze lepszych wynikow firma podjeta decyzje
0 przeniesieniu swego najbardziej do$wiadczonego i1 najlepiej funkcjonujacego
zaktadu produkcyjnego z Manili na Filipinach do innej lokalizacji w Azji
Wschodniej. Operacja miata da¢ poprawg wynikow firmy, tak jednak
si¢ nie stato. Efektem byl wzrost kosztow w granicach 10% i 20%, spadek
jakosci, ktory doprowadzit do pogorszenia opinii o produktach firmy, a w efekcie
spadek sprzedazy. W ciagu czterech kolejnych lat poprawa nie nastapila, a straty
operacyjne firmy osiagnely poziom 120 miliondéw dolaréw. Zeby zapobiec

bankructwu firma wymagata dotacji w wysokosci 100 milionow dolaréw

266 Tamze, s. 117.
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od koncernu Sara Lee. W zwiazku z zaistnialag sytuacja, w 1997 roku firma

PO zanizonej cenie zostata sprzedana konkurencji.

W powyzszym przyktadzie bledem firmy byta pogon za obnizeniem kosztow
produkcji w oderwaniu od doglebnej analizy sytuacji. Podejmujace strategiczne
decyzje firma opierala si¢ jedynie na danych historycznych 1 na pozornym
podobienstwie nowej lokalizacji. W efekcie inwestycja okazata si¢ dla firmy zbyt
kosztowna: kosztem byto przejecie.

4. Ryzyko zwigzane z brakiem alternatywnych zrédel surowcow”’.

W wyniku joint venture Toyoty 1 General Motors powstala fabryka New
United Motor Manufacturing Inc. (NUMMI), zlokalizowana na wybrzezu
kalifornijskim. Firma ta kazdego dnia otrzymywata dostawy 34 kontenerow
cze$ci niezbednych do montazu wytwarzanych przez siebie modeli samochodéw
Toyota Corolla i Tacoma oraz Chevrolet Prizm. Kontenery dostarczane byly
droga morska przez port w Oakland oddalony o 40 mil. Wskutek strajku dokerow
oraz przedtuzajacych si¢ negocjacji, dostawy nie nastapity pomigedzy 29 wrze$nia
a 9 pazdziernika 2002 roku. W efekcie fabryka stangla, ale juz po kilku dniach
przestoju podjeto decyzje o sprowadzeniu niezb¢dnych do produkcji czesci droga
lotnicza, bezposrednio od japonskich dostawcoéw, ponoszac przy tym zwigkszone
koszty w wysokosci 53 tysiecy dolaréw od kontenera. Po pojawieniu si¢ tych
dostaw strajk dokerow zostat zakonczony.

W tym przypadku zignorowane zostaty czynniki ryzyka typowe dla JIT i Single
Sourcingu. Jest to przyklad, ktéory pokazuje konieczno$¢ zintegrowanego
zarzadzania ryzykiem w logistyce. Oszczednosci poczynione przez firme
w zwiazku z rezygnacja z alternatywnego zrédla surowcow lub drog
transportowych okazata si¢ pozorna, poniewaz w momencie pojawienia
si¢ czynnika ryzyka wygenerowane zostaly znacznie wigksze straty

dla przedsigbiorstwa i fancucha dostaw.

%7 E. Gotembska, K. Tyc-Szmil, J. Brauer, Logistyka w ustugach, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2008,
s. 117-118.
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5. Ryzyko strategii Single Sourcing a dywersyfikacja dostaw”®.

W 1998 roku Huragan ,,Mitch” zniszczyt plantacje bananéw w Hondurasie,
Nikaragui oraz Gwatemali stanowiace 10% $wiatowe] produkcji. Grozito
to ogromnymi stratami dla firmy Chiquita, jednak dzigki realizowanej strategii
dywersyfikacji zrodet zakupu udato si¢ ich unikna¢. Firma stale utrzymywata
kontakt z dostawcami z rejondw nie dotknigtych kataklizmem, co razem z szybka
reakcja firmy, pozwolitlo na modyfikacj¢ tancucha dostaw poprzez zwigkszenie
zakupow od mniej aktywnych dotychczas producentow, a w efekcie
spowodowato 4% wzrost obrotow w IV kwartale 1998 roku. Firma Doyle,
bedaca najwigkszym konkurentem Chiquity, wskutek kataklizmu utracita 70%
swych plantacji zlokalizowanych na terenach objetych dziataniem huraganu.
Firma poniosta straty w wysokosci 100 milionow dolarow, gdyz nie posiadajac
alternatywnych zrédet zakupu owocdéw zmuszona byla przerwaé na okres

jednego roku dostawy z Ameryki Srodkowe;.

Powyzszy przyktad obrazuje jakie zagrozenia moga pojawi¢ si¢ wskutek
ignorowania ryzyka, z ktorym wiaze si¢ strategia Single Sourcing. Firma
Chiquita unikngta kryzysu 1 poprawita swoja pozycje konkurencyjna wobec

gléwnego konkurenta dzigki dywersyfikacji dostaw.

6. Ryzyko zwigzane z brakiem kontroli dostawcy i strategia single

sourcing.

Dnia 17 marca 2000 roku uderzenie pioruna w sie¢ energetyczna doprowadzito
do powstania pozaru w fabryce poélprzewodnikowych podzespotow
elektronicznych w Albuquerque bedacej wlasnoscia Philips Electronics N.V.
W tym czasie przedsigbiorstwo to bylo dla firmy Ericsson jedynym dostawca
chipéw do telefonéw komorkowych oraz glownym dostawca dla czolowych

producentéw europejskich np. Nokii. Mimo ze pozar ugaszono w ciagu 10 minut,

28 B Gotembska, K. Tyc-Szmil, J. Brauer, Logistyka w ustugach, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2008,
s. 115-116.
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a szkody bezposrednie byly niewielkie, okazalo si¢ ze dym powstaty podczas
pozaru 1 woda ze spryskiwaczy uszkodzity miliony elementéw znajdujacych sig
w fabryce. Ponadto uszkodzone zostaty takze niektére urzadzenia produkcyjne.
Przest6j fabryki trwat 3 tygodnie, jednak przez kolejne miesiace nie udalo si¢
odtworzy¢ mocy produkcyjnych. Po 6 miesiagcach poziom produkcji wynosit
zaledwie okoto 50% wielkosci sprzed pozaru. Nokia prowadzila aktywne,
biezace monitorowanie, dzigki czemu o pozarze wiedziata juz 20 marca, jeszcze
zanim problem zglosit dostawca. Firma postanowita nie do konca ufa¢ ocenie
Philipsa, wystata zatem do fabryki w Albuquerque swoich inzynieréw, ktorzy
mieli dokona¢ oceny =zaistniatej sytuacji. Dzigki wizycie inzynierow, Nokia
wiedziata, ze naprawa szkdéd w fabryce nie jest kwestia tygodnia czy dwdch,
a wielu miesigcy, zatem niezwlocznie podjeta dzialania. Pierwsza zmiana byta
intensyfikacja monitoringu dostaw, przeprowadzano je od tej pory w trybie
codziennym zamiast co tydzien. Ponadto prowadzono rozmowy z witadzami
Philipsa w celu nadania priorytetu dostawom dla Nokii i przeznaczenia na rzecz
produkcji dla Nokii wszelkich istniejacych rezerw produkcyjnych w pozostatych
zaktadach Philipsa. Jako ze Nokia unikala zasady Single Sourcing wystano
przedstawicieli firmy do innych dostawcéw w Stanach Zjednoczonych i Japonii,
w celu naktonienia ich do zwigkszenia produkcji dla Nokii w jak najkrotszym
czasie oraz nadania priorytetu dla potrzeb Nokii. Dodatkowo, zeby zabezpieczy¢
si¢ przed powtdrzeniem sytuacji w przysztosci, firma podjela prace
konstrukcyjne nad mozliwo$cia zastosowania odmiennych chipéw z innych
zrddet dostaw w telefonach Nokia.

Firma Ericsson nie prowadzita tak $cistej kontroli dostaw jak Nokia, zatem o
wypadku w fabryce dowiedziata si¢ z informacji producenta, ktéry twierdzil,
ze awaria nie spowoduje wigkszych probleméw, a zakidcenia produkeji usunigte
zostana w ciagu tygodnia. Ericsson zaufat informacji Philipsa i w zwiazku z tym
nie podejmowat Zadnych dziatan przez kolejne 2 tygodnie. W tym czasie bardziej
operatywny konkurent zarezerwowal juz wszelkie mozliwe rezerwy dostgpne

na rynku podzespotoéw elektronicznych?®.

269 \www.sustainability.com/downloads_public/UV_CS_nokia.pdf
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7. Wykorzystanie strategii Fast Response, oraz manipulacji ryzykiem.

We wrzesniu 1999r miato miejsce trzgsienie ziemi na Tajwanie. Spowodowato
ono zniszczenie fabryk, przerwg¢ w dostawie zasilania 1 wstrzymanie dostaw
komponentow do firm produkujacych komputery PC oraz laptopy na okres
dwoch tygodni. Apple Computer, ktéry kupowal podzespoty na Tajwanie,
Z braku podzespotoéw 1 potprzewodnikow opdznit produkcje iBook’ 6w oraz stacji
roboczych Power Macintosh G4 w okresie zwigkszonego popytu. Ostatecznie
firma postanowita wysyta¢ klientom stabsze modele G4 niz zamowione, czego
skutkiem byly liczne skargi i reklamacje. Realizacja zamowien byta zakldcona
az do nastgpnego kwartalu, poniewaz firma nie mogta zmieni¢ konfiguracji
zamoOwionych wczes$niej modeli. W tej samej sytuacji znacznie lepiej poradzit
sobie Dell Computer. Firma utrzymywata 5-dniowy zapas czgsci, jednak byta
W stanie utrzymac¢ produkcj¢ oraz sprzedaz swoich produktow. Wykorzystane
zostaty marketingowe narzedzia promocji. Poprzez swoja witryng internetowa
firma ksztalttowala w trybie rzeczywistym promocje w taki sposob,
aby przekierowac popyt nabywcow w pozadanym przez firmg kierunku. Dzigki
temu nie zabraklo krytycznych komponentdéw do produkcji. Dodatkowo
przychody Della w IV kwartale roku 1999 wykazaty 41% wzrost w stosunku

do roku poprzedniego.

8. Ryzyko braku dywersyfikacji geograficznej?”

Huragan Mitch szalejacy w Puerto Rico zniszczyl fabrykg Unilever, bedaca
producentem potowy catkowitej produkcji kosmetycznych — wacikdéw
bawetnianych Q-Tips na rynek Ameryki Poéinocnej. Zniszczenie zaktadu
spowodowato utrat¢ dwoch tygodni produkcji, a duza cze$¢ klientow firmy
Unilever do$wiadczyta przerw w dostawach towaru. Plan naprawczy firmy
Unilever objal przeniesienie produkcji do nowego zakladu w tej samej

lokalizacji, oraz dla zrownowazenia ryzyka zwigkszenie zapasow w Ameryce

270 \www.davidson.pl
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Potnocnej o 10%. Przygotowane zostaty takze umowy z firmami transportowymi
wykorzystujacymi transport rzeczny, dla zabezpieczenia si¢ przed potencjalnym

ryzykiem zwigzanym z transportem drogowym i kolejowym.

9. Zarzadzanie ryzykiem w lanicuchu dostaw — firma Cisco®”

Firma Cisco nie czekajac na potencjalny kryzys podjeta szereg dziatan majacych
na celu zabezpieczenie sig¢ przed potencjalnym ryzykiem. Nie tylko proaktywnie
podchodzi do zarzadzanie ryzykiem wewnatrz firmy, ale dziala rowniez na rzecz
branzy propagujac inicjatywe zarzadzania ryzykiem Supply Chain Leadership
Council (SCRLC), gdzie razem z liderami takimi jak Boeing, FedEx i P&G
Cisco rozwija, dzieli si¢ 1 propaguje dobre praktyki zwiazane z zarzadzaniem

ryzykiem w tancuchu dostaw.

Biorac pod uwage mozliwe zaktocenia dziatalnosci, firma Cisco opracowata
podejscie do zarzadzania ryzykiem, ktore sklada si¢ z czterech glownych

umiejetnosci:

e Elastyczno$¢ produktu — ma na celu zmniejszenie ryzyka, na przyktad
poprzez mozliwo$¢ wymiany czesci, integruje zaré6wno czynniki zwigzane

z produktem jak i czynniki zwigzane z siecia zaopatrzenia.

e FElastyczno$¢ tancucha dostaw — zaprojektowanie tancucha dostaw w taki
sposob, aby niwelowaé ryzyka zwiazane migdzy innymi z produkcja,

testowaniem i logistyka.

e BCP (Business Continuity Planning) — szacuje warunki poprawy tancucha
dostaw. Jest to klucz do calego programu, jako ze ma na uwadze
catkowita sie¢ dostawcow (komponenty, OEM, logistyka, wyroby
gotowe) bazujac na ich istotnosci. Istnieje roOwniez proces walidacyjny

BCP ktoéry szacuje mozliwo$¢ reakcji na kryzys. Ten proces daje rowniez

2 \www.idc.com/MI/getdoc.jsp?containerld=M1218887&page Type=PRINTFRIENDLY
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mozliwos¢ symulacji tysigcy mozliwych scenariuszy zwiazanych
Z ryzykiem 1 tworzy ,,Pareto prawdopodobienstwa” (Cisco okresla je jako

,»,goraca mapg”).

e Zarzadzanie kryzysem — monitoruje obszary objgte problemami na catym
swiecie, wedlug jasnych zasad, tacznie z uruchomieniem zespotow

kryzysowych i reakcja menedzerow.

e TTR (Time to Recover) jest dla Cisco jednym z gléwnych wskaznikow
wydajnosci 1 jest mierzony dla roznych funkcji wlaczajac dostawy
komponentéw, testowanie, produkcje i logistyke. Jest to ilo$¢ tygodni
niezbednych do odzyskania 100% operacyjnosci po jakimkolwiek
zakldceniu w tancuchu dostaw. Innym waznym wskaznikiem jest indeks
elastyczno$ci. Rysunek 5.11 ilustruje wspotczynnik elastycznosci z jego
specyficznymi miarami i celami. Cisco robi co$, co umyka wigkszosci
producentéw - zajmuje si¢ nie tylko zarzadzaniem ryzykiem w tancuchu

dostaw, ale rowniez dba o kondycj¢ finansowa swojej sieci dostaw.

Nalezy wspomnie¢ ze prawidlowy przeptyw informacji wplywa korzystnie
na obnizenie ryzyka. Firmy, ktére wprowadzily zaawansowane zarzadzanie
ryzykiem prawie zawsze zaczynaly od inwestycji w transparentng 1 spdjng sie¢
dostaw. Cisco nie jest wyjatkiem, gdyz ma wysoki poziom przejrzystosci
W operacjach tancucha dostaw. Ostatecznie, w zarzadzaniu ryzykiem chodzi
nie tylko i informacje, ale o decyzj¢, aczkolwiek trudno jest podja¢ dobra decyzje

bez wlasciwego kontekstu i poprawnej informacji.
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Rysunek. 5.11. Przyklad indeksu elastycznosci.
Zrodto:www.idc.com/Ml/getdoc.jsp?containerld=M1218887&pageType=PRINTFRIEN
DLY

Cisco miato takze systematyczne podej$cie do programu zarzadzania ryzykiem w
tancuchu dostaw 1 wlaczylo zaréwno tancuch dostaw jak i podejs$cie finansowe.
Cho¢ nigdy nie bedzie kosztowo efektywnym utrzymywanie nadmiernych
dostaw ze wszystkich zrodet dostaw, firma Cisco poprzez ewaluacje
prawdopodobienstwa zaistnienia ryzyka poprzez proces BCP uplasowala
si¢ wsrod firm najbardziej $wiadomych i majacych strategie niwelowania ryzyka

oparte na gtéwnych wskaznikach wydajnosci.

10. Zarzadzanie ryzykiem - firma IBM*"

Lancuch dostaw dla produktéw firmy IBM ma szeroki zasigg geograficzny

| obejmuje kompleksowa sie¢ dostawcow, zaktadow produkcyjnych i firm

212 jobfunctions.bnet.com/abstract.aspx?docid=900535

K=




transportowych. Gdy firma skupita si¢ na tancuchu dostaw dla produktu System
X uzyla probabilistycznych analiz ryzyka opartych na metodach oryginalnie
stworzonych do analizy ztozonych systemow inzynieryjnych, takich
jak elektrownie atomowe i misje kosmiczne NASA. Badanie przeprowadzone
dla produktu System X dostarczylo wyczerpujace wnioski o czynnikach ryzyka
wptywajacych na tancuch dostaw, poczawszy od czgstych problemow
operacyjnych, po katastrofy 1 od opdznien lokalnych po zdarzenia dotyczace
catego przemystu. IBM uzyt systematycznego podejscia do identyfikacji ryzyk

W dziataniu tancucha dostaw produktu:

Badanie najpierw zidentyfikowato ryzyka poprzez mapowanie procesoOw

biznesowych koniecznych do kupna czgsci, montazu i1 dostarczenia maszyn.

Zasoby kadrowe, kapitatlowe i1 informacyjne byly zmapowane w nastgpnej
kolejnosci, zeby wskaza¢ w jaki sposob wspomagaja aktywnos$ci i1 decyzje

zwiazane z komponentami.

Przeprowadzono seri¢ wywiadow z glownymi menedzerami i inzynierami,
co pozwolito na identyfikacje gtownych czynnikow ryzyka, ktore nastgpnie
przeniesiono na diagram wskazujacy zaleznosci przyczynowo-skutkowe
dla zaklocen , ktére maja wptyw na funkcjonowanie tancucha dostaw. Gtowne
przyczyny ryzyka objely zardwno ryzyko Kkatastroficzne, jak 1 zrodla
codziennych problemoéw wplywajacych na wydajno$¢ oraz dziatanie tancucha

dostaw.

Zidentyfikowane czynniki zostaly nastepnie przeniesione na mapy w celu
wskazania konkretnych miejsc, w ktérych moga powsta¢ oraz szkod jakie moga

wyrzadzi¢ w tancuchu dostaw.

Szczegblna uwage zwroécono na identyfikacje powszechnych czynnikow
wplywajacych jednoczesnie na funkcjonowanie kilku aktywnos$ci lub procesdw.
W dodatku zasoby i aktywno$ci zostaly pogrupowane wedlug regionéw
geograficznych, wlasnosci i innych kategorii, ktore pozwolity wskaza¢ wspolne

zrédto stabych punktow.

176



Np.:Infrastruktura, ludzie, zasoby komputerowe na wybrzezu Zatoki

Meksykanskiej ktére moga by¢ narazone na dziatanie huraganéw,

Grupa dostawcow bedacych wlasnoscia tego samego holdingu majacego ktopoty

finansowe.

Taki model stanowi bardzo silne narzedzie dla menedzeréw tancucha dostaw
I bezposrednio dla dyrekcji, gdyz pozwala mierzy¢ koszty 1 zyski
Z wprowadzania zmian w operacjach firmy i zawczasu bra¢ pod uwage czynniki

ryzyka podczas podejmowania taktycznych i strategicznych decyzji.
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Podsumowanie.

Potencjat optymalizacyjny logistyki migdzynarodowej, dostrzegany zaréwno
przez teoretykow jak 1 praktykdéw biznesu, dla niektorych stanowi warto$¢ sama
w sobie. Nalezy jednak pamigta¢, ze zastosowanie wszelkich narzedzi
logistycznych w nowoczesnym przedsigbiorstwie winno by¢ podporzadkowane
nadrzgdnemu celowi, jakim jest poprawa pozycji konkurencyjnej firmy.
Nowoczesne rozwiazania logistyczne daja taka mozliwos¢, dzigki swojemu
bezposredniemu wplywowi na usprawnianie proceséw, obnizaniu kosztow
dziatalnosci i podnoszeniu poziomu obstugi klienta. Przeprowadzone
w niniejszej dysertacji analizy i obserwacje, w sposOb nie pozostawiajacy
zadnych watpliwosci potwierdzaja powyzsza tezg.

W rozprawie doktorskiej osiagnigte zrealizowane zostaly dwa zadania
ogolne:

e usystematyzowanie wiedzy teoretycznej z zakresu logistyki
migdzynarodowej, konkurencyjno$ci przedsigbiorstw i zarzadzania
ryzykiem, oraz ukazanie powigzah pomigdzy tymi elementami,

e skwantyfikowanie istoty wplywu logistyki migdzynarodowe;j
na wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw, na podstawie badan
empirycznych.

Badania przeprowadzone zostaty w ponad 200 firmach wojewddztwa
wielkopolskiego, w dwoch etapach wykorzystujacych przesunigcie czasowe.

Wyniki pierwszego etapu badan pozwalaja na wstgpne potwierdzenie dwoch
pierwszych hipotez pracy. Przeprowadzona analiza wykazata, ze w odniesieniu
do relacji miedzy funkcjonowaniem w przedsigbiorstwie podmiotu
zarzadzajacego  logistyka, a  obecnoscia ~w  firmie  proceséw
internacjonalizacyjnych, zachodzi zalezno$¢ dodatnia. Jej sila nie pozwala
na jednoznaczne okreslenie zwiazku przyczynowo-skutkowego migdzy
obecnos$cia w przedsigbiorstwie formalnie wydzielonej jednostki organizacyjnej,
odpowiedzialnej za procesy logistyczne, jednak nalezy odnotowac staty wpltyw
dodatni obecnos$ci takiej jednostki zarowno na procesy internacjonalizacyjne,

jak 1 wykorzystywanie rozwigzan optymalizacyjnych, poprawiajacych
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konkurencyjno$¢  przedsigbiorstwa. Wyniki te zostaly potwierdzone
we wszystkich przygotowanych zestawieniach. Jednocze$nie wytypowano
rozwiazania optymalizacyjne, stosowane najczesciej 1 z najwigkszym
powodzeniem, przez przedsigbiorstwa produkcyjne z  wojewddztwa

wielkopolskiego.

Rezultaty otrzymane dzigki analizie danych, zebranych podczas drugiego
ctapu badan opartego o autorski, parametryczny arkusz oceny wdrozenia
logistyki miedzynarodowej, , wsparte przez bezposrednie obserwacje procesoOw
dwoéch wybranych podmiotéw gospodarczych, ostatecznie potwierdzaja pierwsza
1 druga hipoteze¢ pracy. Dodatkowym efektem pracy nad ta czg$cia dysertacji,
jest  skonstruowanie  samego arkusza oceny  wdrozenia  logistykKi

migdzynarodowej — nowego narzedzia oceny podmiotéw gospodarczych.

Wyniki badan pozwalaja stwierdzi¢ istnienie duzych mozliwos$ci poprawy
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw, dzigki wykorzystaniu rozwiazan logistyki
migdzynarodowej. Srednia warto§¢ wspotczynnika wdrozenia  logistyki
migdzynarodowej ws$réd zbadanych firm wyniosta 12,91%. Zaktadajac,
ze mozliwe maksimum punktacji arkusza, to 100%2", otrzymane zbiorcze
wyniki wdrozenia logistyki miedzynarodowej, przybieraja wartosci od 6,99%
do 46,2%, w zalezno$ci od zastosowanego kryterium zroéznicowania. Rezultaty
analizy indywidualnej pokazuja bardzo wyraznie, istniejaca dysproporcje
migdzy poszczegdlnymi przedsigbiorstwami.

Jak  wykazaly analizy, wdrazanie logistyki migdzynarodowej
w przedsigbiorstwach to proces ciagly i dlugoterminowy, jednak przynoszacy
wymierne rezultaty. Zachodzi on najszybciej w duzych 1 $rednich
przedsigbiorstwach, ktorych skala dzialalno§ci wymaga uporzadkowania operacji
przez narzedzia logistyki. Potwierdza to szczegdlowa analiza przeprowadzona
w Philips Lighting Poland, gdzie koncowy wynik osiagnat maksymalng w$rod
badanych firm warto$¢ wskaznika na poziomie 91,67%. Nie oznacza to jednak,

ze najmniejsze firmy nie moga sprawnie korzysta¢ z rozwiazan logistyki

213 100% dla wartosci wynikowej 130, przy wartosci punktowej 70.
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mi¢dzynarodowej. Przyktad badanej, firmy TCM Service pokazuje,
ze jest to mozliwe. W ciagu szesciu miesigcy przedsigbiorstwo odnotowalo
poprawe stopnia wdrozenia logistyki mi¢dzynarodowej z 10,83% (wartos¢
ponizej $redniej w badanej grupie) do 43,33%, warto$¢ przewyzszajaca zarOwno
grupe duzych przedsigbiorstw (32,46%,) jak i grupe firm deklarujacych
posiadanie dziatu logistyki (39,93%).

Uzupehiajac powyzsze kalkulacje, przeprowadzono szczegdélowa analize
wplywu, wybranych na podstawie przeprowadzonych w etapie pierwszym
I drugim badan, rozwiazan logistyki migdzynarodowej na konkurencyjnosé
przedsigbiorstw. Wybrane narzgdzia przeanalizowano pod katem osiaganych
efektow, w podziale na charakterystyczne dla logistyki obszary magazynowania
1 obstugi zapasow, transportu oraz zarzadzania organizacja. Dowiedziony zostat
istotny wpltyw wytypowanych przez badane firmy rozwiazan, na obnizenie
kosztow prowadzenia dzialalnos$ci, oraz poprawe poziomu obstugi klienta.
Szczegblowe obserwacje potwierdzily mozliwo$¢ uzyskania w wybranych
obszarach redukcji kosztow nawet o 63,39%, ograniczenia niezb¢dnego poziomu
zatrudnienia, przy zachowaniu stalego poziomu obstugi klienta, oraz
zmniejszenia 0 14% wartosci posiadanych zapaséw. Tym samym w pehni

zrealizowane zostaly trzy pierwsze cele dysertacji, oraz czgsciowo cel czwarty.

Pelna realizacje celow 4 i 5, oraz potwierdzenie ostatniej z hipotez
badawczych, osiagnigto ostatecznie w piatym rozdziale pracy, wykorzystujac
zaréwno badania literaturowe, jak i analize¢ dziesigciu niezaleznych przypadkow.
Tym samym nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie ryzykiem w procesach
logistycznych przedsigbiorstwa, a takze wprowadzenie spojnego programu
zarzadzania ryzykiem w firmie, umozliwia nie tylko ograniczenie negatywnych
skutkow asymetrii informacji rynkowej, ale rowniez pozwala na zabezpieczenie
przedsigbiorstwa przed negatywnymi efektami zdarzen losowych. Wyniki badan
upowazniaja do stwierdzenia, ze optymalizacji procesOw logistycznych powinno
towarzyszy¢ w kazdych warunkach zarzadzanie ryzykiem, stanowiace

zabezpieczenie przed negatywnymi efektami rezygnacji z buforéw w tancuchach
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dostaw. Dodatkowym efektem rozwazan nad ryzykiem procesow logistycznych
w przedsigbiorstwie, osiagnigtym w dysertacji, stalo si¢ stworzenie definicji

ryzyka logistycznego.

Intencja  autora jest kontynuowanie przeprowadzonych badan
1 rozszerzenie ich zaréwno na przedsigbiorstwa uslugowe wojewoddztwa
wielkopolskiego, jak 1 przedsigbiorstwa produkcyjne 1 ustugowe zlokalizowane
w pozostatych wojewoddztwach. Zebranie pelnych danych z terenu catego kraju,
pozwoli bowiem na nakreslenie obrazu polskiej logistyki w praktyce
zarzadzania. Taki material moze stanowi¢ podstawe¢ zar6wno do przygotowania
nowych programow nauczania dla specjalnosci logistyka 1 logistyka
migdzynarodowa, w petni dostosowanych do potrzeb rynku, jak rowniez tworzy¢
punkt wyjscia dla prac nad rozwojem i upowszechnianiem nowych narzedzi
optymalizacyjnych logistyki. Narze¢dzi, ktorych wykorzystanie umozliwi

przedsigbiorstwom rozwdj w XXI wieku, wieku niepewnosci.
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Aneks.
Budynek 80 — RDC Pila.

Budynek (rys. Al) zostal oddany do uzytku w kwietniu 2007 roku.
Inwestycja kosztowala ok. 60mln ztotych, czas budowy wynidst 11 miesigcy.

Charakterystyka budynku:

5. Powierzchnia magazynowa: 25.181m?,
6. Powierzchnia biurowa: 3.837 m?,

7. llo$¢ miejsc paletowych: 43.000,

8. Ilo$¢ ramp: 24,

9. Illos¢ miejsc parkingowych dla ciagnikéw siodlowych

z naczepa: 40.

Rys. A.1. Otoczenie magazynu 80 na terenie Philips Lighting Poland w Pile.
Zrédto: Opracowanie wiasne, na podstawie materiatow PLP.
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Plan magazynu:
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Rys. A.2. Plan magazynu 80 Philips Lighting Poland w Pile.
Zrédto: Opracowanie wiasne, na podstawie materiatow PLP.
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Umiejscowienie na terenie zaktadu:

Philips Lighting Poland S.A.
Kossaka 150
64-920 Pila
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Rys. A.3. Umiejscowienie magazynu 80 na terenie Philips Lighting Poland w Pile.
Zrodlo: Opracowanie wilasne, na podstawie materiatow PLP.
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Badanie ankietowe.

Zgodnie z informacjami przedstawionymi w podrozdziale 3.1, badanie

przeprowadzono w podziale na 4 etapy:

1. programowanie badania,

2. obserwacje statystyczna,

3. opracowanie i prezentacj¢ materialu statystycznego,
4

. opis lub wnioskowanie statystyczne.

Podczas programowania badania przygotowano ankietg, bazg przedsigbiorstw,
wybrano przedsigbiorstwa biorace udziat w badaniu i przeprowadzono badania
pilotazowe, majace na celu zweryfikowanie poprawnosci tresci ankiety.

Do weryfikacji pierwszej wersji ankiety zaproszono 10 przedsigbiorstw:

"SPOMASZ-WRONKI Grupa POLIMEX-CEKOP" Sp. z 0.0.
»SKF — Poznan” Spotka Akcyjna,

"Ognik" Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowo-Ustugowe,
"Kormet" Zaktad Produkcyjno-Handlowy,

"Poligraf" Zaktad Produkcyjno-Handlowo-Ustugowy,
"Merida" Przedsigbiorstwo Produkcyjne,

"Elko" Sp. z o.0.

"Lak-System",

"ROLLDRUK" Sp. z 0.0.,

,,Stomil-Poznan” S.A.
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Ponizsza ankieta zostata przygotowana na potrzeby Katedry Logistyki Miedzynarodowej Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu. Jej celem jest zbadanie logistykochtonnosci, czyli wrazliwosci sektora na
logistyke oraz przystosowania polskich firm do warunkdw Unii Europejskiej. Specjalnie na ten cel
otrzymali$my pienigdze z budzetu panstwa w postaci grantu, o ktéry walczyty wszystkie uczelnie w Polsce.
W zwigzku z powyzszym prosimy o doktadne i szczere wypetnienie ponizszej ankiety oraz udzielenie
odpowiedzi na wszystkie pytania w niej zawarte. Ankieta jest anonimowa, a udzielone przez Panstwa
odpowiedzi objete sg tajemnicy i beda wykorzystywane jedynie w postaci zbiorczych zestawien. Aby
usprawnié¢ wymiane informaciji ankiete mozna réwniez wypetni¢ w postaci cyfrowej. Znajduje sie ona pod
adresem: http://centrum.topcities.com/sknl/ankieta.htm

1. Prosze okresli¢ sektor, branze firmy oraz poda¢ jej rok powstania i liczbe zatrudnionych.

sektor: rok powstania:

branza: liczba zatrudnionych:

2. Prosze poda¢ liczbe kontrahentéw w sektorach z podzialem na dostawcéw i odbiorcéw.
sektor liczba odbiorcéw liczba dostawcow r/lio *

* regionalne/lokalne/ogélnopolskie
3. Czy wspolpracujg Panstwo z partnerem zagranicznym? Jesli tak to prosze wypetnic tabelke.

panstwo sektor dostawca/odbiorca

4. Czy w firmie istnieje dzial logistyki? Jesli tak to prosze poda¢ od kiedy?
(Prosze dotaczy¢ schemat oragizacyjny, jesli to mozliwe.)

5. Jesli nie to, w ktérym dziale sa realizowane funkcje logistyczne?
(Prosze zaznaczy¢ wybrane odpowiedzi za pomoca symbolu "x.")
zaopatrzenie i
magazynowanie
produkcja
marketing
transport
6. Prosze zaznaczyc¢ stosowane formy zewnetrznej obstugi logistycznej i wpisa¢ obok nazwe
firmy, ktérej ustugi sg wykorzystywane.

i ustugi logistyczne

i spedycja

i transport

i magazynowanie

1 inne(jakie?) ............
7. W przypadku posiadana transportu wtasnego i wiasnej bazy magazynowej, firma dysponuje:

—t —% — —k —

wiasnym taborem ! liczba samochodow
'wiasna powierzchnig magazynowg i liczba metréw kwadr.
8. W przypadku korzystania z obtugi zewnetrznej, firma wynajmuje:

tabor i liczba samochodéw

powierzchnia i liczba metrow kwadr.

9. Jakie formy jednostek tadunkowych s3 stosowane?
i pojemniki (kartonowe, z tworzyw sztycznych i inne)
i kontenery
i palety
i pakiety
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10. Prosze okresli¢ wielkos¢ obrotu mafazynowego w razach lub w dniach.

a) w razach |

Ib) w dniach i I (do 7 dni)
T (do 14 dni)
T (do 21 dni)
T pow. m-ca

11.Prosze zaznaczyc, jaki jest przyblizony udziat kosztow logistycznych w kosztach ogotem:
(magazynowania, obstugi zapasow, transporu, procesow zamowien | zwigzane] Z tym administraci).

T 25%

5-10%

10-20%

pow. 20%

12. Prosze przedstawic orientacyjny udzial poszczegélnych elementow kosztow w kosztach
logistycznych w podanych latach. Prosze korzystac ze skali: duzy/sredni/niski.

2000 2001 2002

i
i
i
i

Imagazynowanie
Jrransport

roces zamowienia
administracja
13. Prosze okreslié, jak w wyszczegdlnionych okresach i obszarach dzialalnosci ksztaltowaty
sie inwestycje: wzrosty/zmalaly/bez zmian/nie wystapily.
2000 2001 2002

Jmagazynowanie
Jtransport
loprogramowanie
14. Prosze ocenic¢ procentowo Kryteria doboru dostawcow.
marka, pozycja na rynku
cena

odlegtosc

wielkosc

elastycznos¢ dostaw
15. Prosze okreslic jak przedstawia sie charakter wspolpracy z dostawcami:

staly
SEezZonowy
inny (jaki?)
inny (jaki?)
16. Prosze zaznaczyc rozwiazania, ktore sg wykorzystywane lub planowane do wdrozenia.
wykorzystywane planowane do wdrozenia
ABC/XYZ -pozycjonowanie, wg grup T i

wartosci towarow (optimum Pareto)

i
i
i
i

CRM -zarzadzanie relacjami z klientami

|IECR -efektywna obstuga klienta

|ED| -elektroniczna wymiana dokumentacii
|JIT -koncepcja realizowania dostaw i i
doktadnie na czas

KANBAN -Japonska technika organizacji i i
przeptywu materiatow w produkeji wg JIT
MRP -planowanie zapotrzebowania i i
materialtowego

|MRP Il -planowanie zasobow produkcyjnych
Inne rozwiazania logistyczne (jakie?) i i
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17. Prosze wymienic posiadane certyfikaty jakosci:

18. Prosze przedstawic¢ procentowo liczbe stalych klientow:

w %
krajowi
UE
pozostali
19 Prosze podac wykorzystywane sposoby transportu do krajow UE:
a) gataZ transportu
b rodzaj firmy
) nazwa firmy

20 Prosze przedstawic¢ procentowa klasyfikacje barier we wspoélpracy z UE:
%

infrastruktura
bariery celne
przepisy

inne (jakie?)

Dziekujemy za dokladne wypelnienie ankiety.

Zrédlem danych zostata witryna ,,Panorama firm”, jako jedyna w owym czasie
(rok 2003) ogdlnie dostgpna baza podmiotow gospodarczych, w peini cyfrowa
1 dostgpna nieodptatnie przez Internet. Jako punkt wyjécia wybrano firmy
zlokalizowane w wojewodztwie wielkopolskim. W okresie sporzadzania
zestawienia: czerwiec-sierpien 2003, otrzymano wynik 74.560 podmiotow
gospodarczych. Z dalszego postepowania wykluczono firmy, ktére nie spetniaty
zatozen projektu. Zdecydowano si¢ na zastosowanie filtra branzowego
wyszukiwarki pf.pl, wybierajac tylko przedsigbiorstwa zwiazane z produkcja
1 fizycznym przetwarzaniem surowcow. Na tej podstawie rozpoczgto konstrukeje

bazy danych, ktora celem uporzadkowania podzielono wedlug powiatow.

Tym samym zostal stworzony staty algorytm zapisu danych teleadresowych
przedsigbiorstw.
1. Wejscie na strong glowna www.pf.pl,
. Wybor zaktadki: ,,szukanie zaawansowane”,
Selekcja wojewodztwa: ,,wielkopolskie”,
. Whpisanie nazwy powiatu z listy,

2
3
4
5. Okreslenie branzy,
6. Wocisnigcie przycisku: ,,Znajdz”,
7

Przeniesienie danych teleadresowych do skoroszytu MS Excel.
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Wypekniony arkusz oceny.

Ankieta

Tabela. A.1. Wypelniony arkusz oceny, badania 2007, firmy od 1 do 10.
Zrédto: Opracowanie wiasne.




Ankieta

Tabela. A.2 Wypelniony arkusz oceny, badania 2007, firmy od 11 do 20.
Zrédto: Opracowanie wiasne.




Ankieta

Tabela. A.3 Wypelniony arkusz oceny, badania 2007, firmy od 21 do 30.
Zrédto: Opracowanie wiasne.




Ankieta

Tabela. A.4 Wypelniony arkusz oceny, badania 2007, firmy od 31 do 40.
Zrédto: Opracowanie wiasne.




Ankieta

Tabela. A.5 Wypelniony arkusz oceny, badania 2007, firmy od 41 do 50.
Zrédto: Opracowanie wiasne.




Ankieta

Tabela. A.6 Wypelniony arkusz oceny, badania 2007, firmy od 51 do 60.
Zrédto: Opracowanie wiasne.




Ankieta nr

Tabela. A.7 Wypeliony arkusz oceny, badania 2007, firmy od 61 do 65.

Zrbdlo: Opracowanie wlasne.




Analiza danych ankietowych.
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Rys. A.4. Procesy internacjonalizacji w firmach z dzialem logistyki — badania
2000-2004.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Rys. A.5. Procesy internacjonalizacji w firmach bez dzialu logistyki — badania
2000-2004.
Zrbdto: Opracowanie whasne.
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Rys. A.6. Rozwiazania optymalizacyjne w firmach z dzialem logistyki — badania
2000-2004.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Rys. A.7. Rozwigzania optymalizacyjne w firmach bez dzialu logistyki — badania
2000-2004.
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Wykres rozrzutu licznosci (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)
Dziat Logistyki = 0,0566+0,3601*x
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| ABC/XYZ:Dziat Logistyki: r2 = 0,1808; r = 0,4252; p = 0,0004]

Rys. A.8. Zalezno$¢: dzial logistyki i ABC/XYZ — badania 2000-2004.
Zrodto: Opracowanie wiasne.




Wykres rozrzutu licznosci (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)

Dziat Logistyki = 0,0714+0,373*x
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| CRM:Dziat Logistyki: 2= 0,1538; r = 0,3922; p = 0,0012|
Rys. A.9. Zaleznos¢: dzial logistyki i CRM — badania 2000-2004.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
Wykres rozrzutu licznosci (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)
Dziat Logistyki= 0,0727+0,3273*x
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| ECR:Dziat Logistyki: r2=0,1292; r = 0,3594; p = 0,0033]

Rys. A.10. Zaleznos¢: dzial logistyki i ECR — badania 2000-2004.

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Wykres rozrzutu licznosci (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)
Dziat Logistyki= 0,0755+0,2579*x
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| EDI:Dziat Logistyki: r2 = 0,0927; r = 0,3045; p = 0,0136|
Rys. A.11. Zaleznos¢: dzial logistyki i EDI — badania 2000-2004.
Zrédto: Opracowanie whasne.
Wykres rozrzutu licznosci (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)
Dziat Logistyki= 0,098+0,1162*x
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| JIT:Dziat Logistyki: r?=0,0212; r = 0,1455; p = 0,2476 |

Rys. A.12. Zaleznos¢: dzial logistyki i JIT — badania 2000-2004.
Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Wykres rozrzutu licznosci (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)
Dziat Logistyki= 0,125-0,125*x
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| KANBAN:Dziat Logistyki: r2 = 0,0022; r=-0,0468; p = 0,7111|
Rys. A.13. Zaleznos¢: dzial logistyki i KANBAN — badania 2000-2004.
Zrbdto: Opracowanie whasne.
Wykres rozrzutu licznosci (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)
Dziat Logistyki= 0,0889+0,1111*x
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| MRP:Dziat Logistyki: r>=0,0244; r=0,1561; p = 0,2143|

Rys. A.14. Zalezno$¢: dzial logistyki i MRP — badania 2000-2004.
Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Wykres rozrzutu licznosci (Arkusz in Analiza zaleznosci v1 12v*65c)
Dziat Logistyki= 0,0769+0,2308*x
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‘ MRPII:Dziat Logistyki: r? =0,0789; r =0,2810; p= 0,0234|

Rys. A.15. Zaleznos¢: dzial logistyki i MRP II — badania 2000-2004.
Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Srodki transportu wewnetrznego RDC.

W skiad floty $rodkoéw transportu wewngtrznego, wykorzystywanych w RDC
Pita, wchodza:

- wozki do transportu poziomego: pomagajaCe przy przewozeniu towardow
z jednego punktu do drugiego, oraz przy roztadowaniu i zatadowaniu samochodu
cigzarowego z wykorzystaniem rampy. Shluza tez przygotowania towaru
do wysytki. Posiadaja sterowanie dyszlem lub kierownica, kota podporowe,

naped elektryczny, udzwig od 1000kg do 2500 kg.

- wozki z masztem wysuwnym: wykorzystywane przy uktadaniu towarow
na regal 1 wykonywaniu pobran z regalow. Posiadaja kierownice, kota
podporowe, naped elektryczny, wysokos$¢ podnoszenia do 11.510mm, udzwig

od 1000kg do 2500kg.
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- wozki czolowe z przeciwwaga (klasyczne wozki widtowe): pomagaja przy
roztadunku 1 zatadunku pojazdéw, pomagaja w transporcie tadunkow migdzy
magazynami. Posiadaja fotel operatora w kierunku jazdy, naped elektryczny,
kota gumowe pelne lub pompowane, udzwig od 1000kg do 9000kg, wysokos¢
podnoszenia do 7.000mm, oraz predkos¢ do 12km/h.

Najnowsze rozwigzania - RDC.

Ruchome potki w regatach:

-lepsze wykorzystanie przestrzeni magazynowej,

-dostgp do calosci towarow w regale bez koniecznosci obchodzenia go wokot,
-poprawa ergonomii pracy,

-mozliwe do zastosowania w kazdym typie regatu,

-przyspieszenie pobran.

Platformy zaladunkowe:

-udzwig do 10.000kg,

-przys$pieszenie zatadunku 1 rozladunku w magazynach zewngtrznych
nie dysponujacych rampami,

-mozliwo$¢ réwnoleglej obstugi do 3 naczep,

-wysoka elastycznos$¢ zastosowania, mozliwo$¢ natychmiastowej rekonfiguracji,

ATL (Automatic Trailer Loading) — automat zatadowczy:

-obnizenie ilosci uszkodzen towaru przy operacjach zatadunku i roztadunku,
-zwigkszona produktywno$¢ procesu,

-mozliwo$¢ wykorzystania we wszystkich obszarach magazynu,

-redukcja kosztow pracy ludzkiej,

-niskie ryzyko wypadkow z udziatem cziowieka.

Repaletyzator:

-umozliwia znaczne ograniczenie czasu repaletyzacji,
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-zastosowanie zasobnika umozliwia jednoczesna kontrole jakosci palet
wprowadzanych do obrotu,

-redukuje ryzyko wypadku podczas wykonywania recznej repaletyzacji.

Wykorzystanie recyclingu uszkodzonych kartonéw do produkcji wypetniacza:

-w zaleznosci od modelu wydajnosé 1-2m%h do 6-9m?/h,

-mozliwo$§¢ wykorzystania wielu typu opakowan kartonowych, od 12mm
do 20mm grubosci,

-oszczgdnoS$ci zwigzane z rezygnacja z zakupu plastikowych wypetniaczy,

-dodatkowe korzysci ekologiczne.

System push-pull:

-catkowita rezygnacja ze stosowania palet w przewozach kontenerowych,
-redukcja kosztéw zakupu palet 1 obrotu paletowego,

-lepsze wypelnienie kontenera,

-mozliwos$¢ zastosowania naktadki na posiadane juz wozki widtowe.

System konfiguracji naczep double-deck.

-wykorzystywany celem poprawy wspotczynnika wykorzystania powierzchni
naczepy,

-umozliwia ptynna regulacje wysokosci dwoch lub wigcej warstw zatadowczych,

-mozliwy do zastosowania w kazdym typie naczepy.

Obszary aktywnos$ci przedsi¢gbiorstwa obslugiwane przez przykladowy

system ERP.

Produkcja- MRP 11 II:
-tworzenie budzetu dla kazdego procesu produkcyjnego,
-obstuga magazynu,

-wyznaczanie kosztow produkcji,
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-ustalanie terminarza produkcji,

-zarzadzanie zmianami produktow,

-prognozowanie zdolnosci produkcyjnych,

-kontrola procesu produkcji (m.in. $ledzenie drogi produktu w zaktadach

produkcyjnych),.

Zakupy:

-wspoOtpraca z aplikacja magazynowa,

-rejestracja zakupow, przyje¢ towardow 1 faktur od dostawcow,

-automatyczne przedstawianie propozycji zakupow na podstawie analizy potrzeb,

-weryfikacja stanu w magazynie, budzetu, aktualnych uméw handlowych.

Zapasy.

-rejestracja wszelkich informacji o zakupach, partiach towarow, rezerwacjach,
produkcji i zamdéwieniach,

-przeprowadzanie analizy zapotrzebowania,

-wyznaczanie Krytycznego poziomu zasobow i zapasow.

Dostawcy

-sterowanie zakupami i rozliczeniami, osobno dla kazdego dostawcy.

Odbiorcy / Klienci:

-baza danych,

-przetwarzanie zamowien,

-obstuga specyficznych zamowien (produkty na zadanie: assemby-to-order,
make-to-order),

-Sterowanie zamowieniami i rozliczeniami indywidualnie dla kazdego odbiorcy.
Sprzedaz:

-zbieranie zamowien,

-opracowywanie ofert,

-Wystawianie potwierdzen dostawy.
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Projekty:
-tworzenie budzetow projektow,

-rejestracja kosztow i przychodow projektow.

Place/Kadry:
-rejestracja zatrudnienia,

-rejestracja wyptat 1 wynagrodzen.

Srodki trwate:
-ewidencja srodkéw trwatych 1 wyposazenia,

-automatyczne obliczanie i ksiggowanie amortyzacji ksiggowej 1 podatkowe;.

Finanse:

-prowadzenie wszystkich rozrachunkéw finansowo — ksiggowych,

-mozliwo$¢ korzystania z nieograniczonej liczby modeli budzetowych,
-przeprowadzanie doktadnych analiz w okreslonym przedziale czasowym,
-kontrola przeptywu dokumentow ksiggowych,

-mozliwo$¢ przygotowania raportow finansowych dla poszczegoélnych grup

odbiorcow,

Ostatnim elementem powinien by¢ takze elektroniczny transfer dokumentow

(EDI).

Procedura zarzadzania ryzykiem w projekcie.

1. Plan zarzadzania ryzykiem.
e Analiza planu projektu.
e Powotanie zespotu zarzadzania ryzykiem.
e Stworzenie harmonogramu zarzadzania ryzykiem.

e Okreslenie budzetu zespotu zarzadzania ryzykiem.
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Wyznaczenie krytycznego ryzyka i progu jego dopuszczalnosci.
Wybor definicji, zrodet 1 terminologii.
Wybor metodologii 1 formatéw dokumentacji.
2. ldentyfikacja.
Przeprowadzenie burzy m6zgow 1 analizy istniejacych list kontrolnych.
Wykonanie analizy SWOT.
Przeanalizowanie listy za pomoca diagramu Ishikawy.
Stworzenie listy kontrolnej dla projektu.
3. Analiza jako$ciowa.
Okres$lenie prawdopodobienstwa.
Okreslenie skutkow.
Stworzenie macierzy.
4. Analiza ilo$ciowa.
Wybor proby.
Przygotowanie danych.
Wykonanie analizy.
Whnioskowanie statystyczne.
5. Okreslenie reakcji na ryzyko.
Wybor najlepszych reakc;ji.
Przeglad skutkow reakcji.
6. Sprzgzenie zwrotne.
Powrd6t dla wybranych ryzyk do punktu 2, 3, lub 5.
Powtarzanie do momentu osiagnigcia zadowalajacego rezultatu.
7. Stworzenie list kontrolnych na czas realizacji projektu.
8. Kamien milowy 1.
Sprawdzenie ryzyk wg list kontrolnych.
Jesli wskazane, przeprowadzenie ponownych identyfikacji i analiz.
Jesli konieczne, stworzenie nowych identyfikacji 1 analiz.
Poréwnanie wynikow analiz — analiza odchylen.
Zaprojektowanie dodatkowych reakcji na ryzyko.

Stworzenie dodatkowych list kontrolnych, jesli konieczne.
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9. Kamien milowy 2, 3, ... n.
e Jw.
10. Dziatania po zakonczeniu projektu.
e Analiza odchylen.
e Analiza ex-post przebiegu projektu — wyciagnigcie wnioskow.
e Raport koficowy z zarzadzania ryzykiem w projekcie.

e Stworzenie listy kontrolnej dla nastepnych, podobnych projektow?".

Przykladowe metody i techniki analizy ryzyka.

Techniki identyfikacji ryzyka wedtug standardu zarzadzania ryzykiem FERMA.

e Burza moézgow,

e Kwestionariusze,

e Analizy biznesowe,

e Benchmarking,

e Analiza scenariuszy,

e Warsztaty w zakresie oceny ryzyka,

e Badanie wypadkow,

e Audyt i kontrole,

e Analiza niebezpieczenstw 1 operatywnosci (HAZOP).

Metody analizy ryzyka pozytywnego:

e Badania rynku,

e Prognozowanie,

e Testy marketingowe,

e Prace badawczo-rozwojowe,

e Analiza skutkéw dla dziatalnosci.

274 procedura opracowana na podstawie materialow szkoleniowych ODiTK.
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Metody analizy ryzyka negatywnego:

e Analiza zagrozen,

e Analiza drzewa niesprawnosci (blgdow),

e Analiza trybu i skutkow awarii (FMEA).

Metody analizy ryzyka obu aspektow:

e Modelowanie zaleznosci,

e Analiza SWOT,

e Analiza drzewa zdarzen,

e Planowanie ciaglosci dziatalnosci,

e Analiza biznesowo — polityczno — ekonomiczno — spoteczno - techniczna

(BPEST),

e Modelowanie opcji rzeczywistych,

e Podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka i1 niepewnosci,

e Zakldcenia statystyczne,

e Pomiary centralnego trendu i dyspersji,

e Analiza polityczno — ekonomiczno — spoteczno — techniczno — prawno —

srodowiskowa (PESTLE).
Nr ryzyka Opis Rodzaj ryzyka Prawdopodobienstwo | Wplyw | Wynik
Zmiany w dotowaniu RZN
L jednostek biznesu ZEWNET E 4 = =

Krytyczne [ TR

3 Opoznienia dostaw LOGISTYCZNE 8 5 40

4 Zastosowanie nowej TECHNOLOGII i 4 5 20
maszyny JAKOSCI PRODUKTOW

SUMA CALKOWITA 151

Wysokie | 30-59
Srednie 16-29
Niskie 1-15

Tabela. A.8 Tabela oceny ryzyka.
Zrodlo: Opracowanie wihasne, na podstawie K. Walker, J. Bloodworth, Risk Mapping —

Dilemmas and Solutions, Risk Management Topic Paper, Housing Corporation,

Kwiecien 2003, s.4.
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Popularna metoda prezentacji otrzymanych wynikow jest mapa ryzyka.

A

101 1

Sita wplywu

v

Prawdopodobienstwo wystapienia

Rys. A.19. Mapa ryzyka.

Zrédto: Opracowanie whasne, na podstawie K. Walker, J. Bloodworth, Risk Mapping —
Dilemmas and Solutions, Risk Management Topic Paper, Housing Corporation,
Kwiecien 2003, s.4.
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Wybrane rodzaje ryzyka w lancuchu dostaw.

Rodzaj ryzyka
Zaklocenia

Opoznienia

Awarie
systemow
informatycznych

Bl¢dne prognozy

Utrata wlasnosci
intelektualnej

Rosngce Kkoszty
surowcow
i komponentow

Niepewnos$¢
otrzymania
naleznoSci
Nieodpowiednie
wielkosci
zapasow

Nieadekwatne
moce
produkcyjne

Czynniki sprzyjajace zrealizowaniu si¢ ryzyka

-katastrofy naturalne

-spory migdzy pracownikami a pracodawca

-bankructwo dostawcy

-wojna, terroryzm

-zalezno$¢ od jednego zrodta dostaw

-wykorzystanie mocy produkcyjnych dostawcoéw bliskie
maksymalnemu wykorzystaniu

-brak elastycznos$ci zrodet dostaw

-niska jako$¢ procesow w firmie dostawcy

-zlozone procesy zarzadzania transportem

-awaria w infrastrukturze informatycznej

-integracja systemoéw lub intensywna wspotpraca migdzy
systemami

-e-commerce

-nieadekwatne prognozy

-efekt byczego bicza

-pionowa integracja fancucha dostaw
-outsourcing na skale globalng 1
na globalnych rynkach

-zmiany kurséw walut

-wysoki udzial kluczowego komponentu lub surowca
pozyskiwanego z jednego zrodta w calym procesie
zaopatrzenia

-wysoki stopien wykorzystania mocy produkcyjnych calej
branzy

-niekorzystna proporcja miedzy
dhlugoterminowymi i krétkoterminowymi
-mala liczba klientow

-potencjat finansowy klientow
-nieproporcjonalnie duza sila przetargowa klientow

-tempo starzenia si¢ moralnego produktéw

-koszt utrzymania zapasow

-niepewnos$¢ podazy i popytu

-warto$¢ produktu

-koszt zwiazany z niewykorzystaniem mocy produkcyjnych
-elastyczno$¢ mocy produkcyjnych

funkcjonowanie

kontraktami

Tabela. A.9 Rodzaje ryzyka w laficuchu dostaw.
Zrodto: S. Chopra, M.S. Sodhi, Managing Risk to Avoid Supply-Chain Breakdown,
“MIT Sloan Management Review”, jesien 2004.
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