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1. Wstep

Szybki rozwéj logistyki migdzynarodowej, dokonujacy si¢ wespét ze wzrostem
znaczenia globalizacji gospodarki §wiatowej, upowaznia do prowadzenia badan
nad istota zwigzku migdzy tymi zagadnieniami. Celem niniejszych rozwazan jest
zatem préba odpowiedzi na pytanie, na czym polega wptyw logistyki migdzynaro-
dowej na strategi¢ internacjonalizacji przedsi¢biorstwa w regionie. Nadto za wazne
nalezy uzna¢ wskazanie strategicznej drogi, warunkujacej skutecznos¢ tych powia-
zan, zaczynajac od miejsca i roli logistyki w strategii internacjonalizacji, poprzez
znaczenie logistyki w strategii przedsiebiorstwa, na logistykochtonnosci sektora
lub regionu gospodarczego konczac. Przedstawione wyniki badan bgda dotyczyé
przedsigbiorstw z regionu wielkopolskiego.

2. Logistyka mi¢gdzynarodowa
w strategiach internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Szczegdlne znaczenie dla jednoczesnego rozwoju logistyki migdzynarodowe;j i
rozszerzania si¢ réznych form internacjonalizacji przedsigbiorstw ma wybdr strate-
gii internacjonalizacji, takich jak: etnocentryczna, policentryczna, globalna czy du-
alna [Rymarczyk 1996, s. 75-79].

Warto przypomnieé, iz logistyka migdzynarodowa, rozumiana jako zarzadzanie
mi¢dzynarodowym tancuchem dostaw, to potaczenie dzialalnosci logistycznej
firm, ogniw tego tancucha, a szczegdlnie funkcji operacyjnej, finansowej i marke-
tingowej zarzadzania logistycznego, jak réwniez kontroli przeplywu fizycznego
débr, srodkéw pieni¢znych i informacji ponad granicami panstw.
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Przyjecie strategii policentrycznej wiaze si¢ z podjeciem decyzji dotyczacych
obstlugiwania duzej liczby rynkéw zagranicznych, cechujacych si¢ znacznym zréz-
nicowaniem. Trzeba doda¢, iz stosowanie tego typu strategii wiaze si¢ z ko-
niecznoscia tworzenia spétek. Biorac za$ pod uwag¢ zadania logistyki migdzyna-
rodowej, za wazne nalezy uzna¢ takie uwarunkowanie tworzenia spélek, ktore
zwiazane sg z potrzeba produkcji i dystrybucji waskich asortymentéw towardéw i
ustug o scisle okreslonych cechach fizykochemicznych i ekonomicznych [Gotemb-
ska, Szymczak 2004]. Co wigcej, spdtki takie zawiazywane sa migdzy firmami —
ogniwami lancucha logistycznego, zlokalizowanego na terenie wielu panstw —
gléwnie celem ochrony marki produktu lub wizerunkiem firmy na rynku.

Jesli wiec przyjaé, iz na zarzadzanie logistyka mig¢dzynarodowa skladaja si¢
trzy funkcje tego zarzadzania, takie jak: marketingowa, operacyjna czy finansowa,
to w tej konkretnej sytuacji najwigksza rol¢ odgrywa wiasnie funkcja marketingo-
wa zarzadzania logistycznego, ktérej celem jest maksymalizacja zyskow poprzez
gromadzenie, przetwarzanie i emitowanie danych zrédlowych jako informacji cha-
rakteryzujacych warunki rynkowe do stworzenia podstawy podejmowania decyzji,
dotyczacych wielkosci oraz struktury produkcji towaréw i ustug.

W konsekwencji zadaniem tej funkcji jest tak wazne dla zarzadzania migdzyna-
rodowym, logistycznym tancuchem dostaw okreslenie wielkosci popytu na towary
i ustugi w postaci jednostek fizycznych, w ujgciu wartosciowym, pieni¢znym.

Przyktadem takiego rozwiazania jest East Trading Company, spdtka-cérka
wloskiej firmy Antonio Merlon SA, jednego z najwigkszych producentéw sprzgtu
AGD w Europie, dziatajacego w branzy od ponad 30 lat [Saczek, Wigcaszek 2004,
s. 112]. Rocznie pod marka ARDO produkuje si¢ ponad milion sztuk sprz¢tu go-
spodarstwa domowego. Zarzadzanie logistyczne jest scisle polaczone z dziataniami
marketingowymi, a do gtéwnych zadan dziatu logistyki naleza:

— prognozowanie popytu,
— harmonogramowanie wielkosci i struktury produkcji oraz organizacja obstugi
transportowej i magazynowe;j.

Funkcje operacyjna i finansowa zarzadzania logistycznego maja charakter po-
mocniczy z tego powodu, ze wystepujaca w spdlce zasada nieograniczonej odpo-
wiedzialnosci utrudnia systematyczna kontrol¢ poziomu zapaséw w laficuchu do-
staw, a takze projektowanie form obstugi transportowe;j.

Inaczej sytuacja wyglada w ramach korporacji mi¢dzynarodowej, co wynika
chocéby z faktu, iz prawo wlasnosci jest oddzielone od odpowiedzialnosci menedze-
réw, w tym logistykéw, gdyz dziatalnos¢ korporacji nie jest prowadzona w imieniu
wlascicieli, ale korporacji, a zatem wraz z szybkim wzrostem liczby i rodzaju asor-
tymentéw produktéw, przemieszczanych w obrgbie migdzynarodowych tancuchéw
logistycznych, jak réwniez liczby i kierunkéw dostaw, to wtasnie w ramach korpo-
racji logistyka mi¢dzynarodowa znajduje lepsze warunki swego rozwoju. Czgsto
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praktykuje si¢ tworzenie filii przedsi¢biorstw, a do wazniejszych korzysci takiego
rozwigzania zalicza si¢ zaréwno wysoki poziom jakosci produktéw, podlegajacych
standaryzacji, jak i dostgp do lokalnych zrédet kapitahu.

Uwzglednienie z kolei strategii globalnej w internacjonalizacji przedsigbiorstw
umozliwia realizacj¢ mi¢dzynarodowej dzialalnosci logistycznej, drog¢ konfi-
gurowania sieci logistycznej albo drogg integracji produktowej dla réznych asor-
tymentéw towaréw. Na przyklad migdzynarodowy koncem ALFA, obecny w 80
krajach na calym $wiecie, zatrudniajacy ok. 50 tys. oséb, w tym w Polsce 617, z jed-
nej strony koncentruje si¢ na statym wzroscie sprzedazy marek o charakterze global-
nym, z drugiej natomiast wprowadza nowe produkty o cechach wynikajacych z badan
lokalnego popytu. Dzigki wprowadzeniu najnowszych rozwiazan logistycznych obroty
tego koncernu wzrosty w ostatnich latach o 16,3% (5,54 mln euro) [Nowak 2004].

Wspomniana wyzej dualna strategia internacjonalizacji przedsigbiorstw stanowi
w duzej mierze polaczenie strategii policentrycznej i globalnej, stosowana jest w od-
niesieniu do zadan logistyki migdzynarodowej wszgdzie tamn, gdzie w obrgbie multi-
dywizjonalnej konfiguracji sieci znajduja swoje miejsce taficuchy logistyczne.

Etnocentryczna strategi¢ internacjonalizacji mozna wreszcie utozsami¢ gléwnie
z eurologistyka, tworzong wespél z euroregionami, przy czym warto przypomniec,
iz euorlogistyka jest szczegélnym przypadkiem logistyki migdzynarodowe;.

Odnoszac si¢ do istoty niniejszych rozwazan, nasuwa si¢ pytanie: czy i jak mo-
zemy mierzy¢ wplyw dzialan, zwiazanych z logistyka mi¢dzynarodowa w kon-
tekscie strategii internacjonalizacji, na rozwdj gospodarki regionalnej czy $wiato-
wej? Poszukujac posréd jak dotad skromnej najnowszej literatury przedmiotu, me-
tod pomiaru tego wplywu, zwrécono uwage na taka miar¢ ztozona, jak wskaznik
menedzeréw logistyki NML, opracowana przez firmg angielska NTC. Istota tych
badan polega na tym, iz na podstawie wskaznika WML mozna okresli¢ mierzalne
efekty samorzutnego wyréwnania koncentracji zdarzen jednych na drugie za po-
moca wskaznika dyfuzji.

Wykorzystane w badaniach jednostkowe wskazniki zwiazane z obstuga logi-
styczna, a w szczegolnosci zapasy czy sprawnos$¢ obstugi mierzone czasem dostaw,
odniesione do sektora produkcji przemyslowej umozliwiaja okreslenie wplywu
rozwiazan logistycznych na rozwdj gospodarczy regionu czy $wiata.

Jako przyklad moze postuzy¢ wloski wskaznik menedzeréw logistyki (rys. 1).

Nalezy wyjasni¢, ze wskaznik o wysokosci powyzej 50,0 sygnalizuje ogdlny
wzrost danego czynnika, a ponizej 50,0 — ogdlny spadek!. WML jest $rednig wa-
Zona, oparta na takich jednostkowych wskaznikach, jak: zaméwienia eksportowe,
produkcja, ceny zakupionych towaréw, zapasy, zatrudnienie. Prowadzenie zatem
systematycznych badan z wykorzystaniem np. wskaznikéw menedzeréw logistyki

! WML opracowany zostat dla jednego z regionéw we Wioszech,
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pozwala przynajmniej w posredni sposéb oceni¢ wpltyw logistyki na rozwdéj gospo-
darczy regionu lub panstw.
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Rys. 1. Wloski wskaznik menedzeréw logistyki
Zrédto: wedlug Adaci/Reuters.

Mozna wigc z duzym prawdopodobienstwem stwierdzi¢, iz wybér jednej z
przedstawionych wyzej strategii internacjonalizacji wspélnej dla firm partneréw w
mi¢dzynarodowym lancuchu dostaw ma charakter strategiczny dla rozwoju logi-
styki migdzynarodowej i wiaze si¢ w sposéb bezposredni z umiejscowieniem logi-
styki w strategii przedsigbiorstwa.

3. Miejsce logistyki miedzynarodowej w strategii przedsi¢biorstwa

Rola i miejsce logistyki w strategii przedsigbiorstwa ulegto dynamicznym
zmianom wraz z rozwojem nie tylko nowoczesnych metod zarzadzania strategicz-
nego, ale takze wraz z ewolucja form internacjonalizacji przedsigbiorstwa.

Obecnie mamy do czynienia z systematycznym przechodzeniem miejsca i roli
zarzadzania logistycznego w przedsigbiorstwach od logistyki w strategiach firmy
do logistyki jako strategii dla firmy. Przebiega to w nastepujacy sposéb:

Logistyka jako funkcja lub program

|

Logistyka w macierzowej strukturze organizacji

}

Logistyka jako strategia dla firmy

Rys. 2
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W zwiazku z tym za uzasadnione nalezy uznaé¢ odniesienie zréznicowania
miejsca logistyki w strategii firmy do form internacjonalizacji przedsigbiorstwa, a
w konsekwencji do generowania najlepszych rozwiagzan w tym zakresie.

Przez najlepsze rozwigzania nalezy rozumie¢ polaczenie miejsca logistyki w
strategii przedsi¢biorstwa z takimi formami internacjonalizacji, jak np.: eksport,
franchising, joint venture, czy sp6tka-cérka, aby mozna stworzy¢ warunki do umoz-
liwienia sprzg¢zenia zwrotnego pomigdzy logistyka a rozwojem gospodarki regio-
nalnej lub §wiatowe;j.

Optymalizacja takich rozwiazan winna by¢ poprzedzona nie tylko zasada:
przedsigbiorstwo musi uczyc¢ si¢ swojej przyszlosci, ale taka, wedlug ktorej przed-
sigbiorstwo musi uczué si¢ swojej przyszlosci z logistyka w strategii rozwoju.
Wymaga to dynamicznego podejscia do formulowania strategii firmy, a przede
wszystkim zdaniem G. Hamela [Hamel, Prahalad 1999] uwzglednienia trzech klu-
czowych kompetencji firmy, takich jak: budowanie dost¢gpu do rynku, integracja
proceséw i tworzenie wartosci dodanej dla klientéw. Szczegélna rola logistyki
mi¢dzynarodowej w strategiach rozwoju, np. korporacji transnarodowych w kon-
tekscie internacjonalizacji przedsigbiorstw, polega takze na tym, iz staje si¢ ona
czgscia strategicznej infrastruktury tej korporacji.

Warto doda¢, iz zdaniem B. Sachary’ego [Sachary, Lansen 1998], logistyka
wpisana do strategii korporacji transnarodowej wystepuje najcz¢sciej pod postacia;
— dywizji w multidywizjonalnej konfiguracji korporacji,

— struktur procesowych, w tym z uwzglednieniem metody ,,poczatku i konca” i
jej odmiana zwana metoda ,,efektu bykowca” (bull whip).

W graficznym wyrazie ,.efektu bykowca” znajduje si¢ odpowiedz na pytanie o
skutecznosc¢ stosowania tej metody na przykltadzie sektora maszyn i urzadzen w
USA (rys. 3).

Przyktad ten jest wyrazistym dowodem, potwierdzajacym skutecznosé polacze-
nia logistyki jako strategii firmy z internacjonalizacja przedsigbiorstw.

W tym kontekscie warto przyjrze¢ si¢ wynikom pierwszego etapu najnowszych
badan empirycznych, jakie przeprowadzono w firmach zlokalizowanych we wszyst-
kich, tzn. 31, powiatach wojewddztwa wielkopolskiego w roku 2003, a wigc w
przededniu wejscia Polski do Unii Europejskiej. W formie wywiadéw bezposrednich
i posrednich zebrano dane zrédlowe ze 112 firm reprezentujacych 18 branz, takich
m.in. jak: maszynowa, elektroniczna, motoryzacyjna czy spozywcza.

Podstawowe pytanie, jakie zadano przystgpujac do badan, sprowadzato si¢ naj-
ogélniej do tego, jak mozna scharakteryzowaé kierunki integracji i internacjonali-
zacji przedsiebiorstw, w ktorych realizowane sa procesy logistyczne? Kolejne py-
tanie dotyczylo tego, w jaki sposob wpisuje si¢ logistyke do strategii rozwoju firmy?

W odpowiedzi na pierwsze pytanie odniesiono si¢ przede wszystkim do po-
réwnania wynikéw badan z formami integracji proceséw logistycznych. Przypo-
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mnimy, iZ istota logistyki migdzynarodowe;j jest integracja metod zarzadzania logi-
stycznego, struktur organizacyjnych i proceséw logistycznych wokét produktu, al-
bo z uwzglednieniem dostgpnosci do zasobdw czy dostepnosci komunikacyjne;.
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Rys. 3

W rezultacie mamy do czynienia, zdaniem D. Watera [1998], zaréwno z inte-
gracja geograficzng, jak i produktowa, ktéra wymaga koordynacji dziatan w zakre-
sie wszystkich przestrzennie rozproszonych ogniw tancucha logistycznego, od zré-
det wydobycia surowca do ostatecznego odbiorcy.

W $wietle wynikéw badan empirycznych, za przewazajaca nalezy uznaé inte-
gracj¢ geograficzna, cho¢ w latach 2000-2003 wzrosla liczba firm-partneréw logi-
stycznych ze Skandynawii, z Wielkiej Brytanii i Wioch. Z duza ostrozno$cia mozna
wigc powiedzieé, iz w przypadku firm wielkopolskich mamy do czynienia z takg in-
tegracja geograficzna, ktéra nazwa¢ mozna europejska integracja w obrebie Unii Eu-
ropejskiej. W tej sytuacji mozemy méwié o integracji geograficzno-produktowej, je-
$li jako geograficzna rozumiemy wspélprace¢ z firmami sasiadujacych panistw.

Tego typu partnerstwo w migdzynarodowych laficuchach dostaw zwiazane jest
najczgsciej z mniej rozwinigtymi formami internacjonalizacji, takimi jak np. eks-
port czy joint-venture. Jak si¢ wobec tego nalezalo spodziewac, w badanych przed-
sigbiorstwach logistyka wystepuje najczgsciej takze jako funkcja lub program, a
wigc w podstawowej formie jej zastosowania.

W wyzszej formie zorganizowania logistyki, wystgpujacej w macierzowej struktu-
rze organizacji, procesy logistyczne realizowane sa gléwnie w firmach z udzialem ka-
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pitatu zagranicznego. Logistyka w macierzowej strukturze organizacji wystgpuje takze
w koncemnach miedzynarodowych oraz spétkach-cérkach. Mozna zatem sformutowac
tez¢, ze im wyzszy jest poziom internacjonalizacji przedsi¢biorstwa, tym szybciej do-
konuje si¢ przejscie od logistyki w strategii firmy do logistyki jako strategii dla firmy.

W ramach drugiej z form integracji zarzadzania logistyka mi¢dzynarodowa, a
mianowicie integracji produktowej, duzo mniejsza grupa wielkopolskich firm
wspétpracuje z przedsigbiorstwem np. w Japonii, Chinach, Korei, Kuwejcie, a takze
z USA, Australig czy Brazylia. Przedsigbiorstwa polskie sa obecnie na etapie przygo-
towan do przejscia z macierzowej struktury organizacyjnej do logistyki jako strategii.

Co wazne, badane firmy stosujace najnowsze rozwiazania logistyczne powstaty
przed 1995 r. i tak:

- 29,4% badanych przedsigbiorstw powstato przed 1989 r.,

47% przedsigbiorstw utworzono w latach 1990-1995,

19,6 % firm rozpoczeto dziatalnos¢ w latach 1996-2000,

4% przedsigbiorstw powstato po 2000 r.

Jak wynika z tych badan, przedsi¢biorstwa sa bardzo dobrze zorientowane na roz-
wijanie logistyki mi¢dzynarodowej, stymulowanej internacjonalizacja zarzadzania, a
spowodowanej checia uzyskania przewagi konkurencji na rynku. Z taka tendencja
wiaze si¢ takze dynamicznie rozwijajace si¢ w badanych firmach sptaszczanie struktur
organizacyjnych, jak réwniez wirtualizacja zarzadzania, nie méwiac o coraz szerzej
stosowanym outsourcingu ushug transportowych, spedycyjnych czy logistycznych.

Warto takze podkresli¢, iz w strukturze planowanych nakladéw inwestycyj-
nych na szeroko rozumiang infrastrukture logistyczna dominuja $rodki przeznaczo-
ne na informatyzacje¢ zarzadzania logistycznego.

Z. duzg ostroznoscia mozna stwierdzi¢, ze od poczatku lat dziewigédziesiatych
wraz z rozwojem teorii i praktyki logistyki w Polsce systematycznie wzrastala w
praktyce przedsigbiorstw wielkopolskich §wiadomos¢ koniecznosci przygotowania
si¢ do udziatu firm w mi¢dzynarodowym systemie logistycznym, a w konsekwen-
cji do skutecznego konkurowania na rynkach europejskich i swiatowych.

4. Bariery rozwoju logistyki migdzynarodowej

Zapytalismy wielkopolskie przedsigbiorstwa o wazniejsze bariery rozwoju lo-
gistyki migdzynarodowej.

W pierwsze) kolejnosci firmy zwrdcily uwage na szeroko rozumiang logistyko-
chlonnos$¢ regionu, rozumiang jako mozliwo$¢ rozwoju infrastruktury logistyczne;.
Logistykochtonno$¢ mozna okresli¢ jako zdolnos¢ regionu lub sektora do stworzenia
optymalnych warunkéw obstugi logistycznej, stosownie do wielkosci i struktury zaso-
béw rzeczowych i ludzkich w obrgbie sektora lub na obszarze regionu. Mozna méwic o
logistykochtonnosci z ekonomicznego punktu widzenia, a takze czysto techniczno-tech-
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nologicznego. Wiaze si¢ to jednak gléwnie z atrakcyjnoscig inwestycyjna, zwiazang z
okresleniem ryzyka zwigzanego z migdzynarodowa dzialalnoscia inwestycyjng. Atrak-
cyjno$¢ inwestycyjna dotyczy okreslania przyszlej pojemnosci rynkéw zbytu i warun-
kéw finansowych, powinna wigc by¢ brana pod uwage w ocenie logistykochtonnosci w
kontekscie ekspans)i zagranicznej przedsigbiorstw.

Niepokdj, zdaniem badanych przedsigbiorstw, budzi techniczno-technologiczny
aspekt logistykochtonnosci zwiazany ze stanem drég ladowych.

Jednak za gléwne bariery, nie tylko rozwoju logistyki migdzynarodowe;j, ale takze
rozwoju biznesu mi¢dzynarodowego, uznano takie bariery jak: celna, informatyczna i
prawno-administracyjna. Zwrécono takze uwag¢ na barier¢ wejscia przedsigbiorstwa
na rynki zagraniczne, zwlaszcza w kontekscie silnej konkurencji, na ryzyko zwigzane
ze zmianami kursu walut, a takze na problemy ze znajomoscia j¢zykow obcych.

Przedstawione wyniki badan, bez wzgledu na to jaka jest ich reprezentatyw-
nos¢ dla calego regionu wielkopolskiego, stanowia cenng i aktualna baz¢ danych
zrédlowych, na podstawie ktérych mozna okresli¢ wptyw logistyki migdzynaro-
dowej na internacjonalizacj¢ przedsigbiorstwa w regionie.

Okazuje si¢ bowiem, ze im wyzej zorganizowane sa procesy w strategii firmy,
tym szybciej nastgpuje zmiana form internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Istnieje
uzasadnione przypuszczenie, ze mozemy mieé¢ do czynienia z sytuacja odwrotna, a
mianowicie taka, ze kazda wyzsza forma internacjonalizacji przedsigbiorstwa ge-
neruje wyzszy stopien zorganizowania logistyki migdzynarodowej. Obecnie pro-
wadzone sa dalsze badania? w kolejnych regionach Polski, a ich koncowe wyniki
umozliwiaja, jak nalezy sadzi¢, nie tylko sil¢ internacjonalizacji przedsigbiorstw,
ale takze dalsze kierunki badan w tym zakresie.

I cho¢, zdaniem R. Sanyala [2001], logistyka migdzynarodowa jest trudniejsza
w realizacji podstawowych funkcji zarzadzania od logistyki krajowej (domestic lo-
gistics), a takze, przynajmniej obecnie, nieco drozsza i ksztaltuje si¢ na poziomie
ok. 20% wartosci sprzedazy, w poréwnaniu z krajowa, ok. 10% tej wartosct, to
wlasnie od wyboru metod zarzadzania, sprz¢zenia zwrotnego migdzy logistyka a
internacjonalizacja zaleze¢ bedzie to, na ile nieuchronne przeciez dalsze procesy
globalizacji logistyki beda bardziej skuteczne a mniej kosztowne.
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INFLUENCE OF INTERNATIONAL LOGISTICS
ON INTERNATIONALIZATION OF ENTERPRISES IN REGIONS

Summary

This paper contains result of research concern the way from international logistics to internation-
alization firms in the region. Among many subjects of inquiries, the most important are: logistics on-
side strategy of firm, logistics as strategy for firm methods of business logistics management, integra-
tion of international supply chain.
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