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1. Wstep

Zjawiska zachodzace na rynku $wiatowym, charakteryzujace si¢ m.in. globaliza-
cja dzialaf, skracaniem czasu (cyklu produktu, wytwarzania, magazynowania, do-
stawy), przesuwaniem ostatniego etapu produkcji jak najblizej ostatecznego odbiorcy,
efektywnym zarzadzaniem zasobami poprzez outsourcing i insourcing, wymagaja od
organizacji tworzenia elastycznych struktur. Musza one by¢ zdolne do szybkiej
samorestrukturyzacji, tak aby plynnie dostosowywaé si¢ do zmian na rynku. Ich
sposoOb dziatania mozna przyréwnaé do organizacji na granicy chaosu lub tez do zasad
wschodniej filozofii tao, wedlug ktdrej celem jest ,,bycie w drodze”, w harmonii
z soba i otaczajacym nas otoczeniem'. Odpowiedzia na powyzsze wyzwanie jest
procesowe podejécie do zarzadzania przedsi¢biorstwami oraz tworzenie ukladéw
sieciowych, czasem okreSlanych jako klastry? lub grona®. W tym kontekscie po-
szukiwanie obszar6w konkurencji wymaga uwzgledniania réwniez oczekiwan roz-
nych interesariuszy: mieszkaficow gmin, administracji pafistwowej, klientéw, kon-
kurentéw, wyzszych szk6l, medidw itp.

Powyzszy sposdb podejécia zwiazany jest z postrzeganiem biznesu jako spolecz-
nie odpowiedzialnego, opartego na zréwnowazonym rozwoju, a tym samym na
harmonii migdzy 3 elementami: ekonomia, etyka i ekologia®. Wynika z tego, ze

! Podstawy filozofii tao przystepnie i ciekawie wyjasnia B. Hoff w: Tao Kubusia Puchatka, Zysk
i S-ka, Warszawa 1996.

? Por. M. Ciesielski, Sieci logistyczne, AE, Poznaf 2002, s. 10 i nast. oraz M. Ciesielski, Sie¢ dostaw
a strategia firmy, [w:] TRANS'03. Wspdlna Europa. Innowacyjno$¢ w dziatalnosci przedsiebiorstw, red. H.
Brdulak, T. Golebiowski, Difin, Warszawa 2003, s. 443-445.

* M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.

* B. Rok (red.), Wiecej niz zysk, czyli odpowiedzialny biznes. Programy, strategie, standardy. Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2001.
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podstawa dziatania wszelkich organizacji, w tym takze organizacji sieciowych, staja
si¢ relacje oparte na zaufaniu. Zagadnienia powyzsze znalazly odzwierciedlenie
szczegblnie w teorii lokalizacji, zasobéw i kluczowych kompetencji z jednej strony
oraz teorii kosztéw transakcyjnych®, agencji®, sieci — z drugiej. Celem niniejszego
opracowania jest zatem wskazanie gléwnych, zdaniem autorki, czynnikéw deter-
minujacych rozwdj organizacji sieciowych, w tym sieciowych organizacji logistycz-
nych, oraz okre§lenie mozliwych strategii ich dzialania w kontekscie rozszerzenia
Unii Europejskie;j.

2. Wplyw rozszerzenia Unii Europejskiej
na lokalizacj¢ centréw dystrybucyjnych

Centra dystrybucyjne stanowia skuteczna forme skupiania dziatalnosci produkcyj-
no-uslugowe;j, tworzac okre§lony ukiad sieci wspéldzialajacych ze soba organizacji.
Wobec zmian zachodzacych na rynku mi¢dzynarodowym obserwuje si¢ obecnie
dynamiczny rozwéj centréw dystrybucyijnych, ktérych celem jest skuteczne i szybkie
zaopatrywanie okre§lonych regionéw/krajéw w niezbedne produkty’. Wéréd glow-
nych czynnik6éw lokalizacji centréw dystrybucji wymienia si¢ obecnie: infrastrukturg
transportowa, (gesto$¢ drég, linii kolejowych, zegluge Srédladowq i morska), stawki
plac (koszt sily roboczej), dostgp do portéw morskich i ogdélny stan gospodarki
(biurokracje, infrastrukture prawna itp.). Czynniki o mniejszej istotnosci to: dost¢p do
lotnisk, dostgp do transportu kolejowego, zasoby sily roboczej, elastycznos§¢ sity
roboczej, dost¢p do rynku zbytu, dostgpno$¢ surowcé6w/dostawcédw, koszty nierucho-
mosci, zachety dla firm, stawki podatkowe.

Na podstawie analizy powyzszych kryteriéw najlepsze warunki do inwestowania
w centra dystrybucji stwarzaja Belgia, Holandia i Niemcy, ktére moZna rekomen-
dowaé na lokalizacj¢ centréw o §wiatowym i europejskim zasiegu. Tuz za nimi
znajduje si¢ cala grupa krajéw, wérdéd ktérych s réwniez Polska, Wegry, Czechy
i Bulgaria. Przeci¢tne warunki mozna znaleZ¢é m.in. w krajach nadbaltyckich i w Slo-
wacji. Wérdéd regionalnych centréw wyréznia si¢ kilka obszaréw. Sa to:

e Wielka Brytania/Irlandia — jako obszar znajdujacy si¢ poza Europa kontynentalna;
rozszerzenie UE prawdopodobnie nie wplynie na zmiany w tym regionie.

3 Por. O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, PWN, Warszawa 1985 oraz K.J. Arrow,
The Organization of Economic Activity: Issues Pertinent to the Choice of Market Versus Nonmarket
Allocation, w: X (red.), Join Economic Committee, 91* Congress of the United States, 1969.

¢ Por. K.J. Arow, The Economics of Agency, [w:] J.W. Pratt, R.J. Zeckhauser (red.), Principal and
Agents, The Structure of Business, Harvard Business School Press, Boston 1985 oraz J. Mirofiski, Zarys
teorii opartej na wladzy, SGH, Warszawa 2004.

7 Centra powstaty przede wszystkim w odpowiedzi na szukanie mozliwo§ci obnizenia kosztéw
magazynowania poprzez likwidacje magazynéw przyzakiadowych oraz swobod¢ przemieszczania surow-
cow/towaréw przy liberalizacji handlu.
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e FEuropa pélnocna — gdzie centra moga by¢ zlokalizowane w ktdrym§ z na-
st¢pujacych krajéw: w Danii i na Litwie, Lotwie, w Finlandii, Estonii i Szwecji;
uznaje si¢, ze ze wzgledu na korzystne warunki eksportu do Rosji dobra bytaby
lokalizacja na Litwie i Lotwie, przy utrzymaniu dobrej pozycji Finlandii.

e Europa poludniowa — region obejmujacy nastgpujace kraje: Francj¢ (szczeg6linie
atrakcyjna), Wlochy, Hiszpani¢, Portugali¢ (rozszerzenie UE nie wplynie na
zmiany lokalizacji w tych rejonach).

¢ Europa wschodnia, obejmujaca obszar 9 panstw: Niemiec, Polski, Wegier, Czech,
Bulgarii, Stowacji, Rumunii, Austrii i Slowenii. W tym obszarze zaklada si¢
najwigksze zmiany po rozszerzeniu UE. Przewiduje si¢, ze ze wzgledu na
lokalizacj¢ najczeSciej begda wybierane Niemcy i Polska. Réwniez Bulgaria po
wejSciu do UE (w 2007 r.) moze staé si¢ waznym punktem dystrybucji regional-
ne;j.

e Wschodnia cz¢$¢é Morza §rédziemnego, obejmujaca najdalej potozone na wschéd
kraje Europy: Maltg, Cypr, Grecje¢ i Turcj¢. Kraje te sa uwazane za mato
atrakcyjne z punktu widzenia lokalizacji centréw dystrybucji. W regionie tym taka
role moze przeja¢ Bulgaria po wejsciu do UE.

Potencjalna lokalizacje centréw zaprezentowano na rys. 1.
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Rys. 1. Preferowana lokalizacja europejskich centréw logistycznych
Zr6dto: EU Enlargement. European Distribution Centres on the Move? Cap Gemini Emst and Young,
Utrecht, Netherlands, September 2003, s. 38.

We wspblczesnej teorii lokalizacji zwraca si¢ uwage na malejaca rol¢ czynni-
ka transportowego, substytuowanego w czeSci przez system przeplywu informa-
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cji®. Wydaje si¢ jednak, ze w wigkszym stopniu chodzi tutaj o efektywno$é¢ za-
rzadzania transportem niZ o jego eliminacj¢. Informacja, ktéra jest dostgpna w czasie
rzeczywistym, powoduje, ze zmniejsza si¢ liczba nieefektywnych przemieszczen,
a tym samym maleje wielko§¢ pracy przewozowej. Efekt ten zostaje jednak zmniej-
szony przez rozdrobnienie dostaw i zwigkszenie ich czgstotliwosci. W przypadku
centréw dystrybucji nadal istotna rolg¢ odgrywa czynnik dostgpnosci transportowej® do
pozostatych krajéw europejskich, okre§lany za pomoca czasu. Wigkszo$¢ sieciowych
organizacji logistycznych czas dostgpu do dowolnych miejsc w Europie okre§la na
48-72 godziny. Poniewaz jednak nacisk na obnizenie stawek frachtowych jest coraz
wiekszy, firmy poszukuja mozliwosci oszczednosci kosztowych '°, podejmujac dziata-
nia strategiczne zwiazane m.in. ze zmiana lokalizacji i sytuowaniem obszaréw swojej
dziatalno§ci w réznych krajach. Strategie te beda zaprezentowane w kolejnych
punktach.

3. Teoria zasobdéw i kluczowych kompetencji
jako czynniki okreslajace potencjal sieci

Formutowanie strategii dzialania sieci jest zwiazane w duzej mierze z identyfika-
cja zasobdéw poszczegblnych firm oraz ich umiejetnym wykorzystaniem. Zasoby
moga mieé¢ charakter materialny i niematerialny. Obecnie coraz wigksza wage
przywiazuje si¢ do zasobéw niematerialnych (m.in. do wiedzy i kwalifikacji pracow-
nikéw, kultury przedsigbiorstwa, reputacji, warto$ci marki, sieci klientdw i dostaw-
céw, patentéw, proceséw), wplywajacych na ostateczng warto§¢ firmy. O wartosci
sieci beda decydowac przede wszystkim relacje oraz stopieni ich glebokosci; istotne
znaczenie za$§ z punktu widzenia zasobéw materialnych begdzie miata sie¢ infor-
matyczna — jej sprawno$¢ oraz integralno§é. W literaturze jednak coraz wicksza
uwage zwraca si¢ na wtérna role systemdéw informatycznych wobec struktur komuni-

¥ Por. m.in. W. Budner, Lokalizacja przedsiebiorstw. Aspekty ekonomiczno-przestrzenne i srodowis-
kowe, AE, Poznan 2003.

® W Unii Europejskiej 80-90% dostaw/dystrybucji odbywa si¢ z wykorzystaniem transportu samo-
chodowego, stad tez czynnik ekologiczny stanowi istotny element w dalszym rozwoju tej gatezi transportu.
Docenity to Niemcy, ktére wprowadzajac | stycznia 2005 r. podatek od autostrad dla samochodéw
o tadowno$ci powyzej 12 t, uzaleznily jego wielko$¢ od wysokoSci standardéw ekologicznych spelnianych
przez pojazd.

" Decyzje transportowe firm w duzej mierze wynikaja z analizy kosztéw zewngtrznych. Systemy
podatkowe w krajach UE sa nadal bardzo zréznicowane, ale w najblizszym czasie, zdaniem autorki, nie
beda ujednolicone. Dyskusje za$ dotyczace partycypacji uzytkownikéw w utrzymaniu infrastruktury
drogowej zaowocowaty decyzjami o wprowadzeniu optat za autostrady. W 2005 r. takie oplaty zostaty badZ
zostang wprowadzone w Niemczech, Czechach i Butgarii. Sa réwniez préby uzgodnienia jednolitej oplaty
w ramach UE, czyli tzw. eurowieniety. Jednym z istotnych czynnikéw, od kiérego uzalezniona bylaby
oplata, jest spelnianie przez pojazd standardéw ekologicznych. Docenily to Niemcy, ktére wprowadzajac
1 stycznia 2005 r. podatek od autostrad dla samochodéw o tadownosci powyiej 12 t, uzaleznily jego
wielko$é m.in. whaénie od tego kryterium.
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kacyjnych w organizacji, a tym bardziej w sieci''. Zasoby i umiejetnoéci staja si¢
strategiczne ze wzgledu na takie cechy, jak: komplementarno$é, rzadko$é, trwalo$é,
trudna imitowalno$¢, ograniczona substytucyjno$¢, zdolno$¢ do zmiany oraz po-
krywanie si¢ z czynnikami strategicznymi branzy'?. Koncepcja Resource-Based-
-View"? (RBV) opiera si¢ w duzej czesci na powyzszych cechach. Zaklada si¢ w niej,
e jeSli przynajmniej cze¢§€ zasobow strategicznych umozliwia firmie wykorzystanie
szans lub neutralizowanie zagrozen, a ponadto jest dostgpna niewielkiej liczbie
przedsigbiorstw oraz jest trudna do imitacji (lub tez podaz ma niski poziom
elastycznoici), to moga one stanowi¢ Zrédlo potencjalnej przewagi konkurencyjnej.
Trudna imitowalno$¢ sieci moze by¢ skutkiem unikatowych cech kultury panujacej
wewnatrz organizacji wspéldzialajacych ze soba, a przede wszystkim — koncentracji
woké6t wspélnych wartosci. Efekt ten moze wystgpowaé zaréwno woéwczas, gdy
organizacje dzialaja w jednej sieci, jak i w sytuacji przenikania si¢ sieci, kiedy to
organizacje moga wystgpowaé naraz w kilku sieciach. Wydaje si¢ zreszta, ze
przenikalno§¢ sieci (a tym samym rozmycie jej struktur organizacyjnych) jest
w praktyce zjawiskiem wystgpujacym coraz czgsciej.

W teorii kluczowych kompetencji'* wskazuje si¢ obszary, ktére tworza podstawy
do uzyskiwania przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej. W duzej mierze
wynikaja one z posiadanych zasob6éw (materialnych i niematerialnych). Szczegélne
znaczenie przypisuje si¢ architekturze strategicznej, tworzonej przez sieci wiezi
zewnetrznych i wewnetrznych i stanowiacej podstawe wartosci dodanej, oraz sposo-
bowi zarzadzania siecia.

Interesujacym przykladem budowania sieci opartego na kluczowych kompeten-
cjach, z wykorzystaniem zasob6éw, moze byé idea stworzenia Polskiego Systemu
Dystrybucji (PSD). Zostal on zrealizowany w polowie 2004 r. jako alternatywa dla
duzych sieci logistycznych. Do systemu dostgp maja tylko $rednie firmy spedycyjno-
-logistyczne, ktérych dzialalno$¢ koncentruje si¢ na mi¢dzynarodowym transporcie
tadunkéw drobnicowych, dystrybucji w kraju oraz magazynowaniu. Musza to by¢
firmy wiarygodne, uznane na rynku, o wysokim poziomie jako§ciowym ustug. PSD
jest zainteresowany utworzeniem kooperacji samodzielnych firm transportowo-spedy-
cyjno-logistycznych w celu zorganizowania og6lnopolskiej sieci dystrybucji. Zatoze-

"' E. Bendyk (Ludzka twarz informaryzacji, Computerworld z 8.02.2005) uwaza, ze nie samo IT jest
czynnikiem przewagi konkurencyjne;j, ale ze sa nim rzeczywiste procesy komunikacji. Maja one prowadzié
do podtrzymywania stanu innowacyjnosci i adaptacyjnosci firmy/sieci do zmieniajacych si¢ warunkéw albo
do jej upadku.

2 Por. m.in. M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE,
Warszawa 1992 oraz E. Sitek, Determinanty bezposrednich inwestycji zagranicznych przedsiebiorstw,
Politechnika Czestochowska, Czestochowa 1997.

* Por. m.in. B. Wemnefelt, A Resource-based View of the Firm, ,Strategic Management Journal” 1984
nr 2.

' Por. J.1. Thompson, B. Richardson, Strategic and Competitive Success, Towards of the Comprehen-
sively Competent Organization, ,,Management Decision” 1996 nr 2.
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niem systemu jest w pierwszym etapie pokrycie obszaru Polski zasiggiem dzialania
poszczegdlnych oddzialéw w promieniu do 100 km od ich siedziby. Partnerzy
korporacji maja na swoim terenie wylaczno§¢ w zakresie polityki cenowej wobec
klientéw, akwizycji i marketingu i zobowiazuja si¢ do nieprowadzenia akwizycji na
obszarach innych partneréw korporacji. Wszyscy partnerzy s réwnoprawnymi udzia-
fowcami. PSD jako firma uslugowa, dzialajaca na rzecz partneréw, ma za zadanie
utworzenie centralnego magazynu przeladunkowego, zlokalizowanego w centrum
Polski, a takze zorganizowanie systemu logistycznego i informatycznego, zarzadzaja-
cego przeptywem przesylek wewnatrz sieci wraz z pelnym rozliczeniem partneréw za
poszczegélne ustugi (clearing). Mozna wigc uznaé, ze PSD jest odpowiedzialny za
pelna koordynacj¢ dziatafi w ramach systemu oraz jest wlascicielem know-how calego
systemu. Powinno to prowadzi¢ do minimalizacji kosztéw dystrybucji drobnicy oraz
zwigkszenia oferty ustugowej partneréw, a takze ich zasiggu terytorialnego. Idea jest
oparta na podobnych systemach dzialajacych w Niemczech, stad tez PSD opart si¢ na
wspélpracy z niemieckimi sieciami dystrybucji'®, poszerzajac zdecydowanie dostep
swoich uczestnikéw do migdzynarodowych rynkéw zbytu. W polskich warunkach
krytycznym czynnikiem okazal si¢ jednak sprawny system komunikowania sig,
a przede wszystkim cheé¢ do dzielenia si¢ informacjami z innymi partnerami (w
praktyce czesto réwniez konkurentami) oraz uzgodnienie jednolitych protokotéw
informatycznych. Kazda bowiem z firm uczestniczacych w systemie dysponuje innym
systemem informatycznym, co zdecydowanie utrudnia bezbiedne przekazywanie
informacji miedzy partnerami i stworzenie ,,wypustek” informacyjnych dla klientéw.
Z kolei wejscie w inny, jednolity dla calej grupy system IT wymaga od firm dziatania
réwnolegle na dwéch systemach.

Sposéb dzialania PSD wskazuje na nowe mozliwoéci budowania strategii dziata-
nia dla firm §rednich, ktérych samodzielna sila przetargowa jest zdecydowanie nizsza.
Rola PSD jest zblizona do firmy 4PL, tak zarzadzajacej zasobami réznych or-
ganizacji, aby mogta uzyskaé efekt optymalny z punktu widzenia cato$ci.

4. Wplyw teorii kosztéw transakcyjnych i agencji
na tworzenie zwiazkow sieciowych opartych na zaufaniu

Pojecie kosztéw transakcyjnych zaprezentowat w sposéb obrazowy O.E. William-
son. Twierdzi on, ze ,,W systemie mechanicznym zwracamy uwage na tarcie: czy
przekladnia zazebia sig, czy czesci sa naoliwione, czy nie ma zbednego poslizgu lub
innej straty energii? Ekonomicznym odpowiednikiem tarcia jest koszt transakcyjny:
czy strony wymiany wsp6ldziataja harmonijnie, czy tez wystepuja ciagle nieporozu-
mienia i konflikty prowadzace do op6Znief, zalaman i innych zaki6ced”'e. W dalszej

' Informacje otrzymane w sierpniu 2004 r. od p. Iwony Betlejewskiej z firmy Loxx, inicjatorki
powotania PSD w Polsce.
'* Por. O.E. Williamson, wyd. cyt., s. L.
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czgSci swoich rozwazan wskazuje on na istotne zwiazki miedzy instytucjami i kosz-
tami transakcyjnymi. Kontrakty traktuje jako specyficzna forme instytucji, gdyz
podobnie jak one, ograniczaja ryzyko i niepewno$¢ zwiazane z wymiana. Ryzyko
wigze si¢ w duzym stopniu z poziomem zaufania. Im jest on wigkszy, tym mniejsze
kwoty nalezy ponosié na zapewnienie transakcji'’.

Reasumujac, mozna powiedzieé, ze im wyzszy poziom zaufania, tym mniejsze
koszty transakcyjne. Z kolei D.C. North'® zwraca uwage na wystepowanie bardzo
szerokiej kategorii kosztéw ex ante, obejmujacych rynkowe koszty transakcyjne,
koszty percepcji i przetwarzania informacji oraz koszty wynikajace z niedopasowania
norm do ich subiektywnej reprezentacji'®. Nieco w innym obszarze zagadnienia te
rozwija teoria agencji, stanowiaca — wedlug wigkszoSci autoréw — cz¢$¢ nowej
ekonomii instytucjonalnej®. Jest ona oparta gléwnie na relacjach migdzy pryn-
cypalem i agentem, opisuje zaleznoSci i skutki wystepujace w razie delegowania przez
pryncypata pewnych czynno$ci — wraz z uprawnieniami do podejmowania decyzji
— agentowi. Skuteczno§¢ wspéldziatania obu partneréw uzalezniona jest w duzym
stopniu od stopnia zaufania, wyst¢pujacego mi¢dzy jednostkami.

W sieciach logistycznych ma si¢ do czynienia ze specjalizacja w ramach
poszczegllnych organizacji. Jednak jednostki silne (kontrolujace relacje w sieci)
decyduja si¢ czesto w ramach strategii ,,sprzedazy z jednej reki” na oferowanie
maksymalnie duzej liczby ustug klientowi, co pozwala na minimalizacj¢ jego kosztow
transakcyjnych. Prowadzi to do zawierania kontraktéw z poddostawcami ustug,
ktérych rozwijanie w sieci nie jest oplacalne. Decydujac si¢ zatem na wspélprace,
jednostki stosujace outsoursing i przejmujace okre§lone czynnosci do wykonania lub
tez kupujace specjalistyczne ustugi od innych dostawcéw wchodza w relacje ze
wzgledu na korzy$ci wyplywajace ze specjalizacji, zdolnosci kontrolowania pojawia-
jacych sie zagrozefi oraz wspélne ponoszenie ryzyka.

5. Zmiany w kierunkach rozwoju uslug. Strategie dzialania

Podstawa zmian zachodzacych na rynku ustug sa obecnie dwa zjawiska: off-
-shoring (przenoszenie miejsc pracy poza granic¢ kraju) i outsourcing. W zwiazku
z globalizacja i naciskiem na obnizanie kosztéw powyzsze zjawiska wyznaczaja
kierunki zmian w ustugach i w nowej organizacji dziatalnosci. W tabeli 1 zaprezen-
towano mozliwe podejscie do strategii w zalezno$ci od zakresu dzialania firmy oraz

1" Teoria kosztéw transakcyjnych Williamsona opiera si¢ na tzw. kosztach ex post. Zaklada ona, Ze
szeroko rozumiane kontrakty zwykle sa niekompletne, dlatego tez post factum istnieje ryzyko wystapienia
sytuacji nie zapisanych w umowie.

'® D.C. North, Transaction Costs Through Time, Washington University, Washington 1994. Working
Paper, za: L. Hardt, Instytucje a koszty transakcyjne w nowej ekonomii instytucjonalnej, .,Gospodarka
Narodowa” 2005 nr 1-2.

' Szerzej na ten temat pisze L. Hardt (tamze, s. 14).

™ Por. J.W. Pratt, R.J. Zeckhauser (red.), wyd. cyt.



34

jej ostatecznych odbiorcéw. Otéz firmy $wiadczace stosunkowo proste procesy,
dzialajace dla okreSlonych klientéw powinny skoncentrowaé si¢ nad automatyzacja
wigkszo$ci dziatan, a takze — z punktu widzenia lokalizacji — na tworzeniu siedziby
blisko swoich klientéw. Tg strategi¢ dzialania mozna zaleci¢ sieciom kooperacyjnym
typu PSD. Duze sieci za§, ktérych ustugi charakteryzuja si¢ wysokim stopniem
standaryzacji przy zlozonoSci proces6w, moga podja¢ dzialania zmierzajace do
calo$ciowego offshoringu. Czynia to juz globalne firmy logistyczne, decydujace si¢
na lokowanie swoich dzialéw ustugowych (finanse, IT, marketing) w krajach o nis-
kich kosztach pracy. Jezeli wspdipraca w ramach sieci oparta bedzie na zaufaniu, to
organizacje nalezace do sieci moga si¢ decydowaé na tworzenie wspdlnych zespoléw
projektowych, w ktérych sktad wchodzié¢ beda producenci, dostawcy, klienci. Ich
celem bedzie stworzenie produktéw, ktére w spos6b optymalny spetnia oczekiwania
wszystkich uczestnikow.

Tabela 1. Wyb6r strategii

Prosty proces Zlozony proces

Zindywidualizowane ustugi automatyzacja, samoobstuga, inshoring, onshoring, demontaz,
ustugi ,,od A do Z”, cato§ciowy rozdzielenie, selektywna automa-
offshoring, selektywny outsourcing| tyzacja, selektywny outsourcing

Ustugi o wysokim stopniu offshoring, outsourcing, calo$ciowy offshoring,
standaryzacji globalizacja, ,,wszystko w jednym | wewngtrzna automatyzacja,
miejsu”, ustugi od ,,A do Z” selektywny outsourcing,
globalizacja

Zrédto: U. Karmakar, Rewolucja w dziedzinie ustug? HBRP, luty 2005, s. 110.

Rewolucja w dziedzinie ustug, jak pisze U. Karmakar, polega¢ bedzie przede
wszystkim na ich uprzemystowieniu. Spowoduje to konieczno$¢ przyjrzenia sig
taficuchowi informacji w obrebie sieci i dokladnej analizie funkcji poszczegdl-
nych ogniw. Ogniwa niepotrzebne bgda usuwane (outosourcowane), wygra ten, kto
przejmie kontrol¢ nad catym laficuchem informacji. W tym konteks$cie znajomosé
teorii agencji moze stanowi¢ istotny czynnik rozumienia proceséw zachodzacych
w sieci.
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SELECTED DIRECTIONS AND SOURLES OF THE LOGISTICS
NETWORKS CREATION

Summary

In the study there were pointed out main, in the authoress’ opinion, factors, which have a great impact
on the development of the net organizations including logistics network organizations and also were defined
the possible strategies of theirs’ acting due to the EU accession. From the authoress’ point of view, the
relations based on the trust are becoming a principle of acting of all net organizations. Preceding issues can
be found mainly in the theory of localization, resource theory and key competences on the one hand, and on
the other hand - theory of transaction costs, agency and network theorie. The crucial factors, which coduce
a new view on the strategies are: globalization, cost and time pressure, moving the last stage of production
to the consumer’s side, outsorcing and offshoring as well as the industrialization of services. In this study, as
an example were given the changes in location of European Distribution Centers resulted from the UE
enlargement and the principles of building up Polish System of Distribution.
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