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1. Wstep

Miejsce i rola logistyki migdzynarodowej w integracji i internacjonalizacji pol-
skich przedsigbiorstw zasluguje na szczegodlna uwagg badaczy i praktykéw gospo-
darczych. Zwiazane jest to nie tylko z potrzeba, ale przede wszystkim z konieczno-
Scia sprostania wymogom tak Unii Europejskiej, jak i gospodarki globalne;j.

Stad celem niniejszych rozwazan jest przedstawienie wynikow badan empi-
rycznych, dotyczacych oceny wdrazania logistyki migdzynarodowej w polskich
firmach w szerokim kontekscie wazniejszych przestanek miejsca logistyki w inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstw.

2. Wazniejsze przestanki budowy systeméw logistycznych
w internacjonalizacji firm

Budowanie systemow logistycznych wspomagajacych, a nawet stymuluja-
cych proces internacjonalizacji jest w pierwszej kolejnosci uzaleznione od
strategii i funkcji zarzadzania migdzynarodowego. W. Hill {5, s. 11] stwierdza,
ze zarzadzanie mig¢dzynarodowe jest to proces planowania, organizowania
przywodztwa i kontroli w otoczeniu wielokulturowym. A. Kozminski [6, s. 11]
z kolei okresla zarzadzanie migdzynarodowe jako takie, ktérego uwarunkowa-
nia, procesy, instrumenty i nast¢pstwa Swiadomie wykraczaja poza granice
jednego kraju.

Zdaniem M.K. Nowakowskiego [7, s. 137], zarzadzanie migdzynarodowe po-
lega na wykonaniu czynnosci kierowniczych ponad granicami narodowymi czy
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panstwowymi, co oznacza realizacj¢ misji przedsigbiorstwa poprzez dziatanie w

obcym kraju czy na obcym rynku.

Jak wynika z tresci tych definicji, w kazdej z nich odnajdujemy wspdlny
watek, bardzo wazny zwlaszcza dla logistyki migdzynarodowej, sprowadzajace;j
si¢ zasadniczo do istoty zarzadzania migdzynarodowego jako przywddztwa
wielokulturowego. Wiadomo przeciez, ze zréznicowanie kulturowe generuje
wrazliwos¢ na potrzeby wielu rynkow, a takze na elastycznos¢ podmiotow w
podejmowaniu decyzji menedzerskich. W konsekwencji, zdaniem Ph.R. Harrisa i
R.T. Morana, w teorii i praktyce gospodarczej zjawisko synergii dziatan na
skrzyzowaniu kultur prowadzi do wspotpracy w zarzadzaniu miedzynarodowym,
a zwlaszcza [4, s. 13].

- w podkresleniu roli globalnych menedzeréw jako tworcow wspolpracy o zna-
czeniu strategicznym,

- w budowaniu synergii migdzy profesjonalistami, wysokiej klasy specjalistami z
roznych branz; potrafia oni nie tylko tworzy¢ sieci wymiany informacji, ale
réwniez kierowac zespotami zadaniowymti, kulturg ustawicznego uczenia sie w
zespolach,

- w imperatywie wysokiej efektywnosci zarzadzania operacjami na globalnych
rynkach.

Skuteczno$¢ procesow internacjonalizacji jest uwarunkowana wlasnie istota,
formami, a przede wszystkim strategia zarzadzania migdzynarodowego. Wynika
to z tego, iz coraz czgsciej spotkac si¢ mozna z ujeciem procesowym internacjo-
nalizacji. Jest to bowiem proces, przez ktory firmy zwigkszaja swojg swiadomos¢
co do wptywu dziatalnosci migdzynarodowej na ich przyszly rozwdj, ponadto
ustalaja migdzynarodowe zwiazki i zawieraja transakcje z firmami innych kra-
jow. Zaklada sig, Zze u podstaw tego typu zachowan lezy przekonanie nie tylko o
tym, iz wszyscy uczestnicy odnosza korzysci, ale tez ze internacjonalizacja
kreuje zewngtrzne zwiazki przedsigbiorstw i zmienia wewngtrzng perspektywe
zarzadzania.

Budowanie strategii miegdzynarodowych zatem jest klamra spinajaca cele stra-
tegiczne internacjonalizacji przedsigbiorstw z takimi strategiami zarzadzania mie-
dzynarodowego, ktore warunkuja skutecznos¢ wyboru metod tego zarzadzania, z
uwzglednieniem w nich systemow logistycznych. Warto doda¢, ze system logi-
styczny otwarty i elastyczny zarowno w ramach przedsigbiorstwa, jak i na ze-
wnatrz, pomiedzy przedsi¢biorstwami mi¢dzynarodowymi, to zbiér podsystemow
zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji, transportu i magazynowania wraz z relacjami
miedzy nimi i ich wlasciwosciami, ze stala daznoscia do wzrostu stopnia zorgani-
zowania systemu.

Posrod celow strategii migdzynarodowych szczegdlne znaczenie przypisaé na-
lezy geograficznej lokalizacji dziatan, co w ujeciu logistycznym oznacza integracje
geograficzng (w odrdznieniu od integracji produktowej). Z kolei jedna z waznych
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funkcji zarzadzania migdzynarodowego jest funkcja logistyczna. W ujeciu graficz-
nym funkcja ta lokowana jest miedzy produkcyjna a marketingowa.

Powstaje pytanie: czy budowa mig¢dzynarodowych systemow logistycznych w
ramach wspotpracy migdzynarodowej powierzana jest globalnym menedzerom czy
wysokiej klasy specjalistom?

Zarzgdzanie miedzynarodowe

h 4
Cele strategii migdzynarodowych

h 4
Geograficzna Sposoby wejscia na Formy wlasnosci.
lokalizacja dziatan I zagraniczne rynli P zarzadzanie ryzyliem

l

Funkcje zarzadzania miedzynarodowego

L o

produkeyjna logistyczna marketingowa eksportowa finansowa

Rys. 1. Strategie i funkcje zarzadzania mi¢gdzynarodowego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawic [Nowakowski 2000, s. 140].

Trzeba zaznaczyé, iz w korporacjach transnarodowych, zamiast menedzera
globalnego decyzje strategiczne, w tym logistyczne, podejmuje grupa specjalistéw,
takich jak [1, s. 408-422]:

— dyrektorzy naczelni korporacji migdzynarodowych, ktorzy integruja wiele ob-
szarOw zarzadzania,

— kierownicy jednostek strategicznych lub menedzerowie produktu, ktérzy musza
dziala¢ efektywnie i by¢ konkurencyjni w skali globalnej, a petnia funkcje
strateg6w, architektéw konfiguracji sieci dostaw, aktywéw i zasobéw oraz ko-
ordynatoréw transakcji migdzynarodowych,

- kierownicy funkcjonalni, ktorzy s odpowiedzialni za zapewnienie w obrebie
korporacji transferu wiedzy oraz do§wiadczenia.

W praktyce gospodarczej panstw Europy Zachodniej, a takze USA mig¢dzyna-
rodowe systemy logistyczne, zwlaszcza w tych przypadkach, kiedy to logistyka jest
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strategia dla korporacji, sa budowane przez globalnych menedzeréw. Najczesciej
Jednak dokonuje tego grupa specjalistéw roznych szczebli zarzadzania, ktérzy two-
rza wspolne systemy informatyczne, opracowuja wspodlng strategie przeptywow
finansowych fizycznego przeptywu débr.

3. Metody pomiaru efektéw wdrozenia logistyki miedzynarodowej

Pomiar efektéw wdrozenia logistyki migdzynarodowej do praktyki gospodar-
czej przedsigbiorstw mozna uwarunkowaé przede wszystkim skalg dzialalnosci
firm w sektorze, dalej w tancuchach dostaw czy w danym regionie. Badania doty-
czace skutecznosci wykorzystania logistyki w procesach internacjonalizacji trzeba
wigc, zgodnie z zasada od rozwiazan ogolnych do szczegdtowych w przedsigbior-
stwie, rozpocza¢ od wskaznika menedzerdw logistyki [2, s. 22-25] (WML). Istota
pomiaru prowadzonego przy uzyciu WML polega na uzyskaniu zaleznosci migdzy
wielkoscia produkcji a poziomem obstugi logistycznej tej dzialalnosci, przy
uwzglednieniu cen zakupu od surowcéw, czasu dostaw i wielkosci zatrudnienia.
Wskaznik ten jest srednia wazona takich wielkosci, jak:

- nowe zaméwienia,

— zamoéwienie eksportowe,

— produkcja,

~ liczba pozycji zakupionych,
- ceny zakupionych towaréw,
— zapasy pozycji zakupionych,
- zatrudnienie.
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Rys. 2. Polski wskaznik menedzerow logistyki w sektorze przemystowym



166

Na podstawie takich danych oblicza si¢ wskaznik dyfuzji, jako pomiar efektu sa-
morzutnego wyréwnywania koncentracji zdarzen gospodarczych, droga wzajemnego
oddziatywania jednych na drugie. WML mozna wigc porownac ze wskaznikiem sie-
ciowym dyfuzji korporacji, obliczonym wedhug J. Rymarczyka [8, s. 25], w krajach, do
ktorych w danym roku naplynety bezposrednie inwestycje zagraniczne. Dla przyktadu
zilustrowano dwa wskazniki menedzerow logistyki — polski i amerykanski.

Nalezy dodac¢, ze wskaznik o wartosci powyzej 50,0 sygnalizuje ogolny wzrost
koncentracji zdarzen w uj¢ciu pozytywnym, a zwlaszcza wplywu obstugi logi-
stycznej na wydajnos¢ proceséw produkcji. Wida¢ to wyraznie w przypadku ame-
rykanskiego wskaznika menedzerow logistyki, gdyz pod koniec 2001 r. odnotowa-
no wzrost poziomu produkcji przy niezmienionym poziomie zapasow.

B 1996 l 1997 ! 1998 ! 1999 | 2000 ! 2001 |

Rys. 3. Amerykanski wskaZznik mencdzeréw logistyki w sektorze przemystowym

Nastegpnym krokiem w pomiarze efektywnosci funkcjonowania logistyki mig-
dzynarodowej jest odniesienie tego pomiaru do przedsigbiorstwa. Podobnie jak w
przypadku, kiedy dokonujemy szacowania poziomu internacjonalizacji czy globa-
lizacji, stosujac metode J. Rymarczyka [8, s. 24-26], zwana wskaznikiem inten-
sywnosci umiedzynarodawiania przedsigbtorstwa, mozna wprowadzi¢ wskaznik
umig¢dzynarodawiania logistyki. Wskaznik ten winien okresla¢, ktéra czgs$¢ zadan
logistycznych w przedsigbiorstwie powierzono i przekazano menedzerowi odpowie-
wiedzialnemu za rozwijanie logistyki migdzynarodowej. Stad, biorac za podstawe
wskaznik J. Rymarczyka, wspolczynnik umi¢dzynarodawiania logistyki powinno
si¢ przedstawiac nastgpujaco:

ST 0 Z EL
2,72 T2 T
O Z EL

4

gdzie: WUL — wskaznik umigdzynarodowienia logistyki,
ST, - érodki w magazynowaniu i transporcie za granice,
ST - catkowite $rodki trwale w magazynowaniu i transporcie,
0O, —obroty za granica,

WUL = ST
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O  —calkowite obroty,

Z, - zapasy za granica,

Z - caftkowite zapasy,

EL, - zatrudnienie w logistyce za granica,
EL - calkowite zatrudnienie.

Gdy firma stosuje outsourcing i powierza cala obstuge logistyczna firmom spe-

cjalistycznym, wskaznik WUL ma postac: '
NOL. O, Z EL

iy B Wt |

wuL=-NOL__ O y Z EL

’

gdzie: NOL; — nakiady na zewngtrzna obstugg logistyczna, magazynowo-transpor-
towa za granica,
NOL — catkowite naklady na zewnetrzna obstuge logistyczna, magazyno-
-wo-transportowa.

Biorac wigc pod uwagg parametry tego wskaznika, nalezy w przedsigbiorstwie,
ogniwie mi¢dzynarodowego taficucha dostaw, utworzyé baze danych gromadzo-
nych przynajmniej w kazdym kwartale i rozpocza¢ monitorowanie tych wielkosci
we wszystkich przedsigbiorstwach, tworzacych ten tancuch.

W uj¢ciu graficznym baza danych winna zawierac:

. : . Zatrudnienie, Outsourcing
Firma Obroty PLN Srodki trwale Zapasy PLN liczba oséb PLN
za za ) za . za . za
ogolem . ogdlem . | ogélem . | ogolem . ogdtemn .
granicg granicg granica granica granica

A
B
C

Analityczny schemat badan moze naturalnie by¢ rozszerzony o kolejne modu-
ty, uwzgledniajace np.:

- poziom i strukture kosztow logistycznych,
- liczbe dostawcow,
- liczbe odbiorcow.

Badanie poziomu umigdzynarodawiania logistyki, jako drugi etap oceny sku-
tecznosci jej stosowania, winno by¢ uzupelnione w trzecim etapie tych pomiaréw
takimi danymi, ktore moga by¢ przydatne dla rozwiazan operacyjnych i taktycz-
nych wewnatrz firmy. Dlatego trzeba zebra¢, w dowolnej konfiguracji, informacije
co do miejsca logistyki w strukturze organizacyjnej firmy czy metod zarzadzania
logistycznego wspieranych technologiami informatycznymi.
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4. Aktualny stan logistyki migdzynarodowej
w polskich przedsi¢biorstwach

Pod koniec lat dziewigldziesiatych, wraz z goraczkowymi przygotowaniami dosto-
sowania firm polskich do wymogow Unii Europejskiej, przedsiebiorstwa, ktére chciaty
nie tylko utrzymac¢ si¢ na rynku, ale coraz szerzej wspdtpracowac z dotychczasowymi
partnerami zagranicznymi, musialy juz nie tyle szeroko stosowa¢ outsourcing, ile przede
wszystkim jak najszybciej wdraza¢ nowoczesne zarzadzanie logistyczne. Tak wigc, nie-
zaleznie od praktykowanej coraz czgsciej obstugi logistycznej, musiaty uwzglednic stra-
tegiczme zarzadzanie logistyczne wpisane w strategie firmy, a dotyczace ogdtu dziatalno-
$ci, poczawszy od procesu zamowien, produkeji, dystrybucji, a skonczywszy na logi-
stycznej obstudze klientéw. Co wigcej, reorientacja strategiczna polskich przedsigbiorstw
odbywata si¢ juz wtedy z uwzglednieniem istoty, form i metod logistyki migdzynarodo-
wej w pierwszym okresie eurologistyki. Reorientacja ta odbywala si¢ réwnolegle z inter-
nacjonalizacja przedsicbiorstw, a w tym z naptywem kapitatu zagranicznego.

Naplyw tego kapitatu miat dla polskich firm charakter szczegélny, gdyz pole-
gal nie tylko na zasilaniu finansowym firm, ale moze przede wszystkim na dyfuzji
kapitatu intelektualnego, innowacji, mysli technicznej, zwlaszcza nowoczesnych
metod zarzadzania logistycznego. Najwigksze i najlepsze polskie firmy dyspono-
waly pod koniec lat dziewigédziesiatych najnowszymi metodami zarzadzania logi-
styka mi¢gdzynarodowa, metodami wspieranymi technologiami informatycznymi.

Poczatek XXI wieku przyniést polskim firmom bardzo szybki i sprawny roz-
woj logistyki. Stad najwazniejszym zadaniem badaczy bylo zweryfikowanie w
praktyce stanu aktualnego i zamierzen rozwojowych odnosnie do mozliwosci two-
rzenia migdzynarodowych taficuchow dostaw.

Celem badan naukowych bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie o to, czy pol-
skie firmy sa przygotowane do udziatu w logistyce migdzynarodowej, a jesli tak, to
kiedy i jak wykorzystaja metody zarzadzania ta logistyka. Badania polegaty na
identyfikacji warunkéw ekonomicznych, organizacyjnych, techniczno-technolo-
gicznych wdrazania i rozwijania logistyki w przedsigbiorstwach w okresie aktyw-
no$ci wspotpracy migdzynarodowe;.

Przeprowadzenie takich badan nie jest fatwe gidwnie z tego powodu, ze zarza-
dzanie logistyczne w kazdej firmie jest inne. Co to oznacza? Ot6z najogolniej
mozna powiedzie¢, ze przedsigbiorstwa dokonuja wilasnego, autorskiego doboru
sposobu realizacji procesow logistycznych w zaleznosci m.in. od:

- wielkosci firmy,

— sektora, w ktorym firmy funkcjonuja,

— regionu lub euroregionu, w ktérym sa zlokalizowane,
— liczby i rodzaju asortymentu towaréw lub ustug,

— typu wiasnosci firmy: panstwowa czy prywatna,

— form internacjonalizacji,

— wielkosci udziatu zagranicznego,



169

~ miejsca logistyki w strukturze organizacyjnej firmy,
- poziomu informatyzacji w decyzjach strategicznych i operacyjnych,
— terminu zalozenia firmy i czasu jej funkcjonowania na rynku.

Badania empiryczne przeprowadzono w firmach zlokalizowanych na terenie
Wielkopolski i regionéw potnocnych, wschodnich i potudniowych w blisko 200
przedsigbiorstwach. Zakres czasowy badan dotyczyt lat 2000-2004. Badano firmy
$rednie i duze, a takze ok. 10% firm matych.

Jednym z najwazniejszych obszaréw badan byfo szukanie odpowiedzi na pyta-
nie, jaki jest udzial logistyki migdzynarodowej w poszczegdlnych, znanych for-
mach internacjonalizacji, takich jak:

— eksport,

— przekazanie licencji,
- franchising,

— joint venture,

- filia zagraniczna,

- zaklad produkceyjny,
— spotka corka.

Jak si¢ okazalo wsrod badanych przedsigbiorstw logistyka migdzynarodowa
jest realizowana najczgsciej w zakladach produkcyjnych. W odniesieniu do 100%
firm znajdujacych si¢ w fancuchu dostaw struktura ta ksztattuje si¢ tak:

1) logistyka w zaktadach produkcyjnych — 62%,

2) logistyka w spétkach cérkach - 20%,

3) logistyka w eksporcie — 12%,

4) logistyka w filiach zagranicznych — 4%,

5) logistyka w joint venture — 2%.

W pozostatych formach internacjonalizacji, tzn. w przekazaniu licencji i fran-
chisingu, nie stwierdzono formalnych odniesien do faczenia tych form z procesami
logistycznymi.

Posréd wielu metod zarzadzania logistycznego [3, s. 42] czgsto stosowane sg
systemy zarzadzania relacjami z klientem (Customer Relationship Management —
CMR), oraz zarzadzania zaopatrzeniem (Enterprise Resource Management — ERM).
Sa to metody wykorzystywane w firmach wielu panstw, a to oznacza wlaczanie si¢
polskich przedsigbiorstw do migdzynarodowych tafncuchéw logistycznych.

Za niezwykle korzystny nalezy uznad udziat oraz systematyczny wzrost roz-
wijania logistyki migdzynarodowej w tej formie internacjonalizacji, jaka wiaze sie
z zakfadami produkcyjnymi, a takze spotkami corkami.

W podsumowaniu dotychczasowych badan innych obszaréw zarzadzania logi-
styka migdzynarodowa za istotne dla wspdtzaleznosci logistyki i internacjonalizacji
nalezy uznac¢ takze nastepujace wnioski:

o Istnieje silna, skorelowana dodatnio zaleznos¢ migdzy poziomem obszaréw
obrotéw, naktadow i kosztow logistycznych, polegajaca na tym, iz wzrost na-
kladow i towarzyszacy temu wzrost obrotéw firmy ma istotny wplyw na
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zmniejszenie si¢ kosztow logistycznych. Zaleznosé ta wynika m.in. stad, iz
firmy dzigki stosowaniu rozwiazan logistycznych moga sobie pozwoli¢ na
znaczne zmniejszenie kosztéw. Sa to przedsigbiorstwa, ktére zastosowaly lean
management, czyli odchudzone zarzadzanie. Firmy mogly wiec poczynié
znaczne oszczgdnosci, wynikajace z redukcji zatrudnienia i powierzenia zarza-
dzania logistycznego niewielkiej grupie pracownikéw.

Kryterium odleglosci przy wyborze dostawcow zagranicznych nie bylo istotne,
w przeciwienstwie do ceny i jakosci produktow, gdyz na 100% badanych
przedsigbiorstw kryteria te przedstawialy si¢ nastgpujaco:

1) cena - 29,3%,

2) jakosc¢ dostarczanych produktow — 28,4%,

3) terminowos¢ dostaw — 21,5%,

4) warunki dostaw — 16,4%,

5) odleglos¢ — 4,4%.

Z duzg ostrozno$cia mozna wiec stwierdzié, ze rola logistyki miedzynarodowej

w internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw jest znaczna. Wynika to z tego, ze
konkurowanie na rynku europejskim czy swiatowym polega nie tylko na zwigksza-
niu obrotéw, ale tez na udoskonalaniu logistycznej obstugi tych obrotow.
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INTERNATIONAL LOGISTICS IN INTEGRATION
AND INTERNATIONALIZATION OF POLISH ENTERPRISES

Summary

The consideration of researchers and practitioners is reflected in the position and significance of

international logistics within the framework of integration and internationalization of Polish companies.

The purpose of this paper is to present results of empirical research. They were carried out to

evaluate an introduction of international logistics in Polish companies, from the perspective of the
position of logistics within a process of companies internationalization.
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