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Logistyka migdzynarodowa staje si¢ dzisiaj jedng z najszybciej rozwijajacych sie¢
dziedzin nauki i odgrywa znaczacg role w procesie internacjonalizacji. Proces ten postrzegany
jest jako rodzaj dzialalno$ci gospodarczej podejmowanej za granicg 1 analizowany
z perspektywy procesu umig¢dzynarodowienia dziatalnosci danego przedsigbiorstwa.
Internacjonalizacja logistyki nastgpuje na kazdym poziomie umi¢dzynarodowienia
przedsigbiorstwa. Uznawana jest ona dzisiaj jako epicentrum transformacji biznesu, ktorej
celem jest potaczenie poszczegdlnych dziatan zarzadczych w jedng spojng catos¢. Na skutek
globalizacji $wiatowej gospodarki obserwuje si¢ wzrost znaczenia integracji zrodet
zaopatrzenia, produkcji i obrotu migdzy firmami r6znych kontynentow.

Logistyka jako interdyscyplinarna dziedzina wiedzy 1 praktyki gospodarczej odnosi si¢
do licznych zagadnien z zakresu ekonomii 1 zarzadzania. Logistyka w wymiarze
miedzynarodowym dotyczy specyfiki dziatania w $rodowisku migdzynarodowym, podobnie
zreszta jak marketing miedzynarodowy, finanse migdzynarodowe czy miedzynarodowe
zarzadzanie zasobami ludzkimi tworzac szeroko pojety biznes miedzynarodowy.
Logistyka w kontekscie migdzynarodowym zawiera si¢ kanonie biznesu migdzynarodowego,
poniewaz dotyczy =zarzadzania mi¢dzynarodowymi ‘tancuchami dostaw. Postepujaca
internacjonalizacja 1 globalizacja przedsigbiorstw potaczona jest z zasady z pewnym
ryzykiem, ale rownoczesnie ze zrodtem ogromnych mozliwosci. Racjonalne przygotowanie
procesu internacjonalizacji oraz wdrozenie celowych dziatan z zakresu logistyki pozwoli na
prawidlowe wykorzystanie szans, jakie moga nadarzy¢ si¢ w trakcie umig¢dzynaradawiania
dziatalnosci.

Zadaniem niniejszej rozprawy doktorskiej jest wskazanie na kluczowe determinanty
umig¢dzynarodowienia logistyki. Celem rozprawy natomiast jest okre§lenie miejsca i roli
logistyki w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz analiza wybranych czynnikéw
jej umiedzynarodowienia. Obok celu gltownego sformulowano réwniez szereg celow
pomocniczych. Pierwszym celem pomocniczym jest opracowanie metodologii badan
umiedzynarodowienia logistyki, ktora obejmowac bedzie opracowanie i okreslenie wskaznika
umig¢dzynarodowienia logistyki bedacego wyznacznikiem metod dla rozwoju logistyki

migdzynarodowej oraz analiza umiedzynarodowienia logistyki w skali regionow.
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Kolejnym celem pomocniczym jest okre§lenie korelacji zmiennych determinujacych
umig¢dzynarodowienie logistyki jednostek zagranicznych przedsigbiorstw zlokalizowanych na
terenie Polski oraz ocena umigdzynarodowienia logistyki na podstawie wywiadu
bezposredniego z ekspertami z zakresu zarzadzania logistyka w przedsigbiorstwach. Trzecim
celem niniejszej  dysertacji jest ocena znaczenia kompetencji  logistycznych
w procesie internacjonalizacji w poszczegélnych formach umig¢dzynarodowienia
przedsigbiorstwa. Ostatnim celem pomocniczym jest analiza zarzadzania logistycznego
w wybranych firmach posiadajgcych oddzialy za granica.

Gléwnym obszarem badan stala si¢ analiza internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz
ich dziatalnosci logistycznej. W pracy postawiono nastgpujace hipotezy badawcze, ktore

dotycza wyznaczenia wazniejszych determinant internacjonalizacji logistyki przedsigbiorstw:

Hipoteza 1: Poziom umig¢dzynarodowienia logistyki przedsiebiorstw jest uzalezniony od ich
przestrzennego rozmieszczenia na terenie Polski.

Hipoteza 2: Istnicje zwigzek pomigdzy zaangazowaniem przedsigbiorstw w zarzadzanie
logistyczne a rodzajem zastosowanej formy internacjonalizaciji.

Hipoteza 3: Zmienno$¢ liczby jednostek zagranicznych wyjasniana jest przez zmiennos$¢ ich
charakterystyk gospodarczych (przychodow, liczby pracujacych, eksportu, importu
1 nakladéw na aktywa trwale).

Hipoteza 4: Wprowadzenie nowoczesnych metod zarzadzania logistyka migdzynarodowsg

wplywa na poziom umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa.

Przedstawione cele oraz hipotezy badawcze niosty ze soba konieczno$¢ przeprowadzenia
wszelakich  badan  literaturowych, analizy dostgpnych danych statystycznych,
przeprowadzenia wywiadow bezposrednich oraz studium przypadkow. Narzedzia te Swiadcza
0 teoretyczno-empirycznym charakterze dysertacji. Analiza literatury przedmiotu oparta
zostala przede wszystkim na niemieckojezycznych opracowaniach w  zakresie
internacjonalizacji przedsigbiorstw 1 logistyki migdzynarodowej. Wykorzystano réwniez
polskojezyczng literatur¢ przedmiotu. Badania literaturowe miaty na celu usystematyzowanie
takich poje¢ jak internacjonalizacja przedsigbiorstw, stopien umi¢dzynarodowienia firm oraz
logistyka miedzynarodowa realizowana poprzez wymiang towarow 1 ustug.
Umigdzynarodowienie logistyki przedsigbiorstw nie jest jeszcze obszarem
dostatecznie poznanym. Badaf 0 tej tematyce jest bardzo niewiele a jedyne, jakie mozna

przywota¢ bez chwili zastanowienia, sg badania przeprowadzone przez Gotembska
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1in. w ramach grantu KBN, pod tytutem Wpiyw internacjonalizacji przedsiebiorstw na rozwdj
logistyki miedzynarodowej, zrealizowanego w latach 2003 i 2004. W niniejszej dysertacji
badania dotyczyty wybranego obszaru paradygmatu internacjonalizacji przedsigbiorstw i ich
dziatan logistycznych. Pojecia takie jak internacjonalizacja, umi¢dzynarodowienie
dziatalnos$ci przedsigbiorstw, ekspansja zagraniczna oraz wspolpraca zagraniczna, mimo
istniejagcych drobnych réznic pomigdzy nimi, beda uzywane zamiennie. Dokladnie tak samo,
jak logistyka miedzynarodowa i umigdzynarodowienie logistyki. Celem takiego posunigcia
jest uniknigcie powtorzen terminologicznych.

W niniejszej pracy uzyte metody badan to okre$lenie wspotczynnika korelacji
zmiennych, okreslenie wspolczynnika umi¢dzynarodowienia logistyki w wojewddztwach,
analiza studium przypadkow przedsiebiorstw oraz wywiad bezposredni.

Wspoétczynnik korelacji ma za zadanie okreslenie kluczowych zwigzkéw
korelacyjnych miedzy liczba jednostek zagranicznych, a osiaganymi przez nie przychodami,
warto$cig eksportu i importu, nakladami rzeczowymi na $rodki trwate oraz poziomem
zatrudnienia. Dane Zrodtowe do badania zostaly pozyskane od Glownego Urzedu
Statystycznego, Departament Informacji GUS, a ich Zzrédtem sa sprawozdania sporzadzane na
formularzu KZZ ,,Sprawozdanie podmiotow posiadajacych za granicg udziaty, oddziaty lub
zaklady”. Material statystyczny, wykorzystany w niniejszej pracy, to wyniki badania
podmiotow z siedzibg w Polsce (nazywane dalej podmiotami sprawozdawczymi), ktore
posiadaja udziaty, oddzialy lub zaklady za granica (nazywane dalej jednostkami
zagranicznymi). Badanie umozliwia zidentyfikowanie kraju, w ktorym polskie
przedsiebiorstwo posiada jednostki zagraniczne, okreslenie ich wielkosci oraz struktury, opis
charakteru powigzan podmiotu polskiego z podmiotem zagranicznym oraz charakterystyke
dziatalno$ci gospodarczej podmiotu zagranicznego (przychody, eksport, import oraz
zatrudnienie). Metodologia badania zgodna jest z  wytycznymi  okre$lonymi
w Rozporzadzeniu nr 716/2007 Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej z dn. 20
czerwca 2007 r. w sprawie statystyki wspolnotowej dotyczacej struktury i1 dzialalnos$ci
zagranicznych podmiotéw zaleznych. Dane dotycza podmiotéw z siedzibg w Polsce, ktore
to odpowiednio na koniec lat 2008-2012 posiadaly jednostki zagraniczne. Badaniem nie
zostaly objete instytucje finansowe, tj. banki, spotdzielcze kasy oszczednosciowo-kredytowe,
instytucje ubezpieczeniowe, biuro i domy maklerskie, towarzystwa i fundusze inwestycyjne
oraz towarzystwa i fundusze emerytalne. Dane obejmuja jednostki zagraniczne bez wzgledu

na wielkos$¢ udziatu podmiotu z siedzibg w Polsce w ich kapitale.



Okres analizy obejmuje lata 2008-2012%, co umozliwi wskazanie na zmiany w czasie
w liczbie jednostek zagranicznych oraz dynamike zmian w przeciggu tych czterech lat w ich
dziatalnosci gospodarczej, tak ogotem dla Polski, jak 1 w ukladzie przestrzennym
16 wojewddztw. W analizie wykorzystane zostaly wskazniki statystyczne z zakresu analizy
dynamiki zjawisk oraz korelacji. Do oceny zmian w czasie liczby jednostek zagranicznych,
ich dzialalno$ci gospodarczej oraz kraju lokalizacji wykorzystane zostang wskazniki
dynamiki, natomiast do oceny zwigzku korelacyjnego miedzy liczbg jednostek zagranicznych
w tym zwigzanych z logistyka a naktadami rzeczowymi na $rodki trwate, liczbg pracujacych,
przychodami tych firm eksportem i importem wykorzystany zostanie wspotczynnik korelacji
czastkowej. Rowniez powyzsze dane zrodtowe pozwola na okreslenie wspotczynnika
umig¢dzynarodowienia logistyki w wojewodztwach

W  przypadku wywiadu bezposredniego, ktorego celem bedzie analiza
podejmowanych operacji logistycznych w przedsi¢biorstwach, przeprowadzone zostang
konsultacje z osobami zajmujacymi si¢ operacjami logistycznymi, podejmujacymi
strategiczne decyzje w tym zakresie. Wywiady te dotycza 21 spolek i oddziatow firm
skupionych w 4 grupach, takich jak Grupa Raben, Fabryka Mebli ,,Forte”, Kutnowska
Hodowla Buraka Cukrowego Sp. z 0.0. oraz Schuko H. Schulte-Stdhoff GmbH & KG.
Zostaty one przeprowadzone pomigdzy kwietniem 2013 a lutym  2014.
Zakres przeprowadzonych rozméw dotyczyl miejsca 1 roli logistyki w procesie
internacjonalizacji. Ta forma badania jest uzupelieniem powyzszych badan empirycznych
z punktu widzenia praktycznego internacjonalizacji logistyki. Wywiady przeprowadzone
zostaly w oparciu o obszernych schemat badan przygotowany przez autora, z uwzglednieniem
zaréwno logistyki, jak i dzialalnosci firmy. Rezultujaca z wywiadu bezposredniego analiza
studium przypadkdw stanowi uzupelnienie rozwazan teoretycznych i empirycznych
przedsigbiorstw podejmujacych ekspansje zagraniczng 1 zarzadzanych w ramach
zintegrowanego tancucha dostaw. Zakres 1 charakter internacjonalizacji logistyki
przedstawiono w postaci studiow przypadkow, ktérymi objeto kilka firm. Poruszana jest
w nich problematyka logistyki w konteks$cie internacjonalizacji dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Analizie poddano wybrane przedsigbiorstwa polskie jak i1 zagraniczne, ktére podejmuja

aktywnos$ci za granica.

! Dane statystyczne pozyskane z GUS dotyczg szeregu czasowego 2008-2012. Jednakze dane za ostatni rok sa
niepelne, z tego tez powodu nie bedzie mozliwe obliczenie wspdtczynnika umigdzynarodowienia logistyki
wojewodztwa.
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Praca doktorska sktada si¢ z dwoch umownych czgsci, przy czy pierwsza z nich
dotyczy teorii z zakresu internacjonalizacji przedsigbiorstw i logistyki migdzynarodowej,
druga natomiast ma na celu analize¢ internacjonalizacji logistyki ze wskazaniem na wazniejsze
determinanty jej umi¢dzynarodowienia.

Rozdziat pierwszy i1 drugi ma na celu przedstawienie dorobku teoretycznego.
W pierwszym rozdziale analizie poddane zostang teoretyczne podstawy internacjonalizacji
i globalizacji przedsi¢biorstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem wybranych teorii i strategii
internacjonalizacji i globalizacji. Przedstawiona zostanie istota i znaczenie integracji
gospodarczej oraz internacjonalizacji wraz z jej teoretycznymi podstawami, ktore
sa nieodzownym elementem podczas ekspansji migdzynarodowej przedsiebiorstw. Wazng
kwestig bedzie rowniez analiza wybranych metod pomiaru internacjonalizacji.

Drugi rozdzial dotyczy rowniez teoretycznych aspektow logistyki w procesie
internacjonalizacji 1  globalizacji  przedsicbiorstw. = Zwrdcona  zostanie uwaga
na migdzynarodowy wymiar logistyki oraz jej wazne kwestie wobec zagranicznej dziatalnos$ci
przedsiebiorstw. Ze wzgledu na fakt, iz logistyka miedzynarodowa odgrywa znaczaca rolg
w biznesie migdzynarodowym zostanie przedstawiona istota, znaczenie, a przede wszystkim
otoczenie biznesu mi¢dzynarodowego ze wskazaniem na miejsce logistyki. W rozdziale tym
scharakteryzowane zostang rowniez formy internacjonalizacji przedsigbiorstwa za wzgledu na
specyfike dzialan, intensywno$¢ zaangazowania przedsigbiorstwa za granica, jak réwniez
ze wzgledu na zakres kontroli i wielko$ci ryzyka. Omowione zostang poszczegdlne formy
internacjonalizacji takie jak: eksport, import, sprzedaz licencji, franchising, leasing, kontrakt
menedzerski, zagraniczna filia handlowa, zaktad montazowy 1 produkcyjny oraz spotka corka.
Waznym aspektem bedzie analiza znaczenia kompetencji logistycznych w poszczegdlnych
formach internacjonalizacji.

W trzecim rozdziale omowiona zostanie analiza empiryczna przedsigbiorstw
posiadajacych udziaty, oddziaty badz zaktady za granicg oraz umig¢dzynarodowienia ich
dzialalnosci w aspekcie zarzadzania logistycznego. Kolejnym krokiem bedzie wyznaczenie
wspolczynnika umigdzynarodowienia logistyki wojewddztw, ktérego obliczenie dla
poszczegdlnych wojewoddztw bedzie mozliwe w oparciu o dane statystyczne pozyskane
z Gléwnego Urzedu Statystycznego. W oparciu o te zmienne okreslony zostanie
wspotczynnik korelacji.

Rozdziat czwarty przedstawi analiz¢ wybranych przedsigbiorstw, tzn. studium
przypadkow, ktora powstata w oparciu o wywiad bezposredni z osobami odpowiedzialnymi

za zarzadzanie logistyka migdzynarodowg w wybranych przedsiebiorstwach. CzynnoS$ci

11



te pozwolg na okreslenie waznych determinant umig¢dzynarodowienia logistyki
W przedsigbiorstwach. Analiza dotyczy¢ bedzie réwniez oceny metod zarzadzania
logistycznego w badanym przedsi¢biorstwie, jak 1 efektow wdrozenia logistyki
miedzynarodowej. Dokonana zostanie proba okre§lenia poziomu umigdzynarodowienia

przedsigbiorstwa.
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Rozdzial 1

Proces integracji I internacjonalizacji jako
podstawa rozwoju logistyki miedzynarodowej

1.1. Teoretyczne podstawy internacjonalizacji i globalizacji przedsiebiorstw
Internacjonalizacja i1 globalizacja przedsigbiorstw jest procesem ztozonym. Trudnym

zadaniem bytoby z tego wiasnie powodu stworzy¢ jedna, spdjng i uniwersalng teorie badz

strategic. Ze wzgledu na fakt, iz istnieje szeroki zakres jakosciowych form

umiedzynaradawiania oraz rozny zakres czasowy jest to praktycznie nie mozliwe.

1.1.1. Woybrane teorie internacjonalizacji

Analiza przedmiotu pozwala na wyodrebnienie licznych teorii, ktore probuja wyjasnic¢
ekspansje dziatalno$ci przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne [Perlitz 2004, s. 66]. Okreslane
sa one jako teorie internacjonalizacji. Niektore z nich dokonuja analizy internacjonalizacji
z ekonomicznego punktu widzenia, podczas gdy inne z punktu widzenia pojedynczego
przedsiebiorstwa dotycza jego ekonomiki. Teorii internacjonalizacji nie nalezy analizowaé
niezaleznie od siebie, jednakze opierac jedng o druga, przecinac je czy tez uzupetniad.

Ponizej przedstawiono przeglad wybranych teorii, ktore maja na celu wyjasnienie
migdzynarodowg dziatalno§¢ przedsiebiorstw. Podziat ten zbudowany zostal w oparciu
o stron¢ czynng (do$wiadczenia) przedsiebiorstw, ktore to stoja w centrum poszczegdlnych

teorii.
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Wykres 1. Teorie internacjonalizacji

Teorie zagranicene)
daatalnoéci przedsiebiorstw

Teorie handh

Teorie mwestycji

Teorie internacjonalizacii

FagraricInego bezpodredmch
- teatia absoluthych - teoria monopolstycenych - teoria zachowaria
korzyict kosztowych korzyéci (Hymer) sie przedsiebiorstwa
(Smuth) - uproszozona teotia stopy {Lharoni)
- teoria kemparatywirych procentowe] - koncepty degresj
koszyéct kosztowych - roZszZerzona teotia stopy kasztdwr
{Ficardo) procentowe) - teorta cyklu Zycia
- teoria dostepnoscl - teonia portfolio (Fugman) produlitu (Vernomn)
(niedostepnoded) - teona walutowa - konecept
{Eravis) mternacjonalizac
- teorta luki {Porter)
technologiczne) (Posner) - eldektyczny paradygmat
- hipoteza strukturalona (Dunting)
popytu (Linder) - teotia badania procesu
mternacjonalizacy {model
Tppsala)

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Kutschker, Schmid 2006, s. 375]

Podziat teorii miedzynarodowych dziatalno$ci przedsigbiorstw nastgpuje w oparciu
o teorie handlu zagranicznego, teorie bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz teorie
internacjonalizacji. Czgsto w literaturze przedmiotu teorie internacjonalizacji zaliczane
sg do grupy teorii zagranicznych inwestycji bezposrednich [Proff 2004, s. 153-155].

Pod pojgciem ,teorie internacjonalizacji” rozumie si¢ wedtug Kutschker/Schmid takie
teorie, ktore obok handlu zagranicznego i1 bezposrednich inwestycji bezposrednich dotycza
dziatalnos$ci migdzynarodowej przedsiebiorstwa. Z punktu widzenia teorii internacjonalizacji
na uznanie zastuguja: teoria internacjonalizacji zorientowana na zachowanie, teoria cyklu
zycia produktu Verona oraz teoria internacjonalizacji wedlug Johanson/Vahlne, zwana
réwniez modelem Uppsalaz.

Teoria internacjonalizacji Aharoni, zorientowana na zachowanie, jako koncept
generalnego uzasadnienia internacjonalizacji, wyjasnia dlaczego przedsigbiorstwo mimo
oczekiwanych, wysokich zyskow musi reagowac wstrzemigzliwie przy podejmowaniu decyzji
dotyczacych inwestycji bezposrednich [Aharoni 1966, s. 49]. Powdd ten upatrywany jest
w braku doswiadczenia migdzynarodowego. Ze wzgledu na fakt, iz decydenci posiadaja

wylacznie wybane informacje 1 zdolno$ci rozwigzywania problemoéw, ktore prowadza

? Model ten zostanie oméwiony w dalszej czeéci niniejszej pracy.
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do ryzyka awersji, koncentracja aktywnosci zagranicznych ma miejsce zazwyczaj na znanych
rynkach.

Teoria cyklu zycia produktu wedlug Vernona dotyczy konceptu, ktoéry obejmuje
zarowno handel zagraniczny, jak rOwniez inwestycje bezposrednie [Vernon 1966, 190].
W mysl tej teorii wychodzi si¢ z zatozenia, iz cykl zycia produktu przebiega przez rdzne
etapy, ktéore zwigzane s3 z okreSlonymi warunkami produkcji i1 zbytu.
Analiza literatury przedmiotu pozwala na wyrdznieniec W ramach tej teorii schematu
fazowego. Obejmowat on poczatkowo 3 fazy [Vernon 1966, s. 199], z biegiem czasu liczba
ich wzrosta do czterech i dotyczy [Welge, Holtbriigge 2006, 59]:

— fazy innowaciji,
— fazy eksportu,
— fazy inwestycji bezposrednich,

— fazy reimportu.

Wykres 2. Teoria cyklu zycia produktu wedlug Vernon'a

Eraje uprzemystowione

Produkcya

Eonsumpcia

Import

Eraje rozwijajace sie

Eonsumpeia

Faza innowaci Faza eksportn Farainwestyoyl  Faza reimportu
bezposrednich

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Welge, Holtbriigge 2006, 59]
W pierwszej fazie przedsigbiorstwo uzyskuje dzieki rozwojowi nowego produktu
pozycje monopolistyczng. Ze wzgledu na stopien zréznicowania produktu popyt w kraju jest
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relatywnie cenowo nieelastyczny. Poniewaz produkcja jeszcze w pelni technicznie
niedojrzatlego  produktu wymaga wysokiego stopnia elastyczno$ci 1 wysoko
wykwalifikowanych pracownikow, produkt produkowany i konsumowany jest wylgcznie
w Kkraju.

W drugiej fazie przedsigbiorstwo wykorzystuje powstata luke technologiczng
pomiedzy innowacyjnoscig krajowa a zagraniczng [Posner 1961]. Produkt uzyskuje najpierw
w krajach rozwinig¢tych, poézniej rowniez w krajach rozwijajacych sie¢ pewien stopien
rozpoznawalno$ci. Poniewaz osiadle tam przedsigbiorstwa ze wzgledu na relatywng nowos¢
produktu nie dysponuja odpowiednia technologia, popyt zagraniczny prowadzi do eksportu.

Kolejna faza teorii cyklu zycia produktu dotyczy wzrostu popytu zagranicznego
ze wzgledu na wzrastajacy stopien znajomosci oraz wzrastajacy dochod na obywatela.
Produkt wymaga wysokiego stopnia standaryzacji i moze by¢ produkowany na skale¢ masowa.
Produkcja tego rodzaju produktéw nie niesie ze soba koniecznosci posiadania wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw. Przedsiebiorstwo podejmuje decyzje o utworzeniu
zakladow produkcyjnych za granica w innych krajach uprzemystowionych, a pdzniej
w krajach rozwijajacych sig, przez ktore popyt jest zaspokajany.

Ostatnia faza dotyczy reimportu. Ze wzgledu na wzrastajgcg intensywnosc
konkurencji wzrasta elastyczno$¢ cenowa w kraju i za granicg, przez co koszty produktu
1 w zwigzku z tym wybor lokalizacji zaktadu produkcyjnego staje si¢ centralnym czynnikiem
konkurowania. Poprzez niskie koszty wynagrodzenia zaklady produkcyjne uzyskuja
w krajach rozwijajacych si¢ liczne korzysci, az do ostatecznego przeniesienia kompletnego
zakresu produkcji do tych krajow, natomiast popyt krajowy jak rowniez popyt w innych
krajach uprzemystowionych obstugiwany jest przez reimport.

U podstaw teorii cyklu zycia produktu wedlug Vernon'a znajduja si¢ nastgpujace
zatozenia [Rymarczyk 2004, s. 43]:

— nie ma doskonatego przeptywu informacji, powigzane sa one z kosztami, ktore
sg funkcja odlegtosci,

— istniejgce roznice w gustach konsumentéw pomiedzy poszczegdlnymi krajami
sg funkcja zalezng od wysokosci ich dochodow,

— dobra oraz metody ich sprzedazy ulegaja zmianom,

rozmiary produkcji okreslane sa przez ekonomig¢ skali.
Badania empiryczne dowodza, iz poszczegdlne fazy cyklu zycia produktu nie muszg by¢

realizowane chronologicznie, a czas trwania danego etapu nie musi mie¢ okreslonego
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ograniczenia czasowego i moze by¢ realizowany w trybie przy$pieszonym. Szczegdlnie

w przypadku przedsi¢biorstw multinarodowych wprowadzanie produktu przebiega na rynku

lokalnym, w eksporcie i produkcji za granicg rownolegle.

Nalezy wspomnie¢ réwniez o innych, mniej badz wiecej znaczacych, strategiach

internacjonalizacji. Ich istota zostanie zaprezentowana w ponizszym podsumowaniu

tabelarycznym.

Tabela 1. Poréwnanie teorii miedzynarodowych inwestycji bezposrednich

Porter'a

Cechy Poziom analizy Czynniki Implikacje

Teoria wyjasniajace zarzadzania
Teoria Przedsigbiorstwa Korzysci z tytutu Tworzenie
monopolistycznej wlasnosci | zabezpieczanie
przewagi Hymer a swoistych korzysci
i Kindlerberga'a przedsigbiorstwa
Eklektyczna teoria | Przedsiebiorstwa Korzysci wlasnosci, | Wybor form
produkcji ptynace z internacjonalizacji
zagranicznej internacjonalizacji i | w zaleznos$ci od
Dunninga lokalizacji specyficznych

kategorii korzysci
Teoria Przedsigbiorstwa Korzysci ptynace z Wybor form
internacjonalizacji procesu internacjonalizacji
Buckleya i internacjonalizacji w zaleznosci od
Cassone'a kosztow

transakcyjnych

i koordynacyjnych
Koncept Branze i kraje Korzysci Wykorzystanie
internacjonalizacji lokalizacyjne komparatywnych

korzysci lokalizacji
Kraju macierzystego

Teoria lokalizacji
internacjonalizacji

Kraje

Korzysci
lokalizacyjne

Wykorzystanie
komparatywnych
korzysci lokalizacji
rynkow
zagranicznych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Kutschker, Schmid 2008] i [Proff 2004]

Wazna role w teoriach internacjonalizacji

bezposrednich odgrywa uppsalski model umi¢dzynarodowienia.

1.1.2. Typologia zachowan firmy w procesie internacjonalizacji

czy tez zagranicznych inwestycji

Liczne badania prowadzone w Europie i1 w USA nad umie¢dzynarodowieniem

przedsiebiorstw doprowadzity do wypracowania modeli internacjonalizacji przedsigbiorstwa.
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Warto zwrdci¢ uwage na uppsalski model umig¢dzynarodowienia. Jak to stusznie zostaje
zauwazone, wspolng cecha tych modeli jest twierdzenie, iz firma stopniowo i powoli
przechodzi przez kolejne etapy umiedzynarodowienia, na wzor ,,rozchodzenia si¢ kregéw na
tafli wody” [Witkowska, Wysokinska 2006, s. 7]. Spowodowane jest to przede wszystkim
brakiem wiedzy w przedsigbiorstwie odno$nie zagranicznych rynkow, niechgcig
do podejmowania ryzyka czy tez wysokim poziomem niepewnosci.

Model uppsalski mozna potraktowa¢ jako pewnego rodzaju schemat. Pozwala
on na objasnienie mechanizmu funkcjonowania internacjonalizacji przedsiebiorstwa na
wszystkich jego poziomach. Widoczna jest zatem jego uniwersalno$¢ i dynamicznosc,
poniewaz poszczegélne czgéci skladowe (w tym przypadku formy internacjonalizacji)
oddziatujg na siebie, dzigki czemu proces internacjonalizacji nabiera t¢pa. Nadrzedng tezg
tego modelu jest stwierdzenie, Zze proces internacjonalizacji przebiega w sposob fazowy,
etapowy lub stopniowy [Gorynia, Jankowska 2007, s. 22]. W modelu tym wedtug Fonfary
zaklada sig¢, iz zachowanie przedsi¢biorstwa w procesie internacjonalizacji zdeterminowane sg
posiadang przez nie wiedza praktyczng [Fonfara 2009, s. 13]. Literatura przedmiotu wyrdznia
dwie cechy charakterystyczne dla tego modelu. Zalicza si¢ do nich tzw. ,patterns of
internationalization" (wzor internacjonalizacji) i tzw. “model of internationalization” (model
internacjonalizacji). Podczas, gdy pierwsza cecha przedstawia wyniki badan empirycznych,
w drugiej natomiast, chodzi o teoretyczne rozwazania, przy pomocy ktorych dokonuje si¢
proby zintegrowania pozyskanych rezultatow na drodze empirii w system myslowy,
wychodzacy poza nig [Kutschker, Schmid 2002, s. 450].

W ramach modelu internacjonalizacji rozrdznia si¢ statyczne i dynamiczne elementy.
Statyczne elementy dotycza integracji rynku oraz wiedzy rynkowej, dynamiczne natomiast
dotycza decyzji odnoszacych si¢ do dalszej internacjonalizacji 1 biezacych interesow.
Wspotdziatanie w zakresie dynamicznych i statycznych elementow doprowadzito do

stworzenia mechanizmu internacjonalizacji, ktory przedstawia ponizszy schemat.
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Rysunek 1. Wspoéldzialanie statycznych i dynamicznych aspektéw w uppsalskim modelu

internacjonalizacji

Market Enowledge Commitment Decision

- Ezperiential Enowledge
- Objective Enowledge

Market Commitment Current Activities

State Aspects Change A spects

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Johanson, Vahine 1977, s. 26]

Internacjonalizacja przedsigbiorstw w mysl tego modelu nastepuje wraz z uptywem
czasu w oparciu o Establishment Chain i Psychic Distance Chain. Poprzez wspotdziatanie
statycznych i dynamicznych czynnikow przedsigbiorstwo rozwija si¢ Stopniowo i zwigksza
Swoja internacjonalizacj¢ poprzez proces kognitywny.

Establishment Chain, wedlug prekursorow modelu uppsalskiego, to czasowy plan
dotyczacy wybranych form wejscia na rynki zagraniczne. Ponizej przedstawiono ten aspekt

w formie wykresu:

Wykres 3. Establishment Chain

sl:l-:-tms-:_-h-fﬁv.-’ FORMY WIESCLA Mo broduleevine
ryzyko NA RYNKI ZAGRANICZNE zallad produkeyy

oddaal dystrybucyny

posredn eksport o duzej
czestotliwosci

sporadycmy eksport

wiedza rynkowa / czas
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: [Przybylska 2005, s. 85-88]
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Z modelu uppsalskiego wynika nastepujacy, idealny proces: przedsigbiorstwa nie sa
wraz z poczatkiem swojej dziatalnosci migdzynarodowe, co wigcej nie wyrdzniaja si¢
W pierwszym stopniu dziatalno$ci w ogole aktywno$ciami miedzynarodowymi. Sporadycznie
ma miejsce eksport. W drugim stopniu dochodzi zazwyczaj do regularnych czynnosci
zwigzanych z eksportem, przy czym zaktada si¢, iz ma on miejsce przy pomocy posrednika
handlowego lub agenta. Dopiero w trzecim stopniu dysponujg czynne mi¢dzynarodowo
przedsigbiorstwa spotkami dystrybucyjnymi. Przeniesienie produkcji czy tez utworzenie
zaktadow produkcyjnych ma miejsce w czwartym poziomie, ale dopiero po uplywie

dhuzszego czasu. Ten schemat internacjonalizacji obowigzuje z zasady dla kazdego rynku.

Wykres 4. Model stopniowego zaangazowania firm w dzialalno$¢ zagraniczna

Licencjonowanie

h 4

Produkcja
krajowa

Przedstawicielstwa Punkey Sie¢ Produkcja

—¥ Eksport [-H — 7 Mo 2% 3
P handlowe serwisowe dystrybucji zagraniczna

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Buckley 2002, s. 96-100]

Psychic Distance Chain, zwany ,,dystansem psychicznym”, dotyczy przede wszystkim
miejsca dziatalno$ci przedsiebiorstw. W ramach niego wypracowany zostat czasowy schemat,
w ramach ktorego podejmowane s3a decyzje zwigzane z kolejnoscig ,,wchodzenia”

na poszczegolne rynki zagraniczne.
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Wykres 5. Dlugos¢ tancucha dostaw

dystans BEVYNEI ERATJOWE Eraj D

paychiczny
Era) B

wiedza rynkowa [ czas
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Gelbrich 2011, s. 358-359]

Przedsigbiorstwa stopniowo dokonuja ekspansji na rynki zagraniczne, najpierw
podejmujg probe zaistnienia na rynkach pobliskich, pdzniej natomiast dokonujg ekspansji na
rynki mniej wzbudzajace zaufanie. Do czynnikéw, ktére warunkujg ,,dystans psychiczny”
przedsiebiorstw przed wchodzeniem na obce rynki zagraniczne, zaliczy¢ nalezy rdznice
kulturowe, jezykowe, wyksztalcenia oraz rozwoju przemystowego.

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa, na co wskazuja liczne badania empiryczne, nie stanowi
przeszkody w procesie internacjonalizacji. Nie ulega watpliwo$ci jednak, iz male 1 $rednie
przedsigbiorstwa spotykaja si¢ z wigkszymi trudno$ciami anizeli duze firmy, ktore to z reguty
bryluyja na  najwyzszych  szczeblach  hierarchii internacjonalizacji. Proces
umig¢dzynarodowienia przedsiebiorstw zalezny jest od charakterystyki firmy, jej otoczenia,
relacji z duzymi firmami i prowadzonej polityki rzadow wobec tych firm [Witkowska,

Wysokinska 2006, s. 7].

1.1.3. Strategie internacjonalizacji i globalizacji przedsiebiorstw

Wazng role w procesie internacjonalizacji i1 globalizacji przedsigbiorstw odgrywaja
strategie. W literaturze przedmiotu trudno jest doszukaé si¢ jednej, powszechnie stosowanej
definicji. Najogolniej biorgc strategia oznacza racjonalnie zaplanowane i przy tym konkretne
1 logiczne instrukcje dzialania, ktore maja na celu realizacje dlugotrwatego sukcesu
przedsi¢biorstwa [Miller, Dess 1996, s. 5]. Strategia moze by¢ réwniez rozumiana jako
program najwazniejszych dzialan dlugookresowych, ktore niezb¢dne sg do utrzymania si¢ na

rynku przedsi¢biorstwa [Glinski, Szczepankowski 1995, s. 15].
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Strategie internacjonalizacji, ze wzgledu na roézny sposdb ich postrzegania,
s3 omawianie w literaturze przedmiotu réznorako. Punktem wyjSciowym strategicznego
procesu planowania jest misja przedsi¢biorstwa, ktora jest wyznacznikiem dla zasadniczego,
strategicznego zakresu dziatania, ktory wypelniaja merytoryczne cele. Obejmujg one
specyficzne, mierzalne i jasno okreslone zasady, ktére przedsigbiorstwo w poszczegdlnych
obszarach swojej misji powinno wypetia¢. Proces planowania strategicznego dzieli si¢ na
cztery etapy [Oesterle, Stratmann 2008, s. 123]:

— analiza sytuacyjna,

— formutowanie strategii,
— implementacja strategii,
— kontrola.

Pierwszy krok w procesie planowania strategicznego dotyczy analizy sytuacyjnej,
ktéra uwzglednia wewnetrzne i zewnetrzne czynniki. W ramach tej analizy nalezy ocenié¢
obecng sytuacje oraz przyszty rozwoj. Czynniki zewnetrzne dotycza zrozumienia i oceny
gospodarczego, technologicznego, spotecznego, polityczno-prawnego i ekologicznego
otoczenia, wewnetrzne natomiast analizy zasobow przedsigbiorstwa. W etapie formulowania
strategii ustalana jest wtasciwa taktyka, ktora powinna umozliwia¢ i zapewnia¢ ciaggty sukces
przedsiebiorstwa. Na sukces ten skladaja si¢ przede wszystkim rozwoj roéznych
alternatywnych strategii, ocena tych opcji w odniesieniu do ryzyka i szans rynku oraz silnych
1 slabych stron przedsiebiorstwa, jak réwniez ostateczna decyzja, ktora z tych mozliwosci
wyboru moze znalez¢ faktyczne zastosowanie [Hungenberg 2006, s. 7]. Kolejny etap,
tj. implementacja strategii, obrazuje proces realizacji wcze$niej opracowanych zalozen
strategii. Zasadniczym krokiem jest nastawienie si¢ przedsigbiorstwa na mozliwie skuteczng
realizacj¢ sformutowanej wczesniej strategii. Zaliczy¢ nalezy tutaj przede wszystkim
odpowiadajagcy wyznaczonym celom przydzial zasobow, stworzenie odpowiednich
mozliwosci  informacyjnych oraz komunikacyjnych, jak réwniez przygotowanie
instrumentarium, ktdre stanowi niezbednie narz¢dzie w kolejnym etapie. Ostatni etap,
kontrolg, nie nalezy traktowac jako $cisle bezposrednig czes¢ procesu planowania, lecz jako
ocene wynikow trzech poprzedzajacych jg etapow. Planowanie  strategiczne
internacjonalizacji ma na celu rozwdj konkretnych i logicznych instrukcji dziatania, ktore
to powinny zapewni¢ dlugofalowy sukces przedsiebiorstwa.

Strategie internacjonalizacji dotycza, w przeciwienstwie do ogodlnej strategii,

czynno$ci zwigzane z przekraczaniem granic przez przedsiebiorstwo [Schmid 2006, s. 6].
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Traktowane s3 one jako dlugoletnie, charakteryzujace si¢ okre$long struktura, orientacje,
w ramach ktorych podejmowana jest decyzja odnos$nie internacjonalizacji. Zwraca si¢ uwage
na fakt, iz w przypadku stosowania okre$lonej strategii internacjonalizacji nie ma co liczy¢ na
optymalny sposob na osiggnigcie celow. Co wiecej, powinno si¢ wybra¢ z szerokiej palety
stojacych do dyspozycji opcji takie, ktore moga zagwarantowa¢ z punktu widzenia
przedsigbiorstwa sukces. W literaturze przedmiotu spotka¢ si¢ mozna z rdéznymi
klasyfikacjami strategii, jednakze zwrdci¢ uwage wypada na 5 kierunkow strategii
internacjonalizacji, ktore prezentujg w swoich publikacjach Kutschker i Schmid [Kutschker,
Schmid 2008, s. 835]:

— strategie wejscia na rynki zagraniczne,

— strategie wyboru rynkéw docelowych,

— strategie Timing,

strategie alokacji,

strategie koordynacji.

Decyzje dotyczace internacjonalizacji opierajg si¢ w wielu przypadkach na kilku wymiarach,
poniewaz pomiedzy elementami strategii istnieja wzajemne zaleznoSci. Ponizej
przedstawiono istotne konotacje wystepujace pomiedzy tymi strategiami. Zostang one

omowione w dalszej czg$ci niniejszej pracy.

Wykres 6. Kierunki strategii internacjonalizacji

/\

7% 1 - strategie wejscia na rvnki zagraniczne

1 - strategie wybroru rvnkéw docelowych
3 - strategie Tonng

4 - strategie aloliacj

5 - strategie koordynacj

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Schmid 2006, s. 13]

W ramach strategii wejscia na rynki zagraniczne okresla si¢ strukturalng

1 instytucjonalng forma organizacji, z ktora przedsigbiorstwo chce si¢ zaprezentowal za
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granicg. W ramach tej strategii do dyspozycji sg rdzne, strategiczne alternatywy. Produkty
1 ustugi moga by¢ eksportowane z kraju, przedsigbiorstwa moga przekazywac licencje, moze
nastepowa¢ rozwdj kompletnych systemow franchisingowych oraz otwieraniu badz
przenoszeniu ulegajg zaktady produkcyjne, montazowe czy tez corki spotki.

Obok decyzji dotyczacej formy wejscia na rynek zagraniczny przedsigbiorstwo
powinno podjaé¢ decyzje dotyczaca wyboru rynku docelowego [Diilfer, Jostingmeier 2008,
s. 136]. Strategia ta ma za zadanie, w oparciu o odpowiednie kryteria, wybor takich rynkow
i lokalizacji, w ktorych mi¢dzynarodowe zaangazowanie moze by¢ z sukcesem realizowane
[Holtbriigge, Welge 2010, s. 93]. W pierwszej kolejnosci nalezy zidentyfikowaé owe kraje,
ktore oferuja najlepsze warunki dla osiggania celow przedsicbiorstwa. Nastgpnie nalezy
zasiegnac informacji odnos$nie rynkow, ktore sa przedmiotem zainteresowania. Informacje te
umozliwig ostatecznie podjecie decyzji dotyczacej wyboru zagranicznego rynku docelowego,
na ktore ostatecznie miejsce bedzie miata ekspansja przedsiebiorstwa. Problematyczny jest
dla przedsiebiorstwa w tym kontek$cie utrudniony dostep do informacji na tych rynkach.
W ramach tej strategii wyrdzni¢ nalezy takie, ktore zwigzanie z obecnoscia przedsigbiorstwa
na rynku, jego selekcja i segmentacja [Kutschker, Schmid 2008, s. 940]. Strategic zwigzane
z obecno$cia na rynkach zagranicznych okreslaja, gdzie przedsigbiorstwo ma by¢
geograficznie ulokowane. Nalezy podja¢ decyzje, czy obecno$¢ ta ma by¢ wylacznie
skoncentrowana na pojedynczych rynkach zagranicznych, kompletnych regionach czy nawet
na catym rynku $wiatowym [Stahr 1993, s. 39]. Ostatecznie w oparciu o strategie selekcji
rynku wedlug okreslonych kryteriow wybierane sg konkretne rynki ekspansyjne, ktore to beda
odpowiednie do dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wybor ten zalezny jest od zasobow
przedsigbiorstwa, ktore to w danej chwili stoja do dyspozycji [Kutschker, Schmid 2008,
s. 953]. Strategie segmentacji rynkéw polegaja natomiast na podziale wyselekcjonowanych
rynkbw w homogeniczne segmenty, bedace w stosunku do siebie heterogenne, wedlug
okreslonych kryteriow [Meffert 1977, s. 435].

Przedsigbiorstwo moze wchodzi¢ na rynek zagraniczny i sta¢ si¢ konkurentem dla
innych przedsigbiorstw. W kontekscie miedzynarodowym, w ramach strategii Timing,
wyrdznia si¢ dwie kategorie konkurentow. Pierwsza grupe tworzg konkurenci, ktorzy tak jak
przedsigbiorstwo mogg by¢ aktywni miedzynarodowo, druga natomiast stanowig ci, ktorzy sa
aktywni na okre$lonym rynku krajowym i dzigki temu figuruja jako lokalni, rodzimi
konkurenci. Przedsigbiorstwo aktywne za granica powinno ocenié, czy chce by¢ traktowane
jako ,prekursor” czy tez jako ,wtorne”. Przedsigbiorstwo ,pionierskie” zabezpiecza na

okreslonym rynku z reguty przewage w zakresie wiedzy technologicznej oraz utrwala image
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firmy. Zbiera réwniez do$wiadczenia, ktére umozliwiaja dopasowanie si¢ do warunkow
otoczenia. Przedsigbiorstwo ,,wtorne” natomiast ma mimo obowigzujacej hierarchii wiele
zalet, z ktorych gtowng jest mozliwos¢ ,,uczenia si¢” w oparciu o btedy ,,pioniera” [Schmid
2006, s. 19]. Strategie Timing nie ograniczajg si¢ wylacznie do kwestii okreslenia pozycji
przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym, co wigcej istotng kwestig jest okreslenie w jakim
uptywie czasie przedsigbiorstwo powinno wej$¢ na wigkszg liczbe rynkdéw zagranicznych.
Kolejng rodzajem strategii internacjonalizacji sg strategie alokacji. Przedsi¢biorstwa
w ramach tych strategii moga swoje aktywnos$ci zagraniczne centralizowac 1 decentralizowac
[Porter 1989, s. 24-31]. Wraz z koncentracjg aktywnoS$ci oraz wzrostem kompetencji moga
by¢ uzyskane efekty skali i utworzone odpowiednie struktury koordynacyjne i organizacyjne.
Po pojeciem strategie koordynacji” rozumie si¢ szersze spektrum czynnosci
i mechanizmow, ktorych nadrzednym celem jest sprawowanie pieczy nad optymalnym
wspotdzialaniem migdzynarodowo rozlokowanych aktywnosci wartosci  dodanych
przedsigbiorstwa jak rowniez dbanie o jednolito$¢ strategii [Wolf 1994, s. 115-119].
Fundamentalng kwestiag w procesie internacjonalizacji i globalizacji s3 motywy, ktore
sa wyznacznikiem dla przedsigbiorstw przy podejmowaniu decyzji o wejsciu

przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne.

1.1.4. Motywy internacjonalizacji i globalizacji

Globalizacja i internacjonalizacja gospodarki §wiatowej to jedno z kluczowych
zagadnien, ktore lezy w kregu zainteresowan, nie tylko rzadow poszczegodlnych panstw,
ale przede wszystkim przedsigbiorstw. Nadrzednym motywem do podejmowania przez
przedsigbiorstwo czynno$ci zagranicznych jest wedlug Hymer'a nastgpujace stwierdzenie:
podejmowanie czynno$ci zwigzanych z przekraczaniem granic nastgpuje ceteris paribus
zawsze wtedy, gdy zrddla mozliwego wzrostu warto§ci w sensie tworzenia nowych
potencjalow przerastajg stojace im na przeszkodzie bariery [Hymer 1960 [w:] Gnirke 1998,
s. 13].

Otwieranie si¢ i zabezpieczanie nowych rynkdéw zbytu nie jest jedynym motywem,
ktoéry prowadzi do podjecia aktywno$ci zagranicznych. Wedlug Rymarczyka motywy
internacjonalizacji 1 globalizacji nalezy rozumie¢ jako przyczyny, ktére sprawiaja,
ze przedsiebiorstwo podejmuje dzialalno$¢ poza granicami kraju [Rymarczyk 2004, s. 57].
W literaturze przedmiotu do dnia dzisiejszego pozostaja rozbiezno$ci dotyczace wagi,
nadrzgdno$ci 1 znaczenia poszczegdlnych motywow. Istnieje wiele motywow, ktore

powoduja, iz przedsiebiorstwo podejmuje dziatalno$¢ poza granicami kraju, wyr6ézni¢ jednak
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nalezy nastgpujace sity napedowe internacjonalizacji, zwane motywami [Kuper, Schunk
2009, s. 197]:

— rynkowe (pozyskiwanie rynku),

— kosztowe,

— zaopatrzeniowe.
Oprocz  wyzej wymienionych, Rymarczyk wyrdéznia wsréd wiodacych motywow
internacjonalizacji motyw polityczny [Rymarczyk 2004, s. 68].

Teoretyczne rozwazania dotyczace glownych motywow internacjonalizacji

i globalizacji znajduja potwierdzenie rowniez w praktyce. Badania przeprowadzone przez
Instytut ITHK w Bochum przedstawiaja wazniejsze motywy, ktore przemawiaja za
internacjonalizacja przedsigbiorstw. W ponizszym zestawieniu znajduje si¢ szereg innych
motywow, ktore to mniej badz bardziej wptywaja na decyzj¢ dotyczaca podejmowania

internacjonalizacji przez przedsigbiorstwa.

Wykres 7. Motywy internacjonalizacji

Mowe rynla zhyiu

Ohbjstoit rynku

Wacisk konkurency
Podazanie za dugzymi klientarm
Mowe rynld zacpatrzemowe
Dostep do zasobdw
Innowacynosc rynkedw
Powinowactwo kisrownictwa
E oszty produkcyine
Produltywhnost

Twarunk owania prawne
Biurokracia

Eorzvic podatlowe
Infrastrultura

Dostepnodc personelu
Dostep do badaf 1 rozwo

Diotacie z patistwa

0 1 2 3 4 5 B

Zrédto: Opracowanie na podstawie: IHK Bochum [2010]

Pozyskiwanie nowych rynkéw w procesie globalizacji i internacjonalizacji gospodarki

Swiatowej odgrywa znaczacg role w podejmowaniu decyzji przedsigbiorstwa dotyczacej jego
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zaangazowania si¢ w dzialalno$¢ za granicag. Motywy rynkowe zwigzane s3 nie tylko
z poszukiwaniem nowych rynkéw, ale takze dotycza utrzymania i zwigkszania posiadanych
wplywow czy udzialow na juz posiadanych rynkach.

Ekspansja zagraniczna przedsigbiorstw spowodowana jest przede wszystkim tym,
ze rynki krajowe ,,naciskaja” na przedsigbiorstwa, aby te rozpoczety poszukiwania nowych
rynkow zbytu. Bodzce takowe powstaja przede wszystkim poprzez wzrastajacy, pochodzacy
z zagranicznych rynkoéw popyt, w szczegdlnosci z krajow szybkorozwijajacych si¢ [KfW
Bankengruppe 2011, s.7]. Do tego zaliczy¢ nalezy réwniez oczekiwania zwigzane
ze wzrostem aktywnosci, perspektywe osiggni¢cia zysku oraz zabezpieczenie pozycji
na rynku i umiejetnosci konkurowania. Przedsi¢biorstwo, dzigki podjeciu odpowiednich
czynno$ci zaradczych, moze osigga¢ przewage technologiczng, organizacyjng oraz
marketingowa nad firmami konkurujacymi.

Istotnym motywem internacjonalizacji przedsigbiorstw jest obnizanie kosztow
produkcji i pracy. Pozwala to na zwigkszenie stopy zysku i w dluzszym okresie czasu
zwigkszenie rentownos$ci przedsigbiorstwa. Narzedziem, ktére umozliwia osiggnigcie
zamierzonych celéw, jest przeniesienie procesu produkcyjnego i dziatalnoSci
przedsiebiorstwa (w calosci, badz w jego czesci) do panstw, w ktorych ptace pracownikow
sa nizsze. Nabiera to jeszcze wigkszego znaczenia w przypadku, gdy koszty sity roboczej
odgrywaja znaczacg role¢ w kosztach wytworzenia danego produktu.

Oproécz czynnika, jakim jest sita robocza, motywem kosztowym w internacjonalizacji
przedsigbiorstw moze by¢ che¢ obnizenia kosztow produkcji. Osiggnaé to mozna poprzez
podziat czy przemieszczenie czgsci cyklu produkcyjnego za granice kraju, jednakze
do takiego panstwa, w ktorym sa nizsze koszty surowcow, gruntow, energii czy nawet stawki
podatkéw. Waznym aspektem moga okazac si¢ rowniez korzystniejsze kredyty czy tatwiejszy
dostep do $rodkow finansowych. Logicznym wydaje si¢ by¢ tworzenie zaktadow
produkcyjnych w poblizu rynkow zbytu ze wzgledu na nizsze Kkoszty transportu
I magazynowania.

W dzisiejszych czasach, kiedy to troska o srodowisko nabiera znaczenia, coraz wigcej
uwagi poswieca si¢ kwestiom ochrony $rodowiska. Niektore procesy produkcyjne,
ze wzgledu na swoj charakter, powoduja zanieczyszczenia srodowiska, co moze wigzacé si¢
z oplatami, a w ekstremalnych przypadkach karami. Firmy zatem, majac na uwadze powyzszy
fakt, ,,przenosza” produkcje tam, gdzie optaty Srodowiskowe sa nizsze lub nie ma ich

w ogodle.
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Motywy zaopatrzeniowe to kolejny z motywdéw zachgcajacych firm¢ do
podejmowania ekspansji zagranicznej. Zaopatrzenie w rozne, pozyskiwane na drodze
importu, czynniki produkcji (réwniez w sitg¢ robocza), staje si¢ wowczas rentowne, gdy
wystepuje ich brak lub ceny na rynku macierzystym sg niekorzystne.

Wspomnie¢ nalezy rowniez o licznych przypadkach, w ktorych dla zapewnienia stalego
zaopatrzenia konieczne jest podjecie bezposrednich inwestycji poza granicami kraju
macierzystego. Dotyczy to przede wszystkim surowcéw mineralnych i rolniczych, ktére
kwalifikuje si¢ jako zasoby strategiczne.

Ostatnia grupa wsrod motywoOw internacjonalizacji przedsigbiorstw, sa motywy
polityczne. Grupa ta obejmuje zagadnienia zwigzane z polityka, ktora prowadzona jest
zardwno przez kraj macierzysty, jak i goszczacy, w stosunku do réznych form dziatalnosci
migdzynarodowej przedsiebiorstw. Polityka ta moze bezposrednio lub posrednio wptywac na
decyzje przedsiebiorstw dotyczace internacjonalizacji [Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi
2004, s. 227]. Praktycznie kazdy kraj prowadzi w pewnym stopniu polityk¢ wspierania
eksportu. Polityka ta dotyczy zastosowania wobec eksportu nastepujacych narzedzi
[Rymarczyk 2004, s. 68]: ubezpieczenia kredytow eksportowych, ulgi podatkowe, zwrot cet
i podatkéw oraz finansowanie informacji o rynkach zagranicznych. Maja one zazwyczaj
charakter dwu- lub wielostronny, rezultujacy z zawartych porozumien pomigdzy krajami.
Zdarza si¢ rdwniez, iz kraje wysoko uprzemystowione, oprocz eksportu, wspierajg rowniez
inwestycje bezposrednie za granica (dotyczy to w szczegdlnosci MSP?). Do wazniejszych
narzedzi wspomagajacych przedsigbiorstwa zaliczy¢ nalezy: udzielanie gwarancji
kredytowych na korzystnych warunkach czy doptaty do kosztow ksztalcenia sity roboczej.
Nalezy réwniez podkresli¢, iz narzedzia te, w przypadku firm podejmujacych inwestycje
bezposrednie na rynkach strategicznych, sa zupelnie inne. Reakcja krajow w ktorych
prowadzona jest migdzynarodowa dziatalno$¢, moze by¢ niekiedy ,,alergiczna”. Kraje takie
stosujg rozne $rodki, ktorych celem jest ograniczanie naplywu inwestycji zagranicznych.
Za pomocg srodkow taryfowych 1 pozataryfowych starajg si¢ chroni¢ wlasny przemyst i rynek
wewnetrzny przed mozliwym, niepozadanym dziataniem importu czy inwestycji
bezposrednich. Kraje, z obawy przed utrata wlasnej suwerennos$ci czy zbyt szybkim
wyeksploatowaniem zasobow naturalnych, wybidrczo popieraja inwestycje. Wybieraja

na ogot te, ktore z ich punktu widzenia niosg ze sobg korzysci.

¥ MSP = Mate i Srednie Przedsicbiorstwa
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W krajach uprzemystowionych inwestycje zagraniczne s3 traktowane na rowni
z krajowymi. Zastosowan nie znajdujg tutaj zadne specjalne ograniczenia, poza tymi, ktore
wynikajg z bezpieczenstwa kraju. Sytuacja inaczej ksztattuje si¢ wsrdd krajow rozwijajacych
si¢. Srodki, przy pomocy ktorych kraje rozwijajace zachecaja obcy kapitat do inwestowania,
mozna podzieli¢ na fiskalne, finansowe i inne. Narzgdzia fiskalne obejmuja [Przybylska 2001,
s. 121-127]: ulgi podatkowe i celne, przyspieszong amortyzacje¢, mozliwos¢ odpisania strat od
przysztych dochodéw czy tez obnizenie skladek ubezpieczeniowych. Sposrdéd narzedzi
finansowych na uwage zastuguja [Rymarczyk 2004, s. 72]: sprzedaz ziemi i budynkow po
obnizonej cenie, lub jej przekazanie za darmo, rzadowe gwarancje kredytowe,
subwencjonowanie oprocentowania kredytow, pokrycie kosztow przeszkolenia pracownikéw
czy subsydiowanie ptac. Wazng rol¢ odgrywaja inne narzedzia, ktére oprocz finansowo-
fiskalnych, stosowane sa przez kraje goszczace. Sg to migdzy innymi gwarancje zakupow
rzadowych, przyznanie kwot importowych czy ochrona przed ryzykiem walutowym. Poprzez
rozszerzanie dzialalnosci gospodarczej na inne kraje mogg zosta¢ zminimalizowanie ryzyka
walutowe, zredukowane zaleznos$ci od rynkéw wiodacych, jak rowniez istnieje mozliwosé
reakcji na zmiany rynkéw regionalnych [Berger 1997, s. 21].

Dobrym rozwigzaniem wydaje si¢ by¢ tworzenie w wielu krajach specjalnych stref
ekonomicznych czy parkéw technologicznych, w ktorych mozna korzystaé z réznych
narzedzi. Przyktadem takiej strefy jest Lodzka Specjalna Strefa Ekonomiczna, w ktorej
swoje inwestycje ulokowali przedstawiciele $wiatowych marek z branzy produkcyjnej

1 ustug. LSSE obejmuje swojg powierzchnig 1290 ha i 45 podstref.
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Rysunek 2. Zasieg terytorialny L.odzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej

MDWE
S ALMIERTITE

Qi

POCETREFY LEBE
Z WOLMYM | TERENAMI IWESTFCYINYM

O PODSTREFY LEBE

Zrédto: Opracowanie na podstawie [www.sse.lodz.pl]

Firmom, ktére zdecydowaty si¢ zainwestowal na terenie LSSE zagwarantowano

— czeSciowe zwolnienie z podatku dochodowego w zaleznosci od wielkosci
przedsigbiorstwa,

— zwolnienie z podatku od nieruchomosci,

— koszty kwalifikowane nowej inwestycji.

Istnieje niewatpliwie jeszcze jeden powod, dla ktorego ekonomiczna strefa jest
korzystna dla Inwestorow i jest nim aspekt logistyczny, dzieki rozwinigtej infrastrukturze
drogowej. LSSE usytuowana jest w centrum Polski, na skrzyzowaniu glownych tras
komunikacyjnych (autostrad A-1, A-2 oraz drog ekspresowych (S-8, S-14), przez co jest
jedna z najlepszych w Europie lokalizacji logistycznych. Réwniez infrastruktura kolejowa jest
waznym czynnikiem komunikacyjnym. W Lodzi zlokalizowany jest takze port lotniczy.

Wszystkie te aspekty §wiadcza o konkurencyjnos$ci tego obszaru inwestycyjnego.

1.2. Integracja gospodarcza w ujeciu miedzynarodowym
Mig¢dzynarodowa integracja gospodarcza to proces, ktory obejmuje wprowadzenie

odpowiednich zmian w strukturach gospodarczych poszczegdlnych krajow. Zmiany te maja
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zazwyczaj na celu wytworzenie jednolitej struktury ekonomicznej i w oparciu o nig
jednolitego mechanizmu gospodarczego [Balassa 1962, s. 9]. Integracja jest procesem,
ktorego dzialania mozna zaplanowac¢ i kontrolowa¢, a ich efektywnos$¢ bedzie widoczna
w dhuzszym horyzoncie czasowym. Wedlug Gotembskiej integracja gospodarcza to proces
scalania gospodarek narodowych, ktoéry nalezy rozumie¢ nie jako dodawanie potencjatow
ekonomicznych, ale tworzenie nowych organizméw gospodarczych o odmiennych
wlasciwosciach [Gotembska 2009, s. 265]. Okresla ona powigzania oraz kooperacje pomi¢dzy
krajami danego regionu geograficznego, w ramach ktorych dochodzi do zawierania umow
w zakresie swobodnego przeplywu kapitalu, pracy oraz produktow pomiedzy granicami
panstw. Proces integracji gospodarczej i1 jej rozw6] mozna z pewno$cig uznaé za
fundamentalng podstawe rozwoju logistyki 1 jest on pierwszym krokiem milowym, ktéry
zapoczatkowat tworzenie si¢ miedzynarodowych tancuchow dostaw.

W integracji gospodarczej wyrdézni¢ nalezy dwa typy modeli integracji,
tj. ponadnarodowy i migdzynarodowy. W ramach integracji ponadnarodowej rozporzadzenia
oraz dyrektywy dotyczg nie tylko rzadow, ale rowniez innych form prawnych przedsigbiorstw
(osoby prawne) i 0sob fizycznych [Gotembska, Szymczak 2004, s. 43]. Ten rodzaj integracji
nazywany jest czgsto regulowanym, poniewaz przedsigbiorstwa podejmuja decyzje zgodnie
z ich powigzaniami migdzynarodowymi. Nalezy zaznaczy¢, iz rzady wplywaja na decyzje
przedsigbiorstw w oparciu o instrumenty ekonomiczne, do ktorych zaliczy¢ nalezy przede
wszystkim polityke kursu walutowego, cta czy stopy procentowe. W integracji
miedzynarodowej, nazywanej liberalng, decyzje podejmowane sg przez przedsigbiorstwa
krajow zintegrowanych.

Kooperacja 1 integracja uwazane sa za gltowne sity napedowe globalizacji.
W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie z szerokim zakresem form integracji. Ze wzgledu
na stopien integracji regionalnej (intensywno$¢ integracji) wyrdznia si¢ nastgpujace rodzaje
[Kutschker, Schmid 2002, s. 173]:

— strefa wolnego handlu,
— unia celna,
— wspdlny rynek,
— unia gospodarcza,
— unia polityczna.
Strefa wolnego handlu jest najprostsza forma integracji. Charakteryzuje si¢ ona

brakiem ograniczen celnych i ilo§ciowych dla handlu pomigdzy umawiajacymi si¢ krajami,
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przy jednoczesnym zachowaniu narodowych, rdézniacych si¢ od siebie, taryf celnych
w stosunku do krajow trzecich [Jasinski 2000, s. 17]. W ramach wolnego handlu powinno si¢
wspomaga¢ eksport 1 import towaréw i1 ushug wsrod krajéow czlonkowskich, wszystko
to poprzez znoszenie przeszkod w handlu, przeszkod taryfowych czy nietaryfowych. Nie
nalezy jednak myli¢ strefy wolnego handlu z catkowitym znoszeniem przeszk6d w handlu.
W przypadku krajow trzecich uczestnicy tej strefy moga prowadzi¢ autonomiczng polityke
handlowa.

Unia celna, jako kolejna forma integracji, dotyczy rozszerzenia wewngtrznej idei
strefy wolnego handlu o zewnetrzna. Nie chodzi tutaj tylko o udogodnienia w zakresie handlu
w obszarze okreslonego obszaru gospodarczego, ale poza tym takze o zgodne wystepowanie
krajow cztonkowskich poza jego obszar. W przypadku unii celnej rezygnuje si¢ ze stosowane;j
w strefie wolnego handlu autonomii wobec polityki handlowej na zewnatrz.

Wspdlny rynek, zwany rowniez rynkiem wewne¢trznym, ma miejsce wowczas, gdy
pomiedzy krajami cztonkowskimi okreslonego obszaru gospodarczego powstaja wspolne
i spojne warunki gospodarcze. Powstaja one nie przez znoszenie przeszkéd w handlu
1 dzieki temu wolng wymiane dobr i1 uslug lub spdjna polityke handlowa na zewnatrz,
co wigcej nieodzowne s3 do tego rowniez czynniki, ktére dotycza wolnego wyboru miejsc
pracy, swobodnego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i wolnego przeptywu kapitatu.

W unii gospodarczej dazy si¢ do stosowania gospodarczo-politycznych systemow
1 srodkéw. W tej formie integracji dopasowywane sa cele i dzialania poszczegdlnych krajow
(np. w ramach zwalczania inflacji czy tworzenia nowych miejsc pracy) przynajmniej
czesciowo ze sobg. W przypadku, gdy kraje czlonkowskie unii gospodarczej zdecyduja si¢ na
wspolng walute, dochodzi wowczas do wytworzenia si¢ unii walutowej (jak w przypadku
EU). Droga jednak do powstania wspolnej waluty jest trudna i mozolna, poniewaz w takim
przypadku musza by¢ zazwyczaj okreslone kryteria konwergencji, a ich spetnienie jest
warunkiem migdzynarodowej stabilnosci unii gospodarczej 1 walutowe;.

Ostatnig formg integracji regionalnej jest unia polityczna. Jako najsilniejsza forma
integracji, dotyczy wspodlnej wtadzy ustawodawczej, wykonawczej oraz sagdowniczej. Spelnia

ona nie tylko polityczna, ale rowniez gospodarcza funkcje.
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Tabela 2. Formy integracji gospodarczej

Strefa Unia Celna | Wspdlny Unia Unia
wolnego rynek gospodarcza | polityczna
handlu
Znoszenie + + + + +
przeszkod w
handlu
Skoordynowana - + + + +
postawa wobec
krajow
niecztonkowskich
Porozumienie w - - - + +
zakresie polityki
gospodarczej
Wiadza - - - - +
ustawodawcza,
sagdownicza,
wykonawcza
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Kutschker, Schmid 2002, s. 174]

W tabeli 2 zaprezentowane zostaly formy konsolidacji gospodarczej ze wskazaniem na
réznice pomiedzy nimi. Aby funkcjonowanie ugrupowania integracyjnego dowolnego
szczebla bylo poprawne, musi istnie¢ znaczgca wspOlpraca gospodarcza pomig¢dzy
wspotpracujacymi ze sobg panstwami. Wymaga sie¢, aby taka kooperacja byta szeroka przede
wszystkim w sferze wymiany handlowej 1 przeptywu inwestycji zagranicznych.

Procesy integracyjne odgrywaja wazng role wewnatrz migdzynarodowych
przedsigbiorstw. Rozproszone aktywnosci tych przedsigbiorstw moga posiadaé silny badz
staby  stopien zespolenia. Wyr6zni¢ nalezy  dwustopniowy  zakres integracji
miedzynarodowych przedsigbiorstw:

— intensywno$¢ wewnetrznego przeptywu zasobow przedsigbiorstwa,
— zdolno$¢ do przystosowywania sig.

Integracja przedsigbiorstwa migdzynarodowego zwigksza si¢ wraz z intensywnoscia
wewnetrznej wymiany towarow 1 ustug pomiedzy siedzibg firmy, a spotka corkg oraz
w obrebie wszystkich spotek corek lub jednostek zagranicznych. Przeptyw towardéw i1 ustug
moze przebiega¢ sekwencyjnie albo wzajemnie wspolzaleznie. Wzajemna wspotzaleznosé
przeplywu towarow 1 ustug postrzegana jest jako najwyzszy stopien umig¢dzynarodowienia.
Mimo, iz w wigkszosci przedsigbiorstw towary 1 ustugi odgrywaja najwazniejsza rolg, mozna
w zasadzie uwzgledni¢ rowniez przeptyw innych zasobow, takich jak kapitat, informacje czy

zasoby ludzkie. Mozna bez watpienia stwierdzi¢, iz czym silniejszy przeptyw zasobow
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1 czym wigksza wspotzaleznos¢, tym silniej splecione s3a ze sobg ogniwa tancucha dostaw
miedzynarodowego przedsi¢biorstwa [Pausenberger, Flaum 1993a, s. 602-627]. Integracja
jest rowniez wysoka, kiedy wspdlpracownicy réznych spotek migedzynarodowych danego
przedsi¢biorstwa dochodzg do wzajemnego porozumienia. Im aktywno$¢ porozumiewania si¢
jest silniejsza oraz im wigcej jest wspotpracownikéw dochodzacych do porozumienia, tym
silniej zintegrowane jest dane przedsigbiorstwo [Scherm, Siif 2001, s. 11-12].

Osobiste, bezposrednie uzgodnienia z kontrahentami realizowane poprzez spotkania
biznesowe, projekty zagraniczne czy mi¢dzynarodowe konferencje i workshop'y wykazuja
z reguty wigkszy stopien internacjonalizacji, anizeli osobiste posrednie rozmowy telefoniczne,
wideokonferencje czy korespondencja drogg faksowa. Integracja wzrasta wraz ze wzrastajaca
zdolno$cig przystosowywania si¢. Rozumie si¢ przez nig zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
elastycznego reagowania na polityczne, technologiczne i rynkowo indukowane nowe
wymagania.

Za wazny aspekt w procesie integracji nalezy uznaé struktury organizacyjne
przedsigbiorstwa migdzynarodowego. W pierwszej linii chodzi o to, aby znalez¢ takie
struktury, ktére sprostaja jego wymaganiom. Odnosza si¢ one przede wszystkim do
kierownictwa migdzynarodowego przedsigbiorstwa, utrzymania elastycznosci
przedsigbiorstwa oraz integracji roznych kultur w firmie [Perlitz 2000, s. 613-617].

W przypadku gospodarki narodowej wymienia si¢ dwa rodzaje struktur
organizacyjnych, statutowa oraz operatywng. Struktura statutowa obejmuje utworzenie
przedsigbiorstwa prawnego 1 umiarkowanie kapitalowego. Jej celem jest optymalne
wykorzystanie przeptywéw finansowych przy wykorzystaniu zalet podatkowych, w taki
sposob, ze w systemie prawno-podatkowym poszczegolnych krajow widoczne sa wazniejsze
oddziatywania. Natomiast operatywna struktura ma na celu stosowny podzial zadan
1 kompetencji w przedsigbiorstwie 1 powinna regulowa¢ wspotdziatanie osob, srodkow
i informacji na catym §wiecie [Macharzina, Oesterle 1995, s. 206].

W  przeciwienstwie do gospodarki narodowej integracja w zakresie handlu
zagranicznego czy nawet biznesu mig¢dzynarodowego oznacza dodatkowe wymagania
w zakresie struktury organizacyjnej przedsigbiorstw migdzynarodowych, w ramach ktérych
wyr6zni¢ nalezy zroznicowang 1 zintegrowang strukture organizacyjna.

Zréznicowana struktura organizacyjna charakteryzuje si¢ podziatem dzialalnos$ci

przedsigbiorstwa na krajowe 1 zagraniczne. W ramach tej struktury tworzony jest dziat

34



LInternational Division®”, ktéry odpowiedzialny jest wylacznie za handel i kontakty
zagraniczne. Dziat ten jest odrgbnym ogniwem strukturalnym przedsigbiorstwa i funkcjonuje
obok takich dziatow jak zaopatrzenie, produkcja, administracja, ktore maja z zasady

wylacznie charakter narodowy.

Wykres 8. Zréznicowana struktura organizacyjna przedsiebiorstwa miedzynarodowego

Kierownictwo
firmy

Dzial

Zaopatrzenie Produkcja Dystrybucja ‘
zagraniczny

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Scherm, Siifl 2001, s. 164]

Zaletag tej struktury organizacyjnej jest skrécenie drog komunikacyjnych

1 informacyjnych dzigki powigzanym aktywnoS$ciom zagranicznym. Dzial zagraniczny
wyrdznia niezaleznos¢ w podejmowaniu decyzji oraz odpowiedzialnos¢. Czesto zdarza si¢
jednak, ze autonomia tego dziatu, ze wzgledu na prawng i gospodarcza niezaleznosc,
przyczynia si¢ do ,,mizernego” udziatu w sukcesie przedsigbiorstwa oraz wplywa na wzrost
rywalizacji pomigdzy dzialami. Ten rodzaj struktury organizacyjnej nadaje si¢ bardziej do
stosowania wsrod firm, ktorych stadium zaangazowania w aktywnoS$ci zagraniczne jest
poczatkowy, jezeli stopien dywersyfikacji jest niski i niewielka liczba wspotpracownikow jest
»dotknieta” dziatalno$cig zagraniczng. Dziat zagraniczny przedstawiany jest czesto jako
model przejSciowy. Wraz z rosngcym znaczeniem czynnoSci zagranicznych struktury
potaczone okazujg si¢ jednak coraz to bardziej korzystniejsze [Wolf 2000, s. 249]. W ramach
zintegrowanych struktur wyr6zni¢ nalezy:

— struktury funkcjonalne,

— struktury produktowe,

— struktury regionalne,

— wielowymiarowe struktury migdzynarodowych przedsigbiorstw.

* International Division = Dziat zagraniczny
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W przypadku struktur funkcjonalnych aktywno$ci zagraniczne sa integrowane
w roznych obszarach dziatalno$ci. Dzialy takie, jak badanie i rozwoj, zaopatrzenie, produkcja
czy sprzedaz ponosza odpowiedzialno$¢ zarowno za granicg jak i w kraju. Wewnatrz nich
moze nastepowac specjalizacja w zakresie zagranicznych i krajowych kompetencji na
najnizszych szczeblach struktury organizacyjnej. Struktura funkcjonalna umozliwia integracje
nadrzgdnych funkcji, jak réwniez relatywnie nieskomplikowang integracje aktywnosci
zagranicznych. Jezeli jednak internacjonalizacja przedsi¢biorstwa nabiera tempa, dochodzi do
zachwiania i obcigzenia poszczegolnych obszarow funkcyjnych [Wegner 1999, s. 240-241].
Zintegrowane  struktury funkcjonalne znajduja  zastosowanie przede wszystkim
w migdzynarodowych przedsigbiorstwach, w ktérych upowszechnita si¢ wprawdzie
dziatalno$¢ gospodarcza, znaczenie jej jednak w stosunku do catkowitego obrotu jest
relatywnie niskie. Na ponizszym wykresie przedstawiono aktywno$¢ zagraniczng i integracj¢

w réznych obszarach dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Wykres 9. Zintegrowane struktury funkcjonalne

Kierownictwo
firmy
' |
Zaopatrzenie Produkcja Dystrybucja
| | |
| I [ | | |
Kraj Zagranica Kraj Zagranica Kraj Zagranica

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Scherm, Siifl 2001, s. 166]

Kolejng forma konsolidacji w strukturach organizacyjnych przedsiebiorstwa jest
integracja produktowa. Struktura produktu oznacza forme¢ organizacji zorientowanej
obiektowo. Produkty lub grupy produktéow stanowig kryterium dla podziatu pracy na drugim
poziomie organizacji. Wszystkie aktywnosci zagraniczne przenoszone s3 na rézne obszary
produktowe, ktore odpowiedzialne sg za wszystkie obszary zadaniowe, tj. zaopatrzenie,

produkcja oraz dystrybucja. W ramach poszczegolnych obszaréw produktowych mozliwe jest
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rozrdznienie pomie¢dzy aktywno$ciami przedsigbiorstwa za granicg oraz w kraju. Szczegdlng

cechg migdzynarodowych przedsigbiorstw z siedzibg w Europie jest polaczenie wszystkich

aktywnosci przedsigbiorstva podejmowanych w obszarze Europy jako krajowe, natomiast

wszystkich wychodzacych poza jej obszar jako zagraniczne. Taki sposob dzialania mozliwy

jest wytacznie dzigki temu, iz rynek europejski jest coraz to bardziej homogeniczny.

Wykres 10. Zintegrowane struktury produktowe

Kierownictwo
firmy
' |
Grupa Grupa Grupa
produktowa 1 produktowa 2 produktowa 3
| | | | | |
Kraj Zagranica Kraj Zagranica Kraj Zagranica

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Scherm, Siifl 2001, s. 167]

Jezeli przedsigbiorstwo jest tworzone wedtug kryteriow geograficznych, wowczas ma

si¢ do czynienia z regionalng struktura organizacyjng przedsigbiorstwa. Aktywnos$¢

przedsigbiorstwa za granicg i w obszarze kraju jest uyymowana regionalnie, tzn. ze struktury

organizacyjne mogag by¢ zroznicowane w zalezno$ci od potrzeby, wedlug panstw czy

kontynentow. W zasadzie regionalne struktury organizacyjne moga podlega¢ rowniez innemu

podziatowi, tj. zaopatrzenia, produkcji czy dystrybucji.
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Wykres 11. Zintegrowane struktury regionalne

Kierownictwo
firmy
| |
Europa Ameryka Azja i Oceania
Pélnocna
| | | | | |
Produkt 1 Produkt 2 Kanada USA Produkcja | |Dystrybucja

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Scherm, Siif 2001, s. 169]

Kierownictwo poszczegdlnych regiondw odpowiedzialne jest za wszystkie, w danym
regionie przypadajace, obowigzki i1 podlega bezposrednio kierownictwu przedsigbiorstwa
[Kammel, Teichelmann 1994, s. 18]. W praktyce zintegrowane struktury regionalne znajduja
zastosowanie najczesciej] wsrod takich firm, ktorych produkty sa relatywnie jednorodne
i znormalizowane. Firmy takie sg jednak regionalnie silnie rozlokowane, przez co istnieje
konieczno$¢ charakterystycznego dla danego regionu dopasowania si¢. Struktura ta jest
faworyzowana, jezeli marketing 1 dystrybucja postrzegane sg jako istotne czynniki sukcesu.
W tym przypadku bliskos¢ przestrzenna do rynku zbytu oraz konieczna znajomosé
konkurencji i kultury generuje korzysci lokalizacyjne [Wegner 1999, s. 242].

Wyzej opisane struktury integracyjne stanowia tylko cze$¢ przewazajacych struktur
organizacyjnych w praktyce przedsiebiorstw migdzynarodowych. Coraz czesciej przypisuje
si¢ znaczenie wielowymiarowym strukturom, w ktérych nie tylko funkcja, produkt i region
stanowig istotne kryterium, co wiecej, struktura w tym przypadku okreslana jest jednoczes$nie
poprzez dwa lub wiecej kryteriow. Poprzez to dochodzi do naktadania si¢ funkcjonalnych
1 zorientowanych obiektowo elementéw. Wyr6zni¢ mozna dwuwymiarowg strukture
macierzowy, ktora to dotyczy obszarow funkcjonalnych i regionalnych. Jezeli struktury
organizacyjne ztozone sa ze struktur funkcjonalnych, produktowych i regionalnych, wowczas
nalezy mowi¢ o trOjwymiarowej strukturze. Wielowymiarowe struktury sa wskazane

szczegolnie przy wzrastajacym stopniu umie¢dzynarodowienia przedsiebiorstwa.
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W  praktyce przedsigbiorstw oprocz spojnych form strukturalnych znajduja
zastosowanie roznorodne kombinacje wyzej przedstawionych modeli, ktoére okreslane
sg czesto strukturami hybrydowymi. Struktury takie nie dysponujg specyficznym kryterium
podzialowym, lecz przedstawiajg kombinacje skomplikowanych i zintegrowanych form, przy
czym w zalezno$ci od koniecznosci uwzgledniane s3 symultanicznie funkcjonalne,

produktowe oraz regionalne aspekty.

Wykres 12. Struktura hybrydowa

Eierownictwo koncerm

Daat zagramiceny
/7
|
Daziat 1 Dziat 2 Produkt & Produlkt B 225 ST 6
- matketing
- dystrybucia
— I T T ] - produkcia
501 80D Obszar  Obszar SC3 5C4 - 1ozwo] 1
produktowy produktowy badana
1 2
- matketing - tnatketing - tnatketing
- dystrybucja - dystrybucia - dystrybucia
- produkcia - produlcia - produkcia
- rorwd] 1 - rozwd] 1 - rorwd] 1
badana badama badaria

SC - pagranicena spollca cérka
Zrédto: [Kieser, Kubicek 1992, s. 286]

Organizacja migdzynarodowej aktywnosci przedsigbiorstwa jest waznym aspektem
W procesie jego integracji mie¢dzynarodowej 1 zarazem wyzwaniem dla kierownictw
przedsigbiorstw. Nalezy jednak dokona¢ wyboru, czy dziatalno$¢ firmy na ptaszczyznie
krajowej 1 miedzynarodowej nalezy rozdzieli¢ czy tez integrowac.

Procesy logistyki w ujeciu migedzynarodowym zapoczatkowane zostaty procesami
integracji gospodarczej. Jedng z przyczyn rozwoju logistyki migdzynarodowej jest rosnaca
potrzeba integracji Zrodel zaopatrzenia, produkcji 1 obrotu pomigdzy firmami z rdéznych

regiond6w S$wiata. Wedlug Blaik’a w procesie ksztaltowania si¢ znaczenia logistyki
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w przedsigbiorstwie coraz wigkszego znaczenia nabierajg zintegrowane dzialania.
Ukierunkowane s3 one na optymalizacj¢ struktury sieci logistycznej oraz efektow
ekonomicznych i rynkowych [Blaik 1999, s. 123].

Zainteresowanie problemami integracji w zarzadzaniu logistycznym wynika
z licznych przestanek. Do wazniejszych z nich nalezy zaliczy¢ [Kochanski 2003, s. 24-25]:

— calkowita integracja procesOw logistycznych umozliwia lepsze projektowanie
inwestycji, ktore majg za cel zautomatyzowanie czy tez zmechanizowanie czynno$ci
majacych wptyw na przeptyw materiatoéw i1 produktéw,

— procesy unifikacji w sferze logistyki przyczyniaja si¢ do ujednolicenia celéw dziatania
w zakresie dystrybucji, produkcji oraz zaopatrzenia,

— zintegrowanie procesOw logistycznych wplywa na opracowanie lepszej kontroli
wykonywanych czynno$ci.

Nalezy zatem wskaza¢ na dwie mozliwo$ci rozpatrywania integracji w zarzadzaniu
logistycznym. W pierwszej kolejnosci chodzi o aspekt techniczny, ktory powigzany jest
1 wymaga zastosowania okreslonych rozwigzan technicznych. Drugi aspekt dotyczy
zarzadzania (odpowiednich regulacji). Zwigzane jest ono z okre§laniem celéw dzialania,
podejmowania decyzji oraz realizacja wskazanych czynno$ci.

Procesy integracyjne w obszarze logistyki migdzynarodowej przebiegaja zazwyczaj
dwuetapowo. Jedng z form jest integracja produktowa, ktéora ma miejsce wowczas, gdy
w celu wprowadzenia na rynek nowego produktu logistycznego tworzy si¢ tancuch dostaw.
Integracja ta umozliwia skuteczne wprowadzenie na rynek nowej grupy produktow oraz
powoduje optymalizacje przeptywu produktow w tancuchu dostaw. Elementem waznym
w integracji produktowej, zanim dokona si¢ okreslenia metod 1 sposobow zarzadzania
w logistyce miedzynarodowej, jest opracowanie koncepcji produktu, ktory ma byc
przemieszczany w tancuchu dostaw.

W  ramach integracji produktowej wyrdznia si¢ zazwyczaj integracje
interfunkcjonalna oraz sektorowg. Wedlug Szymczaka integracja interfunkcjonalna
w obszarze logistyki dotyczy laczenia aktywnosci ogniw tancucha dostaw w odniesieniu
do strategii, operacji 1 kontroli przeptywu produktow i uslug przez granice panstwowe
[Szymczak 2004, s. 94]. Wazng role w integracji funkcjonalnej odgrywa funkcja finansowa
zarzadzania logistycznego. Operacje finansowe sg negocjowane w poszczegolnych ogniwach
fancucha logistycznego. Wraz pozostalymi funkcjami, tj. z funkcja operacyjng
1 marketingowa, funkcja finansowa tworzy zarzadzanie. Integracja sektorowa dotyczy
natomiast powigzan w zakresie produkcji i dystrybucji.
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Integracja geograficzna dokonuje si¢ w poprzek granic. Wedlug Golembskiej ma ona
miejsce wowcezas, gdy glowng przestanka jej wyboru jest dostgpnos¢ przestrzenna
(komunikacyjna) do infrastruktury logistycznej firm — ogniw tancucha dostaw [Golembska
2009, s. 266]. Jest ona efektem otwierania si¢ granic panstwowych dla potrzeb wymiany
handlowej oraz obstlugi logistycznej rynku migdzynarodowego [Ptaczek 2006, s. 26]. Badania
wskazujg jednak, iz wiele firm z réznych powodow nie dokonuje fuzji gospodarczej. Wynika
to z faktu, iz spotykajg si¢ one z problemami zwigzanymi z integracjg w obszarze dystrybucji

wewnatrz przedsiebiorstwa oraz w kanale logistycznym.

Rysunek 3. Integracja produktowa i geograficzna w logistyce miedzynarodowej

Integracia produktowra Integracja geograficzna
- fimkaa Logistyka Konfiguracja Konfiguracja
Sektorovra operamyna ) sleci gieci
_ L rigdzymarodavra L logistyczne logistyezre]
- ﬁnﬂ{c}a - -~ “"Ed.:hlg WEdl'L‘lg
marketingerva dostepmogel dostepnngel
Produktowa |- fizkeia przestizenng] korunikacyyne]
finansowra

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Gotembska 2010, s. 8]

Wyzej wymienione modele integracji wzajemnie si¢ uzupeiniaja i rzadko zdarza sie,
aby dane modele wystgpowaty osobno. Wedlug Golembskiej, bez wzgledu na rodzaj
integracji, 0 sukcesie wdrozonych rozwigzan decyduja dwa czynniki [Gotembska, Szymczak
2000, s. 9]:

— kierunek przeptywu dobr 1 ustug w fancuchu dostaw,
— sila wzajemnych zaleznos$ci pomigdzy firmami oraz ogniwami fancucha dostaw.

Warto zwrdci¢ uwage na inne obszary integracji logistyki migdzynarodowej. Wazna
stala si¢ integracja dziatalno$ci transportowej i magazynowej oraz integracj¢ w ramach
logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. Integracj¢ zarzadzania logistycznego nalezy
rozpatrywa¢ w dwoch plaszczyznach, tzn. jako ciagly, postepujacy proces oraz sukces
okreslonych dziatan scalajacych. Wyrdznia si¢ w ramach tej integracji integracje pozioma
(integracja elementéw procesu przeptywoéw 1 zarzadzania tancuchem dostaw), pionowsg
(integracja szczebli zarzadzania) oraz integracj¢ hierarchiczng. Wedhug Kochanskiego idea
mechanizmu integracji poziomej w zarzadzaniu logistycznym jest scalanie kolejnych
czynnosci logistycznych (fancuchow ogniwa) 1 ma miejsce na dwoch szczeblach zarzadzania.
Zalicza si¢ do nich taczenie decyzji podejmowanych dlugofalowo w obrebie funkcji
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logistycznych 1 pozalogistycznych oraz decyzji operacyjnych i kontrole tych decyzji, ktore
zostalty wcze$niej podjete [Kochanski 2003, s. 73]. Zarzadzanie logistyczne
w ramach tej integracji, obejmujace zaopatrzenie, produkcje, dystrybucje oraz przeptyw
informacji, zwigzane jest z przeptywem produkcyjnym i1 okre§lonym rodzajem transportu.
Kazdy z wymienionych podsystemow zarzadzania logistycznego jest od siebie zalezny 1 jest
»klientem” poprzedniego oraz ,,dostawca” dla nastgpnego.

Dla poréwnania integracja pionowa dotyczy wszystkich funkcji i procesow
pozalogistycznych. Niesie ona ze sobg koniecznos$¢ strukturalizacji kazdej z funkcji celem
odpowiedniej jej realizacji. Dochodzi najczgéciej w ramach poszczegdlnych funkcji do
przeksztalcenia decyzji strategicznych na decyzje taktyczne 1 operacyjne, ktore
odpowiedzialne sg za realizacje 1 sterowanie okre§lonymi czynno$ciami.

Ponizej przedstawiono w formie wykresu istot¢ poziomej i pionowej integracji.
Uwzgledniono na nim procesy integracyjne oraz zarzadzanie logistyczne w sposob

usystematyzowany.

Wykres 13. Pozioma i pionowa integracja

Integracja pionowa Integracja pozioma

4 Planowanie 4
proceséw

Integracja strategiczna

- P AN

Integracja strategiczna \
< /’ ‘} e

v

Poddostawca Dostawca Odbiorca Klient, odbiorcy
dostawy wewngtrzay Gléwna firma wewngtrzny
lub zewngtrzay lub zewngtrzny
Integracja wewngtrzna lub zewngtrzna Integracja wewngtrzna lub zewngtrzna

@ >
- >

Integracja pozioma

ODZ - organizacja dostaw zaopatrzeniowych
LOPP - logistyczna obsluga procesu produkcji
ODPK - organizacja dostaw produktéw do klientow

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Kisperska-Moron 1993]
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Integracja hierarchiczna dotyczy dwoch wyzej wymienionych form,
t]. integracji szczebli zarzadzania i jego elementow wraz z ekonomiczno-technicznymi
procesami 1 funkcji logistycznych w przedsigbiorstwie pomiedzy jego partnerami
logistycznymi.

Wedlug Blaik'a integracja w obszarze proceséw i funkcji logistycznych w ramach
systemu logistyki i jego zarzadzania oraz powigzanie tego systemu z systemem marketingu,
nie tylko w skali przedsi¢biorstwa, ale réwniez w skali rynku, znajduje odzwierciedlenie
w zintegrowanej koncepcji zarzgdzania w logistyce i marketingu [Blaik 1999, s. 167].
Integracja w obszarze tych dwoéch dziedzin moze by¢ traktowana jako podstawowy wymiar
nowoczesnego zarzadzania przedsigbiorstwem, nie tylko krajowym, ale przede wszystkim
mig¢dzynarodowym. Chodzi tutaj o wspomniang wczesniej hierarchicznos¢ integracji, tzn.
integracj¢ na wszystkich szczeblach 1 podsystemach zarzadzania wewnatrz przedsigbiorstwa
oraz pomig¢dzy jego partnerami, dostawcami i odbiorcami.

Waznym aspektem staje si¢ dzisiaj proces internacjonalizacji 1 globalizacji
przedsiebiorstw, ktory to swoj rozwdj zapewnia integracji gospodarczej. W kolejnej czgsci

niniejszej pracy proces ten zostanie poddany doglebnej analizie.

1.3. Istota internacjonalizacji i globalizacji przedsi¢biorstw

W obecnych czasach coraz czeSciej zaczynaja dominowaé pojecia takie, jak
globalizacja, internacjonalizacja, przemieszczanie si¢ czy otwieranie si¢ zagranicznych
rynkow. Postepujaca internacjonalizacja i globalizacja gospodarki §wiatowej, traktowana jest
jako nowy etap umigdzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej, przyniosta intensyfikacje
powigzan gospodarek narodowych i wzrost ich wspotzaleznosci [Durka 2002, s. 172].
Podczas gdy gospodarcze warunki ramowe w rozwini¢tych gospodarkach narodowych
ksztaltowane sa przez silne regulacje, niski wzrost gospodarczy 1 wzrastajaca,
miedzynarodowg konkurencja, rynki zagraniczne zachecajg rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa
korzystnymi warunkami produkcyjnymi, wysoka gospodarczg dynamikg oraz rosngcg sita
nabywcza. Waznymi aspektami skutecznej organizacji aktywnosci zagranicznej jest tworzenie
odpowiedniej struktury logistycznej na miejscu, jak réwniez ich integracja
w miedzynarodowg sie¢. Oczywistym jest fakt, iz kazde przedsigbiorstwo w procesie
internacjonalizacji i globalizacji podejmuje wazne dla danej sytuacji decyzje i indywidualne
wyzwania.

Nie tylko duze koncerny wylaniaja si¢ jako czotowi gracze na mig¢dzynarodowym

rynku, rowniez male 1 S$rednie przedsigbiorstwa, z dotychczasowym nastawieniem
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narodowym, poszukuja mozliwosci, aby da¢ o sobie zna¢ [Kampker, Klotzbach, Harre 2005,
S. 236]. Internacjonalizacja, jako przedmiot badan ekonomistoéw, opisuje na ogdt aktywnos¢
przedsigbiorstw za granicg. Analiza literatury przedmiotu pozwala na zapoznanie si¢
z szerokim zakresem roznych poje¢ i termindw, ktéore mniej lub bardziej probujg byc
utozsamiane z poj¢ciem ,,internacjonalizacji”. Nie powstata jednak, zard6wno w literaturze, jak
i w praktyce, spojna nomenklatura. Nieprecyzyjnosci dotycza przede wszystkim
znaczeniowego rozgraniczenia pomi¢dzy ,,internacjonalizacja” a ,,globalizacja”.

Warto na wstepie przytoczy¢ definicje wspomnianych wyzej poje¢ wedtug Dicken'a,
ktéry wskazuje na zasadnicze roznice znaczeniowe. Procesy internacjonalizacji dotycza
rozszerzania dzialan gospodarczych ponad granicami panstwa i w obrgbie danego panstwa.
Odzwierciedlaja one, zasadniczo, przemiany (lub zmiany) ilosciowe, ktore prowadza
do bardziej rozleglej ekspansji geograficznej dzialalnosci gospodarczej. Procesy globalizacji
dotycza natomiast nie tylko geograficznego rozproszenia dziatalnosci gospodarczej, ale co
wazniejsze, integracji tych dziatalno$ci migdzynarodowych. Dlatego tez, odzwierciedlaja one
przede wszystkim zmiany jakoSciowe w sposobach organizacji dziatan gospodarczych
[Dicken 1998, s. 12].

Internacjonalizacja oznacza zatem rozszerzanie aktywnosci gospodarczych poza
granice kraju. Istotnym elementem internacjonalizacji jest zatem obok importu/eksportu
réwniez wejScie na zagraniczny rynek. Globalizacja natomiast wychodzi poza zakres
internacjonalizacji. Jej znaczenie nalezy rozpatrywa¢ w dwoch wymiarach, geograficznym
1 jakosciowym. Pierwszy wymiar opisuje geograficzny zasigg aktywnosci miedzynarodowych
przedsigbiorstw w rozumieniu rosngcego, geograficznego podziatu zaktadéw produkcyjnych
oraz oddziatéw. Wymiar jako$ciowy globalizacji oznacza intensywno$¢ powigzan w obszarze
mig¢dzynarodowo rozproszonych zaktadow produkcyjnych, oddzialow i logistyki w obrgbie
zintegrowanych fancuchow dostaw. Wzmozona konkurencja pomigdzy mi¢dzynarodowymi
przedsigbiorstwami a nowymi mozliwosciami optymalizacji tancucha produkcyjnego
1 wartosci zaliczaja si¢ rowniez do tego wymiaru globalizacji. Dla logistyki obydwa wymiary
odgrywaja znaczaca role¢ 1 sa w dzisiejszych czasach jej sila napgdowa logistyki
1 zarzadzaniem tancuchem dostaw.

Aby oceni¢ znaczenie logistyki w miedzynarodowym fancuchu dostaw nalezy
przyjrze¢ si¢ blizej procesowi internacjonalizacji przedsigbiorstw. W literaturze przedmiotu
pojecie ,,internacjonalizacja” prezentowane jest réznorodnie. UtoZsamiane jest najczesciej
jako zbiorowo$¢ procesow i czynnosci. W szerokim znaczeniu pojgcie ,,internacjonalizacji”

jest jednoznaczne z dtugotrwata 1 dla przedsigbiorstwa znaczaca dzialalno$cig za granica.
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Dziatalno$¢ ta moze dotyczy¢ wysokiego udzialu eksportu w obrocie calkowitym jak
I rozproszonej sieci inwestycji bezposrednich we wszystkich regionach $wiata [Zur, E.,
Krystek 1997, s. 5]. Internacjonalizacja postrzegana jest w rdznoraki sposob i analizowana
z roznych punkow widzenia. Prekursorem terminu ,,internacjonalizacji” w literaturze
polskojezycznej jest Rymarczyk, wedlug ktorego internacjonalizacja to kazdy rodzaj
dziatalnosci gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo za granicg [Rymarczyk
2004, s. 19]. Podobnie internacjonalizacja postrzegana jest w zagranicznej literaturze
przedmiotu. Osterle definiuje jg jako proces zbudowania i realizacji transgranicznych ustug.
Uzasadnia to gltéwnie poprzez zwigzek pomiedzy wzrostem liczby przedsigbiorstw a liczbg
konsumentow, ktérych liczba wzrasta wraz z otwieraniem si¢ nowych rynkdéw zagranicznych
[Oesterle 1999, s. 220]. Diilfter natomiast jako internacjonalizacje traktuje kazdy rodzaj
rozpoczecia czynnosci transgranicznych przedsigbiorstwa, niezwazajac na fakt, czy czynnos¢
takowa miata miejsce raz czy wigcej [Dilfter 1982, s. 50]. Rowniez Perlitz postrzega
internacjonalizacj¢ w podobny sposob. Rozumie pod jej postacig wykraczajaca poza granice
danego kraju ekspansj¢ zakresu aktywnosci przedsigbiorstw. Uwaza on, iz konkurencja
zagranicznych przedsiebiorstw na rynku krajowym jakiego§ przedsiebiorstwa krajowego
sama w sobie jest internacjonalizacjg [Perlitz 2004, s. 9]. Coraz czgsciej pojecie
minternacjonalizacji” rozumiane jest dwojako. Glaum wyodrgbnia z jednej strony
internacjonalizacje¢ przedsigbiorstwa jako stan, ktéra ma miejsce w okreslonym czasie (do
jego opisu czgsto uzywa si¢ pojecia ,,umiedzynarodowienie”), podczas gdy,
internacjonalizacja przedsigbiorstw z drugiej strony uwazana jest jako proces dotyczacy
zmian wraz z uplywem czasu [Glaum 1996, s. 11].

Niektore z przedstawionych definicji sa ze soba sprzeczne, bazuja one bowiem
na klasycznych teoriach umig¢dzynarodowienia, ktore to zaktadaja, iz internacjonalizacja
przedsigbiorstw ma miejsce woOwczas, gdy widoczny jest wzrost czynno$ci
miedzynarodowych danego przedsigbiorstwa. Inna sytuacja ma miejsce, gdy sila tej
internacjonalizacji ulega oslabieniu badz zredukowaniu. Dynamika ta odzwierciedla si¢
w procesie internacjonalizacji, ktory postrzegany jest jako zmiana umig¢dzynarodowienia
przedsi¢biorstwa wraz z uptywem czasu [Simon 2007, s. 34]. Fenomen ten postrzegany jest
wowczas jako de-internacjonalizacja i opisuje on proces zmniejszania si¢ zaleznoSci
przedsigbiorstwa od rynkéw zagranicznych oraz spadek czynnosci podejmowanych przez nie
za granicg [Benito, Welch 1997, s. 9]. De-internacjonalizacja moze przybieraé, pozostawac

niezmienne czy zmniejszac si¢.
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Pojecie ,,internacjonalizacji” jest $cisle zwigzane z takimi pojegciami, jak ,handel
zagraniczny” czy ,inwestycje bezposrednie”, ktore to sa centralnymi filarami
internacjonalizacji przedsiebiorstw [Kutschker, Schmid 2008, s. 84]. Handel zagraniczny
w literaturze przedmiotu rozumiany jest jako odptatna wymiana towarow, ktora dokonywana
jest przez podmioty danego kraju z podmiotami, majacymi siedzibe za granica [Dudzinski
2010, s. 11-13]. Istotne jest tutaj przekraczanie granic panstwowych z jednoczesnym
odgraniczeniem przy tym handlu zagranicznego od krajowego. Handel zagraniczny opisuje
zatem internacjonalizacj¢ przedsiebiorstw poprzez transgraniczny obrot towarow. Inwestycje
bezposrednie natomiast opisuja, dlaczego przedsigbiorstwa angazuja si¢ w rynek zagraniczny.

Analizujac pojecie ,,umiedzynarodowienie” nalezy doktadne zdefiniowad pojgcie,
jakim jest ,,przedsigbiorstwo miedzynarodowe”. Réwniez w tym przypadku w literaturze nie
ma jednolitej definicji, ktora pozwolitaby na jednoznaczne wyjasnienie tego terminu.
Kutschker okresla przedsigbiorstwa jako migdzynarodowe, jezeli podejmuja one transakcje
z podmiotami gospodarczymi za granicg [Kutschker 1999a, s. 105]. W podobny sposob
przedsiebiorstwo miedzynarodowe okre§la Macharzina, ktory okresla je jako takie, ktoére
podejmuje dziatalno$¢ poza granicami panstwa w dtuzszym okresie czasu [Macharzina 2003,
s. 14]. Z pojeciem ,,przedsicbiorstwo migdzynarodowe” wigza si¢ takie terminy, jak:
przedsigbiorstwo multinarodowe, globalne czy transnarodowe.

W  przeciwienstwie do kierowania przedsigbiorstwem krajowym, w ktorym
to otoczenie jest relatywnie stabilne i znane s3 juz socjokulturowe i polityczno-prawne
warunki ramowe, decyzje i negocjacje podejmowane w zakresie zarzadzania
przedsigbiorstwem poza jej granicami zwigzane jest ze zwigkszong nie§wiadomoscig
1 wysokim ryzykiem. Ekspansja dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa na inne kraje
podlega wigkszej heterogenicznosci otoczenia przedsigbiorstwa. Waznym pojeciem, ktore
stanowi uzupehienie procesu internacjonalizacji w gospodarce $§wiatowej, jest globalizacja
przedsiebiorstw.

Globalizacja wedtug Rymarczyka to wyzszy etap umiedzynarodowienia, ktéry traktuje
swiat jako jeden rynek [Rymarczyk 2004, s. 19]. Proces ten obejmuje wszystkie strefy
spoteczne panstwa i obejmuje swoim zasiegiem instytucje miedzynarodowe, stosunki miedzy
krajami w zakresie polityki i gospodarki, zmiany gospodarek narodowych i ich polityki
wewnetrznej [Zurkowska 2001, s. 150]. Obecnie okresla sie ja jako proces wzrostu
wspoizaleznosci ekonomicznych dzigki gwaltownemu rozwojowi migdzynarodowej wymiany
handlowej 1 kulturowej. Ekonomiczna interpretacja globalizacji dotyczy najczescie]

dziatalnosci gospodarczej, gospodarki, rynkow branzowych, przedsigbiorstw i otaczajacej ich

46



konkurencji. Globalizacja nie jest wylacznie pojgciem, za pomoca ktorego mozna dokonywac
analizy wytacznie zjawisk ekonomicznych zachodzacych we wspotczesnej gospodarce
swiatowej. Pod tym pojeciem rozumie si¢ czgsto okreslony stan gospodarki §wiatowej, a wiec
liberalizacje¢ handlu 1 przeplyw kapitalu, oraz narastajgce procesy integracji
I internacjonalizacji [Gwiazda 2000, s. 10].

Globalizacja dotyczy intensyfikowania przeptywow kapitatowych, handlowych,
ustlugowych 1 informacyjnych w skali $wiata, co prowadzi do scalania si¢ gospodarek
narodowych i tworzenia tzw. korporacji ponadnarodowych [Osinski 2010, s. 34]. Przeptywy
te wywolywane sg i stymulowane przez kraje najbardziej rozwinigte, jednakze nie odbywa si¢
to bez udzialu pozostalych uczestnikéw rynku. W warunkach globalizacji na ,,przetrwanie”
moga liczy¢ przede wszystkim ci, ktorzy buduja wiasnie transnarodowe korporacje
[Ziotkowska 2011, s. 227].

Waznym aspektem w procesie globalizacji przedsiebiorstw jest analiza czynnikdw,
ktére maja bezposredni wptyw na jego rozwoj. Pojecie ,,globalizacji” analizowane jest
zazwyczaj z ekonomicznego i1 politycznego punktu widzenia, w ktérym to przedstawia si¢
pozytywne i negatywne oddziatywania. Wyroznia si¢ zazwyczaj, oprocz politycznego
1 ekonomicznego wymiaru globalizacji, jej technologiczny, spoteczny i kulturowy wymiar.

Technologiczny wymiar globalizacji zostal i w dalszym ciagu jest pobudzany dzigki
licznym wynalazkom w zakresie mikroelektroniki, optoelektroniki oraz telekomunikacji.
Doprowadzito to w rezultacie do drastycznych redukcji kosztow w obszarze komunikacji
1 umozliwito komunikacje poprzez infostrade i1 Internet. Rozwdj technologii informacyjnej
1 komunikacyjne] ma znaczacy wplyw na rozszerzanie si¢ samej globalizacji oraz na sily,
ktore lezg u jej podstaw [Stonehouse 2001, s. 26].

Komunikacja globalna, do ktorej zalicza si¢ Internet, poczte elektroniczng czy telefon,
przyczynity si¢ do koordynacji dziatan na catym $wiecie. Wymiar technologiczny zwigzany
jest z dynamicznym rozwojem mediow oraz zwigkszeniem dostgpu do informacji.
Oddziatywanie czynnikow o charakterze technologicznym przyczynia si¢ do zwigkszenia
zasiggu dziatania podmiotow w skali migdzynarodowej oraz do redukowania rdznic
i dystanséw pomiedzy spoteczenstwami [Romaniuk-Jarczewska 2004, s. 33-34]. Wptyw na
ksztattowanie si¢ tych czynnikow majg panstwa, ktoére sg fundatorem w znacznej mierze
rozwoju nowych technologii oraz firmy migdzynarodowe, ktore sa beneficjentami
1 realizujg t¢ dziatalno$¢. Jednoczesnie postep w zakresie technologii transportowej sprawia,
1Z na znaczeniu przybiera $wiatowy transport ludzi i dobr, co skutkuje tym, ze prawie kazdy

cel geograficzny moze by¢ ,,osiggniety” w niedlugim czasie 1 po nizszych kosztach. Rozwo;j
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transportu jest sita technologiczng, bez ktérej wedlug wielu naukowcow, nie dosziloby
do globalizacji.

Ekonomiczny wymiar globalizacji wspiera technologiczne i kulturowe ,,nowinki”
dzigki deregulacji rynku kapitatowego i dobr, ktéore to powoduja liberalizacje handlu
Swiatowego 1 otwieranie si¢ gospodarek na zagraniczne przedsigbiorstwa. Konwergencja
rynkow utatwia przedsigbiorstwom realizacj¢ zamierzonych celéw w innych krajach §wiata
[Welge, Holtbriigge 2006, s. 26]. W sektorach i na wielu rynkach wzrasta konkurencja
globalna, poniewaz oddzialywanie rzadéw ulega zmniejszeniu, wzrastajg natomiast
wolnorynkowe sily i to one mogg odgrywac¢ bardziej znaczacg rolg.

Waznym aspektem w procesie globalizacji s3 uwarunkowania polityczne, do ktérych
nalezy zaliczy¢ stabilno§¢ na migdzynarodowej scenie politycznej oraz dziatania
liberalizacyjne, ktére maja za cel likwidacj¢ prawnych i1 administracyjnych przeszkod
w przeptywach miedzynarodowych. Szczegdlne znaczenie jednak odgrywaja panstwa, ktore
to poprzez podjecie odpowiednich $rodkow i dziatan na scenie migdzynarodowej ksztattuja
»klimat polityczny” oraz ponosza odpowiedzialnos¢ za konstruowanie i wdrazanie regulacji
prawnych.

W przypadku czynnikéw spotecznych, warunkujacych proces globalizacji, warto
zwréci¢ uwage na konsumpcje globalng, ktora zostata zapoczatkowana poprzez wzrastajacy
poziom dochodéw w polaczeniu z wyraznym wzrostem zdolnosci kredytowej konsumentow.
Czgsto stawiane jest pytanie, z natury kontrowersyjne, czy globalizacja prowadzi
do zbieznosci czy rozbieznosci przychodow 1 warunkow zycia w krajach przemystowych
1 szybko rozwijajacych si¢ z jednej strony oraz krajach rozwijajacych si¢ z drugiej strony.
Uwaza sie, iz globalizacja jest pewnego rodzaju sytuacja konkurencji, w ktorej sukces
gospodarczy jednej strony wynika z braku sukcesu drugiej strony. Nie podlega réwniez
dyskusji fakt, iz globalizacja zwigksza socjalng rozbieznos¢ wsrdd krajow rozwijajacych sie
1 przemystowych.

Ponizej przedstawiono wymiary globalizacji, okre§lane roéwniez w literaturze

przedmiotu jako sity prowadzace do globalizacji rynkéw i sektorow.
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Rysunek 4. Czynniki globalizacji
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Stonehouse i in. 2001, s. 26]

Analizujac sity napedowe globalizacji wspomnie¢ nalezy o pigciu czynnikach, ktore

wspierajg globalizacj¢ [Liouville, Nanopoulos 1998, s. 149]:

dzigki obecnie dostepnym narzedziom logistycznym mozliwe jest szybkie i terminowe
dostarczenie débr na dalekie rynki,

istnieje tendencja dostosowywania poziomu wyksztatcenia i sily nabywczej. W skutek
tego istnieje zapotrzebowanie na innowacje prawie jednocze$nie na rynkach
$wiatowych.

nie jest mozliwe osigganie mozliwie wysokich zyskow wylacznie na krajowych
rynkach,

liberalizacja handlu §wiatowego 1 wzrastajagce inwestycje bezposrednie prowadza do
zwigkszania si¢ integracji krajow, z takim skutkiem, iz oferta produktowa bedzie
stawala si¢ bardziej migedzynarodowa,

zniesienie ograniczen w handlu prowadzi do rozpowszechniania mi¢dzynarodowych
norm, ktore to z kolei wspierajg zazgbianie si¢ krajow.

Oprocz globalizacji rynkow wspomnie¢ nalezy roéwniez o globalizacji gatezi

przemyshu czy przedsigbiorstw. Globalizacja przedsiebiorstw jest ztozonym procesem

umi¢dzynarodowienia dziatalnosci, ktory opiera si¢ na funkcjonalnej integracji rozproszonych

na S$wiecie jednostek [Gwiazda 2000, s.12]. Proces globalizacji nie jest tozsamy

z aktywno$cig przedsiebiorstw we wszystkich krajach $wiata. Moze on obejmowac
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koncentrowanie si¢ na regionalnych rynkach. Wigkszos¢ multinarodowych przedsiebiorstw
jest nastawionych albo na bi-regionalng dziatalnos¢ (np.: DaimlerCrysler) lub
W przewazajacej mierze na rynki o$cienne. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz globalizacja nie
dotyczy tylko duzych przedsigbiorstw czy korporacji transnarodowych, ale rowniez male
1 §rednie przedsigbiorstwa.

Wedlug Oppenldnder'a przedsigbiorstwa multinarodowe sa sita napedowa
globalizacji. Moga one wykorzystywa¢ swoje specyficzne dla przedsiebiorstwa
uprzywilejowania w zakresie konkurencji oraz zalety zwigzane z lokalizacja w kraju
goszczacym. Wazne jest réwniez, iz przedsigbiorstwo jest w stanie przyspiesza¢ swoje
umig¢dzynarodowienie [Oppenlander 2000, s. 231].

Proces globalizacji mimo wielu pozytywnych cech, ktére ze sobg niesie, stanowi
rowniez zagrozenie dla spoleczenstw oraz gospodarek narodowych. Do wazniejszych
korzysci wynikajacych z globalizacji zalicza si¢ [Osinski 2010, s. 46-47]:

— likwidacja barier handlowych, czego efektem jest mozliwo$¢ prawie nieograniczonego
przeptywu towaroéw, ushug i kapitatu w skali globalnej,
— zwiekszenie konkurencyjnosci, czego efektem jest poprawa jakosci towardw i ustug,
— jednolito$¢ w zakresie prowadzenia dziatalno$ci w skali miedzynarodowej,
— obnizenie cen dobr konsumpcyjnych,
— pobudzanie transferu technologii w skali $wiata,
— wzrost nakltadow na badania i1 rozw0j, a zarazem mozliwo$¢ podejmowania wspolnych
inicjatyw.
Analizujg zagrozenia, jakie wynikaja z globalizacji, nalezy wymieni¢ najwazniejsze [Osinski
2010, s. 47]:
— niekontrolowany i nieograniczony rozwoj korporacji transnarodowych,
— zmniejszenie znaczenia rynkow narodowych na rzecz globalnych,
— duze zréznicowanie dochodowe panstw w skali $wiata,
— duzy wplyw korporacji ponadnarodowych na gospodarki narodowe poprzez
dokonywanie fuzji i przejec.

Coraz wigcej probleméw przysparza rozgraniczenie pomigdzy globalizacja

a integracja. Warto zwrdci¢ uwage na roznice wystepujace pomigdzy tymi terminami, ktore

przedstawia ponizsza tabela.
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Tabela 3. Globalizacja a integracja

Globalizacja

Integracja

Procesy sterowane gléwnie przez dziatanie
sit rynkowych.

Procesy ksztattowane
panstwa oraz wspodlne
nadzorowane przez nie.

swiadomie przez
instytucje oraz

Brak celdw integracyjnych.

Wyznaczone cele integracyjne. Zakres ich
rozszerzany wraz z przechodzeniem od
stadium strefy wolnego handlu przez uni¢
celng 1 wspdlny rynek, az do unii
gospodarczej i monetarnej.

Brak swobodnego przeptywu sily roboczej
w skali ogolno§wiatowe;.

Swobodny przeptyw sily robocze;.

Ograniczanie  sfery  decyzji  panstw
narodowych za przyczyna rosngcej roli
korporacji transnarodowych. Ich interesy
czgsto sa rozmijajace si¢ z interesami
spoteczenstwa i panstw narodowych.

Scedowanie czegsci kompetencji panstw na
rzecz wspOlnych instytucji, ktore maja
wigksza skuteczno$é nadzorowania
korporacji transnarodowych anizeli
poszczegolne panstwa.

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Guzek 2001, s. 19]

Integracja w odroznieniu do globalizacji nie jest procesem kreowanym przez sity

rynkowe, jest natomiast dzialaniem zaplanowanym i kontrolowanym, cze¢sto z rezultatami

widocznymi w dtuzszym horyzoncie czasowym. Procesy integracyjne zazwyczaj przebiegaja

rownolegle do procesoOw globalizacji 1 czgsto je uzupelniaja. Waznym aspektem, ktory

odréznia integracj¢ od globalizacji, jest umozliwienie swobodnego przeptywu sity roboczej

w ramach ugrupowania integracyjnego.

Postepujaca internacjonalizacja 1 globalizacja gospodarki $wiatowej uznawana jest

jako nowy etap umi¢dzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej. Proces ten wplywa

na intensyfikacje powigzan gospodarek narodowych oraz wzrost wspotzaleznosci pomigdzy

nimi. Ze wzgledu jednak, iz proces internacjonalizacji w stosunku do przedsi¢biorstwa

odgrywa wazng role, analizie zostang poddane w dalszej czgsci niniejszej pracy jej, wazne

z punktu widzenia autora, aspekty.
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1.4.  Wybrane miary badania poziomu internacjonalizacji przedsi¢biorstw

1.4.1. Internacjonalizacja przedsiebiorstw w ujeciu procesowym

Umiedzynarodowienie jako proces objawia si¢ wedlug Rymarczyka fazowym

uktadem form. Odzwierciedlaja one przebieg procesu internacjonalizacji 1 globalizacji

w oparciu 0 wilasne doswiadczenia [Rymarczyk 2004, s. 20]. Istote internacjonalizacji

W rozumowaniu procesowym najlepiej mozna pokaza¢ za pomoca tzw. modeli stopniowej

internacjonalizacji [Morawczynski 2008, s. 9]. Pojecie to jest dos¢ obszernym, poniewaz

zazwyczaj ukryta jest pod nim szeroka paleta teorii, w mys$l ktorych gtdéwnym celem jest

przekonanie, ze zjawisko internacjonalizacji mozna uja¢ ewolucyjnie. Chodzi przede

wszystkim o systematyczne przechodzenie przedsigbiorstw poprzez poszczegoédlne formy

dziatalno$ci.

Wykres 14. Poziomy procesu internacjonalizacji

w

v

Y1 a .

5 | AKTTWNOSCI

o GLOBALNE

k - duza ilogé akbrernodci

a Tagrani cznych

AKTYWNOSCI
zazwyczaj funlcjonalne MIEDZYNARODOWE
etapy internacjonalizacji - wigkszosé rynkow
g zagraticziyeh (rownies
£ obeych kregdwr kulturowsychy
z A ~
= r
~ ~~ ~
.E MULTINARODOWE
? AKTTWNOSCI
g - niektdre, zagraniczne ZAZWYCZaj instytucjonalne
tynld odcierme etapy internacjonalizacji
- zazwycsa) ekspott
—| import
n AKTYWNOSC
i ERAJOWA
- spotady oy

5 ekeport/ import

k

a

niska Liczha rynkéw zagranicznych / aktywnosci zagranicznej wysoka

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wedlug Fonfary internacjonalizacja firmy w ujeciu procesowym moze by¢

analizowana w réznych plaszczyznach. Najczesciej oczywiste jest zwrdcenie uwagi na
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rozpatrywany proces przez pryzmat czasu 1 wyodrebnienia réznych faz procesu
internacjonalizacji [Fonfara 2009, s. 12]. Fazy te dotycza form angazowania si¢ firmy
w operacje na rynkach miedzynarodowych, poczynajac od podstawowych form, takich jak
eksport, poprzez franczyze, a skonczywszy na bezposredniej obecnosci firmy w kraju
goszczacym.

Wybrane strategie i formy ro6znig si¢ w zalezno$ci od wielkos$ci, strefy dziatalnosci
1 kraju rodzimego przedsigbiorstwa. W =zaleznosci od tego, czy przedmiotem procesu
internacjonalizacji jest przedsigbiorstwo ustugowe czy tez produkcyjne, firmy dokonujg
wyboru réznych form i rodzaju internacjonalizacji. Czgsto w literaturze przedmiotu mowa jest
o poziomach umiedzynarodowienia, jednakze nalezy podkresli¢, iz stopniowo$¢ ta nie musi

przebiega¢ zgodnie z harmonogramem.

Wykres 15. Hierarchizacja internacjonalizacji

posredni eksport / import

l bezposredni eksport / import

I wspoipraca
_I przekazanie licencii
_I zarzadzanie zagranicznymi projeltami

—I franchising

e — Joint Venture
L oddziat za granicg

I dukcj i
produkcia za granicg

LI spotka corka

Wysokosc kapitah 1 zaangazowanie kierownictwa za granicy
(z wzrastajgcym wplywem obcych kultur)

ffen] 2 BAI TUAMOIS T 3 TR 0ZES UERZ 1 nyetides] 25 05j0sA

Zrodto: Opracowanie wlasne

Im wyzszy jest stopien udziatu kapitalu 1 aktywno$ci kierownictwa przedsigbiorstwa
w kraju goszczacym, tym wyzszy bedzie obcy wplyw na przedsigbiorstwo w Kraju

macierzystym.
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1.4.2. Metody pomiaru internacjonalizacji przedsi¢biorstw mi¢dzynarodowych

Stopien internacjonalizacji przedsigbiorstw jest w dzisiejszych czasach trudny

do okreslenia, poniewaz niec wszystkie przedsi¢biorstwa dzialajg na rynkach zagranicznych

Z ta samg intensywnoscig.

W literaturze przedmiotu spotka¢ si¢ mozna z licznymi

konceptami, ktére z jednej strony rozpatruja przedsigbiorstwo migdzynarodowe, z drugiej

strony dokonujg oceny internacjonalizacji tego przedsigbiorstwa. Proces internacjonalizacji

1 globalizacji przedsigbiorstwa miedzynarodowego moze by¢ traktowany i analizowany

w trzech plaszczyznach. Kutscher i Schmid wyr6zniaja [Kutschker, Schmid 2008, s. 255]:

— koncepty ilosciowe,
— koncepty jakoSciowe,

— koncepty integracyjne.

Wykres 16. Rézne metody pomiaru stopnia umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa

zagranicznego

internacjonalizacji

Proces

przedsi¢biorstwa

mie¢dzynarodowego

Ilo$ciowe traktowanie
internacjonalizacji

Jakosciowe traktowanie
internacjonalizacji

Koncepty
integracyjne

Traktowanie iloSciowo-
bezwzgledne

- wielkos¢ zasobow

- wielko$¢ przesunigé

Wielostopniowe koncepty
- koncept Perlmutter
- koncept Barlett/Ghoshal

Traktowanie ilosciowo-
wzgledne

- profil internacjonalizacji

- indeks internacjonalizacji
- stopien internacjonalizacji

Koncepty integracyjne
- koncept Kutschker/
Schmid

Jednostopniowe koncepty
- koncept Hedlund
- koncept Doz/Prahalad

- koncept White/Poynter

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Kutschker, Schmid 2008, s. 256]

Rymarczyk natomiast wyroznia trzy grupy, ktore to traktuja umiedzynarodowienie

jako proces, statycznie (koncepty ilosciowe) oraz behawioralnie (koncepty jakosciowe).
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Cze$¢ z tych grup pokrywa sie z koncepcja Kutschker'a i Schmid'a, jednakze Rymarczyk
dodatkowo traktuje umiedzynarodowienia jako proces, co z punktu widzenia przedsigbiorstwa
jest bardzo wazne. Podazajac jednak dalej klasyfikacja Kutschker'a i Schmid'a nalezy
wskaza¢ na znaczenie poszczegdlnych sposobow traktowania umigdzynarodowienia
przedsigbiorstw.

W przypadku ilo$ciowo-bezwzglednego traktowania internacjonalizacji wielkoS$ci
zasobow odnoszg si¢ do liczby panstw, w ktérych znajduja si¢ oddziaty badz spotki corki lub
do liczby zatrudnionych w przedsigbiorstwie za granicg. Mozna wowczas dokonad
poréwnania cech, takich jak osiggniety za granicg obrét badz zysk czy tez przeprowadzone za
granicg inwestycje lub czynno$ci zwigzane z tworzeniem wartosci. Z tego tytutu tez
wielkosci zasobow, podlegajace zmianom z uptywem czasu, moga stuzy¢ jako wskazniki
do pomiaru intensywnosci procesu internacjonalizacji [Simon 2007, s. 18-19].

W  przypadku z kolei ilosciowo-wzglednych koncepcji internacjonalizacji
przedsiebiorstwa migdzynarodowego dokonuje si¢ powigzania ze sobg roznych wielkos$ci, aby
okresli¢ umiedzynarodowienie przedsigbiorstwa. Dzigki wyzej wspomnianym wielko§ciom
zasobow mozna okre$li¢ zagraniczny udziatl procentowy, ktéry to okresla warto$ci wzgledne
osiggane przez przedsigbiorstwo za granica w stosunku do wzglednych wartosci w kraju
macierzystym lub do catkowitego obrotu. Dzigki udzialom procentowym w okreslonym
odstepach czasu moze zosta¢ stworzona graficzna prezentacja profilu internacjonalizacji,
ktora pozwoli na wizualne porownanie profilu internacjonalizacji wigkszej ilosci
przedsiebiorstw.

Stopien umig¢dzynarodowienia odgrywa rowniez istotng rol¢ w koncepcji ilosciowo-
wzglednej [Perlitz 2004, s.10 oraz Glaum 1996, s. 12]. Nabiera on na znaczeniu dzigki
licznym badaniom naukowym, ktére wykazaly pozytywna korelacj¢ pomiedzy stopniem
umig¢dzynarodowienia 1 rentowno$cig migdzynarodowo dziatajacych przedsigbiorstw
[Kutschker 1999a, s. 107]. Przy pomocy wskaznikow, umozliwiajacych okreslenie stopnia
internacjonalizacji, mozna wyrdzni¢ w zasadzie stabo oraz silnie zinternacjonalizowane
przedsigbiorstwa.

Internacjonalizacja ujmowana statycznie dotyczy zastosowania okreslonych
wskaznikow, ktore informujg 1 okreslaja intensywnos$¢ internacjonalizacji 1 tym samym
stopien zaangazowania przedsi¢biorstwa w dziatalno$¢ zagraniczng. Analiza literatury
przedmiotu pozwala na przeglad réznych sposobow okreslenia stopnia internacjonalizacji.
Wyrézni¢ nalezy jednak dwa koncepty pomiarowe [Oesterle, Laudien, 2008, s. 26-27].

Jednym z nich jest jednowymiarowy koncept pomiarowy, ktory obejmuje tradycyjne sposoby
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pomiarowe umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa, polegajace na odwzorowaniu wybranych
wielkosci liczbowych. Dotycza one aktywno$ci przedsigbiorstwa za granica i w kraju
macierzystym [Miller, Kornmeier, 2002, s.102]. W ramach jednowymiarowego konceptu
nalezy rozr6zni¢ wzgledny i bezwzgledny sposob zapatrywania.

W ramach bezwzglednego sposobu traktowania internacjonalizacji za podstawe stuzy
analiza wytacznie wielkos$ci zasobow za granica. Zaliczy¢ do nich nalezy liczbe panstw,
w ktorych dane przedsiebiorstwo jest aktywne [Hassel i in. 2003, s. 714]; liczbg
zagranicznych filii, oddziatow, przedstawicielstw lub spotek zagranicznych [Ruigrok,
Wagner, 2003, s. 72]; liczbe zagranicznych akcjonariuszy, jak rowniez wysokos$¢ aktyw lub
liczba calkowita pracownikéw za granicg [Dorrenbacher 2000, s. 119]. Wielkosci
bezwzgledne moga by¢ wskaznikiem internacjonalizacji, jej sila wyrazu jest jednakze
ograniczona ze wzgledu na brakujacg relatywizacje.

W przypadku wzglednego traktowania internacjonalizacji nawigzywany jest zwigzek
pomiegdzy zagranicznymi i odnoszacymi si¢ do przedsigbiorstwa lub krajowymi wielko$ciami,
aby moc okresli¢ stopien umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa. Zazwyczaj polega to na
skonstruowaniu prostego ilorazu. Waznym przykladem takiego jednowymiarowego
wskaznika jest udzial procentowy wielkosci zagranicznych w stosunku do ogoéhu. Dla
okreslenia udziatu procentowego z dostepnych wartosci wazne jest, aby dokona¢ wyboru
wskaznika, za pomoca ktérego bedzie mozna dokona¢ mozliwie doktadnego opisu

przedsigbiorstwa.

1.4.2.1. llosciowe metody pomiarowe internacjonalizacji i globalizacji

Jednowymiarowe koncepty okre$lajace stopien internacjonalizacji posiadaja zalete,
poniewaz do jego okre$lenia potrzebne sa wartosci w ograniczonym zakresie i dostgpne
sa one zazwyczaj w ogélnodostepnych zrodtach [Fisch, Oesterle, 2003, s. 3]. Koncepty te sa
jednakze w znacznej mierze dotknigte problemami. Postugiwanie si¢ roznymi wielkosciami
bazowymi moze prowadzi¢ do odmiennych, czasami sprzecznych okre§len stopnia
internacjonalizacji przedsigbiorstwa.

Wielowymiarowy koncept pomiarowy internacjonalizacji ma na celu przedstawienie
ztozonosci jego fenomenu [Hassel i in. 2000, s. 503] i jest rezultatem powigzania kilku
jednowymiarowych miar internacjonalizacji. Nalezy wyr6zni¢ kilka wskaznikéw, ktore
pomoga okresli¢ stopien internacjonalizacji [Oesterle, Laudien, 2008, s. 27-36]:

— stopien internacjonalizacji wedtug Sullivan,
— Transnationality Index UNCTAD
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— stopien internacjonalizacji i globalizacji wedlug Fisch/Osterle,
— stopien internacjonalizacji wedtug Goerzen/Beamish,
— stopien internacjonalizacji wedtug Rymarczyka.
Pomiar stopnia umiedzynarodowienia wedtug Sullivan’a zaliczany jest do pierwszego
sposobu, dzigki ktéremu mozna przedstawi¢ wskaznik internacjonalizacji wiclowymiarowo.
Podstawg tego konceptu tworzy w wersji pierwotne] dziewie¢ wskaznikoéw, ktore

przyporzadkowane zostaly trzem grupom.

Tabela 4. Wskazniki internacjonalizacji wedlug Sullivan

Indeks wydajnosci Wskaznik strukturalny Wskazniki kulturowe

(1) Obroty za granica jako
procentowy udziat
wszystkich obrotéw
(1) Aktywnos$¢ za granica

(VI) Wartos¢ majatku za
granicg jako procentowy
udzial wszystkich majatkoéw

(V) Doswiadczenie
migdzynarodowe $cistego
kierownictwa jako udziat

jako procentowy udziat przedsiebiorstwa OEWieCOneeo czasu
wszystkich aktywno$ci p ¢ & .
S zawodowego za granicg do
przedsigbiorstwa

catkowitego czasu
zawodowego poswigconego
przedsiebiorstwu ogdtem

(111) Czynnosci
marketingowe za granicg
jako procentowy udziat

wszystkich czynnosci (IX) Dystans psychiczny

marketingowych

(1V) Eksport jako
procentowy udziat calej

(V1) Liczba zagranicznych
spotek jako procentowy
udziat wszystkich spotek

pojmowany poprzez
geograficzne rozproszenie
czesci migdzynarodowych

sprzedazy
(V) Zyski za granicg jako
procentowy udziat
wszystkich zyskow
przedsiebiorstwa

przedsiebiorstw

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Czech-Winkelmann, Kopsch [2008]

Koncept pomiarowy Sullivan'a dotyczy indeksu skonstruowanego w oparciu o 74
przedsigbiorstwa, ktore w czasach pomiaru internacjonalizacji nalezaly do najmocniej
zinternacjonalizowanych amerykanskich przedsi¢biorstw. W opracowaniu tego indeksu
wykorzystano jednakze tylko wskazniki (I), (VI), (VII), (VIII) i (IX), ktére zostaty
zidentyfikowane przez Sullivan'a w oparciu o0 badania statystyczne jako istotne. Opracowany

przez Sullivan'a koncept pomiarowy internacjonalizacji wedtug Gerstlauer'a posiada w sobie
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zalete wzglednej prostoty, a co za tym idzie, tatwo$¢ praktycznego zastosowania przy
jednoczesnym uwzglednieniu wielu aspektdw internacjonalizacji przedsigbiorstwa [Gerstlauer
2004, s. 80].

Kolejnym  wielowymiarowym  konceptem, pozwalajacym na  okreSlenie
internacjonalizacji przedsi¢biorstw, jest Transnationality Index [Nocker 2001, s. 11]. Indeks
ten powstat w oparciu o UNCTAD, a jego celem jest okre§lenie zaangazowania
przedsigbiorstwa w gospodarce $wiatowej. Sktada on si¢ z 3 wskaznikow, pierwszy z nich

dotyczy strony popyty, kolejne zas podazy.

Tabela 5. Wskazniki Transnationality Index

Strona popytu

(1) Udziat wielko$ci obrotu za granicg do catkowitego obrotu przedsigbiorstwa

Strona podazy

(11) Udziat wielko$ci majatku do catkowitego majatku przedsigbiorstwa

(111) Udziat liczby zatrudnionych za granica do catkowitego zatrudnienia przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie na podstawie: [UNCTAD 1995, s. 24]

Wymienione wskazniki obliczane s3 dla kazdego przedsigbiorstwa z osobna
I yymowane jako Transnationality Index. Zaletg tego indeksu jest to, iz umiedzynarodowienie
przedstawiane jest w oparciu o rézne wskazniki, zwigzane zarowno z popytem, jak 1 podaza.
Indeks ten wykazuje rowniez niescistosci. Przedsigbiorstwa z krajow rodzimych, mimo rézne;j
wielko$ci, sa traktowane mimo tej réznorodno$ci jednakowo. Ze wzgledu na fakt,
1z przedsigbiorstwa z mniejszych krajow ze wzgledu na maly rynek wewnetrzny sa
»zmuszane” do szybszej internacjonalizacji, pordwnanie z przedsigbiorstwami z krajow
0 duzym rynku wewnetrznym jest mato wyraziste. Z tego tez tytulu wiele przedsiebiorstw
z krajéw o matlym rynku wewnetrznym w ,;rankingu” procesu internacjonalizacji zajmuje
czotowe miejsca. Oprocz powyzszego nalezy rowniez zwrdci¢ uwagg na fakt, iz model ten nie
wskazuje na miedzynarodowe aktywno$ci podejmowane przez przedsigbiorstwo, tylko
odwotluje sie do wartosci liczbowych.

Koncept wedlug Fisch/Osterle polega na tym, iz pomiar globalizacji dokonywany jest
w dwodch plaszczyznach, pierwsza dotyczy geograficznej dystrybucji, druga natomiast
roznorodnosci  kulturowej aktywno$ci zagranicznej przedsigbiorstwa. Dystrybucja
geograficzna, wedlug autoréw tego konceptu, sktada si¢ z zakresu zagranicznych aktywnosci
oraz liczby krajow, w ktorych dane przedsigbiorstwo jest czynne.
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Przedsigbiorstwo jest tym bardziej zglobalizowane, im czg¢$ciej podziat geograficzny
jego aktywnos$ci miedzynarodowych podobny jest do podziatu geograficznego
ekonomicznych aktywnosci na catym s$wiecie. Wspodtczynnik geograficznej dystrybucji
gs’ moze przyjmowac¢ wartosci [0,1], przy czym wartos¢ [0] przedstawia jedynie krajowe
aktywnosci przedsigbiorstwa, w warto$¢ [1] catkowicie zglobalizowane [Fisch, Oesterle 2003,
s. 7-8].

W oparciu o obroty za granica okreslany jest wskaznik Gini [g] dla przedsi¢biorstwa
mi¢dzynarodowego (Multinational Company [MNC]). Jako warto$¢ odniesienia stuzy
wskaznik Gini miedzynarodowej dystrybucji produktu krajowego brutto (Gross National
Produkt [GNP]). Wspotczynnik dystrybucji geograficznej aktywnos$ci przedsigbiorstwa [gs']

ksztattuje si¢ zatem nastgpujaco:

Wzér 1. Wspélezynnik dystrybucji geograficznej

1 — 2 nmic
gs =
1 — g owp

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Oesterle, Laudien 2008, s. 32]

W literaturze przedmiotu dystrybucja geograficzna aktywnoséci mi¢dzynarodowych
okreslana jest jako ,.twarda” strona globalizacji. Nalezy wspomnie¢ réwniez o ,,migkkiej”
stronie globalizacji, tj. réznorodnosci kulturowej. Wskaza¢ nalezy jednak na sposob, przy
pomocy ktérego moze by¢ wyrazona. Mozna jg wyrazi¢ przy pomocy wariancji. Jako punkt
odniesienia shuzy analiza Hofstede [Hofstedel980]. Dokonat on pomiaru réznorodnosci
kulturowej 50 krajow i trzech regionéw w oparciu o trzy wymiary: odlegtos¢, indywidualizm
a kolektywizm, unikanie niepewnosci. Do obliczenia rdznorodnosci kulturowej (Curtular
Dicersity [Cd']) wykorzystuje si¢ iloraz kulturowej wariancji krajow, w ktorych
przedsigbiorstwo posiada spotki zagraniczne [0?MNC] do kulturowej wariancji Hofstede
[0%Hofstede]- Wspoétezynnik réznorodnosci  kulturowej przyjmuje takie wartosci jak
w przypadku geograficznej dystrybucji, tzn. miesci si¢ pomiedzy [0-1] [Fisch, Oesterle 2003,
s.10].

Stopien globalizacji (Degree of Globalization [dog]) to zlozona, dodatnia cyfra,

skladajaca si¢ z realnej (geograficzna dystrybucja) oraz wyimaginowanej (ré6znorodno$é
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kulturowa) wartosci. Jednostka realnej czeSci wynosi przy tym jeden, natomiast

wyimaginowanej to i = V-1.

Wz0r 2. Stopien globalizacji

dog =//gs? + cd? - e

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Oesterle, Laudien 2008, s. 34]

Wzér ten wyraza pierwiastek kwadratowy stopnia umi¢dzynarodowienia jako realnej
wartosci, kat ¢ okresla wptyw roznorodnosci kulturowej. Jezeli ¢ wigkszy jest niz 45 stopni,
wowczas wplyw roznorodnosci kulturowej wigkszy jest, anizeli wplyw geograficznego
rozproszenia. Warto zwroci¢ uwagg, ze zaleta tego konceptu pomiarowego jest fakt, iz w tym
przypadku, w poréwnaniu do tradycyjnych konceptow pomiarowych, dokonuje si¢
sensownych arytmetycznych operacji.

Inng koncepcj¢ okreslenia intensywnosci internacjonalizacji przedstawia Rymarczyk.
Stwierdza on, iz do najwazniejszych  wskaznikow, pozwalajacych  okresli¢
umig¢dzynarodowienie przedsigbiorstwa naleza [Rymarczyk 2004, s. 24]:

— liczba obstugiwanych rynkéw,
— udziat warto$ci majatku za granicag w calym majatku przedsigbiorstwa,
— udziat $rodkéw trwatych za granica w catej wartosci ksiegowej Srodkow trwalych
przedsigbiorstwa,
— rozmiary bezposrednich inwestycji zagranicznych,
— udzialy w rynkach zagranicznych,
— udzial zatrudnienia za granicg w globalnym zatrudnieniu przedsi¢biorstwa.
W oparciu o powyzsze wskazniki autor, jako wskaznik umiedzynarodowienia

korporacji, przyjat:

Wzor 3. Wskaznik umiedzynarodowienia korporacji

_I...
T © E
WUK = S ,

ST, 0, E
2 2, 2
3
gdzie:
ST, — $rodki trwale za granica,
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ST — calkowite $rodki trwate,
O, — obroty za granica,

O — calkowite obroty,

E, — zatrudnienie zagraniczne,
E — catkowite zatrudnienie.

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Rymarczyk 2004, s. 24]

W oparciu o trzy wyzej wymienione wielkosci (udzial srodkow trwatych za granica,
obroty za granicg oraz udzial zatrudnionych za granicg) mozliwe jest okreslenie stopnia
umie¢dzynarodowienia przedsi¢gbiorstwa. Warto zauwazy¢, iz wskaznik ten opiera si¢
na Transnationality Index.

Intensywnos$ci internacjonalizacji przedsigbiorstwa nie nalezy upatrywaé wylacznie
w warto$ciach ekonomicznych. Stopien internacjonalizacji przedsigbiorstw ukazuje si¢ w ich
kulturze, stawianych celach, strategii oraz w sposobie zarzadzania kierownictwa, a nie tylko
w wielkos$ci eksportu czy zagranicznych inwestycjach bezposrednich [Krystek, Zur 1997,
s.5]. Internacjonalizacja jest réwniez filozofig przedsigbiorstwa, do ktorej nalezy mentalne
otwieranie si¢ naprzeciw innym krajom i kulturom. Celem tej filozofii jest pragnienie
nawigzania partnerskiej wspotpracy z innymi przedsigbiorstwami. Proces ten okreslany jest

przez Simon'a jako ,,mentalna internacjonalizacja” [Simon 1996, s. 32].

1.4.2.2. Jako$ciowe metody pomiarowe internacjonalizacji

Problematyka jakoSciowych metod internacjonalizacji dotyczy jednostopniowych
I wielostopniowych koncepcji internacjonalizacji migdzynarodowych przedsigbiorstw. Warte
uwagi sa dwa koncepty, ktore ze wzgledu na ich znaczenie przyjmuja paradygmatyczny
charakter. Zalicza si¢ do nich [Kutschker, Schmid 2002, s. 271]: koncept (strategiczne
orientacje) Perlmutter'a oraz koncept Barlett/Ghoshal a.

Wedlug koncepcji Perlmutter'a cechy jakoSciowe sg przydatne i wskazane podczas
podejmowania przez przedsigbiorstwa decyzji o dziatalno$ci zagranicznej. Perlmutter
wychodzi z zaloZenia, Ze wartoSci 1 nastawienie si¢, do$wiadczenia 1 przezycia,
przyzwyczajenia 1 uprzedzenia jednostki wpltywaja na rodzaj umiedzynarodowienia
przedsigbiorstwa. Wazng dewizg tego konceptu jest rowniez to, jakie decyzje beda
podejmowane przez kadre kierownicza przedsiebiorstwa. Perlmutter opracowat typologie,
ktorej litery poczatkowe poszczegolnych typdéw tworza koncept zwany ERPG. W ramach

niego wyrdznia si¢ cztery idealne rodzaje koncepcji kierowania mig¢dzynarodowymi
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przedsigbiorstwami. Moga by¢ one zatem zorientowane [Welge, Holtbriigge 2006, s. 44-45]:
etnocentrycznie, policentrycznie, regiocentrycznie oraz geocentrycznie.

Wedlug Rymarczyka strategia etnocentryczna przewaza w pierwszych stadiach
internacjonalizacji, a jej celem jest osiggnigcie przewagi konkurencyjnej za granica, ktora
uzyskano na rynku krajowym [Rymarczyk, 2004, s.82]. Strategia ta zaktada przewage spotki
matki nad spétkami corkami w zakresie wszystkich strategii i $rodkow. Decyzje
podejmowane sg dlatego z reguty w siedzibie firmy, a sprawdzone struktury i koncepty
przenoszone s3 na kraj goszczacy. Kluczowe stanowiska zajmujg w spotkach corkach
zazwyczaj menadzerowie, ktorzy pochodza z krajow, w ktorym mieszcza si¢ siedziby
przedsiebiorstwa. Zaktada si¢ zatem, iz stosowane w kraju rodzimym strategie zarzadzania sg
odpowiednie dla kraju goszczacego 1 mogg by¢ z powodzeniem tam stosowane.

Strategia policentryczna uwazana jest jako drugi etap umig¢dzynarodowienia.
W ramach niej podejmowana jest proba uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez
dopasowanie palety wiasnych produktow do wymagan, jakie stawiajg im rynki zagraniczne.
Podstawg tej orientacji strategicznej jest zatozenie, iz warunki kulturowe w wiekszosci krajow
goszczacych réznig si¢ od tych w krajach rodzimych, a co za tym idzie, przeniesienie
zaawansowanych technik zarzadzania, stosowanych w przedsigbiorstwie macierzystym,
na kraje goszczace wydaje si¢ by¢ tylko mozliwe kosztem znacznych strat wydajnosci.
W siedzibie przedsiebiorstwa, zorientowanym policentrycznie, akceptuje si¢ rdznice
kulturowe krajow goszczacych oraz zwigzana z nimi nurty myslowe. Kierownictwo spotek
corek tworzg zazwyczaj wykwalifikowani pracownicy kraju goszczacego, ktdrzy znaja
doskonale lokalne warunki i1 dzigki temu maja daleko idacg wolno$¢ w podejmowaniu
decyzji. W przedsigbiorstwie zorientowanym policentrycznie podejmuje si¢ wedlug Schmid'a
po drugiej stronie granicy takiego rodzaju dziatania, jakie odpowiadaja lokalnym zwyczajom.
Tego rodzaju przedsigbiorstwa akceptuja nie tylko istnienie, ale rowniez korzysci plynace
z przekraczania tych granic [Schmid 2006, s.7].

Orientacja geocentryczna, nazywana rowniez globalng, polega na traktowania Swiata
badZ danego regionu $wiata jako jednego identycznego i homogenicznego rynku [Gorynia
2000, s. 17]. W ramach niej istniejgce granice, zroznicowanie kulturowe poszczegdlnych
krajow czy zrdznicowanie otoczenia nie odgrywaja znaczgcej roli. Dazy si¢ do uzyskania
przewagi konkurencyjnej w skali globalnej poprzez redukcje kosztow produkceji, dostarczajac
jednakowy produkt na wszystkie rynki. Réwniez pomig¢dzy spotka matka, a spotka corka
tworzy si¢ jednolito$¢. Przedsigbiorstwo zorientowane geocentrycznie cechuje zazwyczaj

specyficzny charakter, ktéry w znacznym stopniu oddziela si¢ od poszczegdlnych kultur

62



krajow specyfiki spotki matki i spotki corki. W procesie rekrutacji kadry kierowniczej
narodowos$¢ nie odgrywa znaczacej roli. Decyzje podejmowane sg z zasady wspdlnie przez
dane jednostki miedzynarodowo aktywnego przedsigbiorstwa. Waznym aspektem jest
umiejetnos¢ optymalizacji alokacji zasoboéw na plaszczyznie calego przedsigbiorstwa.

Orientacja regiocentryczna, jako ostatnia ze strategicznych orientacji przedsigbiorstwa,
wychodzi z zatozenia, iz to nie cata gospodarka $wiatowa, lecz wytacznie pojedyncze obszary
gospodarcze, jak np.: Unia Europejska, mogg by¢ traktowane jako rynki homogeniczne
[Welge, Holtbriigge 2006, s. 45]. Posrod poszczegdlnych regiondéw miejsce ma daleko idgca
integracja aktywnos$ci zagranicznych, podczas gdy pomigdzy regonami przewazaja duze
roéznice odnos$nie stosowania okre§lonych technik zarzadzania.

Ponizszy schemat przedstawia strategiczne orientacje wedtug Perlmutter’a:

Rysunek 5. Strategiczne orientacje Perlmutter'a

Przedsiebiorsiwo einoceniryczne Przedsiehiorsiwo etnoceniryczne
&
AN
Przedsiebiorstwo einoceniryezne Przedsighiorsiwo einoceniryczne

e

B Bndtka matka
O Snotka corka

- .& I:] Q O Technild, koncepty i style zarzgdzania

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: [Bleicher 1992c¢, s. 10]

Wyzej wymienione orientacje strategiczne przedsigbiorstwa odzwierciedlajg idealny

koncept. Dlatego tez nie ma zadnego przedsigbiorstwa, ktore mozna bytoby jednoznacznie
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okresli¢ jako etno-, poli-, regio- czy geocentryczne. Co wigcej nalezy wyj$¢ z zalozenia,
ze jednocze$nie moga wystgpowaé roézne orientacje (np.: w réznych obszarach
funkcjonowania przedsi¢biorstwa).

Proces internacjonalizacji przedsi¢biorstwa moze zasadniczo rozpoczyna¢ si¢ od
orientacji etnocentrycznej, potem zazwyczaj przebiega poprzez orientacj¢ policentryczng
i regiocentryczng az do geocentrycznej. Dopuszcza si¢ réwniez inne $ciezki rozwoju
i umi¢dzynaradawiania przedsiebiorstw [Scherm, Siiff 2001, s. 9].

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z licznymi modyfikacjami konceptu
EPRG. Szeroko rozpowszechniona jest typologia alternatywnych modeli organizacyjnych
Bartlett/Goshala‘a, ktora to identyfikuje cztery typy przedsigbiorstwa oraz ktérag mozna
przenie$¢ na wszystkie funkcje kierownicze wielonarodowego przedsigbiorstwa. Wyrdznia si¢
nastepujace rodzaje przedsiebiorstw, w ramach ktoérych stosuje si¢ réznorodne koncepcje
zarzadzania [Kutschker, Schmid 2002 s. 281]:

— przedsiebiorstwo migdzynarodowe,
— przedsiebiorstwo multinarodowe,
— przedsigbiorstwo globalne,

— przedsigbiorstwo transnarodowe.

Przedsigbiorstwo miedzynarodowe charakteryzuje si¢ tym, iz strategie przenoszone sg
ze spoOtki matki na spotki corki, natomiast centrala rosci sobie prawa do podejmowania
decyzji. Celem tej koncepcji jest transfer wiedzy i Know-how na rynki zagraniczne, ktore
w zakresie technologicznym i marketingowym sa mniej rozwinigte anizeli rynek krajowy.
Miejsce ma réwniez intensywna koordynacja i kontrola zagranicznych spotek corek poprzez
spotke matke.

Przedsigbiorstwo multinarodowe natomiast opisywane jest w oparciu o portfolio
narodowych jednostek, ktére to cechuje strategiczne daleko idgca autonomia i ktére to
pojawiaja si¢ jako rodzime przedsigbiorstva na rynku. Centralnym zadaniem tych
przedsigbiorstw jest dostgpnosci produktow na waznych rynkach z punktu widzenia
przedsigbiorstwa oraz zwigkszenie wydajnosci autonomicznym spotkom corkom [Welge,
Holtbriigge 2006, s. 48]. Warto zwrdci¢ uwage na majacg miejsce kontrole i koordynacje
realizowang w oparciu o osobiste kontakty pomigdzy kierownictwem przedsigbiorstwa spotki
matki a menedzerami spotek corek.

Analizujac przedsigbiorstwa o charakterze globalnym nalezy podkresli¢, iz ich

nadrzednym celem jest dazenie do coraz to lepszej wydajnosci 1 w zwigzku z tym
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wypracowanie gtownych strategii. Wedlug prekursoréw tego konceptu waznym jego
aspektem jest tworzenie korzysci kosztowych poprzez scentralizowane, zorientowane na
rynek §wiatowy aktywnosci [Bartlett, Ghoshal 1990a, s. 32]. Globalng koncepcje zarzadzania
przedsi¢biorstwem  charakteryzuje daleko idgca centralizacja majatku, zasobow
przedsigbiorstwa 1 kompetencji oraz jednostronny przeptyw dobr, pracownikow oraz Know-
how z firmy matki do spotek corek.

Ostatnim typem przedsigbiorstwa jest przedsigbiorstwo transnarodowe®, W ramach
ktorego probuje si¢ potaczyC globalng efektywnos$¢, lokalng umiejetno$¢ dopasowania si¢
1 zdolno$¢ uczenia si¢. Ten rodzaj przedsigbiorstw definiowany jest jako firmy dziatajace
w co najmniej dwdch krajach. Punktem docelowym ich dziatalnosci jest podejmowanie
inwestycji  bezposrednich [Herkenrath 2003, s. 19]. KTN jest przedsigbiorstwem
posiadajagcym osobowos$¢ prawna, sktadajacym si¢ z firmy macierzystej i filii zagranicznych.
Spotkom corkom przypadaja zroéznicowane i wyspecjalizowane zadania, ktore moga by¢
wykonywane w réznych obszarach. Korporacje transnarodowe stanowig potezny i prezny
krag podmiotow w gospodarce i w wiodacy sposdb wplywaja na przemiany zachodzace
w $wiecie. Czgsto ta grupa przedsigbiorstw wspottworzy proces globalizacji 1 jest jedna z jego
glownych sit napedowych. Przedsigbiorstwo macierzyste kontroluje aktywa przedsigbiorstw
zagranicznych oraz zachowuje w stosunku do nich prawo do uczestniczenia w zarzadzaniu.
KTN uwazane sa jako charakterystyczny element wspoiczesnej gospodarki $wiatowej oraz
traktowane jako wazny kanal przeplywu techniki i technologii do panstw, w ktorych tworza
swoje filie. Pozycja korporacji w gospodarce S$wiatowe] ciaggle wzrasta, zarowno pod
wzgledem ich liczby, zaangazowania kapitatu za granica, udzialu w $wiatowym produkcie
brutto, eksporcie czy transferze technologii.

Ponizej dokonano tabelarycznej prezentacji rdznic pomigdzy czterema typami

mig¢dzynarodowo aktywnych przedsigbiorstw.

> Przedsiebiorstwo transnarodowe = korporacja transnarodowa (KTN)
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Tabela 6. Typologia miedzynarodowo aktywnych przedsi¢biorstw wedlug
Bartlett/Goshal
Strategiczne orientacje przedsi¢biorstwa
Rodzaje Przedsi¢biorstwo Przedsi¢ebiorstwo Przedsi¢ebiorstwo Przedsi¢ebiorstwo
przedsi¢biorstwa | miedzynarodowe Multinarodowe Globalne transnarodowe
Zagranicznego
Podstawowe Transfer rodzimych Roznicowanie si¢ ustug Korzystna cenowo, Roznicowanie sie,
centrum technologii na inne zgodnie z wymaganiami | zorientowana na eksport standaryzacja oraz
zainteresowania rynki z lokalnym ich lokalnych rynkéw pozycja transfer
danego typu dopasowaniem przedsigbiorstwa do
przedsigbiorstwa konkurowania
Zdolnosci kluczowe Zdolnos¢ do Elastyczno$¢ w Zdolnos¢ do integracji Zdolnos¢ do
innowacji i transferu stosunku do lokalnych | $wiatowych aktywnos$ci | elastyczno$ci, innowacji
wiedzy roznic i integracji
Rozwdj i dyfuzja Pozyskanie wiedzy Pozyskiwanie i ochrona | Pozyskiwanie i ochrona Wspdlny rozwdj i
wiedzy przez spotke matke i wiedzy w kazdej wiedzy w centrali wykorzystanie wiedzy
jej transfer do spotek jednostce
corek

Rola zagranicznych
oddziatow

Dostosowanie i uzycie
kompetencji centrali

Rozpoznanie i

wykorzystanie

lokalnych szans
rynkowych

Wdrozenie strategii
centrali

Zroznicowane
programy narodowych
jednostek

Konfiguracja Kompetencje Zdecentralizowana Zcentralizowana i Wspotzalezna i

warto$ci i zdolnosci kluczowe zorientowana na rynek wyspecjalizowana
zcentralizowane, inne Swiatowy
kompetencje
zdecentralizowane

Konfiguracja i =1 o=m oy = e | —— L, m——
koordynacja o S s I o AP 2N e
aktywnosci - -, o ( v— L —

Zrodto: Opracowanie na podstawie: [Meier 1997, s. 50]

Wspolng cechg konceptow Perlmutter'a i Bartlett/Goshala'a jest brak stopniowego

rozwoju przedsiebiorstwa. Wspomnie¢ nalezy jednak o znaczacych aspektach, ktore rdznig

owe typologie. Dla Perlmutter'a zatrudnianie kierownictwa przedsigbiorstwa jest centralnym

kryterium typizacji, dla Bartlett/Goshala’a natomiast strategia czy nawet decyzja dotyczaca

lokalizacji

czy/lub  globalizacji

znajduje

si¢ na

pierwszym planie.

Analizujac

umigdzynarodowienie przedsigbiorstw zwrdci¢ uwage nalezy na podwaliny tego procesu,

tj. teorie internacjonalizacji, dzigki ktorym firmy w mniejszym badz wiekszym stopniu

przyczyniaja si¢ do ekspansji zagraniczne;.
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Rozdzial 11

Logistyka w procesie internacjonalizacji
i globalizacji przedsi¢biorstw

2.1. Historyczne aspekty logistyki

Logistyka ulegala w ostatnich 50 latach znaczacym zmianom znaczeniowym.
Zmienily si¢ rowniez jej obszary aktywnosci. W polskiej literaturze przedmiotu termin
,logistyka” pojawit si¢ na przetomie lat 80. i 90. ubieglego stulecia. Nie oznacza to jednak, iz
dopiero wowczas podejmowano czynnosci logistyczne. Wiele aspektow logistyki byto jednak
poruszanych duzo wcze$niej. Termin ,logistyka” w ujeciu historycznym ulegal kolejnym
etapom modyfikacji 1 w zwigzku z tym ma do$¢ szerokie znaczenie. Pojecie ,,logistyka”
(franc. loger — zaopatrzenie, umieszczenie, ulokowanie) powstalo na kanwie
1 doswiadczeniach logistyki wojskowej. Dotyczyta ona zagadnien logistycznych w wojsku,
przy planowaniu przemieszczenia wojsk, jak i ich zaopatrywania w zywno$¢ czy uzbrojenie
[Witkowski 2002, s. 12]. Logistyke w tym ujeciu rozumiano i rozumie si¢ jako nauke
o planowaniu, przygotowaniu 1 zastosowaniu niezbednych Srodkow 1 ustug dla celow
militarnych i stosowaniu tej nauki [Deutsche Bundeswehr 1984: ZDV 30/41].

Niezaleznie od rozwazan dotyczacych pochodzenia terminu ,,logistyka”, termin ten
przeszedl znaczng ewolucje znaczeniowa w naukach ekonomicznych. Wyrozni¢ nalezy dwie
klasyfikacje tworzenia si¢ logistyki, prezentowane przez Blaik’a oraz Bowersox a. Bowersox
wyrdznia pigé etapow rozwoju logistyki [Kochanski 2003, s. 5-6]:

— Krystalizacja idei logistyki (1956-1965)

Etap ten zwigzany jest z postgpem w zakresie teorii analizy kosztow catkowitych, rozwojem
podejscia systemowego, wzrostem zainteresowania dotyczacym tworzenia kanatow
dystrybucji oraz zwigkszaniem jakos$ci obstugi odbiorcow.

— Testowane prawidlowos$ci (1965-1970)

Uwage koncentruje si¢ nadal na operacyjnych kwestiach logistycznych w zakresie
zaopatrzenia lub dystrybucji. W tym okresie zaczyna poddawac si¢ analizie przydatnosé¢

podejscia logistycznego jako sposobu do obnizenia kosztow logistycznych.
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—  Zmiany priorytetéw (1970-1980)

W okresie tym priorytety logistyki sktaniajg si¢ do redukcji zuzycia energii i materiatéw oraz
zmniejszeniu degradacji $rodowiska naturalnego. Znaczenia nabieraé zaczyna rozwdj
systemow informatycznych, ktére sa narzedziem racjonalizacji zaopatrzenia materialowego
i dystrybucji. Okres ten jest poczatkiem rozwoju systemu just-in-time oraz wyodre¢bnienia si¢
piondw logistycznych w strukturach organizacyjnych przedsiebiorstwa.

— Deregulacja transportu i postepu technologicznego (1980-1986)

Ze wzgledu na proces deregulacji w transporcie nast¢puje wzrost konkurencji oraz
zwigkszanie si¢ zakresu i1 jako$ci ustug transportowo-spedycyjnych. Znaczeniu nabiera
angazowanie si¢ wyspecjalizowanych firm spedycyjnych, ktére stawiaja sobie za cel
realizacj¢ coraz to szerszego zakresu dziatan logistycznych.

— Dazenie do zintegrowanej logistyki (od 1986)

Logistyka dotyczy strategicznego zarzadzania wszystkimi czynnosciami logistycznymi
w fazie zaopatrzenia, produkcji oraz dystrybucji.
Proces rozwoju logistyki cywilnej wedlug Blaik'a obejmuje cztery fazy logistyki
[Blaik 1999, s. 21-22]:
— faza startu i ,,budzenia” si¢ logistyki,
— faza definiowania i konceptualizacji teorii logistyki (pierwsze préby jej zastosowania
w praktyce),
— faza zmian priorytetéw i kreowania podstawowych wymiaréw zintegrowanej logistyki,
— faza dynamicznego rozwoju logistyki.

Pierwsza faza rozwoju logistyki przypada na lata 50. ubieglego stulecia. Logistyka,
traktowana jako dystrybucja fizyczna, spelnia raczej funkcj¢ pomocnicza i1 odgrywa
podrzedng funkcje wobec produkcji. Wyodrgbnione zostaja dezintegrowane, samodzielne
dziatania logistyczne w zakresie zakupu, magazynowania czy dystrybucji.

Druga faza rozwoju logistyki przypada na lata 60. 1 70. XX wieku. Wyrdzni¢ nalezy
w niej dwa zasadnicze kierunki w sferze dziatan logistycznych. Pierwszy z nich dotyczy
dystrybucji fizycznej towaru, a wigc procesu dostawy towaru od producenta do finalnego
odbiorcy. Dystrybucja opiera si¢ na marketingowej koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwa
1 wspiera czynnosci marketingowe. Drugi kierunek obejmuje stref¢ zaopatrzenia
I magazynowania [Skowronek, Saryusz-Wolski 2008, s. 22-23] i okreslany jest jako proces
zarzadzania materialami. Zaréwno dystrybucja fizyczna, jak 1 zarzadzanie gospodarka

materiatowa rozpatrywane sg oddzielnie, pierwsza jest nieodzownym elementem dzialan
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marketingowych, druga dotyczy przede wszystkim sfery zakupu oraz produkcji.
Z poczatkiem lat 70 niemieckie przedsigbiorstwa odkryty fenomen ,,logistyki” jako sposob na
redukcje kosztow. Logistyka stala si¢ samodzielng dziatalno$cig przedsigbiorstwa, obok
innych obszaréw dziatalnosci jak rozwdj, zaopatrzenie, produkcja i zbyt.

W trzeciej fazie rozwoju logistyki, datowanej na koniec lat 70. i lata 80 XX wieku,
logistyka przedstawia zarzadzanie strumieniami przeptywu materiatoéw i informacji w kraju.
Podejmowane dziatania logistyczne sg ukierunkowane na osigganie celow strategicznych
przedsigbiorstwa, tzn. na maksymalizacj¢ zyskow przedsigbiorstwa w okresie dtugofalowym.
Podkresla si¢ znaczenie strategicznego zarzadzania procesami logistycznymi w skali catego
rynku. W okresie tym obserwuje si¢ integracje dziatan logistyki w skali przedsiebiorstw oraz
catego tancucha dostaw. Znaczenia nabierajg zintegrowane systemy informatyczne, ktorych
dzialanie wspomaga zarzadzanie dzialalnos$cig logistyczng 1 zintegrowanym tancuchem
dostaw.

Ostatnia faza logistyki, przypadajaca na lata 90. ubieglego stulecia, to poczatek
rozwoju procesOw logistycznych 1 logistyki miedzynarodowej. Wyr6zni¢ nalezy w niej
rozwdj mikrologistyki (logistyka w obszarze przedsi¢biorstwa), makrologistyki (logistyka
w obszarze calego kraju) czy logistyki globalnej. Obserwuje si¢ poczatki outsourcingu
(powstaja podmioty gospodarcze, ktore §wiadcza ustugi logistyczne) i rozwdj technologii
informacyjnych wspomagajacych zarzadzanie logistyka. Pojawia si¢ nowy fenomen, jakim
jest internacjonalizacja i globalizacja struktur i dziatan logistycznych, ktore staja si¢ silg
napedowa gospodarek. Czynno$ci logistyczne rozciagaja si¢ na calym tancuchu dostaw.
W dobie globalizacji rynkéw zaopatrzeniowych i zbytu celem jest integracja zorientowanego
procesowo planowania i sterowania przeptywami materialdow i informacji wzdhuz catego
fancucha tworzenia warto$ci, poczynajac od dostawcow, poprzez producentow i handel,
az po koncowych odbiorcow [Fertsch 2008, s. 13].

Okres rozwoju logistyki w wyzej wymienionych klasyfikacjach, w oparciu o literature
amerykanska, pozwala na stwierdzenie, iz nastgpowat on duzo wczesniej, anizeli w Europie.
Analiza literatury niemieckiej [Zsifkovits 2013, s. 29-31 oraz Gleipner, Femerling 2008, s. 7]
pozwala zaobserwowal ciekawe zjawiska, a mianowicie, ze rozwoj logistyki przebiega
w Europie w takim samym zakresie, jak w USA, jednakze z duzo wigkszym opdznieniem.
Przyktadem moze by¢ etapowo$¢ rozwoju logistyki Baumgarten'a 1 Walter'a [Baumgartem,

Walter 2000, s. 2], ktorej analiza pozwala wysnu¢ takowe wnioski.
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2.2. Miedzynarodowy wymiar logistyki

Logistyka, jak stusznie podkresla Gotembska, jest niewatpliwie jedng z najszybciej
rozwijajacych si¢ dziedzin wiedzy [Gotembska 2009, s. 262]. Wedlug niej to wiasnie za
przyczyng szybkiego rozwoju globalizacji gospodarki $wiatowej znaczenie logistyki
mig¢dzynarodowej, okreslanej jako epicentrum transformacji biznesu, nabiera tempa
[Gotembska 2010, s. 45-46]. Obserwuje si¢ wzrost integracji zrédet zaopatrzenia, produkcji
1 obrotu migdzy firmami roéznych Kkontynentow. Integracja 1 internacjonalizacja
przedsigbiorstw, uwazane za fundament tworzenia i rozwoju logistyki migdzynarodowej,
polega na okre$leniu poziomu umi¢dzynarodowienia, poczynajac od przedsigbiorstwa
narodowego, poprzez mi¢dzynarodowe, multinarodowe, az do globalnego [Wunder 2004,
s. 89-90].

Ostatnie lata staty si¢ okresem upowszechnia, zarowno w praktyce gospodarczej, jak
rowniez w literaturze ekonomicznej pojecia ,,logistyki”. W $swiecie, w ktorym podziat pracy
przybiera na znaczeniu, dobra i towary musza by¢ transportowane z miejsca ich pochodzenia
do miejsca ich konsumpcji, przy jednoczesnym pokonaniu okreslonego czasu na ich dostawe,
istnieje potrzeba stworzenia pewnych ram. Dotyczy to takze ludzi i informacji, ktérzy
umieszczeni s3 w roznych miejscach przy réznym podziale pracy tego systemu. Czynnosci
1 aktywnos$ci w procesie gospodarczym z tym zwigzane zaowocowaly powstaniem logistyki.

Nie tylko w teorii, ale rowniez w praktyce przedsigbiorstw, istnieje wiele réznych
zastosowan tego terminu. Mimo, iz logistyka w toku swojego rozwoju doswiadczyta wielu
interpretacji 1 wymiardOw, w literaturze istnieje zgodno$¢, ze gltowna funkcja systemow
logistycznych dotyczy zmian przestrzenno-czasowych dobr. Tres¢ znaczeniowa logistyki jest
jednakze w roznych koncepcjach i pogladach roznie interpretowana [Mauermann 2001, s. 27].
Literatura przedmiotu wyrdznia nast¢pujace jej sposoby postrzegania [Kummer, Griin,
Jammernegg 2006, s. 199]:

— logistyka jako funkcja ustugowa (przeptyw towaréw i materiatow),
— logistyka jako funkcja zarzadzania,

— logistyka przedsigbiorstwa zorientowania procesowo

— Supply Chain Management.

Logistyka przez wielu autoréw postrzegania jest jako przedsigbiorcza funkcja firmy.
Ustugi logistyczne, ale nie ich rezultat, s niematerialne. Nie nadaja si¢ do skladowania
1 czesto maja charakter indywidualny, tzn. odnosza si¢ do rzeczowego

1 czasowego charakteru zapotrzebowania odbiorcy ustugi [Schieck 2008, s. 21]. Zazwyczaj
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organizowane i $wiadczone sa przez specjalistyczng firme, ktora odpowiedzialna jest za
zarzadzanie systemem logistycznym innego przedsigbiorstwa, zazwyczaj w zakresie
transportu 1 magazynowania [Gotembska 1999, s. 250] z uwzglednieniem oczywiscie pelnej
obstugi formalno-prawnej. Ustugi obejmujg swoim zakresem kolejnos¢ takich czynnosci,

jak: przygotowanie, sterowanie procesem oraz ich rezultat.

Tabela 7. Logistyka jako usluga

Faza przygotowania Faza sterowania procesem Faza rezultatu
zachowanie lub zmiana czynnika
Przygotowanie ustugi Realizacja ustugi zewngtrznego
A A - materialne
- lokalne
— - - czasowe
Wewnetrzne czynniki Czynnik zewnetrzny
produkcji
Przyktad: Transport Zmiana miejsca polozenia
(transformacja) obiektu
czasowa i miejscowa dostepnos¢: | - przyjecie
- urzadzania przetadunkowe : E’;z:siag?tnek
- $rodki transportu P
- zatladunek

- infrastruktura budowlana

- personel - przekazanie

obiektu do procesu transportu

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: [Schieck 2008, s. 21]

Procesy logistyczne, z ustugowego punktu widzenia logistyki, obejmujg procesy
zwigzane z transportem i obstugg materiatow (dobr), istot zywych i energii. W procesach tych
»obiekty” przeksztatcane sg ze stadium poczatkowego w stan koncowy, przy zachowaniu,
iz jedna z wielkosci (takich jak czas, miejsce, ilo$¢ czy rodzaj) ulegnie zmianie [Biack 1984,
s. 5]. Logistyka w takim ujeciu obejmuje wszystkie czynnosci, w ktorych takie procesy
sg analizowane, planowane, czy optymalizowane.

Ten sposob postrzegania logistyki odbywa si¢ poprzez odpowiednie zarzadzanie
ustlugami logistycznymi 1 dotyczy zintegrowanego planowania, organizowania, realizacji
i kontroli procesOw transportowania i magazynowania oraz przeplywu informacji w obrebie
oraz pomigdzy przedsigbiorstwami [Fortmann, Kallweit 2007, s. 20]. Ta niezbyt obszerna, ale

szczegdtowa definicja wymaga oczywiscie szerszego wyjasnienia niektorych kwestii.
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Planowanie logistyki obejmuje koncepcje i przygotowanie logistycznych aktywnosci,
organizowanie jej natomiast dotyczy procesu budowania urzadzen 1 systemoOw
wspomagajacych zarzadzanie, czasem nawet ich projektowania. Realizacja dziatan
logistycznych ma za cel organizowanie i przeprowadzanie sprawnego procesu
magazynowania i transportu. Waznych aspektem zarzadzania logistycznego jest proces
kontroli, ktory stuzy z jednej strony bezposredniemu sprawdzeniu fizycznego przeplywu
dobr, z drugiej za$ kontroli wydajnosci. Ma on na celu analize 1 ocen¢ mozliwych stabych
punktow 1 rosngcych potencjatow. Logistyka nie dotyczy wszystkich przeptywéw informacji,
duzo wigcej, przeptywy te dotycza tylko takich, ktore tycza si¢ zarzadzania przeptywem
towaréw i materialow. Mozna zaliczy¢ do nich zlecenia klientow, ktore prowadzg do tego, iz
towar jest transportowany lub zlecenia transportowe, w ramach ktoérych dostawa towaru
nastgpuje w oparciu o umowy z dostawcami. Coraz czgsciej istotng rol¢ odgrywaja
informacje,  ktore relacjonuja o miejscu  pobytu oraz  przebytej drodze
materialow i towaréow (Tracking & Tracing).

Zazwyczaj koncentracja ustug logistycznych opiera si¢ na transportowaniu,
magazynowaniu czy procesach zwigzanych z przetadunkiem. Nalezy zwrdci¢ uwage na ustugi
zwigzane z procesem pakowania, komisjonowania, etykietowania czy nawet paletowania.

Transport, jako wazny aspekt logistyki, polega na pokonywaniu dystansu
przestrzennego. W aspekcie ekonomicznym polega on na $wiadczeniu uslug za odptata.
Rezultatem tego $wiadczenia jest przemieszczenie osob i tadunkoéw oraz tworzenie ustug
pomocniczych bezposrednio z tym zwigzanych [Rydzkowski 2008, s. 1]. Obok podstawowe;]
funkcji, jaka spelnia transport, wyr6zni¢ nalezy funkcje wspomagajace 1 pomocnicze, takie
jak przygotowanie transportu, zaladunek, jego realizacj¢, oraz roztadunek wiacznie
z zamknigciem obiegu dokumentacji transportowej [Kummer, Grin, Jammernegg 2006,
s. 220] Schulte wyroznia dwa rodzaje transportu, z czego ten drugi znajduje cze$ciej
zastosowanie w logistyce ustug [Schulte 2005, s. 53]:

— transport wewnatrzzaktadowy,
— transport poza miejscem pracy.

Transport wewnatrzzakladowy odnosi si¢ do przemieszczania materialbw wewnatrz
zakladu, w zasadzie od chwili przyjecia materiatu az do jego zmagazynowania, od chwili
zmagazynowania do procesu produkcji czy montazu czy tez od chwili wyprodukowania do
wysytki klientowi. Transport poza miejsce pracy dotyczy przemieszczania materiatu czy
produktu od dostawcy do przedsigbiorstwa oraz od przedsigbiorstwa az do potencjalnego

klienta.
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Kolejnym, juz wspomnianym, waznym aspektem w obszarze logistyki jako ustugi jest
magazynowanie. Zarzadzanie magazynem, przypisywane cz¢sto do zaopatrzenia, powinno
by¢ traktowane, ze wzgledu na swoja role w przeptywie materiatéw, jako samodzielny obszar
logistyki. Fakt, iz dwie trzecie catkowitych kosztow logistycznych przypada na koszty
zwigzane z magazynowaniem, podkresla to posredni i bezposredni wpltyw magazynowania na
wynik ekonomiczny dziatalnosci [Bichler 1997, s. 155]. Pod poj¢ciem ,,magazynowanie”
rozumie si¢ dostarczanie dobr, ktéore to pomimo dostepnosci zostang wykorzystane
w poOzniejszym terminie. Nadrzedna funkcja logistyki magazynowania dotyczy organizowania
systeméw dla wszystkich rodzajéw magazynowania, komisjonowania oraz przemieszczenia
ich od chwili wejscia towaru do chwili jego wyjscia z magazynu [Wannenwetsch 2004,
s. 215]. Nalezy zwroci¢ rowniez uwage na inne funkcje magazynowania, do ktérych zalicza
sie: funkcje rownowazaca, zabezpieczajaca, spekulujaca, asortymentowa oraz udoskonalajaca
[Krupp 2007, s.109]. Zarzadzanie i sterowanie magazynem, wspomagane zazwyczaj jest
zintegrowanymi systemami informatycznymi, co wplywa na kontrol¢ przeptywu materiatow
1 informacji w magazynie. Informacje o przeptywie materialdw ujmowane sa zazwyczaj
w oparciu o0 BDE, Barcoding czy Tracing & Tracking i przechowywane w bazie danych.

Funkcje podstawowe, takie jak transportowanie, magazynowanie oraz dysponowanie,
sa ostatecznie jednostkami operatywnymi, ktére dowolnie zmodyfikowane moga by¢
dotaczone do tancucha dostaw. Logistyka ma miejsce wtedy, gdy stopien organizacji i poziom
zarzadzania sg zréznicowane [Buchholz, Clausen, Vestag 1998, s. 29]. Mozna zatem
stwierdzi¢, 1z logistyka w tym kontek$cie jest naukg o funkcjonowaniu transportu
1 czynnosciach w procesach tworzenia wartosci [Klaus 2002, s. 7].

Nadrzgdnym zadaniem logistyki jest w okreslonym systemie planowanie,
organizowanie i koordynowanie przeptywu dobr przy danej uzyteczno$ci miejsca i czasu.
Przestrzenna transformacja dotyczy pokonywania przestrzennego dystansu (transport dobra
z punktu A do punktu B), transformacja czasowa natomiast to pokonywanie czasowego
dystansu (dotyczy magazynowania i udostgpniania zgodnie z terminem débr). Logistyka jest
jedng z najwazniejszych funkcji gospodarki, poniewaz ma na celu dostarczanie wcze$niej
przetworzonych surowcéw w dobra do uzytkownika finalnego [Gleifner, Femerling 2008,
s. 4].

Logistyka odpowiedzialna jest za koordynacje przeplywu surowcoOw, materialOw
i wyrobdéw gotowych do konsumentdéw, przy jednoczesnej minimalizacji kosztow tego
przeplywu oraz podporzadkowanie dziatalnos$ci logistycznej wpltywom obstugi klienta [Beier,

Rutkowski 1995, s. 16]. Dziatania logistyczne obejmujg réwniez czynno$ci zwigzane
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z obstugag klienta, prognozowaniem popytu, przeptywem informacji, realizowaniem
zamowien czy procesami gospodarowania odpadami.
Funkcje centralng logistyki mozna przedstawi¢ obrazowo w oparciu o tzw. regute 7R

(W polskiej literaturze okreslana jako 7W — ,,wlasciwy”) [Coyle, Bardi, Langrey 2002, s. 52]:

right product (wtasciwy produkt),

right quantity (wlasciwa ilos¢),
— right condition (wlasciwy stan),
— right place (wtasciwe miejsce),
— right time (wlasciwy czas),
— right customer (wtasciwy klient),
— right price (wlasciwa cena).

W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej definicji stowa ,,wlasciwy”. Znaczenie
tego stowa moze by¢ kazdorazowo ustalane indywidualnie, w zalezno$ci od poszczegdlnych
elementow. Moze wynika¢ z produktow, ilosci, lokalnych uwarunkowan czy zyczen klienta.
Zadaniem logistyki jest zatem dostarczenie do klienta danego dobra w okreslonym czasie,
do okreslonego miejsca, w odpowiedniej ilosci 1 zadowalajacej jakosci przy jednoczesnie
niskich kosztach dostawy [Krupp 2007, s. 70]. Logistyka jako funkcja koordynujaca obejmuje
procesy logistyczne nie tylko w poszczegolnych obszarach przedsigbiorstwa, ale rowniez
pomiedzy tymi obszarami i zewng¢trznymi partnerami (klientami, dostawcami).

Logistyka ujmowana procesowo (proces to sekwencyjny badZz czeSciowo
uporzadkowany zbidér powigzanych ze sobg dzialan, ktore zintegrowane sg przez czas oraz
koszty [Krawczyk 2001, s. 33]) to wedlug Schulte zorientowane rynkowo, zintegrowane
planowanie, realizacja i1 kontrola catego przeptywu materiatéw i nalezacych do tego procesu
przeplywu informacji pomig¢dzy przedsigbiorstwem, a jego dostawcami, wewnatrz
przedsigbiorstwa oraz pomiedzy przedsiebiorstwem i jego klientami [Schulte 1995, s. 1].
Wedtug Gopfert logistyka jest specjalnym wiodagcym konceptem, ktorego celem jest rozwdj,
tworzenie, sterowanie i realizowanie efektywnego i wydajnego przeptywu obiektow
logistycznych (dobr, informacji i 0s6b) w tancuchu dostaw [Gopfert 1999, s. 28].

Logistyka interpretowana bywa czgsto jako zorientowany na osigganie celow
przeptyw obiektow 1 informacji przez sieci. Ponizszy uktad przedstawia przeptyw strumieni

dobr i ustug oraz informacji:
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Rysunek 6. Logistyka jako przeplyw strumieni
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Schieck 2008, s. 22]

Obiekty logistyczne przesytane sg od dostawcow do miejsc produkcyjnych przedsigbiorstwa.
Wiele przeptywow dobr i ustug realizowanych jest wewnatrz przedsigbiorstwa, sg réwniez
takie, ktore wychodzg poza jego granice. Dominujacy kierunek przeptywu przebiega od lewe;j
do prawej strony i wnosi surowce oraz potprodukty do przedsiebiorstwa, natomiast gotowe
produkty dostarcza na rynek zbytu i konczy tym samym fazy procesu. Zdarzajg si¢ przypadki,
1z strumienie dobr czy ustug przeptywaja w kierunku przeciwnym. Dzieje si¢
to w przypadku, kiedy sa one kierowane ze wzgledu na swoje wady jakoSciowe
z powrotem lub tez sg to produkty zabrane z rynku, gdyz osiagne¢ty one koniec swojego cyklu
produkcyjnego.

Zasadniczo wydawatoby sig, iz przeptyw strumieni poprzez system logistyczny mozna
porowna¢ z tancuchem, ktory sktada sie¢ z nastgpujacych po sobie proceséw transportowych,
magazynowych czy produkcyjnych. Czesto jednak przedstawiany linearnie fancuch
logistyczny ma w  rzeczywistosci  struktur¢  sieciowa  [Fleischmann 2004,
s. A1-3-A1-12]. W ramach jej maja miejsce procesy transportowe, w ktdrych ma miejsce
przemieszczenie  strumieni  oraz  czynno$ci  zwigzanych z  magazynowaniem.
Z geograficznego punktu widzenia procesy transportowe nalezy rozumie¢ jako infrastrukture
transportowa, natomiast czynno$ci  magazynowe jako miejsca  logistycznych

1 nielogistycznych warto$ci dodanych.
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Wyrézni¢ nalezy cechy charakterystyczne logistyki, ktore sa uzupelnilem idei
logistyki postrzeganej jako tworzenie systemow logistycznych i sterowanie odbywajacymi si¢
w nich procesami [Fleischmann 2004, s. A1-3]:

—  przeplyw informacji,
— catosciowy punkt widzenia wszystkich procesow w systemie.

Przeptyw informacji odgrywa w logistyce wazng role, poniewaz jest on przede
wszystkim waznym aspektem w sterowaniu procesami. Nieodzownym w kazdym systemie
logistycznym jest system informacji i komunikacji (system IK). Informuje on przede
wszystkim o przestrzennych przesunie¢ciach obiektow logistycznych. Przesyt informacji jest
podstawa w tworzeniu przeplywow, ktore dzigki niemu s3 planowane, realizowane
1 kontrolowane. Wedlug Schieck'a przesyl informacji nie ma dominujacego kierunku
przeptywu, jak to jest w przypadku przeptywu ,,obiektow” logistycznych [Schieck 2008,
s. 23]. Informacje z jednej strony podazaja za strumieniem obiektow w gldownym ich kierunku
przeptywu i wspieraja je rowniez tam, gdzie kierowane sg wstecz. Dostarczaja one rowniez
informacje do celéw kontrolnych w procesie. Z drugiej strony natomiast przeptyw informacji
moze przeplywac z prawej strony do lewej, wychodzac z realnego i1 prognozowanego popytu
na rynkach zbytu przedsigbiorstwa w przeciwnym kierunku anizeli przeplyw ,,obiektu”
logistycznego. Calosciowe ujecie wszystkich proceséw w systemie jest waznym aspektem
logistyki. Sterowanie poszczegdlnymi procesami transportowymi i magazynowymi jest juz od
dawna przedmiotem przedsigbiorstw industrialnych. Sednem jednak w ,mySleniu
logistycznym” jest jednoczesne traktowanie wielu proceséw jako catkowitego przeptywu
w tancuchach.

Wazne z punktu widzenia zarzadzania logistyka sa jej cele 1 funkcje. Nadrzednym
celem logistyki we wspotczesnej gospodarce stato si¢ zarzadzanie lancuchem dostaw.
Organizacja zarzadzania logistyka opiera si¢ na tym, iz funkcje planowania i1 kontroli
sg scentralizowane, funkcje operacyjne natomiast zdecentralizowane.

Warto przy tej okazji zwroci¢ uwage na rodzaje i zakres funkcji logistyki, do ktorych
wedlug Golembskiej nalezy zaliczy¢ [Gotembska 1999, s. 23-30]:

—  operacyjna,
— marketingowa,
— finansowa.
Funkcja operacyjna (zwana roéwniez koordynacyjng) logistyki jest rezultatem

koniecznos$ci koordynowania procesOw zamdwien, transportu i gromadzenia zapaséw. Nalezy
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uwzgledni¢ przy tym wazng z punktu widzenia logistyki minimalizacje kosztow jej
dziatalnosci. Wedlug Gudehaus'a koordynacja procesu zaméwien ma na celu dostarczenie
produktu w oznaczonym czasie i zadanej wielkosci [Gudehaus 2004/2005, s. 7]. Waznym
aspektem jest rowniez minimalizowanie catkowitych kosztow zaopatrzenia, zamowienia czy
utrzymania zapasOw. Techniczne procesy przetworcze, majace na celu wydobycie,
wytwarzanie, produkcj¢, napetlnianie czy pakowanie, nie sg przedmiotami logistyki.
W ramach funkcji operacyjnej zadaniem logistyki jest zaopatrzenie procesow
w konieczne surowce 1 czesci, dystrybucja wytworzonych produktow oraz utylizacja
powstatych odpadow i resztek. Funkcja operacyjna dotyczy strategicznych oraz operacyjnych
metod zarzadzania, celem ktérych jest realizacja ponizszych zadan [Gotembska 2009b,
s. 240]:
— wdrazanie 1 stosowania wspolnych, zintegrowanych technologii transportu
i magazynowania,
— wspoélne zarzadzanie sieciami logistycznymi w ramach tworzenia logistycznego
systemu informacji,
— wykorzystanie systemu EDI na przyktad w obiegu dokumentow w przedsiebiorstwach
w formie elektronicznej,
— ujednolicenie europejskiego procesu systemu zamowien.
Funkcja marketingowa, jako kolejna funkcja logistyki, dotyczy podejmowania decyzji
w zakresie iloSci produktow przemieszczanych w tancuchu dostaw. Marketing 1 logistyka
w dziatalno$ci przedsigbiorstw opierajg si¢ na planowaniu strategicznym oraz stosowaniu
w dziatalno$ci operacyjnej odpowiednich instrumentéw marketingowych i logistycznych
[Ciesielski 2001, s. 35]. Funkcja marketingowa obejmuje realizacj¢ nastgpujacych zadan
[Golembska 2010a, s. 281]:
—  tworzenie wizerunku przedsiebiorstwa oraz utrwalanie marki produktow i ustug,
—  prowadzenie spéjnej polityki w zakresie strategii cenowych,
— wyszukiwanie i eksploatowanie nisz rynkowych,
—  okresowe badania majace na celu okreslenie wielkosci 1 struktury popytu na produkty
logistyczne,
—  prowadzenie badan marketingowych na wybranych rynkach zbytu.
Funkcja finansowa zarzadzania obejmuje sterowanie i kontrole pienig¢znej formy
przemieszczania produktu logistycznego. Wynika ona z potrzeby minimalizowania kosztéw

kapitatowych. Celem tej funkcji jest proces stalego kontrolowania okresu zwrotu nakladow

77



kapitalowych na inwestycje zwigzane z budowa i wyposazeniem punktow obstugi produktow
[Gotembska 1999, s. 28]. Do gltownych zadan w przedsiebiorstwie w ramach tej funkcji
zaliczy¢ nalezy utrzymanie plynnosci finansowej, prowadzenie polityki kredytowania czy
redukcji ryzyka walutowego [Gotembska 2009b, s. 240]. Dzi¢ki wspotdziataniu w zakresie
funkcji marketingowej, operacyjnej i1 finansowej tworzone sa plany finansowe, ktore
obejmuja wielkosci i struktury produkcji wyrobow i ustug.
Z waskiego punktu widzenia literatura przedmiotu wyrdznia roOwniez nastepujgce
funkcje logistyki [Mathar, Scheuring 2012, s. 15]:
— funkcja podstawowa (zwigzana z transportem, przetadunkiem i magazynowaniem),
— funkcja kontrolna i sterujaca (zwigzania z realizacjg zlecen),
— funkcja administracyjna i strategiczna (zwigzania z planowaniem i tworzeniem
systemow logistycznych).
Funkcje logistyki moga by¢ wyrazane réznymi modelami. Jezeli funkcje logistyczne
przyporzadkowane zostang funkcjom przedsigbiorstwa, wowczas wyr6zni¢ mozna logistyke
zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji oraz logistyke zwrotng [Vahrenkamp, Kotzab,
Siepermann 2012, s. 9].
Z punktu widzenia zarzadzania logistyka wazne jest spojrzenie na logistyke w ujeciu
systemowym. Zakres jej mozna podzieli¢ w zalezno$ci od wielkosci systemu, aspektow
funkcjonalnych i instytucjonalnych oraz wedlug obiektow logistycznych. Ponizszy wykres

przedstawia podziat logistyki w oparciu o rdzne plaszczyzny.

Rysunek 7. Podzial logistyki wedlug réznych aspektow

Logistyka
| | | |
Ujecie systemowe Ujecie Ujecie Obiekt logistyczny
funkcjonalne instytucjonalne

- Mikrologistyka - Logistyka zaopatrzenia - Logistyka firmy - Logistyka towaréw

- Metaloistyka - Logistyka produkcji - - Logistyka handlowa - Logistyka personalna
- Makrologistyka - Logistyka dystrybucji - Logistyka transportu - Logistyka informacji

- Logistyka zwrotna

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Schulte 2013]
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Logistyke¢ nalezy traktowa¢ systemowo. W literaturze przedmiotu mozna spotkaé
wiele prob wyodrgbnienia 1 klasyfikacji r6znych kategorii systemow logistycznych. System
ten stanowi potgczenie proceséw wydobycia, wytwarzania, transportu i magazynowania
w spojny tancuch [Schulte 1995, s. 3-5]. Najwazniejszg cechg cz¢sci skladowych systemu
logistycznego jest ich jednolito$¢, bez wzgledu na to, czy stanowig elementy systemu
w przedsigbiorstwie czy grupie firm.

W oparciu o kryterium instytucjonalne mozna wyodrebni¢ system mezo-, mikro-
i makrologistyczny [Pfohl 2004, s. 14-15].

Rysunek 8. Instytucjonalny podzial logistyki

Logistyka
| | |
Makrologistyka Mikrologistyka Metalogistyka
| | | | | |
Logistyka Logistyka Logistyka Logistyka Ustugi Logistyka
wojskowa handlowa | |przemystowa ustug logistyczne | |pozostatych
instytucji

Zrédto: Opracowanie na whasne na podstawie: [Kummer i in. 2006, $.198]

Logistyka w ujeciu makroekonomicznym obejmuje przede wszystkim catoksztatt
procesOw logistycznych rozpatrywanych w skali gospodarki krajowej badz tez
miedzynarodowej [Burchert 2000, s. 5]. Procesy produkcyjne, ustugowe czy tez handlowe ze
wzgledu na fakt wykraczania ich poza obszar funkcjonowania przedsigbiorstwa nalezy
rozpatrywa¢ w skali makro. Niezaleznie od wielkoSci zakresu rozpatrywania systemu
logistycznego nalezy wyr6zni¢ nastepujace czynniki makroekonomiczne: ekonomiczne,
polityczno-prawne, demograficzne, spoteczne, kulturowe, technologiczne i mi¢dzynarodowe
[Bendkowski, Kramarz 2006, s. 29]. Celem makrologistyki jest zapewnienie wydajnego
zaopatrzenia w dobra i stworzenie racjonalnego strumienia 0s6b, débr i transportu w regionie,
kraju i na calym $wiecie, niezaleznie od tego, do kogo te dobra nalezg [lhde 1991, s. 252].

Sprawnie funkcjonujaca infrastruktura, sktadajaca si¢ z sieci transportowych oraz centréw
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logistycznych, odpowiednie instytucje i skuteczne ustawy umozliwiaja racjonalny przeptyw
dobr i transportu. Sg one zatozeniami dla optymalnego rozwoju gospodarki i spoteczenstwa.

Z Kolei logistyka w ujeciu mikroekonomicznym dotyczy podmiotu gospodarczego,
zwanego  przedsigbiorstwem,  badz  podmiotow  gospodarczych, ktore  nie
sa przedsigbiorstwami, jednakze prowadza dziatalno$¢ gospodarcza. Jak juz wczedniej
wspomniano, w systemach tych przeptywaja [Nizinski, Zurek 2011, s. 88]:

— strumienie fizyczne débr materialnych,

— strumienie informacyjno-decyzyjne,

— oraz strumienie finansowe.

Strumienie te sa konieczne do zapewnienia wlasciwego funkcjonowania systemow
logistycznych. Powinno nastgpi¢ to w taki sposéb, aby byta mozliwo$¢ osiggania obranych
celéw operacyjnych, taktycznych czy strategicznych. Realizacja takowych strumieni ma
miejsce w roznych kanatach logistycznych, ktore to tworza tzw. tancuchy dostaw.

System logistyczny przedsigbiorstwa jest bardzo zlozony i jego analiza wymaga
wyodrebnienia jego czgsci sktadowych. Z zasady w przedsiebiorstwach produkcyjnych,
w zalezno$ci od realizacji faz przeptywu dobr fizycznych wyrdznia si¢ nastepujace
podsystemy logistyki (podziat funkcjonalny), a wiec [Blaik 1999, s. 70-71]:

— podsystem logistyczny w sferze zaopatrzenia (przeplyw surowcoéw, materialow, czesci
zamiennych od dostawcow do magazynéw zaopatrzeniowych 1 przyjecia
W przedsigbiorstwie, az po bezposrednig dostawe do procesu produkcji),

— podsystem logistyczny w sferze produkcji (przeptyw surowcdéw materialow, czesci
zamiennych, poifabrykatow 1 wyrobow gotowych pomigdzy magazynami
zaopatrzeniowymi i magazynami wyrobow gotowych),

— podsystem logistyczny w sferze dystrybucji (przeptyw wyrobdéw gotowych miedzy
magazynami zbytu 1 klientami na rynku zbytu, jak réwniez bezposrednio

z produkcji do finalnych odbiorcéw).
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Rysunek 9. Fazowe ujecie logistyki w przedsiebiorstwie

*———1 Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie I-——-——>

' Logistyka marketingowa l
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Szymonik 2010, s. 99]

Pfohl wyrdéznia dodatkowo w ramach systemu logistycznego logistyke zwrotng
i cze$ci zamiennych, ktore to stanowig wazny aspekt w tancuchu dostaw [Pfohl 2004, s. 181].
Polega ona na tworzeniu tancuchow logistycznych taczacych miejsca powstawania odpadow
z miejscami ich utylizacji. Obejmuje ona przede wszystkim segregowanie, przemieszczanie,
skladowanie i1 przetwarzanie odpaddéw oraz udostgpnianie surowcoéw wtornych [Szottysek
2009, s. 77-86]. Warunkami ramowymi do stworzenia struktur logistyki zwrotnej sg prawne
postanowienia, wymagania klientow co do przyjaznych $rodowisku produktow
1 ustug, jak réwniez zmiana hierarchii warto$ci kierownictwa przedsigbiorstwa czy
spoteczenstwa [Kummer i in. 2006, s. 254.]. W praktyce przedsigbiorstwa na znaczeniu
przybiera ponowne zuzytkowanie materiatow, ktére to nie znajduja ponownego,
bezposredniego zastosowania w procesie zaopatrzenia, produkcji oraz dystrybucji, jak
rowniez w coraz wigkszym stopniu w trakcie 1 po uzyciu produktu przez kupujacego
konsumenta bezpos$redniego.

Warto zwrdci¢ uwage na poszczegdlne czynnosci pojawiajace si¢ w zakresie
planowania 1 wdrazania operacji, fizycznego przeptywu dobr i informacji, ktore realizowane

sg w ramach logistycznego systemu zarzadzania, w poszczegolnych jego podsystemach:
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Tabela 8. Logistyczny system zarzadzania

Subsystemy
logistyki Zapotrzebowanie | Produkcja Dystrybucja Operacje
Operacje - dostawcy — centra logistyczne | posprzedazowe
logistyczne
- przygotowanie - planowanie - organizacja obstugi - instalacja u
dostaw, zapotrzebowania | zaopatrzenia, klienta,
Fi - pakowanie i materialowego w | - organizacja - wykonanie ustug
1zyczny 3 wysylka, produkgji, magazynowania, serwisowych,
przeplyw dobr | _ gostarczanie do - kompletacja - obstuga transportowa,
produkgji, dostawy
produktéw
gotowych,
- pakowanie,
- gromadzenie danych w logistycznym systemie informacji, otwarcie zamdwienia,
Informacje - wielkos¢ 1 struktura zapaséw, dokumenty transportowe,
- monitorowanie poziomu obstugi klienta,
- planowanie - planowanie - prognoza popytu, - planowanie
Planowanie zapotrzebowania, wielkosci - magazynowanie i obstugi
. .. - obstuga procesu produkcji, transport dobr, serwisowej,
1 wdraz_tame zamoOwien, - liczba - monitorowanie
operacjl stanowisk popytu na ustugi
produkcyjnych, po sprzedazy.

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Gotembska 2002, s. 229]

W zalezno$ci od rodzaju przedsigbiorstwa systemy logistyki zaopatrzenia, produkcji,

dystrybucji 1 zwrotnej moga przebiega¢ w sposob zroznicowany 1 by¢ wybidrczo dostepne.

Sytuacje ta obrazuje ponizsza tabela:

Tabela 9. Ujecie systemowe logistyki w przedsiebiorstwie

Przedsi¢biorstwo
System logistyczny

Przedsigbiorstwo

produkcyjne

Przedsigbiorstwo

handlowe

Przedsigbiorstwo

ustugowe

Logistyka

zaopatrzenia

\/

\/

\/

Logistyka \/
Produkc;ji
Logistyka \/ \/
dystrybucji
Logistyka \/ \/ \/
Zwrotna

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Burchert 2000, s. 8]
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Podczas, gdy przedsigbiorstwa produkcyjne maja styczno$¢ z wszystkimi
omowionymi systemami, w przypadku przedsigbiorstw handlowych i ustugowych niektore
systemy logistyczne nie znajduja zastosowania. W przypadku przedsiebiorstw handlowych
w ogoéle nie sg widoczne systemy logistyki zwigzane z produkcjg. Istnieja wyltacznie
przeptywy strumieni doébr w formie materialow eksploatacyjnych (niezbgdne do utrzymania
dziatalnosci przedsigbiorstwa) oraz w formie sprzedawanych towarow. W przypadku
przedsigbiorstw uslugowych brakuje systemu logistyki dystrybucji, natomiast logistyka
zaopatrzenia dotyczy wylacznie zaopatrywania si¢ przedsigbiorstwa w materiaty
eksploatacyjne na potrzeby wlasne. Logistyka zwrotna ma miejsce we wszystkich rodzajach
przedsiebiorstwa, jednakze z roéznym nasileniem. Powstajace w przedsigbiorstwach
produkcyjnych odpady do utylizacji badz powtdrnego wykorzystania maja w porownaniu do
przedsiebiorstw handlowych i ustugowych duzo szerszy zakres.

Celem nadrzednym mikrologistyki jest zatem zaopatrywanie poszczegolnych
odbiorcow i przedsigbiorstw w niezbedne dobra w oparciu o prywatne ustalenia i umowy.
Waznym aspektem logistyki jest rowniez oferowanie i wykonywanie uslugi logistycznej,
z tego tez powodu nalezy stworzy¢ i wprowadzi¢ w zycie odpowiedni system logistyczny
oraz zorganizowa¢ odpowiedni proces przewozowy 1 zaopatrzeniowy. Sprawnie
funkcjonujaca logistyka przedsigbiorstwa jest punktem wyjsciowym dla optymalnego
rozwoju przedsiebiorstwa. Gudehus wyroznia logistyke wewnatrzzaktadowa oraz poza
miejscem pracy [Gudehus 2004/2005, s. 11-12]. Pierwszy rodzaj taczy w sobie proces wejscia
1 wyjscia towaru w danym przedsigbiorstwie badz oddziale, drugi natomiast, traktuje proces
doptywu towaru jako logistyke zaopatrzenia, proces wyplywu towaru jako logistyke
dystrybucji oraz ruch wsteczny jako logistyke zwrotng, taczy wejscia 1 wyjscia towaru
r6znych zaktadow badz oddziatow.

Ostatnia forma logistyki w ujeciu instytucjonalnym jest metalogistyka, ktora
w zarOwno w teoril, jak 1 praktyce umiejscowiona jest pomi¢dzy mikro- 1 makrologistyka.
Przekracza ona zazwyczaj prawne granice organizacji i polega na kooperacji wielu
organizacji w zakresie przeptywu informacji i dobr [Pfohl 2004, s. 15]. Kooperacje w zakresie
logistyki moga by¢ instytucjonalne lub funkcjonalne i wystepuja najczgéciej pomiedzy
samodzielnymi organizacjami gospodarczymi [Klaus, Krieger, Krupp 2012, s. 436].

System logistyczny wedlug Ciesielskiego wptywa na rentowno$¢ firmy na wielu
ptaszczyznach 1 w r6ézny sposob. Zasadnicze zalezno$ci mozna najtrafniej przedstawic przy
uzyciu pojecia rentownosci kapitatu (ROA), ktory jest stosunkiem zysku netto do aktywow

firmy [Ciesielski 1996, s. 18]. ROA, czyli stopa zwrotu z aktywow, informuje o tym, jaka jest
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rentowno$¢ wszystkich aktywow firmy w stosunku do wypracowanych przez nig zyskow.
Oznacza to, jakie zyski przynosi kazda zlotowka zainwestowanego przez firm¢ kapitatu
w spotce, bez wzgledu na to, czy ja pozyczono czy tez nie. Wskaznik rentownos$ci aktywow
netto (stopa zwrotu z aktywow) ksztattuje si¢ nastepujaco [Tarczynski, Luniewska 2005,
s. 259]:

Wz0r 4. Wskaznik rentownosci aktywOw

zyvsk netto

ROA

aktywa ogolem .
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Gorska-Warsewicz 2005, s. 265]
Im zarzadzanie aktywami firmy jest efektywniejsze, tym wyzsza jest jego wartos¢. Zaleznosc
rentownos$ci kapitalu od rentownosci sprzedazy i rotacji aktywdéw posiada implikacje

logistyczne. Wptyw logistyki na rentownos¢ kapitatu przedstawia ponizszy rysunek:

Rysunek 10. Wplyw logistyki na rentownos$¢ kapitalu

stale
straty koszty /
nadzwy-
czajne, EINiEnne
podatl
spreedaz
fietto
zysk netto TZECEOWY
rentowne ¢ ﬂ;fiﬁt:k /
kapitatu \ aly \ finansowy
akitywa
ogdlem
ZApasy
majatek /
trwraty
naleznosc
gotdwla

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Ciesielski 1996, s. 19]
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Na powyzszym rysunku przedstawiono cz¢sci sktadowe bilansu, m.in. podziat aktywow firmy
oaz wielko$ci decydujace o wysokosci zysku netto. System logistyczny przedsigbiorstwa
1 odpowiednie nim zarzadzanie wptywa w znaczgcym stopniu na warto$¢ sprzedazy netto.
Dotyczy to w gltownej mierze liczby sprzedawanych produktow, cho¢ w konkretnych
sytuacjach logistyka moze mie¢ wptyw na uzyskiwang cene¢ [Ciesielski 1996, s. 19]. System
logistyczny przedsigbiorstwa determinuje czg$¢ kosztow statych i zmiennych, oznacza to
zatem, iz zysk netto zalezy w dos¢ duzym stopniu od funkcjonowania tego systemu. System
logistyczny oddziatuje rowniez na dwie wielkosci aktywow trwatych, tj. majatek rzeczowy
| zapasy.

Warte przywotania sg badania przeprowadzone w 2013 roku przez branzowy
miesiecznik biznesmeble.pl, ktory prezentuje zestawienie najwigkszych producentéw mebli
w Polsce. Pod uwage wzieto 200 najwickszych producentéw mebli w Polsce, przy czy nalezy
zaznaczy¢, iz wyznacznikiem kolejnosci przedsigbiorstw byty przychody netto ze sprzedazy
produktow, towaro6w i materiatlow. Badania przeprowadzono w oparciu o firmy, ktére
zdeklarowaty w KRS nastgpujacy przedmiot dziatalnosci:

— produkcja mebli biurowych i sklepowych,

— produkcja mebli kuchennych,

— produkcja materacow,

— produkcja pozostatych mebli.
Wyniki finansowe wigkszosci firm pochodzg z 2012 roku 1 najcze¢sciej, chociaz nie zawsze
pokrywaja si¢ z rokiem kalendarzowym.

Ponizej przedstawiono wybrane wskazniki ekonomiczne 4 przedsigbiorstw

o najwyzszych przychodach netto:

Tabela 10. Wskaznik ROA firm o najwiekszych przychodach netto

Nazwa Przychody netto | Aktywa razem Zysk (strata) ROA
netto
Swedwood 3.977.313.056,21 | 2.111.939.654,24 | 199.482.683,15 | 9,45%

Poland Sp. z o.0.
Black Red White SA 861.458.298,23 | 1.899.589.452,96 | 53.669.510,19 | 2,83%

Com. 40 Limited 686.260.487,57 | 403.512.650,50 | 35.082.301,34 | 8,69%
Sp. z 0.0.
Fabryki Mebli Forte SA | 559.624.000,00 | 472.430.000,00 | 31.873.000,00 | 6,75%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Biznesmeble.pl 2013]
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Wzrastajacy poziom tego wskaznika $wiadczy o wyzszej efektywnos$ci zaangazowanego
kapitalu. Mowi o tym, iz przedsiebiorstwo wlasciwie wykorzystuje posiadane zasoby oraz

funkcjonowanie systemu logistycznego przebiega poprawnie.

2.3. Istota, pojecie i determinanty rozwoju logistyki miedzynarodowej

Logistyka, jako interdyscyplinarna dziedzina wiedzy, odnosi si¢ do licznych
zagadnien z obszaru ekonomii i zarzadzania. Pojecie ,,logistyka” zarbwno w praktycznym, jak
1 naukowym uzyciu jezykowym nie zawsze jednoznaczne i podlega naturalnej ewolucji.
Logistyke w kontek$cie migdzynarodowym rozpatrywaé nalezy jako globalng. Pojecie to
nalezy traktowac jako ogolne, ktoére w zaleznosci od zasiggu dziatalno$ci przedsigbiorstw i ich
procesOw internacjonalizacji 1 globalizacji, moze przybiera¢ miano mi¢dzynarodowe;j
i eurologistyki. Logistyka migdzynarodowa obejmuje swoim zasiggiem przedsigbiorstwa
z roznych krajow na catlym $wiecie, eurologistyka dotyczy firm z obszaru krajow
europejskich 1 jest szczegdlnym przypadkiem logistyki migdzynarodowej [Golembska 2001,
s. 5].

Logistyka w wymiarze mig¢dzynarodowym obarczona jest specyfika dziatalnosci
w Srodowisku migdzynarodowym, podobnie jak inne aspekty migdzynarodowego
zarzadzania, a wigc marketing miedzynarodowy, finanse mi¢dzynarodowe, miedzynarodowy
HR czy caly biznes mig¢dzynarodowy. Punktem wyjScia dla rozwazan nad logistyka
mi¢dzynarodowsg sg zachodzace i ewoluujgce procesy internacjonalizacji, i globalizacji
gospodarki. W zwigzku z tym nastepuje konieczno$¢ stosowania integrujacych rozwigzan
logistycznych. Pomigdzy tradycyjnymi gtéwnymi funkcjami przedsigbiorstwa (zaopatrzenie,
produkcja i dystrybucja fizyczna) logistyka pelni funkcje ogniwa taczacego i podkresla jej
wielozakresowa funkcje jako posrednik pomiedzy dostawcami, a rynkiem [Wohe 2005,
s. 321]. Kierunki rozwoju teorii logistyki miedzynarodowej nalezy nakresli¢ przede
wszystkim w szerokim kontek$cie systemoéw logistycznych, ktore poddawane sg procesom
globalizacji.

Duze zainteresowanie logistyka na rynkach $§wiatowych bierze si¢ z faktu,
1z u podstaw przestanek ideowych systemow logistycznych jest dazenie w kierunku [Mindur
1999, s. 53]:

— oferowania kazdemu finalnemu odbiorowi produktu badz ustugi zgodnie z okreslonymi
przez niego preferencjami oraz w najdogodniejszych dla niego partiach, terminach oraz
warunkach regulacji zobowigzan, co ma na celu ostatecznie zaspokojenie okreslonych

potrzeb,
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— zagwarantowania jak najnizszego, ale zarazem dajacego si¢ zaakceptowac poziomu
kosztow,

— minimalizacji kosztow we wszystkich obszarach dziatalno$ci gospodarcze;,

— modernizacji systemow zaopatrzenia i dystrybucji.

Warto zwroci¢ uwage na sposob definiowania logistyki w polskim 1 niemieckim
obszarze jezykowym. Pierwszy raz, w niemieckiej literaturze przedmiotu, pojgcie ,,logistyki
mig¢dzynarodowej” poruszyt Arnold [Arnold 1989, s. 1341]. Wedlug niego logistyka
w kontekscie miedzynarodowym obejmuje w zakresie funkcjonalnym wszystkie aktywnosci
i procesy, ktore dotycza przestrzenno-czasowej transformacji dobr przez mi¢dzynarodowe
przedsiebiorstwa. Z podobnej perspektywy logistyka migdzynarodowa postrzegana jest przez
Piontek, ktory to traktuje logistyke jako zadania i procesy logistyczne migdzynarodowo
dziatajacych przedsigbiorstw [Schieck 2008, s. 43]. Autorzy ci widza miedzynarodowy
charakter logistycznych zadan 1 procesow przede wszystkim w migdzynarodowych
przedsiebiorstwach. Postrzeganie to jednakze budzi duze watpliwosci, poniewaz wiele
mig¢dzynarodowych przedsigbiorstw niezaleznie od ich wielkosci moze zabezpieczad
krajowymi zasobami niektére obszary logistyki (np.: w fazie produkcji) w obrebie
narodowych granic. Mozna zatem bez watpienia stwierdzi¢, iz aktywno$¢ zagraniczna
przedsigbiorstwa nie jest kryterium migdzynarodowosci, lecz przekraczanie granic
logistycznych  aktywnos$ci prowadzi do internacjonalizacji  logistyki. Logistyke
migdzynarodowa nalezy traktowa¢ jako planowanie, realizacje i kontrole przeptywoéw dobr
oraz informacji [Bloech 1997, s. 555].

W miedzynarodowym kontekscie logistyce przypisywane jest szczegodlne znaczenie,
poniewaz dystanse oraz liczba granic, ktére pozostaja do pokonania, sg wigksze
1 liczebniejsze. Wzrastajacy podziat pracy w globalizujacym si¢ $wiecie 1 w zwigzku z tym
wymagania terminowe, jakosciowe oraz cenowe prowadza do tego, ze logistyka odgrywa
w miedzynarodowym $§wiecie kluczowa funkcje [Perlitz 2004, s. 371]. Z instytucjonalnego
punktu widzenia logistyke miedzynarodowg nalezy traktowac jako techniczne i organizacyjne
zaplecze, ktdre pozwala na realizowanie miedzynarodowych, logistycznych procesow.

Zroznicowane  podejscia do  tej logistyki  znalezZé mozna  rOwniez
w polskim dorobku naukowym. Prekursorem w zakresie logistyki mi¢dzynarodowej jest
niewatpliwie Gotembska, ktora uwaza, iz logistyka w ujeciu mig¢dzynarodowym to metoda
zarzadzania tancuchem dostaw, zaroOwno w obszarze przedsigbiorstwa, jak rowniez pomiedzy
przedsigbiorstwami. Gtownym jej celem jest planowanie, wdrazanie 1 kontrola przeplywu
produktow (towaréw i ustug) wraz z przeplywem finanséw i informacji [Golembska 2012,
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s. 12]. Kozminski logistyke miedzynarodowa postrzega jako proces, w ramach ktérego ma
miejsce przeptyw dobr i1 informacji pomiedzy poszczegdlnymi krajami. Planowanie,
realizowanie, sterowanie oraz kontrola przeptywami w skali miedzynarodowej dotyczy
nastepujacych strumieni [Kozminski 1999, s. 158]:

— pochodzacych z zewnatrz, tj. od dostawcow 1 kooperantow,

— pomiedzy wewnetrznymi jednostkami firmy,

— skierowanych do odbiorcéw gotowych produktow i ushug.

Celem logistyki miedzynarodowe;j jest cykliczne obnizanie kosztow przeptywow dobr
1 uslug w tancuchu dostaw. Nalezy wyj$¢ z zatozenia, iz w kazdym przedsi¢biorstwie
widoczna jest postepujaca maksymalizacja zysku przy jednoczesnym zachowaniu
adekwatnego poziomu obstugi klienta [Gotembska 2012, s. 13]. Logistyka migdzynarodowa
to dzialalno$¢, majaca na celu integracj¢ aktywnosci firm, ogniw tancucha dostaw
w odniesieniu do funkcji operacyjnej, finansowej oraz marketingowej, zarzadzania
logistycznego, jak rowniez kontroli przepltywu dobr i ustug poprzez granicg¢ réznych panstw
[Gotembska, Szymczak 2000, s. 11].

Zupelnie odmienng definicje prezentuje Abt, ktéry to podwaza stusznos¢
wprowadzenia pojecia ,,logistyka migdzynarodowa”. Twierdzi, iz logistyka mi¢dzynarodowa
wydaje si¢ by¢ terminem niezbyt trafnym, poniewaz kazdy dobrze zbudowany i rozwinigty
system logistyczny nosi miano migdzynarodowego. Widzi on natomiast potrzebe stosowania
pojecia ,logistyki ponadgranicznej” czy tez ,logistyki ponad granicami” w zwigzku ze
strategia tworzenia fancuchow logistycznych [Abt 2000, s. 13-14]. Jak wynika z powyzszych
definicji, mimo licznych 16zni¢ w sposobie postrzegania logistyki w ujeciu
miedzynarodowym, jedna kwestia wydaje si¢ by¢ wspdlna dla wszystkim, logistyka
mig¢dzynarodowa to czynnos$¢ zwigzana z przekraczaniem granic.

Logistyka migdzynarodowa okre$lana jest jako metoda zarzadzania catym tancuchem
dostaw od chwili wydobycia surowca, poprzez poddanie go procesowi obrobki, az po jego
dostawe do finalnego odbiorcy [Golembska 2001, s. 11-12]. Warto zwrdci¢ przy tej okazji na
dwustopniowo$¢ tancucha dostaw, ktory to nalezy analizowaé z techniczno-technologicznego
oraz procesowego punktu widzenia [Gotembska 2012, s. 13]. Lancuch dostaw w ujgciu
techniczno-technologicznym to infrastruktura magazynowo-transportowa, ktora przy
wsparciu technologii informatycznych stanowi technologiczne zespolenie punktow
magazynowo-transportowych wzdtuz trasy przewozu towaréow. Ujecie procesowe tancucha

dostaw natomiast dotyczy procesu, ktory traktowany jest jako zespdt dziatan
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w poszczegbdlnych fazach tego procesu. Dziatania te obejmuja koordynacje swobodnego
przeplywu produktéw oraz towarzyszacych im $rodkow pienigznych i informacji.

Wedlug Ciesielskiego logistyka (przede wszystkim w ujeciu mi¢dzynarodowym)
postrzegana jest dzisiaj jako pewnego rodzaju strategia, ktorej obszar dziatania nie dotyczy
wylacznie przedsigbiorstwa, lecz przeplywoéw zewnetrznych [Ciesielski 2001, s. 18]. Celem
zarzadzania logistycznego staje si¢ w dzisiaj uzyskanie przewagi konkurencyjnej na skutek
wzrostu skuteczno$ci mig¢dzynarodowych systemow logistycznych. Wedlug Gotembskie;,
abstrahujac od form i sposobdw zarzadzania logistyka, firmy stawiajg sobie za cel osiggnigcie
statutu przedsi¢biorstwa globalnego. Obserwuje si¢ podejmowanie préby przechodzenia ze
pozycji firm krajowych na migdzynarodowe [Gotembska 2006, s. 135]. Dzieje si¢ to przede
wszystkim za przyczyna stymulujacych czynnikow pobudzajacych procesy globalizacji
logistyki, a wiec zjawiska dyfuzji nowoczesnych technologii, ktore wspieraja zaopatrzenie,
produkcje, dystrybucja oraz transport i magazynowania [ Gotembska, Szymczak 2000, s. 10].

Nie podlega watpliwosci fakt, iz logistyka migdzynarodowa odgrywa w dzisiejszych
czasach wazng role. Znaczenie logistyki nabiera na sile za przyczyng duzych firm, ktérych
dziatalno$¢ skierowana jest na wydajnos$¢, efektywno$¢ oraz zroznicowanie podazy dobr
i ustug. Tendencje globalizacyjne, w szczeg6lnosci w przedsigbiorstwach multinarodowych,
przyczynity si¢ do wzrostu znaczenia logistyki jako procesu zarzadzania catym lancuchem
dostaw [Rymarczyk 2010, s. 428].

Znaczenie jej rdwniez ma tendencje wzrostowe dzigki integracji w obszarze decyzji
dotyczacych produktu czy informacji. Stosowanie odpowiedniej polityki w zakresie logistyki,
bedacej zaraz odpowiedzig na globalizacje 1 internacjonalizacj¢ gospodarki, niesie ze sobg
wiele korzysci. Podstawowe cele polityki w zakresie logistyki koncentruja si¢ na
[Skowronska 2007, s. 15-18]:

— osiggnieciu  zdolnosci  oferowania wysokiego poziomu ushug logistycznych
zagranicznym kooperantom,

— utworzeniu warunkéw do oferowania przez uslugodawcow logistycznych ustug po
konkurencyjnych kosztach,

— sprostaniu wymaganiom mig¢dzynarodowej logistyki zwigzanym z czasem dostawy
towaru na globalnym rynku,

— rozwoju transportu intermodalnego i kombinowanego, ktory utatwia przeptywy

fizyczne oraz informacyjne.
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Zarzadzanie logistyka miedzynarodowa czy globalng przebiega zgodnie z przedstawionym

schematem. Proces zarzadzania logistyka w tym wymiarze przejawia si¢ w pigciu etapach:

Wykres 17. Proces zarzadzania logistyka globalng

Analiza 1.Cechy charakterystyczne kazdego rynku krajowego
otoczenia 2. Cechy wspdlne rynkdw objetych logistyka globalng
v _ . —
1. Firma podejmuyaca decyzie logistycene
2. Gléwne cele rynkowe
. 3 Eodzaje obstugi celne)
Manowanie .
. 4 Swystem logistyczny stosowany w firmach
Sl 4. Potencialni konkurenci
& Poziom ryzyka preedsiewsied logistycenych
7 Zachowanie plynnodci finansowe;
v
Fodraje organizacii systemu logistycznegs 1
Struktura odpowiedzialnodcl na kazdym poziomie
Crganizacyinyim
v
Planowa.me Transpott, magazynowanie 1 obsluga zapasdw,
CpEracyne strategia obstugl klienta
I
Eontrola sposoby monitorowania wykonania planu
programu strategicznego 1 operacyinego logistyka
logistycznego

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Gotembska 1999, s. 278]

Wedlug Szymczaka kazdy z pigciu wyze] przedstawionych etapow procesu zarzadzania
zalezny jest od specyfiki rynkdéw zagranicznych, na ktérych przedsiebiorstwo podejmuje
czynnos$ci zwigzanie z umi¢dzynarodowieniem [Szymczak 2001, s. 32]. Nadrzegdnym celem
zarzadzania strategicznego wydaje si¢ by¢ skonstruowanie wtasciwej struktury organizacyjnej
w oparciu o strategie dziatania. KorzysSci z tego wynikajace to minimalizacja kosztow
logistycznych w ujeciu miedzynarodowym przy zapewnieniu odpowiedniego poziomu
obstugi logistycznej klienta.

Mimo przyjetej strategii firmy na ryku migdzynarodowym oraz formy

umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa, znaczacy wplyw na organizacj¢ logistyki ma
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wdrazanie zasad partnerstwa w tancuchu dostaw. Integracja pomigdzy poszczegdlnymi
ogniwami dostaw przyczynia si¢ do powstawania zintegrowanych tancuchéw dostaw
[Szymczak 2000, s. 112]. Wedlug Gotembskiej metody zarzadzania logistyka
mi¢dzynarodowg sprowadzajg si¢ do [Gotembska 2002, s. 228-229]:

— planowania strategicznego i analizy otoczenia,

— tworzenia taktycznego i operatywnego planu wdrozenia zarzadzania logistycznego,

— kontroli programu logistycznego.
Nadrzednym celem zarzadzania logistycznego jest wigc uzyskanie przewagi konkurencyjnej
drogg uzyskania wzrostu efektywnosci mi¢edzynarodowych systemow logistycznych.

Migdzynarodowy wymiar logistyki wedtug Szyszki przyczynia si¢ to tego, iz wzrasta
jej podatnos¢ na kumulujace si¢ lokalne sytuacje kryzysowe we wspdlczesnej gospodarce, nie
zapominajac o tych migdzynarodowych [Szyszka 2009, s. 395]. Elastyczno$¢ rozwigzan
logistycznych powinna by¢ na tyle wysoka, aby umozliwi¢ skutecznie przeciwdziatanie
ewentualnym zagrozeniom. Wedtug Placzek wyrdzni¢ nalezy nastepujace zadania logistyki
w skali migdzynarodowej [Ptaczek 2000, s. 12-13]:

— likwidacje zaleznosci od jednego dostawcy w wyniku rozproszenia dostawcow na rézne
rynki,

— wykorzystanie potencjatu spadku cen, mozliwo$¢ wyboru form transportu poprzez
szukanie tanszych mozliwos$ci transportowych,

— poprawe jakosci dzieki duzej podazy oraz poprawienie jakosci wyrobu,

— integracje,

— ujednolicenie w zakresie migdzynarodowych standardow zaopatrzenia.

Coraz czgsciej ze wzgledu na internacjonalizacje 1 globalizacje przedsigbiorstw
dochodzi do konfrontacji z logistyka miedzynarodowa. Logistyka miedzynarodowa w okresie
nasilenia si¢ procesOw internacjonalizacji przedsigbiorstw ma szczegdlne znaczenie nie tylko
dla firm — ogniw tancucha logistycznego, ale takze regionow, euroregionéw i w konsekwencji
dla gospodarki swiatowej. Ponizej analizie zostang poddane zalezno$ci pomiedzy logistyka
miedzynarodowg a dziatalno$cig zagraniczng przedsigbiorstw.

Proces internacjonalizacji przedsigbiorstw przyczynia si¢ do integracji zewnetrznych
procesow logistycznych. W ciggu ostatnich lat obserwuje si¢ ewolucje logistyki w zakresie
kooperacji pomigdzy przedsigbiorstwami. Waznym aspektem w obszarze tancucha dostaw

jest jego wewnetrzna integracja, ktoéra polega na laczeniu w cato$¢, czy to poszczegdlnych
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rodzajow dzialalno$ci, czy tez funkcji pelnionych przez kierownikow réznych dziatéw
[Gotembska, Szymczak 2000, s. 23]. Wyr6znié zatem nalezy:
— integracj¢ ogniw tancucha, ktorych to scalenie jest sposobem na centralizacj¢ dziatan
w zakresie logistyki,
— integracj¢ tancuch poprzez jednostki organizacyjne,
— integracj¢ postrzegang jako droge krzyzowania funkcji logistycznych.

Okazuje si¢ jednak, iz to nie tylko dziatania w sferze integracji poszczegoélnych
systemow logistycznych tworza tancuch dostaw, ale punktem wyjscia dla niego jest
stwierdzenie, iz sukces przedsi¢biorstwa nie zalezy wylacznie od niego, ale od wszystkich
podmiotdéw z nim kooperujacych. Wedlug Porter’a zasadniczym zrédlem przewagi
konkurencyjnej danego przedsi¢biorstw nie jest sprawno$¢ jego funkcjonowania jako catosci,
lecz efektywno$¢ réznych rodzajow dzialan, jakie podejmowane sg przy dostarczaniu
produktoéw na rynek [Porter 2001, s. 93-97].

Ewolucja logistyki przyczynita si¢ do wyodrgbnienia licznych typow tancuchow
dostaw. Na uwage zastluguja: wewnetrzny system logistyczny przedsigbiorstwa, zewngtrzny
fancuch dostaw, ktory obejmuje ustugodawcow logistycznych oraz zintegrowany ze wzgledu
na stosowane systemy informatyczne [Bendkowski, Kramarz 2006, s. 23]. Lancuch dostaw
rozumiany jest jako filozofia integrujaca procesy logistyczne i majaca swoje miejsce we
wszystkich fazach przeptywu, poczynajac od pozyskania surowcéw do produkcji, az do
dostarczenia wyrobu do konsumenta ostatecznego. Wedtug Christopher'a tancuch dostaw to
,»sie¢ organizacji zaangazowanych poprzez powigzania z dostawcami i odbiorcami w rdzne
procesy 1 dzialania, ktére tworza wartos¢ w postaci produktow i1 ustug dostarczonych
ostatecznym konsumentom [Christopher 2000, s. 14].” Sie¢ ta obejmuje dostawcow,
producentéw, hurtownikow 1 detalistow, ktorzy petnig funkcje zaopatrzenia, produkcji,
magazynowania oraz dystrybucji. Podmioty te tworza niezalezna organizacj¢, celem ktorej
jest efektywne zarzadzanie przeptywem SUrowcow, produktow, ustug
1 informacj¢ az do potencjalnego konsumenta [Rymarczyk 2012, s. 19]. Wedtug Ciesielskiego
sieci takie tworzone sg na potrzeby opracowania nowego produktu, wymiany zasobow
w obrgbie tych sieci, uzyskania korzy$ci skali oraz optymalizacji kosztow 1 zwigkszenia
konkurencyjnosci na rynku [Ciesielski 2009, s. 13].

Z szerszego punktu widzenia tancuch dostaw postrzega Gotembska, wedlug ktorej
zarzadzanie lancuchem dostaw to czynno$ci zwigzane z planowaniem, wykonywaniem
1 kontrolg przeptywu produktow logistycznych. Produkty te moga obejmowaé zaréwno
fizyczna, jak 1 finansowa posta¢. Waznym aspektem jest rowniez przeptyw informacji
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obejmujacy informacje o wielkosci 1 strukturze popytu na te produkty oraz informujacy
o formach przemieszczania w obrebie tego tancucha [Gotembska 2009, s. 138].

Ciggly rozw¢j logistyki w ujeciu migdzynarodowym przyczynit si¢ do tworzenia
miedzynarodowych tancuchow dostaw. W tym przypadku nie tylko procesy globalizacyjne
daja o sobie zna¢, ale rowniez istotng role odgrywa rozwdj technologii, bedacy sitg napgdowa
rozwoju logistyki. Sie¢ dostawcow, producentow, hurtownikow czy tez odbiorcow
ostatecznych w globalnym tancuchu dostaw usytuowana jest w wielu réznych krajach.
Ma to znaczacy wptyw na wzrost kompleksowosci tancucha dostaw, w szczegdlnosci dotyczy

to procesow logistyki, ktora stanowi istotng cze$¢ funkcjonowania tego tancucha.

Rysunek 11. Wplyw otoczenia na mi¢dzynarodowy lancuch dostaw

Globalizacja Makroekonomia

Migdzynarodowy
laricuch dostaw

Popyt Makroekonomia

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Gotembska, Szymczak 2004, s.53]

W warunkach wspoétczesnej gospodarki fizyczny przeptyw dobr materialnych jest
procesem niezwykle trudnym. Skuteczne zarzadzanie migdzynarodowym fancuchem dostaw
niesie konieczno$¢ koordynacji dziatan, ktore sg realizowane w jego obrebie oraz cigglosci
przeptywu zapasoéw. Nalezy rowniez uwzgledni¢ dzialania w zakresie wymianie informacji,
podziale ryzyka, planowanie dziatan w punktu widzenia catego tancucha dostaw oraz
stworzenie wig¢zi w ramach sieci powigzan [Coyle, Bardi, Langley 2002, s. 45].

Wedlug Witkowskiego koordynowanie przeptywow materiatowych, informacyjnych
czy finansowych w sposob nalezyty to zadanie do$¢ trudne dla miedzynarodowego
przedsigbiorstwa. Podejmowanie decyzji jednak powinno by¢ woéwczas latwiejsze, gdy
poszczegoOlne jednostki stanowig czg$¢ globalnej organizacji oraz posiadaja wlasny system
zarzadzania [Witkowski 2010, s. 139].

Etapy rozwoju internacjonalizacji przedsigbiorstwa dokonujg si¢ zardwno po stronie
zaopatrzenia, ale réwniez po stronie produkcji i dystrybucji, poczynajac od przedsigbiorstwa
narodowego po $wiatowe, ktore to z kolei tworzy sieci dostawcdw, wlasne przedsigbiorstwa
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produkcyjne i kanaly zbytu. Internacjonalizacja rynku zbytu i zaopatrzenia staje si¢ dla
przedsigbiorstw coraz wazniejsza ze wzgledu na ciggle rosnace koszty i presje konkurencji.

Z czynno$ciami zaopatrzeniowymi w mi¢dzynarodowym otoczeniu zwigzane jest
zarzadzanie logistykg. W konteks$cie funkcyjnym logistyki nalezy rowniez wspomniec
0 logistyce produkcji i dystrybucji [Perlitz 2004, s. 351]. Coraz to liczniejsze inwestycje
bezposrednie za granicg i wzmozone dziatalnosci eksportowe wzmagaja przeptyw strumieni
dobr 1 ustug pomiedzy przedsigbiorstwami ponad granicami panstw oraz od przedsi¢biorstw
do zagranicznych rynkow zbytu. Podczas przeptywu dobr i ustug poza granice panstwowe
nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na specyfike zwigzang z logistyka, ktéra to widoczna jest
w duzej mierze zardwno w obrebie przedsiebiorstwa, jak i o poza nim. Zalicza si¢ do niej:

— dystans fizyczny:

Odlegtosci w migdzynarodowym obszarze dziatalnos$ci gospodarczej przedsigbiorstwa sa
znacznie wigksze. Prowadzi to do wysokich wymaga¢ w zakresie czasowej dyspozycji. Ma
miejsce to szczegdlnie wtedy, gdy chcemy korzysta¢ z konceptu Just-in-Time [Zentes,

Swoboda, Morschett 2004, s. 467].

— nosniki transportu:

Znaczenie odgrywa czgsto powigzana z logistyka miedzynarodowa (czesta) zmiana srodkow
transportowych. Fracht morski, w szczegélnosci transport kontenerowy, ale rowniez transport
lotniczy, szynowy i drogowy muszg zosta¢ kosztowo zoptymalizowane [Perlitz 2004, s. 354].

— przeszkody transportowe:

Taryfowe 1 nietaryfowe regulacje, ktore ograniczaja wolny transport towardow, problemy
natury technicznej 1 brak dostgpnosci infrastruktury transportowo-informatycznej prowadza
do powstawania kosztow i zwlok czasowych.

— klimatyczne i geograficzne warunki ramowe:

W wielu przypadkach surowce pozyskiwane sa z ,trudnych” regiondéw klimatycznych
1 geograficznych, co prowadzi do ograniczen w wydajnos$ci transportowej [Zentes, Swoboda,
Morschett 2004, s. 468].

— polityczno-prawne warunki:

W pojedynczych krajach istniejg w dalszym ciagu regulowane rynki logistyczne, na ktorych
panuje jeszcze silny wplyw wywierany przez panstwo.

— zarzadzanie informacija:
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Czynnos$ci zwigzane z kompletowaniem, zapisywaniem i przede wszystkim przekazaniem
informacji dotyczacych statusu przemieszczenia dobr muszg zostaé przedsigwzigte, nie tylko
w krajowym, ale rowniez w mi¢dzynarodowym otoczeniu [Corsten 2002, s. 959-962].

— realizacja czynnosci logistycznych:

Podziat kosztow i przejecie ryzyka w przypadku transgranicznych transakcji powinien by¢
szczegdtowo uregulowany.

Z powyzszego mozna zatem wysnué, iz logistyka miedzynarodowa dotknigta jest
wysokim ryzykiem. Konsekwencjg moze by¢ fakt, iz w przypadku logistyki transgranicznej
nalezy tworzy¢ tymczasowe magazyny sktadowania i dokonywa¢ zamowien wigkszej ilosci
towaru anizeli w przypadku logistyki krajowej. Nalezy wowczas w przypadku zaopatrzenia
mig¢dzynarodowego uwzgledni¢ to w kalkulacji migdzynarodowych kosztow zaopatrzenia.

Ponizej przedstawiono cele internacjonalizacji, réwniez w kontekScie logistyki
[Mdller, Kornmeier 1997, s. 86]:

a) w zakresie zaopatrzenia:

— wykorzystanie potencjatu sity roboczej,

— rozpoznanie rynku i polepszanie szans na alternatywne formy wejscia na rynki
zagraniczne (np.: zdobywanie odpowiednich partneréw dla utworzenia Joint Venture),

— pozyskiwanie czy wykorzystywanie Know-how,

— zaopatrywanie przedsigbiorstwa w zasoby naturalne.

b) w zakresie dystrybucji:

— zaznaczenie obecnosci przedsigbiorstwa na rynku,
— zmniejszenie uprzywilejowania w konkurencji czynnym za granicg konkurentom
poprzez wlasne inwestycji,
— zapewnienie zbytu przy przeniesieniu produkcji za granice,
— wykorzystanie przesunig¢ fazowych w cyklu zycia produktu,
— stabilizacja obrotu catego przedsigbiorstwa poprzez zaopatrywanie réznych rynkow
w rozne cykle koniunkturalne,
— omijanie taryfowych i pozataryfowych przeszkod handlowych.
Wydajna realizacja logistyki miedzynarodowej stawia wysokie wymagania w zakresie
sterowania systemami logistycznymi. Wysokowydajne oprogramowanie i systemy
informatyczne oraz minimalna ilo$¢ dobr do transportowania sklaniaja coraz czesciej

migdzynarodowo aktywne przedsigbiorstwa do powierzania czynnosci logistycznych lub tez
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wigkszej ich czgsci w rece wyspecjalizowanych ustugodawcow logistycznych [Perlitz 2004,
s. 355-356].

Proces internacjonalizacji nie jest zawsze procesem cigglym i prostolinijnym. Przy
umig¢dzynarodowieniu tancucha tworzenia wartosci danego przedsi¢biorstwa pojawiaja si¢
rézne alternatywy rozwoju. Dla przyktadu w ponizszej tabeli przedstawiono stopniowo$¢
internacjonalizacji, zarowno dla migdzynarodowego rynku zaopatrzenia, ale rowniez dla
mi¢dzynarodowego zbytu. Oczywiscie mozliwa jest rowniez inna kolejnos¢ tego

umig¢dzynarodowienia.

Tabela 11. Internacjonalizacja lancucha tworzenia wartosci

Stopnie Rynki zbytu Rynki zaopatrzenia
internacjonalizacji
stopien I eksport, E-Commerce krajowe zaopatrzenie
stopien 11 Oddziat E-Procurement
stopien III produkcja za granicg lokalne zaopatrzenie
stopien IV rozwdj i badania za granica lokalne zaopatrzenie
stopien V spotka corka globalne zaopatrzenie

Zrodto: opracowanie wlasne

Tworzenie tancuchéw dostaw w logistyce miedzynarodowe] jest jednym
z wazniejszych czynnikow sprawnosci 1 efektywno$ci biznesu mi¢dzynarodowego. Warto
zwroci¢ zatem uwage na miejsce 1 role logistyki w biznesie mi¢dzynarodowym [Gotembska
2001, s. 26].

Zaopatrzenie okre§lane jest najogélniej jako proces poszukiwania dostawcow,
podpisywanie umow 1 realizacja dostaw materialow zapewniajacych cigglo$¢ procesu
produkcyjnego dla przedsigbiorstw produkcyjnych i towarow handlowych dla przedsigbiorstw
handlowych. Podczas, gdy wczesniej zaopatrzenie traktowane bylo jako samodzielna
jednostka w  strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, w czasach globalizacji
przedsigbiorstw zaopatrzenie odgrywa szersze znaczenie w przedsigbiorstwie 1 zarzadzaniu
migdzynarodowym tancuchem dostaw i1 za przyczyng tego podkre§lone zostaje szerokie
znaczenie zarzagdzania zaopatrzeniem [Kotzab, Alvarado 2001, s. 183-189]. Zaopatrzenie
obejmuje wszystkie czynno$ci zorientowane na przedsigbiorstwo i rynek, ktorych celem jest

dostarczenie firmie towarow, materiatow, jak rowniez maszyn i1 urzadzen ze zrdodet
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pochodzacych z poza przedsiebiorstwa. Proces ten ma na celu doprowadzenie podmiotu
gospodarczego do diugotrwalego utrzymania wysokiej pozycji wsrod konkurencji.
Zarzadzanie zaopatrzeniem obejmuje procesy planowania, organizowania, sterowania oraz
kontroli, a wiec wszystkie funkcje przypisywane zarzadzaniu przedsigbiorstwem [Zentes,
Swoboda, Morschett 2004, s. 308-309]. Zaopatrzenie (procurement) odgrywa
w miedzynarodowym tancuchu dostaw funkcje zaopatrywania przedsiebiorstwa w $rodki
produkcji, surowce oraz produkty stosowane w zaktadzie produkcyjnym i pochodzace
z innych galezi gospodarki. Pojecie ,,zaopatrzenie” jest pojeciem nadrzgdnym, ktore obejmuje
»zakupy”. Zakupy (purchasing) dotycza w tym znaczeniu przeprowadzenie wlasciwego
procesu zaopatrzenia (zapytanie, zamowienie, realizacja zakupu i kontrola).

Pierwszy obszar aktywnosci w flancuchu dostaw w przedsigbiorstwie dotyczy
czynno$ci zwigzanych wlasnie z zaopatrzeniem. Z mig¢dzynarodowego punktu widzenia
w przypadku zaopatrzenia mig¢dzynarodowego instrumenty, metody oraz czynnosci
przenoszone sg z obszaru kraju na §wiatowg arene. Jednoczesnie istotnymi aspektami stajg sie
takze E-Procurement i Offshore Outsourcing, ktdre to maja szczegdlne znaczenie dla
przedsiebiorstwa miedzynarodowego [Meckl 2010, s. 168]. Aspekt miedzynarodowosci
zaopatrzenia wynika z zakupu tych ushlug od partnerow, ktoérzy maja swoja siedzibe za
granica.

Analiza literatury przedmiotu w zakresie zarzadzania zaopatrzeniem pozwala na
wyrdznienie jego operatywnego 1 strategicznego rodzaju. Pierwsze obejmuje
wewnatrzzakladowe zadania, ktorych celem jest uproszczenie procesow zakupowych,
ustalanie zapotrzebowania, dysponowanie materialem oraz realizowanie transakcji.
Strategiczne zarzadzanie obejmuje natomiast zadania wewngtrzne jak 1 zewngtrzne oraz ma
wplyw na warunki ramowe zarzadzania zaopatrzeniem. Pozwala réwniez na rozpoznawanie
1 wykorzystywanie potencjatdw w organizacji 1 przebiegu procesu zaopatrzenia [Wagner
2002, s. 7-8]. Zarzadzanie strategiczne zaopatrzeniem ukazuje przy tym szeroki zakres celow
i w poréwnaniu do tradycyjnego zaopatrzenia nie stawia jako cel wytacznie korzystnej ceny
przy wysokiej jako$ci, ale rowniez inne. Piontek, w zwigzku z rozprzestrzenianiem si¢
czynno$ci zaopatrzeniowych na inne kraje, wyrdznia nastgpujace cele internacjonalizacji
zaopatrzenia [Piontek 1998, s. 483-484]:

— wykorzystanie potencjatléw zwigzanych z obnizka kosztow,
— stabilizacja polityki zaopatrzenia,

— poprawa jakosci obiektow zaopatrzenia,
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— dlugookresowe zabezpieczenie / stabilizacja dostgpnosci poszczegdlnych obiektow
zaopatrzenia,
— Know-how zaopatrzenia oraz korzysci integracyjne.

Na migdzynarodowych rynkach koszty zaopatrzenia przedsigbiorstw w roznego
rodzaju dobra moga by¢ duzo nizsze ze wzgledu na nizsze wynagrodzenia, ceny surowcoOw
czy koszty zwigzane z podatkami. Aby jednak uzyska¢ porownywalnos$¢ produktow, poziom
jakosci w przypadku pozyskiwanych dobr czy ustug powinien by¢ podobny. Pozyskiwanie
ofert od potencjalnych zagranicznych dostawcow moze by¢ sposobem na wywieranie presji
wobec krajowych dostawcow, a co za tym idzie daleko idace ustgpstwa
z ich strony, nawet wowczas, jezeli transakcje zagraniczne nie dojda do skutku. Dzigki tym
czynno$ciom zaopatrzeniowcy maja mozliwo$¢ wylonienia najlepszych dostawcoéw. Towary
i ustugi, ktore oferowane sg przez dostawcow zagranicznych posiadaja niekiedy duzo lepsza
technologi¢ 1 jako$¢ w pordéwnaniu z rodzimymi dostawcami. Pozyskiwanie ich ze zrodet
zagranicznych zapewnia zdolno$¢ konkurowania pomiedzy przedsicbiorstwami oraz
przyczynia si¢ do tego, iz zaopatrzenie migdzynarodowe staje si¢ konieczno$cia.
Nawigzywanie wspolpracy z kooperantami zagranicznymi w zakresie zaopatrzenia
przyczynia si¢ do redukcji ryzyka po stronie logistyki zaopatrzenia. Oprécz kwestii
zwigzanych z niska ceng zakupu od zagranicznych dostawcéw nalezy wzig¢ pod uwage
w przypadku mig¢dzynarodowego zaopatrzenia réwniez kwestie zwigzane z marketingiem,
socjalne 1 polityczne. Nalezy rowniez zaznaczyC, iZ nawigzywanie wspoOtpracy poprzez
zawieranie umow handlowych z zagranicznymi dostawcami przyczynia si¢ do zmniejszania
uzaleznienia si¢ od jednego badz wielu dostawcoOw krajowych.

Analiza literatury przedmiotu pozwala na wyrdznienie réznych klasyfikacji zrodet
zaopatrzenia mi¢dzynarodowego, w ramach ktorych przedsigbiorstwa dokonuja procesu
zaopatrzenia. Wyrodznia si¢ zrodia zaopatrzenia:

— ze wzgledu na stopien internacjonalizacji zaopatrzenia,
— ze wzgledu na miejsce pochodzenia obiektow zaopatrzenia,
— ze wzgledu na powigzania pomigdzy dostawcami i zamawiajacymi.

Ze wzgledu na stopien internacjonalizacji aktywnos$ci zaopatrzenia Piontek wyrdznia
nastepujgce stopnie zaopatrzenia miedzynarodowego [Piontek 1993, s. 7]:

— zaopatrzenie quasi narodowe,
— bezposrednie migdzynarodowe zaopatrzenie,

— $wiatowe zaopatrzenie (global sourcing).
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Zaopatrzenie quasi narodowe jest najwczesniejsza forma rozwoju zaopatrzenia
migdzynarodowego. Jej istotng cechg jest pozyskiwanie w kraju macierzystym dobr, ktére
zawierajg zagraniczne komponenty lub elementy. Istnieje rowniez mozliwos¢ pozyskiwania
dobr od zagranicznych producentow, pod warunkiem, iz sg one pozyskiwane przez krajowych
posrednikow lub importerow. W tego rodzaju formie widoczny jest brak systematycznego
1 strategicznego nastawienia oraz mi¢dzynarodowego charakteru. Inaczej ksztaltujg si¢
dziatania zaopatrzeniowe w przypadku bezposredniego zapatrzenia mi¢dzynarodowego.
Charakterystycznym dla tego typu jest mozliwo$¢ pozyskiwania materiatdéw i potproduktow
do produkcji bezposrednio z zagranicy. Realizacja tego procesu polega na bezposrednim
zamawianiu u zagranicznych producentow jako Contract Manufakturer lub posrednik, czy tez
poprzez wilgczenie w to zagranicznych biur zaopatrzenia. Ostatnim rodzajem zaopatrzenia
miedzynarodowego jest ,,global sourcing”, ktory ksztattowany jest przez koordynacje
zagranicznych przedsiebiorstw partnerskich oraz porozumienie ze strong zbytu [Arnold 2002,
s. 211]. Poszczegdlne procesy zaopatrzenia u dostawcOw nie przebiegaja jako odrebne
dziatania na rynku zaopatrzenia, ale s3 uzgadniane pomiedzy sobg.

Ze wzgledu na miejsce pochodzenia obiektéw zaopatrzenia Biiter wyrdznia [Biiter
2010, s. 134]:

— local sourcing (lokalnie i regionalne zaopatrzenie),

— domestic sourcing (krajowe zaopatrzenie),

— global sourcing (globalne zaopatrzenie).
Decyzja o miejscu pochodzeniu obiektu zaopatrzenia implikuje decyzj¢ dotyczaca wyboru
miedzynarodowych rynkéw zaopatrzeniowych. Idac dalej nalezy rozrdzni¢ pomigdzy
zaopatrzeniem w krajach, w ktorych przedsigbiorstwo posiada zaktady produkcyjne,
zaopatrzeniem w krajach zbytu (kraje, do ktorych przedsigbiorstwo dostarcza swoje
produkty), oraz zaopatrzeniem w krajach trzecich (w krajach, w ktorych przedsi¢biorstwa nie
maja swoich oddziatléw). Z reguly zastosowanie znajduje kombinacja tych trzech rodzajow
zaopatrzenia (regionalnego, krajowego i zagranicznego).

Ze wzgledu na powigzania pomiedzy dostawcami 1 zamawiajagcymi oraz ich liczbe
wyr6zni¢ nalezy [Biiter 2010, s. 134]:

— sole sourcing (ma miejsce wowczas, gdy dostawca nie ma dalszych zamoéwien na swoje
produkty),
— single sourcing (ma miejsce wowczas, gdy zamawiajacy siega po specyficzny produkt

wylacznie u jednego dostawcy),
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— dual sourcing (ma miejsce wowczas, gdy zamawiajagcy dokonuje zamowienia takich
samych produktow u dwdch dostawcdow),

— multiple sourcing (dotyczy mozliwie najwiekszego podziatu zaopatrzenia na duza ilo$¢
dostawcow),

— modular sourcing (ma miejsce wowczas, gdy cate grupy produktow, badz tez systemy
pozyskiwane s3 od jednego badz niewielkiej ilo§ci dostawcow).

Sposrod wyzej wymienionych warto zwroci¢ uwage na niektére koncepty
zaopatrzenia bardziej dokladnie. W przypadku strategii ,,multiple sourcing” jedno dobro
dostarczane jest przez dwoch lub wiecej dostawcow. Dzigki temu wigksza jest pewno$é
zaopatrzenia przedsigbiorstwa w dany produkt, poniewaz ,,waskie gardto” jednego dostawcy
zostaje wyrdwnane poprzez innego. Obserwuje si¢ jednoczesnie wicksza konkurencje
pomiedzy dostawcami. Ze wzgledu na hierarchiczno$¢ dostawcoéw zdarza sig, szczeg6lnie
w branzy motoryzacyjnej, iz ,,multipe sourcing” zostaje zredukowany do ,,single sourcing”.
Dzieje si¢ to dlatego, iz dostawca oferuje wysoko wyspecjalizowane dobra. W przypadku
,single sourcing”, jak sama nazwa wskazuje, dostawcag danego rodzaju dobra jest jeden
dostawca. Zaletg tego rodzaju zaopatrzenia jest to, iz dostawca staje na wysoko$ci zadania,
aby dostarczy¢ produkt w najlepszej jako$ci, poniewaz jest Swiadomy tego, iz jest jedynym
dostawcg tego produktu w lancuchu dostaw. Strategia ta stosowana jest wowczas,
gdy oferujacy swoj produkt dostawca posiada monopol ze wzgledu na posiadany patent na
dane dobro [Resse 1996, s. 263-279]. W przypadku dostaw ,single sourcing” wytyczne
stawiane przez zamawiajacych sg bardziej mozliwe do zrealizowania, anizeli przy ,,multiple
sourcing”’, poniewaz negocjacje odbywaja si¢ wytacznie z jednym zrodtem dostaw.

Proces zaopatrzenia przedsigbiorstw przemystowych mozna podzieli¢ na kilka faz.
Przejaw poszczegolnych faz zalezny jest od decyzji dotyczacej zakupu, natomiast znaczaca
role odgrywa zorientowanie procesowe zaopatrzenia, ktore obejmuje strategie, organizacje
struktury organizacyjne, analiz¢ potrzeb i rynku, analiz¢ ofert, negocjacje, zarzadzanie
zamowieniami, odbidr i wykorzystanie do produkcji oraz controlling. Czynnosci te mogg by¢
zatem traktowane jako czes$¢ skladowe planowania, wyboru, realizacji i monitoringu
[Hofbauer, Mashhour, Fischer 2012, s. 13]. W ramach planowania waznym aspektem jest
logiczne wdrozenie celow i $rodkow ze strategii zaopatrzenia. Konieczna jest rowniez
synchronizacja organizacji z procesami dostawcow. W fazie wyboru ma miejsce selekcja
potencjalnych dostawcoéw z puli dostawcdédw poprzez ich kwalifikacje czy porownanie ofert,
aby ograniczy¢ ryzyko dla przedsigbiorstwa. Po ostatecznym wyborze dostawcoéw nastepuje
faza realizacji, do ktorej zaliczy¢ nalezy znaczne punkty prowadzenia pertraktacji.
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Ostateczng fazg migdzynarodowego procesu zaopatrzenia jest monitoring, w oparciu o ktory
nastgpuje daleko idaca analiza korzysci, aby moc w oparciu o nie wygenerowac¢ dane
nieodzowne do oceny dostawcdéw. W ramach controllingu zaopatrzenia wykorzystane sa
wszystkie pozyskane informacje. Celem tego jest dalsza optymalizacja proceséw. Pozniejsze,
konsekwentne zastosowanie przedstawionych narzedzi umozliwia wydajne planowanie
przysztych zamowien.

Zalety migdzynarodowych aktywnos$ci zaopatrzenia w pordwnaniu do krajowych nie
powinno rozpatrywac si¢ wylacznie z punktu widzenia ceny zakupu. Przede wszystkim
nalezy zwroci¢ uwage na powstajace koszty transakcyjne, ktére mozna usystematyzowac
w oparciu o teori¢ kosztow transakcyjnych. Literatura przedmiotu, w zaleznosci od stadium
transakcyjnego, wyrdznia nastgpujace formy tych kosztow. [Konz 2009, s. 44-51]:

— koszty inicjacji i poszukiwania partnerow kooperacyjnych,

—  koszty tworzenia uméw,

— koszty kontroli wynegocjowanych umoéw pod wzgledem ilosci, terminowosci, ceny
oraz jakosci,

— koszty zmiany porozumien.

Do oceny procesow zakupow stuzg koszty transakcyjne. Powstaja one w procesie
zaopatrzenia przedsiebiorstwo w dobra z zagranicy 1 zazwyczaj dodaje si¢ je do ceny zakupu.
Zalicza si¢ do nich koszty transportu, koszty wykwalifikowania pracownikdéw czy podrozy.
Ze wzgledu na duze ryzyko transportowe, wysokie niepewnos$ci w zwigzku z przebiegiem
procesu transportowego 1 dluzszy jego czas trwania stany magazyndw w przypadku
zaopatrzenia mi¢dzynarodowego s3 na wysokim poziomie. Wysokie zapasy powoduja
natomiast powstawanie z reguty wysokich kosztow.

Warto zwroci¢ uwage na bariery, ktoére powstaja w wyniku miedzynarodowego
zaopatrzenia przedsigbiorstwa. Zaliczy¢ do nich nalezy bariery jezykowe 1 kulturowe, réznice
w porze dnia, kalendarza $§wigtecznego czy godzin otwarcia przedsigbiorstwa, ryzyka
walutowe, ryzyka logistyczne (koszty i ryzyko zwiagzane z transportem), czasochtonne
sporzadzanie dokumentacji celnej 1 transportowej oraz utrudnione rozwigzywanie sporow na
drodze sadowej. Zakres 1 znaczenie poszczegélnych barier wzrasta w przedsigbiorstwie
stopniowo w zalezno$ci od miejsca, w ktorym dokonuje si¢ procesu zaopatrzenia, a wigc
w kraju, w obrgbie Unii Europejskiej czy w innych kontynentach.

Schary/Skjott-Larsen wyrdzniaja 3 powody, dzigki ktorym rozmiar tych barier ulega
zwigkszaniu si¢. Sg to [Schary, Sjkott-Larsen 1998, s. 26]:
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— kompleksowos¢ rynku (dotyczy przede wszystkim aspektow monetarnych, takich jak

ryzyka walutowe, fakturowanie czy dystrybucja),

—  kompleksowos$¢

produktowa

(r6znorodnosé

produktowa jest

wicksza, czasy

zaopatrywania si¢ staja si¢ dluzsze i tym samym sieci dostawcow stajg si¢ bardziej

ztozone),

— kompleksowos¢ logistyczna (obejmujaca transport, wykorzystanie magazyndéw i ushugi

telekomunikacyjne, ktorych znaczenie wzrasta wraz z handlem poza granice panstwa).

Tabela 12. Bariery od krajowego sourcing do globalnego sourcing

Zaopatrzenie

Zaopatrzenie

Zaopatrzenie

Bariera w obrebie kraju UE w UE Interkontynentalne
Zapasy niskie srednie wysokie
Magazyn jeden Kilka wiele
Zapasy w tancuchu | niskie niskie wysokie
transportowym
Bariery celne nie istniejg nie istniejg istnieja
Bariery nietaryfowe | nie istniejg nie istnieja istniejg
Bezposredni mozliwy mozliwy niemozliwy
transport cigzarowy
Transport niekonieczny niekonieczny konieczny
intermodalny
Dokumenty niewielka ilo$¢ niewielka ilo$¢ duzo
handlowe
Fakturowanie niekonieczne konieczne konieczne
w jezyki obcym
Rozliczanie niekonieczne niekonieczne konieczne
w walucie obcej (w strefie Euro)

Ryzyko walutowe nie istnieje nie istnieje istnieje
(w strefie Euro)

Obcojezyczna niekonieczne konieczne konieczne

dokumentacja /

opakowania

Odlegtosc niska srednia duza

Czas transportu niski $redni wysoki

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Schmid 2009]

W przedsigbiorstwie migdzynarodowym istnieje konieczno$¢ okreSlenia kwestii

zwigzanych z zaopatrzeniem. Koniecznie jest rOwniez stworzenie wielostopniowej organizacji

zaopatrzenia, dzieki ktorej czynno$ci zwigzane z zaopatrzeniem moga by¢ koordynowane
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pomiedzy ,,spotka matka” a jednostkami zagranicznymi. Wedlug stopnia centralizacji decyzji
zwigzanych z gospodarka zaopatrzeniowa wyrdznia si¢ trzy podstawowe formy
miedzynarodowej organizacji zaopatrzenia [Hungenberg 2002, s. 912]:

— czg$ciowa centralizacja,

— kontrolowana decentralizacja,

— okreslenie gldownego popytu i przedsigbiorstw zaleznych.

W przypadku cze$ciowej centralizacji dzial zaopatrzenia ,,spotki matki” przejmuje
wszystkie centralne 1 zakrojone na szerokg skale zadania zwigzane z zaopatrzeniem
(etnocentryczne  zarzadzanie  zaopatrzeniem). W  przypadku waznych  decyzji
zaopatrzeniowych ,.spotka matka” zastrzega sobie do nich prawo oraz opracowywuje
odpowiednie plany i strategie zaopatrzeniowe. Czynno$ci zaopatrzeniowe, pozostajace
w gestii zagranicznych ,,spolek corek”, dotycza podejmowania taktycznych i operatywnych
decyzji zaopatrzeniowych oraz wymaganych czynnos$ci logistycznych. Zaleta etnocentryczne;j
organizacji zaopatrzenia lezy w sile popytu ,,sp6otki matki” [Buter 2010, s. 135].

Kontrolowana decentralizacja, jako kolejna forma organizacji zaopatrzenia, dotyczy
realizacji przez dziat zaopatrzenia ,,spotki matki” wytacznie przypadajacych na nig zadan.
Czynnosci zwigzane z pozyskiwaniem surowcOw poszczegoélnych zagranicznych jednostek
realizowane s3 przez nie autonomicznie. ,,Spotka matka” pelni funkcje wytacznie
koordynujaca i doradczg. Zaletg takiej policentrycznej organizacji zaopatrzenia jest szybkie
i elastyczne podejmowanie decyzji. Regiocentryczna organizacja zaopatrzenia zachodzi
woweczas, gdy przedsigbiorstwo migdzynarodowe podzielone jest na grupy panstw, natomiast
jedna zagraniczna firma staje si¢ odpowiedzialna za czynno$Sci zaopatrzeniowe
poszczegbdlnych grup panstwowych.

Ostatnig formg organizacyjng mi¢dzynarodowego zaopatrzenia jest okreslenie popytu
przedsigbiorstw zaleznych. W ramach niej przedsigbiorstwo migdzynarodowe identyfikuje si¢
z tymi zagranicznymi ,spotkami corkami”, ktére wykazuja szczegdlnie wysokie
zapotrzebowanie na okreslone dobra. Spoiki te zazwyczaj brylujag w grupie firm, jezeli chodzi
0 zaopatrzenie mie¢dzynarodowe danych grup produktow. Geocentryczna organizacja
zaopatrzenia jest zatem kombinacja centralnego 1 decentralnego zaopatrzenia [Grochla, Fieten
1989, s. 210]. Na potrzeby wewnetrzne grupy przedsigbiorstw, ktore dokonuja ekspansji
zagranicznej 1 zaopatrzenia mi¢dzynarodowego, wazne jest aby okres§li¢ migdzynarodowe
ceny transferowe. Poprzez splot decyzji w poszczegolnych obszarach ich podejmowania
mozna wyrdzni¢ liczne strategie zaopatrzeniowe, ktore to z punktu logistyki
migdzynarodowej odgrywaja istotng rolg¢ w internacjonalizacji przedsigbiorstw.
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W konteks$cie analizy migdzynarodowej dziatalnosci przedsigbiorstwa produkcja
ogrywa szczegolng role. Internacjonalizacja przedsigbiorstw asocjowana jest w pierwszej
kolejnosci z internacjonalizacjg dziatalnosci produkcyjnej tych przedsigbiorstw. Sytuacja ta
ma wiele przyczyn, jedng z nich jest fakt, iz w teoriach mi¢dzynarodowych inwestycji
bezposrednich, ktére stanowig fundament teorii (dotyczacych ekonomiki przedsigbiorstw)
migdzynarodowej dziatalnosci przedsigbiorstwa, rzadko poswigca si¢ uwage kwestiom
zwigzanym z internacjonalizacja produkcji. Zwrédci¢ nalezy rowniez uwage na to,
iz w literaturze przedmiotu, przede wszystkim z zakresu zarzgdzania mi¢dzynarodowego,
uwage temu zagadnieniu poswigca si¢ w bardzo okrojonym zakresie. Przyczyna tego moze
by¢ przede wszystkim fakt, iz rozwdj zarzadzania mig¢dzynarodowego skupit swoja uwage
przede wszystkim na strategicznym planowaniu i organizacji mi¢dzynarodowej dziatalno$ci
przedsigbiorstw.

Produkcja, jako wiodace pojecie w internacjonalizacji logistyki produkcji, traktowana
jest jako proces wytwarzania badz wydobywania produktéw badz ustug. Zastosowanym
w produkcji czynnikom produkecyjnym stawia sie do dyspozycji $rodki produkcji czy surowce
pochodzace z innych gatezi gospodarki, w oparciu o ktore, dzigki zastosowaniu roéznych
metod w procesie produkcyjnym, produkowane sa dobra nadajace si¢ do dystrybucji.
Ogolnie mowigc produkcja definiowana jest jako laczenie $rodkow produkcyjnych (Input)
celem wytworzenia dobr ostatecznych (Output) [Hutzschenreuter 2009, s. 231-264].
Produkcja w ujgciu migdzynarodowym rozumiana jest jako procesy produkcyjne,
w przypadku ktérych z punktu widzenia przedsi¢biorstwa krajowego, catkowity proces lub
tez jego poszczegblne etapy realizowany jest za granicg [Zentes, Swoboda, Morschett 2004,
s. 380]. Logistyka produkcji natomiast obejmuje czynnosci, ktore wedlug Pfohl'a zwiazane
sa z zaopatrzeniem procesu produkcyjnego w niezbedne towary, takie jak surowce, materiaty
pomocnicze czy eksploatacyjne czy tez poOlprodukty, oraz przekazywaniem potwyrobodw
i wyrobow finalnych do magazynu zbytu [Pfohl 1998, s. 17]. Mozna zatem stwierdzic,
1z logistyka produkcji obejmuje realizacj¢ wszystkich funkcji zarzadzania oraz nie zajmuje si¢
stricte procesami technologicznymi. Odpowiedzialna jest w gldwnej mierze za proces
sprawnego fizycznego dostarczania i przemieszczania komponentow, z uwzglgdnieniem
procesu magazynowania [Maciejewski 2012, s. 33].

Waznym aspektem, niezbyt czesto analizowanym, jest proces umig¢dzynarodowienia
produkcji oraz logistyki produkcji. Produkcja migdzynarodowa zachodzi wowczas, gdy
poszczegblne fazy procesu produkcyjnego badz kompleksowa produkcja ma miejsce poza

granicami kraju jednostki macierzystej. Moze ona wystepowa¢ w formie produkcji wiasnej
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lub by¢ zlecana firmom obcym. W przypadku, gdy produkcja realizowana jest za granica
przez wlasne przedsigbiorstwo, ma ona najczesciej miejsce W oparciu o inwestycje
bezposrednie oraz zwigzana jest z wyborem lokalizacji migdzynarodowej pod ten proces.

Gtowne znaczenie produkcji miedzynarodowej sprowadzi¢ nalezy w szczegolnosci do
trzech nizej wymienionych aspektow [Hofbauer, Mashhour, Fischer 2012, s. 141]:

— produkcja migdzynarodowa wymaga w przypadku produkcji wilasnej za granicg
obszernego transferu zasobow, zarowno w formie kapitatu, jak i w formie Know-how,

— produkcja migdzynarodowa idzie w parze z réznymi skutkami dla innych obszaréw
funkcyjnych przedsiebiorstwa, takich jak zaopatrzenie, logistyka, zbyt, HR i finanse,

— produkcja migdzynarodowa w przypadku produkcji wlasnej zwigzana jest z wyborem
lokalizacji. Ze wzgledu na polityke rynku pracy istnieje wysoka konkurencja w zakresie
wyboru lokalizacji pomigdzy panstwami i regionami w kwestii ulokowania zakladow
produkcyjnych za granica.

Planowanie produkcji migdzynarodowej dotyczy transgranicznego podziatu programu
produkcyjnego wedlug rodzaju i ilosci przeznaczonych do wyprodukowania dobr oraz ramy
czasowe dotyczace produkcji. Planowanie operatywne produkcji dotyczy planowania
przeprowadzenia produkcji w zaktadach produkcyjnych w oparciu o okreslona zdolnos¢
produkcyjng okreslong przez planowanie strategiczne. Dotyczy ono przede wszystkim relacji
pomigdzy Srodkami produkcji, a gotowymi produktami (relacja Input-Output). Podstawe
stanowig funkcje produkcyjne, ktore tworza zwigzek funkcjonalny pomigdzy zastosowanymi
czynnikami Input-Output w ramach produkcji [Hutzschenreuter 2009, s. 231]. Poza tym
operatywne zarzadzanie produkcjg rozszerza ujmowanie ilo§ciowe srodkow produkeji o ich
monetarne oszacowanie. Tylko dzigki temu mozliwe jest dla przedsigbiorstwa wykazanie
kosztow produkcji gotowych produktéw. Zadania strategicznego zarzadzania produkcja
ograniczaja si¢ do tworzenia i utrzymywana konkurencyjnej produkcji. Dotyczy on0 migdzy
innymi konstruowania produktéw oraz programow produkcyjnych, wyboru technologii
produkcyjnych 1 lokalizacji zaktadéw produkcyjnych oraz ustalanie przeptywu procesu
produkcyjnego.

Waznym zadaniem stawianym firmom, ktore przenosza swoj zaktad produkcyjny za
granicg, badZ tez go dopiero otwieraja, jest wybor lokalizacji. Stanowi on wazny problem
decyzyjny [Zé&pfel 2000, s. 145-157]. Utworzenie badz przeniesienie istnicjgcego zakladu
produkcyjnego potaczone jest ze szczegdlnie wysokimi inwestycjami, ktore to ze wzgledu na
charakter kosztow statych dotycza dlugookresowego horyzontu planowania. Ocena i wybor
lokalizacji za granicag dokonywana jest najczesciej w oparciu o czynniki wpltywajace na

105



lokalizacje, ktore to literatura przedmiotu dzieli na ilosciowe i jakosciowe [Corsten 2000,
S. 381-397]. Czynniki ilosciowe, na przyklad koszty zwigzane z transportem, sa mierzalne,
podczas gdy wplyw czynnikow jakosciowych (na przyktad dostepnos¢ personelu) na cele
przedsigbiorstwa nie jest wymierny. Ponizej przedstawiono powody, ze wzgledu na ktore

przedsigbiorstwa decyduja si¢ na budowe zaktadu produkcyjnego za granica:

Wykres 18. Wazniejsze motywy, dla ktérych niemieckie przedsi¢biorstwa przenosza

produkcje za granice

Eloszty personalne

Koszty koordynacyjte produkeji [T
Frodukeja w poblisu centrdw badai ]

Produkeja w regionach zhytu

Czynnild loalturowe =
Takodé [T

Elastycznodd, dotrzymgneratie termindwr |

Oheigzende whasnyeh zdolnodel produkesingeh ]

Eoncentracia na kompetencjach kKucz
Inne powody

0% 109 20% 30% 40% &0% &0% V0% BO% 90% 100%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: [Vieweg 2002, s. 167]

Za powyzszymi motywami przeniesienia produkcji za granica opowiedzialy si¢ niemieckie
przedsigbiorstwa produkcyjne (budowa maszyn) w przeprowadzonych wsrod nich badaniach
empirycznych.

W ramach podejmowania decyzji strategicznych wyrdzni¢ mozna nastepujace decyzje
dotyczace planowania produkcji za granicg [Hofbauer, Mashhour, Fischer 2012, s.142]:

— decyzja dotyczaca ulokowania produkcji w kraju lub/i za granica,
— decyzja dotyczaca ulokowania wtasnej lub/i obcej produkcji za granica,
— decyzja dotyczaca migdzynarodowej konfiguracji produkcyjne;j.

Decyzja dotyczaca ulokowania produkcji w kraju lub/i za granica w przypadku
produkcji wlasnej zwigzana jest z wyborem lokalizacji. Ze wzgledu na fakt, iz tworzenie
zaktadu produkcyjnego idzie w parze z tworzeniem miejsc pracy, istnieje silna
migdzynarodowa konkurencja przy wyborze lokalizacji zaktadu produkcyjnego.
Z gospodarczego punktu widzenia decyzja dotyczaca krajowej badz/i migdzynarodowej

lokalizacji zaktadow produkcyjnych powigzania jest z tworzeniem, likwidacjg czy tez ich
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przeniesieniem za granice. Proces decyzyjny wyboru miejsca pod zaktad produkcyjny moze
dotyczy¢ pojedynczych faz produkcji, jak i réwniez catosciowej produkcji. Do
najwazniejszych powodoéw sktaniajacych do produkcji za granicg zaliczy¢ nalezy [Schenk,
Reh, von Garrel 2009, s. 17-25]:

— stopien centralizacji produkciji,

— koszty produkcji zagranicznej,

— zaopatrzeniowe bodzce produkcji za granica,

— dystrybucyjne bodzce produkcji za granica,

— polityczne bodzce produkcji za granica.
Stopien centralizacji produkcji dotyczy podejmowania decyzji o przestrzennym podziale
aktywnos$ci produkcyjnych przedsiebiorstwa [Ihde 2001, s. 85]. Scentralizowana produkcja
idzie w parze z koncentracja aktywnos$ci dziatalno$ci produkcyjnej. Umiejscowienie
produkcji moze mie¢ miejsce zatem w kraju lub za granica. Zdecentralizowana produkcja
wystepuje natomiast wowczas wtedy, gdy proces produkcyjny danego dobra podzielony jest
1 odbywa si¢ w dwodch lub wigcej przestrzennie roznych zaktadach produkcyjnych. Ten rodzaj
produkcji moze by¢ realizowany w formie produkcji rownolegtej (zachodzi ona wowczas,
gdy zasadniczo produkty o tych samych wiasciwosciach produkowane sa w co najmniej
dwoch przestrzennie roznych zaktadach produkcyjnych) oraz produkcji zespolonej (proces
produkcyjny podzielony jest na poszczegolne stadia produkcyjne, ktorych realizacj¢ powierza
si¢ rozmieszczonym przestrzennie zakladom produkcyjnym za granica lub w kraju).
Centralizacja produkcji umozliwia tzw. ,skale korzysci” (economies of scale) w formie
degresji kosztow stalych, za$ jej decentralizacja umozliwia wykorzystanie lokalnych korzysci
[Hofbauer, Mashhour, Fischer 2012, s. 143]. W obu przypadkach waznym aspektem sg
koszty transportu, zarOwno po stronie zaopatrzenia, jak 1 zbytu, ktéorych wysoko$¢
uzalezniona jest od geograficznego wyboru lokalizacji. Koszty produkcji za granica sg
kolejnym bodZzcem wyboru lokalizacji 1 wynikajg z roznicy kosztow factoringu. Wazne
znaczenie w przypadku produkcji ma porownanie jednostkowych kosztow pracy. Przez
porownanie tych kosztow (koszty roboczogodziny czy koszty wyprodukowanych sztuk
w ciggu roboczogodziny) istnieje mozliwo$¢ wychwycenia réznic w wydajnosci pracy
w poszczegdlnych zaktadach produkcyjnych. Przy znacznie nizszej wydajnosci pracy
jednostkowe koszty pracy (ktore mozna obliczy¢ jako iloraz kosztow pracy 1 wydajnosci
pracy) sa nizsze w krajach rozwijajacych si¢ anizeli uprzemystowionych [Breuer, Giirtler

2003, s. 300-301]. Z zaopatrzeniowego punktu widzenia otwieranie badZz przenoszenie
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zaktadow produkcyjnych za granice ma wowczas sens i jest optacalne, jezeli przedsigbiorstwa
korzystaja z lokalnych surowcow zaopatrzeniowego rynku (sita robocza, Know-how, zasoby
naturalne) 1 wykorzystuja je do celow produkcyjnych na miejscu. Poza tym koszty
zaopatrzenia z za granicy a w szczeg6olnosci koszty transportu sprawiaja, iz budowa zaktadu
za granicg jest konieczna. Z dystrybucyjnego punktu widzenia korzysci, ktéore wynikaja
z ekspansji zagranicznej, to przede wszystkim blisko$¢ klientow w kraju docelowym, jak
rowniez blisko$¢ serwisu.

Jezeli chodzi o decyzje dotyczace ulokowania produkcji wlasnej za granicg lub/i tez
przekazanie jej w obce rece istnieje mozliwos¢ utworzenia miedzynarodowej kooperacji
produkcyjnej. Najpopularniejsza forma kooperacji produkcyjnej jest bez watpienia Joint
Venture. W ramach tej formy dwoch lub wigcej partnerow kooperacyjnych z rd6znych krajow
nawigzuje kooperacj¢, ktora stanowi udzial kapitatu kazdego z partnerow na cele
produkcyjne.

W przypadku planowania produkcji za granica wyrdézni¢ nalezy jeszcze decyzje
dotyczace migdzynarodowej konfiguracji produkcyjnej. W ramach tej konfiguracji
w zalezno$ci od liczby krajow, w ktorych produkcja bedzie si¢ odbywac oraz od stopnia
fragmentaryzacji wyrdzni¢ mozna nastepujace formy konfiguracji migdzynarodowe;j
umiejscowienia produkcji [Hofbauer, Mashhour, Fischer 2012, s. 147-148]:

— migdzynarodowa produkcja powigzana (polega na podziale wielostopniowego procesu
produkcyjnego 1 realizowaniu poszczegdlnych jego etapéw w réznych krajach [Klein
1998, s. 431]),

— miedzynarodowa produkcja rownolegla (polega na geograficznym podziale miejsc
produkcyjnych, tzn. produkcja podobnego produktu lub tego samego nastgpuje
jednoczes$nie w kilku krajach).

Utworzenie badz przeniesienie zdolnosci produkcyjnej za granice jest notorycznym
przedmiotem kontrowersyjnych dyskusji wewnatrz przedsigbiorstwa. W  wiekszos$ci
przypadkéw w wyniku decyzji dotyczacej produkcji tworzona jest duza liczba miejsc pracy
(w przypadku nowych inwestycji) oraz nastgpuje likwidacja juz istniejacych
(w przypadku przeniesienia produkcji). Wpltywy tych decyzji na rozwdj regionalnej
gospodarki oraz na warto$¢ dodang w przedsigbiorstwie wywotuje w wiekszosci probe
politycznego i zwigzkowego wywierania wplywu na decyzje dotyczace migdzynarodowe;
produkcji. W wyniku produkcji za granicag zwigkszeniu ulegaja koszty koordynacji i kontroli,
natomiast obserwuje si¢ zmniejszenie kosztow takich jako koszty transportowe oraz cla

importowe.
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Logistyka produkcji stanowi ogniowo taczace logistyke zaopatrzenia z logistyka
dystrybucji w firmach produkcyjnych, w ktorych dokonuje si¢ wytwarzania lub przynajmniej
montazu oferowanych produktéw. Do najwazniejszych funkcji logistyki produkcji, zaréwno
krajowej, jak i miedzynarodowej, zaliczy¢ nalezy [Schulte 1995, s. 177]:

— czynno$ci zwigzane z transportem,

— czynno$ci zwigzane z magazynowaniem,

— Stworzenie odpowiedniej struktury zaktadu produkcyjnego pod katem odpowiedniego

przeptywu materiatu,

— planowanie i sterowanie produkcja.
O ile czynnos$ci zwigzane z transportem i magazynowaniem s3 powszechnie znane, nalezy
zwr6ci¢ uwage na dwie pozostate funkcje. Pierwsza z nich dotyczy stworzenia technicznie
nienagannego, gospodarczego przebiegu procesu produkcyjnego przy jednoczesnym
zapewnieniu odpowiednich warunkéw pracy. Tworzenie odpowiedniej struktury zakladu
produkcyjnego moze odbywacé si¢ w oparciu o planowanie kompletnie nowych lokalizacji
produkcyjnych lub tez moze dotyczyé czynnosci zwigzanych z przeksztalcaniem badz
ulepszaniem istniejacych juz zakltadéw. Nasuwajg si¢ zatem cztery glowne cele zwigzane
z tym planowaniem, do ktorych nalezy zaliczy¢: optymalny przeptyw materiatdw w procesie
produkcyjnym, sprawiedliwe warunki pracy, dobre wykorzystanie powierzchni i pomieszczen
oraz wysokg elastyczno$¢ urzadzen czy budowli [Kettner, Schmidt 1979, s. 530]. Waznym
aspektem w przypadku planowania zaktadu produkcyjnego badz fabryki jest okres$lenie
natezenia transportu. Punktem wyj$ciowym ustalenia intensywnosci transportu jest program
produkcyjny. Do okreslenia tego natgzenia poshuzy¢ mozna si¢ diagramem ,,0d-do”
[Aggteleky 1981, s. 545] lub tez diagramem ,,Sankey” [Nestler 1974, s. 154], ktory to
przedstawia graficzne, poprzez agregacje czg¢sciowych przeptywdw materialdéw, potrzeby

transportowe.
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Wykres 19. Schemat przeplywu materialéw (diagram Sankey)
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Schulte 1995, s. 189]

W mysl tego diagramu $rodki operacyjne (produkcyjne) rozlokowane sg przestrzennie
1 czasowo w procesie produkcyjnym, natomiast przeplywy materiatow odpowiednio do ich
intensywno$ci oznaczone zostaty liniami taczacymi rdéznej grubosci. Diagram Sankey
przedstawia przeptyw materiatow w danych ilo§ciach w tonach w danym miesigcu. Uzyskany
w ten sposob plan ilosciowy musi zosta¢ przeliczony ostatecznie na jednostki transportowe.

Czynno$ci zwigzane z planowaniem 1 sterowaniem w tafncuchu logistycznym
realizowane s3 w wigkszo$ci przedsigbiorstw poprzez systemy sterowania i planowania
produkcja wspierane zintegrowanymi systemami informatycznymi. W ramach planowania
i sterowania produkcjg wyrdzni¢ nalezy nastepujace funkcje [Zapfel, Missbauer 1988, s. 73-
77]:

a) w ramach planowania produkcija

— planowanie produkcji wspierane zintegrowanymi systemami informatycznymi (selekcja
wyrobu finalnego pozostajacego do wyprodukowania wedlug rodzaju, ilo$ci i terminu),

— planowanie ilosci (okreslenie czesci oraz podzespotdéw bedacych do wyprodukowania
oraz materiatow niezbednych do zaméwienia),

— planowanie zdolnosci produkcyjnej 1 terminéw (okreslenie termindéw produkcyjnych)
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b) w ramach sterowania produkcija

— przekazanie zlecenia do produkcji (oddanie zlecen na produkcje w oparciu
o zaplanowane terminy wyprodukowania po sprawdzeniu dostepnosci niezbednych
materialéw, podzespotéw czy narzedzi),

— nadzorowanie przebiegu realizacji zlecenia.

Logistyka dystrybucji widziana jest jako gcznik pomiedzy produkcijg a strong zbytu
przedsigbiorstwa. Obejmuje ona wszystkie czynnosci, ktore dotyczg zaopatrywania klientow
w towary handlowe lub produkty finalne. Proces dystrybucji moze odbywac si¢ bezposrednio
z procesu produkcyjnego lub z magazynu zbytu przy zaktadzie produkcyjnym albo poprzez
dalsze regionalne magazyny dystrybucyjne [Pfohl 2004, s. 211].

Wedlug Gotembskiej dystrybucj¢ nalezy rozpatrywaé w dwoch plaszczyznach,
tJ. z mikro- i makroekonomicznego punktu widzenia [Gotembska 1999, s. 207]. Pierwsza
odnosi si¢ do zbytu wyrobow finalnych producenta docelowym konsumentom czy
uzytkownikom, druga natomiast obejmuje proces i strukture przemieszczania towarow od
wytworcow do finalnych odbiorcow. Stanowi ona fizyczny przeptyw dobr rzeczowych
W gospodarce i obejmuje czynnosci zwigzane przede wszystkim z transportem
i magazynowaniem. Dotyczy réwniez procesu zamawiania towardw, polityki opakowan,
ksztattowania zapasow oraz kanatéw dystrybucyjnych [Nizifski, Zurek, 2011, s. 93].
Dystrybucja fizyczna zwigzana jest z wyborem odpowiedniego sposobu przemieszczania
produktow z miejsc ich wytwarzania do miejsc przeznaczenia. Przemieszczenie to
realizowane jest za pomoca kanatow dystrybucyjnych, ktore okreslane sg jako zespot
kolejnych ogniw, przy pomocy ktoérych odbywa si¢ przeptyw dobr zwigzanych z dziatalnoscig
rynkowa [Golembska 2009, s. 165]. We wspotczesnych gospodarkach, w szczegdlno$ci
krajow uprzemystowionych, widoczna jest szeroka gama kanatéw przeplywu produktéw
z miejsc ich wytwarzania do koncowego konsumenta. Wskaza¢ jednak nalezy na
roznorodno$¢ struktur konsumpcyjnych i produkcyjnych kanatéw dystrybucji, co sprawia, iz

systemy dystrybucji przybierajg zroznicowane formy:
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Rysunek 12. Typowe kanaly dystrybucji produktéow konsumpcyjnych
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Zrédto: Opracowane na podstawie: [Michalski 2003, s. 227]

Rysunek 13. Typowe kanaly dystrybucji produktow przemystowych
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Zrédto: Opracowane na podstawie: [Michalski 2003, s. 229]

Procesu dystrybucji nie nalezy postrzega¢ wylacznie jako fizycznego przemieszczania

produktow. Na jego ksztattowanie si¢ wplywaja nastgpujace aktywnosci, ktore zwiazane sg z:

przeplywem informacji mi¢dzy podmiotami dystrybucji,

promocja produktu, majaca na celu pobudzanie zainteresowania nim w$rdd
potencjalnych odbiorcéw finalnych,

tworzeniem kanalow komunikacyjnych, ktéore umozliwiaja prowadzenie negocjacji
cenowych, ustalanie warunkéw wymiany débr oraz przenoszenie praw autorskich,
przejmowaniem i przeptywem naleznosci za dostarczone produkty,

przejmowaniem odpowiedzialnosci za dotrzymanie warunkow transakcyjnych oraz
zwigzanego z tym ryzyka.

Celem logistyki dystrybucji jest dostarczenie wtasciwego produktu badz ustugi we

wlasciwym czasie, we wlasciwym miejscu, we wilasciwej ilosci i1 jakosci [Traumann 1976,
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s. 32]. Zatem przedmiotem logistyki procesow dystrybucji jest przemieszczanie surowcow,
produktéw, pétproduktéw oraz wyroboéw gotowych i ustug od miejsc ich wyprodukowania na
rynek lub tez bezposrednio do finalnego odbiorcy [Skowronek, Sarjusz-Wolski 2008, s. 216].

Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz waznym elementem dystrybucji jest miedzynarodowa
logistyka marketingowa. Pojecie ,logistyka” i ,marketing”, jak wynika z najnowszej
literatury, wzajemnie si¢ przenikajg. Ogromna rola logistyki w realizacji strategicznych celéw
przedsicbiorstwa ma z pewnoscig swoje odzwierciedlenie W najnowszych koncepcjach
zarzadzania marketingowego 1 logistycznego [Beier, Rutkowski 1995, s. 29]. Logistyke
w tym kontek$cie nalezy traktowa¢ jako zintegrowany system ksztaltowania i kontroli
procesow fizycznego przeptywu towar6w oraz innych zwigzanych z nimi strumieniami, ktére
zmierzaja do osiagnigcia najlepszej relacji pomiedzy oczekiwanym przez odbiorcow
poziomem obstugi a poziomem i strukturg zwigzanych z tym kosztow [Bielski 1999, s. 259].
Z kolei jej marketingowe ujecie to system planowania i operacyjnego dzialania, ktory
zapewnia, iz zaméOwiony towar zostanie dostarczony w odpowiednim miejscu i czasie
(uzyteczno$¢ miejsca i czasu), przy uzyciu najbardziej wlasciwego $rodka transportu i po
mozliwie najnizszych kosztach. Nadrzgdnym celem logistyki marketingowej jest oferowanie
klientom danego poziomu ustug dystrybucji fizycznej po najnizszych kosztach. Obejmuje ona
zarzadzanie calym tancuchem dostaw, czyli zwigkszajacymi wartosci przeptywami od

dostawcow do finalnych uzytkownikow.

Rysunek 14. Lancuch dostaw

dostawey | —* zaopatizenie ——® wytwarzande —® dystrybucia fizyezna —

—* | Lkanaly dysteybucii | —® Kient

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Kotler, Armstrong, Saunders, Wong 2002, s. 983].

Logistyka marketingowa zajmuje si¢ kwestiami dystrybucji wejSciowej (przeplyw
produktéw i materialdéw od dostawcow do producenta) oraz dystrybucji wyjsciowej (przepltyw
produktéw od wytworcy do ostatecznego klienta) [Mruk, Pilarczyk, Szulce 2005, s. 173].

Ogniwo dystrybucji odgrywa wazng role w tancuchu logistycznym. Wedtug
Gotembskiej dzieje si¢ to dlatego, iz to klient okresla standardy obstugi, liczac jednoczesnie
na zapewnienie nalezytych form i kosztow realizacji zamdwienia we wiasciwym czasie
i miejscu [Gotembska 2009, s. 163]. Warto zwroci¢ uwage, iz to wilasnie w logistyce

dystrybucji realizowanych jest najwigce] czynnos$ci logistycznych. W tym ogniwie
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gromadzony jest najwigkszy wolumen zapasow. Nalezy je odpowiednio magazynowac,
kompletowa¢ oraz dostarcza¢ do klienta w stanie wysokiej, nienaruszonej jakosci.
W przeciwienstwie do dotychczasowego postrzegania dystrybucji, a wiec niezaleznego
traktowania poszczeg6lnych odcinkdéw fizycznego przemieszczania produktow, procesy
i funkcje nalezy traktowa¢é w sposob zintegrowany. Cechami charakterystycznymi
logistycznego podej$cia do sfery przeptywow dobr sg wige [Skowronek, Sarjusz-Wolski
2008, s. 216]:

— traktowanie przeptywow materialowych 1 towarzyszacych im przeplywow
informacyjnych jako system objety dowolng liczbg ogniw,

— integracja roznych czynnosci logistycznych (magazynowanie, polityka zakupdw,
transport) w jeden, zintegrowany system zarzadzania, ktory bedzie wspomagat
te czynnosci,

— wziecie pod uwage obecnych procesow rynkowych i ich ewaluacji.

Koncepcja logistyki zaktada systemowy sposéb myslenia, w ramach ktérego elementy catego
procesu dystrybucji fizycznej nie sa wyizolowane, lecz sg rozpatrywane catosciowo

[Gotembska 1999, s. 215].

2.4.  Logistyka miedzynarodowa, a dzialalno$¢ zagraniczna przedsi¢biorstw
Warunkiem niezb¢ednym w rozwoju form internacjonalizacji w globalizujacych sie
fancuchach dostaw jest rdwnoczesny wzrost znaczenia internacjonalizacji zarzadzania.
Integracja i internacjonalizacja, bedaca fundamentem rozwoju logistyki migedzynarodowej,
zarowno w teorii jak 1 w praktyce, odnosi si¢ do okreslenia stopnia umi¢dzynarodowienia.
Wedtug Gotembskiej wyr6zni¢ nalezy dwa etapy postepowania, w oparciu o ktére mozna
okresli¢ stopien umigdzynarodowienia logistyki [Gotembska 2009, s. 270]:
— okreslenie formy internacjonalizacji, w ramach ktorej realizowane jest zarzadzanie
logistyka migdzynarodowa,
— obliczenie wskaznika umiedzynarodowienia logistyki.
W niniejszym podrozdziale uwaga zostanie zwrdcona na poszczegblne formy
internacjonalizacji oraz  dokonana zostanie analiza kompetencji  logistycznych

w poszczegblnych formach.

2.4.1. Formy globalizacji i internacjonalizacji przedsi¢biorstw za granica
Podstawowym 1 fundamentalnym wyznacznikiem internacjonalizacji jest wedtug

Szymczaka handel migdzynarodowy. Niedopuszczalne jest w przypadku logistyki
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miedzynarodowej pomijanie aspektow handlu migdzynarodowego i migdzynarodowych
stosunkow gospodarczych, gdyz to wtasnie one maja decydujacy wpltyw na istnienie logistyki
w wymiarze mi¢dzynarodowym [Szymczak 2004, s. 35-36]. Wybor odpowiednich form
umiedzynarodowienia przedsigbiorstw zalicza si¢ do najwazniejszych elementéw procesu
decyzyjnego przedsicbiorstwa, ktére podejmuje probe wejscia na rynki zagraniczne. Wedlug
Rymarczyka mozliwo$¢ wykorzystania poszczegodlnych form okre$laja przede wszystkim
ponizsze czynniki [Rymarczyk 2004, s. 152]:

— zasoby, jakimi przedsi¢biorstwo dysponuje,

—relacje, w jakich koszty pozostaja do przychodow,

— poziom ryzyka 1 prawdopodobienstwo sukcesu,

— wplywy przedsigbiorstwa na danym rynku i stopien jego kontroli,

— czynnik czasu.

W literaturze przedmiotu najczesciej spotka¢ si¢ mozna z systematyzacja
Meissner/Gerber, wedlug ktérej wazniejsze formy wejsécia na rynki zagraniczne hierarchizuje
si¢ w oparciu o udziat kapitalu za granica i transfer zasobow.

Istnieje réwniez wiele innych kryteriow, wedtug ktérych dokonuje si¢ klasyfikacji
form internacjonalizacji. Kutschker/Schmid wyr6zniajg miedzy innymi podzial w oparciu
0 istot¢ tworzenia wartosci zaangazowania za granicg, rodzaj transferu zasobow przy
zaangazowaniu za granica, zasigg transferu zasobow, ograniczenia prawne przy
zaangazowaniu za granicg, amortyzacj¢ uzycia zasobow, czas trwania zaangazowania za
granicg, mozliwosci kontrolne, efekt skali przy zaangaZzowaniu za granica czy w oparciu
o kooperacje pomiedzy partnerami [Kutschker, Schmid 2002, s. 815-816]. Mozna stwierdzi¢,
1z kryteria, wedtug ktorych dokonuje si¢ podzialu form internacjonalizacji, sa niezliczone.
Ponizej przedstawiono zarys literatury przedmiotu, w ktorej strategie wejscia

przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne klasyfikowane sg wedtug roznych kryteriow.

Tabela 13. Przeglad sposobéw systematyzacji strategii wejScia na rynki zagraniczne

Autor Kryteria systematyzacji Formy strategii wejscia na rynki
(rok)* strategii wejScia zagraniczne
na rynki zagraniczne
Brookes transfer kapitatu, Know- | eksport, transfer = Know-How (licencja,
(1986) how franchising, produkcja na zamodwienie),
inwestycje bezposrednie i portfolio.
Dilfer funkcjonalna eksport (posredni i bezposredni), bezposredni
(1997) I instytucjonalna import, licencjonowanie, franchising,
internacjonalizacja utworzenie i prowadzenie zaktadu

115



produkcyjnego, montazowego czy filii
handlowej (ewentualnie w formie inwestycji
bezposredniej lub Joint Venture).

Grabner- miejsce wykonywania wykonywanie ustlug w kraju: posredni eksport,
Krauter ustug bezposredni eksport (z lub bez inwestycji
(1992b) bezposrednich)

wykonywanie uslug za granicg: bez inwestycji
bezposrednich (przekazanie licencji, produkcja
na zamoéwienie), z inwestycjami bezposrednimi
(Joint Venture, wytaczna wlasno$¢).

Stahr stopien intensywnos$ci niski udzial kapitalu z niskim zakresem

(1993) zaangazowania, kontrolny | kontrolnym: po$redni i bezposredni eksport,
przedziat czasowy w przekazanie licencji, franchising,

zakresie aktywnoscina | wysoki udzial kapitalu z niskim zakresem

rynku zagranicznym kontrolnym: produkcja kontraktowa, Joint

Venture, udziat mniejszo$ciowy

w przedsigbiorstwie,

niski udziat kapitatu z wysokim zakresem
kontrolnym: techniczna umowa kooperacyjna,
wysoki udziat kapitatu z wysokim zakresem
kontrolnym: odziat, zaklad montazowy, zaktad

produkcyjny.
Weiss kontrola, elastycznos$¢ posredni eksport, umowne formy pozyskania
(1991) rynku, inwestycje bezposrednie.
Wesnitzer kooperacja, udziat kapitatu, | posredni i bezposredni eksport, przekazanie
(1993) przeniesienie produkcji, | licencji, spotka dystrybucyjna, samodzielna

spotka corka.

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Pues 1994, s. 79-80 oraz Backhaus, Biischken,
Voeth 2000, s. 140-141]

Analiza polskiej literatury przedmiotu pozwala na wyrdznienie innych klasyfikacji
internacjonalizacji. Wyroznia si¢ wewngtrzne (pasywne) 1 zewnetrzne (aktywne) formy
umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstw [Przybylska 2005, s. 73]. Do pasywnych form zaliczy¢
mozna: import, zakup licencji, korzystanie z franchisingu czy tez kooperacje¢ z zagranicznymi
przedsigbiorstwami na terytorium swojego kraju. Aktywne formy internacjonalizacji
to czynnosci zwigzane z eksportem, zagraniczne inwestycje bezposrednie oraz
miedzynarodowe alianse strategiczne.

Wspomniane kryteria pozwalaja nie tylko na usystematyzowanie strategii wejscia na
rynek, ale sa pomocne rdwniez przy wypracowaniu zakresu zastosowania poszczegdlnych
form wraz ze wskazaniem na ich wady i zalety, co zostanie przedstawione w ponizszych
rozwazaniach.

Forma internacjonalizacji, wsrod ktorej praktycznie niezauwazalny jest transfer

zasobow za granice, jest eksport. Warto rowniez zwroci¢ uwage réwniez na import, ktory
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stanowi wazny aspekt wymiany w handlu miedzynarodowym. W ramach handlu
migdzynarodowego mozna wyr6ézni¢ rézne jego formy podstawowe. Do najwazniejszych
kryteriow podziatu zaliczy¢ nalezy [Kutschker, Schmid 2002]:

— kierunek handlu zagranicznego,

— oraz jego posrednios¢.
Handel zagraniczny realizowany jest w oparciu o zawieranie rdéznego typu transakcji
i obejmuje dwa podstawowe rodzaje obrotow [Stepien 2004, s. 20-21]. Analizujac kierunek
handlu zagranicznego wyrdzni¢ nalezy eksport (wywdz) 1 import (wwoz). Warto przy tej
okazji zwrdci¢ na nazewnictwo tych poje¢. W polskiej literaturze przedmiotu uzywa si¢
pojec: ,.eksport” i ,,import”, natomiast w niemieckiej mowa jest czegsciej o ,,wywozie”
1,,wwozie” towardw i ustug. Jako eksport rozumie¢ nalezy zbyt wyprodukowanych w danym
obszarze gospodarczym towardw i ustug do obcych obszaréw gospodarczych. Prostymi stowy
nalezy rozumie¢ go jako sprzedaz towardéw i ustug za granice [Czech-Winkelmann 2008,
s. 215]. Import natomiast okresla si¢ jako wprowadzanie towaréow i ustug z innych obszarow
gospodarczych, tzn. z zagranicy.

W przypadku eksportu przeptyw strumieni produktéw i ushug nastepuje w relacji kraj
— zagranica, w imporcie natomiast kierunek ten jest odwrotny. Z punktu widzenia gospodarki
narodowej w eksporcie cudzoziemcy wykorzystuja krajowy produkt spoteczny. Réwniez
w tej kwestii w przypadku importu nastgpuje odwrotnos¢. Wedtug Dudzinskiego, zar6wno
eksport, jak i import mogg przybiera¢ w handlu migdzynarodowym réznorodne formy. Coraz
czeSciej w praktyce gospodarczej, nie tylko =zagranicznych, ale rdéwniez polskich
przedsiebiorstw wyrdznia si¢ obroty widzialne, a wigc towary oraz obroty niewidzialne,
nazywane ustugami [Dudzinski 2010, s. 15].
Zaréwno dziatalno$ci zwigzane z eksportem, jak i importem mogg by¢ realizowane

posrednio 1 bezposrednio. Ze wzgledu na ich posrednio$¢ wyrdznia si¢ nastepujace formy:

— posredni handel zagraniczny, okreslany jako eksport posredni ( posredni wywoz) oraz

import posredni (posredni wwéz),
— bezposredni handel zagraniczny, w zalezno$ci od kierunku przeptywu strumieni, jako
handel eksportowy (handel wywozowy) badz handel importowy (handel wwozowy).

Wspomniany juz eksport, jako fizyczny transfer dobr i ustug ponad granice panstwowe,

mozna zobrazowac nastepujaco:
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Wykres 20. Formy eksportu

Kraj Granica Zagranica
elcsporter  — TAGranicIny
/'.r lerajoary odbiorca
glksport producent
poired
TAGranicTny TAGranicIny
\ importer S odhiorca
elczport producent TAGranicIny
hezposredid . odhiorca

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Berekoven 1985, s. 41]

Eksport bezposredni oznacza bezposredni zbyt towaréw do zagranicznych finalnych
konsumentow, podczas gdy w eksporcie posrednim uczestniczg posrednicy w zbycie,
dzialajacy na wilasne rachunek i ryzyko. W przypadku posredniego wywozu towarow
czynno$ci z tym zwigzane s3 przejmowane przez zamieszkatych w kraju goszczacym
przedsigbiorstwa dystrybutorow. Firma partnerska przejmuje przy tym klasyczne funkcje,
ktore zwigzane sg z handlem. Przedsigbiorstwo ma wowczas niewielkag wiedze (czasami nie
ma jej nawet wcale) zwigzang z obcym rynkiem. Eksport w tym przypadku charakteryzuje si¢
tym, iz czynno$ci zwigzane z handlem zagranicznym nastgpuja poprzez wlaczanie
posrednikow handlowych w kraju macierzystym. Pomiedzy krajowym eksporterem
1 zagranicznym partnerem handlowym istnieje wspotpraca gospodarcza. Przedsigbiorstwo
krajowe eksportuje zatem poprzez krajowe przedsi¢biorstwa handlowe lub krajowe domy
eksportowe za granicg. Obok wymienionych form posredniczenia nalezy wspomnie¢
o oddziatach zakupowych zagranicznego przedsigbiorstwa, ktdre to sa potencjalnym
partnerem handlowym w ramach eksportu posredniego [Kutschker, Schmid 2002, s. 820].
Eksport bezposredni realizowany jest w oparciu o aktywno$ci handlu zagranicznego bez
wlaczania posrednikow handlowych w kraju macierzystym. Oznacza to, iz istnieje
bezposredni zwigzek pomiedzy krajowym, a co najmniej jednym zagranicznym partnerem
biznesowym. Wyrdznia si¢ nastepujacych partneréw biznesowych, ktérzy uczestniczg
w eksporcie bezposrednim:

— odbiorcy ostateczni za granica (przedsigbiorstwa, instytucje, klienci prywatni),
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— przedsiebiorstwa handlowe za granicg (handel hurtowy i detaliczny),

— przedstawiciele handlowi (w formie przedstawicielstwa generalnego),

— maklerzy handlowi za granica,

— importerzy generalni.
Dziatania zwigzane z eksportem bezposrednim moga odbywac si¢ z udzialem inwestycji
bezposrednich za granica, ktére shluzg wylacznie aktywnosciom dystrybucyjnym
1 nie majg na celu zadnych czynnosci zwigzanych z produkcja. Zakres tych inwestycji
obejmuje utworzenie oddzialow czy spolek corek, ktore dodatkowo przejmuja funkcje
zwigzane z magazynowaniem i serwisem [Scheuch 1996, s. 583]. Utworzenie
przedstawicielstwa 1 tym samym wykorzystanie bezposrednich kanatow eksportowych
umozliwia zazwyczaj ptynne i intensywne przenikanie do rynkow, zwigzane jest jednak
z wigkszym ryzykiem i kosztami, co jest odwrotne w przypadku eksportu posredniego.
Dziatalno$¢ eksportowa jest wskazana wowczas, gdy przedsigbiorstwom chodzi wylacznie
o nowe rynki zbytu. Eksport jest niezmiennie przewazajaca formg internacjonalizacji przede
wszystkim wsrod matych i srednich przedsigbiorstw a zarazem forma o najmniejszym ryzyku
zaangazowania za granicg [Schmidt i in. 1995, s. 30].

Formy podstawowe handlu zagranicznego, ktore r6znig w zalezno$ci od kierunku

1 posredniosci strumieni, mozna zobrazowa¢ w nastepujacy sposob:

Rysunek 15. Formy podstawowe handlu zagranicznego

Handel Handel
posredni . . ) _ .
mportowy eksportowy

Import Eksport
bezposredni L LA T,
bezposredni bezposredni

import eksport

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Kutschker, Schmid, 2002, s. 18]

O ile roznice pomiedzy eksportem 1 importem nie sprawiajg probleméw w ich rozumieniu,

to rdéznica pomigdzy posrednimi 1 bezposrednimi przeplywami jest juz Dbardziej
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skomplikowana. Znajduje swoje wyjasnienie w tym, iz w wielu mi¢dzynarodowych
transakcjach uczestnicza posrednicy zbytu. Z reguly mowa jest tylko o posrednim
1 bezposrednim handlu zagranicznym, jezeli tzw. przedsi¢biorstwa, bedace uczestnikami
handlu zagranicznego, czy tez domy eksportowe sg posrednikami zbytu. Do bezposredniego
lub posredniego handlu zagranicznego dochodzi tylko wowczas, gdy:

— przedsiebiorstwa krajowe w dzialaniach eksportowych korzystaja z ustug domow
eksportowych czy tez firm specjalizujacych si¢ w handlu zagranicznym,

— przedsiebiorstwa krajowe w dziataniach importowych nie zwracajg si¢ bezposrednio do
producentéw towaréw ani ustugodawcow, lecz do firm specjalizujacych si¢ w handlu
zagranicznym czy domow eksportowych.

W wielu przypadkach w procesie, w ramach ktérego dokonuje si¢ przeptyw towarow
i ushug poza granice panstwowe, uczestniczy wiele podmiotow. Wraz z realizacja dziatalnosci
zwigzane] z handlem zagranicznym identyfikowane sg cze¢sciowe badz jednostkowe
transakcje. Zdarza sig, iz okre§lone transakcje zagraniczne przyjmuja zarowno posredni, jak
1 bezposredni charakter. Wiele z nich tworzy tzw. tancuch pojedynczych transakcji. Oprocz
wspomnianych uczestnikow, posredniczacych w eksporcie czy tez imporcie, takich jak
przedstawiciele handlowi, maklerzy, komisanci czy domy importowe, wspomnie¢ nalezy
o duzych dystrybutorach. Wielce prawdopodobne jest zatem stwierdzenie, ze eksport
stymulowany jest zazwyczaj przez to, ze rynek uderza w granice nasycenia lub tez
koniunkturalnie nie jest chtonny [Eden 1997, s. 49]. Aby zarzadzanie w ramach eksportu
1 importu przebiegato w sposob poprawny, nalezy zwrdci¢ uwage na zarzadzanie logistyczne
realizowane w tych formach internacjonalizacji.

Formy internacjonalizacji zwigzane z transferem zasobéw odbywaja si¢ bez udziatu
kapitatu. Wyrozni¢ nalezy ws$réd nich sprzedaz licencji, franchising oraz kontrakt
menadzerski. Formy te nalezg do dtugookresowych, uregulowanych prawnie form kooperacji
pomiedzy przedsigbiorstwem w kraju macierzystym, a przedsiebiorstwem osiadtlym w kraju
goszczacym. Przedmiotem transakcji w handlu zagranicznym moga by¢ nie tylko towary badz
ustugi, ale rowniez dobra przemyslowe, ktére sa niematerialne [Rymarczyk 2000, s. 24].
Przekazanie licencji, jako kolejna forma umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa, oznacza
transfer zasobow, ktory objety jest patentem lub ochrong wzoru praw do czgsciowego lub
calkowitego korzystania w celach zarobkowych. Obejmuje on [Rymarczyk 2004, s. 176]:

— wynalazki lub prawa ich ochrony,

— wzory uzytkowe oraz ich rejestracje,
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— znaki towarowe i prawa publikowania,
— techniczne i handlowe know-how.

Warto zaznaczy¢, iz warunkiem koniecznym do spelnienia jest przemieszczenie
owych zasobow z rodzimego do obcego kraju. Sprzedaz licencji nie dotyczy wylacznie
w mie¢dzynarodowej dziatalno$ci przedsigbiorstwa jej sprzedazy, ale rowniez jej zakup. Aby
licencjobiorca nie wystgpowal w stosunku do licencjodawcy jako konkurent na rynkach
trzecich, prawa uzytkowe zostajg ograniczone poprzez poddanie ich czasowym, rzeczowym
1 przestrzennym restrykcjom. Z tego tez tytulu podpisywane sa klauzule utrzymania
w tajemnicy niezastrzezonego know-how [Berndt, Sander 2002, s. 609], poniewaz
w odrdéznieniu od innych dobr niematerialnych korzystajacych z bezwzglednej ochrony
prawnej, know-how korzysta ze wzglednych praw ochrony. Know-how jest niematerialnym
dobrem przemyslowym, w ktorym zawarta jest wiedza technologiczna, techniczna lub
organizacyjna i ktora to zwigzana jest $cisle z procesem wytwarzania danego produktu.
Istnieje jednakze spore ryzyko zwigzane z przekazaniem licencji, ktére dotyczy przekazania
wiedzy po uptywie waznosci umowy firmom konkurencyjnym [Sell 1994, s. 60].

Najczesciej realizowang forma licencji sg licencje produkcyjne, w ramach ktorych
przenosi si¢ prawo do produkcji danego dobra na zagranicznego licencjobiorce. Wspomnieé
nalezy rowniez o innych formach, tj. licencji dystrybucyjnej, ktora przyzwala
na rozprowadzanie produktu, licencji uzytkowej, ktora pozwala na uzytkowanie danego dobra
czy licencji markowej dotyczacej przyzwolenia na uzywanie nazwy firmowej lub
postugiwanie si¢ jej znakiem. W kwestii wynagrodzenia licencyjnego nalezy wyrdznié
nastepujace jego formy [Weihermdiller 1982, s. 119]:

— opflaty ryczaltowe w formie licencji ryczaltowych, okresowych optat ryczattowych czy
platnosci ratalnych,

— biezace optaty, ktore mogg by¢ zalezne albo od obrotu 1 ilosci albo od zyskow,

— wymiana licencji,

— optlaty w formie udziatow w kapitale,

— zwroty licencji na preferencyjnych warunkach,

— oplaty za uslugi zwigzane ze wspomaganiem i serwisem.

Analizujac form¢ umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, jaka jest przekazanie
licencji, nalezy wskaza¢ na korzysSci ptynace z jej stosowania oraz na ryzyko z nig zwigzane.
Zaleta umow licencyjnych jest relatywnie bezpieczne osigganie dochodu przy bardzo niskim

ryzyku. Wykorzystywane moga by¢ przy tym bliskosci rynkéw i istniejace relacje klientow
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partnerow licencyjnych, co natomiast ulatwia dopasowanie produktéw 1 wushug do
poszczegblnych rynkow. W przeciwienstwie do oddziatdéw zagranicznych w przypadku umow
licencyjnych nie istnieje zadne ryzyko wywlaszczenia poprzez rzady krajow goszczacych,
poniewaz nie ma miejsca zaden transfer majatku za granice. W odrdznieniu do oddziatow
zagranicznych umowy licencyjne niosg ze sobg duze problemy kontrolne przy jednoczes$nie
ograniczonych mozliwo$ciach kontrolnych, na ktore polityka gospodarcza licencjobiorcéw
wywiera wptyw. Moze skutkowac to niebezpieczenstwem negatywnego transferu wizerunku
z licencjobiorcy na licencjodawce. Rymarczyk dodatkowo wyrdznia nastepujgce problemy
zwigzanie z przekazaniem licencji, do ktorych zalicza [Rymarczyk 2004, s. 177-178]:

— licencjobiorca moze nie by¢ w stanie zagwarantowa¢ standardu jakosciowego towarom,

ktore produkowane sg w oparciu o licencje,
— licencjobiorca moze interpretowa¢ umowe niekorzystnie dla przekazujacego,
— zmiany ustaw badz zarzadzen w kraju goszczacym moga pozbawi¢ umowe licencyjng
wartos$ci, zar6wno w wymiarze krajowym, jak i mi¢dzynarodowym.

Nalezy zatem stwierdzi¢, iz sprzedaz licencji nie jest jednoznaczna z uwolnieniem si¢
wszystkich problemow. Problemy zwigzanie z przekazaniem czy tez ,,uptynnieniem” know-
how za granic¢ prowadzg do tego, iz czesto to nie wiedza ,,podstawowa”, lecz wytacznie
,peryferyjna” (zbudowane na niej technologie i produkty) ulega licencjonowaniu. Bardziej
bezpieczng forma umigdzynarodowienia jest franchising, ktory zapewnia wigksze
oddziatywanie licencjodawcy na licencjobiorcg.

Licencjonowanie w niektorych przypadkach podobne jest do franchisingu. Jest
on alternatywng, kolejng formg umiedzynarodowienia przedsigbiorstw. Franchising to
strategia wejScia na rynek, ktora z punktu widzenia franchisodawcy dotyczy pierwotnie
dystrybucji. Analiza literatury przedmiotu pozwala na wyodrgbnienie wielu definicji. Zwroci¢
uwage nalezy jednak na niektore z nich. Na uwage zastuguje definicja Niemieckiego Zwiagzku
Franchisingu, w mysl ktorej franchising to system dystrybucji oparty na partnerstwie, ktorego
celem jest wspieranie sprzedazy. Przedsigbiorstwo, zwane dalej franchisodawca, udziela
swoim partnerom, zwanym dalej franchisobiorcami, prawo do prowadzenia dziatalno$ci
handlowej jego produktami i ushlugami [DFV]. Franczyzodawca zezwala i zobowiazuje
franczyzobiorce do sprzedazy okreslonych ustug osobom trzecim przy uzyciu jego nazwy czy
znaku towarowego [Meffert i in. 2007, s. 587].

W franchisingu krajowym franchisodawca oddaje do dyspozycji prawnie
samodzielnemu, zagranicznemu franchisobiorcy obszerny, czgsto  wyproébowany
1 wprowadzony w zycie koncept zarzadzania, zaopatrzenia, dystrybucji i organizacji, zwany
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pakietem biznesowym [Kutschker, Schmid 2002, s. 839]. Przedmiotem franchisingu moze
by¢ procedura dziatalno$ci ustugowej, organizacja produkeji, know-how, marka firmy ,,good
will” oraz inne elementy. Zasadniczg ideg franchisingu jest wyjatkowos¢ pomystu, na ktorym
opiera swoje funkcjonowanie franchisodawca. Dzieki temu druga strona czerpie korzysci
z wizerunku marki i moze wykorzystywa¢ juz istniejace know-how. Franchisobiorca
otrzymuje réwniez wsparcie w zakresie zaopatrywania si¢ w dobra, jak rowniez w zakresie
marketingu i zarzadzania [Schimansky 2003, s. 29]. Sednem tej formy kooperacji jest fakt,
iz partnerzy franchisingu sg samodzielnymi przedsigbiorstwami w zakresie prawnym
I finansowym. Franchisodawca gwarantuje swoim odbiorcom prawo i jednocze$nie
zobowigzuje ich do prowadzenia dziatalno$ci zgodnie z jego konceptem zarzadzania. Prawo
to zobowiazuje 1 upowaznia franchisobiorce do posredniej lub bezposredniej zaplaty
W oparciu 0 zazwyczaj zawarta pisemng umowe franchisingowa pomiedzy stronami
[Pokrandt 2008].

Franchising postrzegany jest w gospodarce $wiatowej jako strategia ekspansyjna
odpowiednia wtasciwe dla matych 1 S$rednich przedsigbiorstw, ktére nie przeciazaja
jednoczes$nie przy tym wilasnych zasobow pienieznych [Hofer 2007, s. 1]. Przedsigbiorstwa
realizujg strategi¢ internacjonalizacji poprzez franczyze, ktéra staje si¢ dominujgcym
ogniwem strategii rozwoju firm mi¢dzynarodowych i umozliwia osigganie przewagi
konkurencyjnej na rynku lokalnym i zagranicznym. Franchisodawcy maja do dyspozycji
rézne mozliwosci organizacyjne, ktoére umozliwiajg przenikanie do rynku. Jednoczes$nie
problemy, ktore zwigzane sg z tworzeniem filii, s jednoczenie ograniczane. Franchising jest
pojeciem szerszym anizeli licencjonowanie i1 obejmuje wszystkie rodzaje stosunkow
licencyjnych. Uznawany jest za kompleksowa koncepcje prowadzenia interesow duzej firmy.
Koncepcja ta obejmuje rdézne typy transakcji franchisingowej oraz sie¢ uzytkownikéw
[Banachowicz 1998, s. 24]. Klasyfikacje typow i rodzajow franchisingu sg w literaturze
niespojne 1 oparte na roznych kryteriach. Dynamiczno$¢ rozwoju tej formy
umigdzynarodowienia powoduje poszukiwanie takowych opcji, ktore bytby odpowiednie dla
zmieniajacej sie gospodarczej rzeczywistosci. Trafny z tego punktu widzenia jest nastgpujacy
podzial franchisingu, ktory uymowany jest ze wzgledy na kryterium podmiotu wystepujacego
w roli franchisora [Borkowska, Kaminska-Wrzeszcz 1994, s.10-11]:

— franchising indywidualny
— franchising wielokrotny,

— subfranchising
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Pierwszy rodzaj franchisingu polega na tym, iz w ramach sieci franchisingowej
franchisodawca sprzedaje bezposrednio franchisobiorcy prawo do prowadzenia jednego
obiektu (sklepu czy punktu uslugowego) na danym terytorium przez okreslony w umowie
czas: Franchisodawca - Franczyzobiorca - Punkt sieci franchisingowe;j.

W przypadku franchisingu wielokrotnego franchisodawca sprzedaje franchisobiorcy
prawo do prowadzenia wczesniej okreslonej liczby jednostek systemu franchisingowego
w ramach swojej sieci na $cisle okreslonym terytorium i w okreslonym czasie. W ramach tego
rodzaju dzialalnosci franchisobiorca zobowigzany jest do otwierana poszczegolnych punktow
sieci franchisingowej wedlug okreslonego wczesniej harmonogramu. Koszty zwigzane
z realizacja umowy wielokrotnej ponoszone sa przez franchisobiorc¢ i sg z zasady nizsze
anizeli w przypadku franchisingu bezposredniego. Zaleta tej formy jest to, iz przys$piesza ona
ekspansje firmy na danym terytorium, redukujac przy tym mozliwo$¢ powstawania
konkurencji. Warto zwroci¢ uwagg, iz pozycja franchisobiorcy jest duzo bardziej silniejsza
w poréwnaniu do wczesniejszej formy. Proces franchisingu ksztattuje si¢ nastepujaco:
Franchisodawca - Franchisobiorca = Punkty sieci franchisingowe;j.

Subfranchising, w ramach ktérego sprzedaje si¢ franchisobiorcy prawa do otwierania
jednostek systemu i zawierania umoéw indywidualnych z osobami trzecimi i przedstawia si¢
nastepujaco: Franchisodawca = Subfranchisor (dostawca) / Franchisobiorca (odbiorca) -
Franchisobiorca. Franczyzer ma mozliwo$¢ utworzenia z partnerem lokalnym joint venture,
ktore spetnia funkcje subfranchisor’a jako systemu [Rymarczyk 2004, s. 181].

Franchisodawca ma zupehie inng pozycj¢ jako strona umowy franchisowej, poniewaz
to ona jest wtascicielem przedmiotu franchisingu 1 jako taka okre§la warunki umowy. Warto
zwr6ci¢ uwage na korzysci, jakie ptyng dla franchisodawcy, a wiec [Schroder 2008/20009,
s. 84-86]:

— umozliwienie ekspansji na rozne rynki zagraniczne bez udziatu wlasnego kapitatu oraz
bez koniecznosci pozyskiwania kapitatu z innych Zrédel,

— mniejszy problem z zatrudnieniem 1 wykorzystaniem personelu, poniewaz
franchisobiorca dokonuje we wlasnym zakresie selekcji i doboru pracownikéw oraz
rozwigzujg kwestie efektywnej pracy swoich pracownikow,

— mozliwo$¢ uwzglednienia przez franchisodawce w swoich planach rozwojowych
wiekszej sprzedazy wyrobdw badz ustug,

Wspomnie¢ nalezy o negatywnym oddzwieku prowadzenia franchisingu. Zaliczy¢ nalezy

przede wszystkim [lliasa 2013 s. 31-36]:
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— konieczno$¢ tworzenia biura zarzadzajacego przy tworzeniu sieci franchisingu, a co za
tym idzie, zwigkszenie obowigzkow,
— obawa, iz franchisobiorca w przysztosci stanie si¢ konkurentem,
— problemy z wyegzekwowaniem standardow identyfikujacych firme,
— bledy komunikacyjne pomi¢dzy stronami skutkiem braku zrozumiato$ci przekazow,
— niebezpieczenstwo proby ukrycia cze$ci osigganych zyskow przez franchisobiorca
celem uniknigcia placenia optaty franchisingowe;.
W praktyce gospodarczej procesy internacjonalizacji dziatalno$ci migdzynarodowej
przedsigbiorstw franchisingowych, bedacych ,,dawcami” systemu, przebiegaja przez kolejne

fazy obecnosci na rynku zagranicznym.

Wykres 21. Schemat ekspansji zagranicznej franchisodawcéow

Franczyzodawca podejmujacy ekspansje zagraniczng
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Ziotkowska 2011, s. 230]

Przyjeto sig, iz w schemacie umiedzynaradawiania poczatkowa faze stanowi poszukiwanie
dystrybutorow badZz agentoéw na innych rynkach oraz bezposrednie eksportowanie do nich
wlasnych towaréw. Po uptywie okre$lonego czasu, w ktérym nastapi zaznajomienie
nabywcow z marka, Franchisodawcy podejmuja decyzje dotyczaca inwestycji bezposrednich,
ktore obejmuja budowanie sieci sklepéw wilasnych lub tez w oparciu o podpisywanie umow
franchisowych.

Praktyka zarowno w polskich, jak i zagranicznych przedsigbiorstwach, w ktorych
franchising funkcjonuje jako rodzaj dziatalnosci gospodarczej, wskazuje na stosowanie

franchisingu dystrybucyjnego i produkcyjnego. Warto przy tej okazji zwroci¢ uwage na
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rozwo6j tej formy umiedzynarodowienia w Polsce. Rynek polski franchisingowy uchronit

si¢ wedtug najnowszych raportow przed kryzysem i wskazuje tendencji wzrostowe.

Wykres 22. Liczba systemow franchisingowych w Polsce
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Zrodto: Opracowanie na podstawie: [www.franchising.pl]
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Powyzszy wykres wskazuje na coroczne tendencje wzrostowe systeméw franchisingowych.

W 2012 roku przybylo 59 systemow dziatajacych w Polsce, z czego 29 powstalo

w gastronomii. Prognozy dla roku 2013 sa rdwniez obiecujace, gdyz szacuje si¢ jeszcze nawet

wiekszy wzrost tych systemow.

W Polsce obserwuje si¢ od kilku lat rynku ekspansje zagraniczng polskich systemow

franchisingu. Gtéwnymi krajami, w ktorych otwiera si¢ jednostki franchisingowe zalicza si¢

Rosje, Czechy, Stowacje, Ukraing czy Litwe. Na kolejnych miejscach znajduja si¢ Wegry,

Estonia, Niemcy oraz Austria.
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Wykres 23. Ekspansja zagraniczna polskich systemow franchisingowych w latach 2000-
2009
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Ziotkowska i in. 2010]

Nalezy zauwazy¢, iz z chwilg przystapienia Polski do Unii Europejskiej obserwuje si¢
tendencj¢ wzrostowa obecnos$ci polskich systemow franchisingowych za granicg. Liczba tych
systemow wzrosta prawie dwukrotnie z chwilg przystgpienia Polski do UE w 2004 roku.
Otwarcie rynkdw na konkurencje miedzynarodowa spowodowato, iz niektére
przedsiebiorstwa podjety decyzje zwigzang z wdrozeniem strategii konkurowania w skali
europejskiej, a w przysztosci i $wiatowej. Rowniez obecna na rynku rodzimym konkurencja
»zmusita” przedsigbiorstwa do podejmowania ekspansji na rynki zagraniczne. Nie tylko
obecnos¢ konkurencji jest powodem internacjonalizacji, lecz nieraz przede wszystkim
pragnienie polskich firm do zdobywania nowych doswiadczen oraz wykorzystanie potencjatu
polskich przedsigbiorstw na rynkach rozwijajacych si¢ oraz wschodzacych.

Przykladem firm podejmujacych ekspansj¢ zagraniczng w ramach uméw

franchisingowych s3:
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Rysunek 16. Kierunki zagranicznej ekspansji wybranych polskich sieci

Litwa, totwa, Estonia, Rosja,
Ukraina, Stowacja, Czechy,
Wegry, Rurmunia, Bulgaria

Biatorus, Czechy, Estonia,
Cropp Litwa, totwa, Moldawia

» Litwa, totwa, Rosja, Wegry,
Czechy, Stowacja, Niemcy,
Szwecja. Grecja

Czechy

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Otto 2010 w: www.forsal.pl]

Franchising postrzegany jest jako jedna z metod wspotpracy gospodarczej pomigdzy
podmiotami, ktére wykazuja peilng samodzielno$¢ prawng [Stecki 1993, s. 57].
Mimo rosngcego znaczenia franchisingu w dalszym ciggu brak jest publikacji, ktére
ukazywatyby koncepcje i budowe systemow. Dla praktykow waznym aspektem jest
umiejetnos¢ oszacowania szans na sukces, opracowanie poszczegélnych krokow i ich
zakresu, ktére konieczne sg do stworzenia systemu, poniewaz rewidowanie wybranych juz
form organizacyjnych jest czesto zwigzane z duzym naktadem i kosztami. Franchising bedzie
nadal waznym narzedziem prowadzenia dzialalnosci gospodarczej za granicg ze wzgledu na
coraz wigksze znaczenie globalizacji i internacjonalizacji.

Zagraniczne inwestycje bezposrednie to najbardziej zaawansowana forma
umigdzynarodowienia przedsigbiorstw. Na znaczeniu forma ta zaczeta nabiera¢ z poczatkiem
lat 80. Badania wskazuja, iz w dzisiejszych czasach ponad 30% procent inwestycji przypada
na inwestycje bezposrednie i tworza one najwigkszy wptyw kapitalowy netto [Linde 2007,
S. 1]. Migdzynarodowe przesuni¢cia kapitalu mogg by¢ rozumowane jako nabycie krajowych
aktywow trwatych przez obcokrajowcow lub tez jako nabycie aktywow trwalych przez
krajowcOdw. Analiza literatury przedmiotu pozwala na wyrdznienie oficjalnego
1 nieoficjalnego (prywatne) przesunigcia kapitalu. Jako oficjalne przesunigcia kapitatowe

uwaza si¢ transakcje, ktore przeprowadzane s3 przez oficjalne instytucje, takie jak rzady czy
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urzedy monetarne danego kraju. Przesunigcia kapitalowe, zainicjowane przez prywatnych
inwestorow ze wzgledu na ich horyzont czasowy, dzielg si¢ na krétko- i dtugoterminowe
transakcje [Weisensee 2012, s. 5-6]. Generalnie rozréznia si¢ nastepujace dlugoterminowe
zagraniczne inwestycje kapitalowe: inwestycje bezposrednie 1 inwestycje portfolio
[Kutschker, Schmid 2006, s. 405]. W przypadku inwestycji portfolio na pierwszym planie
stoja najczesciej dlugoterminowe lokaty $rodkow obrotowych w formie zagranicznych
papierdw wartosciowych, natomiast inwestycje bezposrednie zawierane s3 celem
dhugoterminowego nastawienia si¢ na zysk. Wazng cecha inwestycji bezposrednich jest
stosunek zalezno$ci powstaly na skutek transferu kapitalu i w rezultacie mozliwosé
bezposredniego wywierania wptywu [Dieckheuer 2001, s. 344]. Wyrdézni¢ nalezy dwie
zasadnicze roznice, zachodzace pomiedzy inwestycjami port folio, a bezposrednimi.
W przypadku inwestycji port folio, nie obserwuje si¢ czynno$ci zwigzanych z bezposrednim
zarzadzaniem. Kolejng réznicg w przypadku tych dwéch form jest rozny sposob transakeyjny,
ktéry to w inwestycjach portfolio ma wylacznie czysto monetarny charakter transferu
kapitalu. Inwestycje bezposrednie natomiast, obok monetarnego transferu majatku, obejmuja
ustugi rzeczowe. Transfer majatku obejmuje transfer technologii oraz know-how marketingu,
struktur organizacyjnych i kierownictwa [Neumair, Werneck 2006, s. 215-217].

Analiza literatury przedmiotu pozwala na wyodrgbnienie licznych definicji inwestycji
bezposrednich.® Trafna wydaje si¢ by¢ definicja Leksykonu Gospodarczego Gabler, w mysl
ktorego ten rodzaj inwestycji to eksport kapitatu poprzez podmioty gospodarcze danego kraju
do kraju innego, celem czego jest tworzenie zakladow produkcyjnych lub spoétek corek,
pozyskiwanie zagranicznych przedsigbiorstw lub tez pozyskanie udziatu firmy, ktéry to
zapewni znaczacy wplyw na polityke przedsigbiorstwa [Alisch, Winter, Arentzen 2004,
S. 716]. W mysl tej definicji inwestycje bezposrednie to inwestowanie w przedsigbiorstwa
kazdego rodzaju, ktore to usytuowane s3 w innej gospodarce narodowej. Poprzez
bezposrednie inwestycje zagraniczne rozumie si¢ réwniez dokonywanie inwestycji w kraju
innym anizeli kraj pochodzenia inwestora. Inwestycje te obejmujga ulokowanie kapitatu
w dlugookresowych horyzoncie czasowym w przedsigbiorstwie zagranicznym celem
uzyskania efektywnej kontroli zarzadzania tym przedsigbiorstwem oraz osigganie z tego tez
tytutu okreslonych zyskow [Kuzminska, Mirecka, Szelag 2010, s. 110].

W ramach inwestycji bezposrednich wyrézni¢ nalezy [Czech-Winkelmann, Kopsch
2008, s. 220]:

® Zamiast pojecia ,inwestycje bezposrednie” stosuje sie rowniez pojecia takie jak: zagraniczne inwestycje
bezposrednie, migdzynarodowe inwestycje bezposrednie. Poj¢cia te zazwyczaj traktowane sg jako synonimy.
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— zalozenie nowych filii za granica, zaktadow produkcyjnych czy spotek corek,
— kooperacje Joint Venture,
— zakup udziatoéw w istniejacych juz przedsigbiorstwach,
— wyposazenie przedsiebiorstwa w §rodki trwate,
— udzielenie kredytu przedsi¢gbiorstwom za granica.
Sa to wazniejsze formy zagranicznych inwestycji bezposrednich.

Lata 80 to poczatek znacznego wzrostu inwestycji bezposrednich, ktory jest wyrazem
waznych zmian w gospodarce. Zmiany te przyczynily si¢ do globalnych aktywnos$ci
przedsigbiorstw. Przyczyna tego w znacznym stopniu sg polityczne i techniczne zmiany, ktore
stalty si¢ zalozeniami strategii podejmowanych przez przedsigbiorstwo. Zaliczy¢ nalezy
przede wszystkim redukcj¢ licznych barier handlowych, liberalizacj¢ 1 deregulacje rynkow
finansowych oraz optymalizacj¢ kosztow transportowych, i transakcyjnych [Ribel 2004,
s. 153]. Wspomnie¢ nalezy roéwniez o szybkim rozwoju nowoczesnych technologii
komunikacyjnych i informacyjnych. Waznos$¢ ich wynika z tego, iz umozliwiaja one globalng
koordynacje 1 nadzér nad procesami przedsigbiorstwa.

Motywy, ktore wynikaja z podejmowania inwestycji bezposrednich, sg réznorodne
1 w wielu przypadkach potaczeniem réznych czynnikow. Wyrdzni¢ nalezy nastepujace grupy
motywow [Fischer 2000, s. 57-61]:

— motyw rynkowy i zorientowany na dystrybucje,
— motyw zorientowany na redukcje kosztow i zwiekszenie wydajnosci,

—  motyw zaopatrzeniowy,

motyw strategiczny.

Motywy rynkowe 1 zorientowane na dystrybucj¢ s3 najwazniejszym motywem
bezposrednich inwestycji realizowanych za granicg. Wielko$¢ rynku oraz potencjalny jego
wzrost s3 waznymi zmiennymi, ktoére decyduja o wyborze lokalizacji przedsigbiorstwa
[Rotmann, Jost 2004, s. 153]. Fundamentalnym celem moze by¢ z jednej strony ekspansja na
nowe rynki, ktdre to nie byly dotychczas obslugiwane przez dziatania zwigzane z eksportem,
z drugiej natomiast inwestycje bezposrednie moga by¢ prowadzone celowo na istniejgcych
rynkach, ktére zdominowal eksport. Posuniecie to moze by¢ konieczne w przypadku, gdy
probuje si¢ ,,0bejs¢” przeszkody zwigzane z handlem. Ponadto wazng kwestig dla
przedsigbiorstwa jest obecnos$¢ na rynkach zbytu celem rozpoznania preferencji klientow oraz
zasygnalizowania ewentualnych probleméw mogacych wystapi¢ w zakresie marketingu czy

ustug serwisowych.
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Kolejna grupa motywoéw inwestycji bezposrednich to motywy zorientowane
na redukcje kosztow i1 zwigkszenie wydajnosci. Przedsiebiorstwa, nastawione na tego typu
dziatania, dokonujg inwestycji bezposrednich, aby osiggnaé¢ korzysci kosztowe. Jako
determinanty zaliczy¢ nalezy: koszty zwigzane z wynagrodzeniem koszty produkcyjne
1 transportowe, zalety w zakresie zakupow i zaopatrzenia oraz koszty zwigzane z podatkiem.
Poprzez inwestycje bezposrednie przy wykorzystaniu wyzej wymienionych determinant
przedsi¢biorstwa dgza do minimalizacji kosztow [Beck 2005, s. 16].

Motywy zaopatrzeniowe tworzg kolejng grupe czynnikow ze wzgledu na ktore
przedsigbiorstwa podejmuja ekspansj¢ za granicg. Szczegdlnie przy przetwarzaniu zasobow
naturalnych redukcji ulegaja koszty i niepewno$ci zwigzane z ksztalttowaniem si¢ cen
produktéw wstepnych, jezeli dostawca jest spotka corka, ktéra eksploatuje i przetwarza
te surowce. Ze wzgledu na fakt, iz w kraju, w ktorym miesSci si¢ siedziba przedsigbiorstwa,
brakuje niezb¢dnych surowcow naturalnych, przedsicbiorstwa zapewniajg sobie
ich dostgpnos$¢ poprzez inwestycje bezposrednie za granicg. Wejscie na rynki zagraniczne
1 tworzenie spolek corek czy innych inwestycji bezposrednich jest alternatywa w stosunku do
zakupu surowcoéw czy powstalych po przetworzeniu z nich produktéw wstegpnych na rynkach
swiatowych 1 wydaje si¢ by¢ sensowy z punku widzenia zabezpieczenia dostepnosci zapasow
a optymalizacja kosztow jest z pewno$cig waznym argumentem przemawiajacym za tego typu
inwestycjami.

Ostatnia grupe motywow stanowia motywy strategiczne, ktore dotycza zazwyczaj
inwestycji powstajacych w obronie przed silng konkurencja. Jest to zazwyczaj reakcja
na zachowania si¢ firm konkurencyjnych lub tez podjecie dziatalno$ci produkcyjnej w kraju
rodzimym konkurenta poprzez utworzenie zaktadéw produkcyjnych.

Literatura przedmiotu wyrdznia jeszcze szereg innych motywow inwestycji
bezposrednich. Wspomnie¢ mozna o motywie politycznym, ktéorego warunki ramowe
sg podstawa do przeprowadzenia inwestycji bezposrednich. Zaliczy¢ nalezy do nich przede
wszystkim gospodarcza, polityczng i socjalng stabilnos$¢, kwestie zwigzane z podatkiem,
ustawami oraz taryfami celnymi, jak réwniez wewnetrzng polityka gospodarcza, ktora
to wlasciwie znajduje si¢ na pierwszym planie. Kwestie dotyczace rynku pracy
1 polityki w zakresie ksztatcenia uzupetniajg motywy polityczne.

Reasumujac nalezy stwierdzié, iz czynnos$ci zwigzane z inwestycjami bezposrednimi
maja wyraz bardzo rozleglych strategicznych decyzji, podejmowanie ktdrych lezy w gestii

przedsigbiorstwa. Poprzez proces internacjonalizacji zmniejszeniu ulega zalezno$¢
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przedsigbiorstwa od lokalnych i narodowych rynkéw oraz politycznych i panstwowych
wpltywow.

Joint Venture to pierwsza z omawianych form miedzynarodowych inwestycji
bezposrednich. Pod pojeciem tym rozumie¢ nalezy wspotprace pomigdzy dwoma lub wiecej
przedsigbiorstwami, ktoéra to realizowana jest w ramach wspdlnego przedsigbiorstwa
w oparciu o zawartag umowe [Kabst 2000, s. 13-19]. Ryzyko i zyski powstale w ramach
funkcjonowania tej umowy dzielone sg pomiedzy przedsigbiorstwami. Aby Joint Venture
miato charakter miedzynarodowy, przynajmniej jedna firma musi pochodzi¢ z kraju
goszczacego (siedziba wspolnego przedsiewzigcia) lub tez z kraju trzeciego. Tworzone jest
zatem ,,nowe” przedsigbiorstwo z wlasng osobowoscig prawnag.

Analiza literatury pozwala na wyodrgbnienie licznych kryteriow podziatu Joint

Venture, ktore to zostaly zaprezentowane w ponizszej tabeli:

Tabela 14. Rodzaje Joint Venture

Kryteria roznicujace Formy

Liczba wspolpracujacych partnerow Joint Venture z jednym partnerem

Joint Venture z wieloma partnerami
Joint Venture z siedzibg w kraju
Siedziba pochodzenia partnera

Joint Venture z siedziba w kraju trzecim
Lokalne Joint Venture dla danego kraju
g0szczacego

Joint Venture dla okreslonego regionu lub
rynku §wiatowego

Kierunek kooperacji Poziome Joint Venture

Pionowe Joint Venture

Koncentryczne Joint Venture
Konglomeracyjne Joint Venture

Udziat kapitatu / udziat w prawie do gtosu | Jednakowy udziat partnerow
Niejednakowy udzial partneréw
Horyzont czasowy kooperacji Joint Venture na okreslony czas

Joint Venture bez okreslonego terminu
Zrodlo: Opracowanie wtasne na podstawie: [Kutschker, Schmid 2002, s. 853]

Geograficzny zakres kooperacji

Specyfikacja organizacji 1 kierowania Joint Venture wedlug Rymarczyka polega
na tym, iz jest ono samodzielng jednostka polaczong ze sobg kanatami informacyjnymi
i decyzyjnymi z przynajmniej dwoma niezaleznymi w stosunku do siebie przedsigbiorstwami
macierzystymi [Rymarczyk 2004, s. 198]. W oparciu o nie nastgpuje przeptyw informacji

oraz przekazywanie wyobrazenia o celach 1 srodkach, jakie nalezy osiggnac.
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Kolejng forma inwestycji bezposrednich jest ,,spotka corka”. Samodzielne wchodzenie
na rynki zagraniczne bez pomocy partnera wymaga 100% inwestycji bezposrednich
w poszczegbdlnych czynno$ciach zagranicznych. Pod pojeciem ,,spotki corki” z zasady
rozumie si¢ 100% form¢ wlasnos$ci, w ktorej to ,,spotka matka™ nabywa 1 zachowuje wylaczne
prawo do rozporzadzania przedsigbiorstwem za granicg, dotyczy to zazwyczaj nowo
tworzonych przedsigbiorstw za granicg. Spotki corki, w przeciwienstwie do zakladow
produkcyjnych, oddziatow czy filii handlowych, wykazuja prawnie samodzielne
zaangazowanie. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z réznymi formami ,,spotek
corek”™:

— ze wzgledu na otwieranie ,,spotek corek™ za granicag mozna wyrdézni¢ nowo utworzone
,,SpOiki corki” oraz takie, ktore przejete zostaty na drodze akwizycji,

— ze wzgledu na forme wlasnos$ci wyrozni¢ nalezy takie ,,spotki corki”, w ktérych ,,spotki
matki” posiadajg wickszosciowy udziat (pomigdzy 50,1% 1 99,9%) kapitalu oraz takie,
w ktorych posiada si¢ calosciowy udziat,

— ze wzgledu na warto§¢ dodang wyroznia si¢ pomiedzy ,,spotkami corkami”
z kompletnym tancuchem wartosci i wyspecjalizowang warto$cig dodang (spotki
specjalizujace si¢ w zaopatrzeniu, produkcji, dystrybucji, finansach oraz w rozwoju
I badaniach).

Podejmujac decyzje dotyczaca formy ,osiedlania si¢” nalezy przeanalizowac,
czy tworzenie spotki corki od podstaw jest lepszym rozwigzaniem czy tez sigganie po
istniejace juz zasoby w kraju goszczacym, realizowane poprzez ich zakup [Holtbrigge, Welge
s. 126].

Warto wspomnie¢ o korzys$ciach jaki ptyng z tytutu otwierania nowych spotek corek
za granica. Pierwsza z nich to przede wszystkim szerokie mozliwosci decyzyjne, jezeli chodzi
o wybor miejsca docelowego. To réwniez kwestie zwigzane ze zdobywaniem nowych
doswiadczen 1 uczenia si¢ na wilasnych btgdach. Mozliwy staje si¢ rowniez transfer
umiejetnosci rywalizowania z konkurencja ze ,,spotki matki” do ,,spotki corki” 1 proba
wdrozenia ich na rynkach obcych. Prawo do rozporzadzania oraz kompetencje do
podejmowania decyzji pozostaja w obrebie wlasnego przedsigbiorstwa.

Ryzyka zwigzane z otwieraniem nowych spotek to przede wszystkim brak
do$wiadczenia z warunkami panujgcymi na rynku obcym. Brak do$wiadczenia i kontaktow
z klientami, dostawcami czy innymi instytucjami, oraz niewielkie badz tez Zadne

doswiadczenie nowej kadry pracowniczej 1 zwigzany z tym duzy naklad czasowy.
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W przeciwienstwie do innych form umig¢dzynarodowienia ,spotki corki”
charakteryzuja  si¢  hierarchiczng, =~ wkomponowang w  przedsicbiorstwo  forma
internacjonalizacji. Z tego tez tytulu warto zwroci¢ uwage na dziatania logistyczne, ktore
podejmowane sg w formach internacjonalizacji, w ktérych ma miejsce transfer kapitatu za

granice.

2.4.2. Zarzadzanie logistyczne w poszczegolnych formach internacjonalizacji

Przedsiebiorstwa, ktore dokonujag wyboru form internacjonalizacji, zwigkszaja badz
ZMniejszaja poziom zaangazowania mi¢dzynarodowego i kontroli zagranicznych inwestycji.
Roéwnolegle zwickszaja badz zmniejszaja mozliwos¢ skutecznego zdobywania rynkow
[Rogaczewski 2012, s. 228]. Réwniez intensywno$¢ zarzadzania logistycznego realizowana
w poszczegdlnych formach przebiega z r6zng czgstotliwoscia. Rola logistyki we wspodtczesnej
gospodarce nieustannie wzrasta. Trend ten zauwazalny jest zard6wno na poziomie
przedsigbiorstw, jak i na poziomie gospodarki migdzynarodowej [Zenka-Podlaszewska 2012,
s. 270-271].

Eksport i1 import stanowig podstawowe formy w procesie internacjonalizacji
przedsiebiorstw i niewatpliwie, mimo ich biernej formy, prawidtowe zarzadzanie logistyczne
wymaga doglebnej analizy oraz podjecia okreslonych dzialan. Z teoretycznego punktu
widzenia czynno$ci zwigzane z eksportem czy importem powinny by¢ tozsame zar6wno
w logistyce krajowej jaki i migdzynarodowej, jednakze czynnikiem odrdzniajacym jest
z pewnoscig luka czasowo-przestrzenna. Cechuje si¢ ona w przypadku miedzynarodowego
ujmowania logistyki wieksza glebokoscig [Ptaczek 2006, s. 31]. Glgbokos¢ tej luki to nic
innego jak roéznice wynikajace z odleglosci geograficznych czy barier czasowych. Z tego
wilasnie powodu wskazana jest wicksza integracja oraz koordynacja dziatan logistycznych.
Dziatania logistyczne, ze wzgledu na posredni charakter eksportu jako formy
internacjonalizacji, moga by¢ prowadzone i1 sterowane bezposrednio z przedsigbiorstwa.
Proces ten realizowany jest najczgsciej przez dzial logistyki, niekiedy przez dzial eksportu.
Inaczej sprawa wyglada w przypadku eksportu bezposredniego, ktory zwigzany jest
z  przekraczaniem granic  panstwowych. Nadrzgdnym celem  przedsigbiorstwa
w tym przypadku jest stworzenie odpowiedniej struktury kanatéw dystrybucyjnych na rynku,
na ktory majg trafic dobra. Wedlug Szymczaka dobrym rozwigzaniem jest nawigzanie
wspolpracy z innymi firmami dzialajacymi na danym rynku w zakresie zbytu produktow
1 stworzenie w ramach niej sieci dystrybucji [Szymczak 2004, s. 81]. Idealnym rozwigzaniem

byloby wyodrebnienie w dziale logistyki komorki, ktérej dziatania obejmowalyby ekspedycije
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towaru za granic¢ oraz poOzniejsze koordynowanie jego dystrybucji. W niektorych
przedsigbiorstwach, ze wzgledu na réznych charakter jego dziatalnosci, odbiega si¢ od
tworzenia dodatkowych dziatdéw organizacyjnych i caly proces eksportowy sterowany jest
przez dziat eksportu czy tez handlu miedzynarodowego. W przypadku, kiedy zakres
dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktory skupiony jest w duzej mierze na eksporcie produktow,
jest szeroki, coraz czeSciej tworzy si¢ w ramach dziatu eksportu nalezace do niego komorki
marketingu, sprzedazy oraz logistyki.

Ze wzgledu na odmienny charakter zakresu dziatalnosci dla importu i eksportu

wyroznia si¢ nastgpujace czynnosci zwigzane z tymi formami handlu migdzynarodowego:

Tabela 15. Zakres czynnosci logistycznych

CzynnosSci Czynnosci Czynnosci wspolne dla
charakterystyczne dla charakterystyczne dla eksportu i importu
eksportu importu
—  prognozowanie popytu — planowanie produkcji | — zarzadzanie zapasami
— opracowanie zamoéwien | — zakupy — zarzadzanie
— pakowanie — transport produktow magazynami
— etykietowanie zwrotnych — zarzadzanie
— obieg dokumentow transportem
— obstuga klienta - zarzqdzanie_ _ _
—  obstuga serwisowa magazynami i centrami
dystrybucji
— zarzadzanie odpadami
— transport wewng¢trzny
— ruch zasobami
ludzkimi
— lokalizacja  zaktadow
1 sktadow

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Placzek 2006, s. 31]

Jak wynika z wyzej przedstawionego zestawienia najbardziej powszechne dla
dziatalnosci logistycznej, zarbwno w przypadku eksportu, jaki i niedocenionej w duzej mierze
w literaturze przedmiotu formy internacjonalizacji jaka jest import, sg procesy zwigzane
z zarzadzaniem zapasami, transportem, magazynami czy tez z gospodarka zarzadzania
odpadami.

Przekazanie licencji obcej firmie za granica lub spdtce corce czy tez jej import jest
formg internacjonalizacji, w ramach ktérej proces umiedzynarodowienia odbywa si¢ bez
udziatu kapitatu przedsiebiorstwa. Widoczny jest wyraznie jego niematerialny charakter.

Z tego tez tytulu nie widzi si¢ potrzeby podjecia specjalnych dziatan w ramach zarzadzania

135



logistycznego. Proces produkcyjny realizowany przez zagraniczne przedsi¢biorstwo prowadzi
zazwyczaj wlasng polityke, rowniez w zakresie zaopatrzenia i dystrybucji. W niektérych
przypadkach istnieje mozliwos¢ wspotpracy ramach zaopatrzenia, najczesciej dotyczy to
produktow specyficznych, w procesie produkcji ktorych wymaga si¢ zastosowania
okreslonych z gory surowcow badz materiatow, ze wzgledow czy to konstrukcyjnych, czy to
zwigzanych z certyfikacja. Realizowanie wspolnej polityki zaopatrzenia to rowniez korzysci
cenowe, wynikajace ze skali zakupow oraz gwarancja, iz materialy badz surowce sg na
najwyzszym poziomie. Z zasady przedsigbiorstwa przekazujace licencje posiadajg dostawcow
strategicznych, ktorzy to gwarantujg ptynnos¢ dostawy materiatdow do produkcji czy to dla
licencjodawcow czy tez dla licencjobiorcow.

W ramach franchisingu, kolejnej formy internacjonalizacji przedsigbiorstwa, ze
wzgledu na prawie jednakows palete produktowa i zapewnienie jednolitego standardu
jakos$ciowego w sieci franchisingu, coraz czgséciej obserwuje sig, iz franchisodawca oprocz
przekazania swojego znaku firmowego, image marki czy know-how, odpowiedzialny jest za
zaopatrzenie tych sieci w okreslone produkty [Schimansky 2003, s. 29]. Z tego tez tytulu
logistyka zaopatrzenia poszczegdlnych sieci franchisingowych lezy w gestii franchisodawcy.
W przypadku tej formy internacjonalizacji stosowane sg nast¢pujace dziatania logistyczne:
zarzadzanie zapasami, magazynami i centrami logistycznymi oraz transportem. Koordynacja
przeplywéw towardw 1 czynno$ci zwigzane z procesem ich przygotowania (opracowanie
zamoOwien, pakowanie, etykietowanie, obstuga klienta) realizowane s3 zazwyczaj przez dziat
logistyki i zaopatrzenia. W przypadku duzej odlegtosci geograficznej pomiedzy partnerami
stosowne wydaje si¢ utworzenie lokalnych filii franchisodawcy, ktore to wykonywacé beda
wszystkie funkcje franchisingowe 1 wspomagac¢ logistyke zaopatrzenia sieci franchisobiorcow
[Szymczak 2004, s. 82].

Rola logistyki w procesie internacjonalizacji r6zni si¢ znaczaco w zalezno$ci od etapu
i formy internacjonalizacji przedsigbiorstwa [Zenka-Podlaszewska 2012, s. 270].
W  przypadku eksportu, najprostszej formy ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw,
zarzadzanie logistyka migdzynarodowa nie bedzie si¢ r6zni¢ znaczaco od logistyki krajowe;,
jednakze w przypadku spotek corek rola logistyki migdzynarodowej bedzie znaczaca. Forma
inwestycji bezposrednich o petlnej wartosci, jaka jest niewatpliwie spotka corka, oznacza
otwarcie nowego przedsigbiorstwa z zapewnieniem kompleksowego zaopatrzenia
1 stworzeniem rozwini¢tej sieci kanatow dystrybucji [Rogaczewski 2012, s. 204]. Jezeli
spotka corka staje si¢ dodatkowo zakladem produkcyjnym, wspomnie¢ nalezy o takich

czynnos$ciach, jak planowanie, realizowanie 1 kontrola produkcji. W tym przypadku
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zarzadzanie logistyczne odbywa si¢ we wszystkich fazach przepltywu, poczawszy od
zaopatrzenia, poprzez produkcje, do dystrybucji i sprzedazy wyrobow gotowych [Szymczak
2004, s. 84]. W przypadku spotek corek czynnosci zwigzane z zarzadzaniem logistycznym
przebiegaja przewaznie niezaleznie od spdtek matek. Istniejg jednak zaleznosci w zakresie
logistyki zaopatrzenia. Niekiedy spotki corki zaopatrywane sa przez spotke matke
w materialy niezbedne do produkcji. Sg to zazwyczaj strategiczne dobra, ktére to dzigki
swojej sprawdzonej jakosci zagwarantuja produkt na odpowiednim poziomie. Dziatania
Zwigzane z zaopatrzeniem w surowce, czesci, materiaty czy podzespoty realizowane sg przez
dziat zaopatrzenia spotki corki z dzialem zaopatrzenia spotki matki. Dzial zaopatrzenia
jednostek zagranicznych odpowiedzialny jest w zaopatrywanie pozostatych materialow
niezbednych do produkeji, natomiast dzial logistyki sprawuje piecze nad ich transportem
1 magazynowaniem [Szymczak 2004, s. 84]. Warto zwroci¢ uwage na zestawienie

dziatalnosci logistycznej podejmowanej przez przedsigbiorstwa w poszczegdlnych formach,

ktdre Szymczak przedstawia w swojej monografii [Szymczak 2004, s. 85]:

Tabela 16. Logistyka w poszczegolnych formach internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Forma Charakter Zasadnicze Wyzwanie Korzysci
internacko- Logistyki dzialania dla logistyki w zakresie
nalizacji w zakresie logistyki
Logistyki
Eksport Transakcyjny, Ekspedycja towaru, Ograniczenie Niskie: korzysci
rynkowy, koordynacja kosztow operacyjne
handlowy dystrybucji przemieszczania
Przekazanie Transakcyjny, Ekspedycja towaru Wspotpraca Srednie:
licencji miedzy- i koordynacja w zakresie korzys$ci
korporacyjny Zaopatrzenia zaopatrzenia operacyjne,
korzysci skali
Franczyza Transakcyjny, Zaopatrzenie  sieci | Ograniczanie Srednie:
migdzy- franczyzobiorcow kosztow korzysci
kooperacyjny Zaopatrzenia operacyjne,
korzysci skali i
obstugi
Joint venture | Partnerski, Integracja systeméw | Zalezne od rodzaju | Srednie, zalezne
miedzy- logistycznych dziatalnosci (filia, | od rodzaju
Korporacyjny partnerow fabryka) dziatalnosci
(filia, fabryka)
Filia Wewnatrz- Ekspedycja towaru, Organizacja sieci | Duze: korzysci
zagraniczna Korporacyjny magazynowanie, dystrybucyjnej doswiadczenia i
dystrybucja lokalizacji
Zaklad Wewnatrz- Zaopatrzenie, Organizacja Bardzo duze:
produkcyjny Korporacyjny produkcija, tanicucha dostaw korzysci
dystrybucja koordynacii,
lokalizacji i
doswiadczenia
Spéltka corka | Wewnatrz- Zaopatrzenie, Organizacja Ogromne: petna
korporacyjny, produkcja, faficucha dostaw koordynacja,
autonomiczny dystrybucja korzysci
integracji,
lokalizaciji,
doswiadczenia i
skali

Zrodto: Opracowanie na podstawie

: [Szymczak 2004, s. 85]
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Analizujagc powyzsza tabel¢ mozna stwierdzi¢, iz znaczenie logistyki ros$nie wraz
z przechodzeniem przedsigbiorstwa przez kolejne etapy internacjonalizacji. Jednakze nie
tylko aktywno$¢ czynnosci logistycznych w  kontek$cie migedzynarodowym  jest
wyznacznikiem internacjonalizacji logistyki przedsiebiorstwa. We wspotczesnej gospodarce
wazne jest, aby internacjonalizacje logistyki w przedsiebiorstwach rozpatrywaé poprzez

wskaznik umiedzynarodowienia logistyki.

2.4.3. Wskaznik umiedzynarodowienia logistyki jako wyznacznik metod dla zarzadzania
strategicznego i rozwoju logistyki mi¢dzynarodowe;j

Sedno logistyki miedzynarodowej dotyczy powigzan przedsigbiorstw w ramach
systemow gospodarczych réznych krajow. Dynamiczny rozwdj procesow internacjonalizacji
w ostatnich dziesigcioleciach sprawia, iz logistyka stawiana jest w$rod najwazniejszych
kwestii zwigzanych z gospodarowaniem [Szymczak 2000, s. 111]. W procesie budowania
metod zarzagdzania strategicznego logistyka miedzynarodowa wazne jest okreslenie poziomu
jej umie¢dzynarodowienia [Gotembska 2006, s.131]. Jednym, z podstawowych priorytetow,
ktore stawia si¢ osobom odpowiedzialnym za zarzadzanie logistyka w przedsigbiorstwie, jest
wybor odpowiedniej metody zarzadzania strategicznego i operacyjnego. Celem bedzie nie
tylko realizowanie zadan w obrgbie logistyki, ale réwniez planowanie rozwoju form
wspotpracy pomigdzy partnerami [Gotembska, Kempny, Witkowski 2005, s. 28]. Podwaling
kazdej strategii planowania jest podejmowanie takich dziatanh w tancuchu dostaw, dzigki
ktorym widoczna bedzie optymalizacja obstugi logistycznej. Ze strategicznego celu
internacjonalizacji, w ktérym logistyka pelni funkcje pomocnicza, wynika rowniez cel
strategii logistycznej. Nalezy wyjs¢ rowniez z zatozenia, ze przedsigbiorstwo moze podazac
za szeregiem celow 1 ustala¢ ich priorytety uwarunkowane regionalnie.

Empiryczne ukazanie znaczenia logistyki dla sukcesu internacjonalizacji moze
przysparza¢ wiele probleméw 1 jezeli do tej pory mozna byto je ukaza¢, to na pewno
W oparciu 0 posrednie metody, takie jak Global Logistics Indicators, w ramach ktorej
dokonuje si¢ odpowiednich prezentacji wartosci liczbowych.

O ile w literaturze istnieje wiele wskaznikow, ktore pozwalajg okresli¢ stopien
umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa (o ktOrych wspomniano w pierwszym rozdziale
niniejszej pracy), o tyle okreslenie stopnia umig¢dzynarodowienia logistyki jest ktopotliwe.
Mozna jednak pokusi¢ si¢ i dokona¢ proby zastosowania wskaznikow internacjonalizacji
przedsigbiorstwa w odniesieniu do logistyki. Wazne jest jednak, aby dobra¢ takie zmienne,

ktore pozwola precyzyjne okresli¢ to umiedzynarodowienie. Celem jednakze jest
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opracowanie wzoru, ktory pozwolitby okresli¢ intensywnos¢ umiedzynarodowienia logistyki
przedsi¢biorstwa lub danego obszaru administracyjnego.

Wyjsciem sg tutaj zmienne roznych wskaznikéw pozwalajacych na okreslenie
umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa. W gléwne] mierze jest to Transnationality Index
UNCTAD oraz stopien internacjonalizacji wedtug Sullivan'a i Rymarczyka. Gotembska
w swoich publikacjach naukowych z zakresu logistyki migdzynarodowej przedstawia wzor,
przy pomocy ktorego mozna obliczy¢ wspdlczynnik umigdzynarodowienia logistyki

przedsigbiorstwa. Ksztaltuje si¢ on nastgpujaco:

Wz0r 5. Wskaznik umi¢dzynarodowienia logistykKi

gdzie:

WUL — wskaznik umiedzynarodowienia logistyki,

MT; — $rodki trwate w magazynowaniu i transporcie za granice,
ST — catkowite $rodki trwale w magazynowaniu i transporcie,
O, — obroty za granica,

O — catkowite obroty,

Z, — zapasy za granica,

Z — catkowite zapasy,

EL, — zatrudnienie w logistyce za granicg

EL — catkowite zatrudnienie.

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Gotembska 2006, s. 131-132]

Przedstawiony powyzej wzoOr jest wskazany przy obliczaniu wskaznika
umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa w ujeciu mikroekonomicznym. Aby dokona¢ jednak
okreslenia stopnia umig¢dzynarodowienia danego obszaru geograficznego (w ujeciu
makroekonomicznym), na przykltad w ujeciu wojewddztw, wymagane jest uzycie
nastepujacych zaleznosci zmiennych7:

a) indeksy wydajnosci:

7 e L, . . . . . . .
Na potrzeby niniejszego wskaznika wprowadzono pojecia ,,przedsigbiorstwo zagraniczne” oraz ,,jednostka
zagraniczna”, ktore sg dla autora synonimami.
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— wielko$¢ naktadéw na rzeczowe aktywa trwate jednostek zagranicznych, w tym na
logistyke danego wojewddztwa do wielkosci catkowitych naktadéw na rzeczowe
aktywa trwate jednostek zagranicznych wojewddztw w Polsce, w tym rOwniez na
logistyke,

— wielkos¢ przychodéw ze sprzedazy produktow, towarow i materiatdw jednostek
zagranicznych wojewodztwa do wielkos$ci catkowitych przychodow ze sprzedazy
produktow, towardéw i materialow jednostek zagranicznych wojewodztw w Polsce,

b) wskazniki strukturalne:

— wielko$¢ zatrudnienia w jednostkach zagranicznych danego wojewodztwa, w tym
w logistyce do wielkos$ci catkowitego zatrudnienia w jednostkach zagranicznych,

— liczba jednostek zagranicznych wojewodztwa do catkowitej liczby jednostek
zagranicznych wojewodztw w Polsce.

Wzér wskaznika umiedzynarodowienia logistyki wojewodztwa ksztattowalby si¢ nastepujaco:
Wz0r 6. Wskaznik umiedzynarodowienia logistyki wojewodztwa

AT.L'JI‘r + Pl'll-r + L}I.l'll-r + E

‘NU_L“— — ATy Py , Lig Ep

gdzie:

WUL,, — wskaznik umigdzynarodowienia logistyki wojewddztwa,

AT, — naklady na rzeczowe aktywa trwate jednostek zagranicznych wojewodztwa, w tym na
logistyke,

AT, — catkowite naklady na rzeczowe aktywa trwale jednostek zagranicznych, w tym na
logistyke,

Pw — przychody ze sprzedazy produktow, towarow 1 materialow jednostek zagranicznych
wojewodztwa,

P, — catkowite przychody ze sprzedazy produktow, towardw i materiatlow jednostek
zagranicznych

Ljw — liczba jednostek zagranicznych wojewodztwa,

Lj o — catkowita liczba jednostek zagranicznych,

E \ — zatrudnienie w jednostkach zagranicznych wojewodztwa, w tym w logistyce

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Z punktu widzenia proby okreslenia umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa istotne sa
przychody ze sprzedazy produktéw, towaré6w i1 materiatow jednostek zagranicznych oraz
liczba tych jednostek (przedsigbiorstw) ulokowanych za granicg. Z punktu widzenia logistyki
miedzynarodowej znaczenie b¢dg miaty naktady na rzeczowe aktywa trwale, ktére obejmuja
magazyny, w ktorych dokonuje si¢ sktadowania towaru 1 czynnosci zwigzane
z etykietowaniem, [...], oraz §rodki transportu. Waznym aspektem jest liczba zatrudnionych,
w tym w logistyce, poniewaz to wielko$¢ =zatrudnienia =za granicg S$wiadczy
o licznos$ci podejmowanych dziatalnoSci w zakresie logistyki (w zakresie zaopatrzenia,
produkcji i dystrybuciji).

Zmienng, niezwykle wazng z punktu widzenia umi¢dzynarodowienia, nie tylko
logistyki, jest liczba jednostek zagranicznych firm z siedziba w kraju. Swiadcza o tym
zmienne, o ktérych wspominaja Sullivan oraz Fisch/Osterle. W pierwszym przypadku chodzi
o liczbe zagranicznych spoétek jako procentowy udzial wszystkich spotek, drugi dotyczy
dystrybucji geograficznej, tzn. objetosci zagranicznych inwestycji oraz liczby krajow,
w ktoérych dane przedsigbiorstwo jest czynne.

W czgséci empirycznej niniejszej pracy dokonana zostanie proba obliczenia wskaznika
umiedzynarodowienia logistyki obszaru geograficznego, jakim jest wojewoddztwo, w oparciu
o dostepny material statystyczny. Pozwoli to na wskazanie intensywnosci

umig¢dzynarodowienia logistyki w poszczegolnych wojewddztwach kraju.
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Rozdzial 111

Logistyka miedzynarodowa przedsi¢biorstw
posiadajacych spolki, oddzialy badz zaklady za
granicg

Analiza literatury przedmiotu dostarczyta juz szeregu wskazowek i prze$wiadczen,
ktérych zadaniem bylo podjecie proby odpowiedzi na nurtujace zagadnienia dotyczace
wejscia na rynki zagraniczne oraz logistyki migdzynarodowej. Jednoczesnie wiele jest jeszcze
kwestii, na ktore nie udzielono wyczerpujacych odpowiedzi. Deficytem jest jednak brak
badan empirycznych, ktore pozwolilyby potwierdzi¢ zagadnienia stricte teoretyczne.

W niniejszej pracy celem nadrzednym jest wskazanie na wazniejsze determinanty
umi¢dzynarodowienia logistyki. Okreslenie ich bedzie wylacznie mozliwe w oparciu
0 badania empiryczne, ktorych celem jest weryfikacja hipotez badawczych postawionych

W pracy o nastepujacej tresci:

Hipoteza 1: Poziom umig¢dzynarodowienia logistyki przedsi¢biorstw jest uzalezniony od ich
przestrzennego rozmieszczenia na terenie Polski.

Hipoteza 2: Istnieje zwigzek pomigdzy zaangazowaniem przedsigbiorstw w zarzadzanie
logistyczne a rodzajem zastosowanej formy internacjonalizacji.

Hipoteza 3: Zmienno$¢ liczby jednostek zagranicznych wyjasniana jest przez zmienno$¢ ich
charakterystyk gospodarczych (przychodow, liczby pracujacych, eksportu, importu
1 nakladéw na aktywa trwale).

Hipoteza 4: Wprowadzenie nowoczesnych metod zarzadzania logistyka migdzynarodowa

wplywa na poziom umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa.

3.1. Metodyka badawcza
3.1.1. Zakres badan

Przeprowadzone badania empiryczne dotyczace przedsiebiorstw zagranicznych 1 ich
umiedzynarodowienia logistyki obejmujg cztery czesci. Stuza one realizacji celu pracy oraz
weryfikacji hipotez badawczych.
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W pierwsze] cze$ci analizie poddane zostaly przedsigbiorstwa, zwane dalej
»podmiotami sprawozdawczymi”, ktére posiadajg za granicg udzialty, oddziaty, zaklady badz
inne® formy umiedzynarodowienia i ktore to w niniejszej pracy beda okreslane mianem
,jednostek zagranicznych”. Uwaga zwrocona zostanie na nastepujace zagadnienia:

— analiza dziatalnos$ci jednostek zagranicznych wedtug rodzaju dziatalnosci gospodarczej,

— analiza liczby podmiotow sprawozdawczych i ich jednostek zagranicznych wedtug
wojewodztw, w ktorych znajdujg si¢ siedziby podmiotow sprawozdawczych,

— analiza wielko$ci eksportu 1 importu jednostek zagranicznych,

— analiza form umi¢dzynarodowienia jednostek zagranicznych wedtug wojewodztw,

— liczba jednostek zagranicznych wedlug wybranych krajow lokalizacji i udziatu
podmiotu sprawozdawczego w kapitale.

Dane znajdujace si¢ w tej czesci sa danymi pochodzacymi z GUS?, ktére zostaty sporzadzone
wedlug wytycznych merytorycznych sporzadzonych przez autora niniejszej pracy,
stosownych dla celu pracy. Zakres czasowy tych badan to lata 2008-2012"°, co wynika
z faktu, 1z w 2008 GUS rozpoczat zbieranie danych z tego zakresu.

Druga cze$¢ dotyczy proby okreslenia wspotczynnika umiedzynarodowienia logistyki
w oparciu o autorskg formute matematyczng. Umiedzynarodowienie ma na celu wskazanie
wielkosci wspotczynnika umigdzynarodowienia logistyki w danym obszarze geograficznym
(wojewddztwie) 1 tym samym okreslenie, ktore wojewodztwo cechuje si¢ najwigkszym
stopniem internacjonalizacji i jakie sg tego przyczyny. Do obliczenia tego wskaznika uzyto
nastgpujacych zmiennych, wptywajacych na umiedzynarodowienie przedsigbiorstw
W wojewodztwie, mianowicie:

— naklady na rzeczowe aktywa trwate jednostek zagranicznych danego wojewddztwa
(w tym na logistyke 1 magazynowanie) do catkowitych naktadow na rzeczowe aktywa
trwale jednostek zagranicznych (w tym na logistyke 1 magazynowanie) 16 wojewddztw,

— przychody ze sprzedazy produktow, towaro6w 1 materiatdw jednostek zagranicznych
danego wojewddztwa do catkowitych przychodow ze sprzedazy produktow, towarow

1 materialow jednostek zagranicznych 16 wojewddztw,

8Gtowny Urzad Statystyczny, z ktérego pozyskano materiat statystyczny, nie definiuje dokladnie pojecia ,,inne
formy”. Po zasiggnigciu informacji telefonicznej ,,inne formy” to joint venture, przekazanie licencji oraz
franchising.

% Gtowny Urzad Statystyczny

19 Sprawozdanie ,,Dziatalnosé podmiotéw posiadajacych udziaty w podmiotach z siedziba za granica w 2012
roku” pojawito si¢ w drugim kwartale biezacego roku. Ze wzglgdu na fakt, iz niektore dane statystyczne nie sa
dostepne (szczegdlnie te dotyczace poszczegdlnych wojewddztw), nie bedzie mozliwosci uwzglednienia ich
w tablicy 3, 4, 5, 6, 7. Dane og6lnodostgpne pozwolg na okreslenie wspdtczynnika korelacji.
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— liczba jednostek zagranicznych danego wojewodztwa do caltkowitej liczby jednostek
zagranicznych 16 wojewodztw,

— wielko$¢ zatrudnienia w jednostkach zagranicznych danego wojewoOdztwa (w tym
w logistyce) do catkowitego zatrudnienia w jednostkach zagranicznych 16 wojewodztw.

W trzeciej cze$ci, z uwzglednieniem danych statystycznych uzyskanych od GUS,
zostanie obliczony wspoiczynnik korelacjill. Korelacji poddane zostang wspotzaleznosci
nastepujacych zmiennych: eksport, import, nakltady na rzeczowe aktywa trwale, w tym
na logistyk¢ 1 magazynowanie, przychody ze sprzedazy produktow, towarow
1 materiatow, liczba pracujacych, w tym w logistyce oraz liczba jednostek.

Przypuszcza sig, iz praktycznie w kazdym przedsigbiorstwie realizowane sg przez
poszczegbdlne dziaty czy komorki organizacyjne czynnosci zwigzane z zarzadzaniem
logistycznym, nie wspominajac o ustugodawcach logistycznych, wsrod ktorych czynnosci te
sa na porzadku dziennym. Warto zwréci¢ uwage na przeprowadzone badania, ktore te
hipoteze nalezycie potwierdzaja. W zalezno$ci o rodzaju kontraktéw migdzynarodowych,
sekcji PKD, sektoréw oraz wielkosci przedsigbiorstw — ogniw mie¢dzynarodowego tancucha
dostaw, realizacja logistyki odbywa si¢ najczgsciej w obrebie wyzszych form
internacjonalizacji [Golembska 2006, s. 130]. Swiadectwem tego sa badania empiryczne,
ktére po raz pierwszy przeprowadzone zostaly w polskich firmach w latach 2000-2004.
Celem tych badan byla analiza metod zarzadzania logistyka oraz miejsca i roli logistyki
w strukturze organizacyjnej poszczegolnych firm. Ciekawe jest to, iz dziatalno$¢ logistyczna
nie byla wylgcznie realizowana w dzialach logistyki, a zarzadzanie to realizowane bylo przez
inne dziaty [Golembska, Kempny, Witkowski 2005, s. 52]. Wsrod badanych respondentéw
logistyka migdzynarodowa realizowana jest najczesciej w zaktadach produkcyjnych, w skali
100% przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w lancuchu dostaw struktura ta ksztaltuje sig¢
nastepujaco [Golembska 2006, s. 130-131]:

— logistyka w zakladach produkcyjnych —w 62%,
— logistyka w spoétkach cérkach —w 20%,
— logistyka w eksporcie — w 12%,
— logistyka w firmach zagranicznych — w 4%,
— logistyka w joint venture — 2%.
Warto rowniez zwroci¢ uwagg na fakt, iz zarzadzanie logistyczne nie jest realizowane

w badanych przedsigbiorstwach wylacznie przez dziaty zaopatrzenia, ale rowniez przez inne

1 Wspotezynnik korelacji dotyczy przedziatu czasowego 2008-2012.
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dziaty, takie jak produkcja, marketing, transport czy dzial magazynowania. Podzial ten
ksztattuje si¢ nastgpujaco [Gotembska, Kempny, Witkowski 2005, s. 52]:

— logistyka w dziale zaopatrzenia — 30,5%,

— logistyka w dziale magazynowania — 25,9%,

— logistyka w dziale transportu — 20,1%,

— logistyka w dziale produkcji — 13,1%,

— logistyka w dziale marketingu — 10,4%.
W oparciu o powyzsze badania mozna stwierdzi¢, iz dziatania logistyczne realizowane
w ramach zarzadzania logistycznego maja miejsce praktycznie wsrdéd wszystkich firm, ktére
decyduja si¢ na rézne formy umigdzynarodowienia oraz podejmuja zarzadzanie
w zintegrowanych tancuchach dostaw. Kazda forma umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa
polaczona jest w mniejszym badz wigkszym stopniu z dziataniami w zakresie logistyki.
Swiadczy o tym rowniez fakt, iz logistyka obejmuje podstawowe podsystemy dziedzinowe,
z ktorymi spotka¢ mozna si¢ praktycznie w kazdej branzy. Zalicza si¢ do nich [Rogaczewski
2013, s. 112]:

— sprzedaz i dystrybucje,

— planowanie produkcji,

— zarzadzanie gospodarka materiatowa,

— utrzymanie zaktadu,

— oraz zarzadzanie jakoscia.

Ostatnia cze$¢ obejmuje badania przeprowadzone wsrod 21 spoétek i1 oddziatdw

z wykorzystaniem wywiadu bezposredniego. Wywiad przeprowadzono z osobami
zajmujacymi si¢ logistyka, ktore to podejmujg strategiczne decyzje w tym zakresie. Wywiady
te przeprowadzono od kwietnia 2013 do lutego 2014, wnioski ich natomiast pozwolily na
wskazanie kluczowych determinant umiedzynarodowienia przedsiebiorstw,

w szerokim kontek$cie zarzadzanie logistyka miedzynarodowa.

3.1.2. Proba badawcza

Préba badawcza jest dla pierwszych trzech czgsci jednakowa i jest proba pelna, gdyz
dotyczy wszystkich podmiotéw zlokalizowanych na terenie Polski, z podzialem zar6wno na
wojewddztwa, jak i na PKD*. Materiat statystyczny, wykorzystany w niniejszej pracy, to

wyniki badania podmiotow =z siedzibga w Polsce (nazywane dalej podmiotami

12 PKD = Polska Klasyfikacja Dziatalnosci
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sprawozdawczymi), ktore posiadaja udziaty w podmiotach z siedziba za granicg (nazywane
dalej jednostkami zagranicznymi). Badanie umozliwia zidentyfikowanie kraju, w ktorym
polskie przedsiebiorstwo posiada jednostki zagraniczne, okreslenie ich wielkosci oOraz
struktury, opis charakteru powigzan podmiotu polskiego z podmiotem zagranicznym oraz
charakterystyke dziatalno$ci gospodarczej podmiotu zagranicznego (przychody, eksport,
import oraz zatrudnienie). Dane dotycza podmiotow z siedzibg w Polsce, ktoére to
odpowiednio na koniec okresow rozliczeniowych w latach 2008, 2009, 2010, 2011 i 2012
posiadaty jednostki zagraniczne. Badaniem nie zostaty objete instytucje finansowe, tj. banki,
spotdzielcze kasy oszczgdnosciowo-kredytowe, instytucje ubezpieczeniowe, biuro i domy
maklerskie, towarzystwa i fundusze inwestycyjne oraz towarzystwa i fundusze emerytalne.
Dane obejmuja jednostki zagraniczne bez wzgledu na wielko$¢ udziatu podmiotu z siedzibg
w Polsce w ich kapitale.

Proba badawcza w przypadku wywiadu bezposredniego jest proba niepeing i dotyczy
wybranych 21 spotek i oddziatéw w Grupie Raben, KHBC, Fabryce Mebli ,,Forte”, Schuko
H. Schulte-Siidhoff prowadzacych dziatalnos¢ produkcyjng i handlowo-ustugowa.
Przedsigbiorstwa te, to korporacje transnarodowe oraz mate i srednie przedsiebiorstwa, ktore
wyrazity zgode na przeprowadzenie wywiadu bezposredniego. Ta forma badania jest
uzupelieniem powyzszych badan empirycznych z punktu widzenia praktycznego
internacjonalizacji logistyki i stanowi studium przypadkéw, ktéry bedzie przedmiotem

analizy ostatniego rozdziatu.

3.1.3. Narzedzia badawcze

W badaniu wykorzystano dwa narzedzia badawcze. Pierwsze z nich dotyczyto analizy
danych statystycznych pozyskanych na potrzeby niniejszej pracy, a drugie polegato na
przeprowadzeniu wywiadu bezposredniego. Wywiady przeprowadzone zostalty w oparciu
0 obszernych schemat badan przygotowany przez autora, z uwzglednieniem zaréwno
logistyki, jak 1 dziatalnos$ci firmy. Zakres przeprowadzonych rozmow dotyczyt miejsca i roli

logistyki w procesie internacjonalizacji.
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3.2. Analiza przedsiebiorstw z siedziba w Polsce, posiadajacych za granica spolki,
oddzialy, zaklady badz inne formy internacjonalizacji w latach 2008-2012
3.2.1. Analiza dzialalno$ci jednostek zagranicznych wedlug rodzaju dzialalnoSci
gospodarczej

Dane pozyskane z GUS pozwalaja na wyodrebnienie form umig¢dzynarodowienia
podmiotow sprawozdawczych. Z roku na rok liczba jednostek zagranicznych miata tendencje

wzrostowe 1 byly to zazwyczaj spotki.

Tabela 17. Przedsiebiorstwa z siedziba w Polsce posiadajace za granica spélki, oddzialy,
zaklady lub inne formy dzialalnosci w latach 2008-2012

Liczba Liczba jednostek Forma umigdzynarodowienia przedsi¢cbiorstwa

Rok podmiotow zagranicznych
posiadajacych
jednostki Spoétka oddziat zaktad inna forma
zagraniczne

2008 1106 2541 2207 255 59 20
2009 1313 2747 2306 327 81 33
2010 1443 2988 2512 358 84 34
2011 1501 3178 2664 376 103 35
2012 1437 3194 2708 347 106 33

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

W  przeprowadzonym badaniu posiadanie za granica udzialow, oddziatéw lub
zaktadow w 2008 roku potwierdzito 1106 podmiotéw, z tego 392 stanowity spotki akcyjne,
676 — spoltki z ograniczong odpowiedzialnosciag, 17 — spotki jawne, 5 — spotki komandytowe
oraz 16 podmiotow zorganizowanych w innej formie prawnej. Badana zbiorowos¢ 1106
podmiotdw za 2008 rok wykazata zaangazowanie w 2541 jednostkach zagranicznych, z czego
w postaci udziatdéw w spotkach — 2207, oddziatow 255, zaktadow — 59 oraz w innych formach
prawnych — 20 jednostek zagranicznych.

W 2009 roku swoja obecno$¢ za granicg potwierdzito 1313 podmiotow, z tego 413
byty to spotki akcyjne, 829 — spoiki z ograniczong odpowiedzialno$cia, 26 — spotki jawne, 14
— spotki komandytowe, natomiast 31 podmiotdw bylo zorganizowanych w innej formie
prawnej. Badana zbiorowo$¢ 1313 podmiotow wykazata zaangazowanie w 2747 jednostkach
zlokalizowanych za granicg, z tego w postaci udziatow w spotkach — 2306, oddziatow — 327,

zaktadow — 81 oraz w 33 innych rodzajach jednostek zagranicznych.
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W badaniu za 2010 rok swoja obecnos¢ za granicg potwierdzity 1443 podmioty, z tego
926 stanowily spotki z ograniczong odpowiedzialno$cia, 438 — spotki akcyjne, 25 — spotki
jawne, 17 — spotki komandytowe oraz 37 podmiotéw zorganizowanych w innej formie
prawnej. Badana zbiorowo$¢ 1443 podmiotow wykazata zaangazowanie w 2988 jednostkach
zlokalizowanych za granicg, z tego w formie: udziatow w 2512 spotkach, 358 oddziatow, 84
zaktadow oraz w 34 w formie innych rodzajow jednostek zagranicznych.

Badanie za 2011 rok potwierdza 1501 podmiotow sprawozdawczych, ktére w danym
okresie posiadaty udzialy, oddziaty lub zaklady za granicg. 971 podmiotéw to spotki
z ograniczong odpowiedzialnos$cig, 453 to spotki akcyjne, 25 — spotki jawne, 15 — spoiki
komandytowe oraz 37 podmiotow zorganizowanych w innej formie prawnej. Badanie tej
zbiorowos$ci podmiotoéw wykazato zaangazowanie w 3178 jednostkach zlokalizowanych za
granicg, z tego w postaci: udzialdéw w 2664 spotkach, 356 oddziatow, 103 zaktadéw i1 35
jednostek zagranicznych zorganizowanych w innej formie.

W badaniu za 2012 rok swoja obecnos¢ za granicg potwierdzity 1437 podmioty, z tego
917 stanowily spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia, 448 — spotki akcyjne, 23 — spotki
jawne, 17 — spotki komandytowe oraz 32 podmiotéw zorganizowanych w innej formie
prawnej. Badana zbiorowo$¢ 1437 podmiotéw wykazala zaangazowanie w 3194 jednostkach
zlokalizowanych za granica, z tego w formie: udziatow w 2708 spotkach, 347 oddziatow, 106
zaktadow oraz 33 jednostek zagranicznych zorganizowanych w innej formie.

Ponizej dokonano pordwnania liczy przedsigbiorstw 1 ich jednostek sprawozdawczych

w poszczegblnych okresach badawczych.

WyKkres 24. Liczba przedsiebiorstw i ich jednostek zagranicznych w latach 2008-2012
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]
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Liczba jednostek zagranicznych wzrastata z roku na rok. W 2009 roku wzrost
ksztattowat si¢ na poziomie ok. 8,1% w stosunku do liczby jednostek zagranicznych w roku
2008. Jeszcze wigkszy wzrost mozna zauwazy¢ w kolejnym roku, mianowicie wzrost ten
ksztattowat si¢ na poziomie ok. 8,8 %. Liczba jednostek zagranicznych w roku 2011 miata
tendencj¢ wzrostowa o ok. 6,4% w stosunku do liczby tych jednostek w roku poprzednim,
jednakze wzrost ten byl nizszy niz w poprzednich latach. W roku 2012 zaobserwowaé moza
delikatny wzrost jednostek zagranicznych, ktéry wyniost 0,5% w stosunku do roku
poprzedniego. Wzrost liczebnosci jednostek zagranicznych w 2012 roku w porownaniu do

wzrostu w poprzednich latach jest niewielki.

3.2.2. Analiza liczby przedsigebiorstw i ich jednostek zagranicznych wedlug wojewodztw

Warto zwroci¢ uwage na ksztaltowanie sie liczby podmiotdw sprawozdawczych
zlokalizowanych w poszczeg6linych wojewodztwach na terenie kraju oraz liczby ich
jednostek zagranicznych w latach 2008-2012.

Tabela 18. Liczba przedsiebiorstw i ich jednostki zagraniczne wedlug wojewodztw
w latach 2008-2012 w ujeciu %

Rok 2008 Rok 2009 Rok 2010 Rok 2011 Rok 2012
Wojewddztwo

LPS® [LIZ" | LpS | Wz | LPS | WZ | LPS | LJZ | LPS | LIZ

w % W% | w% | w% w % w % w % w % w % w %
Ogotem 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Dolnoslgskie 6,9 | 7,28 | 6,85 | 6,81 7 723 | 746 | 85 | 7,17 | 10,02
Kujawsko-pomorskie | 3,07 | 2,16 | 373 | 2,80 | 36 | 268 | 353 | 2,77 | 362 | 3,01
Lubelskie 307 | 256 | 2,82 | 2,26 | 298 | 234 | 32 | 249 | 313 | 2,25
Lubuskie 1,81 [ 2,01 | 198 | 204 | 18 | 1,37 | 12 | 151 | 2,37 | 1,69
Lodzkie 552 | 437 | 472 | 426 | 485 | 435 | 446 | 431 | 397 | 3,6
Malopolskie 986 | 948 | 998 | 914 | 9,77 | 897 | 973 | 9,19 | 9,39 | 8,74
Mazowieckie 27,94 | 31,96 | 28,26 | 31,6 | 28,34 | 32,53 | 28,98 | 31,62 | 30,06 | 32,06
Opolskie 163 | 1,22 | 16 | 124 | 146 | 124 | 167 | 1,38 | 1,74 | 144
Podkarpackie 3,8 386 | 381 | 455 | 416 | 459 | 3,93 | 437 | 4,04 | 4,20
Podlaskie 1,36 | 1,02 | 145 | 106 | 1,11 | 09 | 1,13 | 0,88 | 1,04 | 0,78
Pomorskie 642 | 6,14 | 6,17 | 597 | 665 | 6,26 | 6,73 | 6,77 | 6,75 | 6,67
Slaskie 142 | 1059 | 13,62 | 10,23 | 1351 | 9,71 | 1246 | 872 | 119 | 877

3PS — Liczba Podmiotéw Sprawozdawczych
.37 - Liczba Jednostek Zagranicznych
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Swietokrzyskie 2,08 2,48 | 2,21 2,62 2,36 2,58 2,07 2,36 1,95 2,32
Warminsko- 0,54 0,31 1,14 0,66 1,11 0,64 1,07 0,63 1,18 0,63
Mazurskie
Wielkopolskie 8,59 6,81 | 8,68 7,46 8,39 8,27 8,53 8,46 8,63 8,12
Zachodnio- 3,16 7,75 | 2,97 1,42 2,91 6,36 3,06 6,04 3,06 57
Pomorskie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Dokonujac analizy powyzszego zestawienia w ujeciu wojewodztw nalezy stwierdzic,
iz w najwigcej przedsiebiorstw posiadajacych swoje oddziaty, zaktady czy inne formy za
granicg zlokalizowanych jest w wojewddztwie Mazowieckim. Obserwuje si¢ tendencje
wzrostowg liczby przedsiebiorstw, ktore decyduja si¢ na ekspansje zagraniczng w przedziale
czasowym 2008-2012, natomiast liczba ich jednostek zagranicznych ma zaréwno tendencj¢
spadkowa, jak 1 wzrostowa. Nalezy rowniez sadzi¢, iz niektore przedsigbiorstwa posiadaja
wigcej anizeli jedng form¢ umig¢dzynarodowienia. Kolejne, drugie co do wielkosci pod
wzgledem umigdzynarodowienia wojewoddztwo, to wojewddztwo Slaskie. Wykazuje ono
tendencje spadkowe, widoczne zarowno w liczebnosci podmiotéw sprawozdawczych, jak
1 liczebnosci jednostek zagranicznych tych podmiotow. Najmniej przedsiebiorstw
posiadajacych jakiekolwiek formy ich internacjonalizacji jest w wojewddztwie Warminsko-
Mazurskim.

W ujeciu ogdlnym obserwuje si¢ wzrost liczby przedsiebiorstw posiadajacych

oddziaty, zaktady badZ inne formy za granica:

Tabela 19. Liczba przedsiebiorstw i ich jednostek zagranicznych w latach 2008-2012

w liczbach bezwzglednych ogolem

Rok Liczba podmiotéw Wzrost/spadek w Liczba jednostek Wzrost / spadek w
sprawozdawczych % w poréwnaniu z zagranicznych % w poréwnaniu z
rokiem rokiem poprzednim
poprzednim
2008 1106 2541
2009 1313 18,72 1 2747 8,111
2010 1443 9,91 2988 8,771
2011 1501 4,01 3178 6,36 1
2012 1437 -4,26 | 3194 051

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Mimo, iz w niektérych wojewodztwach zaobserwowaé mozna tendencje spadkowa, w ujeciu

wszystkich przedsiebiorstw zarejestrowanych na terenie Polski oraz bioragc pod uwage liczbe
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jednostek zagranicznych, widoczny jest wzrost w latach 2008-2011. W roku 2012
zaobserwowa¢ mozna spadek umiedzynarodowionych przedsiebiorstw o 4,26% oraz
niewielki wzrost ich jednostek zagranicznych o okoto 0,5% w stosunku do roku

poprzedniego.

3.2.3. Liczba jednostek zagranicznych wedlug wybranych krajow lokalizacji i udzialu
podmiotu sprawozdawczego w kapitale.

Podmioty z siedzibg w Polsce zaangazowaly swoj kapital w wielu krajach
europejskich 1 swiatowych. W poszczegolnych latach ekspansja zagraniczna przedsigbiorstwa

ksztattowata si¢ roznie:

a) rok 2008:

Podmioty z siedzibg w Polsce zaangazowaty swoj kapitat w 92 krajach, natomiast jednostki
zagraniczne rozlokowane byly we wszystkich panstwach UE, lacznie 1465 jednostek
zagranicznych. Najwigksza liczba jednostek zagranicznych miata miejsce na Ukrainie (345
jednostek), w Niemczech (311), w Republice Czeskiej (212) oraz w Rosji (203). Ponizej

przedstawiono struktur¢ procentowg jednostek zagranicznych wedtug ich kraju lokalizacji.

Wykres 25. Kraje lokalizacji jednostek zagranicznych w 2008 roku
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Niespetna 53% wszystkich jednostek zagranicznych ma swojg siedzibe na terenie o$ciennych

krajow Polski.
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b) rok 2009:

Podmioty z siedzibg w Polsce dokonaly transferu kapitatu do 94 krajow. Jednostki
zagraniczne rozlokowane byly we wszystkich panstwach UE, tacznie 1643 jednostki.
Najwigce] jednostek zagranicznych miato swojg siedzibe w Niemczech (372 jednostek),
na Ukrainie (348), w Republice Czeskiej (228) oraz w Rosji (210). Ponizej przedstawiono

strukturg procentowq jednostek zagranicznych wedhug ich kraju lokalizacji.

Wykres 26. Kraje lokalizacji jednostek zagranicznych w 2009 roku
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Podobnie jak w roku 2008, okoto 54% jednostek zagranicznych miato siedzibg na terenie

wszystkich krajow sgsiadujacych z Polska.

c) rok 2010:

Podmioty z siedzibg w Polsce zaangazowaty swoj kapitat w 96 krajach. Jednostki zagraniczne
byly zlokalizowane we wszystkich krajach UE, w sumie tacznie 1802 jednostki. Najwiecej
jednostek zagranicznych miato siedzibe w Niemczech (400 jednostek), na Ukrainie (356),
w Republice Czeskiej (246) i1 w Rosji (231). Ponizej przedstawiono strukture procentowg

jednostek zagranicznych wedtug ich kraju lokalizacji.
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Wykres 27. Kraje lokalizacji jednostek zagranicznych w 2010 roku
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

d) rok 2011:

Podmioty z siedziba w Polsce zaangazowaty swoj kapitat w 94 krajach. Jednostki zagraniczne
byly zlokalizowane we wszystkich krajach UE, tacznie 1980 jednostek. Najwigcej jednostek
zagranicznych miato swojag siedzibe w Niemczech (427), na Ukrainie (355), w Czechach
(270) 1 Rosji (242). Ponizej przedstawiono struktur¢ procentowa jednostek zagranicznych

wedtug ich kraju lokalizacji.

Wykres 28. Kraje lokalizacji jednostek zagranicznych w 2011 roku
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]
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Podobnie jak w roku poprzednim, okoto 52% jednostek zagranicznych miato swoja siedzibe

na terenie siedmiu krajow sasiadujacych z Polska.

e) rok 2012:

Podmioty z siedzibg w Polsce zaangazowaly swoj kapitat w 96 krajach. Jednostki zagraniczne

zlokalizowane zostaly w prawie wszystkich krajach UE, tacznie 1965 jednostek

(dla porownania zaobserwowa¢ mozna spadek liczby jednostek zagranicznych o 15).

Najwigce] jednostek zagranicznych miato swoje siedziby w Niemczech (412), na Ukrainie

(347) oraz w Czechach i Rosji - odpowiednio po 261 i 237. Ponizej przedstawiono strukturg

procentows jednostek zagranicznych wedtug ich kraju lokalizacji.

Wykres 29. Kraje lokalizacji jednostek zagranicznych w 2012 roku
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Podobnie jak w roku poprzednim, ok. 50% jednostek zagranicznych miato siedzibe na terenie

siedmiu krajow sasiadujacych z Polska.

Jak wynika z wcze$niejszych analiz, najczgsciej podejmowano ekspansj¢ zagraniczng

na rynki o$cienne, przede wszystkim do Niemiec, Czech, Rosji i na Ukraing. Wynika to

z bliskosci geograficznej oraz odpowiedniej infrastruktury transportowe;.

154



Tabela 20. Liczba jednostek zagranicznych w sasiadujacych krajach w latach 2008-2012

Rok 2008 Rok 2009 Rok 2010 Rok 2011 Rok 2012
Palistwo I rost/ | L9Z | warost/ | LiZ | wzrost/ | LiZ | wazrost/ LJZ | wzrost/
spadek w spadek w spadek w spadek w spadek
% % % % w %
Ogotem 2541 - 2747 8,1 2988 8,8 3178 6,4 3194 0,5
UE 1465 - 1643 12,2 1802 9,7 1980 9,9 1965 -0,76
Biatorus 74 - 84 13,5 88 4,8 78 -11.4 77 -1,28
Litwa 91 - 111 22 105 -5,4 116 10,5 114 -1,72
Niemcy 311 - 372 19,6 400 7,5 427 6,8 412 -3,51
Czechy 212 - 228 7,5 246 7,9 270 9,6 261 -3,33
Rosja 203 - 210 3,4 231 10 242 4,8 237 -2,07
Stowacja 101 - 122 20,8 125 25 150 20 139 -7,33
Ukraina 345 - 348 0,9 356 2,3 355 -0,3 347 -2,25

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [GUS, Departament Informacii]

Od 2008 obserwuje si¢ wzrost jednostek zagranicznych na $§wiecie, przy czym
najwigkszym zaufaniem przez przedsi¢biorstwa obdarzyly kraje UE, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem krajow sasiadujacych z Polska. Wzrost liczby jednostek zagranicznych
w 2011 roku w poréownaniu do 2008 ksztaltowat si¢ na poziomie ok. 25,01%,
z czego w samej UE wynidst on ok. 35,2%. Najwigkszy wzrost liczby jednostek
zagranicznych odnotowano w Niemczech (w 2011 w stosunku do 2008 o ok. 37,3%)
oraz w Czechach (w 2011 w stosunku do 2008 o ok. 37,3%). Najwigkszy spadek liczby
jednostek zaobserwowa¢ mozna na Biatorusi. Rok 2012 cechuje tendencja spadkowa
w przypadku liczebno$ci jednostek zagranicznych zlokalizowanych na terenie Unii
Europejskiej. Najwigekszy spadek odnotowano w przypadku Niemiec, Czech i Stowacji. O ile
w tych krajach sytuacja ekonomiczno-prawna wydaje si¢ by¢ bez zarzutu, o tyle pojawia si¢

obawa przedsigbiorstw w zakresie ekspansji na nowe rynki.

3.2.4. Analiza wielkoS$ci eksportu i importu jednostek zagranicznych

Analizujac stopien umiedzynarodowienia logistyki nalezy zwroci¢ uwage na bierne
formy internacjonalizacji, poniewaz w ramach ich rowniez podejmowane sa wszelakie
czynnos$ci logistyczne. Ponizej przedstawiono wielkosci importu oraz eksportu jednostek

zagranicznych w przedziale czasowym 2008-2012.

1.7 - Liczba Jednostek Zagranicznych
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Tabela 21. Wielko$¢ importu i eksportu jednostek zagranicznych w mln. zt. w latach
2008-2012

Rok Formy internacjonalizacji Bilans handlu
zagranicznego™
Import zmiany w % Eksport Zmiany w %
2008 47212,8 - 37038,4 - Negatywny
2009 344222 271 | 25333,0 31,6 | Negatywny
2010 44624,3 29,6 1 29032,0 14,6 1 Negatywny
2011 62154,9 39,31 39599,2 36,4 1 Negatywny
2012 60983,1 1,89 | 40650,4 2,651 Negatywny

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [GUS, Departament Informacii]

Bilans handlu zagranicznego za lata 2008-2012, bedacy zestawieniem platnosci
z tytulu eksportu i importu dobr, jest negatywny. Oznacza to, iz wyplaty wynikajace
z importu przewyzszaja wplaty uzyskane z eksportu.

Eksport dokonany przez jednostki zagraniczne w 2008 roku wyniést 37038,4 mlin zl,
z czego 85,3% przypadto na jednostki podmiotéw sprawozdawczych prowadzacych
dziatalno$¢ w obszarze przetworstwa przemystowego. Eksport jednostek zagranicznych
do jednostki macierzystej i jednostek powigzanych uksztaltowat si¢ na poziomie 14034,8 min
zt (co stanowi 37,9% eksportu jednostek zagranicznych ogétem). Wartos¢ importu
zrealizowanego przez jednostki zagraniczne wyniosta 47212,8 mln zt. Tak, jak w przypadku
eksportu, najwyzszy udziat importu, tj. 84,7% przypadt na jednostki nalezace do podmiotéw
sprawozdawczych z zakresu przetworstwa przemystowego. W przeciwienstwie do eksportu,
zdecydowana wigkszo$¢ importu jednostek zagranicznych stanowit import od jednostki
macierzystej 1 jednostek powigzanych, co stanowi 87,1%.

W 2009 roku eksport dokonany przez jednostki zagraniczne wynidst 25333,0 min zi.
Najwigkszy udzial przypadt na jednostki nalezagce do podmiotéw sprawozdawczych
prowadzacych dziatalno$¢ w obszarze przetwodrstwa przemystowego, co stanowi 81,6%
wartosci catkowitego eksportu. Eksport jednostek zagranicznych do jednostki macierzystej
1 jednostek powigzanych w ramach grupy przedsigbiorstw uksztaltowal si¢ na poziomie
6263,6 min zl, co stanowi 24,7% eksportu jednostek zagranicznych ogoétem. Wartos¢ importu,
ktéry zostal zrealizowany przez jednostki zagraniczne, ksztattowat si¢ na poziomie 34422,2
min zt 1 podobnie jak w przypadku eksportu najwyzszy udzial importu, tj. ok. 80,4%,

przypadtl na jednostki podmiotow sprawozdawczych prowadzacych swoja dziatalnos¢

'8 Bilans handlu zagranicznego do zestawienie wptywow i wydatkéw z tytutu eksportu i importu débr i ustug
[Ksiezyk 2012, s. 411].
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z zakresu przetworstwa przemystowego. W odréznieniu od eksportu zdecydowang wiekszo$¢
importu jednostek zagranicznych, tj. 78,2% warto$ci catkowitego importu stanowit import
od jednostki macierzystej i jednostek powigzanych.

O ile w 2009 odnotowano spadek wielkosci eksportu w stosunku do 2008 roku, o tyle
w 2010 widoczny jest jego wzrost. Eksport zrealizowany przez jednostki zagraniczne w 2010
roku wyniést 29032,0 min zi, a najwickszy udzial przypadt na jednostki nalezace
do podmiotow sprawozdawczych prowadzgcych dziatalnos¢ w obszarze przetworstwa
przemystowego. Udzial ten wynidst 85,7% wielkosci catkowitego eksportu. Eksport
jednostek zagranicznych do jednostki macierzystej 1 jednostek powigzanych w ramach grupy
przedsigbiorstw uksztattowal si¢ na poziomie 28,1% wielkoSci eksportu jednostek
zagranicznych ogélem. Warto$¢ importu zrealizowanego przez jednostki zagraniczne
wyniosta 44624,3 mln zl. Najwyzszy udziat importu, tj. 83,5% wartos$ci catkowitego importu
przypadt na jednostki nalezace do podmiotow sprawozdawczych, ktore prowadzity
dziatalnosci z zakresu przetworstwa przemystowego. Import od jednostki macierzystej
1 jednostek powigzanych stanowit zdecydowana wigkszo§¢ importu jednostek zagranicznych
1 wyniost ok. 82,5% catkowitego importu.

Eksport zrealizowany przez jednostki zagraniczne w 2011 roku wyniost 39599,2 min,
najwickszy jego udzial natomiast przypadl na jednostki nalezace do podmiotow
sprawozdawczych prowadzacych dziatalno$¢ w obszarze przetworstwa przemyslowego
i stanowit 87,4% wartoéci catkowitego eksportu. Eksport jednostek zagranicznych
do jednostki macierzystej 1 jednostek powigzanych w ramach grupy przedsigbiorstw stanowit
30,2% eksportu jednostek zagranicznych ogétem. Warto$¢ importu zrealizowanego przez
jednostki zagraniczne wyniosta 62154,9 min zt. Najwyzszy udziat importu, tj. 87,7%,
dotyczyl jednostek nalezacych do podmiotéw prowadzacych dziatalno§¢ z zakresu
przetworstwa przemystowego. Wigkszos¢ importu jednostek zagranicznych, tj, ok. 87,8%,
stanowit import od jednostki macierzystej i jednostek powigzanych.

Eksport dokonany przez jednostki zagraniczne w roku 2012 wyniost 40650,5 min zt
(wzrost 0 2,7% w poréwnaniu do roku 2011 i 29,17% w poréwnaniu do roku 2008).
Najwyzszy udzial w eksporcie w badanym okresie mialy jednostki nalezace do podmiotow
sprawozdawczych, ktore prowadzity dziatalno$§¢ w obszarze przetworstwa przemystowego —
31284,0 min zt (co stanowi 77,0% eksportu ogoétem). Eksport jednostek zagranicznych
do jednostki macierzystej i jednostek powigzanych w ramach grupy przedsigbiorstw
uksztattowal si¢ na poziomie 11492,2 mln zl, co stanowi spadek o 3,8% w poréwnaniu z 2011

rokiem) i stanowit 28,3% eksportu jednostek zagranicznych ogotem.
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Analiza wielko$ci importu i eksportu wsrdd jednostek zagranicznych w latach
2009-2012 wykazuje tendencje wzrostowa. Wyjatkiem jest rok 2009, w ktorym to zaréwno
w przypadku importu, jak i eksportu obserwuje si¢ drastyczny spadek oraz rok 2012,
w ktérym widoczny jest spadek wielkosci importu. Przypuszcza si¢, iz powodem tego
zachwiania byt ewidentnie kryzys gospodarczy, ktory dotknat gospodarke §wiatowa w 2009
roku. Kolejne lata wykazuja stopniowe wzrosty. Wielkos$ci eksportu i importu oraz wielko$¢
udziatu eksportu 1 importu jednostek zagranicznych do/od jednostki macierzystej i jednostek
powiagzanych $§wiadczy o tym, iz przedsiebiorstwa oraz ich jednostki zagraniczne sg wysoce

umig¢dzynarodowione a dziatania podejmowane pomi¢dzy nimi istotnie zintegrowane.

Wykres 30. Wielkos$¢ importu i eksportu od/do jednostek powiazanych
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Rowniez logistyka w tych przedsigbiorstwach wykazuje wysoki stopien
internacjonalizacji.  Operacje  logistyczne, podejmowane pomigdzy podmiotami
sprawozdawczymi i ich jednostkami zagranicznymi, sg z reguly obszerne. Podkresli¢ jednak
nalezy, 1z posiadanie za granicg oddziatow badz zaktadow produkcyjnych przemawia za tym,
iz zakres tych dziatan logistycznych znacznie wybiega poza te, ktore realizowane sg podczas

eksportu badz importu.

3.3. Wspélezynnik umiedzynarodowienia logistyki w wojewddztwach
W nawigzaniu do wczesniejszych rozwazan teoretycznych niezbednymi zmiennymi

do obliczenia wspotczynnika umiedzynarodowienia sg: naktady na rzeczowe aktywa (w tym
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na logistyke 1 magazynowanie), trwate jednostek zagranicznych, przychody ze sprzedazy,
liczba jednostek zagranicznych oraz wielko§¢ zatrudnienia (w tym w logistyce).
Okreslenie wspotczynnika umiedzynarodowienia logistyki w wojewddztwie zostanie

poprzedzone analiza wyzej wymienionych zmiennych.

3.3.1. Analiza nakladéw na rzeczowe aktywa trwale jednostek zagranicznych

Rzeczowe aktywa trwale wedlug Miedzynarodowych Standardow Rachunkowosci
(MSR) obejmuja srodki trwate, ktére dana jednostka posiada w celu ich uzytkowania oraz
wykorzystywania w zwigzku z prowadzong dziatalnoscig gospodarcza (produkcyjna,
handlowa czy tez ustugowa). Naktady na rzeczowe aktywa trwate dotycza naktadow na srodki
trwate, $rodki trwate w budowie oraz zaliczki na nie. Srodki trwate obejmujg infrastrukture
transportowo-magazynowa, tj. budowle 1 magazyny, urzadzenia i maszyny oraz $rodki
transportu.  Warto$ci te maja istotny wplyw na charakter = wspotczynnika
umi¢dzynarodowienia logistyki, poniewaz nalezy je traktowa¢ jako transfer kapitatu

przedsigbiorstwa (podmiotu sprawozdawczego) za granice.

Tabela 22. Naklady na rzeczowe aktywa trwale z podzialem na wojewodztwa w latach
2009-2011"

Wojewddztwo Rok 2008 w % Rok 2009 w % Rok 2010 w % Rok 2011 w %
Ogotem 100 100 100 100
Dolnoslaskie 3,00 2,81 3,01 7,07
Kujawsko-pomorskie 0,46 # 1,86 1,76
Lubelskie 0,98 # 1,73 1,15
Lubuskie 0,11 0,48 0,04 0,03
Lodzkie 0,32 0,37 0,96 0,94
Matopolskie 1,62 9,55 7,04 6,79
Mazowieckie 77,18 57,22 58,19 54,72
Opolskie 0,05 0,03 0,08 0,11
Podkarpackie 0,72 2,71 2,86 5,06
Podlaskie 1,12 7,36 0,61 3,19
Pomorskie 6,87 9,23 15,24 12,63
Slaskie 0,69 1,67 2,69 1,44

Y Dane statystyczne dotyczace nakladéow na rzeczowe aktywa trwale jednostek zagranicznych podmiotow
sprawozdawczych w poszczegdlnych wojewodztwach nie sa publikowane przez GUS w sprawozdaniu
,Dziatalnos¢ podmiotéw posiadajacych udzialy w podmiotach z siedzibg za granica w 2012 r”. Na chwile
obecng nie mozna ich pozyska¢ z GUS.
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Swit;tokrzyskie 4,48 5,80 1,77 1,73

Warminsko-mazurskie 0,30 0,09 0,08 0,27
Wielkopolskie 1,36 1,04 2,97 5,86
Zachodniopomorskie 0,72 0,43 0,82 0,12

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Tendencja wzrostowa wielko$ci nakladow na rzeczowe aktywa trwate wsrod
jednostek zagranicznych w okresie 2009-2011 widoczna jest w przypadku podmiotdéw
sprawozdawczych, posiadajacych swoje siedziby w trzech wojewddztw, tj. dolnoslaskim,
opolskim, podkarpacki, i wielkopolskim. Najwicksze naklady dotycza wojewddztwa
mazowieckiego 1 stanowia one ponad 50% catkowitych naktadow na rzeczowe aktywa trwate
jednostek ogoétem. Przypuszcza sie, iz spadek nakladow jednostek zagranicznych
wojewodztwa mazowieckiego w 2011 roku spowodowany jest tym, iz w tym roku nastapit
rowniez spadek liczebnosci tych jednostek. Nie nalezy jednakze wychodzi¢ z zatozenia,
iz wraz ze wzrostem liczby jednostek zagranicznych wzrastajg naklady na rzeczowe aktywa
trwate. W roku 2012 mimo niewielkiego wzrostu liczby jednostek zagranicznych obserwuje
si¢ widoczny wzrost nakltadow na rzeczowe aktywa trwate ogoélem, ktére ksztattujg sig
na poziomie 7730,2 mln zt (wzrost o0 ok. 217,5% w stosunku do roku poprzedniego).

Nalezy zwroci¢ uwage na wielko$¢ nakladow na rzeczowe aktywa trwate w sekcjach
PKD. W latach 2008-2012 obserwuje si¢ dominacje wielkosci naktadow w przetworstwie
przemystowym. W 2009 roku warto$¢ poniesionych przez jednostki zagraniczne nakladoéw
na rzeczowe aktywa trwale uksztaltowala si¢ na poziomie 4734,4 mln zl, przy czym
najwigksze naklady na rzeczowe aktywa trwate (1762,8 mln zt co stanowi 37,2% nakladow
ogétem) poniosly jednostki zagraniczne podmiotow sprawozdawczych zaangazowanych
w przetworstwo przemystowe. Podobnie sytuacja ksztattowata si¢ w latach 2010 1 2011,
w ktorych naktady wynosity kolejno 3694,3 1 3554,4 mln zt. W roku 2011 spadek naktadow
w poréwnaniu z 2010 roku wyniost 3,8%. Najwigksze naktady na rzeczowe aktywa trwale
w 2010 1 2011 poniosty jednostki zagraniczne przetwoOrstwa przemystowego i wynosity
kolejno 1201,4 min zt (co stanowi 35% naktadéw ogdtem) oraz 1604,1 mln zt (co stanowi
45,1% naktadow ogdtem). W 2012 roku najwicksze naklady na rzeczowe aktywa trwate
zostaly poniesione réwniez w sekcji ,,przetworstwo przemystowe” 1 stanowily 16,4%

catkowitych naktadow.'®

18 GUS, Departament Informacji [2008-2012]
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3.3.2. Analiza wielko$ci zatrudnienia w jednostkach zagranicznych

Analiza wielko$ci zatrudnienia dotyczy zatrudnienia w jednostkach zagranicznych
podmiotow sprawozdawczych 1 obejmuje réwniez zatrudnienie w szeroko pojetej logistyce.
Ze wzgledu na fakt, iz praktycznie w kazdym przedsigbiorstwie podejmowane sg dziatania
z zakresu logistyki i wdrazane systemy logistyczne nalezy zatozy¢, iz traktowanie tej
zmiennej dla potrzeb okreslenia stopnia umigdzynarodowienia logistyki jest wskazane.
Tym bardziej, iz mowa jest tutaj o jednostkach zagranicznych podmiotoéw sprawozdawczych.

W oparciu o material statystyczny pozyskany z GUS 1 obejmujacy zatrudnienie
w jednostkach zagranicznych w okresie od 2008-2012 istnieje mozliwo$¢ wskazania
na zatrudnienie w poszczegdlnych wojewddztwach czy tez sektorach gospodarki oraz

tendencj¢ jego wzrostu badz spadku.

Tabela 23. Liczba zatrudnienia w jednostkach zagranicznych w latach 2008-2012.

Rok LIz® Liczba pracujacych Wozrost / spadek
liczby pracujacych w %

2008 2541 120318 -

2009 2747 129783 7,9

2010 2988 148083 14,1

2011 3178 145805 -1,54

2012 3194 149977 2,86

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Wielkos¢ zatrudnienia w jednostkach zagranicznych, w tym w logistyce do roku 2010
wlacznie miata tendencje wzrostowa. W 2009 roku zaobserwowano wzrost zatrudnienia
0 ok. 7,9% w stosunku do roku poprzedniego. W 2010 wzrost procentowy sig¢gngl nawet
14,1% w stosunku do roku 2009. Rok 2011 byt rokiem niewielkiego spadku na poziomie
1,54%, pomimo wzrostu liczby jednostek zagranicznych. Wptyw na ten fakt mogly miec
chocby redukcje w zatrudnieniu, spowodowane wypieraniem przez nowoczesne technologie
konieczno$¢ tworzenia nowych miejsc pracy. Réwniez nowoczesne technologie zwigzane
z zarzadzaniem logistyka 1 przedsigbiorstwem, jak rowniez wdrazanie systemow
logistycznych majg znaczacy wplyw. W 2012 widoczny jest wzrost liczby pracujacych
w stosunku do roku poprzedniego o 2,86%.

Analizujac wielko$¢ zatrudnienia nalezy zwroci¢ uwage na jej wielko$¢ w jednostkach

zagranicznych o$ciennych krajow Polski w latach 2008-2012.

197 - Liczba Jednostek Zagranicznych
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Tabela 24. Wielko$¢ zatrudnienia w krajach sasiadujacych z Polska w latach 2008-2012

na tle ogélem

Panstwo Rok 2008 Rok 2009 Rok 2010 Rok 2011 Rok 2012
Lz | Lp? Lz LP Liz LP Liz LP N4 LP
w % w % w % w % w % w % w % w % w % w %

Ogotem 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Biatoru$ 2,9 6,1 3,06 | 3,08 | 295 3,3 245 | 333 | 2,41 | 3,09
Litwa 3,58 # 4,04 # 3,91 # 3,65 # 3,57 #

Niemcy 12,24 | 15,22 | 13,54 | 14,49 | 134 | 14,92 | 13,44 | 17,01 | 129 | 15,27
Czechy 8,34 | 1442 | 83 | 1054 | 823 | 9,16 8,5 7,9 8,17 | 8,43
Stowacja | 3,97 | 2,60 | 4,44 | 255 | 418 | 318 | 4,72 | 259 | 435 | 2,72
Rosja 799 | 9,67 | 7,64 8,5 7,73 | 843 | 761 | 877 | 7,42 | 982
Ukraina | 13,58 | 13,65 | 12,67 | 11,39 | 1191 | 8,75 | 11,17 | 9,99 | 10,86 | 10,11

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Najwickszy udzial procentowy liczby zatrudnienia 1 jednostek zagranicznych
w panstwach sasiadujacych z Polska jest w Niemczech i na Ukrainie. Najmniejsze
zatrudnienie na tle pozostatych panstw widoczna jest w jednostkach zagranicznych
zlokalizowanych na Biatorusi. Tendencja wzrostowa z niewielkimi wahaniami widoczna jest
rowniez w przypadku Stowacji. W przypadku Rosji w latach 2010-2012 obserwuje sig¢
stopniowy spadek liczby jednostek zagranicznych, widoczny jest natomiast wzrost liczby
pracujacych. W przypadku Litwy liczba jednostek zagranicznych ma tendencje spadkowe za
wyjatkiem roku 2009, natomiast brak danych dotyczacych liczby pracujacych w jednostkach

zagranicznych.

20| JZ — Liczba Jednostek Zagranicznych
L P - Liczba Pracujacych
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Wykres 31. Liczba jednostek zagranicznych oraz liczba pracujacych w % w latach
2008-2012 w Niemczech
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS]

W 2008 roku jednostki zagraniczne w Niemczech stanowity 12,24% jednostek zagranicznych
ogotem. W kolejnych latach obserwuje si¢ wzrost tych jednostek, za wyjatkiem roku 2010,
w ktorym to widoczny jest delikatny spadek. Réwniez w przypadku liczby pracujacych
widoczny jest wzrost, szczegdlnie w 2011 roku w poréwnaniu do poprzedniego, pomijajgc
fakt, 1z wzrost liczby jednostek zagranicznych pozostat na prawie niezmienionym poziomie.

W roku 2012 w przypadku dwoch zmiennych widoczny jest znaczny spadek.

3.3.3. Wspélezynnik umiedzynarodowienia logistyki wojewodztwa — wyniki badan
Umiedzynarodowienie przedsigbiorstwa jest Scisle powigzane
z umigdzynarodowieniem aktywnosci logistycznych podejmowanych przez przedsigbiorstwo.
Wraz z rozwojem internacjonalizacji przedsigbiorstw coraz wigksze znaczenie przypisuje si¢
logistyce miedzynarodowej, jako metodzie zarzadzania mi¢dzynarodowym *lancuchem

dostaw.
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Tabela 25. Wspolczynnik umiedzynarodowienia logistyki jednostek sprawozdawczych
posiadajacych udzialy, oddzialy badz zaklady za granica wedlug wojewodztw w latach
2008-2011%

Wojewddztwo Rok 2008 Rok 2009 Rok 2010 Rok 2011
Ogolem [1,0] [1,0] [1,0] [1,0]
Dolnoslaskie 0,0831 0,0741 0,0776 0,0900
Kujawsko-pomorskie 0,0152 # 0,0253 0,0272
Lubelskie 0,0227 # 0,0233 0,0200
Lubuskie 0,0114 0,0134 0,0059 0,0067
Lodzkie 0,0220 0,0218 0,0225 0,0246
Matopolskie 0,0676 0,0742 0,0740 0,0748
Mazowieckie 0,4885 0,4437 0,4608 0,4617
Opolskie 0,0082 0,0078 0,0069 0,0083
Podkarpackie 0,0326 0,0404 0,0493 0,0552
Podlaskie 0,0100 0,0249 0,0079 0,0071
Pomorskie 0,0521 0,0547 0,0701 0,0701
Slaskie 0,0863 0,0563 0,0661 0,0419
Swietokrzyskie 0,0863 0,0329 0,0240 0,2230
Warminsko-mazurskie 0,0019 0,0029 0,0026 0,0033
Wielkopolskie 0,0534 0,0534 0,0520 0,0597
Zachodnio- 0,0290 0,0290 0,0318 0,0274
Pomorskie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS]

Im wspotczynnik umiedzynarodowienia jest bardziej zblizony do wartosci jeden, tym wigksze
jest umigdzynarodowienie wojewddztw. Z wyliczen wynika, iZ najwyzszy wspoOlczynnik
umigdzynarodowienia  logistyki  dotyczy  wojewodztwa mazowieckiego.  Oznacza
to, 1z przedsigbiorstwa zlokalizowane w tym wojewodztwie sg silnie umi¢dzynarodowione
oraz dziatania logistyczne stosowane przez przedsigbiorstwa sg zrdéznicowane. Mozliwe jest
to dzigki stosowaniu odpowiednich systemow logistycznych, strategii logistycznych oraz
zintegrowanych systemow logistycznych. Wpltyw ma rowniez odpowiednia infrastruktura

logistyczna i regulacje prawne. W latach 2008-2011 obserwuje si¢ wzrost wspotczynnika

%2 Dane statystyczne niezbedne do obliczenia wspélezynnika umiedzynarodowienia logistyki wojewodztwa za
2012 rok, tj.: naklady na rzeczowe aktywa trwate (w tym na transport i magazynowanie), liczba pracujacych,
liczba jednostek zagranicznych, przychody ze sprzedazy produktow, towaréw i materialéw nie sg publikowane
przez GUS w ogoélnodostgpnym sprawozdaniu ,,Dziatalno$¢ podmiotow posiadajacych udziaty w podmiotach
z siedzibg za granica w 2012 r”. Na chwil¢ obecng nie mozna ich pozyska¢ z GUS. Z tego tez tytulu
wspotczynnik umigdzynarodowienia logistyki wojewodztw za 2012 rok nie moze zosta¢ obliczony.

164



umig¢dzynarodowienia logistyki wojewodztwa Mazowieckiego. W 2011 roku wspotczynnik

ten stanowit 46% warto$ci umigdzynarodowienia kraju.

Tabela 26. Wojewodztwa o najwyzszym stopniu umiedzynarodowienia logistyki

0,6
0,5
0,4 @ 2008
m 2009
0,3
02010
0,2 02011
0,1 _‘
Dolnoslaskie Mazowieckie Wielkopolskie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Najnizszy wskaznik umiedzynarodowienia zaobserwowaé mozna w wojewddztwie
lubelskim, podlaskim i warminsko-mazurskim. Na spadek ten wptyw ma zmniejszajaca si¢
liczba pracujacych w logistyce oraz spadek nakladow na rzeczowe aktywa trwate
w transporcie i magazynowaniu. Przypuszcza sig, iz wskaznik umi¢dzynarodowienia bedzie
mial lekka tendencje spadkowa ze wzgledu na sytuacje polityczno-gospodarcza we
wschodniej Europie, poniewaz duza liczba podmiotow sprawozdawczych posiada na tamtych
obszarach swoje jednostki zagraniczne i istnieje prawdopodobienstwo wycofywania si¢

stamtad firm.

3.4.  Analiza przedsiebiorstw posiadajacych jednostki zagraniczne, w tym zwigzane
z logistyka, w latach 2008 - 2012 — wspétczynnik korelacji

W niniejszym opracowaniu przedstawiona zostata analiza firm polskich, ktore
posiadajg jednostki za granicg (udziaty, oddziaty lub zaktady). Wérod badanych podmiotow
gospodarczych zostalty uwzglednione firmy, ktore za granicg posiadajg udzialy, oddziaty lub
zaktady. Podmioty te, jak réwniez ich jednostki zagraniczne, ze wzgledu na wysoki stopien
internacjonalizacji, podejmuje zroznicowane operacje logistyczne w ramach swojej

dziatalno$ci.
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Dane zZrodlowe do badania zostaty pozyskane od Glownego Urzedu Statystycznego,
Departament Informacji GUS, a ich zrodlem s3 sprawozdania sporzadzane na formularzu
KZZ ,,Sprawozdanie podmiotéw posiadajacych za granicg udziaty, oddzialy lub zaktady”.

Celem badania byta charakterystyka dziatalnosci gospodarczej jednostek
zagranicznych, w ktorych podejmowane sg dziatania logistyczne (przychody, eksport, import,
naktady rzeczowe na $rodki trwate, w tym na transport i magazynowanie, zatrudnienie, w tym
w logistyce) oraz pokazanie istotnych zwiazkow korelacyjnych migdzy liczba jednostek
zagranicznych a osigganymi przez nie przychodami, wartoscig eksportu i importu, naktadami
rzeczowymi na S$rodki trwale oraz poziomem zatrudnienia. Okres analizy obejmuje lata
2008-2011, co umozliwito rowniez pokazanie zmian w czasie w liczbie jednostek
zagranicznych oraz dynamike zmian w przeciggu tych czterech lat w ich dziatalnosci
gospodarczej, tak ogdtem dla Polski, jak i w uktadzie przestrzennym 16 wojewodztw.
W opracowaniu dokonano rowniez identyfikacji kraju, w ktorym polskie przedsighiorstwa
majg udzialy, odzialy lub zaklady za granicg i pokazano zmiany w latach 2008-2012
w hierarchii lokalizacji (kraju) jednostek zagranicznych. W analizie wykorzystane zostaty

wskazniki statystyczne z zakresu analizy dynamiki zjawisk oraz korelacji.

3.4.1. Opis wskaznikow statystycznych wykorzystanych w analizie

Do oceny zmian w czasie liczby jednostek zagranicznych, ich dziatalno$ci

gospodarczej oraz kraju lokalizacji wykorzystane zostaty wskazniki dynamiki (indeksyZS).

Indeks jednopodstawowy Indeks tancuchowy

- It 100 i), = —-100

Yo Yia

It/o

gdzie:

y, — wielko$¢ okresie badanym (t);

y, - wielko$¢ okresie w okresie podstawowym (0)

y,, - wielkos$¢ zjawiska z okresu bezposrednio poprzedzajacego okres badany (t-1)

Indeksy sa wielko$ciami niemianowanymi, do interpretacji wyraza si¢ je najczescie]
w procentach.

Na podstawie szeregu indeksow tancuchowych, opisujacych tempo zmian z okresu na

okres obliczone zostato Srednie tempo zmian w badanym przedziale czasowym. Jest to

2 Indeks jest to iloraz wielkosci zjawiska w okresie badanym (t) do wielkosci tego zjawiska w okresie przyjetym
za podstawe porOwnania; podstawg poréOwnania moze by¢ wielko$¢ zjawiska z jednego, wybranego okresu
zwanego okresem podstawowym (0) lub z okresu bezposrednio poprzedzajacego okres badany (t-1).
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srednia geometryczna z indeksow tancuchowych, tzn. pierwiastek k-tego stopnia z iloczynu

k kolejnych indeksow tancuchowych. Dla n okresow mamy n-1 indekséw tancuchowych

dlatego k=n-1
G = ”’{/H L =n7\1/i2/1 ’ i3/2 Tt in—lln—z- ’ inln—l = ﬂi/ﬁﬁ hL =n-1 h
t=1 Y, Y. Y, Yoo Yna Y1
Imin < G < imax

Srednie tempo zmian wielkosci zjawiska z okresu na okres wynosi T=G -100%

Do oceny zwigzku korelacyjnego miedzy liczbg jednostek zagranicznych w tym
zwigzanych z logistyka a nakladami rzeczowymi na $rodki trwate, liczba pracujacych,
przychodami tych firm eksportem i importem wykorzystany zostat wspotczynnikami korelacji
czastkowej wyrazony wzorami:

Mo ~Naly

V(:L* r132)(17 r232)
M3 ~ Ty
V(]'* I’122)(17 rzsz)

T ~Talig

V(17r122)(17r132)

Wspdlezynniki wystepujace po prawej stronie wzoréOw sa wspdlczynnikami korelacji

Mo5 =
M3 =

M1 =

liniowej. Po lewej stronie zapis oznacza korelacj¢ np. cechy X3 z cechg Xj, natomiast po
kropce X3 — oznacza zmienng wywierajacg wplyw na korelacje dwoch cech pozostatych,
ktéry chcemy w danym przypadku wyeliminowac.

O sile zwigzku migdzy zmienng zalezng X; i zmiennymi niezaleznymi X3, X3 mowi nam tzw.

wspotczynnik korelacji wielorakiej:

2 2
G +h — 2- i~V -y
Ri-jl = 2
@-ry)

Wspotczynnik korelacji wielorakiej jest zawsze wielkoscig zawartg miedzy 0 a 1.

Do oceny istotnosci wspdiczynnikow korelacji wykorzystano testy istotnosci dla
wspotczynnika korelacji. W tym celu zostata sprawdzona hipoteza, ze zmienne X 1 Y nie s3
skorelowane?, tzn. ze Ho=p wobec Hy=p.

Weryfikacje hipotezy przeprowadzamy nastepujaco:

1. obliczamy r z proby

2. wyznaczamy warto$¢ statystyki t = /n_2, ktora ma rozktad t-Studenta o n-2
1-r°

stopniach swobody

24 . . . . .
dla rozktadu normalnego, weryfikacja, ze zmienne sa niezalezne
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3. ztablic t-Studenta wyznaczamy t, takie, ze P(|t[>t,) =«

odrzucamy hipoteze Hp o braku korelacji miedzy zmiennymi na rzecz Hi, jezeli [t>a., gdy

przeciwnie — nie mamy podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej.

3.4.2. Charakterystyka jednostek zagranicznych w latach 2008-2012

W 2012 r. firmy polskie posiadaly za granica 3194%° jednostek zagranicznych.
W 2012 r. ich liczba wzrosta o ponad 25% w porownaniu do roku 2008 r. (tab. 1).
W przeciagu pigciu lat polskie przedsigbiorstwa zwigkszyty systematycznie liczbe jednostek
zagranicznych. W latach 2008-2012 ilo§¢ udzialow, oddziatléw i zakladow zagranicznych
wzrastala $rednio z roku na rok o 5%”. Owa tendencja wzrostowa widoczna byla
w wigkszos$ci wojewodztw w kraju, jednak tempo wzrostu liczby jednostek zagranicznych

w uktadzie przestrzennym — 16 wojewddztw — byto bardzo zréznicowane (tab. 1).

Tablica 1. Dynamika liczby jednostek zagranicznych wedlug wojewodztw w latach 2008-
2012

Wojewddztwa Rok 2008 = 100
2008 2009 2010 2011 2012
Dolnoslaskie 100,0 101,1 116,8 1459 173,0
Kujawsko-pomorskie 100,0 140,0 1455 160,0 1745
Lubelskie 100,0 95,4 107,7 121,5 110,8
Lubuskie 100,0 109,8 80,4 94,1 105,9
Lodzkie 100,0 105,4 117,1 1234 103,6
Matopolskie 100,0 104,1 111,2 121,2 115,8
Mazowieckie 100,0 106,9 119,7 123,8 126,1
Opolskie 100,0 109,7 1194 1419 148,4
Podkarpackie 100,0 127,6 139,8 141,8 136,7
Podlaskie 100,0 1115 103,8 107,7 96,2
Pomorskie 100,0 105,1 119,9 137,8 136,5
Slaskie 100,0 104,5 107,8 103,0 104,1
Swigtokrzyskie 100,0 114,3 122,2 119,0 1175
Warminsko-mazurskie 100,0 225,0 2375 250,0 250
Wielkopolskie 100,0 118,5 142,8 155,5 150,3
Zachodniopomorskie 100,0 102,0 96,4 97,5 92,4
Ogolem 100,0 108,1 117,6 125,1 125,7

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

W 2012 r. w poréwnaniu z 2008 r. najwickszy wzrost o 150% liczby jednostek zagranicznych

odnotowaty podmioty gospodarcze zlokalizowane w wojewodztwie warminsko-mazurskim.

> GUS, 20143, Dzialalno$¢ podmiotow posiadajacych udziaty w podmiotach z siedziba za granica w 2012 r.
2 Warto$¢ $redniej geometryczna obliczonej dla lat 2008-2012, tablica 2
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Na kolejnych miejscach znalazly si¢ wojewodztwa: kujawsko-pomorskie, w przypadku
ktérego liczba firm posiadajacych jednostki za granica w 2012 r. wzrosta w poréwnaniu
z 2008 r. o prawie 75% i Wielkopolskie, w ktorym analogiczny wzrost wynosit okoto 50%.
W analizowanym okresie w przypadku dwoch wojewodztw, zachodniopomorskiego
i lubuskiego liczba podmiotéw posiadajacych oddzialy, udzialy lub zaklady za granicza
zmniejszyta si¢. W 2011 r. w pordwnaniu z 2008 r. liczba firm z siedzibg w wojewddztwie
lubuskim posiadajacych jednostki za granicg zmalala o 6%, natomiast w 2012 roku wzrosta
o tg samg warto$¢. W przypadku przedsi¢biorstw z wojewddztwa zachodniopomorskiego
liczba ich jednostek zagranicznych zmalata w 2012 roku o 7,6% w stosunku do roku 2008.
Obliczone wartosci $redniej geometrycznej wskazuja, iz w latach 2008-2012 $rednio z roku
na rok przedsicbiorstwa z wojewddztwa warminsko-mazurskiego zwigkszaty liczbe
oddziatow i zaktadow za granica Srednio o ponad 25% (tab. 2). Na przeciwnym biegunie,
w badanym okresie, znalazty si¢ firmy z wojewddztwa zachodniopomorskiego, ktore z roku
na rok ograniczaty liczb¢ jednostek zagranicznych $rednio o 2%. W latach 2008-2012 $rednio
roczny przyrost liczby jednostek zagranicznych powyzej przecigtnego poziomu w kraju
odnotowaty firmy z siedzibami w wojewodztwach: dolnoslaskim, kujawsko-pomorskim,

opolskim, podkarpackim, pomorskim oraz wielkopolskim.

Tablica 2. Tempo przyrostu jednostek zagranicznych wedlug wojewodztw w latach
2008-2012

Wojewddztwa Warto$¢ Sredniej
geometrycznej za
lata 2008-2012
Dolnoslaskie 1147
Kujawsko-pomorskie 1149
Lubelskie 102,6
Lubuskie 101,4
Lédzkie 100,9
Matopolskie 103,7
Mazowieckie 106
Opolskie 110,4
Podkarpackie 108,2
Podlaskie 99
Pomorskie 108,1
Slaskie 101
Swigtokrzyskie 104,1
Warminsko-mazurskie 125,8
Wielkopolskie 110,7
Zachodniopomorskie 98
Ogoélem 105,9

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]
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Przygladajac si¢ rozmieszczeniu jednostek zagranicznych w uktadzie przestrzennym w latach
2008 — 2011 nie trudno zauwazy¢ (rys. 17), ze mamy do czynienia ze stala dominacjg firm
zlokalizowanych gléwnie w tych samych wojewodztwach. W badanym okresie, najwicksza
liczba podmiotow posiadajacych za granicg udziaty, oddziaty lub zaktady wyst¢powala
w trzech wojewddztwach: mazowieckim, matopolskim i $lagskim, za§ najmniejsza ich liczba
wystepowata w wojewodztwach: warminsko-mazurskim, podlaskim, lubuskim i opolskim.
Warte podkreslenia jest jednak, ze w przypadku wojewodztw charakteryzujacych sie
w badanym okresie najwickszg liczbg zlokalizowanych firm posiadajacych jednostki
zagraniczne (tj. wojewodztwa: Mazowieckie, matopolskie 1 §laskie), tempo przyrostu nowych
udzialow, oddziatow i zakladow zagranicznych byto znacznie wolniejsze od S$redniego

poziomu w Kraju.

Rysunek 17. Liczba jednostek zagranicznych wedlug wojewoédztw w 2008 r. i 2011 r.

liczha jednostek zagranicznych _ - _
2008 liczba jednostek zagraniczmych

2011

W 241 do 812 (3
277 do1 005
E173 do 241 (3) 5215.12 277 g;
O 98do173 (3 O 127 do 215 ()
E S5do 93 (] O 75da 137 (2)

Gdo 93 (4 [0 z0de 75 (@

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

3.4.3. Charakterystyka dzialalnosci gospodarczej jednostek zagranicznych firm
z siedzibg w Polsce

W 2011 r. jednostki zagraniczne uzyskaty 136995 mlin zt przychodow ze sprzedazy.
W 2011 r. w poréwnaniu z rokiem wyjsciowym analizy (2008 r.) nastgpit wzrost wielkosci
przychodéw ze sprzedazy o ponad 12% (tab. 3). W latach 2008-2011 przychody ze sprzedazy

jednostek zagranicznych wzrastata $rednio z roku na rok o prawie 4% (3,91%).
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W analizowanym okresie nie wszystkie podmioty gospodarcze odnotowaty wzrost wielkosci
sprzedazy. W przypadku firm zlokalizowanych w wojewoddztwach lubuskim i lubelskim,
ktoére miaty jednostki zagraniczne, mieliSmy do czynienia z ponad 50% zmniejszeniem si¢
wielkosci sprzedazy w 2011 r. w porownaniu z 2008 r. W latach 2008-2011 najwigksze
srednioroczne tempo spadku wielkoSci sprzedazy, przekraczajace 20% z roku na rok,
odnotowaty udzialy, oddzialy oraz zaklady zagraniczne firm zlokalizowanych
w wojewodztwach lubuskim 1 $lagskim (tab. 3). Na przeciwnym biegunie znalazty si¢
podmioty majace jednostki zagraniczne, w przypadku ktorych w 2011 r. w poréwnaniu
z 2008 przychody ze sprzedazy wzrosty o ponad 100%. Byly to jednostki zagraniczne
podmiotdw gospodarczych z wojewoddztw: zachodniopomorskiego (wzrost o ponad 135%),

t6dzkiego (analogiczny wzrost wynosit 120%) 1 §wigtokrzyskim (okoto 107%).

Tablica 3. Dynamika wielkosci przychodéw ze sprzedazy jednostek zagranicznych firm

zlokalizowanych w Polsce wedlug wojewodztw w latach 2008-2011%

Wojewddztwa Rok 2008 = 100 Warto$¢ $redniej
geometrycznej za
2008 2009 2010 2011 lata 2008-2011
Dolnoslaskie 100,0 88,2 103,1 121,4 106,7
Kujawsko-pomorskie 100,0 160,0 202,1
Lubelskie 100,0 . 52,3 46,4
Lubuskie 100,0 135,7 38,7 441 76,1
Lodzkie 100,0 119,6 150,4 220,2 130,1
Matopolskie 100,0 89,5 95,6 113,6 104,3
Mazowieckie 100,0 70,9 86,5 1144 104,5981
Opolskie 100,0 102,3 72,1 98,9 99,61863
Podkarpackie 100,0 111,9 1314 1445 113,0592
Podlaskie 100,0 77,2 114,6 136,9 111,0284
Pomorskie 100,0 77,4 94,3 129,3 108,9407
Slaskie 100,0 74,7 83,2 52,1 80,48922
Swigtokrzyskie 100,0 110,2 143,0 206,5 127,3468
Warminsko-mazurskie 100,0 134,3 97,7 146,7 113,6178
Wielkopolskie 100,0 91,9 47,7 62,3 85,38998
Zachodniopomorskie 100,0 157,1 229,9 2354 133,0226
Ogolem 100,0 87,7 89,9 112,2 103,9116

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Z roku na rok najwieksze tempo wzrostu przychodoéw ze sprzedazy charakteryzowato

podmioty gospodarcze posiadajace udzialy, oddzialy 1 zaklady za granica, ktore

" Dane statystyczne dotyczace wielkosci przychodow ze sprzedazy jednostek zagranicznych firm

zlokalizowanych w Polsce w poszczegdlnych wojewodztwach nie sa publikowane przez GUS w sprawozdaniu
,Dziatalnos¢ podmiotéw posiadajacych udziaty w podmiotach z siedzibg za granica w 2012 r”. Na chwile
obecng nie mozna ich pozyska¢ z GUS.
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zlokalizowane byly w wojewodztwach: zachodniopomorskim ($rednio roczny wzrost wynosit
33%), todzkim (30%) 1 $wigtokrzyskim (27%). W 2011 r. jednostki zagraniczne firm
z siedzibg w Polsce zatrudniaty lacznie ponad 146 tys. osob, co stanowilo wzrost
w poréwnaniu do 2008 r. o ponad 21%. W latach 2008-2011 z roku na rok zwigkszata si¢
liczba o0so6b pracujacych w jednostkach zagranicznych $rednio o okolto 7% (tab. 4).
Rozpatrujac dynamike zatrudnienia w jednostkach zagranicznych firm polskich w uktadzie
wojewodzkim wida¢ jej duze zrdznicowanie, podobnie jak omowionych wczesniej

przychodow ze sprzedazy.

Tablica 4. Dynamika liczby pracujacych w jednostkach zagranicznych firm

zlokalizowanych w Polsce wedlug wojewodztw w latach 2008-2011%

Wojewddztwa rok 2008 = 100 Warto$¢ $redniej
2008 | 2009 2010 2011 geometrycznej za lata
2008-2011
Dolnoslaskie 100,0 87,8 98,5 97,6 99,2
Kujawsko-pomorskie 100,0 . 184,4 2219
Lubelskie 100,0 : 133,1 111,8 .
Lubuskie 100,0 102,8 46,0 62,7 85,6
Lodzkie 100,0 98,8 90,6 113,8 104,4
Matopolskie 100,0 84,5 87,3 94,3 98,1
Mazowieckie 100,0 169,5 171,1 174,3 120,3
Opolskie 100,0 93,3 84,4 1115 103,7
Podkarpackie 100,0 105,8 177,6 189,0 123,6
Podlaskie 100,0 88,1 87,1 90,8 96,8
Pomorskie 100,0 90,7 93,3 132,3 109,8
Slaskie 100,0 58,4 97,3 434 75,7
Swietokrzyskie 100,0 81,6 99,3 83,1 94,0
Warminsko-mazurskie 100,0 566,7 551,7 698,3 191,1
Wielkopolskie 100,0 93,4 125,8 119,4 106,1
Zachodnio-pomorskie 100,0 36,9 66,3 77,3 91,8
Ogolem 100,0 107,9 123,1 121,2 106,6

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

W 2011 r. w poréwnaniu z rokiem 2008 nastapit rekordowy wzrost zatrudnienia
w jednostkach zagranicznych firm z wojewddztwa warminsko-mazurskiego, ktory wyniost
ponad 598%. Nalezy jednak podkresli¢, iz w tym krotkim okresie mieliSmy do czynienia
z duzymi wahaniami liczby pracujacych w tych jednostkach zagranicznych (ogromny wzrost

liczby pracujacych w 2009 r. w porownaniu z 2008 r., jak réwniez zmniejszenie si¢

% Dane statystyczne dotyczace liczby pracujacych w jednostkach zagranicznych firm zlokalizowanych w Polsce
w poszczegolnych wojewoddztwach nie sa publikowane przez GUS w sprawozdaniu ,,Dziatalnos¢ podmiotow
posiadajacych udziaty w podmiotach z siedzibg za granicag w 2012 r”’. Na chwile obecna nie mozna ich pozyskaé
z GUS.
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zatrudnienia w 2010 r. w poréwnaniu z 2009 rokiem) trudno wigc w tak krotkim okresie
wnioskowa¢ o wyraznych tendencjach wzrostu lub spadku =zatrudnienia. Natomiast
w przypadku udziatow, oddziatow 1 zaktadow zagranicznych podmiotow zlokalizowanych
roku na rok
(w 2011
r. w poréwnaniu z 2008 r. wzrost ten wyniost okoto 122% - dane tab. 4). W latach 2008-2011,

w wojewodztwie kujawsko-pomorskim, w analizowanym okresie z

obserwowalismy wzrost liczby pracujacych jednostkach zagranicznych
najwicksze tempo wzrostu zatrudnienia charakteryzowato jednostki zagraniczne firm, ktére
maty siedziby w wojewodztwach: mazowieckim ($rednio z roku na rok zatrudnienie wzrastato
o ponad 20%), podkarpackie (26%) i warminsko-mazurskim (91%). W badanym okresie,
z roku na rok, spadek zatrudnienia odnotowywaly jednostki zagraniczne firm
zlokalizowanych w 6 wojewodztwach (patrz wartosci $redniej geometrycznej tab.4),
a maksimum przypadlo na jednostki zagraniczne podmiotéw zlokalizowanych
w wojewddztwie lubuskim ($rednio z roku na rok zatrudnienie zmniejszato si¢ o ponad 14%).
W 2011 r. eksport jednostek zagranicznych wyniost ponad 39599 min zt, co stanowito wzrost
w poréwnaniu z 2008 r. o okoto 7%, natomiast przeciagu czterech lat (2008-2011),
przeci¢tnie z roku na rok eksport wzrastat o ponad 2%. Dynamiczny wzrost liczby jednostek
zagraniczny przez podmioty majace siedzib¢ w wojewddztwie warminsko-mazurskim,
przetozyt sie nie tylko na dynamiczny wzrost przychodow i zatrudnienia w tych jednostkach
zagranicznych, ale rowniez na olbrzymi wzrost eksportu. W latach 2008-2011 w przypadku
jednostek zagranicznych podmiotéw gospodarczych z wojewodztwa warminsko-mazurskiego

wielkos¢ eksportu wzrastala $rednio z roku na rok o 129%.

Tablica 5. Dynamika eksportu w jednostkach zagranicznych firm zlokalizowanych

w Polsce wedlug wojewodztw w latach 2008-2011%

Rok 2008 = 100 Wartos¢ Sredniej geometrycznej za
Wojewddztwa 2008 2009 2010 2011 lata 2008-2011

Dolnoslgskie 100,0 40,8 57,1 33,4 69,4
Kujawsko-pomorskie 100,0 - 126,6 146,1 -
Lubelskie 100,0 - 1144 80,4 -
Lubuskie 100,0 141,1 12,7 18,5 57,0
Lodzkie 100,0 44,6 165,2 251,5 136,0
Matopolskie 100,0 96,0 108,4 146,8 113,6
Mazowieckie 100,0 56,1 83,0 123,8 107,4
Opolskie 100,0 86,9 229,8 516,4 172,8

Dane statystyczne dotyczace wielkosci eksportu dokonanego w jednostkach zagranicznych firm
zlokalizowanych w Polsce w poszczegdlnych wojewodztwach nie sa publikowane przez GUS w sprawozdaniu
,Dziatalnos¢ podmiotéw posiadajacych udzialy w podmiotach z siedzibg za granica w 2012 r”. Na chwile
obecng nie mozna ich pozyska¢ z GUS.
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Podkarpackie 100,0 87,4 120,6 135,1 110,5
Podlaskie 100,0 62,3 173,7 132,0 109,7
Pomorskie 100,0 135,5 184,8 182,8 122,3
Slaskie 100,0 50,1 35,0 77,5 91,9
Swietokrzyskie 100,0 102,2 182,9 190,3 123,9
Warminsko-mazurskie | 100,0 59,5 897,8 1201,7 229,0
Wielkopolskie 100,0 87,4 8,7 13,2 50,9
Zachodniopomorskie 100,0 313,2 594,0 468,2 167,3
Ogélem 100,0 68,4 78,4 106,9 102,3

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

W badanym okresie wzrost eksportu z roku na rok przeci¢tnie o ponad 60% charakteryzowat

jednostki  zagraniczne firm  majacych  siedziby w  wojewodztwach:  opolskim
I zachodniopomorskim (tab. 5). W analizowanym okresie czterech lat w najwigkszym stopniu
malaty z roku na rok wielkos$ci eksportu jednostek zagranicznych firm z wojewodztw
wielkopolskiego ($rednio o 49%) 1 lubuskiego (43%). Warto$¢ importu zrealizowanego przez
jednostki zagraniczne w 2011 r. wynosita ponad 62155 mln zl, co stanowilo wzrost
w poréwnaniu z 2008 r. o niespetna 32% (tab. 6). Porownujac dynamike eksportu i importu,
w badanym okresie, mozna zauwazy¢, ze z roku na rok warto§¢ importu wzrastata szybciej
niz eksport. W latach 2008-2011 import jednostek zagranicznych wzrastal z roku na rok
przecigtnie o okoto 10%. Przyjrzyjmy si¢ wielkosci importu jednostek zagranicznych
w uktadzie przestrzennym 16 wojewodztw. W 2011 r. w poréwnaniu z 2008 r. najwigkszy
wzrost wielkosci importu, przekraczajacy 100%, charakteryzowal jednostki zagraniczne
podmiotow z siedzibami w wojewddztwach: warminsko-mazurskim, opolskim, matopolskim,

kujawsko-pomorskim i todzkim (tab. 6).

Tablica 6. Dynamika importu w jednostkach zagranicznych firm zlokalizowanych

w Polsce wedlug wojewodztw w latach 2008-2011%°

Wojewddztwa Rok 2008 = 100 Warto$¢ $redniej
2008 2009 2010 2011 | geometrycznej za
lata 2008-2011
Dolnoslaskie 100,0 89,5 113,2 95,6 98,5
Kujawsko-pomorskie 100,0 188,7 2417
Lubelskie 100,0 57,6 66,1
Lubuskie 100,0 107,7 79,5 100,1 100,0
Lodzkie 100,0 68,2 119,7 218,0 129,7
Matopolskie 100,0 177,4 268,2 299,5 1441

30

Dane statystyczne dotyczace wielkosci

importu dokonanego w jednostkach zagranicznych firm

zlokalizowanych w Polsce w poszczeg6lnych wojewddztwach nie sa publikowane przez GUS w sprawozdaniu
,Dziatalnos¢ podmiotéw posiadajacych udziaty w podmiotach z siedzibg za granica w 2012 r”. Na chwile
obecng nie mozna ich pozyska¢ z GUS.
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Mazowieckie 100,0 64,8 82,4 124,6 107,6
Opolskie 100,0 164,2 231,1 381,5 156,3
Podkarpackie 100,0 110,6 137,7 165,6 118,3
Podlaskie 100,0 30,7 45,1 54,1 81,5
Pomorskie 100,0 87,4 96,6 115,3 104,8
Slaskie 100,0 67,6 67,2 84,9 94,7
Swigtokrzyskie 100,0 99,4 104,9 97,6 99,2
Warminsko-mazurskie 100,0 318,7 3238 481,1 168,8
Wielkopolskie 100,0 98,1 115,0 173,9 120,2
Zachodniopomorskie 100,0 43,3 236,5 318,8 1472
Ogélem 100,0 72,9 94,5 131,6 109,6

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: [GUS, Departament Informacii]

Spadek wielkosci importu w 2011 r. w poréwnaniu z rokiem wyjsciowym 2008 r. odnotowatly
jednostki zagraniczne podmiotow gospodarczych zlokalizowanych w wojewddztwach:
Slaskim, $wietokrzyskim, dolnos$laskim, lubelskim i podlaskim (maksymalny spadek importu
w 2011 roku w poréwnaniu z 2008 r. o 46%). Obliczone warto$ci $redniej geometrycznej
wskazuja, iz w najszybciej w latach 2008-2011, $rednio z roku na rok wzrastata wielko$¢
importu jednostek zagranicznych firm z siedzibami w wojewddztwach: warminsko-
mazurskim (w badanym okresie $rednio z roku na rok o 68%), opolskim (56%),
zachodniopomorskim  (47%). Najwieksza dynamika spadku wielkosci  importu
charakteryzowaty si¢ udziaty, oddzialy i zaktady podmiotéw gospodarczych z wojewddztwa
podlaskiego (w latach 2008-2011$rednio z roku na rok wartos¢ importu malata o 18,5%).
Kolejng charakterystyka gospodarcza jednostek zagranicznych sg wydatki na aktywa
trwate. W 2011 r. wielko$¢ poniesionych naktadow na aktywa trwate jednostek zagranicznych
wyniosta ponad 3554 min zi, co stanowito spadek o ponad 75% w poréwnaniu
z rokiem 2008. W 2011 r. w poréwnaniu z 2008 r., najwigkszy spadek wydatkow na aktywa
trwale, wynoszacy ponad 90%, charakteryzowat jednostki zagraniczne firm zlokalizowanych

w wojewddztwach: podlaskim, lubuskim i zachodniopomorskim (tab. 7).

175



Tablica 7. Dynamika wydatkéw na aktywa trwale w jednostkach zagranicznych firm

zlokalizowanych w Polsce wedlug wojewédztw w latach 2008-2011%

Wartos¢ Sredniej
rok 2008 = 100 geometrycznej za
Wojewddztwa 2008 2009 2010 2011 lata 2008-2011
Dolnoslaskie 100,0 30,6 25,6 57,8 83,3
Kujawsko-pomorskie 100,0 102,0 93,6
Lubelskie 100,0 44,6 28,6
Lubuskie 100,0 143,3 9,1 6,0 39,2
Lodzkie 100,0 37,0 74,9 70,6 89,0
Matopolskie 100,0 191,8 110,3 102,3 100,8
Mazowieckie 100,0 24,1 19,1 17,3 55,7
Opolskie 100,0 20,6 38,8 50,6 79,7
Podkarpackie 100,0 122,8 101,3 172,2 119,9
Podlaskie 100,0 213,1 14,9 6,9 41,1
Pomorskie 100,0 43,7 56,4 44,9 76,6
Slaskie 100,0 78,3 98,3 50,8 79,8
Swietokrzyskie 100,0 422 10,1 9,4 455
Warminsko-mazurskie 100,0 9,6 6,8 21,4 59,8
Wielkopolskie 100,0 24,9 55,4 105,3 101,7
Zachodniopomorskie 100,0 19,1 28,6 4,0 34,1
Ogolem 100,0 32,5 25,4 24,4 62,5

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Jednostki zagraniczne w ostatnich czterech latach (2008-2011) systematycznie
ograniczaly wydatki na aktywa trwale. W latach 2008-2011, naktady na aktywa trwale
dokonywane przez jednostki zagraniczne z roku na rok zmniejszaty si¢ przecietnie o 37,5%.
Przygladajac si¢ podmiotom gospodarczym posiadajacym udzialy, oddziaty i zaklady za
granicag w ukladzie wojewddzkim, widaé, ze w latach 2008-2011 systematyczny wzrost
wydatkow na aktywa trwale byt widoczny w przypadku firm majacych jednostki zagraniczne,
ktore byly zlokalizowane w wojewodztwie podkarpackim (Sredni wzrost o niespetna 20%).
Natomiast w przypadku jednostek zagranicznych podmiotoéw gospodarczych z wojewddztw
malopolskiego i wielkopolskiego, w latach 2008-2011 mieliSmy do czynienia z niewielkim

wzrostem wydatkow na aktywa trwale (tab. 7).

3.4.4. Lokalizacja jednostek zagranicznych w krajach Unii Europejskiej
W 2012 r. firmy z siedziba w Polsce miaty zlokalizowane swoje jednostki zagraniczne

we wszystkich krajach Unii Europejskiej. W calym badanym okresie, lata 2008-2012, okoto

3! Dane statystyczne dotyczace wydatkoéw na aktywa trwate w jednostkach zagranicznych firm zlokalizowanych
w Polsce w poszczegolnych wojewoddztwach nie sa publikowane przez GUS w sprawozdaniu ,,Dziatalnosc¢
podmiotéw posiadajacych udziaty w podmiotach z siedzibg za granica w 2012 r”. Na chwilg obecna nie mozna
ich pozyska¢ z GUS.
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20% jednostek zagranicznych miato siedzibg na terenie Niemiec, a powyzej 13% w Czechach

(rys. 18).

Rysunek 18. Liczba jednostek zagranicznych wedlug krajow w 2008 i 2011 r. (jako

udzial w ogolem)
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Zrddto: Opracowanie wilasne na podstawie

: [GUS, Departament Informacji]

Liczba jednostek zagranicznych zlokalizowanych w pozostalych krajach wahala si¢

od niespetna 1% do udzialu nie przekraczajacego 10% (tab. 8). W latach 2008-2012 udziat

poszczegbdlnych krajow, w ktorych byly zlokalizowane jednostki zagraniczne polskich firm,

byt wzglednie staly, o czym $wiadcza warto$ci obliczonych wskaznikow w tab. 8.

Tablica 8. Frakcja jednostek zagranicznych wedlug krajéw w latach 2008-2012

(w % ogoltem)

Wyszczegoblnienie

Udzial w ogélem

2008 2009 2010 2011 2012
Kraje UE razem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Austria 2,05 1,77 1,55 1,01 1,07
Belgia 1,16 1,03 1,17 1,06 0,97
Bulgaria 2,59 1,95 2,00 2,12 2,60
Cypr 5,39 5,05 5,66 6,62 7,38
Dania 0,89 1,34 1,28 1,26 1,27
Estonia 0,55 0,67 0,44 0,40 -
Finlandia 0,68 0,67 0,72 0,66 0,66
Francja 2,32 2,74 3,72 3,44 3,51
Grecja 0,34 0,30 0,28 0,25 -
Hiszpania 1,37 1,77 1,61 2,22 2,09
Irlandia 1,02 0,97 0,78 0,81 0,76
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Litwa 6,21 6,63 5,83 5,86 5,80
Luksemburg 2,94 2,62 2,83 3,59 3,26
Lotwa 1,43 1,58 1,44 1,26 1,37
Malta 1,71 1,46 1,22 0,86 0,87
Niderlandy 3,55 3,35 3,72 3,69 3,72
Niemcy 21,23 22,64 22,20 21,58 20,97
Portugalia 0,14 0,12 0,11 0,10 -
Republika Czeska 14,47 13,88 13,65 13,64 13,28
Rumunia 7,99 7,97 8,32 8,03 8,19
Stowacja 6,89 7,43 6,94 7,58 7,07
Stowenia 0,48 0,49 0,39 0,35 -
Szwecja 1,64 1,64 2,28 2,43 2,90
Wegry 6,89 6,76 6,33 5,96 6,16
Wielka Brytania 4,23 3,77 3,55 3,39 3,10
Wrtochy 1,84 1,40 2,00 1,82 1,78

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Przyjrzyjmy si¢ zatem dynamice przyrostu liczby jednostek zagranicznych z punktu widzenia

lokalizacji za granicg. W latach 2008-2012 podmioty gospodarcze z siedziba w Polsce z roku

na rok zwigkszaty liczb¢ jednostek zagranicznych w krajach UE, $rednio o ponad 7%, jednak

dynamika tego przyrostu byta zréznicowana w poszczeg6lnych krajach. W badanym okresie

z roku na rok $rednio o ponad 20% zwigkszata si¢ liczba jednostek zagranicznych

w Krajach takich jak: Dania, Francja, Hiszpania czy Szwecja (tab. 9). W tym samym okresie

liczba jednostek zagranicznych zlokalizowanych w Austrii zmniejszata si¢ z roku na rok

przecigtnie o niespetna 8,5%.

Tablica 9. Dynamika zmian liczby jednostek zagranicznych wedlug krajow w latach

2008-2012

Wyszczegdlnienie Rok 2008=100 Warto$¢ $redniej

geometrycznej za

lata 2008-2012
2008 2009 2010 2011 2012

Kraje UE razem 100,0 112,2 123,0 135,1 134,1 107,6
Austria 100,0 96,7 93,3 66,7 70 91,5
Belgia 100,0 100,0 123,5 123,5 111,8 102,8
Bulgaria 100,0 84,2 94,7 110,5 134,2 107,6
Cypr 100,0 105,1 129,1 165,8 183,5 116,4
Dania 100,0 169,2 176,9 192,3 192,3 117,7
Estonia 100,0 137,5 100,0 100,0 - -
Finlandia 100,0 110,0 130,0 130,0 130,0 106,8
Francja 100,0 132,4 197,1 200,0 203,0 1194
Grecja 100,0 100,0 100,0 100,0 - -
Hiszpania 100,0 145,0 145,0 220,0 205,0 119,7
Irlandia 100,0 106,7 93,3 106,7 100,0 100
Litwa 100,0 119,8 1154 127,5 125,3 -
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Luksemburg 100,0 100,0 118,6 165,1 148,8 110,4
Lotwa 100,0 123,8 1238 119,0 - -
Malta 100,0 96,0 88,0 68,0 68,0 90,8
Niderlandy 100,0 105,8 128,8 140,4 140,4 108,9
Niemcy 100,0 119,6 128,6 137,3 132,5 107,3
Portugalia 100,0 100,0 100,0 100,0 100 100
Republika Czeska 100,0 107,5 116,0 127,4 123,1 105,3
Rumunia 100,0 112,0 128,2 135,9 137,6 108,3
Stowacja 100,0 120,8 1238 148,5 137,6 108,3
Stowenia 100,0 114,3 100,0 100,0 - -
Szwecja 100,0 112,5 170,8 200,0 237,5 124,2
Wegry 100,0 109,9 112,9 116,8 119,8 104,6
Wielka Brytania 100,0 100,0 103,2 108,1 98,4 98
Wiochy 100,0 85,2 133,3 133,3 129,6 106,7

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

3.45. Zwiazek miedzy liczbg jednostek zagranicznych a ich charakterystykami
gospodarczymi

Aby potwierdzi¢ przypuszczenie o wystepowaniu zaleznosci liczby jednostek
zagranicznych od przychodow, liczby pracujacych, eksportu, importu i naktadow na aktywa
trwale, zweryfikowano hipotez¢ o braku zaleznos$ci migdzy zmienng zalezna, a kolejnymi
zmiennymi niezaleznymi, wobec hipotezy alternatywnej zaktadajacej istnienie zaleznosci, tzn.
ze Ho=p wobec Hi#p. W tym celu zostaly obliczone warto$¢ statystyki t-Studenta, na
poziomie istotno$ci « =0,05. Poniewaz obliczone wartosci statystyki, znajdowaty sie
w obszarze krytycznym (w przypadku, wszystkich korelacji czastkowych), oznacza to, ze
hipotezg zerowa nalezy odrzuci¢ na korzys$¢ hipotezy alternatywne;j.

Przejedzmy do obliczenia wspotczynnikéw korelacji czastkowej, ktore dostarczag nam
informacji na ile dana charakterystyka gospodarcza ma wpltyw na liczbe jednostek
zagranicznych, ale tylko tej jej cze$¢ (wariancji), ktéra nie zostala wyjasniona przez inne
analizowane zmienne. Stanowi zatem informacje, o "indywidualnym" wyjasnieniu cze¢sci
pozostawione] (niewyjasnionej) wariancji zmiennej zaleznej. Obliczone wspo6tczynniki
korelacji czastkowej (tab. 10), wskazuja na duzg dodatnig korelacje migdzy liczba jednostek
zagranicznych a wszystkimi z analizowanych charakterystyk gospodarczych. Zmienno$¢
liczby jednostek zagranicznych w najwigkszym stopniu byla wyjasniania przez wielko$é
przychodéw (0,78), za$§ umiarkowang zalezno$¢ korelacyjna wykazywata z wielkoscia
zatrudnienia (liczbg pracujacych). Jednostki zagraniczne z pozostatymi charakterystykami

gospodarczymi wykazywaly znaczny stopien zaleznosci.

179



Tablica 10. Wartos$ci wspolczynnika korelacji czastkowej

Liczba jednostek
Charakterystyki gospodarcze | zagranicznych
Liczba pracujacych 0,49
Przychody ze sprzedazy 0,78
Eksport 0,72
Import 0,75
Wydatki na aktywa trwate 0,72

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [GUS, Departament Informacji]

Dodatni znak korelacji oznacza, ze wzrost wartos$ci poszczegélnych charakterystyk bedzie
wplywal na zwigkszenie liczby jednostek zagranicznych. Obliczona warto$¢ wspdtczynnika
korelacji wielorakiej R=0,81, $wiadczy o tym, ze zmienno$¢ liczby jednostek zagranicznych
w 81% wyjasniana jest przez zmienno$¢ ich charakterystyk gospodarczych (przychodéw,

liczby pracujacych, eksportu, importu i naktadéw na aktywa trwate).
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Rozdzial 1V

Logistyka miedzynarodowa w praktyce
przedsiebiorstw — studium przypadkow

4.1. Organizacja i metoda badan empirycznych

Niniejszy rozdzial stanowi uzupetnienie rozwazan teoretycznych i1 empirycznych
przedsigbiorstw podejmujacych ekspansje zagraniczng 1 zarzadzanych w ramach
zintegrowanego tancucha dostaw. Zakres i charakter internacjonalizacji logistyki
przedstawiono w postaci studidow przypadku, ktore dotyczyly 21 spétek 1 oddzialow
skupionych w takich grupach jak Grupa Raben, Fabryka Mebli ,,Forte”, Kutnowska Hodowla
Buraka Cukrowego, Schuko H. Schulte-Siidhoff. Poruszana jest w nich problematyka
logistyki w kontek$cie internacjonalizacji dziatalnosci przedsigbiorstwa. Kazdg analizg nalezy
traktowa¢ indywidualnie, nie nalezy dokonywaé¢ komparacji badanych przedsiebiorstw oraz
traktowac ich jako reprezentatywnych dla danego rodzaju dziatalno$ci. Analizie poddano
wybrane przedsi¢biorstwa polskie jak 1 zagraniczne, ktore podejmujg aktywnos$ci za granica.

Analiza literatury przedmiotu dostarczyla juz szeregu wskazowek umozliwiajacych
podjecie proby odpowiedzi na nurtujace zagadnienia z zakresu wejScia przedsiebiorstw
na rynki zagraniczne oraz dzialania zwigzane z zarzadzaniem logistycznym. Jednoczesnie
wiele jest jeszcze pytan, na ktéorych nie udzielono wyczerpujacych odpowiedzi. Proces
umigdzynarodowienia logistyki jest fenomenem i wpisuje si¢ w proces umigedzynarodowienia
catego przedsigbiorstwa. Aby dokona¢ komparacji procesu internacjonalizacji z logistycznego
punktu widzenia z wlasciwymi strategiami 1 metodami, nalezy zwrdci¢ uwage, jakie
nastepstwa niesie ze sobg wzrastajacy stopien internacjonalizacji na logistyke 1 jakie zmiany
wynikaja dla okreslonych wlasciwosci sieci logistyczne;.

Przeprowadzone badania 21 spoétek i oddziatow w Grupie Raben, KHBC, Fabryce
Mebli ,,Forte”, Schuko H. Schulte-Siidhoff z wykorzystaniem wywiadu bezposredniego,
a przede wszystkim wnioski wysnute z rozméw z osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie
logistyczne w przedsigbiorstwach, pozwalaja na wskazanie kluczowych determinant
umiedzynarodowienia. Przedsigbiorstwa te podejmuja ekspansj¢ za granice, sg juz tam czynne

lub tez w przesztosci uczestniczyly w procesie umiedzynarodowienia wilasnych
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przedsiebiorstw. W mysl definicji Meuser/Nagel nalezy traktowac te firmy jako ekspertow
w zakresie zagranicznej ekspansji z punktu widzenia logistyki, poniewaz ponosza one
odpowiedzialno$§¢ za koncepcje, implementacj¢ oraz/lub kontrole analizowanych tutaj
wariantOw rozwigzania problemu [Meuser, Nagle 2002, s. 73].

Proba badawcza w przypadku wywiadu bezposredniego nie jest proba peina.
Przedsigbiorstwa, ktore wyrazity zgode na przeprowadzenie wywiadu bezposredniego to
z jednej strony 8 spotek Grupy Raben, silnej firmy oferujacej ustugi logistyczne, a z drugiej
13 firm o dziatalno$ci produkcyjno-handlowej. Nalezy wyj$¢ z zatozenia, iz udzielone przez
ekspertow odpowiedzi sa realistyczne; oni sami natomiast §wiadomi s3 tego, iz sa

prekursorami procesdw internacjonalizacji.

4.2. Grupa Raben

Globalna, coraz to wigcksza konkurencja wymusza na przedsi¢gbiorstwach koniecznosé
poszukiwania oszczedno$ci, przy jednoczesnym zachowaniu najwyzszej jakosci
dostarczanych ustug i produktow. Jednym ze sposobéw pozwalajacych na obnizenie kosztow
procesow produkcji jest przeniesienie ich zaktadéow produkcyjnych do krajow o nizszych
naktadach pracy. Wigze si¢ to niestety ze wzrostem ryzyka zwigzanego z zaburzeniami
dostaw komponentéw i gotowych produktow. Zagrozenia takie mozna w pewien sposob
ograniczy¢ dzigki Scislej wspotpracy z operatorami logistycznymi, ktorzy to beda wsparciem
w wazniejszych procesach w zintegrowanym tafcuchu dostaw. Jednym z takich operatoréw
logistycznych jest firma Raben.

Grupa Raben, posiadajaca juz 80-letnig tradycje, rozpoczeta dziatalno$¢ na rynku
polskim w 1991 roku. Oferuje ona, jako operator TSL, peten zakres ushug logistycznych
1 dostosowuje oferowane ustugi do potrzeb klientéw, zachowujac jednoczesnie wysoka jakos¢
serwisu. Polityke przedsigbiorstwa mozna przedstawi¢ w trzech filarach: budowanie przewagi
konkurencyjnej, osigganie pozycji lidera oraz orientacja na klienta. Ustugodawca logistyczny
dziata na terenie 10 panstw: Czech, Estonii, Holandii, Niemiec, Litwy, Lotwy, Polski,
Stowacji, Ukrainy i Wegier.
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Rysunek 19. Spétki Grupy Raben
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Materiaty Grupy Raben]

Poszczegdlne Grupy Raben sg liderami w swoich obszarach dziatania. Warto zwroci¢ uwage,
iz Grupa Raben w Polsce posiada 480 000 m2 zroéznicowanej powierzchni magazynowej,
co z kolei stanowi niespetna 48% calkowitej powierzchni magazynowej we wszystkich
oddziatach przedsi¢biorstwa w Europie. Kolejne miejsce przypisaé nalezy oddziatowi Raben
w Niemczech, ktérego powierzchnia magazynowa stanowi ok. 28%. Rowniez struktura
zatrudnienia w poszczegolnych przedsiebiorstwach jest rozbudowana. W Raben Polska
stanowi ona 56% calkowitej wielko$ci zatrudnienia Grupy Raben, co wptywa na wysoki
stopien umiedzynarodowienia nie tylko dzialan logistycznych, ale przede wszystkim
przedsiebiorstwa. Struktura zatrudnienia w Raben Niemcy stanowi niespetna 22%, mimo to
zajmuje kolejne z czotowych miejsc wsrod przedsigbiorstw Grupy Raben.
Uwage nalezy zwr6ci¢ na filary Grupy Raben, ktorych zakres dziatalnosci jest rozny
1 ktore to aktywne sg w wybranych krajach:
a) Raben (Czechy, Estonia, Holandia, Niemcy, Lotwa, Litwa, Polska, Stowacja, Ukraina

oraz Wegry),
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b) Fresh Logistics (Polska, Ukraina),
¢) Raben Sea & Air (Polska).

Zakres $wiadczonych ustug w Polsce, w zaleznosci od wymagan klienta, jest bardzo
szeroki. W ramach Raben realizowana jest logistyka kontraktowa (obejmujgca
magazynowanie, handling, administracj¢ magazynowg oraz VAS), miedzynarodowy transport
drogowy (obejmujacy przesytki drobnicowe, czeSciowe oraz wspotprace z partnerami w calej
Europie) oraz dystrybucja krajowa (obejmujaca przesylki drobnicowe oraz czeSciowe).
Zaliczy¢ nalezy rowniez transport morski, lotniczy oraz intermodalny. Na uwage zastuguje
realizowana w ramach Grupy Raben Fresh Logistics (temperatura w ramach tego rodzaju
ustugi w catym tancuchu logistycznym kontrolowana jest na poziomie +2 - +6 stopni), ktdra
obejmuje logistyke kontraktowa, migdzynarodowy transport drogowy (Europa) oraz
dystrybucje¢ krajowa (Polska, Ukraina). Szeroki zakres ustug $§wiadczonych przez operatora
logistycznego §wiadczy o elastycznym i efektywnym systemie obstugi klienta.

Kazdy ruch w przedsigbiorstwie, dotyczacy dziatalnosci transportowo-magazynowej,
wspierany jest przez system informatyczny w ramach ktorego nastepuje elektroniczna
wymiana danych. To wilasnie dzieki rozwigzaniom informatycznym mozliwa jest dziatalnos¢
przedsigbiorstwa na tak duza skalg. Opieke na infrastrukturg informatyczng oraz zarzadzanie
zintegrowanym systemem informatycznym oddano pod opieke firmy zewnetrzne;j.
Outsourcing ustug w tym przypadku gwarantuje, iz realizacja danego projektu nie ma
wylacznie pobieznego charakteru, natomiast zakres kompetencji pracownikdéw, nowoczesne
technologie oraz odpowiednie zabezpieczenie danych nie jest mozliwe do osiggnigcia
w macierzystej komérce IT. Outsourcing IT gwarantuje rdwniez petng elastycznos¢ ustug,
optymalizacje kosztéw dzigki faktycznemu korzystaniu z nich oraz mozliwo$¢ dopasowania
parametréw do biezacych potrzeb. Dzigki temu mozliwa jest elektroniczna wymiana danych
(EDI) pomigdzy komoérkami organizacyjnymi, magazynami i flota pojazdéw Grupy Raben.
Inne korzysci wynikajace ze zintegrowanego systemu informatycznego, stosowanego
w przedsigbiorstwie, to [Materialty Grupy Raben]:

— mozliwos¢ skoncentrowania si¢ na kluczowych obszarach dziatalno$ci firmy,
— wzrost wydajnosci 1 efektywnosci,

— pelna przewidywalnos¢ i redukcja kosztow,

— zapewnienie nieprzerywalnej dostepnosci do danych,

— podniesienie bezpieczenstwa obszaru teleinformatyki.
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Jednym z istotniejszych aspektow wykorzystywania informatyki w logistyce jest
Sledzenie przeptywdéw materiatowych. Rejestrowanie przeptywu moze odbywac si¢ albo na
podstawie informacji przenoszonych do systemu informatycznego przepisywanie danych
z dokumentoéw, albo w sposob automatyczny, stosowany przez Grup¢ Raben, poprzez odczyt
informacji zawartych w kodach kreskowych umieszczonych na opakowaniu. Grupa Raben
posiada wdrozony migdzynarodowy system GS1. Operator logistyczny wprowadzit
automatyczng identyfikacj¢ danych w procesie przyjecia do magazynow. Etykiety GSI,
ktorym oklejane sg jednostki transportowe, skanowane sg podczas roztadunku. Pozwala to na
skrocenie czasu przyjecia oraz znaczng poprawe jakosci danych. Sposob ten daje gwarancje,
iz w danym momencie rejestrowany jest wlasciwy towar podlegajacy wymianie w tancuchu
dostaw.

Nadrzednym celem operatora logistycznego jest niezawodno$¢ 1 punktualno$¢ dostaw.
Aby umozliwi¢ klientowi podglad catego procesu przewozu, zostal wdrozony system
o nazwie ,, Tracking&Tracing”, ktéry umozliwia monitorowanie przesytki oraz zapoznanie si¢
z jej biezacym statusem. Sktadanie zamdwief na ushugi logistyczne natomiast mozliwe jest
dzicki platformie informatycznej ,Integrator”. Za pomocom tej aplikacji mozliwe jest

sktadanie zlecen transportowych krajowych i zagranicznych.

Rysunek 20. Platforma ,,Integrator”
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Materiaty Grupy Raben]
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Uwage nalezy zwr6éci¢ rowniez na flote, przy pomocy ktérej realizowane sa
migdzynarodowe i krajowe transporty calopojazdowe, realizowane w Polsce w ramach Raben
Transport. Przedsigbiorstwo w 2013 roku bylo w posiadaniu ok. 500 srodkow transportu,
z czego 40% stanowito wiasna flote [Materialy Raben Polska]. Srodki transportu o ciggniki
siodlowe z naczepa typu MEGA (plandeki). Naczepy te posiadaja wzmocnione burty oraz
zatadunek mozliwy jest gora (dzigki podnoszonemu dachowi) oraz tytem i bokiem. Pojazdy
wyposazone sg ponadto w system GPS monitoring, ktéry umozliwia transmisj¢ danych na/z

komputerow poktadowych kierowcow.

Rysunek 21. Naczepa transportowa floty Raben Transport
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Materiaty Grupy Raben]

Sredni wiek floty 2 lata pozwala na niezawodno$¢ i zmniejszenie ryzyka ewentualnych
awarii, ktore mogltyby wptynaé¢ na nieterminowos¢ dostaw.

Transporty catopojazdowe realizowane sg praktycznie w calej Europie. Ponizej
przedstawiono obszar geograficzny Europy, na ktorym operator logistyczny $wiadczy swoje

ustugi.
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Rysunek 22. Transporty calopojazdowe Raben Transport w Europie w ujeciu

geograficznym

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Materiaty Grupy Raben].

W ramach Raben Transport realizowane sa przede wszystkim nastepujace relacje

transportowe:

a) import:

z Wielkiej Brytanii do potudniowej i zachodnie Polski

z zachodnich i potudniowych Niemiec, Belgii oraz Holandii do zachodniej
i potudniowej Polski oraz wschodnich Niemiec,

z péinocnych Wtoch i Francji do odpowiednio centralnej i zachodniej oraz zachodniej
1 potudniowej Polski,

z Finlandii do Polski

b) eksport:

z centralnej Polski do zachodniej Europy

z centralnej Polski do Finlandii

¢) transport z Finlandii do Czech, na Wegry i Stowacje.
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Nalezy podkresli¢, iz Grupa Raben, w szczeg6lnosci Raben Polska, swiadczy ustugi
serwisowe zwigzane z kompleksowa obstuga wiasnej floty, jak réwniez firm zewngtrznych.
Waznym aspektem jest tutaj optymalne zarzadzanie kosztami serwisowymi, co osiggane jest
za sprawag wykorzystania unikalnych kompetencji serwisowych oraz konsolidacji zakupow
bedacej kluczem do obnizenia kosztow dla floty wiasnej i podwykonawcow.

Ze wzgledu na fakt, iz globalna konkurencja wymusza na przedsigbiorstwach coraz
wickszg elastycznos¢, dotyczy to réwniez ustugodawcOw logistycznych, nastepuje wigksze
dopasowywanie si¢ do potrzeb klientow. Coraz cz¢sciej istnieje zapotrzebowanie na transport
fadunkéw drobnicowych, firma Raben natomiast zdominowala w tej kwestii nie tylko rynek
Polski, ale rowniez inne rynki zagraniczne. Analizujac transport drobnicowy firmy Raben
w Polsce, warto go powigza¢ z Raben w Niemczech. To wtasnie te panstwa zdominowaty pod
wzgledem wielkosci zatrudnienia, infrastruktury transportowej i wielkoscig obrotow inne

spotki Grupy Raben.

Tabela 27. Przesylki drobnicowe w Polsce i Niemczech w roku 2013

Kraj Polska Niemcy
Liczba srodkéw transportu 4500+ 1700+
Sie¢ transportowa 26 terminali drobnicowych 22 terminale drobnicowe
Liczba pracownikéw 2200+ 1500+
Powierzchnia magazynowa 460 000 m3 280 000 m3
Roczny obroét 482K EUR 408K EUR

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Materialy Grupy Raben]

Oddziaty w Polsce 1 Niemczech maja najbardziej rozbudowang infrastrukture
transportowa. W Polsce znajduje si¢ 26 terminali drobnicowych, w Niemczech jest ich 22.
Na uwagg zastuguje liczba $rodkow transportowych, w Polsce jest ich ok. 4500, natomiast
w Niemczech 1700.

Proces dystrybucji przesytek drobnicowych pomiedzy wyzej wymienionymi krajami

przebiega nastgpujaco:

188



Wykres 32. Proces dystrybucji przesylek drobnicowych Polska - Niemcy
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Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Materiaty Grupy Raben]

Przesyltki drobnicowe kierowane sg z poszczegdlnych terminali w Polsce i dostarczane
do gléwnego terminala w Bielanach k. Wroclawia. Nastepnie przekazywane sa do terminali
Raben w Niemczech przy pomocy transportu calopojazdowego. Stamtad przesytki
te kierowane sg do poszczegdlnych odbiorcow.

Grupa Raben jest jednym z najwigkszych w Polsce operatorow logistycznych
specjalizujacych si¢ przede wszystkim w transporcie i1 spedycji przesylek drobnicowych.
W czasach, kiedy optymalizacja kosztow logistycznych i kompresja miejsca i czasu jest
niezwykle wazna, szeroki wachlarz ustug operatora logistycznego, nie tylko w przewozach
catopojazdowych, ale przede wszystkim w przewozach drobnicowych, jest niezwykle wazny.
Ustugi logistyczne przedsigbiorstwa Raben sg wysoce umigdzynarodowione, dzigki czemu

ustugodawca jest konkurencyjny.

4.3. Kutnowska Hodowla Buraka Cukrowego

Poziom umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa 1 jego logistyki nie nalezy wylacznie
rozpatrywac z punktu widzenia zagranicznych inwestycji bezposrednich i transferu kapitatu
za granicg. Umiedzynarodowienie logistyki moze by¢ rowniez widoczne wowczas wtedy,
kiedy przedsiebiorstwo korzysta z biernych form internacjonalizacji, posiada w innych
krajach swoich przedstawicieli lub firmy handlowe, ktore dystrybuuja produkty na

macierzystym rynku i koordynuja procesy logistyczne.
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Logistyka migdzynarodowa realizowana jest rowniez w przedsigbiorstwach
rolniczych. W procesie produkcji rolniczej istnieje konieczno$¢ przemieszczania
roznorodnych tadunkow. Przeptyw tych tadunkow, bedacych materiatami, surowcami badz
wyrobami gotowymi oraz wymiana informacji, towarzyszgca temu procesowi, sg
przedmiotem logistyki, w ujeciu krajowym — logistyki krajowej, w ujeciu migdzynarodowym
— logistyki migdzynarodowe;.

Przyktadem przedsigbiorstwa rolniczego, podejmujgcego aktywnos$ci za granica,
zarowno w biernej, jak i czynnej formie, jest Kutnowska Hodowla Buraka Cukrowego.
Przedsigbiorstwo to jest jednym z 8 w Polsce, ktore zajmuje si¢ hodowla roslin 1 podlega pod
nadzér wiascicielski Agencji Nieruchomosci Rolnej w Warszawie. Przedmiotem dziatania
KHBC jest wspomniana hodowla ro$lin, nasiennictwo, produkcja roslinna oraz ushugi.

Organizacja spotki przedstawia si¢ nastepujaco:

Rysunek 23. Siedziba i oddzialy KHBC w Polsce

Zarzad Spotki KHBC
Straszkow
| |
Stacja Hodowli Roslin Stacja Hodowli Roslin Zaktad Nasienny
w Straszkowie w Smitowie w Kutnie
woj. wielkopolskie woj. Swietokrzyskie woj. todzkie

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie: [Materiaty KHBC]

Stacja Hodowli Roslin w Straszkowie jest gldownym zapleczem hodowlanym KHBC
Sp. z 0.0, w ktorej miesci si¢ siedziba zarzadu. Oddzial w Straszkowie polozony jest
w centralnej Polsce, we wschodniej czeéci wojewddztwa i swoim zasiegiem obejmuje ok. 400
ha gruntow rolnych.

Schemat organizacyjny przedsigbiorstwa przedstawia si¢ nastepujgco:
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Wykres 33. Struktura organizacyjna

‘ ZGROMADZENIE WSPOLNIKOW

'

ZARZAD
Cztonek Zarzadu-  Prezes Zarzadu
Koordynator ds.
Hodowli (| Gtiwny Hodowea
» Dyrekior
Administracyjny
Diyrektor 3
Handlowy o~
l y
3 Dzial Administ
Dzial Handlowy smnistracyjuy
Marketing | Spracdaz Logistyka Sprawy Obsluga Sprawy
pracownicze | organiw organizacyjne
spdtkd
Diyrektor | Pelnomocnik
Fmansowy [ ds. Jakodei
Dzial Finansowo-Ksiggowy
- Sturba
BHP
Place Ksiggowodc  |Controlling
¥ ¥ ¥
SHR Straszkdw SHR Smitéw Zakiad Nasienny Kutno

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Materiaty KHBC]

Z powyzszego schematu wynika, 1z zarzadzanie logistyczne w przedsi¢biorstwie realizowane
jest w ramach dziatu handlowego i zwigzane jest ze sprzedaza i marketingiem. Dziat logistyki
wspomaga swoimi dzialaniami réwniez oddzialy przedsiebiorstwa, ktore na strukturze
organizacyjne znalazly si¢ na dolnych pozycjach.

Przedsigbiorstwo zatrudnia ponad 100 osob, z czego 11 oséb zwigzanych jest
z zarzadzaniem logistycznym. Przedsigbiorstwo posiada wiasne magazyny o powierzchni
ok. 20000 m2, z czego ¥ powierzchni przeznaczona jest na magazynowanie nasion
zbozowych 1 nasion burakéw cukrowych oraz wlasny tabor. W sklad taboru wchodza
maszyny rolnicze, pojazdy osobowe oraz ciggnik siodlowy z naczepa. Koszy logistyczne
(transport, magazynowanie, proces zamowien oraz koszty administracyjne stanowig niespetna
17% kosztow og(')lem.32

Przedsigbiorstwo stosuje rozne metody zarzadzania logistycznego. Do wazniejszych

zaliczy¢ nalezy analiz¢ ABC, efektywng obstuge klienta oraz planowanie zapotrzebowania

%2 Dane za rok 2013
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materiatowego MRP. Wdrozony zostat rowniez zintegrowany system informatyczny tancucha
dostaw firmy Comarch, ktory jest wsparciem nie tylko dla obszaréw administracyjnych
(finanse, ksiggowosci, zarzadzanie kadrami), ale koordynuje sprzedaz 1 dystrybucje,
planowanie produkcji ro$linnej, zarzadzanie materialami czy zarzadzanie zapasami
I magazynami. Ten system ERP jest jednym z najbardziej rozbudowanych funkcjonalnie
modutéw 1 pozwala na pelng obsluge zakupéw, sprzedazy krajowej 1 zagranicznej oraz
gospodarki magazynowej w przedsi¢biorstwie.

Optymalizacja 1 rozwdj procesow logistycznych sa jednymi z wazniejszych
elementdéw zarzadzania w przedsigbiorstwa, a w rezultacie dzigki temu wpltywaja w znaczny
sposob na przewage konkurencyjng firmy. W oddzialach na terenie Polski utworzone zostaty
magazyny, natomiast zarzadzanie gospodarka magazynowa dzigki wprowadzeniu systemu
ERP pozwala na ich wzajemny monitoring. W ramach systemu ERP mozliwe jest
kompleksowe raportowanie danych zwigzanych z transakcjami sprzedazy towardéw i ustug
wraz z uwzglednieniem rabatow i promocji, stanami i ruchami magazynowymi, transakcjami
zamowien, ofert oraz zakupoéw. System ten zostat tak skonfigurowany, ze w niektorych
obszarach dziatalno$ci firmy powigzany jest z partnerami 1 przedstawicielstwami za granica.

Czgsto przypuszcza si¢, iz firmy z sektora rolniczego nie dokonuja ekspansji na rynki
zagraniczne chcac oferowaé tam swoje produkty i wychodzi si¢ z zatozenia, iz zazwyczaj caty
swoj towar uptynniaja w kraju, to przekonanie takze jest mylne. Przedsigbiorstwo KHBC
dokonuje zaréwno eksportu / importu, jak rowniez posiada za granica swoje
przedstawicielstwa.

Firma posiada swoje przedstawicielstwo na Biatorusi, gdzie reprezentowane sg jej
interesy. Ponadto interesy firmy gltownie na terenie Europy Wschodniej oparte sa na
umowach o wspdlprace z kilkoma przedsigbiorstwami z branzy rolniczej.
Umowy o wspdlprace zawarte sg z przedsigbiorstwami zarejestrowanymi w Federacji
Rosyjskiej, na Litwie i Ukrainie oraz w Motdawii. Do wyzej wymienionych krajow produkty
dostarczane sg zazwyczaj do partneréw handlowych, ktorzy w dalszej kolejnoSci dystrybuuja
produkty do swoich klientéw na rodzimych rynkach. Wydaje si¢ jednak, iz byltby lepiej, jezeli
wyodrebniony zostalby osobny dziat logistyki, ktory wspieratby poprzez odpowiednie
zarzadzanie logistyczne te oddzialy. Idealnym rozwigzaniem byloby wyodrebnienie w dziale
logistyki komorki, ktérej dziatania obejmowalyby ekspedycje towaru za granice oraz

pbzniejsze koordynowanie jego dystrybucji.
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Oprocz wyzej wymienionych krajow przedsigbiorstwo dostarcza swoje produkty
réwniez do innych panstw. Ponizej przedstawiono liczbe wazniejszych kontrahentow

zagranicznych przedsigbiorstwa:

Tabela 28. Liczba kontrahentéw zagranicznych w 2013 roku

Sektor®® Dostawcy Odbiorcy Kraj
X 7 Litwa, Biatorus,
Motdawia, Rosja
Y 8 Biatorus, Rosja,

Ukraina, Rumunia,
Turcja, Czechy

Z 1 Wilochy

Ustugi 2 Wiochy, Francja

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Materialy KHBC]

Nalezy zwroci¢ rowniez uwage na wielko$¢ eksportu, ktore dokonato przedsigbiorstwo
w latach 2012-2013. Eksport w 2012 roku stanowit 14% catkowitych przychodow netto ze
sprzedazy produktow, w 2013 roku natomiast nastgpil spadek eksportu o 2 punkty
procentowe.

Tabela 29. Wielkos$¢ eksportu do poszczegolnych krajow w 2013 roku w %

Kraj** Wielkos¢ eksportu w %
M 22
B 61
L 5
Pozostate kraje 12

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Materiaty KHBC]

Najwigksza wielko$¢ eksportu miata miejsce do kraju B, stanowila ona 61% catkowitej
wielkosci eksportu. Przedsiebiorstwo nie dokonywato importu z innych krajow.

W oparciu o powyzsze rozwazania przypuszcza¢ nalezy, 1z stopien
umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa KHBC nie jest wysoki. Rowniez z tego tez wzgledu

nie mozna mowi¢ o wysokim stopniu umi¢dzynarodowienia logistyki w przedsigbiorstwie.

% 7e wzgledu na utajnione dane uzyto w tabeli symboli X, Y, Z, ktore oznaczaja sektory.
% Ze wzgledu na utajnione dane uzyto w tabeli symboli M, B, L, ktore oznaczaja kraje.
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Jednakze ze wzgledu na realizowany w firmie KHBC handel zagraniczny mozna moéowic
o aktywnoS$ci zagranicznej przedsigbiorstwa oraz o typowych czynno$ciach zwigzanych

z zarzadzaniem logistycznym za granicg.

4.4. Fabryka Mebli FORTE S.A.

Fabryka Mebli ,,Forte” S.A. to spotka akcyjna z siedzibg w Ostowi Mazowieckiej
zajmujaca si¢ produkcjg mebli od 1992. Oprocz produkcji mebli podstawowym przedmiotem
dziatania spotki dominujacej jest:

— $wiadczenie ustug w zakresie marketingu, promocji, organizacji wystaw oraz
konferenciji,
— prowadzenie dzialalnosci handlowej w kraju i1 za granica.
Fabryka Mebli ,,Forte” S.A. prowadzi swojg dziatalno§¢ w kraju w czterech oddziatach,
w ktorych znajdujg si¢ zaktady produkcyjne przedsigbiorstwa oraz posiada na terenie Polski
salony meblowe we Wroctawiu, Toruniu, Przemy$lu i Bialymstoku. Ponadto
przedsiebiorstwo posiada udziaty w kilku polskich przedsigbiorstwach:
— TM Handel Sp. z o.0. SK.A. (100% udziatéw), zajmujaca si¢ kupnem, sprzedaza
1 zarzadzaniem nieruchomosciami, doradztwem w zakresie prowadzenia dziatalnosci
1 zarzadzania,
— Kwadrat Sp. z o0.0. (77,01% udzialéw), zajmujaca si¢ obstuga nieruchomosci
I wynajmem.

Spotka jest przyktadem firmy, ktora z zadluzonego zaktadu przeksztalcita sig
w jednego z lideréw polskiego eksportu mebli. Od poczatku dziatalnosci nadrzednym celem
przedsigbiorstwa byla internacjonalizacja dzialalnos$ci przedsigbiorstwa poprzez sprzedaz
produktow na rynkach zachodnich. Firme¢ charakteryzuje si¢ dynamiczny rozwdj, ktory idzie
w parze z pozyskiwaniem nowych rynkéw eksportowych.

Ekspansje na rynki zagraniczne ulatwiaja specjalnie w tym celu powotlane spotki

dystrybucyjne na $wiecie:

Tabela 30. Przedstawicielstwa handlowe Grupy Forte w Europie

Nazwa przedsiebiorstwa zagranicznego | Lokalizacja | Udzial jednostki dominujacej
Forte Badali UAB z siedzibg w Wilnie Litwa 100%
Forte SK s.r.o0. z siedzibg w Bratystawie Stowacja 100%
Forte Furniture LTD z siedzibg w Preston Wielka 100%
Brytania
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Forte Iberia S.l.u. z siedzibg w Walencji Hiszpania 100%
Forte Mobilier S.a.r.l. z siedzibg w Lyon Francja 100%
Forte Mobila S.r.l. z siedzibg w Bacau Rumunia 100%
MYV Forte GmbH z siedzibag w Erkelenz Niemcy 100%
Forte Moebel AG Szwajcaria 99%
Forte SK S.r.o0. z siedziba w Bratystawie Stowacja 100%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Materiaty Grupy Forte]

Sie¢ dystrybucji Grupy Forte jest rozbudowana, przedstawicielstwa znajduja si¢ praktycznie
w kazdej czesci Europy. Wszystkie jednostki zagraniczne sa w 100% zalezne od jednostki
dominujacej. Dzigki stalemu poszerzaniu bazy produkcyjnej i zdobywaniu nowych rynkow
eksportowych ponad 60% catkowitej produkcji firmy Forte S.A. sprzedawane jest na rynkach

zagranicznych.

Tabela 31. Przychody ze sprzedazy w ujeciu geograficznym

Przychody netto ze sprzedazy 2010 2011 2012 2013
Kraj 120026 110065 110532 125112
Zagranica 348862 417143 449999 541253
Razem 468888 572208 560531 666365

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Materiaty Grupy Forte]

Nalezy zauwazy¢, iz najwigkszym odbiorcg grupy Forte jest Roller GmbH
w Niemczech. Dominacja tej firmy widoczna byta w 2012 1 2013 roku. Udziat obrotoéw
powyzszego odbiorcy przekroczyt 10% przychodow Grupy ogotem. W 2011 roku
najwigkszym zagranicznym odbiorca wyrobow Grupy Forte byla firma Roller GmbH
(Niemcy) i Grupa POCO (Niemcy).

Udzial sprzedazy eksportowej od wielu lat stanowi podstawe dziatalno$ci Grupy
nHForte”. W 2013 sprzedaz za granice stanowilta 81,2% sprzedazy ogdtem (dla porownania
w2012 80,3%).

niemieckojezycznych (Niemcy, Austria, Szwajcaria), na ktére sprzedaz w 2013 roku

wyniosta Rynkami strategicznymi  pozostaja rynki krajow
stanowila ok. 70% sprzedazy eksportowej ogotem.
Sprzedaz na rynku polskim w 2013 roku wyniosta 18,8%, rok wczesniej natomiast

udziat sprzedazy krajowej wobec catkowitych przychodow wyniost 19,7%. Sprzedaz
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koncentrowata si¢ gtownie dzigki nastepujacym kanatom dystrybucji: tradycyjne sklepy
meblowe oraz sieci handlowe. Rozwdj rynku nastegpowat przede wszystkim poprzez
pozyskiwanie nowych klientow, wzrost ilosci ekspozycji u statych odbiorcéw oraz poprzez
wprowadzanie na rynek nowych produktéw. To wihasnie proces wdrazania nowych produktow
traktowany jest jako mocna strona.

Firma ,Forte”, od poczatku swojej dzialalno$ci, miata by¢ przedsigbiorstwem
zorientowanym na eksport. Rynki zagraniczne byty naturalnymi i podstawowymi rynkami
zbytu dla produktow przedsigbiorstwa, poniewaz rynek krajowy nie byl w stanie
zagospodarowac istniejacych mocy produkcyjnych, a tym samym zapewni¢ firmie
odpowiedni rozw0j. Ze wzgledu na fakt, iz mozna bylo zaobserwowaé coroczny wzrost
sprzedazy mebli w Europie Zachodniej, rynki te byly postrzegane jako najbardziej pewne
1 stabilne. Sprzedaz wilasnych wyrobow za granice mozliwy jest wylacznie dzigki
opracowanej strategii, ktorej wdrozenie umozliwitlo wejscie przedsigbiorstwa na rynki
zagraniczne. WejsScie na rynki zachodnie, a nast¢pnie utrzymanie zdobytej pozycji bylo
mozliwe wylacznie dzieki nastgpujacym czynnikom:

— zapewnienie stabilnej sytuacji finansowej w zaktadzie,

— modernizacj¢ parku maszynowego i wprowadzanie nowoczesnych technologii,

— podwyzszanie kwalifikacji kadr,

— wprowadzanie nowoczesnych technik zarzadzania i organizacji pracy,

— osiagniecie przewagi nad konkurencja dzigki zastosowaniu réznorodnych strategii
marketingowych,

— opracowanie i wdrozenie odpowiedniego systemu logistycznego, zaréwno dla
krajowych, jak 1 miedzynarodowych oddziatow,

— rozwinigcie sieci dystrybucji.

Glownym celem zagranicznych spotek grupy ,,Forte” jest nawigzywanie kontaktow
z zagranicznymi odbiorcami oraz wspieranie fabryk ,,Forte” w eksporcie 1 dystrybucji mebli
za granic¢. Dzigki zagranicznym jednostkom realizowane s3 zamowienia zagranicznych
klientow 1 rozwijana jest sie¢ sprzedazy eksportowej. Warto zwroci¢ uwagg, iz jednostki te
odpowiedzialne sg za penetracje rynkow eksportowych, czyli m.in. za zbieranie
1 przekazywanie informacji w zakresie istotnych zdarzen, ktore moga by¢ kluczowe
1 wptywaé¢ moga na pozycje przedsigbiorstwa na danym rynku. Posiadanie wiasnych spotek
handlowych za granica ma réwniez kluczowe znaczenie przy nawigzywaniu nowych

kontaktow handlowych. Znajduje to zastosowanie przede wszystkim podczas targow
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branzowych, na ktorych firme ,,Forte” reprezentuje jej typowa dla danego rynku spotka
handlowa.

Juz samo posiadanie tak rozbudowanej sieci dystrybucji przede wszystkim za granica
1 zakres jej dziatalnosci pozwala sadzi¢, 1z wspotczynnik umigdzynarodowienia
przedsigbiorstwa jest wysoki. Z tego tez tytutu zarzadzanie logistyczne, realizowane wsrod
firm, ktore przekazaly swoj kapital za granice i dokonuja zagranicznych inwestycji
bezposrednich, wydaje si¢ by¢ wysoce umiedzynarodowione. Operacje logistyczne
realizowane sg w przedsi¢biorstwie ,,Forte” w dziatach logistyki, zaopatrzenia, produkcji oraz
marketingu. Firma nie posiada wtasnego taboru transportowego, korzysta natomiast z r6znych
form outsourcingu w tym zakresie. Od 20 lat glownym operatorem logistycznym grupy
przedsiebiorstw ,,Forte” jest przedsigbiorstwo FF Fracht sp. z o.0., ktére odpowiedzialne jest
za organizacje calego procesu transportowego, poczawszy od momentu zejscia gotowego
towaru z linii produkcyjnej, poprzez etap planowania wysytki, koordynacji terminow
roztadunkowych, przygotowania i rozmieszczenia tadunku na pojezdzie, az po dostarczenie
ich do finalnego odbiorcy. Operator ten zostat wybrany nie tylko ze wzgledu korzystnej ceny,
ale przede wszystkim do$wiadczenia w tego typu przewozach, profesjonalizmu obstugi
klienta dzigki wyspecjalizowanej kadrze doswiadczonych pracownikéw. Obstuga operatora
logistycznego firmy ,,Forte” oprocz obstugi transportowej dotyczy rowniez obstugi
logistycznej 1 spedycyjnej, organizujac z jednej strony obsluge transportowa uczestniczac
jednocze$nie aktywnie w rozwigzywaniu problemow zwigzanych z procesem budowy
optymalnego systemu dostaw mebli do Kklientbw w Kkraju i za granicag oraz
zsynchronizowaniem dostaw surowcOw 1 materialow niezbednych do produkcji. Waznym
aspektem przy wyborze tejze firmy na przewoznika jest rowniez infrastruktura techniczna
oraz zaplecze magazynowe. Flote przedsigbiorstwa stanowia najnowoczes$niejsze zestawy
ciagnikéw siodtowych z naczepami (standard, MEGA) wyposazonymi w najnowocze$niejsze
technologie, ktore pozwalajg na okreslenie miejsca potozenia towaru w danym momencie.
Aby usprawni¢ proces obiegu dokumentacji po dostawie towaru do klienta kierowca ma
techniczng mozliwo$¢ zeskanowania dokumentacji transportowej i przestania do spedytora.
Drugg istotng funkcja wykonywang przez operatora logistycznego jest zsynchronizowanie
dostaw surowcow i materiatbw niezbednych do produkcji mebli. Dziat logistyki
przedsigbiorstwa ,,Forte” dokonal réwniez wdrozenia optymalizacji procesoOw logistycznych
poprzez zmiang procesu paletyzacji — kompletowanie paczek w pozycji pionowej,
co przyczynia si¢ do obnizenia kosztow transportu, poprawy jakosci dostarczanych towaroéw

a przede wszystkim zwigkszenia zadowolenia 1 satysfakcji klientow.
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Za przyczyna konsekwentnej realizacji strategii umi¢dzynarodowienia swojej
dziatalnos$ci 1 zarzadzania logistycznego eksport stal si¢ sila napgdowa przedsiebiorstwa.
Ze wzgledu na maty popyt na wyroby meblowe w Polsce internacjonalizacja przedsigbiorstwa
poprzez ekspansje na rynki zagraniczne jest trafnym dziataniem, ktore pozwala nazywac
firm¢ ,,Forte” globalnym. To wilasnie rozwoj sieci dystrybucji na rynkach zagranicznych
I odpowiednie dziatania logistyczne polegajace na stworzeniu sprawnego mechanizmu
logistycznego do obstugi produkcji przedsigbiorstwa i realizacji dostaw swoich wyrobow
przyczynity si¢ do sukcesu firmy. Réwniez monitorowanie zmieniajacych si¢ potrzeb
konsumenckich i automatyczne dostosowywanie do nich oferty rynkowej oraz zwigkszanie
bazy produkcyjnej i inwestowanie w kadr¢ pracowniczg miato istotne znaczenie w procesie
umie¢dzynarodowienia przedsi¢biorstwa i jego logistyki.

Korzystanie z outsourcingu przyniosto wiele korzysci. Zaliczy¢ nalezy do nich
obnizenie kosztow logistycznych, zmiang kosztow statych na zmienne oraz poprawe jakosci

obstugi klienta.

4.5. Schuko H. Schulte-Stdhoff GmbH

Firma Schuko jest grupa przedsigbiorstw z kapitatem niemieckim, majaca Swoje
jednostki rozlokowane w Niemczech i Polsce. Firma Schuko jest przedsigbiorstwem
rodzinnym i zajmuje si¢ produkcja systemow odpylania i filtracji pytow. Grupa Schuko
oferuje swoim klientom innowacyjng technike¢ ,,made in Germany” oraz ,,skrojone na miar¢”
rozwigzania. S3 one wyznacznikiem standardow zarowno w zakresie wydajnosci
1 rentownosci, jak 1 niezawodnos$ci 1 wytrzymatos$ci urzadzen.

Spotka ,,matka”, bedaca jednostka zarzadzajaca, zlokalizowana jest w centralnej
czeSci Niemiec (z siedzibg w Bad Laer, Niemcy). Nie posiada ona filii, innych siedzib
przedsigbiorstwa czy oddziatow, lecz wylacznie 100% udziat w spotkach ,,cérkach”
zlokalizowanych na terenie Niemiec i Polski.

W wigkszosci tych spdlek znajduja sie nie tylko biura handlowe, lecz réwniez
zaplecze administracyjno — produkcyjne. W kazdej z nich odbywa si¢ produkcja zupeinie

innych produktow oraz §wiadczenie ustug.
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Tabela 32. Spolka ,,matka” oraz wielkos$¢ jej udzialu w spotkach ,,corkach”

Spotka ,,corka” Udziat spotki ,,matki” | Lokalizacja/ Kraj | Data rozpoczecia
w przedsigbiorstwie dziatalnosci

Schuko H. Schulte-Stidhoff GmbH & Co. KG 100% Bad Saulgau / D 1981
Schuko Verwaltung GmbH® 100% Bad Saulgau / D -
Schuko H. Schulte-Stidhoff GmbH & Co. KG 100% Quickborn /D 2010
Schuko Verwaltung GmbH® 100% Quickborn / D -
Schuko H. Schulte-Sudhoff Umwelttechnik 100% Trebbin/ D 1994
GmbH & Co. KG

Schuko Verwaltung GmbH® 100% Trebbin / D -
Schuko H. Schulte-Stidhoff GmbH & Co. KG 100% Kirchberg / D -
Schuko Verwaltung GmbH® 100% Kirchberg / D -
Schulte-Siidhoff Verwaltung GmbH® 100% Bad Laer /D -
Schulte-Immobilien GmbH & Co. KG 100% Bad Laer / D -
Schuko H. Schulte-Stidhoff GmbH & Co. KG 100% Knetzgau / D 1987
Schulte-Siidhoff Verwaltung GmbH® 100% Knetzgau / D -
Schuko H. Schulte-Sitidhoff Polska Sp. z o.0. 100% Slesin / PL 2009

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Materiaty Grupy Schuko]

Oprocz 100% udziatbw w wyzej wymienionych spotkach ,,cérkach”, w ktorych
zlokalizowane sg zaktady produkcyjne, przedsigbiorstwo posiada rozwinigtg sie¢ dystrybucji
w wigkszo$ci europejskich krajow, w ktorych to zlokalizowane tam przedsigbiorstwa
posiadaja uprawnienia do sprzedazy produktéw na danym rynku i w niektorych przypadkach
nawet wylagczno$¢. Partnerzy handlowi odpowiedzialni sg za budowanie relacji z klientem,
doradztwo techniczne 1 sprzedaz na podlegtym rynku. Wsparcie natomiast otrzymujg
bezposrednio od wykwalifikowanego personelu grupy Schuko. Ponizej przedstawiono kraje,
na ktérych terenie partnerzy handlowi oferuja produkty i ustugi przedsiebiorstw grupy
Schuko.

% bez whasnej dziatalnosci gospodarczej
tamze
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Rysunek 24. Partnerzy handlowi i sie¢ dystrybucji firmy Schuko na rynku europejskim

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Materiaty Grupy Schuko]
Warto zwroci¢ uwage na poziom zatrudnienia w przedsigbiorstwie oraz w logistyce
W poszczegolnych spotkach tej grupy. Struktura zatrudnienia w logistyce to zatrudnienie

w dziatach zaopatrzenia, transportu oraz magazynowania.

Tabela 33. Struktura zatrudnienia ogotem i w logistyce w roku 2012

Siedziba spotki | Wielko$¢ zatrudnienia ogotem w % Wielkos¢ zatrudnienia w logistyce w %
Grupa Schuko 100% = 156 0sdb 100% = 12 0s6b

Bad Laer 32,05 33,34

Bad Saulgau 23,08 16,67

Trebbin 15,38 8,33

Kirchberg 5,13 8,33

Knetzgau 10,26 16,67

Quickborn 7,05 8,33

Slesin 7,05 8,33

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Materiaty Grupy Schuko]
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Najwigkszy poziom zatrudnienia jest w spolce ,,matce” i wynosi on 32,05 % wielko$ci
zatrudnienia w calej Grupie Schuko, z czego zatrudnienie w logistyce wynosi 4 osoby
(33,34% wartosci calkowitego zatrudnienia w logistyce w przedsiebiorstwach Schuko).
Najmniejszym poziomem zatrudnienia cechuje si¢ spotka ,.corka” zlokalizowana
w miejscowosci Kirchberg. Wielko$§¢ zatrudnienia polskiej spotki ksztattuje si¢ na poziomie
7,05% catkowitej wielkos$ci zatrudnienia. W 2012 obserwuje si¢ wzrost poziomu zatrudnienia
W porownaniu z wczesniejszymi latami dziatalnosci spotki.

Analizujgc poziom internacjonalizacji przedsigbiorstwa, nie tylko w konteksScie

logistyki, nalezy zwréci¢ uwage na wielko$¢ importu i eksportu.

Tabela 34. Wielko$¢ eksportu i importu spétek Grupy Schuko w 2012 r. w %

Siedziba spotki Eksport w % Import w % Bilans handlu
zagranicznego®*

Grupa Schuko 100 100

Bad Laer 30,29 43,09 Negatywny
Bad Saulgau 51,24 9,86 Pozytywny
Quickborn 0,05 - -
Trebbin 10,37 5,69 Pozytywny
Kirchberg 0,63 - -

Slesin 7,42 41,36 Negatywny

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Materiaty Grupy Schuko]

Najwigksza warto$¢ eksportu w 2012 roku wykazata spotka niemiecka z siedzibg w Bad
Saulgau, wyniosta ona potowe wielkosci eksportu Grupy Schuko ogotem. Wielkos¢ eksportu
w polskiej spotce ,,corce” wyniosta 7,42% (az 96,11% catkowitej wielkosci eksportu stanowit
eksport do jednostek powigzanych, pozostata warto§¢ do eksport towarow 1 uslug do
Szwecji). Najwieksza wartos¢ importu w 2012 roku w stosunku do importu calej grupy
Schuko wykazata spotka ,,matka” 1 wyniosta 43,09 %. Polska spotka ,,corka” wykazata
41,36% catkowitego importu, z czego 99,9% stanowil import towaru i ustug od jednostek
powigzanych.

Istotng role w zarzadzaniu przedsigbiorstwem migdzynarodowym odgrywaja koszty
logistyczne. Warto zatem zwroci¢ uwage na wysokos$¢ tych kosztow w odniesieniu do

kosztéw przedsigbiorstwa ogotem.

! Bilans handlu zagranicznego do zestawienie wplywow i wydatkéw z tytutu eksportu i importu débr i ustug
[Ksiezyk 2012, s. 411].
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Tabela 35. Wysokos¢ kosztow logistycznych w kosztach ogélem w %

Siedziba spotki Udziat kosztow z tego:
Iogistyczr)ych w (IfOSZtaCh Transport w % Administracja w %
ogblem w %

Bad Laer 16,3 13,3 3,0
Bad Saulgau 14,2 13,2 1,0
Quickborn 20,1 19,6 0,5
Trebbin 8,0 7,00 1,0
Kirchberg 24,4 23,9 0,5
Slesin 21,2 20,1 11

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Materiaty Grupy Schuko]

Najwyzszy udziat kosztow logistycznych w kosztach ogétem jest widoczny w Schuko Slesin
1 Schuko Kirchberg. Stanowi on odpowiednio 21,2% 1 24,4% kosztow ogolem.
Funkcjonowanie organizacji w czasach wzmozonej konkurencji wymaga duzej
elastycznosci w zakresie wyboru odpowiednich metod zarzadzania i wspierajacych je
rozwigzan informatycznych. Grupa Schuko wdrozytla rowniez nowoczesne metody
zarzadzania logistycznego. Na uwage zastluguje wdrozony we wszystkich spotkach system
klasy ERP. System SQL Business jako jeden z wielu narzedzi zarzadzania, oferuje pelng
integracj¢ 1 wydajng  organizacj¢ = wszystkich  obszardow  przedsigbiorstwa

w obrgbie jednego programu.

Rysunek 25. Obszar zastosowania systemy SQL-Business

Zrédto: opracowane na podstawie: [Materiaty firmy Schuko]
Dzieki rozszerzeniu klasycznego zakresu ERP o dodatkowe obszary jak CRM,

e-biznes, SCM i call-center powstat nowoczesny zintegrowany program informatyczny ERP

Il. System zawiera w sobie narzedzia MIS (Management Informations System), e-biznesu, jak
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réwniez system WMS (Warehouse Management System) niezbedny do wielowymiarowych
analiz. SQL-Business oparty jest na bazie danych Microsoft SQL-Server i Oracle.
Ponizsza tabela obrazuje najwazniejsze procesy biznesowe oferowane uzytkownikom

systemu SQL Business:

Tabela 36. System SQL w ujeciu proceséw biznesowych

Ubszar zarzgdzania Gléwne procesy biznesowe
Zarzadranie logistycene Zarzadzanie zaopatrzenietn
Zarzadzanie zapasatni 1 tnagazynan
Zarzadzanie produkc)g
Zarzadzanie sprzedaza 1 dystrybucyg
% | Zarzadzanie finansami Eachunkoweo ic finansowa 1 zarzgdeza
g Zarzadzanie finansowym lancuchem dostaw
E Hadzér korporacyiny
Zarzgdzanie relacjami z klientetn Call-center
Zarzadzanie serwisem
Controlling Zarradzanie informaciami
Analizy on-line
Zarzgdzanie handlem elektromicznym | One-to-one marketing

Zrédto: Opracowane wiasne na podstawie: [Materiaty firmy Schuko]

Wdrozenie systemu SQL-Business w 6 spotkach cérkach niemieckiej firmy na terenie
Niemiec, jak i w nowo utworzonej spolce corce w Wielkopolsce przyczynito
si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci przedsiebiorstwa wraz ze zwigkszeniem konkurencyjnosci.
System ten obstuguje nie tylko pion finansowo-administracyjny, ale rowniez wspomaga
zarzadzanie mig¢dzynarodowym, zintegrowanym tancuchem dostaw. Warto przedstawié
przebieg catego tancucha dostaw, ktory w tym przedsigbiorstwie przebiega nastgpujaco:

ZamoOwienia dokonywane sa przez Klientdw po analizie oferty i omOwieniu wszystkich
technicznych kwestii. Ze wzglegdu na specyfike oferowanych produktow (produkt
dopasowany indywidualnie do potrzeb kazdego klienta) zamowienie odbywa si¢ najwczesniej
po zatwierdzeniu i omdéwieniu kwestii handlowo-technicznych.

Po uzyskaniu zamoéwienia od klienta i opracowaniu potwierdzenia zamowienia dziat
sprzedazy wysyta do zaktadow produkcyjnych zlecenia produkcyjne (w zaleznosci od rodzaju
produktu proces produkcyjny odbywa si¢ w roznych oddziatach — w wiekszosci przypadkow
dany rodzaj produktéw produkowany jest w jednym oddziale) poprzez system SQL. Oprécz
danych dotyczacych konkretnego wyrobu zlecenie produkcyjne zawiera réwniez numer

komisyjny (jest to zazwyczaj nazwa przedsigbiorstwa, ktore zakupito dany produkt wraz

203



z numerem zamoOwienia / zlecenia produkcyjnego wystawionego przez zlecajacego).
Wszystkie zamowienia / zlecenia sg agregowane pod wzgledem terminu realizacji 1 lokalizacji
dostaw. Oddzial zamawiajacy, ktory przekazal dalej zamOwienie / zlecenie produkcyjne,
otrzymuje potwierdzenie zamdwienia wraz z terminem wykonania / dostawy. Termin dostawy
ustalany jest w dziale planowania i konsultowany z kierownikiem produkcji.

Dziat logistyki danego oddziatu, ktory zajmuje si¢ planowaniem dystrybucji danych
produktow otrzymuje informacje z systemu SQL za pomocg jakich 1 ilu srodkow transportu
mozna dostarczy¢ produkt do klienta czy oddziatu. Najczgsciej dostawa odbywa si¢ poprzez
zewngtrzne firmy spedycyjne, a w niektorych przypadkach poprzez wewnatrzzakladowy
transport. Nastepnie tworzona jest lista zatadunkowa i list przewozowy. Na dokumentach
wyszczegolnione sg informacje odno$nie wagi poszczegdlnych produktow, oraz informacja
o sposobie transportu do klienta / oddziatu.

Dzial  zaopatrzenia  wspierany  przez  system informatyczny  analizuje
zamowienie / zlecenie produkcyjne pod wzgledem dostgpnosci materiatow niezbednych do
wyprodukowania danego produktu lub grupy produktéw. W przypadku braku danego
komponentu system generuje automatycznie zamoéwienie 1 wysyla do dostawcy
po wczesniejszym zaakceptowaniu przez pracownika dzialu zaopatrzenia Chodzi przede
wszystkim o proces zamoéwienia nietypowych materiatéw. Ze wzgledu na dos¢ wysokie stany
magazynowe dziat produkcji jest w stanie zrealizowaé¢ zamowienie w Krotkim czasie.

Po potwierdzeniu dostgpnosci materialdow niezbednych do produkeji, zlecenie
produkcyjne jest wprowadzane do planu produkcji. Poszczegdlne zlecenia produkcyjne, ktére
opatrzone sg numerami list zatadunkowych i terminami wysytki przyporzadkowywane sg do
poszczegblnych gniazd produkcyjnych. Z planu produkcji generowana jest lista potrzebnych
podzespotow pod dane zlecenie, ktére wykonywane sg w kooperacji. Po wyprodukowaniu
wyrob zostaje sprawdzany przez kontrolg jakosci i wysytany do klienta / oddziatu.

Stosowana struktura sieci biznesowej w obrebie przedsigbiorstw oraz rozwigzania
typu B2B zastosowane w systemie ERP umozliwiajg integracje¢ w zakresie planowania
produkcji oraz dostaw, a co za tym idzie redukcje kosztow dostaw i wytwarzania przy
jednoczesnym  utrzymaniu  wysokiego  poziomu  obstugi  zlecen  konsumenta.

Procesy te tworza wspolny system logistyczny, co obrazuje ponizszy rysunek.
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Rysunek 26. Wymiana danych i informacji miedzy firmami
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: [Materiaty firmy Schuko]

System SQL pozwala dopasowa¢ technologie IT do potrzeb biznesowych grupy
przedsigbiorstw. Komponowanie aplikacji w oparciu o uslugi sieciowe przyczynia si¢
do zmniejszenia stopnia zaawansowania rozwigzan IT oraz zwigkszenia otwarto$ci systemow
ERP.

Wspolczesne zarzadzanie tancuchami dostaw polega na bardzo intensywnym
wykorzystaniu technologii informatycznych (system ERP), stosowaniu metod planowania
dostaw i wprowadzaniu narzedzi, ktore ulatwiajg wspotprace pomigdzy kooperantami.
Zaprezentowany system SQL Business usprawnia planowanie zasobow przedsigbiorstwa
na wszystkich szczeblach. Pozwala rowniez minimalizowac¢ catkowite koszty przeptywu dobr,
skraca¢ czas operacji i optymalizowac proces zapaséw, co w dzisiejszych czasach wzmozone;j
konkurencji jest rzecza bardzo istotng. W przedsiebiorstwach coraz czg$ciej zintegrowane
systemy informatyczne oparte na nowoczesnej technologii wspierajag wszystkie obszary ich
funkcjonowania. Kwalifikuja si¢ one do jednych z najbardziej zaawansowanych systemow

informatycznych wspomagajacych zarzadzanie logistyka migedzynarodows. Liczne korzysci
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osiggane przez przedsigbiorstwo, ktore dokonato wdrozenia takiego rozwigzania, to nie tylko
lepsza kontrola nad rentownoscig i ptynno$cig procesow, ale przede wszystkim wigksza
efektywnos$¢ tancucha dostaw. System SQL Business jest doskonatym przykladem systemu
klasy ERP zapewniajacym petng integracje¢ 1 efektywng organizacje wszystkich obszarow
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Czy Firma Schuko H. Schulte-Siidhoff GmbH =z siedzibg w Bad Laer jest
przedsigbiorstwem umiedzynarodowionym? W budowaniu metod zarzadzania logistyka
mie¢dzynarodowg nalezy spelni¢ dwa warunki, aby stwierdzenie takowe okazato si¢
poprawne. Pierwszy warunek, okreslenie formy internacjonalizacji przedsiebiorstwa,
w ramach ktorej realizowane jest zarzadzanie logistyka miedzynarodowa, zostat spetniony.
Przedsigbiorstwo nie jest w prawdzie korporacja transnarodowg, ale posiada najwyzszy
stopien umigdzynarodowienia, spotke corke za granica, w ktorej zlokalizowany jest zaktad
produkcyjny. Drugim waznym warunkiem jest okre§lenie wskaznika umi¢dzynarodowienia
logistyki. W tym celu uzyty zostanie nast¢pujaca formuta matematyczna, autorstwa

Golembskiej, pozwalajaca okresli¢ jego wielkos$¢ [Gotembska 2009, 271]:

Wzor 7. Wspolczynnik umiedzynarodowienia logistyki

MT. O Z_ EL
4 =4 —

ST 0o 7 EL
WIlL=

gdzie:

WUL — wskaznik umigdzynarodowienia logistyki,

MT2 — $rodki trwale w magazynowaniu i transporcie za granice,
ST — catkowite $rodki trwale w magazynowaniu i transporcie,
02 — obroty za granica,

O — catkowite obroty,

Z2 — zapasy za granica,

Z — catkowite zapasy,

EL2 — zatrudnienie w logistyce za granicg

EL — catkowite zatrudnienie

Zrédto: Opracowanie na podstawie: [Gotembska 2009, 271]

Wskaznik umigdzynarodowienia firmy Schuko H. Schulte-Stidhoff GmbH wynosi 6% [0,06]

I jest niski. Wynika z tego zatem, iz posiadanie jakiejkolwiek formy umi¢dzynarodowienia
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przedsigbiorstwa za granica nie przeswiadcza o wysokim stopniu umi¢dzynarodowienia
firmy, mimo jego duzej aktywnosci za granica. Zakltada sig, biorgc pod uwage ostatnie lata
dziatalnosci niemieckich spotek oraz polskiej spotki ,,corki” wzrost poziomu

umig¢dzynarodowienia przedsi¢biorstwa.

4.6. Ocena umi¢dzynarodowienia logistyki na podstawie praktyki przedsi¢biorstw

Logistyce w opinii ekspertow przypisuje si¢ role prekursora (Enabler)
internacjonalizacji, przy czym jednocze$nie  znaczenie jest  relatywizowane.
Procesy umig¢dzynarodowienia w praktyce nie posiadaja wystarczajacej struktury
a standaryzacja cyklicznie powtarzajacych si¢ czynnosci przy wchodzeniu na rynki
zagraniczne ledwie ma miejsce. Zespalajac ze soba obszary logistyczne oraz dzialania w ich
zakresie mozna wyrdzni¢ dwa aspekty: czasowe zespalanie oraz ich intensywnosc. Problem w
zakresie czasu polega zazwyczaj na tym, iz szerokie spektrum dzialan i mozliwosci
logistycznych czesto zbyt pézno uwzglednianie jest w procesie wejscia na rynki zagraniczne,
szczegolnie w chwili, kiedy podejmowane sg wazne decyzje.

W opinii ekspertow pojawia si¢ zasadnicze pytanie odno$nie roli i zadan realizowanych
przez logistyke przy wejsciu przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne. Wyrdzni¢ nalezy dwie
zasadnicze ptaszczyzny, na ktérych zastosowanie dzialan z zakresu logistyki moze odnie$¢
zasadniczy sukces. Mowa jest tutaj o ptaszczyznie strategicznej i funkcjonalnej. Poszczegolne
fazy umigdzynarodowienia logistyki przedsigbiorstwa w ramach tych plaszczyzn przedstawia

ponizszy rysunek:
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Rysunek 27. Struktura procesu wejScia na rynki zagraniczne w ujeciu fazowym ze

szczegolnym uwzglednieniem logistyki

Faza (I}

- Biznes Plan

- analiza kraju docelowego i wlasnegi
przedsiebiorstwa

- decyzja odnosnie projektu

Faza {ll)
-realizacja projektu
- planowanie strategiczne

Faza (lll)

- planowanie systemu logistycznego
w kraju docelowym i jego
miedzynarodwej integracji

Faza {IV}

-fizyczne wprowadzanie systemu
logistycznego i integracja

W ramach plaszczyzny strategicznej centralnym zadaniem zarzadzania logistycznego

Zrbdto: Opracowanie wilasne

we wezesniejszych fazach wchodzenia na rynki zagraniczne jest wspieranie opracowania
mozliwe optymalnie biznes planow wraz z nalezacymi do nich procesami decyzyjnymi,
poprzez zaopatrywanie w niezbedne specyficzne z zakresu logistyki informacje. Jednoczes$nie
musi by¢ utworzony wysoki stopien przejrzystosci kosztowe] oraz wydajnosci dotyczacy
logistycznych mozliwosci oraz restrykcji na nowym rynku. Celem tego procesu jest
sprawdzenie logistycznej wykonywalno$ci przy tworzeniu realnych biznes planow
dotyczacych wejsécia przedsi¢biorstwa na rynki zagraniczne. Poprzez odpowiednie idee
i propozycje zaprezentowania potencjatdéw wydajnosci nowoczesnej koncepcji logistycznej.
Zeby umozliwi¢ takowe wsparcie przy podejmowaniu strategicznych decyzji, Kierownictwo
musi zapozna¢ si¢ z warunkami ramowymi oraz wymaganiami w regionie docelowym
I nazwa¢ mozliwie dokladnie tamtejsze czynnos$ci logistyczne wraz ze strukturg kosztowa
1 potencjalem. Dzigki tym czynno$ciom mozna zniwelowa¢ podejmowanie blednych decyzji
przez kierownictwo najwyzszego szczebla, ktore mogloby by¢ podjete ze wzgledu na
brakujace szczegotowe informacje blednych logistycznych warunkéw ramowych lub
struktury kosztowej na miejscu. W zaleznos$ci od zasiegu tych decyzji i r6znicy pomiedzy
planem a rzeczywisto$cia moga wystapi¢ w trakcie procesu internacjonalizacji zwigkszone

zobowigzania finansowe wynikajace z inwestycji, ktére to stanowig zagrozenie dla catego
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zaangazowania zagranicznego. Komorki badz dziaty odpowiedzialne za logistyke powinny
dokona¢ odpowiedniej analizy stopnia przejrzystosci kosztow i1 wydajnosci systemy
logistycznego. Kierownictwo z tych dzialow musi umie¢ bra¢ pod uwage ocene
wspoétzaleznosci oraz struktury kosztowe réznych alternatywnych decyzji biznes planu
z logistycznego punktu widzenia.

Rola logistyki w procesie internacjonalizacji nie ogranicza si¢ wylacznie do struktury
kosztowej badz restrykcji. Powinna ona poza tym wnosi¢ propozycje dotyczace
wykorzystania logistycznych mozliwosci w zakresie tworzenia warto$ci dodanej dla klientow.
Aby sprosta¢ temu wymagajacemu zadaniu osoby odpowiedzialne w przedsigbiorstwach
za zarzadzanie logistyczne powinny w tym zakresie podja¢ odpowiednio wcze$nie oraz
z odpowiednim natezeniem stuszne czynno$ci. Kierownictwo najwyzszego szczebla powinno
uzna¢ ze swojej strony potencjat logistyki 1 odpowiednio uwzgledni¢ go w procesie
umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa. Jednoczes$nie istotne jest, aby kierownictwo
podejmujace decyzje logistyczne byto gotowe do podejmowania odpowiednich decyzji
wspomagajacych ten proces.

W zakresie ptaszczyzny funkcjonalnej nadrzednym celem jest skonfigurowanie samego
systemu logistycznego lub jego profilu kosztowego oraz wydajnosciowego w taki sposob,
aby mialo miejsce wspieranie osiggania celow przedsigbiorstwa w sposob najbardziej
zoptymalizowany. Zadaniem dziatow badz komoérek logistycznych jest zbudowanie systemu
logistycznego i1 oddanie go do dyspozycji pozostatym funkcjom przedsigbiorstwa, aby mogly
by¢ realizowane obrane cele zwigzane z aktywnoS$cig przedsiebiorstwa za granica.

Podczas gdy logistyka w pierwszych fazach ekspansji zagranicznej przedsi¢biorstwa
odgrywa strategiczne zarzadzanie, w ramach plaszczyzny funkcjonalnej realizowane
sa zadania zwigzanie z konkretnym planowaniem i implementacja systemu logistycznego,
celem wilaczenia nowych aktywnos$ci za granica w miedzynarodowsa sie¢ przedsigbiorstwa.
Przy planowaniu systemu logistycznego 1 sieci logistycznych nadrzedne zadanie polega na
tym, aby z licznie stojacych do dyspozycji mozliwosci wybra¢ 1 przyporzadkowad
odpowiednie urzadzenia i $rodki operacyjne, jak rowniez zorganizowa¢ nalezace do tego
procesy w taki sposob, aby wymagania w zakresie wydajno$ci, uwzglgdniajace warunki
ramowe 1 restrykcje, zostaly zrealizowane [Gudehaus 2005]. Aby zapewnié, iz system
faktycznie odpowiada zatozeniom projektu, wymagania dotyczace wydajnosci oraz cele
rozwijanego systemu powinny by¢ uwzglednione juz we wczesniejszej fazie planowania

strategicznego. Zwrdci¢ uwage nalezy na warunki ramowe w planowaniu logistyki, ktore
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tworza szereg restrykcji ograniczajacych pole dziatania. Ponizej przedstawiono warunki
ramowe niektore z nich:

— uwarunkowania przestrzenne: dostepno$¢ powierzchni, wysokosci i trasy
komunikacyjne dla magazynowania i transportu,

— uwarunkowania czasowe: czas eksploatacji i uzytkowania, taryfowe i ustawowe czasy
pracy,

— techniczne uwarunkowania: wiasciwosci produktu 1 jego jako$¢ (przydatnosc,
nietrwato$¢), dostgpna pojemnos¢ magazynu, przepustowos¢ drdg transportowych,
techniki magazynowania, srodki transportowe i trasy komunikacyjne,

— strukturalne uwarunkowania: dostepna zewng¢trzna i wewngtrzna infrastruktura
logistyczna (sieci transportowe, drogi transportowe, punkty przetadunkowe),

— uwarunkowania organizacyjne: dostgpne dane, ograniczone informacje, wprowadzone
systemy kodowania, priorytetowe strategie, organizacja przedsi¢gbiorstwa.

Internacjonalizacja przedsigbiorstw to proces w ramach ktorego firmy zwickszaja
swojg $wiadomos$¢ co do wplywu dzialalno$ci miedzynarodowej na ich przyszty rozwoj oraz
zawierajg transakcje w przedsigbiorstwami innych krajow. Miejsce logistyki w tym procesie
jest nieodzownym dziataniem. Wzrost znaczenia integracji dziatalnosci przedsigbiorstw
przyczynit si¢ do wyksztatcenia si¢ biznesu mi¢dzynarodowego. Migdzynarodowy tancuch
dostaw, najpierw, jako forma integracji, potem internacjonalizacji zarzadzania, oznacza dla
biznesu miedzynarodowego podloze wyksztalcenia si¢ organizacyjnych, technicznych
1 ekonomicznych procesow mig¢dzynarodowych. Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie,
1z migdzynarodowy tancuch dostaw stanowi dla internacjonalizacji przedsigbiorstw swoistg
infrastruktur¢ w oparciu o ktorg nastgpuje sprawne i efektywne zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Internacjonalizacja logistyki jest nastgpstwem internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, ktora dokonuje si¢ poprzez handel miedzynarodowy. Realizowany jest on
zazwyczaj w oparciu 0 eksport, kooperacje zagraniczne czy zagraniczne inwestycje
bezposrednie. Juz sam fakt wymiany miedzynarodowej stanowi przyczyn¢ internacjonalizacji
logistyki jako procesu komplementarnego [Szymczak 2012, s. 36].

Analizujgc zadanie logistyki w wymianie towaréw nalezy traktowaé ja jako
towarzyszacy proces, ktory wptywa na nig przez swoj koszt 1 ja fizycznie umozliwia
[Szymczak 2012, s. 37]. Migdzynarodowej wymianie towarowej towarzyszy
mi¢dzynarodowy przeplyw ustug transportowych. Jak stusznie zauwaza Gotembska ustuge

transportowa w kontek§cie mig¢dzynarodowym nalezy traktowa¢ réwniez jako ushuge
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rozszerzong wobec transportu, ale majaca ten sam cel transformacji czasowo-przestrzennej
dobr rzeczowych. W sposob pragmatyczny mi¢dzynarodowa ustuga logistyczna traktowana
jest jako transportowanie oraz magazynowanie produktu zgodnie z oczekiwaniami odbiorcy.
Nieodtagcznym aspektem zwigzanym z ustugg logistyczng 1 jej kosztem jest odlegtosé
geograficzna oraz koszty transportu [Gotembska 2012, s. 31-34]. Te wiasnie czynniki
wplywaja znaczaco na odlegtos¢ ekonomiczna.

Ustugi logistyczne rozpatrywane przez pryzmat mig¢dzynarodowy nalezy uznaé¢ jako
miedzynarodowe, poniewaz widoczny jest aspekt przekraczania granic panstwowych
w miedzynarodowych systemach logistycznych. Niezwykle waznymi czynnikami, ktore
umozliwiajg $wiadczenie takowej ustugi, jest wykorzystanie miedzynarodowej infrastruktury
transportowej, tj. mi¢dzynarodowych sieci drog rdéznych galezi transportu oraz
migdzynarodowych sieci punktow weztowych: centra obstugi tadunkow, centra logistyczne
i dystrybucyjne, terminale transportowe, sktady i magazyny [Rydzkowski, Wojewddzka-Krol
2008]. Internacjonalizacja ustug logistycznych wymaga wielu kapitatochtonnych inwestycji
w zakresie tworzenia odpowiednich weztéw obstugi tadunkow 1 infrastruktury logistyczne;j.
Inwestycje te nie moga wylacznie dotyczy¢ infrastrukturalnych inwestycji handlowych, lecz
dziatania tego typu powinny by¢ podejmowane za granica jako inwestycje bezposrednie.

Przekazanie w obce rece operacji logistycznych jest niezaleznie od samego procesu
internacjonalizacji, wazna czeScia strategii logistycznej realizowanej w ramach zarzadzania
strategicznego. W kontek$cie internacjonalizacji przedsigbiorstwa ustugi logistyczne
wykazuja szczegdlnie wysoki potencjal we wspieraniu firm podejmujacych ekspansje
zagraniczne. Oprocz obowigzujacych zazwyczaj celdéw outsourcingu ustug logistycznych jak
korzy$ci kosztowe 1 wysoka elastycznos¢ wspomnie¢ nalezy o dwoch zasadniczych
aspektach. Po pierwsze pracownik dzialu logistyki uzyskuje wiedze na temat niezwyklo$ci
1 cech danego rynku poprzez zlecanie wykonania czynno$ci logistycznych firmom
zewnetrznym. Zaleta jest to szczegdlnie we wschodzacych gospodarkach narodowych,
w ktorych to nieformalne kontakty odgrywajg istotne znaczenie anizeli w krajach. Po drugie,
mimo istniejagcych niekiedy wlasnych struktur transportowo-magazynowych, ustugi
oferowane przez uslugodawcow logistycznych sa zazwyczaj bardziej wydajniejsze.

Logistyka ma istotne znaczenie w procesie internacjonalizacji, jest swoistym
narzedziem walki z konkurencjg 1 zarazem atutem przedsiebiorstwa w pozyskiwaniu nowych
klientow [Rogaczewski 2013, s. 15]. Celem zarzadzania logistycznego jest uzyskanie
przewagi konkurencyjnej w wyniku wzrostu efektywnosci migdzynarodowych systemow

logistycznych, ktore tworzone sg przez przedsigbiorstwa. Logistyke migedzynarodowsa, oprocz
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jej ustugowego charakteru, nalezy rozpatrywaé przez pryzmat systemow logistycznych,
poniewaz to w zintegrowanych i wspartych technologiami informatycznymi podsystemach
takich jak zaopatrzenie, produkcja i1 dystrybucja podejmowane sg dziatania logistyczne
w przedsigbiorstwach transnarodowych czy mig¢dzynarodowych. Internacjonalizacja
zaopatrzenia 1 zbytu staje si¢ coraz wazniejsza dla przedsigbiorstwa ze wzgledu na ciagle
rosngce koszty i nacisk konkurencji. Etapy rozwoju internacjonalizacji przedsigbiorstwa
zmieniajg si¢ zardwno po stronie zaopatrzenia, jak 1 po stronie produkcji 1 zbytu,
z przedsigbiorstwa narodowego w przedsigbiorstwo globalne. Na kazdym poziomie
umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa, bez wzgledu czy sa to bierne czy tez czynne formy
internacjonalizacji zaobserwowa¢ mozna mniej badz bardziej zaawansowang konfrontacje
przedsiebiorstw z czynno$ciami podejmowanymi w zakresie logistyki. Waznym aspektem
Ww procesie internacjonalizacji logistyki jest wdrazanie systemu logistycznego i1 globalna
integracja. Implementacja systemu logistycznego w nowym oddziale badz zakladzie
produkcyjnym za granicg polega wylacznie na jego fizycznej organizacji oraz integracji
w mi¢dzynarodowa sie¢ przedsigbiorstwa. Wdrazanie nowego systemu ma miejsce zazwyczaj
w ramach plaszczyzny strategicznej i obejmuje takie czynnosci jak planowanie wykonania,
konstruowanie, uruchomienie i odbior planowanego systemu. Proces uruchomienia systemu
logistycznego przebiega wieloetapowo, niektore z nich przebiegaja czgsciowo réwnolegle.
Analizujac  proces umig¢dzynarodowienia logistyki nalezy zwrdci¢ uwage

na determinanty, ktére maja znaczacy wplyw na rozwdj tego procesu. Do wazniejszych
zaliczy¢ nalezy [Golembska 2012, s. 11-12]:

— wzrost znaczenia gtownych kompetencji logistycznych w firmach, w poszczegdlnych

ogniwach tancucha dostaw,

— szybka implementacja konwergencji ustug logistycznych,

— projektowanie migdzynarodowego tancucha dostaw na catej jego dlugosci,

— ulepszanie sieci logistycznych poprzez rozwdj infrastruktury logistycznej, przede

wszystkim centdéw logistycznych,

— wprowadzanie rachunkow kosztéw docelowych w przedsigbiorstwach,

— konieczno$¢ wdrazania strategii zrOwnowazonego rozwoju

— szybkie wdrazanie holistycznej wizji logistyki.
Waznym aspektem majagcym wptyw na umigdzynarodowienie logistyki jest migdzynarodowa
integracja gospodarcza w ramach ktorej nastgpuje tworzenie mig¢dzynarodowego systemu

logistycznego. Do kolejnych czynnikoéw majgcych wpltyw na umigdzynarodowienie logistyki
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zaliczy¢ nalezy ich charakter 1 spektrum ich dzialan, w zalezno$ci od formy
umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa. Nalezy zaklada¢, iz tym wspodtczynnik
umiedzynarodowienia jest wyzszy, im wyzsza jest forma internacjonalizacji firmy. Wynika
to z tego, iz wigkszy transfer kapitatu i zasobow za granice, tym szerszy zakres dziatalnosci
1 integracji logistycznej w zakresie logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji pomi¢dzy
przedsigbiorstwami w réznych krajach. Transfer kapitalu i zasobow za granicg jest istotnym
czynnikiem umi¢dzynarodowienia logistyki przez zwigkszenie wydatkbw na rzeczowe
aktywa trwale przede wszystkim w transporcie i magazynowaniu. Nie bez znaczenia
pozostaje réwniez transfer zasobow ludzkich za granice, tj. liczba pracujacych w dziatach
logistycznych. Rowniez wielkos¢ przychodow netto ze sprzedazy produktow badz ustug nie
moze pozosta¢ bez znaczenia. Ich wielko$¢ $§wiadczy o zaangazowaniu przedsigbiorstwa
za granicg 1 dotyczy nie tylko towarow, ale réwniez ustug.

Przedsigbiorstwa dokonujac wej$cia na rynki zagraniczne coraz czgsciej dokonujg
potaczenia celoéw wzrostowych oraz kosztowych. O ile we wcze$niejszych latach tendencja ta
nie miala zastosowania, o tyle w dzisiejszych jest na porzadku dziennym. Kombinacja owych
celow oznacza silne zwigkszenie kompleksowosci. Utworzone za granicg struktury stuza
zarbwno lokalnym odbiorcg rynkowym, jak réwniez maja na celu zaopatrywanie
zagranicznych zaktadéw produkcyjnych. Systemy logistyczne maja za zadanie wspomagac
lokalne zaopatrzenie i dystrybucj¢ oraz zapewni¢ integracj¢ w globalnych sieciach.
W zakresie wyznaczania celow wyrdzni¢ nalezy dwie grupy celéw. Pierwsza z nich dotyczy
stworzenie planu dziatania, ktory odpowiedzialny bedzie za szybkie i korzystne cenowo
pozyskiwanie rynku zagranicznego, druga natomiast dotyczy takich celow, ktore odnoszg si¢
do wlasciwosci systemu, a wigc kryteriow zwigzanych z jako$cia, kosztami 1 czasem.
Na ostateczny ksztalt strategii logistycznej maja wptyw zazwyczaj efektywnos$¢ kosztowa,
wysokie bezpieczenstwo funkcjonowania takiego systemu z jednoczesnym wykluczeniem
niektorych ryzyk oraz terminowosc.

Aby nalezycie zrozumie¢ istot¢ internacjonalizacji z logistycznego punktu widzenia
nalezy najpierw zrozumie¢, jakie nastgpstwa niesie rosngcy stopien internacjonalizacji
w stosunku do logistyki i jakie zmiany pojawiaja si¢ dla okreslonych wiasciwosci sieci
logistycznej. Jasne wydaje si¢, iz internacjonalizacja przedsigbiorstwa oraz jego dzialalnos$ci
logistycznej powoduje wzrost kosztow transportowych. Ich optymalizacja mozliwa jest dzieki
odpowiedniemu planowaniu i korzystaniu z ustug outsourcingowych. Internacjonalizacje
cechuje wysoki udziat kosztow logistycznych w kosztach ogétem, za co w przewazajacej

czeSci odpowiedzialno$¢ ponoszg zwigkszone koszty transportowe. Poniewaz koszty
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logistyczne przy zagranicznym zaangazowaniu przedsigbiorstwa maja duzy wplyw na
rentowno$¢ catego projektu, zbyt pdzne wlaczanie dziatan logistycznych w proces
internacjonalizacji moze przyczyni¢ si¢ nawet do zachwiania sukcesu przedsi¢biorstwa na
nowym rynku i niesie ze sobg ich zwigkszanie. Konieczno$¢ umiejscawiania znaczenia
dziatan logistyki przy podejmowaniu decyzji na szczeblach najwyzszych przedsigbiorstwa
jest szczegoOlnie istotna. Wazne jest to w szczeg6lnosci wtedy, gdy w obszarze plaszczyzny

strategicznej szacowane sa koszty logistyczne i poziom ustug logistycznych.
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Zakonczenie

Postegpujaca internacjonalizacja i globalizacja gospodarki §wiatowe]j postrzegana, jako
nowy etap umi¢dzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej przyniosta intensyfikacje
powigzan gospodarek narodowych i wzrost ich wspotzaleznosci. Proces rozwoju logistyki
mi¢dzynarodowej w porownaniu do procesu rozwoju gospodarki $wiatowej przebiega
w szybszym tempie. Skutkiem tego s3 wstrzasy na rynkach mig¢dzynarodowych wywotane
przez kryzys globalny (kryzys jednego panstwa oddziatywuje na pozostale grupe panstw).
Odpowiednia forma internacjonalizacji przedsigbiorstwa jak rowniez zarzadzanie logistyka
w skali mig¢dzynarodowej powinna by¢ przeprowadzana w taki sposéb, aby przy
optymalizacji kosztéw logistyki, w skali miedzynarodowej na skutek galopujgcego kryzysu,
poziom logistycznej obstugi klienta pozostawat na odpowiednio wysokim poziomie.

Gléwnym celem niniejszej pracy byto okreslenie miejsca i roli logistyki w procesie
internacjonalizacji oraz analiza wazniejszych determinant umig¢dzynarodowienia logistyki.
Realizacja obranych celow oraz weryfikacja hipotez badawczych wymagata przeprowadzenia
odpowiedniego postgpowania badawczego.

Celem rozdzialu pierwszego byta analiza procesu internacjonalizacji i globalizacji
z punktu widzenia logistyki migdzynarodowej. Niezwykle waznym aspektem stato si¢
okreslenie istoty 1 znaczenia integracji gospodarczej oraz towarzyszacej jej
internacjonalizacji. W kolejnej czgsci pracy poruszono internacjonalizacje i globalizacje
z punktu widzenia teorii makroekonomicznych. Scharakteryzowane zostaly wazniejsze
strategie i teorie umigdzynarodowienia.

Celem rozdzialu drugiego bylo przedstawienie znaczenia roli logistyki
mig¢dzynarodowej w procesie internacjonalizacji i globalizacji. Sposoby zarzadzania logistyka
mig¢dzynarodowa zostaly przedstawione w poszczegdlnych formach internacjonalizacji
przedsigbiorstw z réznym stopniem intensyfikacji. Na uwage zastuguja omowione formy
internacjonalizacji ze wzgledu na specyfike dzialan przedsigbiorstwa, intensywnos$¢ jego
zaangazowania za granicg oraz zakres kontroli 1 wielko$¢ ryzyka. Omowione zostaly bierne
I czynne formy internacjonalizacji oraz znaczenie kompetencji logistycznych
w poszczegdlnych ich formach. Ze wzgledu na fakt, iz logistyka mi¢dzynarodowa odgrywa
znaczacg role w biznesie miedzynarodowym przedstawiono istot¢, znaczenie oraz otoczenie
biznesu mie¢dzynarodowego ze wskazaniem na miejsce logistyki. Swoje miejsce znalazta
rowniez analiza miedzynarodowego *tancuchu dostaw oraz jego roli w procesie
internacjonalizacji przedsigbiorstw. Analiza migdzynarodowego tancucha dostaw dotyczyta

logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji.
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W trzecim i czwartym rozdziale niniejszej dysertacji chodzito o zaprezentowanie
wynikow badan oraz w oparciu o nie sformutowanie kluczowych determinant
umiedzynarodowienia logistyki oraz wskazanie na istot¢ i znaczenie dziatan logistycznych
W integracji i internacjonalizacji przedsi¢biorstw. W rozdziale trzecim zwrdcono uwage na
metodologi¢ badan oraz opisano probe badawcza i narzadzanie badawcze. Badania zostaly
podzielone na 3 cze$ci i dotyczyty:

— okreslenia wspotczynnika umiedzynarodowienia logistyki wojewddztwa,

— korelacji zmiennych ekonomicznych, tj. liczby zatrudnionych (rowniez w logistyce),
przychoddéw ze sprzedazy, naktadow na rzeczowe aktywa trwate, w tym na transport
1 magazynowanie, wielkosci eksportu i importu,

— wywiadu  bezposredniego z  pracownikami  wybranych  przedsigbiorstw
migdzynarodowych, ktérzy odpowiedzialni sg w nich za zarzadzanie logistyczne.

Rezultaty zaprezentowanych w ramach ostatnich dwoch rozdzialow pozwolity na
zweryfikowanie postawionych hipotez badawczych w dysertacji.

Pierwsza hipoteza zakladata, iz poziom umi¢dzynarodowienia logistyki
przedsiebiorstw Uzalezniony jest od ich przestrzennego rozmieszczenia na terenie Polski.
Najwiekszy stopien umie¢dzynarodowienia przedsigbiorstw oraz ich dziatan logistycznych
widoczny byl wsrod podmiotéw sprawozdawczych zlokalizowanych w wojewddztwie
mazowieckim. Oznacza to, iz firmy zlokalizowane w tym wojewoOdztwie sa silnie
umi¢dzynarodowione oraz dziatania logistyczne stosowane przez przedsigbiorstwo sa
zréznicowane. Dynamika wspolczynnika dla wojewodztwa mazowieckiego wykazuje
tendencje wzrostowe, mimo zachwian na rynkach $wiatowych podczas ostatniego kryzysu
swiatowego. W ostatnim badanym okresie wspotczynnik ten stanowit 46% wartoSci
umig¢dzynarodowienia kraju. Mozna zatem stwierdzi¢, im wspotczynnik ten jest bardziej
zblizony do wartosci jeden, tym wigksze jest umigdzynarodowienie wojewoddztw.

Druga hipoteza =zakladata, iz istnieje zwigzek pomigdzy zaangazowaniem
przedsicbiorstw ~w  zarzadzanie logistyczne a  rodzajem  zastosowanej formy
internacjonalizacji. Charakter dziatan logistycznych jest rézny w zalezno$ci od
zaangazowania przedsigbiorstwa w jego umig¢dzynaradawianie. Im stopief zaangazowania
przedsi¢biorstwa wigkszy (transfer kapitatu i zasobéw za granicg), tym przedsiebiorstwo jest
bardziej umi¢dzynarodowione oraz zarzadzanie zintegrowanym lancuchem dostaw przebiega
w sposob bardziej ztozony.

Trzecia hipoteza zakladata, iz zmiennos$¢ liczby jednostek zagranicznych wyjasniana
jest przez zmienno$¢ ich charakterystyk gospodarczych. Poddanie powyzszych zmiennych
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wspotczynnikowi korelacji wskazato na jego dodatni znak. Oznacza to wzrost wartosci
poszczegblnych charakterystyk. Dodatni znak korelacji oznacza, ze wzrost warto$ci
poszczegbdlnych charakterystyk bedzie wptywal na zwigkszenie liczby jednostek
zagranicznych. Obliczona warto$§¢ wspotczynnika korelacji wielorakiej R=0,81, swiadczy
o tym, ze zmienno$¢ liczba jednostek zagranicznych w 81% wyjasniana jest przez zmiennos$¢
ich charakterystyk gospodarczych (przychoddéw, liczby pracujacych, eksportu, importu
1 nakladow na aktywa trwate).

Ostatnia hipoteza zakladata, iz wprowadzenie nowoczesnych metod zarzgdzania
logistyka migdzynarodowa wpltywa na poziom umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa.
Analiza studium przypadkdw pozwolita na wskazanie niektorych metod zarzadzania
logistyka. Ich obecno$¢ wplyneta pozytywnie na ekspansje przedsigbiorstwa na rynki
zagraniczne oraz ulatwita zarzadzanie na tych rynkach. Waznym aspektem w procesie
internacjonalizacji logistyki bylo wdrazanie w przedsigbiorstwach systemu logistycznego
i globalna integracja. Wdrazanie nowego systemu mialo miejsce zazwyczaj w ramach
plaszczyzny strategicznej 1 obejmuje takie czynnos$ci jak planowanie wykonania,
konstruowanie, uruchomienie i odbior planowanego systemu. Niedoceniong rolg odgrywaty
roOwniez zintegrowane systemy informatyczne, ktoérych stosowanie zwiekszylo efektywnosé
wspotdzialania pomiedzy dostawcami, producentami i odbiorcami. Wspdtczesne zarzadzanie
tancuchami dostaw polegalo na bardzo intensywnym wykorzystaniu technologii
informatycznych, stosowaniu metod planowania dostaw i1 wprowadzaniu narzg¢dzi, ktore
utatwiajg wspotprace pomiedzy kooperantami. Stosowane systemy informatyczne usprawnity
planowanie  zasobow  przedsigbiorstwa na  wszystkich  szczeblach.  Pozwolito
to zminimalizowa¢ catkowite koszty przeptywu dobr, skréci¢ czas operacji 1 zoptymalizowac
proces zapasow, co w dzisiejszych czasach wzmozonej konkurencji jest rzeczg bardzo istotna.

Logistyce wspotczesnie przypisuje si¢ szczegdlng funkcje. Traktowana jest ona
bowiem jako fizyczny oraz nieformalny element 13czacy internacjonalizacje.
Z zaprezentowanych tresci literatury przedmiotu oraz w oparciu o informacje¢ uzyskane nalezy
stwierdzi¢, iz w stopniu znaczacym logistyka odgrywa funkcje wspomagajaca, tzn.
traktowana jest jako prekursor internacjonalizacji. Logistyke uwaza si¢ jako sine qua non

internacjonalizacji aktywnosci przedsiebiorstwa.
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