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RYZYKO W STRATEGIACH
LOGISTYCZNYCH PRZEDSIEBIORSTW
MIEDZYNARODOWYCH

Wstep

Aktywne uczestnictwo w globalnej gospodarce wymusza na przedsi¢biorstwach
potrzebe rosngcej przewagi konkurencyjnej wraz z rosngcg presjg bardziej wy-
rafinowanych potrzeb i oczekiwan ze strony klientéw. Globalizacje okresla dy-
namiczny rozwoj technologii informacyjnej, koniecznos¢ obnizania kosztow
dziatalnosci, rozw6j nowych technik i metod zarzadzania jak réwniez nacisk na
koszty inwestycji, B&R, co prowadzi do przejecia kontroli nad nowymi rynkami.
Istotng rol¢ w tym ,,procesie” odgrywa wspodtpraca przedsi¢biorstw w tancuchu
dostaw, skuteczna prowadzi do sprawnego dziatania, a tym samym do rozwoju
i poszukiwan nowych rozwigzan organizacyjnych.

1. Istota strategii logistycznych przedsi¢biorstw

Logistyka ze swoimi obszarami zainteresowan staje si¢ zatem elementem stra-
tegicznego zarzadzania firmg. Strategie wykorzystywane w przedsi¢biorstwach
oraz ich formy uzaleznione sg od wielu czynnikow, takich jak: rodzaj przedsig-
biorstwa, charakter rynku, na ktérym funkcjonuje, rodzaj dziatalnosci, struktura
organizacyjna, sytuacja finansowa itp. Wybor strategii dziatania firmy moze opie-
ra¢ si¢ na, zdefiniowanej przez Portera, strategii zalet konkurencyjnych. Sg one
bardzo istotne z punktu widzenia klienta. Zalety konkurencyjne zwigkszajg w pe-
wien sposob ,,warto$¢” firmy i jej produktéow lub ustug. Moze to nastgpi¢ albo
poprzez zaoferowanie klientowi towaru po nizszej cenie (strategia przywodztwa
kosztowego), albo zaoferowaniu réznego rodzaju ustug dodatkowych (strategia
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dyferencjacji), ktore moga spowodowac zaakceptowanie przez klienta wyzszej
ceny niz u konkurenta'.

Dzigki stosowaniu nowoczesnych metod zarzadzania logistycznego przedsig-
biorstwo moze osiaggnag¢ dominujaca pozycje¢ kosztowag na rynku (poprzez zmi-
nimalizowanie kosztow logistycznych) lub tez zaoferuje klientowi produkt czy
ustuge, jakiej nie znajdzie on u konkurencji (dostarczajac towar we wiasciwe
miejsce, we wlasciwej ilosci, w okreslonym czasie i zgdanej jakosci). Istotnego
znaczenia nabiera rowniez zjawisko coraz szerszego wykorzystywania wspotpra-
cy zamiast konkurowania na rynku®. Logistyka staje si¢ ta dziedzing wiedzy, kto-
ra wykorzystujac systemy informatyczne, zmierza do integracji przedsi¢biorstw.
Ma to zapewni¢ optymalne ksztattowanie tancuchow zaopatrzeniowych od mo-
mentu pozyskania surowcow i materialéw, poprzez ich przetworzenie, dystrybu-
cj¢ w réznych ogniwach handlu, az do ostatecznego nabywcy. Dzigki zastosowa-
niu logistyki przedsi¢gbiorstwa moga osiaggnac przewage konkurencyjng poprzez
zmodernizowanie zarzadzania. Istotnego znaczenia nabiera strategia rozwo-
Jju logistycznego, w ktérej podstawe dziatania wyznacza prawidlowy przeplyw
surowcow, materialéw i produktéow oraz informacji, co moze by¢ wykorzysta-
ne do optymalizacji dzialania kompleksowego. Jako gtéwne filary w przeplywie
w zmodernizowanych systemach logistycznych wymienia si¢’:

— nowoczesng gospodarke magazynowa,

— unowoczesniony transport,

— stosowanie automatycznej identyfikacji,

— zmodernizowang gospodarke zapasami,

— optymalizacj¢ kosztow.

W przeplywie informacji filarami mogg by¢:

— odpowiednia infrastruktura informatyczna,

— stosowane metody kontroli,

— wykorzystanie metod symulacji komputerowe;.

Wyzsza pozycje konkurencyjng firma osigga dzigki stopniowemu zwigkszaniu
wartosci produktu w trakcie jego przeplywu przez poszczegolne etapy dziatalno-
sci przedsigbiorstwa. Odzwierciedleniem tego zjawiska jest tancuch wzrastajgcej
wartosci produktu, ktorego poszczegolne ogniwa reprezentujg klientow, dostaw-
cow i inne sfery dzialalno$ci przedsigbiorstwa jako wyodr¢bnione, a jednocze-
$nie $cisle powigzane elementy. Lancuch wartosci pozwala na zidentyfikowanie
1 zrozumienie poszczegllnych Zrédel powstawania zalet konkurencyjnych oraz

' ML.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, MT Biznes, War-

szawa 2009.

2 R. Tennyson, Poradnik Partnerstwa, The International Business Leaders Forum (IBLF) and
the Global Alliance for Improved Nutrition (GAIN), Warszawa 2003.

3 K. Rutkowski (red.), Logistyka on-line, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002.




156 Joanna Nowakowska-Grunt

okreslenie ich istotnosci dla globalnego wzrostu wartosci produktu, czego konse-
kwencjg jest wzrost konkurencyjnosci dla klienta®.

W przedstawionych rozwazaniach mozna zauwazy¢, ze logistyka zajmu-
Jje znaczaca pozycj¢ w tancuchu wartosci. Poprzez swoje dzialania ma wplyw
na wzrost zalet konkurencyjnych przedsigbiorstwa. Logistyka znajduje miejsce
w strategii zalet konkurencyjnych, przy czym wyr6znia si¢ tutaj przede wszyst-
kim logistyk¢ zaopatrzenia i logistyke zbytu. W tej dziedzinie dziatalnosci
przedsigbiorstwa tkwiag potencjalne zrédla poprawy sytuacji firmy i mozliwosci
znalezienia wielu usprawnien podstawowych sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Ma to istotne znaczenie réwniez dla zarzadzania logistycznego, ktore wspot-
uczestniczy w procesie zarzadzania strategicznego. Zarzadzanie logistyczne zaj-
muje si¢ réwniez podejmowaniem innowacji zmierzajacych do zwigkszania zy-
skow osigganych przez firmg¢, poprawienia ptynnosci finansowej, zdobywania
nowych obszaréw rynku, wprowadzania nowych produktéw i inne jeszcze ob-
szary’. Dzigki zastosowaniu zarzadzania logistycznego w strategii przedsi¢bior-
stwa mozliwa jest poprawa konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku. Istotne
jest rdwniez, aby strategia logistyczna byta ksztalttowana rownolegle ze strategig
globalng, wspierajac i uzupelniajac ja, natomiast niedopuszczalny jest konflikt
miedzy nimi. Procesy logistyczne zachodzace w przedsigbiorstwie powinny by¢
sterowane przez strategi¢ globalng i jednoczesnie powinny przyczyniaé si¢ do
jej realizacji.

W sferze logistyki tkwig potencjalne zrédia osiggania sukcesu rynkowego
przez przedsigbiorstwo, ktére zaspokaja potrzeby klientow i wyprzedza konku-
rencj¢, a takze osigga wysokg produktywnosc i efektywnos¢ procesow wytwarza-
nia i transformacji w przedsi¢biorstwie.

We wspolczesnej nauce o zarzadzaniu logistycznym dajg si¢ zauwazy¢ pewne
tendencje dotyczace miejsca, jakie zajmuje to zarzgdzanie w wyznaczaniu strate-
gii przedsigbiorstwa. Nast¢puje przesunig¢cie od zadan operacyjnych i traktowa-
nia dzialan zarzadzania logistycznego w sposob czastkowy, do pojmowania logi-
styki jako systemu oraz koncepcji strategicznego zarzadzania i pewnej filozofii
dotyczacej dzialalnosci przedsigbiorstwa. Strategie logistyczne zajmujg réwno-
rzedne miejsce obok tradycyjnych strategii przedsigbiorstwa. Tak rozumiana kon-
cepcja strategicznego zarzgdzania logistycznego jest zorientowana na kreowanie
1 dlugofalowy rozw¢j zaréwno sfery logistycznej w przedsigbiorstwie, jak i na
osigganie wielowymiarowych efektow strategicznych z uwzglednieniem warun-

4 D. Kisperska-Moron, Kompetencje logistyczne firm polskich jako czynnik rozwoju wirtual-
nych lancuchow dostaw. LogForum 6, 1, 1.http://www.logforum.net/vol6/issuel/nol [dostep: gru-
dzien 2009].

5 J. Penc, Strategiczny system zarzgdzania. Holistyczne myslenie o przyszlosci. Formulowania
misji i strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001.




Ryzyko w strategiach logistycznych przedsi¢biorstw mig¢dzynarodowych 157

kéw stawianych przez klientow, konkurencji oraz wysokiego poziomu sprawno-
$ci gospodarowania®.

Przy okreslaniu strategii logistycznej w przedsigbiorstwie niezb¢dne jest wy-
konanie analizy strategicznej, ktora pozwala na prawidlowe sformulowanie celow
logistycznych firmy nawet w przypadku, gdy logistyka stanowi strategie funk-
cjonalng, uzupetniajacy strategi¢ globalng przedsigbiorstwa. Jednak do prawidto-
wego funkcjonowania przedsigbiorstwa konieczne jest stale wlaczenie procedur
planistycznych i analitycznych dotyczacych zagadnien logistycznych w przedsie-
biorstwie, a takze podejmowanie okreslonych dziatan z tego zakresu w sytuacji
roznych zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie, do ktorych nalezg’:

— trwala zmiana w strategii marketingowej,
— zmiana rozmiaréw dziatalnosci firmy,

— wprowadzenie nowych produktow,

— zmiany w udziatach rynkowych firmy.

Nie tylko zmiany w ogdlnych zasadach funkcjonowania przedsi¢biorstwa, ale
takze okreSlone zdarzenia z zakresu samych zagadnien logistycznych w przedsig-
biorstwie powodujg konieczno$¢ uruchomienia prac analitycznych.

2. Ryzyko jako czynnik wplywajacy na strategie logistyczne
przedsi¢biorstw miedzynarodowych

Przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowe, ktorych obszar dziatania obejmuje wiele ryn-
kow, muszg uwzglednia¢ wiele réznych strategii, jakie sg zwigzane z migdzyna-
rodowymi kanatami logistycznymi. Wérod najczg$ciej spotykanych mozna wy-
rézni¢ nastgpujace strategie:
1) strategia eksportowa,
2) licencyjna,
3) franchising,
4) joint ventures,
5) tworzenie filii w innych krajach,
6) produkcja w innych krajach,
7) zaktadanie spotki corki w innych krajach.

Kazda z prezentowanych strategii charakteryzuje si¢ innym rodzajem i pozio-
mem ryzyka. Istotne znaczenie posiadajj takze elementy logistyczne, jakie wigzg
si¢ z zaangazowaniem kapitatlu w dzialalno$¢ mi¢dzynarodows i jakie sg czesto

® M. Nowicka-Skowron, Efektywnos¢ systemow logistycznyeh, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2000,

7 M. Ciesielski, J. Dlugosz, Strategie lancuchéw dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010,
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zalezne od rodzaju form umigdzynarodowienia. Powyzsze zaleznosci ilustruje ta-
bela 1.

Strategia eksportowa, wydaje si¢ by¢ najmniej kosztowna sposrod wszystkich
wymienionych, jednak wymaga od kadry zarzadzajacej, w tym takze sferg logi-
styczng, co najmniej orientacyjnej wiedzy o rynkach zagranicznych, na ktorych
przedsigbiorstwo bedzie dziatato. Istotne dla systemu zarzadzania logistycznego

Tabela 1. Logistyka w poszczegolnych formach internacjonalizacji przedsi¢biorstwa

Charakter

Zasadnicze

kowy, handlowy

ru, ew. koordyna-
cja dystrybucji

kosztoéw trans-
portu

Formy interna- b ? ; Wyzwania Korzysci
cjonalizacji AL AL dla logistyki z logistyki
1 1 logistycznych logistyczne gisty gisty

Eksport transakcyjny, ryn- | ekspedycja towa- | ograniczanie niskie: korzysci

operacyjne

Przekazanie li- transakcyjny, ew. ekspedycja wspolpraca w za- | Srednie: korzysci
cencji mig¢dzykorpora- | towaru i koor- kresie zaopatrze- | operacyjne, ko-
cyjny dynacja zaopa- nia rzysci skali
trzenia
Franchising transakcyjny, zaopatrzenie sieci | ograniczanie $rednie: korzy-
mig¢dzykorpora- | franczyzobiorcow | kosztow zaopa- | $ci operacyjne,
cyjny trzenia korzysci skali

i obshugi

Joint venture

partnerski, mig-

integracja syste-

polaczenie lokal-

$rednie: zalez-

dzykorporacyjny | méw logistycz- | nych i zagranicz- | ne od rodzaju
nych nych kompetencji | dziatalnosci (filia,
i zasobow fabryka)
Filia zagraniczna | wewnatrzkorpo- | ekspedycja towa- | organizacja sieci | duze: korzysci

racyjny ru, magazynowa- | dystrybucji doswiadczenia
nie, dystrybucja i lokalizacji
Zaklad produk- | wewnatrzkorpo- | zaopatrzenie, pro- | organizacja ca- bardzo duze: ko-
cyjny racyjny dukcja, dystry- fego lancuch rzysci koordy-
bucja dostaw nacji, lokalizacji
i doswiadczenia
Spolka corka wewnatrzkorpo- | strategiczny plan | integracja tancu- | ogromne: pelna
racyjny logistyki chow dostaw koordynacja, ko-

rzysci integra-
cji, lokalizacja,
doswiadczenia
i skali

Zrédto: M. Szymcezak, Logistyka w strategiach ekspansji migdzynarodowej firm, w: E. Golembska (red.), Lo-
gistyka w internacjonalizacji przedsigbiorstw Unii Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Po-

znaniu, Poznan 2005, s. 219.
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sg takze informacje dotyczace wystepujacych w kraju systemow dystrybucji, po-

srednikéw w kanatach dystrybucji i aktualnie obowigzujacych przepiséw celnych.

Strategia eksportowa daje mozliwos¢ uzyskania przez przedsi¢biorstwo przewagi

rynkowej nad konkurentami przede wszystkim z nast¢pujacych powodow:

— stosowanie strategii eksportowej jest zwigzane z nizszym poziomem ryzyka
niz w przypadku innych strategii; wynika to z braku koniecznosci dodatko-
wych inwestycji wewnatrz kraju, poza wczesniej planowanymi;

— systemy logistyczne stosowane w kanatach eksportowych cechujg si¢ najcze-
sciej duzg elastycznoscig wzgledem otoczenia, przede wszystkim dzigki male-
mu zaangazowaniu $rodkéw zwigzanych z prowadzeniem tego rodzaju dzia-
talnosci;

— strategia ta jest nie tylko motywujaca, ale czgsto ma wpltyw na kontrolowanie
celowosci i efektywnosci réznych sektoréw produkcji krajowe;.

Innym poziomem ryzyka charakteryzuje si¢ strategia licencyjna, ktorej gtow-
ne filary opieraja si¢ na wspolpracy dwoch grup podmiotow: licencjonodawcow
i licencjonobiorcow. Licencjodawca w jednym kraju wyraza zgode¢ na dopuszcze-
nie firmy — licencjobiorcy z innego kraju do korzystania z technologii produkc;ji,
know-how, a takze innych form dziatalnosci prowadzonych przez licencjodawce.
Ten rodzaj strategii jest dos¢ korzystny przede wszystkim dla matych i $rednich
przedsigbiorstw, ktore nie muszg angazowac duzego kapitatu. Licencjonodawca
natomiast korzysta dzigki rozszerzaniu swojego rynku zbytu, przy jednoczesnej
mozliwosci znacznej kontroli systemu dystrybucji produktu. Licencjobiorca opla-
ca najczesciej zakupiong licencj¢ udzialem od sprzedazy lub stalymi kwotami.
Jednym z powoddéw stosowania tej strategii jest sytuacja, w ktorej wystepuja ba-
riery taryfowe lub $ciste kontyngenty importowe.

Strategia francisingu zapewnia mozliwo$¢ rozwoju na rynkach zagranicznych,
stanowigc dla obydwu stron umowy szans¢ rozwoju. Zaroéwno franczyzodawca,
ktory udostepnia franczyzobiorcy swoja koncepcje prowadzenia przedsigbior-
stwa oraz wylaczno$¢ terytorialng, jak i franczyzobiorca wnoszacy na jego rzecz
oplaty korzystajg z tej formy ekspansji, rozszerzajac rynki zbytu. Korzystnym
aspektem decydujgcym o bezkapitalowym charakterze rozwoju poprzez franchi-
sing jest lezgcy po stronie podmiotu przystgpujacego do sieci obowigzek zorga-
nizowania (tj. zakupu lub wynajgcia) wyposazenia i ,,zatowarowania™ placowki
sprzedazowej. Oznacza to, iz franczyzodawca, pozyskujac partnera, zapewnia so-
bie nowe zrédlo zbytu dla swoich produktow lub ustug oraz poszerza zasigg te-
rytorialny oddzialywania swojej marki, nie angazujac w tym celu wlasnych $rod-
kow. Jednoczesnie franczyzobiorca moze korzysta¢ z doswiadczenia, marketingu
i zasad sprzedazy na czgsto znanym juz franczyzobiorcy rynku. Jest to szczegdl-
nie cenne w aspekcie dzialalno$ci migdzynarodowej, gdyz obydwu stronom daje
mozliwos$¢ porozumienia w celu zminimalizowania ryzyka zwigzanego z wej-
Sciem na rynek ponadnarodowy.
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Strategia joint ventures jest rodzajem strategicznego zwiazku, w ktoérym dwie
firmy lub wigcej tworza nowa, prawnie niezalezng jednostke. Powstaty w ten spo-
sob podmiot zostaje wyposazony w S§rodki niezb¢dne do osiagni¢cia zalozonego
celu (wsréd nich wyr6zni¢ mozna $rodki pieni¢zne, aktywa rzeczowe i obrotowe,
wiedzg¢, umiejetnoscei lub inne sktadniki niematerialne), wniesione przez partne-
réw powotujacych do zycia spotke joint ventures. Partnerzy aktywnie uczestniczg
w nadzorowaniu jednostki w czasie trwania przedsigwzigcia. Zarowno korzysci
plynace ze wspolnego przedsi¢gwzigceia, jak 1 ponoszone ryzyka sa udziatem kaz-
dego z nich. Strategia ta jednak jest czgsto zwigzana z duzym ryzykiem i mniej-
szg elastycznos$cia na zmiany otoczenia. Najczesciej ten rodzaj dziatalnosci jest
tworzony z nast¢pujgcych powodow:

— Przedsigbiorstwo planujace ekspansj¢ nie jest w stanie zgromadzi¢ srodkéw do
prowadzenia samodzielnej dzialalno$ci, szuka zatem partnera lub partnerdow,
ktorzy inwestujac w przedsigwzigcie, wnoszg Kapital pozostajagcy w samo-
dzielnym posiadaniu przedsigbiorstwa joint ventures. Niezb¢dne do poniesie-
nia wydatki inwestycyjne dzielone sg woéwczas migdzy wszystkich partneréw
przedsigwzigcia.

— Nowo powstaty podmiot taczy komplementarne, z punktu widzenia prowadzo-
nej dziatalnosci, $rodki. Spotka umozliwia zgromadzenie odpowiednich zaso-
bow technicznych, niezbednych do podj¢cia okreslonej dziatalnosci.

— Joint ventures umozliwia wykorzystanie efektu synergii, poprzez prowadze-
nie oplacalnej dziatalnosci gospodarczej w wigkszej skali, na potrzeby kilku
stron kontraktu na wigkszym rynku. Pozwala to przekroczy¢ prég rentownosci
i zwigksza efektywnos¢ dziatalnosci gospodarczej.

— Mozliwy jest transfer wiedzy i umiej¢tnosci migdzy partnerami.

— Samodzielnie prowadzona dzialalno$¢ charakteryzuje si¢ zbyt duzym ryzy-
kiem, niemozliwym do zaakceptowania dla jednego z partnerow. Joint ventu-
res umozliwia podzial tego ryzyka skutkujgcy zaréwno jego dywersyfikacja,
jak i w efekcie koncowym redukcja.

— Joint ventures umozliwia dostep do nowych kanatow dystrybucji i dostaw oraz
do rynkdéw partneréw.

— Dla przedsigbiorstw realizujacych strategi¢ mi¢dzynarodowa joint ventures
moze stanowi¢ jedyny sposob na skuteczne podjecie okreslonej dziatalnoSci
gospodarczej na nowym rynku.

Trzy pozostale strategie, a wigc strategia tworzenia filii w innych krajach, stra-
tegia zakladu produkcyjnego 1 spotki corki sa zwigzane z dwoma elementami:
akwizycjg 1 ekspansjg. Akwizycja, w odniesieniu do strategii mi¢dzynarodowej,
stanowi czynnik uzyskania przewagi konkurencyjnej i minimalizuje koszty wej-
Scia na rynek, jak réwniez stabilizuje powigzania w kanatach logistycznych. Stra-
tegia ta umozliwia eliminowanie kosztow transportu i obstugi tadunku, optat cel-
nych itp. Te strategie majg istotny wptyw na mi¢dzynarodowe tanicuchy dostaw,
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Jjakie tworzg si¢ poprzez realizacj¢ zaproponowanych przedsigwzi¢¢, prowadzac

do:

— zmniejszenia kosztow obstugi produktow drogg zwiekszenia partii dostaw;

— obstugi klientéw w systemie door-to-door i skracaniu czasu obstugi zamo-
wien;

— zwigkszenia konteneryzacji, w tym uzywania konteneréw specjalizowanych;

— zwigkszenia szybkosci realizacji zamowienia dla odbiorcéw indywidualnych;

— wprowadzenia obstugi posprzedazne;.

Analiza ryzyka w odniesieniu do logistyki przedsigbiorstw mi¢gdzynarodowych
wskazuje, ze jest to problem zlozony i bardzo szeroki. Przedsi¢biorstwa, chcge
osiagnac¢ przewage konkurencyjna, musza okresli¢ punkt rownowagi, w ktérym,
z jednej strony, ryzyko bedzie mozliwie male, a z drugiej — obrana strategia za-
pewni sukces rynkowy.
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LOGISTICS RISK IN STRATEGIES OF INTERNATIONAL
BUSSINES

Summary

Analysis of business logistics strategies reveals that there are risks associated with their
international activities. The desire to minimize risk while ensuring the best strategy forc-
es companies to analyze various components of logistics operations. As a result, they are
able to achieve market advantage and provide customers with value added.




