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Mie¢dzynarodowy lancuch dostaw

Lancuch podazy jest to liniowe nastegpstwo operacji
zorganizowanych wokot przeptywu materiatow od zZrodta
podazy az po koncowg dystrybucje wyrobow gotowych
wsrod ostatecznych uzytkownikow.

1. Genezai pojecie migdzynarodowych tancuchéw dostaw

Swiatowa gospodarka niezaleznie od mniejszych czy wigkszych kryzyséw od kilku
juz dekad podaza w kierunku, ktory okreslono jako globalizacja. Dazenie przedsigbiorcow do
sprostania wymaganiom konkurencyjnych rynkow zmusza do szybkiego reagowania na
sygnaly ptynace z nich. Jeszcze w latach 80. i 90. ubieglego stulecia nie wszyscy byli zdania,
ze wyznaczone przez japonskie firmy trendy konkurowania w skali globalnej powinny by¢
uwzglednione w ich strategiach. Poczatek nowego tysiaclecia potozyt wiasciwie kres tym
dylematom. Chociaz juz dzi§ czesto nie pamigta si¢ znaczenia faxu, ktory pozwolit
zrewolucjonizowa¢ miedzynarodowy biznes, to dopiero upowszechnienie si¢ Internetu
zmienilo sytuacje w sposob wezesniej nieprzewidywalny.? Obecnie wielkos¢ i lokalizacja
firmy nie stanowig barier w uzyskaniu globalnego zasiggu. Jednak nie wszystkie
przedsigbiorstwa starajac si¢ wejS¢ na Swiatowe rynki sg w stanie realizowa¢ swe
zamierzenia, firmy globalizujgce swe dzialania muszg to czyni¢ integrujac si¢ W wymiarze
globalnym, a to wymaga wspotpracy w obrebie pewnej sieci powiqzaﬁ.?’ Dlatego tez, gdy
zaczely postepowaé z wigksza sitg procesy globalizacyjne, pojecie transport stopniowo
zaczeto by¢é wypierane przez logistyke 1 cho¢ czasem powodowata tym swoista moda, to
istotag tego zjawiska bylo calkiem nowe podejscie do zarzadzania, oparte na dazeniu do
kompleksowego racjonalizowania proceséw przeplywow w procesach biznesowych. Rozwdj
koncepcji zarzadzania logistycznego nastapit po fazie przeorientowania si¢ rynkowego wielu
przedsiebiorstw. Po wdrozeniu podej$cia marketingowego, a nastgpnie zastosowaniu

instrumentdw zarzadzania strategicznego, a takze upowszechnianiu si¢ restrukturyzacji

! Schary Ph. B., Skjott-Larsen T., Zarzqdzanie globalnym laricuchem podazy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 11.

2 Alvin Toffler pod koniec lat 80. XX w. w swym wizjonerskim dziele Trzecia fala - wskazywal na taka
mozliwosé: ,,Pierwszej fali przemian, czyli rewolucji agrarnej potrzeba byto tysigcy lat do catkowitego
wyczerpania. Druga fala — tworzenie si¢ cywilizacji przemystowej, trwata juz tylko trzysta lat. Wspotczesne
dzieje maja jeszcze wigksze przyspieszenie, wydaje si¢, ze trzecia fala wtargnie do historii i dokona dzieta w
ciggu kilkudziesigciu lat.” ; Toffler A., Trzecia fala, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1985 s. 34.

% Zob. Yip G., Jak opracowaé strategie w dobie globalizacji?, (W:) Biznes, t.2, Zarzqdzanie firmgq, czesé 2,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 62-65.



proceséw gospodarczych BPR (business process reengineering), czego z kolei efektem byt
outsourcing — w naturalny sposob pojawilo si¢ zapotrzebowanie na obnizenie kosztow.
Logistyka data szanse na zracjonalizowanie zarzadzania zasobami w procesach
gospodarczych, co pozwolitlo generowac $rodki na inne dziatania biznesowe oraz osiggac
przewage kosztows.

Rozwoj mysli menedzerskiej jest $cisle zwigzany z popytem na okreslone rozwigzania.
Poczatkowo optymalizowano poszczegélne procesy w obrebie przedsigbiorstwa, np. procesy
zakupowe, produkcyjne, transportowe, magazynowe, sprzedazowe. Nastepnie rozpoczeto
usprawnianie przebiegow proceséw funkcjonalnych w przedsiebiorstwach, nie zawsze
dostrzegajac jednak wszystkie istotne powigzania, tym nie mniej optymalizacja wchodzita na
wyzszy poziom — pojawila si¢ logistyka, jako pewnego rodzaju podejscie, koncepcja
zarzadcza pozwalajaca obniza¢ koszty i poprawia¢ jako$¢ realizowanych procesow. Kolejne
stadium to zarzadzanie procesami dostaw, w ktorych uczestniczylo wigcej niz jedno
przedsigbiorstwo — Supply Chain Management to koncepcja, ktora glownie w tym celu si¢
rozwijala. Do$¢ szybko zauwazono, ze jesli sa dwaj partnerzy biznesowi to warto jeszcze
znalez¢ kogo$ trzeciego, kto zadba o wiasciwe funkcjonowanie sfery nazywanej coraz
czesciej logistyka. Pojawil sie zatem element zwany 3PL, partner ktory zapewnia wyzszy
poziom realizacji procesow logistycznych.’

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej dzigki logistyce to zagadnienie, ktore bylo
przedmiotem zainteresowania wielu, wérod nich sg przedstawiciele praktyki i teorii biznesu.
Jednym z tych, ktorzy dali teoretyczne podstawy rozwijania koncepcji zarzadzania w tym
zakresie byl Michel Porter, tworca koncepcji tancucha wartos$ci. Zastosowanie tej teorii w
odniesieniu do sfery logistyki zostato sprowadzone przez Martina Christophera do dgzenia do
osiagni¢cia doskonatosci w dwoch sferach: niskich kosztow i wysokiego poziomu obslugi
nabywcow.” Dynamicznie rozwijajacy si¢ handel zagraniczny spowodowat, iz logistyka
takze W wymiarze miedzynarodowym stala si¢ wiedza pozadana.® Migdzynarodowy podziat
pracy, jak roéwniez nierownomierna lokalizacja czynnikow produkcji pomigdzy
poszczegdlnymi panstwami, to czynniki powodujace, iz w wigkszosci krajow nie ma
warunkéw do zaspokojenia potrzeb wilasng produkcja. Cze$¢ z nich wytwarza okreslone

dobra w wiekszych ilosciach, niz wynikatoby to z potrzeb rynku krajowego, za$ w innych

* Rozwdj zarzadzania lancuchem dostaw przedstawiaja m.in. Coyle J. J., Bardi J. E., Langley C. J. Jr.,
Zarzqdzanie logistyczne, PWN, Warszawa 2002, s. 24-29.

® Christopher M., Logistyka i zarzqdzanie laricuchem podazy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 1998, s. 10-21.

® Gotembska E., Logistyka w gospodarce swiatowej, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 262.



wystepuje brak warunkow do produkcji pewnych dobr. Sytuacja ta jest zasadniczym
czynnikiem, ktory powoduje konieczno$¢ realizacji miedzynarodowej wymiany handlowe;.
Dziatalno$¢ handlows, wykraczajaca poza granice panstwa, okresla si¢ mianem handlu
zagranicznego badz mie¢dzynarodowej wymiany handlowej. Handel zagraniczny to odptatna
wymiana towarow z kontrahentami, ktorzy posiadajg swa siedzibe poza granicami panstwa.
Stworzenie na przetomie wiekéw gospodarki globalnej wywotato naturalne
zainteresowanie racjonalizowaniem procesoéw transportowych i doprowadzito do stworzenia
koncepcji tancuchéw dostaw. Logistyka miedzynarodowa utozsamiana jest z zarzgdzaniem
miedzynarodowymi tancuchami dostaw. W dziatalnosci tej nastepuje potaczenie czynnosci
logistycznych podejmowanych w tancuchu dostaw przez wszystkich jego uczestnikow.
Dotyczy to przede wszystkim funkcji operacyjnej, finansowej i marketingowej zarzadzania
logistycznego, a takze kontroli fizycznego przeptywu dobr, srodkéw pienigznych i informacji
w obrocie mig¢dzynarodowym. Wszystkie te dziatania logistyczne moga mie¢ wymiar
strategiczny i operacyjny, jednakze jesli sg zintegrowane w obrebie tancucha dostaw naleza
do strategicznych.” Analiza zakresu tych dziatan wskazuje na konieczno$é¢ posiadania przez
lidera daleko idacych kompetencji. Podmiot ten musi odznaczaé si¢ nie tylko odpowiednia
determinacja w pokonywaniu niezliczonych trudnosci, ale i wykaza¢ si¢ umiejetnoscia
kompleksowego zrealizowania projektu, w tym czynno$ci obejmujacych m.in. wybodr zrodet
zasilania w surowce, badz inne zasoby materiatowe, zorganizowanie grupy producentow i
dystrybutorow, a takze serwisantow oraz firm transportowych, spedycyjnych,
teleinformatycznych i innych specjalistycznych, ktore stworza jednolitg strukture,
pozwalajaca poprzez skoordynowane dziatania doprowadzi¢ do osiggania efektu
niemozliwego w obrebie jednej organizacji — jednego przedsiebiorstwa. ,,Istotg logistyki jest
sterowanie procesami przeptywu wszelkich zasobow: aktywnych i pasywnych (materiatow,
informacji, wyrobow gotowych, pracownikéw, kapitatow), w ramach przedsigbiorstwa,
pomiedzy przedsigbiorstwem a rynkami zaopatrzenia i zbytu, siecig przedsiebiorstwa w
kanatach logistycznych i tancuchach logistycznych. Istotg logistyki jest integracja tych
przeplywdéw w wymiarze czasu i przestrzeni, aby zoptymalizowaé koszty oraz zapewnié
maksymalnie mozliwy, przy danym poziomie kosztéw, standard obstugi klienta
(wewnetrznego i zewne;trznego).”8 Przedstawione zakresy zagadnien sg na tyle szerokie, iz

mozna postawi¢ pod znakiem zapytania adekwatnos¢ kompetencji logistyka w realizacji tak

" Por. Gotembska E., Logistyka miedzynarodowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 15.
8 Chaberek M., Logistyka — dawne i wspélczesne plaszczyzny praktycznego jej stosowania, Pieniadz i Wiez, nr 3
1999, s. 140.



zakrojonych przedsiewzig¢ organizacji. Naturalnym staje si¢ tez pytanie: Czy zarzadzanie
logistyczne lub tez logistyka sg tozsame z zarzadzaniem tancuchem dostaw?

W 1997 roku najbardziej opiniotworcza w $wiecie organizacja logistykow, wowczas
jeszcze pod nazwag Council of Logistics Management (CLM), sformutowata nast¢pujaca
definicje ,,Zarzadzanie logistyczne jest elementem zarzadzania lancuchem dostaw (...)
,funkcja integrujaca, ktora koordynuje i optymalizuje wszystkie dziatania logistyczne, jak
rowniez integruje dziatania logistyczne z innymi funkcjami".® Taki poglad nie jest
powszechnie akceptowany, wsrod autoréw publikacji na ten temat wystepuja cztery rozne
podejscia do tego problemu, jednak wiekszo$¢ teoretykow 1 praktykow uwaza, iz zarzadzanie
tancuchem dostaw obejmuje wickszy zakres zagadnien, niz logistyka.™

CLM od poczatku 2005 roku przyjat w demokratycznych wyborach nowg nazwe.
Wybitni menedzerowie i naukowcy zajmujacy si¢ zarzadzaniem w obszarach logistyki wola
postugiwac si¢ nazwg Council of Supply Chain Management Professionals i na swych
stronach internetowych publikuja nowsze wersje definicji, lepiej oddajace status quo w tej
dziedzinie.!* Pelna, najaktualniejsza wersja zaproponowana przez CSCMP jest definicja,
ktérej wiasciwie nie ma potrzeby komentowac, doktadna jej analiza pozwala zauwazy¢, jak
daleko r6znig si¢ poglady tych, co uwazaja, iz logistyka i zarzadzanie tancuchami dostaw to
to samo. ,,Zarzadzanie tancuchem dostaw obejmuje planowanie i zarzadzanie wszystkimi
rodzajami dziatalno$ci zaopatrzenia 1 zamowien, konwersji 1 wszystkie dziatania w zakresie
zarzadzania logistycznego. Co wazne, obejmuje rowniez koordynacj¢ 1 wspolprace z
partnerami w tancuchu dostaw, ktérzy moga by¢ dostawcami, posrednikami, operatorami
ustug logistycznych (3PL) i klientami. W istocie, zarzadzanie tancuchem dostaw integruje
zarzadzanie podazg oraz popytem w obrgbie 1 pomiedzy firmami. Zarzadzanie tancuchem
dostaw jest funkcja integrujaca, ktorej priorytetem jest powigzanie gtownych funkcji
biznesowych 1 procesOw biznesowych w obrebie poszczegdlnych przedsigbiorstw w spojny i
wysokiej skutecznosci model biznesowy. Obejmuje on wszystkie czynno$ci w zakresie

zarzadzania logistyka wymienione powyzej, jak rowniez dziatalno$¢ produkcyjng, a w

® Logistics Management: As defined by the Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP):
Logistics management is that part of supply chain management that plans, implements, and controls the
efficient, effective forward and reverses flow and storage of goods, services and related information between the
point of origin and the point of consumption in order to meet customers' requirements. | dalej: (..) “Logistics
management is an integrating function, which coordinates and optimizes all logistics activities, as well as
integrates logistics activities with other functions including marketing, sales manufacturing, finance, and
information technology.” http://cscmp.org/resources-research/glossary-terms

0 Rutkowski K., Jak zarzqdzacé logistykq i laricuchem dostaw w XXI wieku — stuleciu zmian, kryzyséw i chaosu.
(w:) Logistyk(a) jutra. Ksztatcenie i szkolenie w logistyce — doswiadczenia i wyzwania, red. Figurski J., Niepsuj
J.M., Zgbkowski T., Wojskowe Centrum Edukacji Obywatelskiej, warszawa 2012, s. 45-49.

! Kurowski, J. Logistyka jako dziedzina wiedzy (cz. 2), Logistyka. Czasopismo dla profesjonalistow, nr 2/ 2009.



konsekwencji koordynacj¢ procesoOw 1 dziatah w zakresie marketingu, sprzedazy,
projektowania produktow, finansow i technologii informacyjnych.”*?

Podsumowujac, nalezy obecnie sktoni¢ si¢ ku zaakceptowaniu rozumienia zarzadzania
tancuchami dostaw, jako szerokiej strategii biznesowej obejmujacej oprocz logistyki inne
wazne obszary funkcjonalne przedsi¢biorstwa, a w tym m.in. produkcje, finanse, marketing,
czy tez ksztaltowanie relacji z innymi firmami, rdwniez w znacznej czg$ci stanowigcej
element strategii firmy. Ze wzgledu na konieczno$¢ przekraczania granic panstwowych, a
takze celnych do waznych zagadnien bedacych przedmiotem zainteresowania menedzerow w

miedzynarodowych tancuchach dostaw nalezy obstuga celna.
2. Funkcjonowanie migdzynarodowych tancuchéw dostaw

Lancuch dostaw w sensie podmiotowym mozna zdefiniowaé jako zorganizowang
grupe, liczaca co najmniej trzy przedsigbiorstwa reprezentujace sfery zaopatrzenia, produkcji
1 dystrybucji, realizujaca procesy logistyczne i pozalogistyczne. Celem dziatan w fancuchu
jest nie tylko zapewnienie sprawnego przeptywu materiatow, produktéw i ustug, poczynajac
od miejsca pochodzenia danego dobra, a konczac na odbiorcy finalnym, ale jak wykazano
wezesniej znacznie wiecej.”> Funkcjonowanie miedzynarodowych laficuchéw dostaw jest
zjawiskiem, ktére do$¢ niejednoznacznie postrzegane jest w literaturze, na co wskazano w
poprzednim podrozdziale. Oprocz wielu definicji i opracowan, w ktorych kladzie si¢ nacisk
na liniowo$¢ 1 dwukierunkowo$¢ powigzan sg glosy wskazujace, ze takie uproszczenia sg
nieuprawnione. Analiza historyczna pozwala zauwazy¢, ze wtasciwie od poczatku, kiedy to
powstawaly miedzynarodowe wiezi gospodarcze nie tworzono powigzan o charakterze
liniowym — czyli odnoszac to do tancucha, ktory dal nazwe tym procesom — nie byly to
ogniwa, ktére faczono z kolejnymi, by stworzy¢ z nich cigg. Jesli tylko bylo to mozliwe
tworzono powigzania wielokierunkowe — powstawaly zatem raczej sieci ztozone z owych
ogniW.14 Takie dziatania przedsigbiorcow (producentéw, kupcdéw, przewoznikoéw, handlarzy,
itd.) sa podyktowane checiami lepszego wykorzystania posiadanego potencjatlu, lepszego
zarzadzania zasobami. Podstawowym za§ warunkiem tworzenia i rozwoju tancucha dostaw

jest partnerstwo, rozumiane jako ksztaltowanie stosunkéw gospodarczych migdzy jego

“Definicja wedtug Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP): Supply Chain Management,
Terms And Glossary, Updated: August 2013, .http://cscmp.org/resources-research/glossary-terms

3 por. Swierczek A., Formulowanie strategii laficuchéw dostaw, Gospodarka Materiatowa i Logistyka 8/2009,
S. 2.

Y Rutkowski K., Zarzqdzanie laricuchem dostaw w dobie gospodarki elektronicznej, [w:] Logistyka on-line,
red. Rutkowski K., PWE, Warszawa 2002, s. 18.



ogniwami na zasadach zaufania, podziatu ryzyka i1 korzysci, prowadzac do uzyskania
dodatkowych efektow synergicznych i przewagi konkurencyjnej.™

Globalizacja, w swej istocie jest procesem integracyjnym, ktory poprzez tworzenie
warunkow coraz $cislejszej wspotpracy prowadzi do ujednolicania wielu standardow, co
znOwW staje si¢ przyczynag do podejmowania kolejnych inicjatyw na skal¢ gospodarki
swiatowej. W przedsigbiorstwach, a dzi§ takze w obrgbie migdzynarodowych korporacji
realizowane sg trzy zasadnicze procesy, nalezag do nich: opracowywanie wyrobow,
ksztaltowanie stosunkow z klientami oraz zarzadzanie lancuchem dostaw.*® Kazdy z tych
proceséw powinien by¢ ksztaltowany w powigzaniu z pozostatymi, co daje wlasciwy efekt
koncowy. Znaczenie tego zagadnienia staje si¢ coraz wigksze, a jego ranga wzrasta wraz z
umi¢dzynaradawianiem si¢ kolejnych proceséw produkcyjnych i tempem przeobrazen na
rynkach. Struktura popytu, tak pod wzgledem ilosciowym, jak tez jako§ciowym zmienia sig,
a dostawcy nadazajac za oczekiwaniami klientéw jednocze$nie staraja si¢ rywalizowaé ze
soba obnizajac koszty i oferujac najnowsze rozwigzania technologiczne. Takie warunki
tworzag obiektywng konieczno$¢ S$cistej wspolpracy partnerow biznesowych, co
spowodowato, iz staly si¢ czynnikami, ktére przeobrazily wspodiczesny $wiat, tworzac
globalne powigzania o réoznorodnym charakterze. Zarzadzanie informacja jest zatem jednym
z wyjatkowo istotnych problemoéw, co w konsekwencji przektada si¢ na zarzadzanie
ryzykiem w procesach biznesowych oraz na skrocenie czasu podejmowania decyz;ji.

Zarzadzanie logistyczne w tancuchach dostaw czyli planowanie, organizowanie,
wdrazanie 1 kontrolowanie procesdw przemieszczenia zasobow niezbednych do realizacji
pewnych proceséw gospodarczych pozwolito zauwazy¢, jak wiele mozliwosci jest jeszcze do
wykorzystania, gdy integracja tych procesow przeniesiona zostanie na wyzsze poziomy niz
dotychczas. Jednak rozdzielenie w miejscu i czasie proceséw realnych od regulacyjnych®’
stwarzato r6zne rodzaje ryzyka. Zasada w teorii podejmowania decyzji jest scedowanie jej na
taki poziom, gdzie wystgpuje najwigksze ryzyko wtasne decydenta. Kapitan statku powinien
ocenia¢ ryzyko, a nie armator czy np. spedytor, bowiem w pierwszym przypadku mamy do
czynienia z zagrozeniem zycia, a w pozostalych tylko majatku. Podejmowanie decyzji w
zarzadzaniu procesami realizowanymi w mig¢dzynarodowych tancuchach dostaw czgsto

wymaga dobrej oceny sytuacji, tak wigc Waznym czynnikiem rozwoju wspotczesnych

5 Witkowski J., Zarzqdzanie tarcuchem dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s.34.

16 Schary Ph. B., Skjott-Larsen T., op. cit., s. 13.

" Procesy realne (materialne) — dzialania, ktére powoduja zmiany wielko$ci naturalnych w sferach produkcji,
wymiany i konsumpcji, przetwarzanie czynnikow produkcji w dobra i ustugi. Procesy regulacyjne (myslowe) —
dziatania obejmujace percepcje, uzyskiwanie informacji , przygotowanie i podejmowanie decyzji.



koncepcji i metod zarzadzania byt postep techniczny w zakresie przesytania i zarzadzania
informacjg. Zastosowanie najnowoczesniejszych rozwigzan odwrocito dotychczasowe role,
bowiem operator przed komputerem moze mie¢ duzo wigksze spektrum informacji
niezbednych do podjecia najwlasciwszej decyzji, niz bezposredni uczestnik/realizator
okreslonego procesu/dziatania. Przyktadem takiej sytuacji, byto przeprowadzenie skoku ze
stratosfery przez Felixa Baumgartnera w koncu 2012 roku. Cate przedsigwzigcie byto
przyktadem perfekcyjnego zarzadzania, w przewazajacym stopniu logistycznego, opartego
zaroOwno na mozliwo$ciach ludzkich, jak i technicznych, w ktorym to niezwykle wyraznie
uwidocznily si¢ znaczgca rola, ale i ograniczenia naziemnego centrum kierowania.

Postep technologiczny wywiera wielki wplyw na procesy gospodarcze, ktore to w
obecnej dobie realizowane s3 najczesciej w tancuchu dostaw. Najwigkszy wplyw maja
zmiany w teleinformatyce i transporcie. Tworza one potencjat, ktory po jego wykorzystaniu
wywotuje efekt sprzezenia zwrotnego o silnym zwrocie dodatnim. W miar¢ wzrostu
mozliwos$ci i sprawnos$ci systemow teleinformatycznych i transportowych rosnie, bowiem
zapotrzebowanie na generowane przez nie ustugi, trudno wrecz dzi§ okreslic pojemnosé
globalnego rynku'® w tym zakresie, poniewaz nie jest mozliwe wyznaczenie kresu
zastosowan tych ustug. Mozna przewidywac, ze przy istotnym obnizeniu barier cenowych
popyt na ustugi w zakresie informacji i transportu wrosnie niepomiernie. Mechanizm ten, jak
do tej pory, funkcjonuje w skali globalnej w nastepujacy sposob: rosnagcy efektywny popyt na
przesylanie i1 przetwarzanie informacji oraz przewozy ludzi i tadunkéw bierze si¢ z z samego
tylko faktu powstania takich mozliwosci, a w konsekwencji popyt ten wywotuje wzrost
podazy, ktora to przekraczajac pewne granice sprowadza koszty jednostkowe $wiadczenia
tych ustug na tak niski poziom, ze wywotuje juz nie tylko popyt, ale wrecz fale popytu.

Dostep do Internetu poczatkowo byt limitowany ceng impulsow telefonicznych, a czas
potaczenia wraz szybkoscia modemu (32-56kb/s) wyznaczaty koszt. Przejscie na optaty za
szybkos$¢ potaczenia i1 zastosowanie statego tacza pozwolily na rozwdj, ktérego efektem jest
przeobrazenie si¢ Internetu — z bazy gtownie tekstowej — w §wiatowe medium, ktore wptynie
na rozwoj S$wiata w zdecydowanie wigkszym stopniu niz wynalazek druku i jego
upowszechnienie. Rozw¢j telefonii bezprzewodowej postgpowat podobnie. Ludzkos¢
fascynowalo przyspieszenie technologiczne, ktére nastgpito po polaczeniu w jednym

urzadzeniu trzech najwigkszych wynalazkow XIX i XX wieku — telefonu, radia i komputera.

18 Pojemnos¢ rynku okresla skale zapotrzebowania potencjalnych klientéw na dane dobro, jest to zatem iloczyn
potencjalnych nabywcow/konsumentdow i1 wielkosci zuzycia produktu. Nie uwzglednia sily nabywczej
konsumenta.



Po pierwszych doswiadczeniach, jeszcze z systemami analogowymi, ktore byty bardzo
obiecujace, bo dawaly mozliwo$¢ zwigkszania mobilnos$ci przy utrzymaniu statego kontaktu,
co podnosito nie tylko komfort zycia wielu ludzi, ale i sprawno$¢ 1 efektywnosé
menedzerow, nastapit prawdziwy przetom. Sprzezenie telefonu (smartfonu) jako komputera z
Internetem stworzylo takie mozliwosci, ktorych w peini jeszcze si¢ nie wykorzystuje.
Wyposazone w aparat fotograficzny telefony skanuja kody, dokumenty, pozwalaja
wykonywa¢ dokumentacj¢ fotograficzna, np. uszkodzonego tadunku i wiele innych. Powstaty
juz dedykowane dla smartfondw systemy informatyczne do obslugi przedsigbiorstw
transportowych i logistycznych. Pracujgce w chmurze mobilne aplikacje zawierajg w pelni
zintegrowane systemy klasy ERP II, ktére realizujg obstuge informatyczng firm w zakresie
m.in. ksiegowosci (pelnej i uproszczonej), gospodarki magazynowej, handlu, logistyki,
produkcji, elektronicznego obiegu dokumentéw, kadr 1 ptac. Pozwalajg one, z
wykorzystaniem technologii internetowych, rownocze$nie pracowaé wielu uzytkownikom na
tych samych danych z réznych lokalizacji 1 urzadzen. Przyspieszenie realizacji procesow,
takze w skali globalnej, przy jednoczesnej poprawie wielu parametrow jakosciowych stato
si¢ mozliwe bez inwestowania w jakikolwiek dodatkowy sprzet — nowe systemy dzialaja
dzigki aplikacjom na typowe telefony, ktore przedsigbiorstwo moze otrzymywaé od
operatora w ramach podpisanej umowy $wiadczenia ustug telekomunikacyjnych.

Lancuchy dostaw rozrastaty si¢ w miar¢ postgpu procesoOw globalizacyjnych, lub tez
procesy globalizacyjne przebiegaty coraz szybciej 1 z wigkszym nat¢zeniem w wyniku
rozwoju systemow logistycznych. Jedno warunkowato i warunkuje drugie, ale i tez stanowi
gléwny czynnik akceleracji. Efektem splotu wielu czynnikéw, z ktorych to czynniki
ekonomiczne nalezy uzna¢ za wiodgce jest to, co obecnie obserwujemy, czyli gwattowny
rozw0j 1 upowszechnienie globalnych lancuchéow dostaw, czy tez globalnych tancuchéw
podazy. Optymalizowanie kosztow w tych tancuchach daje zarzadzajacym nimi firmom
przewage kosztowg oraz jakosciowa (w tym m.in. czasowa, bezpieczenstwa) powoduje, ze
mozliwe stajag si¢ zupelnie nowe rozwigzania technologiczne we wszystkich sferach
ludzkiego dziatania.

Niezaleznie czy przedsigbiorca chce maksymalizowaé zyski (efekty), czy tez
minimalizowa¢ ryzyko, jednoczesna wspotpraca z kilkoma partnerami biznesowymi jest
uzasadniona. Cze$¢ przedsigbiorstw chcac zatem bardziej podporzadkowacé sobie innych
wykorzystuje swa pozycje przetargowa 1 zada zawierania kontraktow z klauzulg wylacznosci.
Takie dziatania w rzeczywisto$ci moga spowodowaé powstawanie lancuchow, ktére do

pewnego poziomu s3 powigzaniami liniowymi, jednak najcze$ciej, im blizej finalnego



nabywcy, tym ow ,lancuch” jest coraz bardziej rozgaleziony. Ograniczanie mozliwosci
wspoOtpracy z innymi partnerami jest do$¢ czesta praktyka w biznesie, jednak w odniesieniu
do tancuchéw dostaw dotyczy to pewnych ogniw i czesto tylko w pewnym zakresie.
Producent samochodéw jako najsilniejszy element w tancuchu sprawuje nadzor nad
pozostatymi uczestnikami, jednak nie zawsze bedzie w stanie utrzymac kontrole lub tez nie
zawsze bedzie mu si¢ to optacato, by kazde z pozostalych przedsiebiorstw wspodtpracowato
tyko z nim. Przyktadowo, cz¢s$¢ podzespotow (np. akumulatory) moze by¢ produkowana dla
kilku roéznych producentéw samochodéw, co obniza wszystkim koszty, ale tez daje
mozliwosci skorzystania z produktu wysokiej jakosci. Producent podzespotu natozy na
produkt cechy okreslonej marki i dostosuje wszystkie parametry produktu i dostawy, jednak
wspotpracujac z kilkoma producentami zwigksza skale produkcji, obniza koszty jednostkowe
1 podnosi poziom swego bezpieczenstwa biznesowego.

Przedsigbiorstwa w warunkach silnej konkurencji daza do poprawy relacji z klientami,
za ktorych wedtug najnowszych koncepcji marketingu uwaza si¢ takze inne przedsigbiorstwa
korzystajace z ich oferty. Wiodaca pozycje na swych rynkach uzyskujg aktualnie firmy
charakteryzujace si¢ Wysoka sprawno$cig tancuchow dostaw, osiggang przy jednoczesnym
zachowaniu efektywnosci. Nalezg one do réznych sektoréw gospodarki, a jest interesujace to
ze wiele z nich to firmy, ktére poprzez kontakt z masowym klientem wypracowaly
optymalne metody zarzadzania. Przykladem $wietnie ilustrujacym mechanizm doskonalenia
si¢ 1 jednoczesnego rozwoju jest ogdlno§wiatowy rynek przesytek kurierskich. Funkcjonuje
on do$¢ dlugo, jednak prawdziwy rozwoj sektora przesylek kurierskich to ostatnie dwie
dekady XX wieku. Im bardziej rozwijaty si¢ firmy kurierskie, obejmujac swym zasiggiem
coraz to nowe terytoria, im ggstsza stawata si¢ ich sie¢ placowek, im krotsze czasy dostaw i
wyzsze standardy bezpieczenstwa osiggano, tym wigksze zapotrzebowanie na te przewozy
pojawiato si¢ we wszystkich obszarach gospodarki.

Sukcesy firm oferujacych swe produkty zardwno na rynkach dobr konsumpcyjnych,
jak i przemystowych sg dzi$ czgsto rezultatem zarzadzania w tancuchach dostaw. Rozwingty
si¢ koncepcje i strategie, ktore wymagaja partnerskiego rozwigzywania problemow w
zakresie sterowania przeptywami produktow, informacji i pienigdzy. Naleza do nich Efficient
Consumer Response, Quick Response, Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment. Lancuch dostaw stanowi pewng calo$¢, zatem procesy stanowigce jego
elementy powinny by¢ ksztaltowane w ujeciu catosciowym. Znany przyklad uzyskania
nadzwyczajnej przewagi konkurencyjnej w tym zakresie stanowi Nokia, ktora dzigki bardziej

elastycznym tancuchom dostaw zdotata w 2000 roku zwigkszy¢ swoj udziat w rynku kosztem



firmy Ericsson. Zdarzylo si¢ to, gdy splonety zaktady Philipsa dostarczajagce obu
konkurentom  specjalistycznych  podzespotow.®  Procter&Gamble jest przyktadem
organizacji, ktoéra zdobyta swe kompetencje na rynku FMCG, domeng jej nie byto wlasciwie
nigdy to co, ale jak sprzedawata. P&G znane na $wiecie jako najbardziej zorientowana
marketingowo organizacja (stosunkowo najwicksze naktady na marketing) stosuje od szeregu
lat dynamiczne zarzadzanie tancuchami dostaw, a doskonalenie procesow biznesowych jest
tam procesem realizowanym nieprzerwanie. Obecnie stosowane podejscia to Demand-driven
Value Network (Sie¢ Wartosci Sterowana Popytem) lub CDSN - Consumer Driven Supply
Network (Sie¢ Dostaw Sterowana przez Konsumenta) pozwalaja firmie utrzymywaé
niezwykle wysoka pozycje wérod lideréw $wiatowych lancuchow dostaw.?’ Aktualnie The
Gartner Supply Chain Top 25 for 2012 sytuuje P&G wsrdd przedsigbiorstw najlepiej
kierujacych tancuchami dostaw na pigtym miejscu w swiecie. Jest to jednak firma, ktora w
tym rankingu niezmiennie od lat zajmuje wysokie miejsce. Zarzadzanie tancuchami dostaw
jest obecnie z powodzeniem realizowane takze przy uzyciu niezwykle prostych metod i
narzedzi. Przyktadem moze by¢ firma SAB Miller, s$wiatowy lider w produkcji piwa 1 jej
dzialalnos¢ w Afryce. W procesach planistycznych obejmujacych koordynacj¢ dziatan na
calym kontynencie ioptymalng alokacj¢ zarowno zdolnosci produkcyjnych, zapasow i
kosztéw dystrybucji pomiedzy siecig browarow w wielu krajach wykorzystywano przez kilka
lat (2008-2012) arkusz kalkulacyjny Excel 2

Przedstawione przyktady wskazuja, ze tempo zmian technologicznych ma charakter
wzrostu wyktadniczego, a to zas dowodzi istnienia sprz¢zenia dodatniego. Funkcjonowanie
wigkszosci tancuchow dostaw, zarowno wewnetrznych, jak 1 tworzonych przez liczne
organizacje nie byloby mozliwe bez udzialu najnowszych technologii. Nalezy jednak
zauwazyC€, Ze nie zastapig one menedzera. Zarzadzanie jest sztukg i liczy si¢ kreatywnoS¢,
dobry pomyst wciaz jeszcze moze by¢ najwazniejszym elementem w budowaniu przewagi

konkurencyjnej.
3. Proces transportowy w migdzynarodowym tancuchu dostaw

Miedzynarodowa wymiana handlowa realizowana jest od najdawniejszych czasow.

Y Lee H. L., Sekret najbardziej efektywnych larcuchéw dostaw, [w:] Harvard Business Review. Zarzqdzanie
tancuchem dostaw, One Press Helion, Gliwice 2007, s. 107

% Martin R., Biznesowy moment prawdy, Eurologistics, nr 2/2012, s. 37.

ZDworak B., Droga ku dojrzatosci  tancucha  dostaw, Felieton z  konferencji  SAPICS,
http://www.mpm24.com/baza-wiedzy/planowanie-zintegrowane/droga-ku-dojrzalosci-lancucha-dostaw/,
(25.10.2013).



Wieki doswiadczen handlowych, transportowych i innych zwigzanych z ta dziatalnoscig
pozwolilty wypracowa¢ wiele praw, prawidlowosci i zasad, a takze przyczynity si¢ do
powstania spisanego 1 niespisanego prawa oraz zwyczajow 1 obyczajow. W obecnych
czasach, szczeg6lnie pod wplywem zachodniej cywilizacji, wsrod czesci adeptow wiedzy
odnoszacej sie¢ do funkcjonowania na mig¢dzynarodowych rynkach pojawia sie zjawisko
fetyszyzowania prawa. Spisane konwencje, umowy migdzynarodowe i handlowe czg¢sto nie
moga by¢ wykorzystywane jako jedyne i gtéwne argumenty. Trzeba zna¢ obowigzujace w
danej branzy reguly, ale tez wiedzie¢ jakimi zasadami kierujg si¢ partnerzy biznesowi, ze
wszystkich stron $wiata.

Stwierdzenie, ze caly §wiat prowadzi handel z Chinami nie jest dzi§ przesada, mozna
racze] zauwazyC, ze wspolpraca obejmuje coraz szersze kregi. Chiny to juz nie tylko
dostawca taniej sity roboczej, tanich produktow. To kraj, w ktorym funkcjonujg wszelkie
firmy transportowe, spedycyjne i logistyczne, co pozwala nie tylko realizowac tam zakupy
dobr, ale 1 korzysta¢ z dostawy. Wsrod najwigkszych na swiecie operatorow kontenerowych i
armatoréw znajduja si¢ firmy chifskie.”> Na chinskich portalach internetowych znajduje sie
wiele odno$nikéw do stron polskich partnerow handlowych. Zwigzki biznesowe sg coraz
czestsze 1 Scislejsze, a polscy przedsigbiorcy zawierajg coraz wiecej umow. W kulturze
chinskiej umowa jest jednak traktowana tylko jako pewien wstep, dobry poczatek wspolnego
dziatania, nie musi oznacza¢ koniecznosci jej pelnej realizacji w przypadku, gdy zmieniaja
si¢ okoliczno$ci wykonania. Nic, co jest napisane na papierze nie jest warte tyle, co papier,
na ktorym to napisano — twierdza Chir'lczycy'23 Wazniejsze sa relacje migdzy stronami
(guanxi) i che¢ osiagniecia wspolnego sukcesu.”* W réznych kulturach przywiazuje sie rozna
wage, tak do prawa nawet spisanego, jak i do zawartej umowy.

Swiatowe zwiazki gospodarcze, realizowane na ogromna skale biznesy przekraczajace
granice kontynentoéw, wymagaja uporzadkowania, norm, co zapewnia poczucie wigkszego
bezpieczenstwa, jednak nie nalezy zapominaé, ze wérod najwazniejszych cech opisujacych
zalety partnera w biznesie znajdujg si¢ uczciwos$é, rzetelnos¢ i przewidywalnos¢ dziatania i
to one beda najwyzej cenione. Zanim pojawili si¢ logistycy i miedzynarodowe korporacje

operujace na catym globie, handel migdzynarodowy wypracowat wiele kanonow

%2 China Ocean Shipping Container Line lub COSCO, jest firma z branzy zeglugowej i logistycznej z siedziba w
Chinach. Firma powstala w 1961 r. posiada oddzialy zajmujace si¢ spedycja, przemystem stoczniowym,
naprawa statkow i eksploatacja terminali. Najwigkszy przewoznik towaréw droga wodng w Chinach i jeden z
najwigkszych przewoznikéw na $wiecie. Firma ma ponad 300 spotek zaleznych i posiada lub dysponuje okoto
800 statkami, utrzymujac potaczenia z ponad 1600 portami w ponad 160 krajach. http://en.cosco.com
(25.11.2013).

%3 Etykieta podczas spotkan z chinczykami, http://www.gochina.gov.pl/ (25.11.2013).

# By¢ moze byt to jeden z powodéw nie zrealizowania przez chinska spotke budowy fragmentu autostrady A2.



obowigzujacych do dzi§. W oczywisty sposoéb handel wigze si¢ z transportem, a ten z
koniecznoscig dokonania wielu wyborow i procedur, ktéore to wynikaja ze Sposobu
transportowania, wyboru gatezi transportu i przekraczania granic panstw. Dokonywanie tych
wyborow i ponoszenie kosztow oraz ryzyka moze naleze¢ badz do sprzedawcy, badz do
nabywcy. Zawierajagc umowe¢ handlowa strony uzgadniajg zatem warunki jej realizacji,
ustalajg komu przypadnie gestia transportowa.

,(Gestia transportowa to zastrzezone w kontrakcie prawo i obowigzek zorganizowania

transportu towaru oraz pokrycia jego kosztow.”?®

W wyniku negocjacji miedzy stronami
kontraktu zostaje wybrana formuta handlowa, ktora okresla, po ktorej stronie lezy gestia
transportowa. Posiadanie gestii transportowej wigze si¢ z nabyciem uprawnien,
przynoszacych réznorodne korzysci. Uprawnienia te pozwalaja w najdogodniejszy sposob
dla danej strony zaprojektowaé i zrealizowa¢ kompleksowy proces transportowy, a w
konsekwencji modelowa¢ takze caly lancuch dostaw. Zakres tych uprawnien i dziatan
dotyczy mozliwosci wyboru: spedytora, przewoznika, ubezpieczyciela i innych podmiotow
wspotpracujacych w tym procesie (np. agencji celnych, sktadow konsygnacyjnych), a takze
galezi transportu (morski, samochodowy, kolejowy, lotniczy, wodny $rodladowy,
multimodalny), rodzaju transportu (regularny, nieregularny, przesytka kurierska), trasy
przewozu (okreslone szlaki, Kkraje, przejscia graniczne), srodka transportowego, miejsca
zaladunku na gltowny §rodek lub miejsca wyladunku, terminu dostawy (jezeli w kontrakcie
nie jest on $cisle okreslony). Przedstawione potencjalne mozliwosci wyboru poszczegolnych
elementow w rzeczywisto$ci moga by¢ ograniczone poprzez ustalenia zapisane w kontrakcie,
badz zarzadzenia wtadz panstwowych.? Nalezy tez zaznaczyé, ze potencjalne korzysci, ktore
mozna odnie$¢ przejmujac gestie transportowa 1 organizujac procesy transportowe, wiagza si¢
z ryzykiem i to wiasnie umiejetnos¢ zarzadzania tym ryzykiem prowadzi w dtuzszym okresie
do osiggnigcia odpowiedniej pozycji na rynku spedycyjnym.

W handlu migdzynarodowym nabywa si¢ towar albo wedlug formuty loco albo franco,
czyli z odbiorem wlasnym lub z dostawg na wskazane miejsce. Praktyka gospodarcza, ze
wzgledu na to, iz czgsto dochodzito do nieporozumien, zwigzanych z nieprecyzyjnym
zapisywaniem w kontraktach handlowych warunkéw dotyczacych gestii transportowej,
sktonita do wypracowania jednolitych formut handlowych. Zawierajac umowe handlowa,
kupujacy 1 sprzedajacy podejmujg decyzje, co do gestii transportowej, wynikajacej z

okreslonej w kontrakcie formuly dostawy w handlu zagranicznym (inaczej formuly

% Podrecznik spedytora, wyd. 1V, red. Marciniak-Neider D., Neider J., PISIL, Gdynia 2009, 5.165.
% Neider J., Transport miedzynarodowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 275-276.



handlowej). Najpowszechniej stosowane sg formuty Incoterms, opracowywane przez
Miedzynarodowa Izbe Handlowa w Paryzu, ktorych ostatnia edycja pochodzi z 2010 roku.
Nie majg one charakteru obligatoryjnego, tak jak np. zapisy ustawowe, czy przyjete przez
panstwo konwencje miedzynarodowe, jednakze w przypadku ich zastosowania w kontrakcie,
obowigzuja wszystkich uczestnikéw umowy. Kazda z jedenastu formut do$¢ szczegdtowo
specyfikuje zakres obowigzkow i1 ryzyka, w tym takze obstugi celnej, ktéra nalezy do
jednych z najwazniejszych zagadnien w miedzynarodowych procesach transportowych.
Przejecie gestii transportowej przez jedna ze stron najczeSciej oznacza dla niej Koniecznosé
wejscia na rynek transportowy w charakterze nabywcy ustug, a nadrzednym celem jest
terminowe dostarczenie towaru do odbiorcy. Rynki transportowe charakteryzuja si¢
r6znorodng strukturg uwarunkowang rodzajem transportu, migdzynarodowym i lokalnym
prawem, to systemy, w ktorych po stronie podazowej wystepuja podmioty swiadczace nie
tylko ustugi transportowe, ale tez takie, ktore oferuja pomdc w zorganizowaniu
przemieszczenia towaru od nadawcy do odbiorcy wraz z kompleksowa obstugg w
wymaganym zakresie.

Strona posiadajaca gesti¢ transportowa musi zorganizowa¢ nie tylko fizyczne
przemieszczanie ladunku, ale takze wszelkie czynno$ci, niezbgedne by moégt on zostaé
przemieszczony ze wskazanego punktu do miejsca przeznaczenia. Musi zatem opracowac i
zrealizowa¢ odpowiedni do konkretnych potrzeb proces transportowy.

Procesem transportowym nazywamy cigg kolejno nastepujacych czynnosci,
stanowigcych pewna cato$¢ w wyniku, ktorych towar zostanie dostarczony odbiorcy w jak
najsprawniejszy sposc’)b27. W procesie transportowym mozna wyrdzni¢ nastepujace elementy
sktadowe: czynnoS$ci przemieszczania, administracyjne, prawne, finansowe 1 organizacyjne
oraz gospodarcze (przygotowanie tadunku do przewozu, kompletowanie, sktadowanie itp.).28
W procesie transportowym wystepuja nastgpujace etapy:

e opracowanie koncepcji procesu przemieszczania,

e przygotowanie dokumentacji transportowej,

e przygotowanie tadunku do przewozu,

e Organizacja procesu przemieszczania,

e fizyczne przemieszczenie tadunku,

e analiza kosztéw i ocena przebiegu procesu transportowego,

na kazdym z etapow realizowane s3 roznorodne specyficzne dzialania, a wszystkim

%7 Szczepaniak T., Transport i spedycja w handlu zagranicznym, PWE, Warszawa 2002, s. 243.
%8 Grzywacz W., Burnewicz J., Ekonomika transportu, WKik., Warszawa 1984, s, 212.



towarzyszy obstuga prawno-finansowa.?

Procesy transportowe w handlu migdzynarodowym charakteryzuja si¢ zréznicowanym
przebiegiem, zaleznym od wielu czynnikéw.*® Zasadnicze znaczenie maja tu ustalenia stron,
ale tez kompetencje 1 mozliwosci gldéwnego organizatora, ktory najczgsciej wystepuje w roli
spedytora. Do subiektywnych (zaleznych) czynnikow zalicza si¢ zatem warunki, na jakich
kontrakt zostal zawarty, czyli ustalenia dotyczace: podzialu gestii transportowej, wyboru
galezi transportu, terminu dostawy, roztozenia dostaw w czasie, wielkosci poszczegélnych
partii fadunkow, kosztow transportu, miejsc wytadunku i zatadunku, zorganizowania kontroli
celnej, zabezpieczenia odpowiednich atestow 1 zaswiadczen, uzycia jednostek tadunkowych.
W konsekwencji takich ustalen na sposob realizacji procesu wptynie takze rodzaj i liczba
podmiotow oraz posrednikéw zaangazowanych w proces transportowy 1 zakres
$wiadczonych przez nich ustug. Oprocz wymienionych czynnikéw, na indywidualne cechy
procesu transportowego maja wplyw czynniki obiektywne. Sa to uwarunkowania
formalnoprawne, ktore wynikaja z przepisow prawa krajowego i miedzynarodowego,
specyfiki rynkéw lokalnych, przyjetych zwyczajow i procedur. W najwickszym stopniu
determinuje je przedmiot przewozu, czyli tadunek — jego rodzaj i wiasciwosci oraz ilosc,
wymiary itp. Strony ze wzgledéw ekonomicznych najczesciej nie maja duzych mozliwosci
wyboru miejsca odbioru i dostawy towaru, czy tez trasy przewozu. Jednak w sytuacjach
handlu np. towarami objgtymi restrykcjami lub zabronionymi, kiedy koszty przestaja
odgrywa¢ tak duzg rolg procesy transportowe nie odbywaja si¢ po najkrotszych trasach, a
wrgcz s3 to procesy tamane, realizowane przez kilku przewoznikow. W handlu
miedzynarodowym ze wzgledu na zréznicowanie stosunkéw politycznych i handlowych
pomiedzy panstwami stosowane sg rozne rozwigzania, w wyniku ktérych omija si¢ zakazy,
unika placenia cet i podatkéw. Umiejetne wyznaczenie trasy przewozu wraz ze zmianami
wiasciciela tadunku od najdawniejszych czasow pozwalalo handlowa¢ czymkolwiek
wszystkim ze wszystkimi. Nie wszystkie takie transakcje sg jednak legalne, nawet jesli prawo
nie jest famane w sposob bezposredni. Ze wzgledu na rozmiary obrotow towarowych we
wspotczesnym $wiecie, a co za tym idzie niemozno$¢ prowadzenia wystarczajacej do potrzeb
kontroli, dazy si¢ do promowania uczciwych przedsigbiorcow poprzez rekomendacje
organizacji i zrzeszen przewoznikéw, nadawanie certyfikatow 1 licencji czy np. statusu AEO

(upowaznionego przedsigbiorcy).

% Por. Transport i spedycja w handlu zagranicznym, red. Zwierzynska-Bubatto T., PWE, Warszawa 2002.
5.245.
%0 Zob. Neider J., Transport miedzynarodowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 298.



Kazdy proces transportowy w handlu zagranicznym jest wilasciwie jedyny w swoim
rodzaju, jakkolwiek poprzez dazenia poszczegélnych firm oraz organizacji posiada
wyznaczone w obrgbie swej galezi standardy. Konwencje migdzynarodowe dotyczace
warunkéw przewozu ladunkow lgdem, morzem i powietrzem oraz zapewnienia ich
odpowiedniej jakosci, a takze zapewnienia odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa we
wszystkich jego aspektach przyczyniaja si¢ do tego, iz procesy transportowe s3a dosé
przewidywalne. Jednakze z wymienionych juz wczesniej powodow, a takze faktu
realizowania transportu w zmiennych warunkach otoczenia, z narazeniem na oddziatywanie
czynnikéw tzw. sity wyzszej, do ktorych zalicza si¢ m.in. takie zjawiska jak np. sztorm,
powddz, trzgsienie ziemi, $niezyca procesy transportowe niosg ze soba wigksze ryzyko, niz
realizowane w statej lokalizacji inne procesy gospodarcze.

Przedsigbiorcy do$¢ uwaznie obserwuja si¢ nawzajem 1 staraja si¢ odgadywac
oczekiwania klientow. Jesli pojawia si¢ nowa ustuga, albo rozszerza si¢ jej zakres, czyniac ja
bardziej atrakcyjna, to jest tylko kwestig czasu, kiedy bedzie dostepna w ofercie co najmniej
kilku konkurentow. Wytacznos$¢ to stosunkowo rzadko wystepujaca klauzula w umowach na
rynkach TSL, cho¢ monopol lub nadzwyczajnie silna pozycja jakiego$ podmiotu moga w ten
Sposob ogranicza¢ konkurencje. W przypadku nowych technologii moze to by¢ czasem tylko
etap tzw. rozruchu technologicznego, gdy pod pozorem testowania udostgpnia si¢
wybranemu partnerowi urzadzenie, badz ustugg. Dobro materialne mozna naby¢ na wtasnosé¢
— ushugi nie, trzeba ja ponownie kupowaé. Zatem odpowiednia jako$¢ ustug to wiasciwie
jedyny sposob zagwarantowania powtarzalno$ci transakcji, bowiem ustugi nie mozna tez
opatentowa¢. Wprowadzenie np. monitorowania przesytki dawato swego czasu przewage
konkurencyjna, dzi$ klient oczekuje takiej mozliwosci w standardowej ofercie. ,,Jako$¢
obstugi klienta zalezy w glownej mierze od umiej¢tnie opracowanego i zarzadzanego
systemu logistycznego™.

Skutecznie realizowane procesy transportowe stanowig o wydolnosci, jakosci, a zatem
konkurencyjno$ci miedzynarodowych tancuchow dostaw. W ekonomice transportu przyjeto
si¢ opisywa¢ pozadane przez klientow cechy w postaci postulatoéw transportowych
(przewozowych), ktére najogélniej mozna pogrupowa¢ odnoszac je do odlegtosci
przestrzennej, czasu przewozu i przedmiotu przewozu.* Transport tadunkéw w relacjach

miedzynarodowych powinien spetnia¢ cztery podstawowe wymagania:

%1 Christopher M., op., cit., s. 69.

%2 Przeglad postulatow przewozowych opisanych w polskiej literaturze ekonomiczno-transportowej
przeprowadzita Aleksandra Kozlak. Kozlak, A., Ekonomika transportu. Teoria i praktyka gospodarcza,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 105-113.



e terminowo$¢ — najwazniejszym warunkiem stawianym przez odbiorce jest
dostarczenie towaru w ustalonym czasie, nie wczesniej i nie pozniej,

e pewnos¢ — strona, ktora posiada gesti¢ transportowa musi by¢ przekonana, ze
realizacja procesu transportowego nie napotka przeszkod, ktére uniemozliwig
dostarczenie odbiorcy towaru na czas,

e Dbezpieczenstwo — rodzaj tadunku determinuje uzycie takich srodkéw i urzgdzen, ktore
zabezpiecza ladunek przed stratg lub uszkodzeniem, a wykonawcy dotoza
odpowiednich staran w tym zakresie,

e atrakcyjno$¢ ekonomiczna — cena za realizacj¢ okreslonego wariantu procesu
transportowego powinna satysfakcjonowaé zleceniodawce. *

Jedng z najistotniejszych cech ustugi logistycznej jest jej kompleksowos¢, bowiem ta
wiasnie cecha decyduje o konkurencyjno$ci operatora ustug logistycznych na rynku.34
Wspotczesne przedsigbiorstwa logistyczne wspdluczestniczg w procesach produkcyjnych i
ustugowych, tak wiec zmuszone sg przez swych zleceniodawcow do opracowywania ofert
pod katem potrzeb klientéw finalnych. Operatorzy logistyczni, reagujac na istotne zmiany
odnoszace si¢ bezposrednio do branzy logistycznej (np. gwaltowny rozwoj Internetu) oraz
przeobrazenia w sektorze (bezprecedensowa fala fuzji i przeje¢) w bardzo dynamiczny sposéb
przystosowali si¢, tworzac nowe produkty, ale i proponujac catkiem nowe rozwigzania
systemowe w lancuchach dostaw. Obserwacja zachowan przedsigbiorstw w tancuchach
dostaw pozwala stwierdzi¢, ze kompleksowo$¢ obstugi staje si¢ jednym z wazniejszych
postulatow, w tym kierunku postepuja zmiany. Restrukturyzacja procesow gospodarczych
prowadzaca do koncentrowania si¢ na domenie (core business), outsourcing czyli
podnajmowanie specjalistycznych wykonawcow ushug tylko pozornie $wiadcza o
odchodzeniu od kompleksowosci. One wskazuja na odchodzenie od uniwersalizacji 1 na
rosngce znaczenie specjalizacji w dzialaniu, natomiast w kontakcie z klientem liczy si¢
zdolnos¢ do kompleksowej obstugi. Zleceniodawcy oczekuja by wszystkie czynnos$ci, nie
tylko w procesie transportowym, a w catym lancuchu realizowal jeden podmiot. W

transporcie jest to spedytor, w fancuchach dostaw operator logistyczny.

4. Zmiany w zarzadzaniu mi¢dzynarodowym tancuchem dostaw

% Por. Neider J., op.cit., s. 299.
¥ Kurowski J., Kompleksowos¢ a struktura rynku ustug logistycznych. Zeszyty Naukowe AON,
nr 2(67)A Numer specjalny, Warszawa 2007, s. 35-40.



Wspotczesna gospodarka charakteryzuje si¢ coraz Silniejsza konkurencjg na rynkach dobr
1 ushug, coraz krotszym okresem zycia produktu i przedsigbiorstwa oraz coraz wigkszym
tempem zmian innowacyjnych. Koncentracja i wedrowka kapitatu, rosngce rozmiary
przedsig¢biorstw, wzrost znaczenia zarzadzania wiedzg — Wszystkie te zmiany wplywajg na
wzrost turbulencji otoczenia przedsigbiorstw, a co bezposrednio z tego wynika — wzrost
ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. W logistyce pojawita si¢ zatem konieczno$¢
reakcji na te zjawiska, bowiem firmy branzy TSL uzaleznione sg od swych zleceniodawcow,
muszg zatem reagowac szybciej od nich, by nie zosta¢ w pewnym momencie bez pracy.

Wiele globalnych tancuchow dostaw nie jest przygotowanych do sprostania przysztym
uwarunkowaniom mimo, ze byly perfekcyjnie zaprojektowane. NajczeSciej tworzono je w
warunkach zarzadzania stabilng produkcja o wysokim wolumenie, wykorzystujac mozliwosci
stwarzane przez niskie koszty w Chinach i innych krajach. Atrakcyjnos¢ dzisiejszych miejsc
produkcji jest wzgledna, moze zmieniaé si¢ szybko wraz ze zdolno$cig do efektywnego
produkowania w duzych ilosciach pozostawiajac firmy w niebezpiecznej sytuacji. W
tancuchach dostaw trzeba roéwniez poradzi¢ sobie z ich rosnaca ztozonos$ciag. Dla wielu firm
oznacza to konieczno$¢ bardziej wytezonej, trudniejszej pracy w celu zaspokojenia coraz
bardziej zdywersyfikowanych wymagan swoich klientow. Producenci telefonow
komorkowych, na przyktad, w 2009 r. wprowadzili na rynek 900 rodzajow telefonow wigce;j
niz w roku 2000. Gwattowny przyrost asortymentu dotyczy rowniez starszych kategorii
produktow: liczba rodzajow i odmian wypiekow, napojow, ptatkow i stodyczy rosta o ponad
25% rocznie w latach 2004-2006, a liczba pozycji asortymentowych (jednostek
magazynowych) w niektérych duzych sklepach spozywczych w Ameryce Péinocnej w
2009 r. przekroczyta 100 tysiecy. Sprostanie takim wyzwaniom moze spowodowac
konieczno$¢ dekompozycji monolitycznych tancuchéw dostaw na mniejsze, zwinniejsze,
ktore sprawdza si¢ w warunkach ztozono$ci, pozwolg efektywniej i lepiej obstugiwac
klientow. *

Koncepcja zwinnego podejscia (Agile) do tworzenia produktéw i zwinnego tancucha
dostaw kreuje i integruje procesy, technologi¢ i wyposazonych w wiedzg pracownikow, aby
mozliwa byla szybka reakcja na potrzeby klienta i zmiany na rynku przy zachowaniu kontroli
nad jako$cig 1 kosztami.* Podejscie Agile do zarzadzania tancuchem dostaw nie ogranicza

si¢ tylko do zaangazowania w ten proces innowacyjnych rozwigzan informatycznych. Cecha

% Malik Y., Niemeyer A., Ruwadi B., Building the supply chain of the future, McKinsey Quarterly, January
2011; http://www.mckinsey.com/insights/operations/building_the_supply_chain_of the future (30.11.2013).
% Rudnicki J., Przedsiebiorstwo Agile, http://www.log24.pl/artykuly, (05.09.2011).



wspolng projektow z tego obszaru jest wysoka kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢. Sukces, ktory
moze osiggnaé elastyczny tancuch dostaw determinowany jest wysoka specjalizacja, Kultura
pracy, rygorystycznym zarzadzaniem kosztami, wzajemnym zaufaniem partneroéw, ale
rowniez efektywnoscig i szybko$cig wymiany zasobéw w ramach tancucha dostaw.

Narastajgcy wzrost konkurencyjnosci i koniecznos$¢ intensyfikacji dziatan skierowanych
na pozyskanie klientow w obliczu globalizacji rynkow powoduje, ze przedsigbiorstwa
zmuszone sg do wdrazania nowych rozwigzan w wielu obszarach, gléwnie w obszarze
zarzadzania tancuchem dostaw. W obecnych czasach nie wystarczy reagowaé szybko i w
odpowiednim czasie. Dziatanie i myslenie, ktore stuzg tylko usprawnieniu przedsigbiorstwa
pod katem szybkosci reagowania, implikujac przyspieszanie proceséw sktadowych tancucha
dostaw, traca na znaczeniu. Wynika to przede wszystkim z faktu, iz takie przedsigbiorstwa
utrzymuja stabilne, ale mato elastyczne tancuchy dostaw. Zwinne tancuchy budowane sa na
trwatych 1 dlugofalowych relacjach, polegajacych na podejmowaniu wspolnych
przedsigwzie¢, majacych shuzy¢ osigganiu mocno zréznicowanych celow indywidualnych,
podporzadkowanych jednak wspolnym celom catego tancucha dostaw. Efekty synergiczne,
uzyskane w takim tancuchu dostaw pozwalaja na zdobycie i zwigkszenie jego przewagi
konkurencyjnej.

Zwinne podejscie do zarzadzania tancuchem dostaw to kreatywno$¢ i innowacyjnosé.
Podstawowym zatozeniem wszystkich zwinnych metod jest dostarczanie dzialajacego
produktu. Drugim z zatozen, bardzo waznym dla elastycznych metod jest koncentracja na
przeptywie wartosci dodanej dla klienta. Strategia Agile powstata w 1991 roku. Narodzita si¢
ona w efekcie debat kilkunastu amerykanskich przedsigbiorcow. Po dlugich 1
wszechstronnych dyskusjach doszli oni do wniosku, iz w okresie ciaglych i
nieprzewidywalnych zmian wystepujacych w srodowisku biznesu przedsigbiorstwa w XX i
XXI1 wieku chcae odnies¢ sukces musza by¢ zdolne do szybkiej reakcji w permanentnie
zmiennym i trudnym otoczeniu oraz zwigkszaé Swag odpowiedzialno$¢ za $rodowisko
naturalne.*’

Elastyczny, zwinny tancuch dostaw powinien by¢ zorientowany na klienta, co oznacza
jego zdolno$¢ do zidentyfikowania i zaspOkajania popytu. Zmiany jakosciowe w tym
przypadku polegaja na prognozowaniu popytu, ale réwniez na realizowaniu dostaw na
faktycznym poziomie popytu. Do tego celu powinno si¢ wykorzystywa¢ koncepcje
efektywnej obstugi klienta ECR lub inny system informatyczny, zeby uzyska¢ wiedzg na

%" Bujak A., Zwinne Earcuchy Dostaw, Logistyka nr 2/2010, marzec - kwiecien, s. 129.



temat rzeczywistego poziomu popytu. Tylko takie podejscie rozwija zdolnosci, ktére sa
niezbgdne do szybkiego zaspokajania wymagan klientéw. Zwinne lancuchy dostaw w
odrdéznieniu od powszechnie wystepujacych, ktore skupiaja si¢ na optymalizacji zapaséw i
ich rozlokowaniu, swoje dziatania realizujg na podstawie rzeczywistej wiedzy o popycie.

W zwinnym modelu tancucha dostaw struktura zaopatrzeniowa jest nieprzewidywalna.
Wystepuje orientacja na rynki i klientéw, liczy si¢ natychmiastowa reakcja, partnerska
wspoOtpraca, ale kluczowymi miernikami sg zadowolenie i zdolnos¢ klienta.

Priorytety ukierunkowane sg na sprawnos$¢ w realizacji dostaw:

e w szczegblnos$ci na krotkie terminy i catkowity brak opdznien,

e zdolnos$¢ do szybkiej realizacji zamowien, co oznacza, ze dostawcy powinni
znajdowac sie¢ blisko zaktadow wytworczych, poniewaz liczy si¢ szybko$¢
dostaw.

Globalizacja i outsourcing implikuja konieczno$¢ zwickszania zwinnosci tancucha
logistycznego, moga wptyna¢ na wydluzenie drog przeptywow oraz zwigkszenie liczby
partnerow, co prowadzi do wigkszej ztozonos$ci catego procesu. Wzrost wymagan klientow to
czynnik, ktory w tym podejsciu jest postrzegany jako pozytywny, bowiem stwarza potrzebe
elastycznosci i1 skutecznos$ci dziatan. Strategia Agile dazy do przyspieszenia reakcji tancucha
dostaw na zmienny i obarczony duzg niepewnos$cia popyt ze strony ostatecznych nabywcow.

Wigkszos¢ tancuchow dostaw jest w pewnym stopniu migdzynarodowa. Zawsze w sktad
ostatecznego wyrobu tancucha dostaw wchodza elementy, materiaty, badz ustugi wywodzace
sic z innego kraju. O globalnym charakterze tancucha dostaw decyduja jego cechy
charakterystyczne. Organizujgc tancuch uwzglednia si¢ konieczno$¢ zaopatrywania wielu
réznorodnych rynkéw krajowych, ewentualnie wykorzystywanie produkcji prowadzonej na
innych kontynentach. Globalny tancuch dostaw jest rozszerzeniem krajowego tancucha. Jest
on bardziej ztozony, funkcjonuje w zréznicowanym uktadzie uwarunkowan i w samej swojej
istocie jest trudniejszy do zarzadzania. Wigze si¢ rowniez z gospodarka globalng w swym
przechodzeniu od autonomicznych krajow do zintegrowanego systemu produkcji, handlu 1
konsumpcji, ktory kieruje si¢ technika i w ktorym wizja ostatecznego celu réwniez ulega
zmianie.® Miedzynarodowa kooperacja i wymiana towarowa zwiazana z przemieszczaniem
produktu przez granice celne panstw wymaga wlasciwej obslugi celnej, a w tym
przygotowania dokumentéow celnych. Nieprawidlowosci lub braki w dokumentach

negatywnie wplywaja na cate procesy, najczesciej powoduja opdznienia w dostawach,

% Schary Ph. B., Skjott-Larsen T., op. cit., s. 295.



dodatkowe koszty (np. koszty magazynu celnego, przestdj srodka transportu), a czesto
powodujg utrat¢ nastgpnych zlecen z powodu braku zaufania partneréw. Procedury celne w
warunkach globalnej gospodarki zyskaly niepomiernie na znaczeniu, a przedsi¢biorstwa,
ktore szybko zorientowaly si¢ w sytuacji znalazly si¢ w uprzywilejowanej pozycji wobec
konkurentow. Od konwencji TIR do AEO 1 sktadow celnych typu E to droga, ktérg przeszty
przedsiebiorstwa transportowe i logistyczne caty czas dazac do usprawnienia przeplywu

towarow w obrocie mi¢dzynarodowym.

Pytania i problemy

1. Przedstaw znaczenie globalizacji dla tworzenia mi¢dzynarodowych tancuchow
dostaw.
Jaki jest zakresu dziatan lidera w miedzynarodowych tancuchow dostaw?
Czym jest zarzadzanie logistyczne?
Czy logistyka jest tozsama z zarzadzaniem tancuchem dostaw?
W jaki sposob postep techniczny wptywa na ksztattowanie fancuchow dostaw?

Czym jest gestia transportowa i z czym wiaze si¢ jej posiadanie?

N oo g b~ DD

Jakie elementy sktadowe (czynno$ci) mozna wyr6zni¢ w procesie transportowym

I jakie czynniki go warunkuja?

8. Jakie podstawowe wymagania powinien spetnia¢ transport tadunkow w relacjach
mig¢dzynarodowych?

9. Przedstaw istote 1 przyczyny powstania koncepcji zwinnych tancuchéw dostaw.

10. Na czym polega i jakie korzySci niesie ze sobg strategia Agile?
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