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1. Zarzadzanie siecig dostaw

Sie¢ dostaw' jest to system wspolpracujacych ze soba przedsiebiorstw, kidre, ta-
czac swoje zasoby i umiejetnosci oraz koordynujac dziatania, dostarczaja ostatecz-
nemu odbiorcy dobra materialne i/lub ustugi, jak réwniez informacje stanowiace
warto$é dla tego klienta. Wspomniane wyzej zasoby i umiejgtnosci wnoszone przez
uczestnikéw sieci sa wzgledem siebie komplementarne, a ich odpowiednia integra-
cja umozliwia uczestnikom sieci osiagnigcie efektu synergicznego.

Konfiguracje tak rozumianej sieci dostaw mozna rozpatrywa¢ z trzech punktow
widzenia [Lambert, Cooper, Pagh 1998, s. 5]:

1) uczestnicy sieci dostaw — jako ze ich liczba bywa czgsto duza, nalezy do-
kona¢ wyraznego podzialu na uczestnikow podstawowych, ktérzy bezposrednio
przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci dla klienta, oraz na uczestnikéw posred-
nich, ktorzy dostarczajg kapital, wiedze lub inne czynniki produkcji dla gtownych
,,aktorow” sieci;

2) dlugosé i szerokos¢ sieci dostaw — pierwszy z dwoch wskaznikdéw opisuje
liczbe etapéw skladajacych si¢ na sie¢ dostaw, poczawszy od dostawcow, a
skoficzywszy na ostatecznym odbiorcy?; szerokosé sieci oznacza natomiast liczbe
podmiotéw funkcjonujacych rownolegle na danym etapie sieci dostaw;

3) typy proceséw w sieci dostaw — procesy tacza poszczegolne ogniwa sieci
dostaw, owe polfaczenia moga by¢ z punktu widzenia danego uczestnika sieci za-
rzadzane badz wspdlzarzadzane z partnerem, monitorowane, a wreszcie pozosta-
wione innym uczestnikom sieci.

"' W literaturze przedmiotu mozna si¢ czgsto spotka¢ z pojgciem tarficucha dostaw. Okreslenie to
sugeruje jednak liniowo$¢ analizowanego systemu. Tymczasem systemy te majg w rzeczywistosci
duzo bardziej skomplikowana budowg, np. producent wspélpracujacy z wigcej niz jednym dostawca
czy tez podwykonawca, obstugujacy jednoczesnie wigcej niz jednego odbiorcg.

? Nalezy zaznaczy¢, iz w zaleznosci od przyjetej koncepcji taficucha (sieci) dostaw, ostateczny
klient moze by¢ uznany za jego ostatnie integralne ogniwo badz nie.
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Dlugosé sieci dostaw

Szerokos$¢ sieci dostaw

B - analizowana firma

[ - uczestnicy sieci dostaw

= — procesy zarzadzane przez analizowang firme
-~-- — procesy monitorowane przez analizowana firme
—— - procesy nie zarzadzane przez analizowana finng

Rys. 1. Konfiguracja sieci dostaw
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie tak rozumiana siecig dostaw polega na integracji procesow bizne-
sowych faczacych poszczegdlne ogniwa sieci. Nalezy zaznaczyc¢, iz zestawy pro-
cesow, jak rowniez poziom ich integracji pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami
sieci powinny by¢ zréznicowane. Dane przedsigbiorstwo, uczestnik sieci, powinno
dedykowa¢ swoje zasoby i umiejetnosci tym obszarom, a tym samym integrowac
te procesy, ktore z punktu widzenia jego celdw i koncepcji dziatania pozwola mu
poprawi¢ pozycj¢ konkurencyjna. Zasadno$é integracji tylko wybranych proceséw
uzasadnia réwniez fakt, ze sieci dostaw powinny mieé zdolnosé do szybkiego i
elastycznego dopasowywania si¢ do zmian potrzeb obstugiwanych rynkow, co ozna-
cza m.in. zmiany konfiguracji sieci w czasie. Integracja polegajaca na dopa-
sowywaniu i synchronizowaniu dziataf autonomicznych ogniw sieci ma natomiast
charakter dtugookresowy. Nie ma zatem sensu integrowa¢ wszystkich proceséw, a
jedynie najistotniejsze, co do ktdérych istnieje pewnosé, ze stanowia rdzen umie-
jetnosci w ramach danej sieci dostaw. Pozostate procesy moga by¢ przez dana
firme jedynie monitorowane badz catkowicie powierzone innym uczestnikom sieci,
w ktérych dana firma uczestniczy’.

3 Przyktady takiej konfiguracji sieci mozna znalezé w japoniskich strukturach keirersu, gdzie lider
integruje procesy tylko z dostawcami i odbiorcami pierwszego stopnia, monitorujac jedynie relacje
zachodzace pomigdzy dostawcami dalszych stopni.
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2. Internacjonalizacja przedsigbiorstwa

Internacjonalizacja przedsigbiorstw rozumiana jest jako kazdy rodzaj dziatal-
nosci gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo za granica. Im bardziej
firma angazuje si¢ w migdzynarodowe operacje, tym wiekszy jest jej stopien inter-
nacjonalizacji, przy czym najwyzsze stadium okreslane jest terminem globalizacji,
ktora oznacza traktowanie calego $wiata jako jednego rynku [Rymarczyk 2004,
s. 19].

Internacjonalizacja jest na tyle skomplikowanym zjawiskiem, ze moze by¢ roz-
patrywana z roznych, przenikajacych si¢ perspektyw [Rymarczyk 2004, s. 19]:

e statycznej — polega na zastosowaniu okreslonych parametrow do okresdlenia
cech oraz stopnia internacjonalizacji analizowanego podmiotu;

o dynamicznej — traktuje internacjonalizacj¢ jako proces, ktory skiada si¢ z
nastepujacych po sobie etapow, przez ktére przechodzi przedsigbiorstwo umie-
dzynarodawiajace swoja dziatalnos¢;

e wedlug sposobu wejscia i dziatania na rynkach zagranicznych — sposoby wej-
$cia firmy na rynki zagraniczne okreslane sa mianem form internacjonalizacji,
natomiast sposoby dzialania na zagranicznych rynkach jako strategie inter-
nacjonalizacji (wiecej zob. [Biznes... 2000]).

W ciagu ponad pieédziesieciu lat stworzono wiele modeli teoretycznych; za
pomoca ktérych probuje si¢ zrozumieé i opisa¢ rézne aspekty zjawiska inter-
nacjonalizacji przedsigbiorstw. Owe modele w sposéb mniej lub bardziej pelny od-
powiadaja na nastgpujace pytania: dlaczego, kiedy, gdzie i w jaki sposéb firmy
angazuja si¢ w operacj¢ poza granicami kraju macierzystego [Tornroos, Internet].

Proba odpowiedzi na pytanie, dlaczego firma umigdzynaradawia swoja dziatal-
nosé, jest np. teoria kosztéw transakcyjnych. Zgodnie z nig menedzerowie, zacho-
wujacy sie racjonalnie, podejmuja decyzj¢ o internacjonalizacji, dazac do mini-
malizacji kosztow i ryzyka dziatania przedsigbiorstwa. A zatem jezeli okaze sig, ze
koszty transakcyjne sg wyzsze od kosztow internalizacji dziatan, wowczas przed-
sigbiorstwo zdecyduje si¢ na inwestycje na rynkach zagranicznych, integrujac si¢
horyzontalnie lub wertykalnie [Ekstrom, Persson, Internet].

Powotujac si¢ na teorig cyklu zycia produktu, rozwinigta przez R. Vernona,
mozna odpowiedzie¢ na pytanie, kiedy firma podejmuje operacje migdzynarodowe.
Niniejszy model opracowany na podstawie obserwacji firm amerykanskich zaktada
trzyetapowy cykl zycia produktu: wprowadzenie na rynek, dojrzatos¢ i schytek. W
pierwszym etapie zycia produktu firmy wytwarzaja go i sprzedaja w kraju (Stanach
Zjednoczonych). W etapie drugim produkcja danego produktu zostaje podjgta w
krajach europejskich i rozwijajacych si¢ ze wzgledu na nizsze koszty wytwarzania.
W ostatnim etapie produkcja danego dobra w USA zanika, a tamtejsze firmy staja
si¢ importerem danego dobra, ktore jest produkowane przez przedsigbiorstwa z
krajow rozwijajacych si¢ [Rymarczyk 2004, s. 43-44].
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Teorie lokalizacji moga by¢ natomiast wykorzystywane do wyjasnienia usy-
tuowania inwestycji w obcych krajach (odpowiedz na pytanie, gdzie). Opisuja one
czynniki wplywajace na decyzj¢ o lokalizacji inwestycji w danym kraju, regionie, a
nawet miejscu (wigcej zob. [Budner 2003]).

Przedstawione wyzej przykladowe teorie lokalizacji prezentuja stosunkowo
waskie proby wyjasnienia zjawiska internacjonalizacji przedsiebiorstwa. Oprécz
nich opracowano jednak modele, ktére maja bardziej kompleksowy charakter.

Jako jeden z przykladow moze tutaj postuzy¢ teoria eklektyczna Dunninga, sig-
gajaca swoimi korzeniami do neoklasycznej teorii przedsigbiorstwa. Teoria ta jest
proba jednoczesnej odpowiedzi na trzy zaprezentowane wyzej pytania: dlaczego,
gdzie i jak przedsi¢biorstwo wchodzi na rynki zagraniczne. W ramach teorii eklek-
tycznej rozpatruje si¢ bowiem wiele czynnikow internacjonalizacji: koszty tran-
sakcyjne, atrakcyjno$¢ danego kraju, potencjat rynku, ryzyko inwestycyjne. kultura
danego kraju, infrastruktura rynku oraz mozliwosci obnizenia kosztow produkcji
(wigcej zob. [Rymarczyk 2004, s. 47-49]).

Inng proba stosunkowo szerokiego (jak i gdzie) wyjasnienia umigdzynaroda-
wiania firmy jest model Uppsala, opracowany przez Johansona i Vahlne. W od-
réznieniu od teorii eklektycznej model Uppsala nie bazuje na neoklasycznej teorii
przedsigbiorstwa, ale na podejsciu behawioralnym, ktére stanowi probg wyjasnie-
nia mechanizméw podejmowania decyzji w warunkach ztozonosci i niepewnosci
otoczenia (wigcej zob. [Podstawy nauki... 1997, s. 34]). Zgodnie z zalozeniami mo-
delu Uppsala, internacjonalizacja jest procesem ewolucyjnym. Podejmujac decyzj¢
o wejsciu na nowy rynek zagraniczny, menedzerowie staraja si¢ wybra¢ kraj
charakteryzujacy si¢ tzw. niewielkim dystansem psychicznym w stosunku do kra-
ju/krajéw, w ktérych ich firma juz prowadzi swoja dzialalno$é gospodarcza®:
zdobywajac wiedze i doswiadczenie na danym rynku zagranicznym, coraz bardziej
angazuje tam swoje zasoby, stosujac coraz bardziej zaawansowane formy inter-
nacjonalizacji, poczawszy od nieregularnego eksportu, poprzez regularny eksport.
filie sprzedazy, a skoniczywszy na dzialaniach produkcyjnych (wigcej zob. [Au-
relius, Internet, s. 26-31)).

Przedstawione wyzej modele nie wyczerpuja wszystkich teoretycznych kon-
cepcji internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Ponadto zostaly one zestawione bez
uzycia konkretnego klucza, jako ze autor nie podejmowat préby ich systematyczne;j
prezentacji. Modele te maja jednak dwie wspélne cechy:

e zaden z nich w spos6b pelny i kompletny nie przedstawia analizowanego zja-
wiska, a zatem istnieje potrzeba dalszych badan;

o kazdy z nich traktuje zjawisko internacjonalizacji jako uzaleznione od indywi-
dualnych mozliwosci (zasobow i umiejgtnosci) oraz decyzji przedsigbiorstwa.

4 Badania dowiodly, ze w przypadku firm szwedzkich krajami, ktére posiadaja najmniejszy dys-
tans psychiczny, sq inne kraje skandynawskie, a w dalszej kolejnosci kraje Europy Zachodnicj.
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W kontekscie powyzszych uwag istotny wkiad w teori¢ internacjonalizacji fir-
my wydaje si¢ mie¢ sieciowy model internacjonalizacji, ktory uzupetnia inne po-
dejscia, a jednoczesnie analizuje omawiane zjawisko w kontekscie grupy wspot-
pracujacych organizacji.

3. Sieciowy model internacjonalizacji

Model sieciowy opiera si¢ na zalozeniu, ze pojedyncza firma jest w pewnym
stopniu zalezna od zasoboéw innych podmiotéw. Innymi stowy, aby wytwarza¢ i
dostarcza¢ produkty, musi ona uzyska¢ dostgp do zasobow innych firm (do-
stawcow, podwykonawcéw, dystrybutordw itp.). W tym celu kazde przedsigbior-
stwo musi rozwijaé wspolprace z réznymi organizacjami. Zakres wspétpracy, a
zatem zaréwno jej obszary (procesy biznesowe), jak i tzw. komponenty zarza-
dzania, charakteryzujace sit¢ integracji migdzy partnerami, sa w ramach danej sieci
(dostaw) zrdéznicowane [Johnson, Mattson 1988, s. 278-314].

Pozycja danej firmy w sieci moze by¢ okreslona na dwoch poziomach: niz-
szym, opisujacym zwiazki danej firmy z wybranym parterem sieci, i wyzszym,
ktéry charakteryzuje role firmy w sieci, jej relatywny udzial w rynku oraz zakres
wspdlpracy z partnerami. Im silniejsza pozycja firmy, a zatem im wigksze zaanga-
zowanie firmy w sieci i silniejsze relacje z partnerami, tym ma ona wigkszy dostep
do zasobdw i umiejetnosci uczestnikéw sieci. Funkcjonujac w ramach dane;j sieci,
umiejac zidentyfikowaé rolg i sit¢ poszczegdlnych jej aktoréw, przedsigbiorstwo
moze poznaé i zrozumie¢ mozliwosci i ograniczenia zwiazane z prowadzeniem
dziatalnosci [Hadley, Wilson, Internet].

Na podstawie powyzszych zalozefi modelu mozna zatem uznaé, ze prowadze-
nie dziatalnosci na danym rynku polega na nawiazywaniu i koordynowaniu relacji
z innymi jego uczestnikami. A zatem internacjonalizacja dziatalnosci przedsie-
biorstwa polega m.in. na rozwijaniu jego pozycji w zagranicznych sieciach dostaw
poprzez nawiazywanie i rozwijanie relacji z zagranicznymi kontrahentami. W
efekcie charakter internacjonalizacji danego przedsigbiorstwa uwarunkowany jest
jego pozycja w sieci [Latine, Kock, Internet], przy czym mozliwe sa trzy rodzaje
dzialah w ramach zarzadzania siecia dostaw [Aurelius, Internet, s. 32]:

1) rozszerzanie — nawigzywanie nowych relacji na nowych rynkach zagra-
nicznych;

2) penetracja — utrwalanie i poprawa pozycji firmy w zagranicznej sieci po-
przez zwigkszanie zaangazowania (np. inwestycyjnego);

3) integracja — poprawa koordynacji pozycji firmy w ramach poszczegélnych
sieci dostaw, w ktérych ta firma uczestniczy.

Zdaniem autor6w prezentowanego modelu, ze wzgledu na poziom umigdzy-
narodowienia firmy oraz jej sieci dostaw mozna wyrézni¢ cztery sytuacje (tab. 1).

Sytuacja 1: wczesna internacjonalizacja — firma prowadzi swoje operacje na
rynku krajowym, rzadko podejmujac operacje za granica, podobnie zreszt jak jej
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Tabela 1. Kategorie firm w sieciowym modelu internacjonalizacji

Poziom internalizacji sieci dostaw

o
g maly duzy
g S E. maty wczesna internacjonalizacja pozZna internacjonalizacja
NS E
2ge
g duzy samotny internacjonal umig¢dzynarodowiona firma i sie¢ dostaw
L
c

Zrédto: [Johnson, Mattson 1988, s. 278).

partnerzy w sieci. W zwiazku z powyzszym ani dana firma, ani uczestnicy sieci
nie posiadaja doswiadczenia miedzynarodowego. Chcac rozpoczaé dziatalnosé na
rynkach zagranicznych, firma ta zmuszona jest podjaé dziatania okreslone wyzej
Jjako rozszerzanie sieci, czyli nawiazaé relacje z podmiotami zagranicznymi. Moz-
na zaklada¢, iz w tej sytuacji proces internacjonalizacji firmy bgdzie sekwencyjny,
np. zgodny z zalozeniami modelu Uppsala. A zatem firma, zdobywajac doswiad-
czenie w zarzadzaniu relacjami z zagranicznymi partnerami bgdzie stopniowo
zwigkszala poziom integracji proceséw biznesowych z tymi partnerami, angazujac
jednoczesnie coraz wigcej zasobow na rynkach zagranicznych.

Sytuacja 2: pdzna internacjonalizacja — firma wprawdzie nie prowadzi dziatan
na rynkach zagranicznych, ale jej partnerzy z sieci sa ,,umigdzynarodowieni”, a
wigc posiadaja niezbedna wiedze i doswiadczenie, a przede wszystkim relacje z
zagranicznymi podmiotami. Jezeli firma jest silnie zintegrowana z innymi ogni-
wami sieci, moze skorzysta¢ z ich zasobow/umiejetnosci i wejs¢ na rynki zagra-
niczne. W tej sytuacji firma wybiera najczgsciej te rynki zagraniczne, na ktérych
dziataja jej partnerzy. Ponadto mozna si¢ spodziewac, iz od samego poczatku bedg
stosowane bardziej zaawansowane formy wejscia na nowe rynki zagraniczne (np.
joint-venture z zagranicznym partnerem).

Sytuacja 3: samotny internacjonat — firma prowadzi dziatalno$¢ na rynkach
zagranicznych, natomiast sieci, w ktérych uczestniczy, maja charakter krajowy. W
takiej sytuacji firma autonomicznie wybiera rynki zagraniczne, na ktérych bedzie
prowadzi¢ dzialalno$¢, wykorzystujac jednoczesnie wiasne zasoby. A zatem stopien
integracji sieci nie wywiera tutaj wigkszego wplywu na zaawansowanie procesu in-
ternacjonalizacji tej firmy. Duzo wigksza rol¢ odgrywaja jej umiejetnosci do tworzenia
i wzmacniania relacji z partnerami zagranicznymi. Mozna zaklada¢, ze to ona bedzie
podmiotem, ktory ufatwi innym ogniwom sieci wejécie na rynki zagraniczne.

Sytuacja 4: umiedzynarodowiona firma i sie¢ dostaw — zaréwno firma, jak i jej
partnerzy prowadza dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych. Firma wchodzaca na
rynki zagraniczne moze zatem wykorzysta¢ zasoby i kompetencje zaréwno swoje,
jak i partnerow. W takiej sytuacji najistotniejszym aspektem zarzadzania sieciami
dostaw jest koordynacja pozycji firmy w ramach poszczegélnych sieci narodo-
wych; innymi slowy, firma powinna budowaé¢ w tym przypadku strategi¢ globalna.
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz jednym z wymiaréw internacjonalizacji
przedsigbiorstwa jest umiejgtno$¢ wykorzystania pozycji firmy w sieci dostaw.
Oczywiscie w zaleznosci od stopnia umigdzynarodowienia sieci, jak rowniez i
samego przedsigbiorstwa zarzadzanie siecia dostaw moze mie¢ mniejsze lub
wigksze znaczenie w procesie angazowania si¢ tego przedsiebiorstwa na rynkach
zagranicznych. Przedsigbiorstwa dziatajace w sektorach, gdzie przewazaja krajowe
sieci dostaw, zmuszone s3 do nawiazywania i rozwijania relacji z firmami zagra-
nicznymi opartych na wiasnych zasobach i umiej¢tnosciach. W takich warunkach
mozna oczekiwaé sekwencyjnej drogi internacjonalizacji dzialan. Natomiast firmy
dziatajace w sektorach, gdzie dominuja migdzynarodowe sieci dostaw, moga sto-
sunkowo szybko umigedzynarodowié swoja dzialalno$¢. To wilasnie na takich ryn-
kach rozwijaja sie firmy okre§lane mianem urodzonych globalistow (ang. born glo-
bals), ktére, wykorzystujac swoja silng pozycje w sieci, od poczatku swojego
istnienia charakteryzuja si¢ wysokim stopniem internacjonalizacji.
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MANAGEMENT OF DISTRIBUTION NETWORK AS A FACTOR
OF FIRM'S INTERNATIONALIZATION

Summary

In the paper the network approach to internationalization of enterprise is presented. According to
the model, internationalization is a process of establishing, developing and coordinating relationships
with foreign supply network partners. Consequently supply network management, and supply net-
work itself can be considered as one of the internationalization factors.
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