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Streszczenie: Glownym celem artykutu jest identyfikacja szans i zagrozen w zwigzku z zachowaniem spojnosci celow, metod i srodkow
globalnych oraz lokalnych strategii logistycznych przy konieczno$ci poszukiwania rownowagi migdzy integracja migdzynarodowych
tancuchéw dostaw a dostosowaniem jego ogniw do lokalnych uwarunkowan rynkowych. W procesie identyfikacji wyzwan rozwojowych
wobec globalnych tancuchow dostaw mozna wykorzysta¢ tradycyjng analiz¢ strategiczng organizacji i jej otoczenia. Zrdznicowanie
lokalnych uwarunkowan strategii logistycznych w sektorach rozproszonych B2C przedstawiono na przyktadzie corocznego raportu
z badan na temat handlu elektronicznego w Europie w roku 2016. W celu wskazania probleméw zarzadczych z globalng integracja
i lokalnym dostosowaniem strategii logistycznych mi¢dzynarodowego tancucha dostaw w sektorze B2B opisano przypadek Grupy

Kapitatowej KGHM Polska Miedz SA.

Slowa kluczowe: strategia logistyczna, globalizacja, procesy zarzadzania strategicznego.

1. Wstep

Od wiekow wraz z postepem specjalizacji pracy i roz-
wojem handlu dziatalnos¢ produkcyjno-handlowa
byta prowadzona ponad granicami administracyjnymi
panstw i kontynentow. Postep technologiczny w trans-
porcie i komunikacji, a takze sprzyjajaca sytuacja
polityczna w ostatnich dziesigcioleciach XX wieku
sprzyjaty rozwojowi globalizacji. Wedlug Migdzyna-
rodowego Funduszu Walutowego globalizacja gospo-
darcza to ,,wzrastajaca ekonomiczna wspotzaleznos¢
krajow $wiata przez rosngca wielkos$¢ 1 roznorodnosé
miedzynarodowych transakcji na rynku dobr i ustug,
latwiejsze przeptywy kapitalu oraz szeroka dyfuzje
technologii” [International Monetary Fund 1997]. Za-
chodzace od kilkudziesieciu lat procesy globalizacji
gospodarczej spowodowaty znaczny wzrost natezenia
strumieni produktow oraz towarzyszacych informacji
i $srodkéw finansowych miedzy podmiotami zlokali-
zowanymi w réznych miejscach globu. Towarzyszace
procesowi globalizacji tendencje do outsourcingu i of-
fshoringu dziatalnosci produkcyjnej nie tylko znacz-
nie przyspieszyly i skomplikowaly te przeplywy, ale
rowniez doprowadzity do wykreowania globalnych

fancuchéw dostaw, ktore czesto powstaja w ramach
grup kapitatowych przedsigbiorstw.

2. Globalny lafncuch dostaw
w ujeciu podmiotowym,
przedmiotowym i procesowym

Cho¢ pojecie tancucha dostaw pojawito si¢ juz ponad

30 lat temu, nadal jest to termin ro6znie interpretowa-

ny. Zatem punktem wyjscia do okreslenia istoty glo-

balnego tancucha dostaw oraz jego relacji z pojeciami
pokrewnymi jest wyjasnienie wieloznacznosci poje-

cia tancucha dostaw, ktéry moze by¢ rozumiany w:

e ujeciu podmiotowym, jako ,wspodldziatajace
w roznych obszarach funkcjonalnych firmy wy-
dobywcze, produkcyjne, handlowe, uslugowe
oraz ich klienci, miedzy ktorymi przeptywaja
strumienie produktow, informacji i srodkow pie-
nigznych” [Witkowski 2003, s. 17];

e ujeciu przedmiotowym, jako dwukierunkowe
strumienie materialowe, informacyjne, a nickiedy
takze finansowe na drodze od miejsc wydobycia
surowcow do ostatecznych klientow;
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* kontekscie procesowo-czynnosciowym, jako

,.kombinacja procesow, funkcji, czynnosci, relacji

i tras przeptywu produktéw, ustug, informacji

i transakcji finansowych wewnatrz i miedzy

przedsigbiorstwami” [Gattorna 2000, s. 2].

Wystepuja roOwniez mieszane interpretacje tan-
cucha dostaw z pomini¢ciem strumieni finansowych,
czego przyktadem moze by¢ definicja sformutowana
przez R.B. Handfielda i E.L. Nicholsa, wedtug kto-
rych sa to ,,wszystkie organizacje i czynnosci towa-
rzyszace przeptywowi i transformacji produktow od
etapu wydobycia surowcow do ostatecznego uzyt-
kownika, jak rowniez towarzyszace im przeptywy
informacyjne” [Handfield, Nichols 2002, s. §]. Auto-
rzy podkreslaja przy tym, ze zar6wno materiaty, jak
i informacje przeptywaja w gore i w dot tancucha
dostaw. W kazdym z wymienionych kontekstow tan-
cuch dostaw jest jednak pojeciem szerszym niz tan-
cuch logistyczny. Ten ostatni ma bowiem charakter
magazynowo-transportowy, jest tez technologicznym
potaczeniem drég przewozow oraz punktéw maga-
zynowych i przetadunkowych. Podejmowanie w nim
decyzje i dzialania dotyczy¢ moga takze organizacyj-
nej i finansowej koordynacji operacji, procesow, za-
mowien, polityki zapasow we wszystkich ogniwach
tego tancucha [Gotembska (red.) 2001]. Niezaleznie
od rdéznic istnieje na ogodt zgodnos¢ co do kluczowe-
go znaczenia czynnikéw integracji tancucha dostaw,
czyli: standaryzacji, ujednolicenia rozwigzan, trans-
parentnos$ci informacyjnej, technologii informatycz-
nych, strategii 1 koncepcji zarzadzania, zaufania,
partnerstwa, centralizacji zapasoéw, wspdlnego za-
rzadzania zapasami, wspdlnego planowania i projek-
towania produktu [Golinska 2014], ktore powoduja
zacieranie granic mi¢dzy uczestnikami fancucha. Jed-
noczesnie kazde z ogniw tancucha ma swoja pozycje
i prawa w dazeniu do osiggania wyznaczonego celu
1 podziatu korzysci z synergicznych aspektow wspot-
dziatania [Pisarek, Witkowski 2016].

Wraz z postepem globalizacji nastepuja procesy
internacjonalizacji przedsigbiorstw i ich tancuchow
dostaw. Liberalizacja handlu zagranicznego, warunki
sprzyjajace bezposrednim inwestycjom zagranicznym
oraz dynamiczny rozwoj technologii transportowych
i informatycznych utatwiajg powstawanie tancuchow
dostaw o zasigegu transnarodowym, a nawet migdzy-
kontynentalnym. W zwiazku z tym pojawito si¢ po-
jecie globalnych tancuchéw dostaw. Analogiczne do
scharakteryzowanych juz réznych kontekstow defi-
niowania istoty tancuchow dostaw pojecie to moze
oznaczac:

e wspotdziatajace w roznych obszarach funkcjonal-
nych, zlokalizowane w réznych krajach $wiata
podmioty gospodarcze, migdzy ktorymi przepty-
waja produkty, towarzyszace im informacje i §rod-
ki finansowe,

e dwukierunkowe strumienie materiatowe oraz to-
warzyszgce im strumienie informacyjne i finanso-
we, ktore na drodze od wydobycia surowcow do
miejsc konsumpcji wyrobow finalnych przepty-
waja miedzy granicami roznych kontynentow,

* wszelkie procesy, funkcje, czynnosci, relacje
i trasy przeptywu produktow, ustug, informacji
i transakcji finansowych wewnatrz przedsieg-
biorstw i migdzy przedsigbiorstwami zlokalizo-
wanymi w roznych miejscach globu [Gattorna
2006, s. 2].

3. Warunek spdjnosci globalnej
i lokalnych strategii logistycznych
przedsi¢biorstw

Strategie logistyczng przedsigbiorstwa mozna rozu-
miec jako zestaw wewnetrznie i zewnetrznie skoordy-
nowanych, dlugookresowych decyzji i dziatan doty-
czacych lokalizacji, transportu, zarzadzania zapasami,
magazynowania i obstugi klientow w celu zdobycia
1 utrzymania przewagi konkurencyjnej. Wewngetrzna
koordynacja oznacza konieczno$¢ zachowania spdj-
nosci dlugoterminowych rozwigzan logistycznych
z calo$ciowa strategig konkurencji i rozwoju oraz
z innymi strategiami funkcjonalnymi w ramach da-
nego przedsigbiorstwa, w tym zwlaszcza ze strategia
inwestycyjna, marketingowa, produkcyjng i finanso-
wa. Zewnetrzna koordynacja dtugookresowych decy-
zji 1 dzialan logistycznych sprowadza si¢ natomiast
do zapewnienia ich spojnosci z celami strategicznymi
dostawcow 1 odbiorcéw tworzacych zintegrowany
fancuch dostaw.

Zgodnie z zasadami zarzadzania strategicznego
cele, sposoby i srodki lokalnych strategii logistycz-
nych przedsigbiorstw, jako jedna ze strategii funk-
cjonalnych, powinny by¢ spojne z catosciowq stra-
tegia rozwoju globalnego tancucha dostaw!. Przy
dokonywaniu wyboréw strategicznych w globalnych
tancuchach dostaw nalezy bra¢ pod uwage rodzaj
produktu i dominujace przy ich wytwarzaniu $rodo-
wisko produkcyjne. Wedlug M.L. Fischera produkty
funkcjonalne czestego zakupu o niskiej marzy (np.
zywno$¢, srodki czystosci itd.) wymagaja od zarza-
dzajacych tancuchem dostaw dgzenia do redukcji
kosztow w celu uzyskania przywodztwa kosztowe-

! Szerzej na temat hierarchicznego uktadu i spojnosci strategii logistycznej ze zatozeniami cato$ciowej strategii przedsigbiorstwa

zob. [Witkowski 1995, s. 33-43].
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Tabela 1. Spojnos¢ strategii logistycznej globalnego tancucha dostaw z lokalnymi strategiami logistycznymi jego ogniw

Przyktady
podstawowych typow
strategii konkurencji

Kierunek strategii
logistycznej globalnego tancucha
dostaw

Przyktady lokalnych strategii logistycznych przedsigbiorstw

(najwyzszy) poziom
obstugi klientow

ushug dostawczych przy zalozonym
poziomie kosztow logistyki

Przywodztwo Minimalizacja kosztow logistyki przy |— redukcja kapitatu zaangazowanego w zapasy,
kosztowe zachowaniu zasad zréwnowazonego — minimalizacja kosztéw transportu i magazynowania,
i spotecznie odpowiedzialnego — efekty ekonomii skali w produkcji i dostawach,
rozwoju — redukcja zatrudnienia
Unikatowy Maksymalizacja poziomu jakos$ci — najwyzsze standardy obstugi w zakresie czasu realizacji,

niezawodnosci, czgstotliwosci i elastycznosci dostaw oraz ich
monitorowanie,

wysokie standardy obstugi przed dokonaniem transakcji i po jej
dokonaniu,

outsourcing logistyczny,

partnerstwo strategiczne z firmami kurierskimi

Koncentracja

na wybranych
segmentach rynku
(strategia mieszana)

Elastyczne dostosowywanie systemu
logistycznego do preferencji
wybranych segmentéw rynku

i minimalizacja kosztow obstugi przy
zachowaniu akceptowalnego ich
poziomu w stosunku do pozostatych
klientow

organizacyjna rekonfiguracja tancucha dostaw,

lokalizacja nowych zaktadéw produkcyjnych i centrow
dystrybucji,

optymalizacja poziomu i asortymentu zapasow,

polepszenie jako$ci obstugi dostaw na wybranych segmentach
rynku

Maksymalizacja
warto$ci dodanej
przez innowacyjnos¢

Wazrost wartosci oddanej dla klientow
i pozostatych interesariuszy przez
lepsze wykorzystanie aktywow oraz
doskonalenie procesow planowania,
realizacji oraz kontroli przeptywow

wzrost transparentnosci informacyjnej wzdhuz catego tancucha
dostaw dzigki technologii chmury obliczeniowej, agentow
programowych, technologii mobilnych, Internetowi rzeczy czy
systemom sztucznej inteligencji

doskonalenie lub zmiana technologii transportu oraz
automatyzacja prac magazynowych

Zrodto: opracowanie wiasne.

go. Natomiast w przypadku ponadprzecietnie ren-
townych produktéw innowacyjnych (np. produktow
hi-tech), ktorych czas zycia na rynku jest znacznie
krotszy, wskazane jest tworzenie mozliwie zwinne-
go tancucha dostaw, ktorego nadrzednym celem jest
elastyczne reagowanie na wysokie wymagania pod
wzgledem jakosci logistycznej obstugi klientow przy
akceptowalnym poziomie kosztow?. Przy znacznej
dywersyfikacji oferty produktowej, co z reguty ozna-
cza wystepowanie istotnych réznic w rentownosci
poszczegblnych produktéw i rynkow zbytu, powstaje
koniecznos¢ wyboru strategii koncentracji na okreslo-
nych klientach i preferowanych przez nich ustugach.
Coraz czegsciej przedsigbiorstwa tworzace globalne
tancuchy dostaw zorientowane sg na tworzenie war-
tosci dodanej, co z reguty wigze si¢ z konieczno$cia
zwigkszenia poziomu innowacyjnosci. Idee spdjnosci
wybranych typow podstawowych strategii konkuren-
cji z globalnymi i lokalnymi strategiami logistyczny-
mi zaprezentowano w tab. 1.

2 Szerzej zob. [Fischer 1997].
3 Szerzej zob. [Banaszyk, Gotembska 2015, s. 30-31].

4. Uwarunkowania rozwojowe i kierunki
ewolucji miedzynarodowych
lancuchow dostaw

W warunkach globalizacji gospodarczej tatwiejsza
staje si¢ internacjonalizacja przedsiebiorstw, ktora
oznacza rozne formy ekspansji zagranicznej, co jest
zgodne z opisang przez Ch. Kima i R. Mauborgne’a
ofensywna strategig migracji firm z tzw. czerwonych
do blekitnych oceandéw [Kim, Mauborgne 2005].
Czerwone oceany to miejsca, w ktorych ze wzgledu
ponadprzecietne natezenie konkurencji wystgpuje
konieczno$¢ walki o przetrwanie na rynku przy ak-
ceptacji malejacych zyskow. Natomiast niewykorzy-
stane przestrzenie z duzym potencjatem szans roz-
wojowych 1 zyskow sa okreslane mianem bigkitnych
oceanow. Wyptyniecie na bigkitne oceany wigze si¢
jednak z akceptacja prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej w warunkach wielo$ci, wspotzaleznosci
i dwuznacznos$ci uwarunkowan mi¢dzynarodowych?.
Wielo$¢ oznacza koniecznos$¢ funkcjonowania w re-
lacjach z licznymi organizacjami zagranicznymi oraz
ich interesariuszami. Wspodtzaleznos$¢ jest wynikiem
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ztozonosci struktury podmiotowej i procesow, ktory-

mi nalezy sprawnie zarzadza¢ niezaleznie od odmien-

nych uwarunkowan geograficznych i czasowych.

Dwuznaczno$¢ jest zas$ problemem decyzyjnym wy-

nikajagcym z niepewnos$ci co do przysztych konse-

kwencji zdarzen o podobnym prawdopodobienstwie
zaistnienia.

Globalna struktura podmiotowa i mi¢dzynarodo-
wy zasigg dziatalnosci tancuchéw dostaw stwarzaja
niespotykane wczesniej szanse narozwoj, a jednoczes-
nie wymagaja unikania zagrozen i ekspozycji na do-
datkowe zrdodta ryzyka w celu sprawnego i efektyw-
nego ich funkcjonowania. Wérod potencjalnych szans
rozwoju globalnych tancuchéw dostaw nalezy przede
wszystkim wymienic:

* wigksze mozliwosci wykorzystywania efektow
ekonomii skali w zaopatrzeniu, produkcji i dys-
trybucji,

e lepsze wykorzystanie zdolno$ci produkcyjnych,
przewozowych i magazynowych,

e optymalizacj¢ kosztow zapaséw, w tym zwiaszcza
redukcje poziomu zapasow zbednych i nadmier-

Uwarunkowania globalne

szanse zagrozenia
— ekonomiczne skutki — zlozonos¢ procesow
produkcji i dostaw logistycznych <
— optymalizacja kosztow — wyzsze koszty
— renta lokalizacyjna transportu
—  wspolny marketing — kontrola
ib+tr i transparentno$¢
— inne informacyjna

— zréznicowanie
spoteczno-kulturowe
i realia rynkowe

— inne

»| — mikrootoczenie (dostawy, klienci, kontrahenci,

nych dzigki mozliwosci relokowania produktow

miedzy ogniwami tancucha w réznych krajach,

ktore obshuguja klientéw o zréznicowanych wyma-
ganiach jakosciowych i technologicznych,

e lokalizowanie dziatalnosci produkcyjnej w pobli-
zu rynkéw zbytu lub w miejscach obfitujacych
w zasoby, w szczegdlnosci charakteryzujacych
si¢ dostepnoscig wykwalifikowanych pracowni-
koéw 1 niskimi kosztami pracy,

* koncentracje dziatalnosci B+R w krajach o wyso-
kim poziomie innowacyjnosci lub prowadzacych
aktywna polityke jej rozwoju.

Globalne tancuchy dostaw musza réwniez spro-
sta¢ licznym zagrozeniom oraz zapobiega¢ dodatko-
wemu ryzyku; zagrozenia te stanowia:

e wicksza ztozonos¢ procesow logistycznych oraz
z reguly wigksza odlegto$¢ przemieszczania pro-
duktow ponad granicami krajow,

e wyzsze koszty zarzadu w przedsigbiorstwie przyj-
mujgcego role centralnego koordynatora przepty-
wu w zwigzku z koniecznoscig kontroli i uzyskania

Uwarunkowania lokalne

szanse zagrozenia

— makrootoczenie (ekonomiczne, prawne, technologiczne,
polityczne, infrastrukturalne)

kooperanci, wladze lokalne)

Strategia konkurencji i rozwoju globalnej grupy
kapitatowej

Atuty i stabosci spotki matki

(centralnego koordynatora przeptywu
w lancuchu dostaw)

—

Atuty i stabosci spotek zaleznych

(lokalnych ogniw w taficuchu dostaw)

—

Strategia i struktura globalnego tancucha dostaw

Rys. 1. Strategia rozwoju globalnych tancuchow dostaw jako rezultat wynikéw analizy strategicznej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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petnej transparentnosci informacyjnej we wszyst-

kich ogniwach globalnego tancucha dostaw,

e funkcjonowanie w odmiennych warunkach spo-
leczno-kulturowych oraz przezwyciezanie trud-
nos$ci w kontaktach interpersonalnych,

* ujednolicanie systemow, procedur, proceséw
i standardow z zachowaniem roznic wynikaja-
cych z lokalnych uwarunkowan politycznych,
prawnych, ekonomicznych, srodowiskowych i in-
frastrukturalnych, tworzacych niekiedy odmienne
realia rynkowe.

Sprostanie dwom ostatnim z wymienionych wy-
zwan oznacza konieczno$¢ poszukiwania rownowagi
miedzy globalnym zasiegiem funkcjonowania tancu-
cha dostaw, a lokalnymi warunkami tworzacych go
uczestnikow, ktorzy charakteryzuja sie okreslonym
potencjatem strategicznym w postaci indywidualnego
zestawu wewngtrznych atutow i stabosci. Wedlug ta-
kich autorow, jak C.D. Holtbrugge i M.K. Welge, za-
sadniczym problemem w procesie internacjonalizacji
zarzadzania staje si¢ poszukiwanie kompromisu mig-
dzy globalng integracja ponadnarodowych systemow
i struktur, a lokalng adaptacja wobec odmiennych
uwarunkowan w roznych zakatkach globu [Holtbrug-
ge, Welge 2010, s. 42]. Problem ten moze zosta¢ roz-
wigzany z wykorzystaniem tradycyjnej i powszech-
nie znanej procedury zarzadzania strategicznego,
w ktorej dtugoterminowe cele, sposoby i srodki ich
osiggania sg okreslane na podstawie wynikow anali-
zy strategicznej potencjatu wewnetrznego organizacji
ijej otoczenia. Kierunki i cele rozwoju fancuchow do-
staw, podobnie jak sposoby i $rodki ich realizacji od-
powiadajace poziomowi ich dojrzatosci, sg rowniez
w decydujacym stopniu zalezne od umiejetnosci za-
rzadzania wewnetrznym potencjatem poszczegdlnych
ich uczestnikow wobec globalnych oraz lokalnych
wyzwan rozwojowych, co zaprezentowano na rys. 1.

W przypadku globalnych tancuchow dostaw
utworzonych w ramach grupy kapitatowej dokony-
wane wybory strategiczne powinny by¢ wypadkowa
zarowno zdiagnozowanych atutéw i stabosci pod-
miotu dominujgcego (spotki matki), jak i potencjatu
strategicznego lokalnych spotek zaleznych. Globalna
integracja systemow zarzadzania, a w tym zwlasz-
cza systemow informatycznych i struktur organiza-
cyjnych, jest szczeg6lnie istotna, gdy zlokalizowane
w roznych krajach ogniwa tancucha dostaw tworza
spojny ciag technologiczny od miejsc wydobycia su-
rowcow przez ich przetworstwo i sprzedaz produk-
tow finalnych ostatecznym klientom. Wtedy podmiot
dominujacy przejmuje role centralnego koordyna-
tora przeplywoéw produktow, informacji i srodkow
finansowych migdzy zlokalizowanymi w rdznych
krajach podmiotach zaleznych, tworzacych ogniwa

globalnego tancucha dostaw. Przy tym adaptacja do
lokalnych uwarunkowan ekonomicznych, regulacyj-
nych, technologicznych, spoteczno-kulturowych czy
infrastrukturalnych, a takze atutéw i stabosci danego
ogniwa lancucha dostaw moze oznacza¢ konieczno$¢
odstepstw od zalecanych przez podmiot dominujacy
procedur i standardow. Moze to dotyczy¢ procedur
i standardow zakupowych, zarzadzania zapasami,
produkcji, transportu, sprzedazy, zarzadzania przepty-
wami zwrotnymi, a zwlaszcza jakosci ustug dostaw-
czych. Konieczno$¢ elastycznego reagowania w tym
wzgledzie jest pozadana w relacjach zarowno B2B,
jak B2C. W przypadku obstugi logistycznej klientow
na dynamicznym i turbulentnym rynku e-commerce
staje si¢ to kluczowym warunkiem sukcesu.

5. Zrodznicowanie oczekiwan klientow
na przykladzie rynku e-commerce
w relacjach B2C w wybranych
krajach UE

Wspotczesne tancuchy dostaw buduja swoja global-
ng przewage¢ konkurencyjng na wzroscie warto$ci
dodanej dla swoich klientow. Liderem w tym zakre-
sie sg japonskie tancuchy dostaw, ktore wyrdzniaja
si¢ na tle swoich zachodnich konkurentéw unikato-
wa dbatoscig o najwyzszg jako$¢ produktoéw i ustug
dostawczych zgodnie z potrzebami i oczekiwaniami
klientow. Spehianie najwyzszych standardow co do
czasu realizacji, elastycznos$ci, czestotliwosci, nieza-
wodnosci i punktualnosci dostaw jest dla japonskich
menedzerow celem samym w sobie, za ktorego osia-
ganie najczesciej nie oczekuja wymiernej rekompen-
saty finansowej. Cho¢ z perspektywy dlugotermino-
wej najwyzsza jakos¢ logistycznej obstug klientow
przyczynia si¢ do uzyskiwania wyzszych przychodow
i zyskow jako synergicznego efektu wspotdziatania
strategicznego, w krotkim okresie moze si¢ jednak
przyczyni¢ do podwyzszania kosztow i pogorszy¢
osiggane wyniki finansowe. Jak wskazuja wyniki ba-
dan empirycznych przeprowadzonych w japonskich
firmach produkcyjno-handlowych i logistycznych
dziatajacych na rynku europejskim, bezkompromiso-
we dazenie do najwyzszych oczekiwan klientow bez
rekompensaty finansowej budzi sprzeciw wielu euro-
pejskich menedzeréw oraz powoduje liczne nieporo-
zumienia z japonskimi przelozonymi i wlascicielami,
ktorzy wysoka jakosc¢ obstugi traktujg jako inwestycje
dhugoterminowg [De Koster, Shinohara 2006, s. 62-
-63]. Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze istnieja wyraz-
ne réznice w postrzeganiu znaczenia poziomu jakosci
obstugi logistycznej w krajach Unii Europejskiej, co
mozna zilustrowa¢ wynikami badan dotyczacych dy-
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Tabela 2. Wielkos¢ i oczekiwania klientow w zakresie jakos$ci dostaw na rynku e-commerce w wybranych krajach UE w roku 2015

Klienci Przecigtne Udziat klientow Oczekiwanie Sk}or.mqsc .
e-handlu roczne wydatki | (w %), dla ktorych | i preferowanie do poniesienia
Wartos¢ rynku (W %) . Y o R4 P dodatkowych
. klienta w euro | cena to kluczowy dostawy ,
Kraj e-handlu w stosunku . kosztow za
.. | (wedhug kursu argument w ciggu .
w mld euro do populacji f . dostawe w ciggu
wymiany za wyborem maksymalnie .
od15do 79 1 4105 2016) sprzedawc 3 dni (W %) 24 godzin
lat e P y ° (W %)
Wielka Brytania 56,4 88 1118 43 42 41
Polska 7,0 64 226 43 44 56
Francja 26,0 80 516 42 20 41
Hiszpania 16,0 72 435 49 32 42
Niemcy 44,8 87 676 34 27 39
Whochy 16,5 58 341 54 30 43

7Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie [E-commerce in Europe 2016].

namicznie rozwijajacego si¢ rynku e-commerce. Ra-
port E-commerce in Europe 2016 przygotowywany
jest corocznie przez organizacj¢ PastNord. Na podsta-
wie wywiadow on-line przeprowadzonych w listopa-
dzie 2015 roku z ponad 12 000 klientow z 12 krajow
europejskich oszacowano, ze z zakupow w sieci ko-
rzysta juz 253 milionow Europejczykow wydajacych
okoto 189 miliardow euro rocznie [E-commerce in
Europe 2016]. Zdiagnozowano jednak istotne roznice
na rynku e- commerce w preferencjach klientow co do
jakos$ci obstugi dostaw, co zaprezentowano w tab. 2.
Zaprezentowane dane burza dotychczasowe ste-
reotypy o oczekiwaniach klientow w krajach o zréz-
nicowanym poziomie rozwoju spoteczno-gospo-
darczego. Zaprezentowane dane $Swiadczg o tym, ze
liczba klientow i wartosci transakcji dokonywanych
w sieci nie idg w parze z odmiennymi oczekiwaniami
klientow wobec jakosci ustug dostawczych. Na rynku
zaro6wno polskim, jak i brytyjskim i francuskim cena
jest najwazniejszym kryterium wyboru dostawcow
jedynie dla okoto 42-43% klientow. 42% klientow
w Wielkiej Brytanii i nawet 44% w Polsce preferu-
je dostawy do maksymalnie 3 dni od dnia dokonania
zakupu, co stanowi znacznie wiekszy odsetek wyma-
gajacych klientow niz w pozostatych krajach europej-
skich. Mniej wygoérowane oczekiwania ma wigkszos¢
klientow we Francji i Wtoszech. Warto zauwazy¢,
az 56% klientow w Polsce deklaruje sktonno$¢ do
poniesienia dodatkowych kosztow dostawy w celu
uzyskania towaru w nastepnym dniu po zakupie.
Co ciekawe, sktonnos$¢ polskich klientow do opta-
cenia przyspieszenia realizacji dostawy jest wigksza
niz klientow na bardziej rozwinietym rynku brytyj-
skim (41%) czy niemieckim (39%). Pozostaje jednak
znaczna niepewnos¢, czy te deklaracje beda zgodne
z realnymi zachowaniami lokalnych konsumentow
i czy powinny by¢ bezwzglednie uwzgledniane pod-
czas roznicowania lokalnych strategii logistycznych.

6. Globalne i lokalne strategiczne
inicjatywy logistyczne w relacjach
B2B na przykladzie Strategii rozwoju
Grupy Kapitalowej KGHM Polska
Miedz SA

Po nieudanych probach ekspansji zagranicznej
w Kongo i w Niemczech zarzad KGHM Polska
Miedz SA w 2012 roku podjat decyzje¢ o zakupie ak-
cji kanadyjskiego koncernu wydobywczego Quadra
FNX. W wyniku tej akwizycji KGHM przejat aktywa
zagraniczne, w tym kopalnie miedzi Ajax, Viktoria
i Morison w Kanadzie, kopalnie Carlota i Robinson
w Stanach Zjednoczonych oraz Franke i Sierra Gorda
w Chile. Nadzor wilascicielski nad aktywami zagra-
nicznymi powierzono nowo powstalej spétce KGHM
International z siedziba w kanadyjskim Vancouver.
W przypadku kopalni Sierra Gorda majacej najwigk-
szy potencjat wydobywczy powstata spotka joint ven-
ture, w ktorej tylko 55% udzialow nalezy do KGHM,
a 45% stanowi wiasno$¢ japonskich koncernéw Su-
mitomo Maining i Sumitomo Corporation.

21 stycznia 2015 roku na mocy uchwaty zatwier-
dzono realizacj¢ Strategii rozwoju KGHM Polska
Miedz SA na lata 2015-2020 z perspektywa do 2040
roku, zaktadajaca osiagniecie produkcji na poziomie
1 miliona ton miedzi ekwiwalentnej i dotaczenie do
$wiatowych lideréw w tym sektorze. Ze wzgledu na
zmiany uwarunkowan rynkowych, a w szczego6lnosci
drastyczny spadek cen miedzi w stosunku do zatozo-
nej ceny na poziomie 7500 USD za tong, a takze wyz-
sze od zakladanych naklady inwestycyjne na rozwoj
kopalni zagranicznych przy nizszych ich parametrach
geologicznych i operacyjnych nastgpita koniecznos¢
podjecia prac nad aktualizacjg strategii. Zaktualizo-
wana Strategia rozwoju KGHM Polska Miedz SA na
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lata 2017-2021 z perspektywg do 2040 roku zostata

przyjeta przez Rade Nadzorcza na posiedzeniu 11 maja

2017 roku. Nadrzgdnym celem strategicznym jest

wzrost wartosci dla interesariuszy przez poprawg wy-

nikoéw finansowych ,,EBITDA na poziomie 7 mld PLN

w 2021 roku oraz marzy EBITDA Grupy Kapitatowej

srednio powyzej 20% w latach 2017-2021” [Strategia

rozwoju KGHM... 2017]. W znowelizowanej strategii
wsrdd priorytetow strategicznych uwzgledniono [Stra-

tegia rozwoju KGHM... 2017, s. 7]:

* funkcjonowanie zgodnie z ideg zrbwnowazonego
rozwoju,

* nastawienie na innowacyjne rozwigzania celem
poprawy produktywnosci,

e gotowos¢ do doprowadzenia aktywdw zagranicz-
nych do ich dojrzatosci produkcyjnej w celu mak-
symalizacji przychodow i stopy zwrotu z inwe-
stycji zagranicznych.

Aby osiggna¢ nadrzedny cel strategiczny i pozo-
stale priorytety rozwoju, opracowano trzy strategie
wykonawcze i trze strategie wspomagajace, ktore do-
tycza:

e rozwoju aktywow krajowych i zagranicznych,

e produkcji 1 bezpieczenstwa,

* spojnosci organizacji,

» spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,

e innowacji,

e stabilnosci finansowe;.

Mimo iz strategia logistyczna nie zostata formal-
nie wyodrebniona, w procesie osiggania nadrzgdnego
celu strategicznego oraz wymienionych priorytetow
rozwoju wazng role maja odgrywac globalne i lokalne
inicjatywy logistyczne. W najwickszym zakresie sa
one uwzglednione w ramach strategii wykonawczej
dochodzenia do spodjnej organizacji, w ramach ktorej
wyr6zniono nastepujace inicjatywy logistyczne [Stra-
tegia rozwoju KGHM... 2017, s. 26-29]:

* integracj¢ organizacji przez usprawnienie proce-
sow 1 standardéw zarzadzania,

e optymalizacje organizacyjna i kosztowa tancucha
wartos$ci, miedzy innymi przez nowe, inteligentne
technologie i systemy zarzadzania produkcja ba-
zujace na komunikacji on-line i zaawansowanej
analizie danych,

e rozwijanie wspotpracy w ramach zrownowazone-
go tancucha dostaw opierajacego si¢ na modelu
gospodarki obiegu zamknigtego, oceny cyklu zy-
cia oraz gospodarki wspoétdzielenia.

W stosunku do poprzedniej strategii, w ktorej pro-
blematyka logistyki i zarzadzania tancuchem dostaw
byta ograniczona do zagadnien zwigzanych z idea
spotecznej odpowiedzialnosci, nowe strategiczne ini-
cjatywy logistyczne powinny odegra¢ znacznie wigk-
sza role w zakresie:

e integracji i koordynacji systemow, struktur i pro-
cesOW zarzadzania, zarowno w stosunku do akty-
wow krajowych, jak i zagranicznych,

* podnoszenia efektywno$ci i sprawnosci procesow
logistycznych (w tym zwlaszcza standaryzacji
procesow zakupowych) w globalnym i lokalnych
fancuchach dostaw,

e realizacji koncepcji spolecznej odpowiedzialno-
sci w catej grupie kapitatlowej oraz urealnienia
przyjetej w strategii wizji rozwoju organizacji
efektywnie wykorzystujacej posiadane zasoby
w celu osiggniecia pozycji globalnego lidera
ZrOWnNowazonego rozwoju.

Aby zwigkszy¢ skuteczno$¢ przyjetego planu
strategicznego, podjeto juz pierwsze decyzje zwigza-
ne z operacjonalizacja strategii:

* wzmocniono nadzor nad aktywami zagraniczny-
mi w centrali KGHM w Lubinie przez wyodreb-
nienie stanowiska wiceprezesa ds. rozwoju, ktory
odpowiada za aktywa zagraniczne, oraz wicepre-
zesa odpowiedzialnego za inicjatywy zwigzane
z zarzadzaniem lancuchem dostaw,

e przeprowadzono audyt wewngtrzny dotyczacy
standaryzacji i mozliwosci centralizacji procesu
zakupow oraz powierzono odpowiedzialno$é
w tym zakresie prezesowi zarzadu,

e rozpoczgto restrukturyzacje organizacyjng spotki
KGHM International w Kanadzie oraz kopalni
Sierra Gorda w Chile,

e wskazano ,,wlascicieli” poszczegdlnych strategii
i inicjatyw rozwojowych (w tym inicjatyw logi-
stycznych), ktorych praca bedzie oceniana na
podstawie konkretnych i zwykle mierzalnych
(tzw. kluczowych) wskaznikow dokonan (Key
Performace Indicators — KPI).

Przyjeta Strategia rozwoju KGHM Polska Miedz
SA i podjete dotychczas dziatania powinny si¢ przy-
czyni¢ do wykorzystania szans, a jednoczes$nie do
zapobiegania typom ryzyka wynikajagcym z zagrozen
funkcjonowania na rynku globalnym. Zaktada sig, ze
po roku 2020 zagraniczne kopalnie nie bedag wymaga-
ly dofinansowania przez krajowg spotke matke. Wy-
zwaniem pozostaje skuteczne wdrozenie tej strategii
z zachowaniem spojnosci celéw, metod i $rodkow
inicjatyw logistycznych podejmowanych w kraju i za
granica, z uwzglednieniem zar6wno uwarunkowan
globalnych, jak i specyficznych uwarunkowan lokal-
nych wystepujacych w Dolnoslaskim Zaglebiu Mie-
dziowym.

7. Podsumowanie

Przy formutowaniu strategii globalnego tancucha do-
staw moze mie¢ zastosowanie tradycyjna metodyka
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analizy strategicznej, ktora pozwala na identyfikacje
zarowno globalnych, jak i lokalnych szans i zagro-
zen jego rozwoju. W globalnych tancuchach dostaw
tworzonych przez przedsigbiorstwa funkcjonujace na
rzecz klientoéw indywidualnych B2C zasadniczym
wyzwaniem lokalnej strategii logistycznej jest dosto-
sowanie poziomu jakosci obstugi dostaw do zr6znico-
wanych oczekiwan klientdw przy akceptowanym po-
ziomie kosztow. Duzo bardziej ztozonym problemem
jest globalna integracja i lokalne dostosowanie stra-
tegii logistycznych w relacjach migdzy przedsigbior-
stwami produkcyjno-handlowymi B2B, w ktoérym
zgodnie z paradygmatem zrdéwnowazonego rozwoju,
poza wynikami ekonomicznymi, musza by¢ spetnio-
ne, czgsto bardzo zroznicowane, standardy spoteczne
i sSrodowiskowe.
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GLOBAL AND LOCAL LOGISTICS STRATEGIES IN INTERNATIONAL SUPPLY CHAINS

Summary: The main aim of the paper is the identification of the opportunities and threats related to the coherence of the aims, methods
and tools of global and local logistics strategies as well as the necessity of balance between the integration of the international supply
chain and the adjustment of its links to local market circumstances. In the process of identification of a global supply chain development
challenges the traditional strategic analyses of organization and its environment can be utilized. The diversity of a local logistics strategy
conditions in B2C dispersed sectors has been presented based on the annual research report on e-commerce in Europe 2016. In order to
present the management problems with a global integration and local adjustment in international supply chain logistics strategy in B2B
sector the case study of KGHM Polska Miedz capital group has been described.

Keywords: logistics strategy, globalisation, global supply chains.
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