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STRESZCZENIE. Wyjasnienie na gruncie teoretycznym podstawowych zagadnien sieci logistycznych wymaga
zbudowania schematu analitycznego, ktory bylby pomocny w uszeregowaniu i wlasciwym wyborze teorii. Wiele koncepcji
zwiazanych z powstawaniem sieci logistycznych dotyczy obserwacji doswiadczen réznych firm i koncernéw
migdzynarodowych, ktére ewoluowaty w ciagu lat, tworzac sie¢ wzajemnych powiazan i zaleznosci nie tylko na gruncie
logistyki, lecz takze wszystkich innych dziedzin dziatalnosci firm.
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WSTEP

Potrzeba poszukiwania teoretycznych podstaw sieci logistycznych staje si¢ jedna z istotnych
kwestii, umozliwiajaca sformutowanie zasad tworzenia, funkcjonowania i zarzadzania sieciami
logistycznymi. Zagadnienia zwiazane z tematyka sieci logistycznych staja si¢ rozlegla, profesjonalna
dziedzina wiedzy o stale rozszerzajacym si¢ zakresie. Stad tez nalezy poszukiwaé mozliwych
powiazan z wielka liczba teorii i szkol metodologicznych. Zaréwno problemy zwiazane
z zarzadzaniem sieciami logistycznymi, jak i poszczegélne procesy zachodzace w sieciach wiaza sig
w Scisly sposob z pewnymi konkretnymi teoriami. Wyjasnienie podstaw teoretycznych sieci
logistycznych moze rowniez przyczyni¢ si¢ do wskazania podwalin teoretycznych dla innych
dyscyplin naukowych. Optymalnym rozwigzaniem podzialu teorii wyjasniajacym powstawanie
i funkcjonowanie sieci logistycznych jest podziat ze wzgledu na konfiguracje i koordynacjg.

Konfiguracja i koordynacja jest najczg$ciej pojmowana w sensie przekraczania granic panstw, lecz
logistyka ma sama w sobie charakter ponadgraniczny, stad uzywane sa tylko terminy konfiguracji
i koordynacji bez przymiotnika ponadgraniczne. Konfiguracja skupia uwage na tym, gdzie lokuje si¢
poszczegolne czynnosci w tancuchu warto$ci firmy, na przyktad montaz mozna prowadzi¢ w jednym
kraju, a prace badawcze i rozwojowe nad wyrobami w innym. Ponadto dana czynno$¢ moze by¢
wykonywana w jednym miejscu lub rozproszona na wiele miejsc [Porter 2001]. Koordynacja skupia
uwage na istocie czynnos$ci i stopniu, w jakim koordynuje si¢ rozproszone czynnosci w sie¢ lub
pozostawia je w postaci autonomicznej, to znaczy dostosowanej do miejscowych warunkow. Mozliwe
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sa rozne formy koordynacji czynnosci wykonywanych w réznych lokalizacjach, w tym ustalanie
wspolnych standardéw, wymiana informacji oraz okre$lanie odpowiedzialnosci za poszczegdlne
lokalizacje. Koordynacja moze zatem umozliwi¢c firmie wykorzystanie przewagi wynikajacej
Z rozpraszania jej czynnosci; brak koordynacji moze natomiast ostabi¢ t¢ przewage. W koordynacji
centralnym zagadnieniem jest to, jak i kiedy informacja, technika oraz inne rodzaje wiedzy uzyskane
zrdéznych miejsc zostana zintegrowane 1 znajda odbicie w wyrobach, procesach i1 innych
czynnos$ciach. Te podstawowe funkcje spetia centrum [Porter 2001].

Wyjasnienie na gruncie teoretycznym podstawowych zagadnien sieci logistycznych wymaga
przyjrzeniu si¢ definicji logistyki. Ze wzgledu na ewolucyjny i interdyscyplinarny charakter koncepcji
zarzadzania logistycznego w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilkadziesiat definicji logistyki.
Zdaniem wielu autorow za definicj¢ najpelniej oddajaca istote efektywnos$ciowych i integracyjnych
aspektow logistyki w zarzadzaniu przedsigbiorstwami nalezy uzna¢ definicj¢ dziatajacego w Stanach
Zjednoczonych stowarzyszenia o nazwie Rada Zarzadzania Logistycznego (CLM - Council of
Logisitics Management). Wedlug tej definicji ,logistyka to proces planowania, realizacji
i kontrolowania sprawno$ci i ekonomicznej efektywnos$ci przeptywu surowcow, produkcji nie
zakonczonej 1 wyrobow gotowych oraz zwiazanych z tym informacji od miejsc pochodzenia do
miejsc konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klientow” [What it’s.... 1992]. Zgodnie z cytowana
definicja logistyka rozumiana jest jako intensywne koordynowanie przeptywu produktéw i informacji
w celu minimalizacji kosztow tego przeptywu przy zachowaniu oczekiwanego przez odbiorcow
poziomu obstugi dostaw. W opinii Rady Zarzadzania Logistycznego dziatania logistyczne moga
obejmowac takie czynnosci, jak: obstuga nabywcow, prognozowanie popytu, kontrola zapasow,
czynno$ci manipulacyjne, realizowanie zamowien, remonty 1 zaopatrywanie w czg$ci, wyznaczanie
miejsc produkcji 1 magazynowania, procesy zaopatrzeniowe, pakowanie, obstuga zwrotow,
gospodarka opakowaniami, transport i magazynowanie.

Zakres czynnosci logistycznych realizowanych w przedsigbiorstwie moze by¢ rézny w zaleznosci
od zakresu i rodzaju prowadzonej dziatalnosci gospodarczej [Witkowski 2002]. W wigkszoS$ci
definicji logistyki przedstawionych w literaturze przedmiotu mozna wyrozni¢ aspekt koncepcyjno-
funkcjonalny, ktory prowadzi do interpretacji zarzadzania logistycznego jako koncepcji zarzadzania
przeplywami dobr i informacji oznaczajacego zbidr metod i funkcji planowania, sterowania i kontroli
opartych na zintegrowanym i systemowym ujmowaniu tych przeptywow [Blaik 1997].

Ze wzgledu na wielowatkowy aspekt pojmowania logistyki warto podja¢ probe zunifikowania
teorii logistyki i wskazania punktow stycznych laczacych wymienione w definicji CLM funkcje
logistyczne.

Wydaje si¢, ze mozna wskaza¢ nastepujaca propozycje ujednoliconej teorii logistyki, sktadajacej
si¢ z 16 podstawowych zadan realizowanych w ramach firmy, tancucha dostaw czy sieci logistycznej
[Mentzer i in. 2004].

1. Celem kazdej firmy w osiaganiu przewagi konkurencyjnej jest tworzenie warto$ci dodanej tak,
by usatysfakcjonowac koncowych uzytkownikow danego dobra lub ustugi. Praktyka dowodzi,
ze to ostatnie ogniwa tancuchow dostaw przyczyniaja si¢ do wzrostu wartosci dodanej przez
podwyzszanie, na przyktad logistycznej obstugi klienta.

2. Zyski z dziatalno$ci sa nagroda za wysitki w tworzeniu satysfakcji klienta.

Dhugoterminowa optacalno$¢ oraz usatysfakcjonowani klienci pozwalaja firmom przetrwac na
rynku.

4. Wspdlpraca z firmami partnerskimi w lancuchu dostaw jest konieczna, by zamierzone cele
kooperantow przeksztatca¢ w przewagg konkurencyjna.

5. Zarzadzanie wszystkimi zasobami w ramach fancucha dostaw prowadzi do osiagania
wyrozniajacych kompetencji logistycznych.

6. Kompetencje logistyczne, bedace przewaga konkurencyjna sa wynikiem wspolnego zarzadzania
i realizacji celow partnerow w tancuchu dostaw.

7. Nasilenie konkurencji i niestabilnos¢ rynku powoduje, ze wzrasta znaczenie kompetencji
logistycznych w osiaganiu celow firm partnerskich w tancuchu dostaw.
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Kompetencje logistyczne pomagaja firmom osiagnaé przywodztwo kosztowe jako przewage
konkurencyjna gtdownie przez zwigkszenie wydajnosci (redukcja kosztow).

Kompetencje logistyczne pomagaja firmom osiagna¢ przywodztwo réznicowania oferty
asortymentowej jako przewagi konkurencyjnej poprzez zwigkszanie skutecznosci dziatan
(logistyczna obstuga klienta).

Logistyczne kompetencje w zarzadzaniu popytem sa skupione na kliencie, wielowymiarowe
(obstuga klienta i jakos$¢ logistyczna) i dlugofalowe (elementy przedtransakcyjne, transakcyjne
i potransakcyjne obstugi klienta) oraz prowadza do osiagania przewagi strategicznej.

Logistyczne kompetencje w zarzadzaniu podaza prowadza do optymalizacji proceséw
biznesowych zwiazanych z czynno$ciami logistycznymi, ktore z kolei prowadza do obnizki
kosztow, w efekcie czego firmy osiagaja przewageg konkurencyjna.

Logistyczne kompetencje zarzadzania przeptywem informacji skupiaja potrzeby informacyjne
na poziomie operacyjnym i strategicznym w celu zrownowazenia podazy i popytu rynkowego
i utatwieniu dokonywania restrukturyzacji tancucha dostaw, co prowadzi do optymalizacji
wszystkich wydatkow inwestycyjnych. W rezultacie firmy osiagaja przewagg konkurencyjna.

Kazdy element logistyki odgrywa wazna rol¢ w procesie tworzenia zintegrowanej strategii sieci
logistycznych, ktora prowadzi do osiagania przewagi konkurencyjne;j.

Kompetencje logistyczne pomagaja firmom nabywa¢, analizowaé, kompresowaé
i rozpowszechnia¢ informacje dotyczace produktow i obstugi klienta wewnatrz firmy 1 wzdhuz
catego tancucha dostaw w celu lepszej koordynacji i wspolpracy, jak rowniez w powigzaniach
sieciowych.

Wielowymiarowos$¢ kompetencji logistycznych pozwala na koordynacje¢ czynnosci wewnatrz
firm i kooperacj¢ w strukturach sieciowych.

Czynnos$ci logistyczne sa tak wazna cze$cia implementacji strategii sieci logistycznych, ze
istnieje potrzeba powstawania firm, ktore specjalizuja si¢ w dostarczaniu wyrdzniajacych
kompetencji logistycznych innym firmom, by méc osiagna¢ przewage konkurencyjna.

Wracajac do konfiguracji i koordynacji mozna nastgpujaco podzieli¢ teorie pomocne
W wyjasnieniu powstawania i funkcjonowania sieci logistycznych (rys. 2).
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Mentzer i in. 2004.

Rys. 1. Ujednolicona teoria logistyki
Fig. 1. Unified theory of logistics

TEORETYCZNE PODSTAWY
SIECI LOGISTYCZNYCH

Koordynacja Konfiguracja
Teoria kosztéw transakcyjnych Teoria produkcji miedzynarodowej
Podejscie sieciowe (model szwedzki) Teoria lokalizaciji
Podejscie sieciowe (model kanadyjski) Teoria zasobowa firmy
Teoria struktury branzy Teoria kluczowych kompetencji
Koncepcja fancucha wartosci M.E. Portera Teoria miedzynarodowego cyklu
Teoria gron M.E. Portera zycia produktu

Koncepcja strategii dostrajania, opanowania
i tworzenia modutu

Koncepcja wirtualnego przedsiebiorstwa
Teoria agencji

Zrbdto: opracowanie wlasne

Rys. 2. Schemat teorii ekonomicznych przydatnych do wyjasnienia istnienia i funkcjonowania sieci logistycznych
Fig. 2. Scheme of economical theories useful in explanation of being and ways of functioning of logistics networks
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TEORIE ODNOSZACE SIE DO KONFIGURACJI

Teoria produkcji migdzynarodowej jest umiejscowiona na styku makroekonomicznej teorii handlu
migdzynarodowego i mikroekonomicznej teorii przedsigbiorstwa. Omawiana teoria wykorzystuje —
a jednoczesnie tworczo integruje - réwniez dorobek kilku innych teorii, co nadaje jej eklektyczny
charakter [Zorska 2000]. Zasadnicza hipoteza teorii produkcji migdzynarodowej przyjmuje, ze
przedsigbiorstwo bedzie angazowal si¢ w zagraniczne inwestycje bezposrednie, jesli zostana
spelnione jednoczesnie trzy nastgpujace warunki [Zorska 2000]: przedsigbiorstwo ma wzgledna
przewage w posiadaniu zasobow w stosunku do konkurentow. Jesli spelniony jest pierwszy warunek,
to bardziej korzystna jest internalizacja tej przewagi. Jesli sa spelnione dwa pierwsze warunki, dla
danego przedsigbiorstwa bardziej zyskowne jest wykorzystanie posiadanej przewagi w powiazaniu
z co najmniej jednym walorem lokalizacyjnym w innym kraju niz macierzysty. Tak rozumiana
definicja produkcji migdzynarodowej, a szczegdlnie jej drugi warunek odnoszacy si¢ do internalizacji
dziatalnosci firmy, pozwala na mozliwo$¢ wykorzystania jej na podtozu logistycznym. W koncepcji
przewagi internalizacyjnej sa rowniez wykorzystane elementy kosztéw transakcyjnych. Punktem
wyjscia dla tej teorii jest transakcja oraz zwiazane z nig koszty, a dazenie do obnizki kosztoéw
transakcyjnych stanowi bodziec do zmian struktur zarzadczych nad procesem produkcyjno-
handlowym.

Koncepcja przewagi lokalizacyjnej w teorii produkcji miedzynarodowej zawiera elementy teorii
lokalizacji. Aby powstata produkcja migdzynarodowa, specyficzne zasoby i umiejgtnosci, posiadane
przez przedsigbiorstwo, musza zosta¢ potaczone z walorami lokalizacyjnymi innego kraju. Aby je
okresli¢, wykorzystano dorobek teorii lokalizacji, ktéra zajmuje si¢ okreslaniem wpltywu rdznego
rodzaju czynnikow na przestrzenna struktur¢ dziatalnosci produkcyjno-handlowej przedsigbiorstwa
(m.in. badania M.C. Cassona, W.J. Baumola, M.L. Greenhuta). W najnowszych teoriach zwraca si¢
uwage na malejaca role transportu jako czynnika lokalizacji przedsigbiorstw, a podnosi si¢ znaczenie
przeptywu informacji [Budner 2003]. W dobie rozwijajacej si¢ gospodarki elektronicznej transport
rzeczy czgSciowo zastgpowany jest przeptywem danych (dobra, ktéore mozna poddac cyfryzacji
i przesta¢ do odbiorcy w postaci elektronicznej) [Matachowski 1998]. Ogdlnie ujmujac, znaczenie
teorii lokalizacji dla tworzacych si¢ sieci logistycznych ciagle wzrasta. Wynika to stad, ze jednym
z aspektow funkcjonowania sieci jest rozszerzajacy si¢ zakres geograficzny wspotpracujacych firm.

Z przedstawionych warunkow sformutowanych przez J.H. Dunninga w teorii produkcji
migdzynarodowej wynika, ze im wigksza jest wzgledna przewaga wynikajaca z wtasnosci zasobow,
nad firmami innych narodowosci, w dziataniach na okreSlonym rynku, tym wigksze sa bodzce do
wykorzystania jej w ramach wilasnych struktur organizacyjnych i filii za granica [Zorska 2000].
Zasobowa teoria firmy ma wielkie znaczenie dla zrozumienia procesu tworzenia si¢ sieci
logistycznych. Teoria zasobowa przedstawia firm¢ jako zbidr zasobow i umiejg¢tno$ci wymaganych
przez konkurencje produkcyjno-rynkowa, tworzacych jej site¢ i1 odrdzniajacych ja od innych
podmiotow. Podejscie to utrzymuje, ze typ, rozmiar oraz natura zasobow 1 umiejetnosci sa
zasadniczym czynnikiem wplywajacym na pozycj¢ konkurencyjna, rentowno$¢ i rozwdj firmy.
Integruje ono wewnetrzny i zewnetrzny aspekt analizy strategicznej, przedstawiajac firmg jako zbidr
zasobow 1 umiejetnosci ocenianych w kontek$cie otoczenia konkurencyjnego. Formutowanie strategii
rozwoju firmy na podstawie posiadanych zasobow i1 umiejetnosci stanowi zasadnicza koncepcije
analizy strategicznej [Sitek 1997].

Wedlug M. Bratnickego istotniejsza rol¢ niz zasoby przedsigbiorstwa odgrywaja kluczowe
kompetencje. Autor podaje za J.L. Thompsonem i B. Richardsonem definicj¢ kluczowych
kompetencji: ,,Kluczowe kompetencje sa wiazkami zasobow, procesow i zdolno$ci lezacych u podtoza
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, dajacych dostgp do waznych rynkéw, albo segmentow
rynkowych, czyniacych znaczacy wktad w dostrzegane przez klientow korzysci, umozliwiajacych
obnizke kosztoéw, utrudniajacych nasladowanie przez konkurencje, czy tez pozwalajacych stworzyé
architekture strategiczna (sie¢ wigzi zewnetrznych i wewngtrznych stanowiacych podtoze tworzenia
wartosci dodanej) i zarzadzaé¢ nig” [Thompson i Richardson 1996].

W aspekcie logistyki to zintegrowany tancuch dostaw (sieci logistyczne) stanowi kluczowa
kompetencje dostarczajaca przewagi nad konkurentami badz podloze tworzenia nowych szans
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inowych rynkéw. Zawsze jednak dla urzeczywistnienia zamierzenia strategicznego potrzebna jest
kombinacja zasobow, procesow, zdolnosci i kompetencji [Bratnicki 2000].

Syntetyczny przeglad rozwoju teorii migdzynarodowego cyklu zycia produktu przeprowadzit
R. Vernon, ktéry powszechnie uwazany jest za autora tej teorii. Wedtug Vernona mozna wyréznic¢ trzy
fazy cyklu zycia produktu:

1. faza produktu innowacyjnego,
2. faza produktu dojrzatego,
3. faza produktu standaryzowanego.

Autor wyodrebnit te fazy na podstawie analizy ekspansji amerykanskich korporacji
migdzynarodowych, ktore po drugiej wojnie $wiatowe] byly producentami wigkszosci nowych
produktow [Przybylska 1998]. Faza produktu innowacyjnego charakteryzuje si¢ lokalizacja produkcji
w kraju macierzystym, wysoko rozwinigtym gospodarczo oraz zapoczatkowaniem eksportu do krajow
o podobnym poziomie rozwoju. Druga faza polega na zmniejszaniu produkcji w kraju macierzystym,
lokalizowaniu jej w krajach rozwinigtych gospodarczo i1 zapoczatkowaniu importu do kraju
macierzystego. Faza produktu standaryzowanego charakteryzuje si¢ lokalizacja produkcji w krajach
rozwijajacych si¢ oraz importem do kraju macierzystego i innych krajoéw rozwinigtych. Kazda faza
stwarza nowe zadania dla logistyki i nadaje jej inng formg. Migdzy innymi zwigksza si¢ rola
wzajemnych zwiazkow przez Scislejsze powiazanie systemoéw informacyjnych nadawcoéw towardw,
przewoznikdéw oraz urzedow i agencji celnych.

Jednoczesénie kladzie si¢ wigkszy nacisk na konieczno$¢ statego $ledzenia migdzynarodowych
przeptywow produktow w celu zabezpieczenia dostaw importowych, a z tym zwiazane jest
zwigkszenie wymagan sprawnosci powiazan w celu zapewnienia dostaw dla rynkoéw zlokalizowanych
w odleglych czgéciach $wiata. Przyktadem firmy tworzacej produkt standardowy i odnoszacej
olbrzymi sukces rynkowy jest Microsoft.

TEORIE ODNOSZACE SIE DO KOORDYNACJI

Prekursor nowej ekonomii instytucjonalnej J.R. Commons postulowatl uznanie transakcji za
podstawowy przedmiot analizy, a C.Barnard rozwinat teori¢ organizacji, w ktorej jedna
z zasadniczych kategorii byla kooperacja. Podstawowym zatozeniem teorii kosztow transakcyjnych
jest fakt, ze rdéznorodno$¢ organizacyjna powstaje w wyniku dazenia do oszczednosci kosztow
transakcyjnych. Rozréznia si¢ koszty transakcyjne ex ante 1 ex post. Koszty ex ante to koszty, ktore
powstaja w trakcie przygotowania i negocjowania umow. Zmieniaja si¢ one wraz z rodzajem dobr lub
ushug, ktore maja by¢ wytwarzane. Koszty ex post obejmuja koszty tworzenia struktury
zarzadzania, z ktora zwiazany jest monitoring oraz, w ramach ktorej sa przekazywane i rozstrzygane
kwestie sporne; koszty niedostosowan, ktdre powstaja w zwiazku z niepowodzeniami w odtworzeniu
pozycji przy przesuwaniu si¢ krzywej kontraktu; koszty targowania sig¢, ktore towarzysza
dostosowaniom (lub ich brakowi) oraz koszty skladowania ponoszone w celu osiagnigcia
bezpieczenstwa zobowiazan. Transakcje moga by¢ jednorazowe, sporadyczne - powtarzane
w wigkszych odstgpach czasu i wielokrotne - regularnie powtarzane w krotkich odstepach czasu. Te
same cechy transakcji, a $cislej biorac ich poziom, wyznacza tez racjonalny zakres partnerstwa
wertykalnego. Wszystkie elementy dorobku teoretycznego zwiazanego z kategoriami integracja
pionowa 1 partnerstwo pionowe maja kluczowe znaczenie dla dzisiejszej logistyki i dla zrozumienia
tendencji rozwoju koncepcji, idei, metod i technik logistycznych [Ciesielski 2002].

W literaturze przedmiotu model sieci przemystowych czgsto jest okreslany jako podejscie sieciowe
(network approach), w ktorym zachowujac priorytet kontaktoéw miedzy dostawca a odbiorca,
zwrocono uwage na caloksztatt stosunkéw stron aktu kupna i sprzedazy z otoczeniem, tworzacych
niekiedy bardzo rozbudowana sie¢ powiazan. Twoércami tego modelu sa szwedzcy badacze, wsrod
ktorych znaczacy wktad maja: H. Hakansson, J. Jahanson, A. Lundgren i L.G. Mattsson oraz
G. Easton (wspolpracujacy z badaczami szwedzkimi). Wedlug J. Brilman podejscie sieciowe opiera
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si¢ na idei wymiany 1 wzajemnego zaufania. Aby organizacja sieciowa mogla wlasciwie
funkcjonowaé, a jej pracownicy chcieli si¢ dzieli¢ wszelkimi, nawet najbardziej newralgicznymi
informacjami, konieczne jest wzajemne zaufanie. Nalezy zatem unika¢ wzbudzania destrukcyjnej
konkurencji migdzy zespotami pracownikoéw zajmujacymi si¢ tymi samymi rynkami lub klientami
[Brilman 2002]. Model szwedzki odnosi si¢ przede wszystkim do rynkow przemystowych, gdzie
funkcjonuja sieci wzajemnych powiazan réznych firm [Jahanson i Mattson 1993]. Sieci przemystowe
zwigkszaja stabilno$¢ dziatania grup przedsigbiorstw w danej galezi i rownocze$nie wplywaja na ich
rozw6j, dzigki zmieniajacym si¢ wspoélzaleznosciom w ramach sieci oraz jej dostosowaniem do
zewngtrznego otoczenia. Znaczenie otoczenia wynika z tego, ze wszelkie operacje gospodarcze
przedsigbiorstw nie dokonuja si¢ w oderwaniu od siebie, lecz tworza sie¢ powiazan. Zachowanie firm
jest reakcja na dziatania innych firm i pozostalych uczestnikéw rynku. Kazda czynnos¢ jest elementem
wielu roznych tancuchéw czynnosci [Gadde i Hakansson 1993]. Podzial zadan i wspotpraca
przedsigbiorstw w systemie sieciowym powoduja, ze ich dziatania i powiazania staja si¢ wspotzalezne
i musza by¢ koordynowane. Kumulujace si¢ dzialania poszczegoélnych przedsigbiorstw okreslaja ich
pozycje na rynku, w sieci i wobec poszczegodlnych partneréw [Zorska 2000]. Podstawe modelu sieci
przemystowych tworza powiazania w zakresie podmiotow, dziatan i zasobow. Zaleznos$ci te stanowia
tres¢ relacji pomigdzy firmami.

Tres¢ relacji miedzy partnerami logistycznymi w sieciach logistycznych wypetniaja rowniez
powiazania w zakresie [Szymczak 2002]:

- podmiotéw - wszystkich uczestnikow tancucha logistycznego lub sieci logistycznej; dotyczy to
takze podmiotow §wiadczacych ushugi na rzecz tancucha lub sieci, na przyktad firm
transportowych, ubezpieczeniowych i instytucji finansowych;

- dziatan — zaré6wno tych wykonywanych pod kontrola jednego podmiotu, jak i tych wymagajacych
zaangazowania wigkszej ich liczby; oba rodzaje dziatalnosci maja swoje odbicie w postaci
pozytywnych lub negatywnych efektow u partneréw na skutek obowiazujacych zaleznosci typu
trade-off,

- zasobOw - wyrdzni¢ mozna powiazania techniczne (w tym takze oparte na licencjach, patentach
i know-how), surowcowe 1 materialowe, marketingowe, informacyjne i finansowe.

Najistotniejsza kwestia taczaca zarzadzanie siecia z zarzadzaniem sieciami logistycznymi jest
rozpatrywanie sieci od strony struktur, procesOw oraz powiazan. Powstajace w wyniku
wspotzaleznosci ograniczenia w dziatalnosci wszystkich podmiotéw nadaja sieciom postac struktur.
Struktury te maja charakter heterogeniczny, co wynika z réznorodnosci zasobdw, ich zastosowan,
sposobow wykorzystania i zaspokajania potrzeb.

Sie¢ stanowi zbior zroznicowanych pozycji podmiotéw, co oznacza rézne role wobec innych
powiazanych podmiotéw. Szczegdélne znaczenie ma ogniskujaca pozycja (focal position) firmy
wiodacej w danej sieci [Zorska 2000].

W strukturze sieci logistycznych mozna rowniez wyr6zni¢ tzw. ogniskujaca firme (focal company)
[Stock i Lambert 2001], ktora jest odpowiedzialna za wszystkie czynnosci logistyczne.

Model pigciu grup partneréw jako model sieciowej organizacji przedsigbiorstw zostal opracowany
przez kanadyjskich badaczy J. R. D'Cruza i A. M. Rugmana. W ich ujeciu sie¢ przedsigbiorstw
stanowi struktur¢ zarzadcza, ktéra stuzy organizowaniu wymiany na podstawie kooperacyjnych
powiazan niezaleznych (niepowiazanych kapitalowo) przedsigbiorstw oraz innych podmiotoéw. Sie¢
przedsigbiorstw obejmuje pig¢ grup partneréw o zréznicowanej pozycji i kontroli w danym systemie
sieciowym. Wiodaca pozycje¢ zajmuje stojaca na czele ,,flotylli” sieciowych jednostek ,,flagowa” firma
(flagship firm). Pozostate grupy partneréw wspotdziatajacych w ramach sieci, to: gtowni dostawcy,
glowni odbiorcy, wybrani konkurenci oraz inne podmioty ze sfery infrastruktury pozaekonomiczne;j.
Podstawa tworzenia sieci przedsigbiorstw jest dekompozycja tancucha wartosci firmy flagowej
w efekcie przekazywania wybranych dzialan do realizacji przez inne przedsigbiorstwa stajace sig
partnerami w sieci. Polega to na koncentrowaniu si¢ na dzialaniach zwiazanych z kluczowymi
kompetencjami, podczas gdy inne dzialania - ze wzgledow kosztowych lub strategicznych
przekazywane sa do realizacji innym kooperujacym przedsi¢biorstwom [Zorska 2000].
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Teoria struktury branzy koncentruje si¢ na ekonomicznej strukturze sektora (branzy) i poswigca
wiele uwagi zjawisku integracji pionowej. W znanym modelu Portera dlugookresowa rentownosé¢
sektora jest wyznaczana przez natezenie konkurencji, a to z kolei zalezy od pigciu podstawowych sit
konkurencyjnych: rywalizacji migdzy producentami, sity przetargowej odbiorcéw produktow branzy,
producentow substytutéw i potencjalnie wchodzacych do branzy firm [Porter 1992]. Pojedyncza firma
powinna wybra¢ taka strategi¢, ktora obroni ja najlepiej przed wymienionymi sitami
konkurencyjnymi, albo pozwoli najlepiej te sity wykorzysta¢. W tym modelu zatem struktura branzy
wplywa na zachowanie firm, a zachowania firm wptywaja na t¢ strukture [Ciesielski 2002]. Istotna
zaleta modelu Portera jest usSwiadomienie réznorodnosci mechanizméw  konkurencji
w poszczegolnych branzach. Identyfikacja podstawowych sit wyznaczajacych nasilenie konkurencji
w branzy pozwala bez trudu zauwazy¢, ze konfiguracja tych czynnikbw w rdéznych branzach
przedstawia si¢ odmiennie, a ponadto podlega zmianom w czasie, w miar¢ jak rozwijane sa przez
uczestnikow branzy ich strategie konkurencyjne. W tym ujeciu gospodarka jako calos¢ przestaje jawic
si¢ jako system homogeniczny z regulacyjnego punktu widzenia. Jest to owszem gospodarka
z mechanizmem rynkowym jako dominujacym sposobem regulacji, ktory jednakze przyjmuje
specyficzne, roznorodne postaci w poszczegélnych mezosystemach, tworzacych t¢ gospodarke
[Gorynia 1995]. Porter koncentruje uwage na relacjach migdzy firmami, w tym takze w ukladzie
»dostawca — odbiorca” i wskazuje na potrzebg¢ badania owych relacji. Maja one jednak jedynie
charakter ,,negatywny” - polegaja tak jak w teoriach neoklasycznych - na rywalizacji. Z punktu
widzenia sieci logistycznych jest to zatem podejScie ograniczone (pomija, niekiedy bardziej istotne,
kwestie wspotpracy). W modelu Portera zwraca si¢ jednak uwagg na kategori¢ ,,koszty przestawienia”,
a wigc docenia warto$¢ trwatego zwiazku z odbiorca dla dostawcy. Nadto traktuje si¢ tu takze takie
zjawiska, jak wptyw na koszty i jako$¢ produkcji odbiorcy jako elementy sity przetargowej dostawcy
[Ciesielski 2002].

Poswigcajac wiele uwagi integracji pionowej, teoria struktury branzy traktuje kooperacje miedzy
firmami jako potsrodek zastgpujacy integracjg [Porter 1990].

W swej koncepcji tancucha wartosci M.E. Porter poswigca wiele uwagi relacjom migdzy-
organizacyjnym. Wskazuje, ze firmy moga taczy¢ swoje tancuchy wartos$ci poprzez koalicje. Takim
wieloelementowym tancuchem warto$ci moze by¢ wlasnie zintegrowany tancuch dostaw [Ciesielski
2002]. Lancuch wartosci jest zbiorem osobnych, lecz $cisle powiazanych czynnosci tworzacych
warto$¢. Dziatania tworzace warto$¢ okre§lane sa jako czynnos$ci wartosci (value activities),
przynoszace zyski wtedy, gdy wytworzona warto§¢ przekracza ich koszty. Czynno$ci tworzace
warto$¢ podzielono na pierwotne oraz wspierajace. Do tych pierwszych zaliczono logistyke produkc;ji,
dystrybucji, zaopatrzenia oraz obstuge klienta, marketing i sprzedaz.

Teoria grona jest pomostem migdzy teoria sieci 1 konkurencja. Grono to odmiana sieci wystgpujaca
w okreslonej lokalizacji geograficznej, w ktorej bliskie sasiedztwo firm i instytucji zapewnia istnienie
pewnych rodzajow wspolnoty oraz zwicksza czestotliwosé 1 znaczenie interakcji. Teoria sieci moze
znacznie utatwi¢ zrozumienie sposobu funkcjonowania gron i tego, w jaki sposob moga one stac si¢
efektywniejsze. Teoria grona wskazuje, kto powinien znajdowac si¢ w sieci, w jakie wchodzi¢
stosunki i dlaczego. Grona sa nowym sposobem badania mechanizméw, poprzez ktore sieci, kapitat
spoteczny i zaangazowanie obywatelskie wptywaja na konkurencj¢ i na wyniki rynkowe. Teoria gron
utatwia wyrdznienie najbardziej dobroczynnych rodzajow sieci, moze tez pokazaé, w jaki sposob
powstaja stosunki sieciowe i w jaki sposob uzyskuje si¢ kapital spoteczny, co utatwia rozszyfrowanie
kwestii przyczyn i skutkéw; na przyktad, czy silne zwiazki i wzajemne zaufanie powstaja dlatego, ze
istnieje grono, czy tez bardziej prawdopodobne jest powstanie grona z istniejacych sieci?

Coraz czgsciej w literaturze przedmiotu zaznacza sig, ze tradycyjny tancuch wartosci ulega
dekonstrukcji z powodu obecnie najsilniejszej sity dziatania, jaka jest rewolucja informatyczna.
Powstala swego rodzaju gospodarka informacyjna, w ramach ktérej wylonily si¢ nowe rodzaje
strategii konkurencji. Wedtug Cyrsona mozna wyr6zni¢ nastgpujace trzy typy konkurencji [2002]:

- dostrajanie do modutu,
- opanowanie modutu,

- tworzenie modutu.
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Wedtug autora modutem jest kazde ogniwo wydzielone z pionowo zintegrowanego tancucha
wartos$ci, tj. nie tylko te, ktore w danym momencie sa kosztowo efektywne. Strategia dostrajania do
modutu polega na koncentracji na jednym lub kilku podstawowych ogniwach tancucha wartosci oraz
zlecaniu na zewnatrz dziatan zwiazanych z pozostatymi stadiami i koordynowaniu nimi. Korzysci ze
stosowania tej strategii polegaja na tym, ze umozliwia ona koordynowanie wydzielonych warstw
lancucha wartosci lepiej niz w zintegrowanej firmie. Kontrola nad wyodrgbnionymi ogniwami
sprawowana jest przez posiadanie silnej marki, zawtaszczonej informacji lub innych trudnych do
imitacji zawlaszczonych zasobow. W strategii tej wykorzystuje si¢ dekonstrukcje tancucha wartosci
do kreowania przewagi konkurencyjnej przez wyzbywanie si¢ niestrategicznych lub kapitatowo
intensywnych aktywoéw w celu koncentracji na aktywach, ktore dodaja najwigcej wartosci [Cyrson
2002]. Strategia opanowania modutu polega na koncentracji na jednej warstwie tancucha wartosci,
wykorzystaniu ekonomiki skali i nadzwyczajnych umiejetnosci do zdominowania tego stadium oraz
wyrwania go spod kontroli zintegrowanego tancucha wartosci i dalszym poziomym rozszerzaniu jego
dzialan na inne galezie. Jesli firma zamierza opanowaé¢ modul, powinna ostroznie antycypowac
prawdopodobne ruchy i kontrposunigcia pozostalych graczy w galezi - partnerow, konkurentow
i nabywcow. Strategia tworzenia modulu polega na rozwoju zupelnie nowego rynku migdzy
istniejacymi warstwami tancucha wartosci. Aby ustanowi¢ nowy modutl, przedsigbiorstwo powinno
najpierw identyfikowac¢, czy aktywa i umiejetnosci, ktore tradycyjnie byty czescia jej zawlaszczonego
produktu lub procesu technologicznego, stanowia istotny element nowej warstwy biznesu [Cyrson
2002].

Pojecie wirtualnosci wywodzi si¢ od slowa tacinskiego virtus, virtutis, co oznacza meskosc,
odwageg. Ch. Scholz kojarzy wirtualno$¢ z pozornoscia, nierzeczywistoscia. Z kolei wedlug
W. Kopalinskiego wirtualny to teoretycznie mozliwy, mogacy zaistnie¢ [Zimniewicz 2000]. Jak pisze
M.Pankowska: wirtualno$¢ to zdolno$¢ krytyczna, ktora ma kazda organizacja. Wirtualnos¢ jest
definiowana jako zdolno$¢ organizacji do gromadzenia i doskonalenia rozwijania podstawowych
kompetencji, przy efektywnym projektowaniu struktury organizacyjnej i procesow biznesu
generujacych warto$§¢ dodana [Pankowska 1998]. Wirtualno$¢ jest strategia kooperacji wewnatrz
firmy, miedzy firmami, a nawet miedzy konkurentami. Potocznie przez organizacj¢ wirtualna rozumie
si¢ sie¢ o duzej elastycznosci. Organizacje wirtualne oznaczaja [Pankowska 1998]:

- generowanie wartosci - praca w grupach w Internecie, rozproszone nauczanie, projektowanie
komponentéw produktdéw materialnych i informacyjnych;

- dystrybucj¢ wartosci - zakupy w sieciach rozproszonych, otwarcie nowych kanalow dystrybucji
z pominigciem posrednikow, poréwnywanie cech i cen widocznych na ekranie komputera.

Rozwdj handlu elektronicznego wzmaga wigc tendencje kooperacyjne w logistyce. Wirtualna
logistyka jest takim rodzajem kooperacji, w ktorym uczestnicy tworza informacyjng calos¢.
Jednoczesnie handel internetowy obniza czgs¢ kosztow transakcyjnych. Moze to prowadzi¢ do
nasilenia konkurencji (walki negocjacyjnej) w relacji ,,dostawca — odbiorca”. Wzrost przejrzystosci
rynku moze tez wywota¢ wzrost konkurencji cenowej przy tendencji do ujednolicania sposobu
dostawy [Ciesielski 2002].

Teoria agencji rozszerza pojecie niepewnosci i ryzyka poruszanych przez ekonomistow w latach
sze$cdziesiatych i wezesnych latach siedemdziesiatych. Fama i Jensen wykorzystali teorig¢ agencji do
okreslenia sytuacji organizacji firmy w momencie przekazania kontroli nad danymi procesami
wyspecjalizowanej jednostce. Autorzy dowiedli, ze firmy - lider oraz jednostka wyspecjalizowana -
decyduja si¢ na wspolpracg ze wzgledu na korzysci wyplywajace ze specjalizacji, zdolnosci
kontrolowania pojawiajacych sig probleméw oraz wspolnego ponoszenia ryzyka. Teoria ta uwypukla
problem wynikajacy z niezgodnosci celéw obu firm, pociagajacych za soba koszty. Kosztami agencji
sa migdzy innymi koszty monitoringu, zarzadzania organizacja, sktadowania itd. Do kosztéw mozna
rowniez zaliczy¢ stratg wynikajaca z rozwiazywania sytuacji konfliktowych, przewyzszajacych
korzysci ze wspotpracy.

Gléwnym zadaniem teorii agencji jest wskazanie drogi partnerom kontraktu do uzyskania
najwydajniejszego poziomu wspoltpracy przy najnizszym stopniu niepewnos$ci, niecheci do ryzyka
1 asymetrii informacyjnej [Logan 2000].
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Oszacowanie kosztow agencji, to przede wszystkim [Logan 2000]:

- praca partnerow nad dopasowaniem wspdlnych celdow i realizacji wspotpracy opartej na
wspolnych zasobach oraz zachowaniach,

- wspdblny sukces przez dzielenie si¢ informacja i pomiarem wynikow osiagnigtej wspotpracy.
Pomiaru takiego nalezy dokonywaé¢ zarowno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym.

W teorii agencji bardzo silnie uwidacznia si¢ aspekt funkcjonowania sieci logistycznych, tak jak
w przypadku teorii kosztéw transakcyjnych.

Reasumujac  mozna stwierdzi¢, ze rozwazania zawarte w artykule odnosnie do teorii
wyjasniajacych powstawanie i funkcjonowanie sieci logistycznych stanowia wklad w dorobek
odnoszacy si¢ do sieci logistycznych. Z uwagi na to, ze problem wyizolowania terminu sieci
logistyczne z niezwykle szerokich zagadnien wiedzy ekonomicznej jest zadaniem trudnym, swiadczy
to o istotnosci dalszego poglebiania wiedzy i1 poszukiwania wszystkich mozliwych aspektow
naukowych, pozwalajacych na poszerzenie wiedzy o sieciach logistycznych. Mozna powiedzie¢, ze
termin sieci logistyczne obejmuje wiele probleméw i odnosi si¢ do wielu pozioméw i ptaszczyzn
analizy ekonomicznej. Przez studiowanie réznych obszarow nauk ekonomicznych mozna uzyskac
wigksza wiedze na temat funkcjonowania sieci logistycznych.
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THEORETICAL BASICS OF SUPPLY NETWORKS

ABSTRACT. Explanation of the theoretical basics of supply networks needs some analytical schemes, which could be
helpful to order and choose proper theories of management and economy. Many conceptions connected with supply networks
came into being on the basis of firm's experiences. It seems probable that the most adequate arrangement could include two
types of theories. Theories which are included to configuration, and theories which are included to coordination.

Key words: logistics network, unified theory of logistics, configuration, coordination, logistics competencies

THEORETISCHE GRUNDLAGEN VON LIEFERNETZWERKEN

ZUSAMMENFASSUNG. Die Erlauterungen der theoretischen Grundlagen von Liefernetzwerken bendtigen einige
analytische Schemen, welche bei der Einordnung und Auswahl von geeigneten Theorien des Managements und der
Wirtschaft behilflich sind.  Viele Konzepte verbunden mit Liefernetzwerken entstanden auf der Grundlage von
Firmenerfahrungen. Es scheint, dass die passendste Einordnung zwei Arten von Theorien enthidlt, Theorien iiber die
Konfiguration und Koordination.

Codeworter: logistische Netzwerke, einheintliche Logistiktheorie, Konfiguration, Koordinierung, Logistikkompetenzen
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