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STRATEGIE BIZNESU USLUGODAWCOW
LOGISTYCZNYCH DZIALAJACYCH W SIECI

Streszczenie: Globalizacja i internacjonalizacja wptywa na dziatalno$¢ ustugodawcow
logistycznych. Dostrzegaja oni konieczno$¢ zmian w dotychczasowych modelach biz-
nesowych, zwlaszcza w obszarze strategii. Wobec tego przed ustugodawcami stoi za-
danie polegajace na dostosowaniu realizowanych strategii lokalnych do jednej strategii
globalnej. W artykule wskazano, ze warunkiem koniecznym osiagnigcia sukcesu przez
uslugodawcow logistycznych jest oparcie dziatalnosci na strukturze sieciowej i strate-
gii glolokalne;j.

Slowa kluczowe: internacjonalizacja, strategia glolokalna, sieciowo$¢ ustugodawcy logi-
stycznego.

Wprowadzenie

Silna konkurencja na rynku ustug logistycznych wymusza na ushugodaw-
cach logistycznych poszukiwanie nowych rozwiazan w zakresie realizowanych
strategii. Wigkszo$¢ ustugodawcow logistycznych w ramach organizacji siecio-
wej realizuje strategi¢ migdzynarodowsq i globalna. Jednakze niektorzy z nich
dostrzegli, ze strategia globalna wymaga indygenizacji. Celem niniejszych roz-
wazan jest wskazanie, jak decyzje w zakresie tworzenia organizacji sieciowej
i realizacji strategii glolokalnej przyczyniaja si¢ do osiagnigcia sukcesu u glo-
balnego operatora logistycznego DB Schenker.
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1. Strategie w internacjonalizacji ustugodawcow logistycznych

Zachodzace procesy globalizacji 1 internacjonalizacji sa postrzegane jako
gléwne determinanty wplywajace na dziatalno§¢ biznesowa ushugodawcow
branzy TSL. Dla wielu z nich oznacza to sytuacj¢ wymagajaca szybkiej reakcji
oraz dziatan dostosowawczych gwarantujacych dalsze funkcjonowanie na rynku.
Ushugodawcy logistyczni dostrzegaja konieczno$¢ zmian w dotychczasowych
modelach biznesowych, polegajacych na reorganizacji dziatan w wielu obsza-
rach, np. obstugi klienta, §wiadczenia ustug, dystrybucji, komunikacji, technolo-
gii, konkurencji czy wspotpracy. Wymaga to jednak zmian w obszarze strategii,
poniewaz jest ona narzedziem gwarantujacym sukces modelu biznesu. Wobec
tego przed ustugodawcami (zwlaszcza tymi nizszego szczebla ewolucyjnego, np.
dostawcami prostych ustug logistycznych) stoi zadanie polegajace na dostoso-
waniu realizowanych strategii krajowych do jednej zintegrowanej strategii glo-
balnej. Zadanie, ktérego trudno$¢ sprowadza si¢ do sformutowania i wprowa-
dzenia w zycie skutecznej strategii globalnej.

Wedlug G. Yipa [1996] ogoélna strategia globalna sktada si¢ z trzech elementow:
— strategii bazowej stanowiacej podstawe trwato$ci przewagi konkurencyjne;j,
— umiedzynarodowienia strategii bazowej poprzez mig¢dzynarodowa ekspansje

dziatalnosci i odpowiednie przystosowanie jej do potrzeb migdzynarodowych,
— globalizacji strategii miedzynarodowej poprzez wprowadzenie mechanizmow
integracji miedzynarodowe;.

Podejscie G. Yipa pozwala na wyodregbnienie w tradycyjny sposob trzech
form strategii: lokalnej, migdzynarodowej (wielonarodowej) i globalnej (rys. 1).
Jednakze dla wigkszosci uslugodawcow logistycznych przeprowadzane zmiany
ograniczaja si¢ do stosowania dziatan gléwnie w wymiarze dwoch strategii:
migdzynarodowej (multilokalnej) i globalne;.

/ lokalna strategia

miedzynarodowa/wielonarodowa
strategia

\ 4

\\
\\Qigi—/ /

g

Rys. 1. Idea glokalnej strategii
Zrodto: Svensson [2001].
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Strategia miedzynarodowa' (multilokalna) jest czesto stosowana przez ushugo-
dawcow logistycznych rozpoczynajacych swoj proces umigdzynarodowienia. Sa
nimi dostawcy ustug logistycznych 2PL lub przedsigbiorstwa niszowe, ktore daza do
poprawy swojej pozycji konkurencyjnej, a w konsekwencji do osiagnigcia wyzszej
formy ewolucyjnego rozwoju. Dla tych uslugodawcéw oznacza to oddzielne konku-
rowanie w kazdym kraju lub regionie poza rynkiem macierzystym (krajowym).
Czgsto firmy te konkuruja na poziomie krajowym, dostosowujac zakres ustug i spo-
soby ich $wiadczenia do warunkéw i potrzeb rynku lokalnego/regionalnego. Typo-
wym przykiadem strategii umiedzynarodowienia jest firma realizujaca w roéznych
krajach bardzo odmienne strategie i podejscia [Yip, 1996]. Zdarza sig, ze firmy pro-
wadza swoja dzialalno$¢ w regionach przygranicznych w tzw. granicach ,,$cian”
krajow osciennych, wykorzystujac przy tym réznice pomigdzy krajami/rynkami.
Firmy te mozna scharakteryzowac jako sie¢ zdecentralizowana ze wzglednie auto-
nomicznymi spotkami zaleznymi dziatajacymi na lokalnych rynkach.

Analizujac strategie mig¢dzynarodowe stosowane przez ushigodawcow logi-
stycznych dzialajacych w Polsce, mozna zauwazy¢, ze charakteryzuja si¢ one z jed-
nej strony specjalizacja i dywersyfikacja ustug oraz znaczna ekspansja na nowe ryn-
ki, a z drugiej strony metody realizacji przyjetych strategii sa zréznicowane, od fuzji
1 zakupow pojedynczych firm lub firm posiadajacych strukture sieciowa, poprzez
spotki joint venture, az po dobrowolne nawiazywanie wspolpracy.

Realizujac miedzynarodowa/multilokalng strategie, ustugodawcy logistycz-
ni staraja si¢ maksymalizowa¢ wyniki poprzez maksymalizacjg lokalnych prze-
wag konkurencyjnych, przychodow lub zyskow.

Strategia globalna polega na globalizacji strategii migdzynarodowe;j i cechuje
ja zintegrowane podej$cie migdzykrajowe 1 migdzyregionalne. Innymi stowy pole-
ga na wprowadzeniu zintegrowanego zarzadzania ogoélno$wiatowymi zasobami
przedsigbiorstwa i jego przewaga konkurencyjna [Yip, 1996]. Jest realizowana
przez ustugodawcow logistycznych wyzszego rzedu — operatorow logistycznych
3PL i integratoréw logistycznych 4PL. Skupiajac strategiczne zasoby i kompeten-
cje oraz dysponujac filiami w réznych krajach swiata, ustugodawcy logistyczni da-
za do poprawy miedzynarodowej konkurencyjnos$ci poprzez stworzenie ze wszyst-
kich dziatan przedsigbiorstwa jednolitego systemu. Oznacza to traktowanie Swiata
lub okreslonego regionu $wiata jako jednego, identycznego rynku, ignorujac istnie-
jace granice, specyfike poszczegélnych krajow, zréznicowane czynniki otoczenia
oraz dostarczajac jednakowy produkt na wszystkie rynki [Rymarczyk, 1996]. Ustu-
godawcy logistyczni wykorzystujac strategie globalng staraja si¢ maksymalizowac
wyniki poprzez podzialy i integracje.

! Miedzynarodowy” odnosi si¢ do tego, co ustugodawca robi poza granicami kraju macierzystego.
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Niektorzy operatorzy logistyczni dostrzegli, ze realizowana strategia glo-
balna wymaga indygenizacji (,,ulokowania”), czyli dostosowania wynikajacych
z niej implikacji 1 szans do lokalnych warunkow i lokalnej specyfiki. To spo-
strzezenie umozliwito im wdrozenie strategii glokalizacji’ polegajacej na ,,ro-
$nigciu w sile w skali globalnej”. Glokalizacja stanowi pewnego rodzaju kom-
promis postugiwania si¢ obecnie terminem ,,strategia globalna”. Odzwierciedla
aspiracje globalnego podejscia do strategii, podczas gdy jest uznawana koniecz-
no$¢ adaptacji biznesu lokalnego do ogodlnej dziatalnosci biznesowej. Stanowi
zatem swoista synteze globalizacji i lokalizacji [Svensson, 2001], poniewaz wraz
z poglebianiem si¢ globalizacji ro$nie znaczenie lokalnych uwarunkowan funk-
cjonujacych w skali globalnej przedsigbiorstw, a lokalne gospodarki sa coraz bar-
dziej uzaleznione od ich globalnego otoczenia. Z drugiej strony uswiadomiono so-
bie, ze lokalna specyfika wymaga uniwersalizacji i nadaje si¢ do uniwersalizacji,
w wyniku ktorej to, co lokalne, staje si¢ globalne, wnoszac do globalnej gospodarki
i kultury elementy miejscowo specyficzne, przystosowujac zarazem miejscowa
odmienno$¢ ekonomiczna i kulturowa do globalnych standardéw. Mowiac o strate-
gii glolokalnej lub glokalizacyjnej, nalezy zwroci¢ uwage na zagadnienia:

— wybierania przez korporacje transnarodowe lokalizacji w majacych specy-
ficzne cechy miejscach;

— lokalnych implikacji spolecznych, ekonomicznych, politycznych, kulturo-
wych i przestrzennych tych wyborow;

— podatnosci i wrazliwosci miejsc na delokalizacje lub regulacje lokalizacji i jej
skutkéw przy jednoczesnym zupelnym ignorowaniu tych skutkéw przez kor-
poracje transnarodowe dokonujace zmian lokalizacji nalezacych do nich
obiektoéw 1 firm,;

— zachowania lokalnych przedsigbiorcow na globalnym rynku lokalizacji,

— transferow lokalnych czynnikéw produkcji (lokalnych czynnikéw wzrostu)
prowadzacych do ich wymywania z poziomu lokalnego lub zasilania nimi
gospodarki na poziomie lokalnym [Kucinski, 2011].

Tym sposobem glolokalna strategia taczy cele lokalne, multilokalne (mig-
dzynarodowe) i globalne, bedac jednocze$nie dobrym podiozem dla nowych
modeli biznesowych w celu zdobycia rynkéw §wiatowych, ktére sa oparte na
migdzynarodowej sieci firm dzialajacych na zréznicowanych rynkach (lokal-
nych, miedzynarodowych, regionalnych czy globalnych). Ztozono$¢ migdzyna-
rodowego biznesu zmusza operatoréw do tworzenia trwatych koalicji z ich do-

2 Transferu pojecia ,.glokalizacja” na grunt nauk spotecznych dokonat Roland Robertson. Zdefi-
niowat on glokalizacjg jako adaptacjg globalnej dziatalnosci do warunkéw lokalnych. Jego isto-
ta sprowadza si¢ do twierdzenia: ,,mysl globalnie, dziataj lokalnie” .
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stawcami, nabywcami, konkurentami i partnerami. Z takim potencjatem firmy
tworza sie¢ kompleksowych powiazan biznesowych, a te powiazania organiza-
cyjne staja si¢ integralng cz¢scia globalizacji.

2. Organizacja sieci firm operatorow logistycznych

W odpowiedzi na nowe strategie zmienia si¢ takZze organizacja firm. Tradycyjny
model organizacyjny duzej pionowo zintegrowanej firmy nie jest w stanie zapewnic
sukcesu na rynku globalnym. Analizujac ustugodawcéw logistycznych z punktu wi-
dzenia konkurencyjnosci i ich udzialu w rynku, mozna wnioskowac, ze warunkiem
koniecznym osiagnigcia sukcesu w dobie globalizacji jest oparcie dziatalno$ci na
strukturach sieciowych, tworzac tym samym organizacj¢ sieciowa. Struktura siecio-
wa oznacza bardziej skomplikowana strukturg, gdzie organizacje sa powiazane nie
tylko liniowo, ale moga by¢ takze powiazane w sposob krzyzowy z uwzglednieniem
dwukierunkowej wymiany (przeptywu fizycznego i informacyjnego).

Organizacje sieciowa mozna zdefiniowac jako gesta, wielowymiarowa oraz
wzajemna sie¢ relacji wymiany, w ktorej podzielany system warto$ci okresla role
cztonkéw 1 ich odpowiedzialnosci. Dziatalno$¢ realizowana na zasadzie sieci po-
wigzan z mozliwymi do identyfikacji partnerami biznesowymi oznacza wspotza-
leznos$¢, wspolprace 1 wspotzawodnictwo wzgledem konkretnych, identyfikowal-
nych i wyraznie powiazanych podmiotéw. Nalezy jednak podkresli¢, ze warunki
sieciowego wspotdziatania oznaczaja, ze obok strategii sieci wystgpuja takze od-
rebne strategie jej cztonkdéw. Niezbedne staje si¢ wigc zapewnienie spojnosci in-
dywidualnych oraz zbiorowych zamierzen strategicznych [Czakon, 2012].

Struktura sieciowa umozliwia rozwijanie szerokiej gamy umiejetnosci
przedsigbiorstwa i szybkie wprowadzenie innowacji. Jak twierdzi A.R. Colon,
ma ona na celu ,,wigzanie, ulatwianie i harmonizowanie réznych os$rodkoéw
przedsigbiorczych inicjatyw, aby w koncu doprowadzi¢ do ich pelnej integracji,
elastycznej 1 skutecznej w dziataniu” [Brilman, 2002, s. 430].

Praktyka pokazuje, ze funkcjonowanie w ramach organizacji sieciowej pozytyw-
nie wptywa na kluczowe zmienne sukcesu poprzez tworzenie warto$ci, osiaganie
przewagi konkurencyjnej, zarzadzanie wiedza, wigksze szanse przetrwania i rozwoju
[Czakon, 2012], zachgcanie do znajdywania nowych rynkow, nowych segmentow
1 nisz oraz pozwalajac szybko reagowac na zmiany biznesu w wyniku wahan cen.

Nowe wzory sieci organizacyjnej opieraja si¢ na sojuszach zawartych pomiedzy
duzymi firmami, tworzac poziome powiazania, ktore charakteryzuja si¢ decentraliza-
cja, autonomia, udziatem i koordynacja obszarow dziatalnosci [Castells, 2000].
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Na rynku ustug logistycznych wigkszo$¢ ustugodawcow dziala opierajac si¢
na strukturach sieciowych. Sg one tworzone przez trzy typy firm: globalnych
ustugodawcow logistycznych, wyspecjalizowanych ushlugodawcow logistycz-
nych i dostawcow prostych ustug logistycznych.

Globalni ustugodawcy logistyczni to najsilniejsza grupa skladajaca sie
z operatorow logistycznych 3PL lub wiodacych operatoréow logistycznych LPL.
Dziataja oni na rynku globalnym we wspolpracy z innymi operatorami logistycz-
nymi, rozwijaja rozlegte, zintegrowane sieci. Dzigki globalnym i migdzynarodo-
wym powiazaniom tworza ztozone tancuchy dostaw oraz zintegrowane systemy
gwiezdziste (hub-and-spoke), spelniajac w ten sposob oczekiwania klienta. Siecio-
wo$¢ gwarantuje im przewage konkurencyjna w stosunku do innych firm poprzez
realizacje globalnych tancuchéw dostaw w sposob efektywny i skuteczny.

Wyspecjalizowani ustugodawcy logistyczni to grupa skladajaca si¢ z wy-
specjalizowanych operatoréw logistycznych 3PL badZz wyspecjalizowanych do-
stawcow ustug 2PL. Mozna ich okresli¢ mianem niszowych operatorow, ponie-
waz oferuja we¢zszy zakres ustug, skupiajac si¢ na konkretnych, wybranych
rynkach branzowych, sektorach albo na obstudze logistycznej pewnego rodzaju
dobr. W celu zapewnienia skutecznego tancucha dostaw w ramach niszy rynko-
wej tworza relacje sieciowe z globalnym operatorami logistycznymi lub dostaw-
cami logistycznymi sektora MSP.

Najdalsza pozycje w sieci zajmuje dostawca prostych ustug logistycznych
2PL charakteryzujacy si¢ najnizszymi, waskimi kompetencjami. Dziala na zasa-
dzie outsourcingu, realizujac na zlecenie operatorow logistycznych proste czyn-
nosci logistyczne, np. firmy transportowe, jednoczes$nie zdobywajac i rozwijajac
kompetencje, ktorych by nie zdobyl, gdyby dziatat samodzielnie.

3. Case research — rdzen sieci

Jedna z wielu firm sektora TSL realizujaca z powodzeniem strategig inter-
nacjonalizacji z wykorzystaniem organizacji sieciowej jest DB Schenker [www 4].
Firma ta stworzyla w ciagu wielu lat sie¢, ktorej rdzen zostat uformowany przez
liczne fuzje, przejgcia, zakupy innych firm, tj. poprzez rozwoj poziomych sieci
korporacyjnych. Analizujac histori¢ firmy, trudno jednoznacznie okresli¢, ktory
z opisywanych podmiotow moze by¢ obecnie uznany jako tzw. matka sieci.
Obecnie sie¢ znajduje si¢ w stanie ciagtych zmian.

Obecnie Schenker to firma o wieloletniej historii. Zostata zatozona przez
Gottfrieda Schenkera wraz z dwoma partnerami biznesowymi (Moritzem Karpe-
lesem i Moritzem Hirschem) pod nazwa Schenker &Company w czerwcu 1872
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roku w Wiedniu (Austria). Jak na 0wczesne czasy, postawiony przez wiascicieli
cel dziatalno$ci byl wizjonerski. Bylo nim $wiadczenie ustug ,,drzwi-drzwi”
przez jeden podmiot. Do konca XIX wieku Schenker byt jedyna firma oferujaca
przewozy z Londynu do Istambutu. Na poczatku XX wieku firma miata juz silny
migdzynarodowy charakter, posiadata oddzialy w wielu panstwach europejskich’
oraz magazyny dzialajace jako wezty handlowe. W 1931 roku Schenker Co zo-
stato nabyte przez German Railways (pdzniejsze Deutsche Bundesbahn).

Lata 90. XX wieku to dla Schenkera niezwykle burzliwe lata. W tym czasie
mialy miejsce liczne fuzje i przejgcia. 4 sierpnia 1989 roku 22,5% aktywow
Schenker Co zostalo nabytych przez Stinnes AG (jedna z czolowych grup logi-
stycznych na §wiecie szczycaca si¢ ponad dwustuletnig historig). W 1990 roku
pomigdzy firmami zawigzano spotke joint venture, co w konsekwencji umozliwito
Stinnes AG podnies¢ udziaty w Schenker do 80%. W 1997 roku miata miejsce re-
organizacja Schenkera, w ramach ktorej wyodrgbniono 3 obszary biznesowe:

— Schenker International, ktéry specjalizuje si¢ w globalnych przesytkach lot-
niczych i oceanicznych, zajmuje si¢ §wiadczeniem ustug pokrewnych, tj. do-
starczanie przesytek ,,drzwi-drzwi” oraz §wiadczeniem zintegrowanych ustug
logistycznych;

— Schenker Logistics, specjalizujacy si¢ ustugach zwiazanych z magazynowa-
niem i §wiadczeniem ustug warto$ci dodanej;

— Schenker Eurocargo — obejmujacy ustugi §wiadczone w ramach europejskie-
go transportu ladowego; obszar ten zostal utworzony poprzez fuzje, a nastep-
nie zakup szwedzkiej grupy transportowo-logistycznej Bilspedition Transport
and Logistic AB; w ten sposob powstata firma Schenker — BLT.

Poczatek XX wieku byt dla firmy rowniez burzliwy. W roku 2000 pomigdzy
Schenkerem i Deutsche Bahn Cargo (obecnie Railion Deutschland) zawigzano
spotke joint venture, a Deutsche Bahn (DB) nabylo wigkszo$¢ udziatow firmy
Stinnes, co przyczynito si¢ do ostatecznego zintegrowania Schenkera z DB.
W grudniu 2007 roku w ramach reorganizacji koncernu Deutsche Bahn potaczono
spotke Schenker oraz Railion i Stinnes pod wspolna nazwa DB Schenker.

W ramach prowadzonej dzisiaj dziatalnosci Schenker $wiadczy zintegro-
wane ushugi logistyczne z wykorzystaniem migdzynarodowych systemow logi-
stycznych. Grupa ma okoto 91 000 pracownikéw w tysiacach oddziatéw na ca-
tym $§wiecie. W ramach grupy Schenker istnieja dwa wyspecjalizowane
segmenty biznesowe: logistyka i transport kolejowy (rys. 2).

? Do émierci G. Schenkera w 1901 roku firma posiadala 32 oddzialy w 13 europejskich panstwach.



Strategie biznesu ustugodawcow logistycznych... 137

E-ON
VEBA/VIAG
logistyka logistyka logistyka
chemikaliow transportowa materiatowa

Iogisty(a
magazynowa

transport lotniczy

A " europejski transport
i morski

ladowy

Schenker
International

Schenker Logistics Schenker Eurocargo

DB Schenker

transport

logistyka kolejowy

DB Schenker
Logistics

DB Schenker Rail

transport
trlar;sport logistyka lotniczy transport transport
adowy kontraktowa/ i morski kolejowy intermodalny

zarzadzanie
tancuchem dostaw

Rys. 2. Rdzen sieci DB Schenker

4. Strategia glolokalna i globalna Schenkera

W latach 90. rynkowy rozw6j omawianej sieci zostal osiagnicty glownie
w wyniku licznych fuzji i naby¢ firm (grup firm). Przykladem stosowania tej
strategii jest nabycie Schenkera oraz pozniejsza fuzja i zakup grupy BTL
(Bilspedition Transport and Logistic), co umozliwito utworzenie firmy dziataja-
cej w ramach ogolnoeuropejskiej sieci pod nazwa Schenker — BTL.

W celu rozszerzenia swoich dziatan w drugiej potowie lat 90. sie¢ stosowa-
fa podejscie glolokalne lub globalne. Dzialania te byly oparte na zdolnosci za-
spokajania zréznicowanych wymagan klientow na poziomie narodowym po-
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przez oferowanie i dostarczanie rozwiazan (wystandaryzowanych ustug logi-
stycznych) dostosowanych do indywidualnych potrzeb klienta zlokalizowanego
w duzych i odmiennych regionach geograficznych. Rodzimym przykladem sto-
sowania omawianych strategii w sieci tworzonej przez Schenkera moze by¢
dziatalno$¢ Spedpolu, ktéry wyniku przeprowadzonej w 1991 roku restruktury-
zacji Przedsigbiorstwa Spedycji Krajowej rozpoczat dziatalnos¢ ustugowa, ofe-
rujac krajowe ustugi logistyczno-spedycyjne. Udzialowcami Spedpolu byli BTL
AB (99,2%) oraz osoby fizyczne (0,8%). Jednakze catkowita przynalezno$¢
BTL AG do grupy logistycznej Stinnes (obecnie do DB AG) spowodowata, ze
podmiot ten funkcjonuje na rynku polskim pod nazwa Schenker.

Od poczatku tworzenia i funkcjonowania sieci w ramach realizacji strategii
glolokanej dazono do zaspokajania potrzeb klienta w zakresie $wiadczenia zin-
dywidualizowanych rozwiazan logistycznych na rynku europejskim. W tym celu
sie¢ oparta swoja dziatalno$¢ na swoich wiasnych filiach (posiadanych lub two-
rzonych). W Europie nie ma kraju, w ktorym Schenker nie ma swojej filii lub
firmy corki, np. Schenker Szwecja, Schenker Polska itp.

Kolejny etap dostosowania oferty ustugowej do potrzeb rynkéw narodo-
wych podjegto pod koniec 2000 roku. Sie¢ zaproponowala potaczenie dziatalno-
$ci prowadzonych dotad oddzielnie. Zastosowana metoda organizacyjna byla
wewngtrzna fuzja niemieckiego Schenker — BTL AG z Schenker International Deut-
schland GmbH, w wyniku ktorej utworzono jedna spotke — Schenker Deutschland
AG. Gléwnym celem podjetych dziatan byta chec stania sig ,,najwigkszym dostawca
zintegrowanych ushug logistycznych na rynku niemieckim (...) szczegdlnie w przy-
padku zlozonych projektow zarzadzania tancuchami dostaw” [www 4].

Strategia sieci dazacej do bycia najwigkszym dostawca zintegrowanych
ustug logistycznych w Europie zmierzata w kierunku petnej kontroli nad infra-
struktura transportowa. Sie¢ zwrdcita uwage na czas realizacji dostaw, zaklada-
jac, ze przesytki powinny dociera¢ do odbiorcéw w 24 godziny, co przy konge-
stii wystepujacej na licznych europejskich szlakach transportowych (zwlaszcza
drogowych) nadal jest zatozeniem trudnym do realizacji. Aby moc sprosta¢ temu
wyzwaniu, Schenker zbudowal swoja wiasna, europejska sie¢ kolejowa. Do
osiagnigcia tego celu poshuzyt si¢ dwoma modelami.

Pierwszy model polega na laczeniu placowek i oddziatéw catkowicie po-
siadanych firm, np. w 2009 roku przejecie polskiego prywatnego przewoznika
kolejowego PCC Logistics, co umozliwito bezposredni dostep do infrastruktury
kolejowej, przyczyniajac si¢ do rozszerzenia europejskiej sieci Schenkera oraz
wzmocnienia pozycji sieci w Europie Wschodnie;j.
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Drugim modelem w ramach strategii glolokalnej byto utworzenie w 2000
roku joint venture (50-50) z Deutsche Bahn AG, w wyniku ktoérego utworzono
nowa firmg ,,Railog”. Firma ta oferuje glownie uslugi w zakresie logistyki kole-
jowej dla kluczowych odbiorcow w catej Europie.

Poza rynkiem europejskim strategie glolokalne i globalne byly stosowane
do budowania wiasnych filii. Ten model organizacyjny znalazt zastosowanie
miedzy innymi w Chinach, gdzie sie¢ utworzyta nowa fili¢ do obstugi klientow
sektora technologicznego oraz motoryzacyjnego. Sie¢ wykorzystala spotki joint
venture, partnerstwo biznesowe oraz liczne firmy transportowe dziatajace jako
jej agenci w roznych krajach. Jako przyktad tego modelu poza Europa mozna
poda¢ utworzona w marcu 1999 roku spotkeg joint venture z Petrolog Group
w Indonezji pod nazwa PT Schenker Metrolog Utama. Celem tego porozumienia
byto wsparcie i realizacja strategii glolokalnej w Indonezji. ,,Zdotano znalez¢
idealne potaczenie wiedzy o rynku lokalnym, bedaca w dyspozycji grupy Metro-
log z wszystkimi zaletami globalnej sieci Schenkera”.

W dalszym rozwoju ewolucyjnym sie¢ nie ograniczyta si¢ do stosowania
tylko strategii glolokalnej. Wraz z og6lnymi tendencjami zmierzajacymi w kie-
runku globalizacji dostrzegta konieczno$¢ podazania w tym kierunku, tzn. bu-
dowania strategii globalnej. Dla sieci oznacza to najogoélniej dazenie do bycia
$wiatowym dostawca ustug logistycznych poprzez rozwijanie i §wiadczenie zto-
zonych, kompleksowych ustug logistycznych na rynkach $wiatowych, rozwija-
nie rozwigzan usprawniajacych globalne tancuchy dostaw oraz podjecie konku-
rencyjnych dziatan na catym $wiecie.

W celu rozwinigcia ztozonych rozwiazan dostosowanych do réznych pod-
miotow/sektoréw sie¢ zdecydowala si¢ zreorganizowac swoje firmy rdzeniowe.
W efekcie tego zardbwno Stinnes, jak i Schenker koncentruja swoje dziatania na
zagadnieniach logistycznych idacych w kierunku rozwijania i dostosowania no-
wych produktow/ustug logistycznych do oczekiwan klientow. W ramach tego
schematu dziataniami podjetymi w celu osiagniecia zatozen byty kontakty z fir-
mami przemystowymi, np. Hewlett Packard czy umowy o wspolpracy z dotych-
czasowymi konkurentami, np. porozumienie zawarte pomi¢dzy Schenkerem
a Panalping majace na celu zapewnienie dostaw produktéw z fabryk HP w Azji
do hurtowni zlokalizowanych w Europie. Schenker odpowiada za wysytke z lot-
nisk Azji, natomiast Panalpina organizuje odbidr przesylek w Europie, wykorzy-
stujac przy tym swoja sie¢ dystrybucyjng jednostki zaleznej SwissGlobalCargo.
Dystrybucje w Skandynawii, Polsce, krajach battyckich organizuje Schenker,
wykorzystujac europejska sie¢ transportu ladowego [www 3].
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Strategie globalizacyjne sieci w obszarze logistyki obejmuja joint venture
1 sojusze, ktore sg zawierane w celu $wiadczenia i rozwoju globalnych ushug lo-
gistycznych.

Strategia globalizacji opiera si¢ takze na budowaniu sieci dystrybucyjnej,
tworzonej na podstawie rozbudowanego systemu infrastruktury logistycznej zlo-
kalizowanej w roéznych krajach, ktorej podstawowym celem jest usprawnienie
przeplywow fizycznych w ramach miedzynarodowych tancuchéw dostaw. Dzig-
ki temu jest mozliwe powigkszenie zdolnosci ustugowe;j sieci, przy czym mozna
przyjaé, ze ze wzgledu na zasigg oddzialywania spetniaja one funkcje ,.tacznika”
rynkéw sieci. Mozna je zatem okresli¢ jako kregostup firm dziatajacych w ra-
mach sieci.

Jak pokazuje historia wielu firm dzialajacych w sieci, takie ,,gwiezdziste”
systemy nie sa nowos$cia. Mozna wymieni¢ wiele przyktadow sieci, ktore budu-
jac nowe, wlasne centra dystrybucyjno-logistyczne, rozszerzaja swoja dotych-
czasowa sie¢. Szeroki zakres oferty ustugowej, poczawszy od ustug transportu
ladowego, lotniczego, morskiego, zarzadzania magazynem czy ushug wartosci
dodanej, umozliwia klientom lepszy dostep do rynkéw swiatowych.

Strategia idzie w kierunku obstugiwania i faczenia wielkich regionow na ca-
tym $wiecie. Regiony spelniaja przy tym rolg¢ osrodkow ulatwiajacych $wiatowa
dystrybucje¢ oraz $wiadczenie ustug logistycznych na skalg globalna. Na przyktad
w ramach wzmocnienia sieci srodkowo-wschodniej Schenker wybudowat swoje
centra logistyczne w regionie nadbaltyckim (Estonii, Lotwie i Litwie), na Bialorusi,
Ukrainie, w Rosji czy Czechach (np. w Brnie [www 1]) i na Stowacji.

Sie¢ DB Schenker Logistics Rosja jest budowana od 2005 roku i opiera sig
na krajowej sieci logistycznej. Stanowi ja obecnie 21 lokalizacji. Najdalsze po-
taczenie miedzy Moskwa a Krasnojarskiem liczy 4,5 tys. km, z czasem dostawy
transportem samochodowym w ciagu 7 dni! Cecha charakterystyczna dla rosyj-
skiego rynku jest to, ze importowane dobra trafiaja gldéwnie do Moskwy i Pe-
tersburga, a dopiero pdzniej sa dystrybuowane po terenie catego kraju. Dlatego
najwicksze centra logistyczne sa usytuowane w tych dwoch miastach. DB Schenker
Logistics Rosja ma w Moskwie: terminal cross-dockowy krajowy, terminal migdzy-
narodowy ze skladem celnym i magazynem celnym oraz magazyny logistyczne
o tacznej powierzchni okolo 40 tys. m”. Natomiast w Sankt Petersburgu dysponuje
terminalem migdzynarodowym ze sktadem celnym i magazynem celnym oraz ma-
gazynem logistycznym o lacznej powierzchni 7 tys. m”> [www 2].

Dla europejskiej sieci Schenkera strategicznym ogniwem jest Rotterdam.
Port w Rotterdamie dysponujacy bezposrednim dostgpem do rozleglej sieci au-
tostrad (ladowych 1 morskich) jest uznawany za najwigksze centrum logistyczne
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w Europie oraz najwazniejsze centrum przetadunku kontenerow (hub). To cen-
trum jest okreslane najwazniejsza brama globalnej sieci logistycznej, a wérod
klientow pozaeuropejskich stanowi wrota do Europy.
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Strategia globalizacji obejmuje rozwdj roéznych rozwigzan technologicz-
nych w dziedzinie informacji i komunikacji (ICT). W celu stworzenia po-
wszechnej platformy informacyjnej laczacej wszystkie podmioty dzialajace
w ramach sieci jest to warunek konieczny, dzigki ktoremu jest mozliwe doko-
nywanie usprawnien na wszystkich szczeblach i obszarach zarzadzania oraz
w przeplywach informacji. Mozna przyjac, ze podmioty ICT stanowia odrgbny
filar spotek dzialajacych w sieci, a ich zadanie sprowadza si¢ do budowania sieci
umozliwiajacej dziatania oraz tworzenie spotek wewnatrz sieci. Dla wigkszo$ci
firm to potaczenie sieci wymaga nowego modelu biznesowego. Przyktadem jest
alians zawarty pomigdzy Stinnes a IBM, w wyniku ktérego miata zosta¢ zbudo-
wana sie¢ komunikacyjna. Dodatkowo firmy rdzeniowe zawieraly porozumienia
o wspolpracy z kilkunastoma rynkami elektronicznymi w celu zaoferowania
ustug logistycznych dla catej sieci, np. Benelog, Tomocom, AXIT, Teleroute.
Przyktad firm dziatajacych w ramach strategii globalnej (glolokalnej) pokazano
narys. 3.

Podsumowanie

Strategie biznesu ustugodawcoéw logistycznych dziatajacych w sieci spro-
wadzaja si¢ do dziatan umigdzynarodowienia i globalizacji. Na podstawie anali-
zy studium przypadku DB Schenker (operatora logistycznego dziatajacego glo-
balnie) mozna dokona¢ uogélnien w zakresie stosowanych strategii biznesu
w organizacjach sieciowych.

Po pierwsze, strategie umigdzynarodowienia opieraja si¢ na modelu glolo-
kalnym. Oznacza to, ze firmy nalezace do sieci oferuja ustugi logistyczne (stan-
daryzowane) dostosowane do rynkow narodowych (regionow geograficznych).

Po drugie, strategie opieraja sig¢ na licznych fuzjach i zakupach grup spotek
oraz na rozwoju wewnetrznych sieci, posiadanych filii i firm. Ponadto w ramach
tych dziatan tworzy si¢ zewngtrzny system potaczen — poprzez joint venture i so-
jusze z firmami w réznych zakatkach $wiata.

Po trzecie, w wielu przypadkach strategia glolokalna zmierza w kierunku
strategii globalnej, ktora jest nastawiona na oferowanie ztozonych globalnych
ustug logistycznych, taczenie §wiatowych rynkéw za pomoca infrastruktury
»gwiezdzistej” (centra logistyczne), integrowanie firm w ramach sieci, np. po-
przez wspdlna platforme ICT.



Strategie biznesu ustugodawcow logistycznych... 143

Po czwarte, nie ma jednego optymalnego modelu biznesowego realizacji
strategii umig¢dzynarodowienia. Wybor modelu wydaje si¢ by¢ zalezny od pod-
miotéw rdzeniowych, ktore sa ustawione na wierzchotku struktury organizacyj-
nej i ktore sa podmiotami dominujacymi, z rdzeniowymi kompetencjami.

Reasumujac, globalizacja w znacznym stopniu przyczynila si¢ do wzrostu
zaimplementowania struktur sieciowych. Organizacje sieciowe staly si¢ inte-
gralna czescia globalizacji. Ustlugodawcy logistyczni funkcjonujacy w ramach
sieci wynosza z tego wiele korzysci, miedzy innymi:

— maja mozliwosci ekspansji na nowe rynki, nowe segmenty,

— szybciej reaguja na zaistniate zmiany zachodzace w $wiatowej gospodarce,

— poprzez uczestnictwo w rynkach narodowych/regionalnych zwigkszaja swoj
udzial w rynku §wiatowym,

— w lepszy sposob koncentrujg si¢ na podstawowej dziatalno$ci, zwigkszajac
tym swoje dotychczasowe umiejetnosci i kompetencje.
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STRATEGIES OF THE BUSINESS OF LOGISTICS SERVICES
PROVIDERS ACTING IN THE WEB

Summary: The globalization and the internationalization influence the operations of lo-
gistics services providers. They notice the need for change in current business models
especially in the area of the strategy. In that case before logistics services providers
a task consisting in adapting realized local strategies into one global strategy is standing. In
the article they showed that basing activity was a necessary condition of achieving success by
logistics services providers for the network structure and the glolocal strategy.

Keywords: internationalization, glolocal strategy, networks logistics services providers.



