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Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Koninie, Katedra Finanséw, Rachunkowo$ci i Logistyki

Kluczowe aspekty zarzqdzania
logistycznego w korporacjach
transnarodowych na przyktadzie

PKN Orlen

Key aspects of logistics management in transnational Corporation

on the example of PKN Orlen

Umiedzynarodowienie przedsigbiorstwa i zarzadzanie logi-
styczne to kluczowe determinanty sukcesu dzisiejszych
przedsiebiorstw. Korporacje transnarodowe, jako przedsie-
biorstwa posiadajace zdolno§¢ do koordynacji dzialalnosci
gospodarcze] w wielu panstwach, stanowig w dzisiejszych
czasach site napedowa gospodarek narodowych i tworzg dla
nich wymiar strategiczny. Wazniejszymi czynnikami, ktore
mialy wplyw na rozwdj tych form przedsiebiorstw, byly zna-
czgce zmiany gospodarcze, liberalizacja gospodarki oraz pro-
cesy globalizacyjne. W artykule zwrdcono uwage na role
i znaczenie logistyki jako strategii zarzadzania w korporacji
transnarodowej PKN Orlen.

Stowa kluczowe:
korporacja transnarodowa, PKN Orlen,
umigdzynarodowienie

The internationalization of the enterprise and logistics
management are the key determinants of the success of
today's enterprises. Transnational corporations, as
companies with the ability to coordinate economic
activities in many countries, are today the driving force of
national economies. The most important factors that
influenced the development of these forms of enterprises
were significant economic changes, economic liberalization
and globalization processes. The article draws attention to
the role and importance of logistics as a management
strategy in the transnational corporation of PKN Orlen.

Key words:
tfransnational corporation, PKN Orlen, internationalization

Wstep

Rozwazania skupiajace sie¢ na zarzadzaniu logi-
stycznym w przedsiebiorstwach migdzynarodowych,
w tym w korporacjach transnarodowych, stanowia
poczatek drogi do skoordynowania logistyki, jako za-
rzadzania tancuchem dostaw, ze strategia przedsie-
biorstwa. Logistyke w czasach globalizacji i interna-
cjonalizacji nalezy identyfikowac zatem jako strate-
gie przedsiebiorstwa.

Celem niniejszych rozwazan jest wskazanie na
znaczenie i miejsce korporacji transnarodowych we
wspdlczesnej gospodarce oraz zwrOcenie uwagi na
role logistyki w zarzadzaniu przedsiebiorstwami.
Uzupelnieniem tych rozwazan jest analiza zarzadza-
nia logistycznego jako strategii na przyktadzie korpo-
racji transnarodowej PKN Orlen oraz okreslenie po-
ziomu umi¢dzynarodowienia przedsiebiorstwa.

Korporacije transnarodowe
we wspoiczesnej gospodarce

Wozrost znaczenia bezpoSrednich inwestycji zagra-
nicznych byt z pewnoScig stymulanta powstawania
i rozwoju korporacji transnarodowych (KTN). Przy-
puszczaé nalezy, iz wzrost znaczenia KTN jest zarow-
no przejawem, jak i nastgpstwem umigdzynarodo-
wienia i globalizacji wspdtczesnego biznesu (Janton-
-Drozdowska, 2004, s. 88). Warto na wstepie zwrdcic
uwage na liczne sposoby definiowania zwrotu ,kor-
poracja transnarodowa”.

Wedtug ONZ korporacja transnarodowa to
przedsiebiorstwo, ktére koordynuje aktywa w przy-
najmniej dwoch krajach. Specyfikacja korporacji po-
lega nie tylko na tych rezultatach ich dziatalnoSci,
ktére zwigzane sa z bezpoSrednimi inwestycjami za-
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Tabela 1
Transnationality Index

Strona popytu

(I) Udziat wielkosci obrotu za granica do catkowitego obrotu przedsigbiorstwa

Strona podazy

(II) Udziat wielkosci majatku do catkowitego majatku przedsigbiorstwa
(IIT) Udziat liczby zatrudnionych za granica do catkowitego zatrudnienia przedsigbiorstwa

Zrbdto: UNCTAD, 1995, s. 24.

granicznymi, ale takze na migdzynarodowych prze-
plywach towaréw w ramach tworzonych przy tej oka-
zji struktur organizacyjnych (Dunning, 1993, s. 4).
Mianem KTN okreSla si¢ rowniez przedsigbiorstwo,
ktore wykorzystuje globalnie zintegrowang sie¢ (Kor-
ten, 2001, s. 128). Przedsiebiorstwa te nabyly zdol-
no$¢ do koordynowania dziatalnoSci gospodarczej
w wielu panstwach oraz do przeniesienia czesci tej
dziatalnosci z jednego kraju do drugiego. Korporacja
transnarodowa jest organizacja, ktoéra (Gotembska,
2009, 314-315):
B stanowi polfaczenie firmy macierzystej, filii i od-
dziatéw ulokowanych w ro6znych krajach;
B charakteryzuje si¢ scentralizowanym zarzadza-
niem i kontrola nad zbiorem firm r6znych pafnstw;
B buduje sieci miedzynarodowych powiazan gospo-
darczych.

Reasumujac, KTN jest przedsigbiorstwem posia-
dajacym osobowo$¢ prawna, sktadajacym si¢ z firmy
macierzystej i filii zagranicznych. Spoétkom coérkom
przypadaja zroznicowane i wyspecjalizowane zada-
nia, ktére moga by¢ wykonywane w réznych obsza-
rach. Korporacje transnarodowe stanowig potezny
i prezny krag podmiotéw w gospodarce i w wiodacy
sposob wplywaja na przemiany zachodzace w Swiecie.
Przedsiebiorstwo macierzyste kontroluje aktywa
przedsiebiorstw zagranicznych oraz zachowuje w sto-
sunku do nich prawo do uczestniczenia w zarzadza-
niu. Korporacje transnarodowe uwazane sa za cha-
rakterystyczny element wspolczesnej gospodarki
Swiatowej oraz traktowane jako wazny kanat przeply-
wu techniki i technologii do pafistw, w ktorych two-
rzg filie. Pozycja korporacji w gospodarce §wiatowej
ciagle wzrasta — zaréwno pod wzgledem ich liczby,
zaangazowania kapitatu za granica, udziatu w §wiato-
wym produkcie brutto, eksporcie czy transferze tech-
nologii. Rozwoj proceséw internacjonalizacji i globa-
lizacji sprawia, ze funkcja korporacji transnarodo-
wych nabiera znaczenia. Przypuszcza si¢, ze wzmoc-
nienie pozycji korporacji transnarodowych bedzie
konsekwencja (Piasecka-Gtuszak, 2010, s. 437):

B postepujacego procesu integracji w gospodarce

Swiatowej;

B wykorzystania liberalizacji dla zwigkszenia zasiggu

swojej dziatalno$ci (wyszukiwanie nowych obsza-

réw cechujacych si¢ niskimi kosztami czynnikow

produkgji i o nieznacznych barierach ochronnych
rynku wewnetrznego);

B angazowania w swoja dziatalno$¢ wyspecjalizowa-
nej kadry;

B ksztattowania struktury i jakosci konkurencji mig-
dzynarodowej;

B tworzenia nowych relacji spotecznych i politycz-
nych dzieki posiadanemu kapitatowi finansowemu

1 rzeczowemu;

B aktywizowania lokalnych zasobow wytworczych,
zwlaszcza w kontekscie korporacyjnym.

Za podstawe klasyfikacji przedsigbiorstwa mig-
dzynarodowego do korporacji transnarodowej uznac
nalezy wskaznik transnacjonalizacji (Transnationality
Index) (Nocker, 2001, s. 11). Indeks ten powstat
w oparciu 0o UNCTAD, a jego celem jest okreslenie
zaangazowania przedsigbiorstwa w gospodarce §wia-
towej. Sktada on sie z trzech wskaznikow; pierwszy
z nich dotyczy strony popytu, kolejne zas podazy.

Wymienione wskazniki obliczane sa dla kazdego
przedsiebiorstwa z osobna i ujmowane jako Transna-
tionality Index. Zaleta tego indeksu jest to, iz umie-
dzynarodowienie przedstawiane jest w oparciu o rdz-
ne wskazniki, zwigzane zardwno z popytem, jak i po-
daza. Wyzej wymienione czynniki w znacznym stop-
niu wplywaja na role korporacji transnarodowych.

Warto przytoczy¢ zestawienie najwickszych kor-
poracji transnarodowych (bez przedsigbiorstw bran-
zy finansowej) wedtug warto$ci majatku za granica.

Trzeba zwroci€ uwage, iz najwyzszy wskaznik TNI
zanotowaly kolejno przedsigbiorstwa Total i Royal
Dutch Shell, co $wiadczy o ich wysokim umigdzyna-
rodowieniu.

W Polsce duze trudnoSci sprawia zidentyfikowanie
podmiotdw gospodarczych, ktdre nosza miano korpo-
racji transnarodowych i posiadaja rodzinne pocho-
dzenie, a nie stanowig przedsigbiorstw pochodzacych
spoza granic (Piasecka-Gluszak, 2010, s. 437). Do
przedsiebiorstw noszacych znamiona korporacji
transnarodowych z polskim kapitatem zaliczy¢ nalezy:
PKO Bank Polski, Powszechny Zakiad Ubezpieczen
(PZU), Polska Grupe Energetyczna czy PKN Orlen.
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Royal Dutch Shell Toyota General Electric Total BP
Siedziba przedsigbiorstwa GB Japonia USA Francja GB
Branza Gornictwo, Pojazdy Energia, Energia Energia
Ropa naftowa mechaniczne Zdrowie
Warto$¢ majatku za granica w mld $ 288 273 258 237 217
Warto$¢ majatku catkowita w mld $ 340 422 493 245 262
Wielko$¢ obrotu za granica w mld $ 170 165 64 124 146
Wielkos¢ obrotu catkowita w mld $ 265 237 117 159 223
Wielko$¢ zatrudnienia za granica 68.000 148.941 208.000 65.773 46.700
Wielko$¢ zatrudnienia catkowita 93.000 348.877 333.000 96.019 79.800
TNI 74,0 59,1 56,5 81 68,9
Zrédto: UNCTAD, 2016.
Tabela 3
Najwieksze KTIN w Polsce w 2018 .
Pozycja Spétka Branza Pozycja 2017

1 PKN Orlen S.A. Przemyst paliwowy 1

2 Polskie Gornictwo Naftowe i Gazownictwo S.A. Przemyst paliwowy 2

3 PZU S.A. Ubezpieczenia 4

4 Grupa Lotos S.A. Przemyst paliwowy 5

5 PGE S.A. Energetyka 3

Zrédto: www.rankingi.wprost.pl (16.09.2018).

Logistyka w korporacjach
tfransnarodowych

Znaczace zmiany gospodarcze, liberalizacja go-
spodarki §wiatowej i procesy globalizacyjne wptynely
na wzrost umiedzynarodowienia dziatalnos$ci gospo-
darczych. Coraz czesciej dochodzi do sytuacji, w kto-
rych przedsigbiorstwa krajowe, ze wzgledu na rosng-
ca konkurencje, zmuszone sg do podejmowania dzia-
talnosci gospodarczej za granica.

Rozwazania skupiajace si¢ na zarzadzaniu logi-
stycznym w przedsiebiorstwach migdzynarodowych,
w tym w korporacjach transnarodowych, stanowia
poczatek drogi do skoordynowania logistyki jako za-
rzadzania taficuchem dostaw ze strategia przedsie-
biorstwa. Ma to na celu przede wszystkim osiaggnigcie
przewagi konkurencyjnej (Banaszyk, Gotembska,
2015, s. 150). Zarzadzanie strategiczne moze by¢ za-
tem zorientowane logistycznie, co prowadzi do po-
wstania koncepcji logistyki jako strategii (logistyki
strategicznej), usytuowanej na pograniczu logistyki
i zarzadzania strategicznego (Banaszyk, 2011, s. 55).

Zarzadzanie przedsiebiorstwem migedzynarodo-
wym, w ktdrego strategie wpisana jest logistyka, ma
wplyw na pozycje konkurencyjng firm w biznesie
miedzynarodowym (Banaszyk, Golembska, 2015,
s. 136). W zwiazku z powyzszym uksztattowalo sie
pojecie logistycznego Iaficucha wartoSci (Blaik,
Matwiejczuk, 2008, s. 8-9), ktore stanowi strate-
giczne instrumentarium niezbedne przy osigganiu
i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej przez
przedsiebiorstwo. Warto przy tej okazji zwrdcié
uwage, iz laficuch dostaw czesto utozsamiany jest
z pojeciem tancucha logistycznego, a rozumiany
dwojako (Gotembska, 2009, s. 137). Dlatego tez
czesto logistyka okre§lana jest jako zarzadzanie
tancuchem dostaw i dotyczy zakresu zadan tego
tancucha w przedsiebiorstwie i pomiedzy firmami
(dostawcami i odbiorcami).

Analizujac znaczenie logistyki w korporacjach
transnarodowych, nalezy wskaza¢ na czynniki stymu-
lujace wplyw na zarzadzanie logistyczne w biznesie
migdzynarodowym: (zob. tabela 4).

We wspdlczesnej gospodarce nalezy wyr6znic trzy
zasadnicze rodzaje zarzadzania logistycznego,
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Tabela 4

Czynniki stymulujgce skutecznos$¢ zarzqdzania logistycznego w biznesie miedzynarodowym

Czynniki zewnetrzne

Czynniki wewnetrzne

m dynamika wdrazania polityki logistycznej w UE
u przestrzenne zrdznicowanie dziatalnoSci logistycznej na §wiecie

= wzrastajaca rola logistyki w migdzynarodowej wymianie ustug

® wzrost znaczenia wyboru przez przedsigbiorstwo mig¢dzynarodo-
we orientacji strategicznej

= zmiany w zarzadzaniu logistycznym od strategii logistycznych do
logistyki jako strategii

= zmiany struktur organizacyjnych z hierarchicznych na sieciowe
i wirtualne

Zrodto: Banaszyk, Gotembska, 2015.

tj. strategiczne zarzadzanie logistyczne, interfunkcyj-
ne zarzadzanie logistyczne oraz interorganizacyjne
zarzadzanie logistyczne w przedsigbiorstwie (Go-
tembska, 1999, s. 23-30).

Miedzynarodowy przeplyw towardéw to wlasciwie
nic innego jak logistyka globalna wraz ze wszystkimi
funkcjami zarzadzania logistycznego (marketingo-
wa, operacyjna i finansowa). Funkcja operacyjna
(zwana rowniez koordynacyjna) logistyki jest rezul-
tatem konieczno$ci koordynowania proceséw zamo-
wien, transportu i gromadzenia zapasdéw. Funkcja
operacyjna natomiast dotyczy strategicznych oraz
operacyjnych metod zarzadzania. Funkcja marke-
tingowa, jako kolejna funkcja logistyki, dotyczy po-
dejmowania decyzji w zakresie iloSci produktéow
przemieszczanych w taficuchu dostaw. Marketing
i logistyka w dziatalnoSci przedsiebiorstw opieraja
sic na planowaniu strategicznym oraz stosowaniu
w dzialalnosci operacyjnej odpowiednich instru-
mentéw marketingowych i logistycznych (Ciesielski,
2001, s. 35). Organizacja zarzadzania logistyka opie-
ra si¢ na tym, iz funkcje planowania i kontroli sa
scentralizowane, funkcje operacyjne natomiast zde-
centralizowane.

Warunkiem koniecznym do rozwoju logistyki glo-
balnej w korporacjach transnarodowych jest stworze-
nie mozliwos$ci rozwoju poprzez wiaczenie do zarza-
dzania miedzynarodowego korporacja — zarzadza-
nia logistyka (Gotembska, 2009, s. 315). W zasadzie
wyrdzni¢ mozna trzy kategorie strategii korporacji,
w ktorych logistyka miedzynarodowa moze przyczy-
ni¢ si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjne;j. Pierw-
sza z nich polega na uzyciu fancucha dostaw jako sity
konkurencyjnej, druga dotyczy kreowania nowych
wartosci biznesowych poprzez nowe ustugi logistycz-
ne i rozwdj nowych rynkdw, trzecia natomiast odnosi
sie do reengineeringu catego systemu logistycznego,
aw konsekwencji do obnizenia kosztow logistycznych
(Person, 1991, s. 1-11).

Jednym z wazniejszych obszaréw w strategii
przedsigbiorstwa, ktore znajduje si¢ obecnie pod
do$¢ znaczacym wplywem logistyki, jest strategia
internacjonalizacji. Aktualnie prawie wszystkie

przedsigbiorstwa odnajduja si¢ mniej lub bardziej
w migdzynarodowych sieciach tworzenia wartosci
i muszg potrafi¢ zdefiniowaé w nich swoja role
oraz wytyczy¢ kierunek dziatania (Gobl, Frosch-
mayer, 2011).

Wyznacznikiem globalizacji sa przedsigbiorstwa
cechujace si¢ miedzynarodowa aktywnoscig, ktore
potrafig wskazywac na blisko$¢ rynku i pomimo tego
taczy¢ ponadnarodowe synergie. Forma organizacyj-
ng tych transnarodowych przedsiebiorstw jest sie¢
z szeregiem wzajemnie zaleznych i geograficznie po-
dzielonych centréw logistycznych, ktore sa potaczone
wspdlnymi strategiami, normami i intensywna wy-
miang informacji, do§wiadczen i zasobow. Wraz z in-
westycjami bezposrednimi przedsigbiorstwa transna-
rodowe tacza sie z gospodarkami krajowymi i stano-
wig centralny punkt gospodarki §wiatowej (Golemb-
ska, 2018). Logistyke nalezy traktowac jako ogniwo
taczace uczestnikéw taficucha dostaw w poszczegol-
nych krajach i, tym samym, jako wazny czynnik
w sposobie funkcjonowania $wiatowego podziatu
pracy.

Podejmowanie inwestycji zagranicznych o pelnej
wartosci przez korporacje transnarodowe to tworze-
nie spotek corek lub zaktadéw produkeyjnych i ozna-
cza otwarcie nowego przedsiebiorstwa z zapewnie-
niem kompleksowego zaopatrzenia oraz stworzenie
rozwinietej sieci kanatow dystrybucji (Rogaczewski,
2012, s. 204). Jezeli spotka corka staje si¢ dodatkowo
zakladem produkcyjnym, musi pamietaé o takich
czynnosciach, jak planowanie, realizowanie i kontro-
la produkcji. W tym przypadku zarzadzanie logistycz-
ne odbywa sie¢ we wszystkich fazach przeptywu, po-
czawszy od zaopatrzenia, poprzez produkcje, do dys-
trybucji i sprzedazy wyrobow gotowych (Szymczak,
2004, s. 84). W przypadku spodtek corek czynnosci
zwigzane z zarzadzaniem logistycznym przebiegaja
przewaznie niezaleznie od spotek matek. Istnieja jed-
nak zaleznosci w zakresie logistyki zaopatrzenia.
Niekiedy spdtki corki zaopatrywane sa przez spotke
matke w materialy niezbedne do produkc;ji. Sg to za-
zwyczaj strategiczne dobra, ktore dzigki swojej
sprawdzonej jakosci zagwarantuja produkt na odpo-
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wiednim poziomie. Dzialania zwiazane z zaopatrze-
niem w surowce, czeéci, materialy czy podzespoly re-
alizowane sa przez dzial zaopatrzenia spdtki corki
wraz z dzialem zaopatrzenia sp6tki matki. Dzial za-
opatrzenia jednostek zagranicznych odpowiedzialny
jest za dostarczanie pozostatych materiatéw niezbed-
nych do produkcji, natomiast dziat logistyki sprawuje
piecze nad ich transportem i magazynowaniem
(Szymczak, 2004, s. 84).

Niewatpliwie sposob, w jaki zarzadza si¢ logistyka
w korporacjach transnarodowych, uzalezniony jest
od strategii realizowanej przez przedsigbiorstwo.
Czesto zastosowanie znajduja rdzne strategie, np.:
etnocentryczna, policentryczna, geocentryczna czy
regiocentryczna.

W KTN istnieje konieczno$¢ okreslenia kwestii
zwigzanych z zaopatrzeniem. Niezbedne jest wiec
stworzenie wielostopniowej organizacji zaopatrze-
nia, dzigki ktérej czynnosci z nim zwigzane moga
by¢ koordynowane pomiedzy spotka matka a jed-
nostkami zagranicznymi. Ze wzgledu na stopien
centralizacji decyZJl zw1@zanych z gospodarky za-
opatrzeniowa wyroznia s1e; trzy podstawowe formy
mi¢dzynarodowej organizacji zaopatrzenia (Hun-
genberg, 2002, s. 912):

B czedciowa centralizacja,

B kontrolowana decentralizacja,

B okreslenie gléwnego popytu i przedsigbiorstw za-
leznych.

W przypadku cze;éciowej centralizacji dziat zaopa-
trzenia spotki matki prze]mu]e wszystkie zakrojone
na szeroka skale zadania zwigzane z zaopatrzeniem
(etnocentryczne zarzadzanie zaopatrzeniem). Kon-
trolowana decentralizacja, jako kolejna forma orga-
nizacji zaopatrzenia, dotyczy realizacji przez dziat za-
opatrzenia spdtki matki wylacznie przypadajacych na
nig zadaf. CzynnoSci zwiazane z pozyskiwaniem su-
rowcOw poszczegdlnych zagranicznych jednostek re-
alizowane s3 przez nie autonomicznie. Ostatnig for-
ma organizacyjna miedzynarodowego zaopatrzenia
jest okreslenie popytu przedsigbiorstw zaleznych.
W ramach niej przedsiebiorstwo migdzynarodowe
identyfikuje si¢ z tymi zagranicznymi spotkami cor-
kami, ktore wykazujg szczeg6lnie wysokie zapotrze-
bowanie na okreslone dobra. Spoiki te zazwyczaj bry-
luja w grupie firm, jezeli chodzi o zaopatrzenie mie-
dzynarodowe danych grup produktéw (Rogaczewski,
2014).

Geocentryczna organizacja zaopatrzenia jest za-
tem kombinacja scentralizowanego i zdecentralizo-
wanego zaopatrzenia (Grochla, Fieten, 1989, s. 210).
Na potrzeby wewnetrzne grupy przedsm;blorstw kto-
re dokonuja ekspansji zagranicznej i zaopatrzenia
migdzynarodowego, wazne jest, aby okresli¢ miedzy-
narodowe ceny transferowe. Poprzez splot decyzji
w poszczeg6lnych obszarach ich podejmowania moz-
na wyrOznic strategie zaopatrzeniowe, ktdre z punk-
tu widzenia logistyki miedzynarodowej odgrywaja

Tom LXXI Nr4 2019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.4.4

istotna role w internacjonalizacji przedsigbiorstw. Do
wazniejszych z nich nalezy zaliczy¢ dlugookresowsa
wspdlprace z dostawcami oraz synchronizacje zaopa-
trzenia i sprzedazy.

Odpowiednie zarzadzanie przedsiebiorstwem
znajduje swoje odzwierciedlenie w poszczegblnych
wskaznikach finansowych. Logistyka, traktowana
jako nosnik wewnatrzzaktadowych i wykraczaja-
cych poza przedsigbiorstwo proceséw wymiany, od-
grywa decydujacg role w rentownoSci i konkuren-
cyjnoéci przedsigbiorstw (Rogaczewski, 2017,
s. 35). Konieczno$¢ umiejscawiania znaczenia dzia-
tan logistycznych przy podejmowaniu decyzji na
szczeblach najwyzszych przedsigbiorstwa jest szcze-
golnie wazna. Procesy ekonomiczne, polityczne,
spoteczne i technologiczne zachodzace w warun-
kach internacjonalizacji gospodarki maja znaczacy
wplyw na rozwdj logistyki, ktdra ma wysokie odzia-
tywanie na rentowno$¢ i plynnos¢ finansowa przed-
sigbiorstwa.

Sprawne zarzadzanie przedsicbiorstwem uzalez-
nione jest zatem w duzej mierze od sprawnego zarza-
dzania procesami logistycznymi w catym fancuchu
dostaw (Skowronek, Sariusz-Wolski, 2008, s. 43).
Wykazuja one bezposredni zwigzek z celami przed-
siebiorstwa. Na plaszczyznie operacyjnej celem logi-
styki jest umocnienie pozycji rynkowej przedsigbior-
stwa oraz maksymalizacja jego wynikow finansowych.
Na ptlaszczyznie strategicznej nadrzedng funkcja jest
osiggniecie wzrostu ekonomicznego oraz wzrost war-
toSci i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (Roga-
czewski, 2017, s. 39-41).

Zarzqdzanie logistyczne
na przyktadzie przedsiebiorstwa
PKN Orlen

Przedsigbiorstwo Polski Koncern Naftowy Orlen
S.A. jest jednym z wiodacych w branzy paliwowo-
-energetycznej w Europie Srodkowej. PKN Orlen
jest przedsigbiorstwem migdzynarodowym, nosza-
cym cechy korporacji transnarodowej. W zasadzie
mozna wyrdzni¢ trzy wiodace prym segmenty dziatal-
noSci przedsigbiorstwa:

B dzialalno$¢ wydobywcza w Polsce i w Kanadzie;

B downstream, ktory obejmuje produkcje, sprzedaz
oraz logistyke;

B detal.

Koncern PKN Orlen z siedziba w Ptocku posiada
swoje spolki corki i punkty sprzedazy na terenie Pol-
ski, Niemiec, w Czechach i na Litwie oraz zaktady
produkcyjne w formie szeSciu rafinerii ulokowanych
w trzech krajach, tj. w Polsce, Czechach i na Litwie.
Przedsiebiorstwo prowadzi rowniez dziatalno$¢ wydo-
bywcza w Kanadzie. Koncern PKN Orlen §wiadczy
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Rysunek 1
Dziatalno$¢ miedzynarodowa koncernu PKN Orlen S.A.

Zrédto: www.orlen.pl (15.09.2018).

takze szeroki zakres ustug, do ktorych zaliczy¢ nalezy
magazynowanie ropy naftowej i paliw, transport,
ustugi konserwacyjno-remontowe oraz laboratoryjne.

Grupa Orlen obecna jest na rynku niemieckim od
2003 r. Koncern PKN Orlen posiada 100% udzialow
w spolce corce Orlen Deutschland GmbH. Spotka
zajmuje si¢ zarzadzaniem aktywami i sprzedaza deta-
liczng paliw. Rynek niemiecki uznawany jest za naj-
wickszy i najbardziej rozwiniety rynek paliwowy
w Europie (www.orlen-deutschland.de, 7.02.2019).
Do gtéwnych konkurentéw spotki polskiej w Niem-
czech naleza sieci miedzynarodowych stacji paliw, ta-
kie jak: Aral, Shell, Esso, Total (stanowia 45% og0l-
nej liczby stacji benzynowych w Niemczech) oraz sie-
ci ekonomiczne Jet i HEM (stanowig niespetna 9%
stacji benzynowych ogdlem). Na terenie Niemiec sta-
cje benzynowe funkcjonuja pod nazwa ,,Star”.

Natomiast oddziat przedsiebiorstwa w Czechach
jest liderem pod wzgledem sprzedanego wolumenu
i wielkosci sieci dystrybucji. Koncern PKN Orlen po-
siada w spolce corce 62,99% udziatéw. Czynniki ta-
kie jak przejecia innych stacji, modernizacje tech-
niczne czy odpowiednia polityka zarzadzania cena
detaliczng i korzystne warunki ekonomiczne staly sie
determinanta wzrostu udziatu spo6tki czeskiej w ryn-
ku detalicznym. Do gléwnych konkurentéw polskie-
go koncernu na tym rynku zaliczy¢ nalezy MOL oraz
TankOno. W Czechach stacje benzynowe funkcjonu-
ja pod nazwa ,,Benzina”.

W przypadku rynku litewskiego firma PKN Orlen
posiadata na koniec 2017 r. 4,5% udzial w rynku.
Udzial w spoice corce wynosit 100%, natomiast dzia-
talnos¢ spotki obejmowata przerdb ropy naftowe;,
wytwarzanie produktéw rafineryjnych oraz sprzedaz
hurtowa i detaliczna. Najwieksza konkurencje litew-
skiej spotki stanowia przedsigbiorstwa Viada oraz
Circle-K, ktore kontroluja ponad 40% rynku.

Nie ulega watpliwosci, iz o skutecznoSci logistyki
jako strategii przedsigbiorstwa §wiadcza nastepujace
warto$ci ekonomiczne:

B przychody ze sprzedazy,

B liczba oddzialow za granica,

B gestos¢ sieci dystrybucji,

B naktady na aktywa trwale (wielko$¢ majatku).

O podejmowanych przez przedsiebiorstwo aktyw-
noSciach zagranicznych $wiadcza przychody ze sprze-
dazy poszczegdlnych spdtek zagranicznych koncernu.
Dane dotycza sp6tki polskiej PKN Orlen oraz spdtek
czeskich i litewskich (Grupa Unipetrol i Grupa Or-
len Lietuva).

Najwicksze przychody ze sprzedazy osiagneta pol-
ska spotka matka PKN Orlen. W latach 2015 i 2016
zaobserwowa¢ mozna znaczny ich spadek. Spadek
wielkoSci sprzedazy widoczny byl rowniez w czeskiej
i litewskiej spotce.

Struktura sprzedazy wolumenowej na rynkach, na
ktérych koncern posiada swoje spotki corki i sie¢
sprzedazy detalicznej przedstawia rysunek 2.
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Tabela 5
Przychody ze sprzedazy wybranych spétek koncernu
PKN Orlen w min PLN

2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
PKN Orlen 84.040 | 76.972 | 60.466 | 53.633| 70.012
Grupa Unipetrol 16.062 | 18.873 | 16.669 | 14.179] 19.811
Grupa Orlen 25.445 | 19.589 | 15.578 | 14.279] 17.042
Lietuva
Orlen Deutschland — — 13.924 | 13.704 | 14.850

Zrédto: www.orlen.pl (15.09.2018).

u
Rysunek 2
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Najwiecej stacji benzynowych zlokalizowanych by-
to na terenie Polski (1776), w Niemczech (581, co sta-
nowi 4,04% wszystkich stacji benzynowych zlokalizo-
wanych w tym kraju — www.mwv.de, 23.09.2018).
Mniej stacji benzynowych zlokalizowanych bylfo na te-
renie Czech i na Litwie (odpowiednio 401 i 25 stacji).

Z analizy sieci dystrybucji spotki Orlen na terenie
Polski wynika, iz kontrolowata w 2017 r. 1776 stacji
benzynowych (z czego 76 obiektow funkcjonowato
pod logiem ,,Bliska”), co stanowilo 26,73% wszyst-
kich stacji benzynowych w Polsce. Liczba stacji bada-
nej spdtki w latach 2011-2017 utrzymywata si¢ na po-
dobnym poziomie (tabela 7).

Struktura sprzedazy wolumenowej na rynkach macierzystych grupy Orlen w 2017 r.

= Czechy; 8,5%;
10%

Litwa; 0,8%; 1%

= Niemcy; 29,4%;
29%

m Polska = Niemcy Litwa

= Czechy

Zrbdto: www.orlen.pl (15.09.2018).

Na uwage zastuguje wysoki udziat sprzedazy w cat-
kowitej wielkosci sprzedazy koncernu w niemieckiej
spofce Star, ktory stanowi 29,4%.

Jezeli chodzi o sprzedaz wolumenowa, ksztaltuje
sic ona w przypadku downstream i detal tak jak
przedstawia to tabela 6.

Wazna role w przypadku branzy paliwowo-energ-
etycznej odgrywa sie¢ dystrybucji, ktéra ma na celu
dotarcie do jak najwigkszej liczby odbiorcow. Wiel-
ko$¢ sprzedazy na miedzynarodowym rynku deta-
licznym zdeterminowana jest liczba punktoéw sprze-
dazy paliw. Na gtéwnych rynkach zbytu sie¢ dystry-
bucji ksztaltuje sie tak, jak przedstawia to rysunek 3.

® Polska; 61,3%;
61%

Warto zwr6ci¢ réwniez uwage na strukture za-
trudnienia w przedsigbiorstwie, w tym w logistyce.
Strukture zatrudnienia w latach 2015-2017 przedsta-
wia tabela 8.

Analizujac powyzsze dane, nalezy zwrdci¢ uwage
na wielko$¢ zatrudnienia w niemieckiej spoice. Wy-
dawatoby sie, iz zachodzi silna korelacja pomiedzy
przychodami ze sprzedazy, gestoscia sieci dystrybucji
w danym kraju, wielkoScia sprzedazy z wielkoscia za-
trudnienia. Sytuacja ta z pewnoS$cia nie ma miejsca
w przypadku spotki posiadajacej na terenie Niemiec
stacje benzynowe pod nazwa ,,Star”. Wskaznik za-
trudnienia jest wielokro¢ nizszy anizeli w pozostatych
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|
Tabela 6
ISTrukturo sprzedazy koncernu Orlen w 2017 r.

2015 | 2016 | 2017
DOWNSTREAM 30.380 | 30.708 [32.925
Lekkie destylaty (benzyna, LPG) 5437 | 5.765| 5.818
Srednie destylaty (olej napedowy,
lekki olej napgdowy) 11.995 | 12.460 (13.343
Pozostale 12.948 | 12.483 | 13.764
DETAL 7.986 | 8.187( 8.819
Lekkie destylaty (benzyna, LPG) 3.000 | 3.136| 3.339
Srednie destylaty (olej napedowy,
lekki olej napgdowy) 4986 | 5.051] 5.480

Zrodto: www.orlen.pl (15.09.2018).

[ ]
Rysunek 3
Ismcie paliw Grupy Orlen w 2017 .

konkurencyjnej koncernu PKN Orlen. Uzyskaé ja
mozna chociazby z tytutu rozwinigtej infrastruktu-
ry. Do wazniejszych elementéw infrastruktury
transportowo-magazynowej zaliczy¢ nalezy termi-
nale paliw, ladowe oraz morskie bazy przetadunko-
we oraz sieci rurociaggéw. Transport realizowany
jest rowniez cysternami kolejowymi i samochodo-
wymi.

W roku 2017 transport rurociggowy stanowit pod-
stawowa forme transportu surowcow i produktow, co
przedstawia tabela 9.

W roku 2017 transport przesytowy byt wiodaca ga-
tezig transportu surowcdw i produktow. faczna dtu-
go5¢ sieci rurociagéw wynosita w Polsce i w jednost-
kach powigzanych niespetna 3,8 tys. km.

Zrodto: www.orlen.pl (15.09.2018)

spotkach, pomimo bardziej rozbudowanej sieci dys-
trybucji.

Na wzrost zatrudnienia w poszczegdlnych spot-
kach wplyw miato zwiekszenie skali dzialalnoSci
w obszarach obejmujacych przede wszystkim energe-
tyke, logistyke, zakupy, informatyke oraz sprzedaz
detaliczna (www.orlen.pl, 7.10.2018).

Logistyka jako strategia przedsiebiorstwa odgry-
wa jedng z kluczowych rél w budowie przewagi

Na rynku polskim przedsiebiorstwo do transpor-
tu produktéow paliwowych korzystalo w 2017 r.
W przewazajacej mierze z rurociggdw (co stanowi
50% wykorzystania calej struktury transportu). Na
wlasne potrzeby, dla realizacji proceso6w magazyno-
wych, przedsiebiorstwo PKN Orlen wykorzystywato
tacznie 24 obiekty. Laczna pojemnos$¢ magazynowa
w ramach infrastruktury wlasnej oraz w ramach za-
wartych uméw wynosita ponad 7 mln m’. Produkty
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Tabela 7
Liczba stacji paliw w Polsce w latach 2011-2017

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

PKN Orlen 1756 1767 1778 1768 1749 1766 1776
Grupa Lotos 369 405 439 225 159 108 76

Koncerny zagraniczne 1392 1424 1423 1406 1447 1467 1487

Niezalezni operatorzy 3100 3000 2940 2700 2750 2900 2700

Sieci sklepowe 154 160 166 171 179 183 187
Ogbtem 6821 6857 6897 6486 6601 6803 6643

Zrbdto: www.popihn.pl (23.09.2018).

Tabela 8 korzystato gtownie z transportu przesylowego i sa-
Struktura zatrudnienia w poszczegdinych mochodow§g0 oraz p081ad?10 12.baz Magazynowo-
spétkach koncernu PKN Orlen -dystrybucyjnych. Dla poréwnania na rynku.lltew-

skim gléwnym elementem infrastruktury logistycz-
nej jest rurociag surowcowy taczacy terminal z rafi-
2015 | 2016 | 2017 nerig. Na rynku niemieckim przedsiebiorstwo
korzysta ze zlokalizowanych obiektow magazyno-

Koncern Orlen. 19.931 | 19.730 | 20.262 wo-dystrybucyjnych bedacych wlasnoscia podmio-
Grupa Orlen Lictuva 1569 | 1.582 1 1.612 tow zewnetrznych. Dostawa produktow paliwo-

Orlen Deutschland GmbH 140 1 146 1155 wych odbywa sie przy uzyciu transportu samocho-
Grupa Unipetrol 3831 | 4576 | 4720 dowego (www.orlen.pl, 10.10.2018; www.orlen-

Zrédto: www.orlen.pl (15.09.2018).

-deutschland.de, 10.10.2018; www.orlenlietuva.lt,
10.10.2018).

Tabela 9
Infrastruktura liniowa koncernu PKN Orlen w 2017 r. w km
Grupa Orlen Polska Czechy Litwa
Laczna dlugos¢ wykorzystywanych sieci rurociagdw 3.753 1.888 1.774 91
Dtlugo$¢ wykorzystywanych sieci rurociagéw surowcowych 1.695 930 674 91
Dtugos¢ wykorzystywanych sieci rurociagéw produktowych 2.058 958 1.100 —

Zrédio: www.orlen.pl (07.10.2018).

dostarczane s3 réwniez przy uzyciu transportu ko-
lejowego i samochodowego (cysterny samochodo-
we). Natomiast na rynku czeskim przedsigbiorstwo

Tabela 10
Struktura transportu w koncernie Orlen w roku 2017
Rurociagi Kolej | Cysterny samochodowe
Polska 50% 27% 23%
Czechy 40% 22% 38%
Niemcy — 4% 96%
Litwa — 94% 6%

Zrédto: www.orlen.pl (10.10.2018).
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Nalezy zwrdci¢ uwage na warto$¢ wskaznika
transinternacjonalizacji przedsigbiorstwa PKN Or-
len. Pozwoli on na wskazanie stopnia umiedzynaro-
dowienia przedsigbiorstwa. Wskaznik ten dotyczy
lat 2015-2017 i ksztaltuje si¢ na poziomie przedsta-
wionym w tabeli 11).

Tabela 11
Wskaznik transinternacjonalizaciji przedsiebiorstwa
PKN Orlen

2017
38,66

TNI 2 2015

35,20

2016
38,13

Zrodto: opracowanie wlasne.

ISSN 1231-2037 Gospodarka Materiatowa | Logistyka 4 2019



Tom LXXI Nr4 2019 DOI 10.33226/1231-2037.2019.4.4

u
Rysunek 4
Ilnfrastruktura w koncernie PKN Orlen w 2017 .
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Zrbdto: www.orlen.pl (07.10.2018).

Jak wynika z tabeli, obserwuje si¢ wzrost umig-
dzynarodowienia przedsiebiorstwa na przestrzeni
lat 2015-2017. Wzrost wskaznika w kolejnych la-
tach bedzie z pewno$cig uzalezniony od sytuacji po-
lityczno-gospodarczej na $wiecie oraz od planowa-
nych dziatah w obszarze strategicznym.

Podsumowanie

W zarzadzaniu korporacjami transnarodowymi lo-
gistyka pelni role strategii przedsiebiorstwa oraz
ogniwa Iaczacego uczestnikow tancucha dostaw
w poszczegodlnych krajach. Zarzadzanie przedsigbior-

stwem migdzynarodowym, w ktdrym w strategie
przedsiebiorstwa wpisana jest logistyka, ma wplyw na
pozycje konkurencyjna firm w biznesie migdzynaro-
dowym.

Celem niniejszego artykutu byta analiza zarzadza-
nia logistycznego w przedsiebiorstwie PKN Orlen.
Uwage zwrdcono przede wszystkim na przychody ze
sprzedazy, liczbe oddzialéw za granica, gestos¢ sieci
dystrybucji oraz nakfady na aktywa. Istotna kwestia
byta réwniez analiza infrastruktury transportowo-m-
agazynowe] przedsiebiorstwa. Korzystajac z dostep-
nych zmiennych (przychody ze sprzedazy, zatrudnie-
nie i wielko$¢ aktywow), podjeto probe okreslenia
wskaznika transinternacjonalizacji przedsiebiorstwa
PKN Orlen.
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Przypisy

I UNCTAD (United Nations Conference on Trade and Development) — Konferencja Narodoéw Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju.

2 Ze wzgledu na brak niektérych danych liczbowych nie uwzglgdniono w obliczeniach TNI wartosci dla spotki zagranicznej zlokalizowanej na terenie
Kanady (zakiad produkcyjny).
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