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KONKUR];NCYJNOSC FIRM
W LANCUCHU DOSTAW

Competitiveness of companies in a delivery chain

Changes occurring in companies are to a large extent determined by considerable
progress in the field of telecommunication, omnipresent computer technologies, usage
of multimedia and economy of knowledge. In the future, the basis for success will be
volume of the company’s own IT resources and the manner of their management. Specific
skills of the leaders, ability of people to create and fulfil visions, ability to create a market
that does not exist yet and using one’s personality for this purpose are mentioned as the
source of domination of these companies. The market fight growing stronger results in the
competing companies becoming similar. Therefore competition may be initiated basing on
permanent and unique values, composing a set of activities so as to create a unique unity
from the customer’s point of view.

The future markets will be influenced by mentality of consumers and producers as well
as that of goods and services suppliers. In the future, two basic models are likely —
consumers will remain mass purchasers of goods and services or they become their co-
creators and the goods will be better adjusted to their expectations. The possibilities of the
above mentioned attitudes’ penetration create four variants of the market attitude:
Excelliance, Acme&Co, Keiretsu Rising, Sun Chasing.

In Poland, logistic management is one of the most neglected fields of management.
For domestic companies operating in Poland it is recommended to adapt a partner strategy
(not a leader one) in this field of activity. A competitive attitude that a company will attain
in the future depends on its present competitive potential and a strategy which should be
treated as a way of changing the resources that create a strategic potential into the
company’s strategic position. It is important to determine a target strategic position
taking into consideration a phenomenon of competing by means of delivery chains and
a ,,partnership-subcontracting” dilemma. The above mentioned dilemma must be examined
on the level of a strategic position’s vision, on the level of a strategy formulating and on the
level of an analysis and developing the competitive potential.

It is necessary to specify fields for competing in the transportation-forwarding-logistic
sector. On the examined market the main success factors are: cost position, relative level
of service, an offer’s scope, a company’s renown and image, ability to co-operate with
customers and their contractors and service ,,suppliers”, a company’s financial standing.
Success of the companies from the examined sector is determined by their skills connected
with co-operation and ability to participate in the values chains. Importance of the above
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mentioned factors is so big that a traditional ,,share in the market” index should be replaced
with a new one, connected with scale advantages, the share in creating value for a final
recipient.

Wstep

Zastanawiajac si¢, w jakim kierunku po6jda zmiany w dziatalnosci przedsig-
biorstw w ciagu najblizszych kilkunastu lat, mozna uznaé, ze jedna rzecz jest pewna
— podstawa sukcesu stang si¢ zasoby informacyjne i sposob zarzadzania nimi.
Powyzsze zmiany sg determinowane znaczacym postgpem telekomunikacyjnym,
wszechobecnymi technologiami komputerowymi, wykorzystaniem multimediow
i ekonomia wiedzy. W przysztosci przewiduje si¢ kres korporacji migdzynarodo-
wych 1 powstanie na bazie internetu globalnych gield pracy. Kierowanie organi-
zacjami bedzie wymagaé poglebionej wiedzy w zakresie kultury organizacyjnej
i metod motywowania pracownikéow.' Dotychczasowe megaprzedsigbiorstwo,
zorganizowane pionowo i kontrolujace caty tancuch wartosci, rozpadnie si¢ na
samodzielne czgsci wspotpracujace ze soba w celu tworzenia produktu koncowego.
Mozna sobie wyobrazi¢ cztery typy przedsigbiorstw:

e przedsigbiorstwa specjalizujace si¢ w rozwijaniu produktow, pracy umystowej
opartej na wiedzy, zarzadzane podobnie jak niewielkie firmy internetowe;

e przedsigbiorstwa koncentrujace si¢ na fizycznej produkcji, gdzie wykorzysty-
wane sa korzysci skali i metody zarzadzania srodkami materialnymi; istotnym
elementem powinna by¢ tu $cista kontrola;

e przedsigbiorstwa zajmujace si¢ dystrybucja, ktora obecnie jest w trakcie ewo-
lucji; by¢ moze dystrybucja oparta bedzie na fizycznej sieci, ktora wspomagana
jest przez sie¢ informatyczna;

e przedsicbiorstwa, ktorych kluczowa kompetencja bedzie zarzadzanie infor-
macjami o klientach i dostarczanie wysokiej jako$ci serwisu.

Wigkszy dostgp do informacji, ktory widoczny jest obecnie, spowoduje, Ze
zrodtem przewagi konkurencyjnej tych czgsto wirtualnych firm (jako federacji firm
mniejszych) beda specyficzne umiejetnosci ich lideréw: zdolno$¢ do sklonienia
ludzi do urzeczywistnienia wizji, jak rowniez jej stworzenia, zdolno$¢ do wykre-
owania rynku, ktory jeszcze nie istnieje i wykorzystania do tego wlasnej osobo-
wosci. Decydujace znaczenie bedzie odgrywala inteligencja emocjonalna, m.in.
samokontrola i samorealizacja, umiejetno$¢ empatii i pracy w zespole.

Wspolczesne pole konkurencji dla zintegrowanych lancuchow dostaw

Nasilajaca si¢ walka rynkowa powoduje upodobnianie si¢ do siebie konkuru-
jacych firm. Nie wystarczy zatem poprawa efektywno$ci dziatania, aby uzyskac
przewageg na tym polu. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw stosuje juz zaawansowane

! Praca w ogniu zmian, Computerworld nr 12 z 20 marca 2000 r.
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techniki benchmarkingu, korzysta z tych samych podwykonawcow, co prowadzi

do unifikacji ofert.

Rywalizacje mozna zatem podja¢ opierajac si¢ na trwatych i unikatowych
warto$ciach, tak dobierajac zréznicowany zestaw dziatan, aby tworzyly one nie-
powtarzalng z punktu widzenia klienta cato$¢. Podstawa strategii konkurencyjne;j
jest dazenie do zmiany tradycyjnych upodoban klientow, jak tez zdobywanie
nowych odbiorcow. Na dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku czgsto wlasnie nowe
firmy dostrzegaja mozliwosci dzialania nie zauwazone przez do$wiadczonych
konkurentow. Wsrdéd czynnikow wplywajacych na przemiany na rynku mozna
przyktadowo wymieni¢: nowe systemy dystrybucji, technologie, maszyny czy
systemy przetwarzania danych. Globalizacja, jako zjawisko ostatnich lat, dopro-
wadzita do wylonienia si¢ wérdd firm dziatajacych na rynkach miedzynarodowych
dwoch grup*:

1. Firm migdzypanstwowych (multidomestic), ktore dziatajac na réznych odreb-
nych rynkach krajowych, stosuja niezalezna strategi¢ na kazdym z nich. Kazdy
z oddzialow prowadzi autonomiczng dziatalnos$¢, a centrala koordynuje jedynie
na szczeblu globalnym marketing i finanse, wspierajac oddzialy wiedza z za-
kresu badan i rozwoju (R&D) oraz produkcja zaopatrzeniowa (komponenty,
czesci). Kazdy z oddzialow stanowi centrum zysku, a jego rozwdj wpltywa na
powodzenie cato$ci. Do takich firm mozna zaliczy¢: Procter & Gamble
(artykuty powszechnego uzytku), Honeywell (urzadzenia kontrolno-pomiarowe),
General Food (markowe produkty spozywcze).

2. Firm globalnych (global), ktore tworza jeden §wiatowy system produkcji i mar-
ketingu. Przedstawicielstwa w poszczegolnych krajach tworza co$ na ksztatt
ogniw tancucha. Sa wyspecjalizowane w produkcji niektéorych wyrobow, a wigc
uzaleznione od siebie i od centrali. Poziom zyskow moze by¢ rézny, czasami
uzalezniony od swiatowych kosztow i efektywnosci catej organizacji, w innych
przypadkach wyznaczony na podstawie wynikow najwigkszego konkurenta
na rynku lokalnym. Polityka cenowa w stosunku do jednakowych produktow
moze wptywaé na rynki trzecie. Moze to tez prowadzi¢ do, z zatozenia, nie-
rentownych inwestycji na rynkach lokalnych. Jedna i scentralizowana strategia
firmy globalnej najczgséciej prowadzi do tego, ze szereg dziatan i operacji jest
zdecentralizowanych i powierzonych okreslonym dzialom korporacji. Takie
firmy najczesciej maja tylko kilku konkurentéw, dzialajacych na podobna skalg.
Przyktadowo Caterpillar (amerykanska firma produkujaca maszyny cigzkie)
konkuruje z japonskim Komatsu, amerykanski producent zegarkéw Timex
z Seiko 1 Citizenem, a General Electric z Siemensem 1 Mitsubishi.

Walka na globalnym rynku wymaga innowacyjnosci i niekonwencjonalnych
metod zarzadzania. Aby zbudowa¢ skuteczna strategi¢ konkurowania firma powinna
znalez¢ odpowiedzi na pytania:

% Michael E. Porter, On Competition, A Harvard Business Review Book, 1999.
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1. Jaka strategiczna innowacja pozwoli jej pokona¢ konkurentow?
2. Czy obecna pozycja wsrod konkurentdw daje rzeczywista szans¢ na objecie

i utrzymanie pozycji lidera?

3. Jakie naklady i zasoby sa potrzebne i w jakim czasie, aby zdoby¢ pozycje

swiatowego lidera?

Strategie konkurencji stosowane w ostatnim dziesigcioleciu oraz pozwalajace
na uzyskanie trwalej przewagi zostaly pokazane w ponizszej tablicy.

Tablica 1. Strategie konkurencji

Typowy model ostatniego dziesigciolecia

Model trwatej przewagi konkurencyjnej

dazenie do zajgcia dominujacej pozycji
rynkowej w branzy

zajgcie przez firmg wyjatkowej pozycji
konkurencyjnej

stosowanie benchmarkingu i osiaganie
maksymalnej efektywnosci

dziatanie dostosowane do strategii

czgste korzystanie z podwykonawcow oraz
porozumien partnerskich dla utrzymania

pozycji rynkowej

dobér dziatan wyraznie odrézniajacych
firme od konkurencji

uzaleznienie sukcesow rynkowych od kilku
zasadniczych czynnikdéw (umiejgtnosci,
srodkéw dziatania)

przewaga konkurencyjna dzigki koordynacji
dziatan (zgodnych ze strategia)

elastyczne reagowanie na wszelkie zmiany
rynkowe

trwato$¢ sukces6w rynkowych oparta na
calosciowym systemie dziatania, a nie na
poszczegolnych procesach

wysoka efektywno$¢ dziatania

Zrédto: M. Porter, On Competition, op. cit.

Wplyw na rynki przysztosci bedzie miala przede wszystkim mentalno$¢ konsu-

mentoéw i producentow, jak rowniez dostawcow towarow i ustug. Mozna zatozy¢,
ze konsumenci albo pozostana nabywcami wyrobow produkcji masowej, lub tez
stang si¢ wspoltworcami sprzedawanych na rynku produktéw, ktore dzigki temu
beda lepiej dopasowane do ich wymogow. Dostawcy ustug i producenci dobr maja
do wyboru dwie $ciezki: albo beda nadal nadzorowaé caty proces wytwarzania
1 dystrybucji lub tez zrezygnuja z catosciowej kontroli nad procesem produkcji na
rzecz specjalizacji na jego waskim odcinku. Mozliwosci przenikania si¢ powyz-
szych postaw tworza 5 ponizszych wariantow’:
e Excelliance (kombinacja ang. Excellence — doskonatos$¢ i alliance — przymierze).
W tym przypadku produkcja jest wyspecjalizowana, nabywcy sa tradycyjnymi

’R. Baldock, 5 Futures, Management Review, October 1999.
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konsumentami, korzystajac z oferty rynku masowego. Firmy, ktére chca prze-

trwa¢ w $wiecie Excelliance powinny dazy¢ do jak najwigkszej doskonatosci

swoich produktow i ustug oraz by¢ gotowe do zawierania alianséw rynkowych

z innymi firmami. Najwigksze szans¢ przetrwania beda miaty tutaj firmy, ktore

wykaza si¢ wysokim stopniem specjalizacji i wysoka jakoscia pracy. Zaktada

sig, ze producenci i dostawcy taczyliby si¢ w wigksze grupy, wspdlnie
wytwarzajac pozadane przez konsumentéw dobra masowe.

e Acme & Co. Konsumenci sa tradycyjnymi nabywcami produktow i ushug.
Producenci nadzoruja caty proces wytworczy. Na rynku dominuja pot¢zne
korporacje o pionowych strukturach. Produkty masowej konsumpcji wytwa-
rzane sa przez ogromne korporacje. Wszystkie produkty sa identyczne, nato-
miast konsumenci wybieraja je kierujac si¢ wylacznie znakami firmowymi.
Istotnym czynnikiem staje si¢ obnizanie kosztow, w zwiazku z powyzszym
sprawy socjalne czy ochrona srodowiska stanowia czynnik uboczny.

e Keiretsu Rising. Wytworcy produktéw i ustug odpowiadaja za cato$¢ procesu
produkcyjnego. Produkty i ustugi sa dostosowane do indywidualnych zyczen
nabywcow 1 powstaja dzigki czynnemu udzialowi konsumentoéw. Ten system
jest przeciwstawny w stosunku do Excelliance. Olbrzymie korporacje kontro-
luja w calos$ci proces wytwarzania i dostarczania produktow i1 ushug. Natomiast
konsumenci wspotpracuja z keiretsu przy doskonaleniu oferty. Keiretsu sa
w stanie spetni¢ najbardziej wyrafinowane zyczenia konsumentow.

e Sun Chasing. Produkcja jest wyspecjalizowana, konsumenci wspottworza
nabywane przez siebie produkty. Wykorzystano tutaj w petni zalety globalnej
gospodarki. Na rynku funkcjonuja wysoko wyspecjalizowani producenci—
dostawcy oraz coraz zamozniejsi konsumenci, przy czym obie strony wspot-
dzialaja ze soba w celu mozliwie najlepszego dopasowania produktéow i ushug
do oczekiwan klientow. Konsumenci zglaszaja swoje wymagania w internecie,
a w ciagu krotkiego czasu otrzymuja szereg ofert.

e Thunderstrike (grom). Ten scenariusz zostat wymys$lony na wypadek po-
waznego kryzysu gospodarczego, przykladowo wojny. Wigkszo§¢ populacji
walczy o przezycie, w zwiazku z czym dobra konsumpcyjne sa luksusem.
Jedynym krajem, ktérego sytuacja nie jest tragiczna jest Poludniowa Afryka,
posiadajaca duze ztoza metali szlachetnych (w tym réwniez ztota).

Powyzsze scenariusze przysztosci mozna uzupehié¢ wskazujac pig¢ uniwersal-
nych strategii, mozliwych do zastosowania w kazdej firmie: elastyczno$¢ dziatania,
gotowo$¢ do eksperymentowania, znajomo$¢ podstawowych funkcji firmy, orien-
tacja w globalnej sytuacji rynkowej, otwarto$¢ na wplywy z zewnatrz. Powyzsze
strategie sa zbiezne z czynnikami sukcesu wskazanymi w badaniach A.T. Kearney.
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Pozycja firmy w lancuchu dostaw

Kwestig roli logistyki w zwigkszaniu konkurencyjnosci firm nalezy rozpatry-
wacé na tle aktualnego hasta ,,konkurowanie o przysztos¢”. W szczegdlnos$ci trzeba
wzia¢ pod uwage dwa postulaty: postulat redefinicji branzy i postulat rozwijania
kluczowych kompetencji. Postulat redefinicji branzy wiaze si¢ zardbwno z wply-
wem logistyki na rynki towarowe, a w tym na procesy internacjonalizacji i glo-
balizacji, jak i z przeobrazeniami sektora transportowo-spedycyjnego. Natomiast
odniesienie postulatu rozwijania kluczowych kompetencji do logistyki w przy-
padku firm polskich wymaga sformutowania specjalnego schematu analitycznego.
Wynika to przede wszystkim z tego, iz zarzadzanie logistyczne jest dzi§ w Polsce
najbardziej zaniedbana dziedzina zarzadzania. Tak wigc firmy, z ré6znych dziedzin
sektora stoja przed zadaniem szybkiego przystosowania si¢ do Swiatowego po-
ziomu logistyki. Przedsigbiorstwa produkcyjne, handlowe i transportowe musza
zrobi¢ to tak skutecznie i tak szybko, aby zaja¢ mozliwie dobre pozycje w ksztat-
tujacych si¢ tancuchach dostaw. Dla zdecydowanej wigkszosci z nich sukcesem
bedzie osiagnigcie pozycji partnera, albowiem dzi§ mato firm ma szanse na status
lidera. Pozycja partnera, a wigc firmy wnoszacej istotny wkiad do lancucha
warto$ci calego uktadu i traktowanej przez innych uczestnikow ukladu w sposob
szczegblny, gwarantuje wysoka i trwata przewage konkurencyjna. W gorszej
sytuacji znajduja si¢ firmy, ktoére bgda traktowane jak podwykonawcy, a wigc
firmy w stosunku do ktérych odbiorcy beda stosowali konkurencyjna strategie
zaopatrzenia, dazac przede wszystkim do obnizenia cen. Tak wigc, dla naszych
firm proces powstawania fancuchow dostaw jest szansa, ale i zagrozeniem.

Najnowsze opracowania dotyczace wspotczesnej logistyki wskazuja na czyn-
niki sukcesu niezbedne dla zajecia pozycji partnera. Niekiedy jednak pomija si¢
koniecznos$¢ rozrézniania — w takim stopniu, w jakim jest to mozliwe — ogdlnych
czynnikow sukcesu na polu logistyki i tych specyficznych czynnikéw zwiazanych
sci§le z idea zintegrowanych tancuchow dostaw. Nadto — co wazniejsze — owe
opisy i analizy nie pozwalajg na jednoznaczne okreslenie tego, co trzeba osiagnac,
tego, co trzeba robi¢, aby to osiagnac i tego, w jakie zasoby (kompetencje) nalezy
dzi§ inwestowaé¢, aby mozna bylo dobrze to robi¢. Pewien porzadek moze tu
wprowadzi¢ schemat analityczny oparty na ukladzie ,,potencjat konkurencyjny —
strategia — pozycja strategiczna”. Pozycja strategiczna, jaka firma osiagnie w przy-
sztosci, zalezy od jej obecnego potencjalu konkurencyjnego i od strategii, ktora tu
nalezy traktowaé jako sposdb zamiany zasobow tworzacych potencjatl strategiczny
na pozycje strategiczna firmy.* Kwestie logistyczne, a w szczegdlnosci problem
zintegrowanych tancuchow dostaw mozna sprowadzi¢ do 6 zadan, wiazacych sig
ze wspomnianym uktadem w sposob przedstawiony na rys. 1.

* Por.: M. Gorynia: Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstw a przystapienie Polski do UE.
AE w Poznaniu, Poznan 2000 (maszynopis).
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STRATEGIA
POTENCJAL POZYCJA
KONKURENCYJNY STRATEGICZNA

Rys. 1. Schemat analityczny dla problemu , konkurencyjnos¢ firmy
a zintegrowane tancuchy dostaw”

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Zadania te odpowiadaja nastgpujacym postulatom:

1) konieczne sa inwestycje w kompetencje i inne zasoby logistyczne,

2) trzeba wprowadza¢ elementy logistyczne do strategii konkurencyjnej i rozwijac
logistyczne strategie funkcjonalne,

3) docelowa pozycja strategiczna winna by¢ okreslona przy uwzglednieniu
zjawiska konkurowania tancuchami dostaw i dylematu ,partnerstwo — pod-
wykonawstwo”,

4) —5)-6) dylemat ,,partnerstwo — podwykonawstwo” musi by¢ rozpatrywany na
etapie tworzenia wizji pozycji strategicznej, na etapie formulowania strategii
i na etapie analizy i rozwijania potencjatu konkurencyjnego.

Sposob realizacji tych zadan, a w szczegolnosci zadan 4 — 5 — 6, zalezy od
odpowiedzi na nastgpujace pytania:

— Co decyduje o zajeciu przez firme¢ pozycji partnera na tancuchu dostaw?

— Jaka powinna by¢ strategia firmy dla uzyskania pozycji partnera?

— W jakie zasady (kompetencje) nalezy inwestowac, aby mozna realizowac wtas-
ciwa strategig partnerstwa?

Firmy transportowo-spedycyjne musza rozwiaza¢ problem relacji zaréwno

z klientami, a w tym gtoéwnie z przedsigbiorstwami produkcyjnymi i handlowymi,

jak i z innymi firmami zajmujacymi si¢ przewozami czy spedycja. Transport jest

dzi§ branza o zmieniajacych si¢ granicach i strukturach rynku. Mozna wrecz
moéwié o sektorze transportowo-spedycyjno-logistycznym (TSL), obejmujacym fir-
my $wiadczace ustugi wchodzace w sktad trzech funkcji: przewoznika, spedytora

143



Artykut pobrany z portalu logistyka.net.pl  Ya¥logistyka.net.pl

£=——internetowy serwis brantowy

Wiecej informacji szukaj na stronie http://www.bibliotekalogistyka.pl

Halina Brdulak, Marek Ciesielski

1 operatora logistycznego. Dla analizy kwestii ,,partnerstwo — podwykonawstwo”
z punktu widzenia firmy z sektora TSL trzeba okresli¢:

— pola konkurowania,

— czynniki sukcesu,

— czynniki atrakcyjnos$ci pol konkurowania,

— oraz model pozycji strategicznej firmy w sektorze TSL.

Mozna przyja¢ rézne kryteria podziatu sektora TSL na pola konkurowania.
Podzial dokonany wzgledem portfela oferowanych ushug i cech popytu ilustruje
rys. 2. Istotne sa tu dwie relacje migdzy polami: kontroli i synergii. Z kontrola
mamy do czynienia wtedy, gdy pewna pozycja (np. spedytora) daje firmie bardzo
dobra pozycje przetargowa w stosunku do pewnej grupy (np. matych przewozni-
kow). Natomiast synergia oznacza tu korzysci z tytutu taczenia dwu rodzajow
dziatalnosci (np. spedytora i przewoznika). Kazde pole o wyzszym numerze moze
uzyska¢ korzysci z kontroli p6l o numerach nizszych. Zalezno$¢ ta jest naj-
silniejsza mig¢dzy polami 5-8 a polami 1-4. Firmy z pola o wyzszym numerze
uzyskuja korzySci synergii w razie prowadzenia dziatalnosci o nizszym numerze.

A LOGISTYKA
astepowanie funkcji logistycznych klientow,
czesto w skali miedzynarodowej lub globalnej)
@ Ustugi logistyczne
@ KEP SPEDYCJA @
Portfel
ustug T
Przewozy drobnicy @
krajowe miedzynarodowe
@ Przewozy specjalizowane
krajowe miedzynarodowe
@ Przewozy uniwersalne
v krajowe miedzynarodowe

zakres przestrzenny ustug

Rys. 2. Pola konkurowania w sektorze TSL
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Latwo zauwazy¢, iz potrzeba stosowania kontraktow relatywnych i poziom
ewentualnych korzysci z zastgpowania walki negocjacyjnej migdzy firma z sektora
TSL a klientem lub inna firma z tego sektora partnerstwem rosna w miarg prze-
chodzenia do pdl konkurowania o wyzszych numerach.

Jak si¢ wydaje, na rynku TSL najwazniejszymi czynnikami sukcesu sa:

A. pozycja kosztowa (relatywny poziom kosztéw i cen),

B. relatywny poziom jakos$ci ustug,

C. zakres oferty (zwiazany z wielkoScia sieci, ktora tworzy lub w ktorej dziata
firma),

D. renoma i image firmy,

E. umiejetnosci wspotpracy z klientami (i ich kooperantami),

F. umiejetnosci wspotpracy z innymi firmami TSL, a w szczegolnosci z ,,dostaw-

cami” ustug T, Slub L,

G. sytuacja finansowa firmy.

Znaczenie czynnikow sukcesu w poszczegolnych polach konkurowania jest
oczywiscie rozne. W polach konkurowania o wyzszych numerach wigksze jest
oczywiscie znaczenie czynnikow E i F. Konkurencyjnos¢ firmy zalezy od pola,
w ktorym dziata, i od tego, jaka jest w jej przypadku sita wyrdznionych czynnikow
sukcesu. Natomiast konkurencyjno$¢ firm sektora TSL danego kraju zalezy od
konkurencyjnosci firm na poszczegoélnych polach i od rozktadu tych konkuren-
cyjnosci w caltym sektorze. Trzeba wzia¢ pod uwagg to, iz w miarg przechodzenia
od pol o niskich numerach do p6l o numerach wyzszych:

— sa potrzebne bardziej specyficzne zasoby,

— ros$nie wplyw czynnikéw instytucjonalnych na konkurencyjnos¢,
— wicksze znaczenie ma strzatka czasu (sektory zamykaja sig),

— wystepuje tendencja do wyzszej rentownosci.

Tak wigc przechodzenie na wyzsze pola konkurowania jest trudne. Poniewaz
w polach o wyzszych numerach potrzebne sg bardziej specyficzne zasoby i wigksze
jest znaczenie czynnikéw instytucjonalnych (prawo, normy, zwyczaje) konku-
rencja jest coraz trudniejsza. Z uwagi na to, ze sektory z pol 5, 7 i 8 znajduja sig
obecnie w fazie intensywnego wzrostu, rezultaty konkurencji w okresie naj-
blizszych 5-7 lat utrwalg si¢ na bardzo dtugi okres.

Z punktu widzenia firmy mozna wyrdzni¢ nastgpujace cechy decydujace
o atrakcyjnosci pol konkurowania:

— wielkos$¢ popytu (pojemno$¢ rynku),

— tempo wzrostu popytu,

— presj¢ konkurencji,

— Dbariery wejscia 1 wyjscia,

— regulacje¢ rynku i wymogi ekologiczne,

— wrazliwo$¢ na zmiany cen, markg i reklame.
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Natomiast z punktu widzenia kraju list¢ tg trzeba uzupetnic o:

— mozliwos¢ sprzedazy ustug z innych po6l w razie zwycigstwa w konkurencji na
danym polu,

— mozliwos$¢ szerszego wykorzystania kompetencji shuzacych zdobywaniu prze-
wagi konkurencyjnej (dotyczy to takze wykorzystania poza sektorami TSL).
Warto$¢ wigkszos$ci cech atrakcyjnosci ro$nie w miarg przesuwania si¢ z pola

nr 1 do pola nr 8. Dotyczy to obu cech istotnych dla kraju oraz:

— tempa wzrostu popytu,

— presji konkurencji,

— Dbarier wejscia,

— regulacji i wymogo6w ekologicznych.

Wazne jest tez to, ze konkurowanie w polach 6-8, a szczegolnie 7 i 8, oznacza
dziatanie na najsilniej zmieniajacych si¢ rynkach, gdzie moga powstaé w przy-
sztosci calkiem nowe szanse, ktore beda mogly wykorzysta¢ tylko firmy, ktore
wczesniej uzyskaja juz wysokie kompetencje w dziedzinie logistyki.

Zestawienie czynnikow sukcesu i czynnikow atrakcyjnosci wskazuje, iz o suk-
cesie firm z sektora TSL zadecydujq umiejgtnosci zwiazane z kooperacja i zdol-
no$cig do uczestnictwa w tancuchach wartosci. Znaczenie tych elementoéw jest tak
duze, iz w przypadku sektora TSL nalezy w modelu pozycji strategicznej firmy
zastapi¢ tradycyjnie przyjmowany wymiar ,,udziat w rynku”, wiazacy si¢ z korzy-
$ciami skali, nowym wymiarem: udzialem w tworzeniu wartosci dla ostatecznego
odbiorcy. Ilustruje to rys. 3.

Atrakcyjnosé
pola konkurowania

ot\“o“

cai ¥
\‘0(1,\155\1 “G(Q“
A

Udziat w tworzeniu
wartosci dla odbiorcy

Rys. 3. Wymiary pozycji strategicznej w sektorze TSL
Zrédto: opracowanie whasne.
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Tak wigc zajecie w przysztosci dobrej pozycji strategicznej zalezy od wejscia
w odpowiednie pola konkurowania i wlasciwych inwestycji w kompetencje firmy,
gwarantujacych zdolnos¢ do uczestnictwa w lancuchu dostaw. Warto zwrdci¢
uwage na to, iz problemy wspottworzenia tancucha wartosci i uzyskiwania ko-
rzysci kontroli i synergii moga si¢ przenikac.

Wyboér sposobu regulacji transakcji
w teorii kosztéw transakcyjnych

@ specyficzno$¢ zasobow @

RYNEK @ czestotliwos¢ transakcji @ FIRMA

@ niepewnos¢ transakcji @

wspétdziatanie operacyjne (wymiana informaciji)
koncepcja kontraktu relatywnego

zarzadzanie jakoscia

LEDEDEDE

idee inwestowania w kluczowe kompetencje

{

KOOPERACJA |

koncepcje tancucha wartosci

koncepcje tancucha dostaw

U

PARTNERSTWO |

LEDE

Rys. 4. Dylemat ,,regulacja rynkowa — regulacja administracyjna”
a kooperacja i partnerstwo

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Podobne pytania musza zada¢ sobie dzi§ firmy bedace uczestnikami relacji
»dostawca — odbiorca” na rynkach towarowych. Winny one okresli¢ czynniki
sukcesu 1 czynniki decydujace o atrakcyjnos$ci branz, w ktorych dziataja. Schemat
analityczny ,,potencjal konkurencyjny — strategia — pozycja strategiczna” i zwia-
zane z nim pytania mozna tu uzupehic¢ o model procesu przechodzenia od sytuacji,
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w ktorej rozwiazuje si¢ tylko prosty dylemat ,regulacja rynkowa — regulacja
administracyjna” (MoB), do sytuacji analizy wielu wariantdow obejmujacych takze
rézne formy kooperacji z dostawcami i odbiorcami oraz partnerstwo w ancuchu
dostaw. Model taki przedstawiono na rys. 4. Wskazuje on, iz poszczegolne idee
1 koncepcje logistyczne niweluja trudnos$ci i straty zwiazane z trzema podstawo-
wymi czynnikami dylematu ,,rynek — firma” i tworza lepsze sytuacje: kooperacje
oraz partnerstwo.

Nie ulega watpliwosci, iz odpowiedz na pytania: w jakie zasoby (kompetencje)
logistyczne inwestowac, by strategia konkurencyjna i strategia logistyczna firmy
doprowadzity do pozadanej pozycji strategicznej, jest mozliwa tylko przy spetnie-
niu nastgpujacych warunkow:

— przyjeciu najszerszego sposobu rozumienia tancucha dostaw,

— objecie zarzadzaniem logistycznym wszystkich czynnosci o takim charakterze,

— centralizacji zarzadzania logistycznego i nadaniu mu zasadniczej rangi w zarza-
dzaniu firma,

— stosowaniu szerokich kryteriow oceny systemu logistycznego.

Warunki te tworza bowiem sytuacj¢, w ktorej mozna rozpoznawac i ¢wiczy¢
umiejgtno$ci partnerskie.

Merytoryczne opracowanie zadan 4 — 5 — 6 z opisanego na poczatku schematu
analitycznego nie jest sprawa prosta. Punktem wyjscia moga by¢ tu elementy
zawarte w tablicy 2. Ich dekompozycja i operacjonalizacja znacznie ulatwiataby
przygotowanie si¢ firm do konkurowania o przysztos¢ w sferze logistyki.

Tablica 2. Element schematu analitycznego

— umiejetno$¢ wspoldziatania — wspotdziatanie oparte |- udzial w tworzeniu
w wykorzystaniu zasobow o ideg kontraktu wielopodmiotowych
w skali wigkszej niz 1 firma relatywnego fancuchow wartosci
— umiejetno$é dobrego rozpoz- |- utrzymywanie okreslo-
nania dostawcow i odbiorcow nego zakresu kontroli
(tacznie z ich strategiami) nad aktywami i podzia-
oraz zdolno$¢ do uzyskiwania fem korzysci

unikatowych informacji

— otwarto$c¢ na state
negocjacje

Zrodto: opracowanie wilasne.
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