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Wprowadzenie

O problematyce logistyki jako czynnika ksztaltowania konkurencyjnosci
przedsiebiorstw powstato juz wiele opracowan. Nadal jednak jest to zagad-
nienie o bardzo szerokich horyzontach merytorycznych i metodologicznych,
dzigki czemu pozwala, zdaniem autora, na analiz¢ i stawianie tez, ktére nie
doczekaly sie jeszcze naukowego wyjasnienia. W niniejszym opracowaniu
rozwazania s prowadzone w nurcie badan nad istota ustug logistycznych, ich
rolg i miejscem w polskim systemie gospodarczym, a takze nad procesami
konkurencji na polskim rynku ustug logistycznych.

Rynek ustug logistycznych w kroétkiej historii polskiej gospodarki rynko-
wej, zapoczatkowanej reformg gospodarczg przetomu lat 90. XX w., przeszedt
ogromng ewolucje. Poczatki polskiej gospodarki rynkowej to okres funk-
cjonowania tradycyjnego sektora transportowego, ktéry rozwijal sie wraz
z calg gospodarka rynkowa kraju. Dzi$ juz z cala pewnos$cia mozna mowi¢
o dojrzatym, konkurencyjnym rynku ustug logistycznych z rozwinietymi
procesami konkurencyjnymi stanowigcymi element nie tylko krajowego,
ale i europejskiego, a nawet $wiatowego systemu gospodarczego. Polskie
przedsiebiorstwa rynku ustug logistycznych juz nie probuja dogoni¢ firm
z kapitalem zagranicznym, ale s3 réwnorzednymi partnerami i konku-
rentami na tym rynku. Przemianom strukturalnym i jakosciowym ulegaja
poszczegdlne segmenty rynku ustug logistycznych: transport, gospodarka
magazynowa, spedycja czy ustugi logistyki kontraktowej. Systematycznie
maleje wykorzystanie transportu dla potrzeb wlasnych, a coraz powszech-
niejsze staje si¢ korzystanie z wyspecjalizowanych operatoréw logistycznych.
Logistyka kontraktowa zajmuje coraz mocniejsza pozycje na rynku ustug
logistycznych. Rozwdj rynku nowoczesnej powierzchni magazynowej mozna
okresli¢ mianem gospodarczego fenomenu na skale europejska.



Wprowadzenie

Za gtéwna teze pracy przyjeto stwierdzenie, ze konkurencja na rynku ustug
logistycznych, stanowigc immanentny element systemu wsparcia logistycz-
nego kraju, przyczynia si¢ do jego rozwoju. Gtéwnym celem opracowania
jest identyfikacja i charakterystyka procesow konkurencyjnych na polskim
rynku ustug logistycznych.

Rozwazania niniejszego opracowania ujete sg w tresci obejmujacej pig¢
rozdziatéw. Rozdzial pierwszy stanowi przygotowanie i wprowadzenie do
zagadnien podejmowanych w dalszej czesci pracy. Zostaly w nim omoéwione
kategorie konkurencji i bliskoznaczne zagadnienia, takie jak konkurencyjnos¢,
przewaga konkurencyjna czy sukces rynkowy przedsiebiorstwa. Istotng czes¢
rozdzialu poswiecono analizie rozwoju teorii konkurencji. W kontekscie
rozwazan nad konkurencyjnos$cig autor uznatl za istotne poréwnywanie
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, ich sukcesu rynkowego oraz oméwienie
mozliwo$ci miar konkurencyjnosci i wskaznikéw okreslajacych szeroko
rozumiany sukces rynkowy przedsigbiorstwa. Wktadem wlasnym i osig-
gnieciem autorskim nie tylko tego rozdziatu, ale tez calego opracowania jest
analiza czynnikow ksztaltowania konkurencyjnosci przedstawiana w per-
spektywie czynnikéw o charakterze zasobowym, procesowym, relacyjnym
i ewentystycznym.

Drugi rozdzial opracowania zostal poswiecony logistyce i ustugom
logistycznym. Znamienne jest, ze nadal w praktyce gospodarczej (i nie
tylko) w rozny sposdb rozumie si¢ istote dzialalnosci logistycznej, a tym
samym ustug logistycznych. Jednomyslno$¢ w tym podstawowym obszarze
jest niezbednym czynnikiem owocnej wspdtpracy praktyki gospodarczej
i nauki. Dlatego tez rozdzial ten ma charakter porzadkujacy i wyjasniajacy,
a ambicja autora bylo zaprezentowanie i wyjasnienie podstawowych relacji
miedzy logistyka, ustugami logistycznymi, systemem wsparcia logistycznego
a konkurencyjnoscig. Przygotowana w rozdziale pierwszym autorska propo-
zycja charakterystyki czynnikow ksztaltowania konkurencyjnosci stanowi
platforme rozwazan nad istotg logistyki i ustug logistycznych w kontekscie
czynnikow konkurencyjnosci.

W rozdziale trzecim autor podjal probe charakterystyki funkcjonowania
rynku ustug logistycznych w Polsce. Charakterystyka rozwoju rynku ustug
logistycznych zostala ujeta od poczatku lat 90., a wigc od momentu uryn-
kowienia gospodarki polskiej. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze rynek
ustug logistycznych w Polsce rozwijal si¢ etapowo, dlatego tez w ramach kilku



Wprowadzenie

umownie wyréznionych etapéw scharakteryzowano rozwdj polskiego rynku
ustug logistycznych. W rozdziale autor skupil si¢ na aktualnym stanie rynku
ustug logistycznych, ktory przedstawit na tle ogélnej sytuacji gospodarczej
kraju. Na podstawie wybranych gléwnych wskaznikéw makroekonomicznych
zostala omowiona sytuacja rynku ustug logistycznych. Oprécz charak-
terystyki aktualnego stanu w rozdziale tym autor dokonal proby zarysu
tendencji rozwoju tego segmentu rynku, a takze rozwoju podmiotow tego
rynku - operatoréw logistycznych.

Baza w postaci charakterystyki aktualnego stanu rynku ustug logistycz-
nych stanowi podstawe do zasadniczych rozwazan opracowania — procesow
konkurencyjnych na rynku ustug logistycznych w Polsce. Tak wiec w rozdziale
czwartym autor rozwaza istote, obszar i sposob konkurowania na rynku ustug
logistycznych w Polsce. W swoich wywodach zidentyfikowal determinanty
proceséw konkurencyjnych, a nastepnie scharakteryzowal sposoby poste-
powania konkurencyjnego podmiotéw badanego rynku, ujmujac je w ramy
znanych, opisywanych w literaturze przedmiotu strategii logistycznych,
a takze wskazujac na przyklady hybrydowych sposobow postepowania
podmiotéw rynku ustug logistycznych.

Rozdzial piaty stanowi kontynuacje rozwazan z poprzedniego rozdziatu -
autor dokonal proby perspektywicznego ujecia poruszanej problematyki.
Podkreslit znaczenie innowacji w procesach konkurencyjnych na rynku
ustug logistycznych, a takze podjal probe nakreslenia gtéwnych kierunkow
rozwoju konkurencji na rynku ustug logistycznych w Polsce.

Autor zywi nadzieje, ze Konkurencja na rynku ustug logistycznych w Pol-
sce to pozycja wydawnicza, ktéra moze pretendowaé zaréwno do obszaru
publikacji akademickich o charakterze podrecznikowym, jak réwniez publi-
kacji monograficznych o charakterze naukowym. Poruszana w opracowaniu
problematyka konkurencji na polskim rynku ustug logistycznych moze
wzbogaci¢ nie tylko dorobek literatury logistycznej, ale takze stanowi¢ czastke
dorobku teorii konkurencji. Dwufunkcyjno$¢ opracowania mozna dostrzec
zaro6wno w perspektywie teoriopoznawczej, jak i praktycznej. W ksigzce
zamieszczono zarowno rozwazania odnoszace si¢ do teorii konkurencji,
logistyki, wspodlzaleznosci logistyki i funkcjonowania rynku, jak i zapre-
zentowano przyklady praktyczne charakteryzujace aktualny stan polskiego
rynku ustug logistycznych i trendéw na tym rynku.






1. Teoremat konkurencji w badaniach naukowych

1.1. Retrospektywne ujecie badan nad konkurencja

Punkt wyjécia dla rozwazan nad problematyka konkurencji moze stanowic¢

nurt klasycznej teorii konkurencji, stworzonej przez trzech wielkich ekono-
mistéw: E. Chamberlina’, ]. Baina®i G. Stiglera®. Nurt ten, oparty na bazie

teorii rynku, zajmuje si¢ dwoma kluczowymi dla gospodarki zagadnieniami:

generalng charakterystyka rynku, tj. jego strukturg, rozwojem, funkcjonowa-
niem, panujacg na nim sytuacjg (market structure, market conduct, market

performance), oraz strategicznymi zachowaniami przedsiebiorstw, ktére

z jednej strony sg zdeterminowane przez istniejace cechy rynku, a z drugiej —
ksztaltujg ten rynek®. Drugi nurt, wytyczajacy teoretyczne ramy zagadnien
konkurencyjnosci w gospodarce, jest zwigzany z teoriami odnoszacymi si¢ do

roli panstwa w gospodarce rynkowej, analizg ograniczen rynku jako mecha-
nizmu regulacji, czyli ocena tych sfer gospodarki rynkowej, w ktérych mozna

zakwestionowa( efektywno$¢ ,,niewidzialnej reki rynku” A. Smitha®.

! E. Chamberlin, The Theory of monopolistic competition, Harvard University Press,
Cambridge 1933.

* ]. Bain, Barriers to New Competition, Harvard University Press, Cambridge 1956.

3 G. Stigler, A Theory of Oligopoly, ,Journal of Political Economy” 1964, vol. 72.

* A. Zielinska-Glebocka, Podstawowe zalozenia teorii konkurencji [w:] J. Bieliniski, Z. Bro-
decki, K. Domachowska i in., Konkurencja, red. Z. Brodecki, Wydawnictwo Prawnicze
LexisNexis, Warszawa 2004, s. 26.

* Przedmiotem szczegdlnego zainteresowania ekonomii w ramach tego nurtu jest kwestia
dobr publicznych oraz niedostatkéw rynkowych (market failure), ktére moga uzasadnic¢
interwencje publiczne w system rynkowy. Por. A. Zieliniska-Glebocka, Podstawowe zatozenia. . .,
s. 26.
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1. Teoremat konkurencji w badaniach naukowych

Tak jak zauwazono, historycznie rzecz biorac, pierwowzorem, punktem
odniesienia dla wszelkich analiz zwigzanych z aspektami konkurencji jest
zazwyczaj model konkurencji czystej i doskonatej®. Model doskonatej konku-
rencji (doskonalego rynku) zostal wyczerpujaco oméwiony w wielu opraco-
waniach’. W modelowo okreslonych warunkach rynku wszyscy producenci
maja takie same udzialy w rynku, nie pojawia si¢ zatem problem wtadzy
rynkowej (market power) czy pozycji dominujacej. Mechanizm konkurencji
nie zalezy od strategicznych interakcji miedzy producentami. Podstawowa
formg konkurencji jest konkurencja cenowa, a ceny sg cenami efektywnymi®.
W modelowej strukturze rynku konkurencji doskonatej rynek jest jedyna
determinantg zachowan podmiotéw rynkowych (nalezacych do niego),
natomiast Zaden z jego uczestnikéw nie ma na niego najmniejszego wptywu.
Réwniez zaden indywidualny uczestnik nie ma wptywu na zachowania pozo-
statych uczestnikow tegoz rynku. W wypadku modelu konkurencji doskonalej
nie mozna mowic o zdolnosci przedsigbiorstw do podejmowania zachowan
strategicznych. Wykluczona jest mozliwos¢ endogenicznej ewolucji rynku,
poniewaz zaden uczestnik nie ma w tym interesu. Rynek jest pozbawiony
elementéw autodynamizujacych, wszelkie zmiany moga by¢ spowodowane
tylko przez czynniki zewnetrzne w stosunku do niego”.

Swego rodzaju rozwini¢ciem pogladéw zwigzanych z modelem konkurencji
doskonalej jest teoria rynkéw kwestionowalnych (contestability markets). Teorig
te sformulowali W. Baumol, J. Panzar i R. Willig, rozwijajac i formalizujac ideg
konkurencji potencjalnej, wystepujacej w pracach A. Marshalla i L. Walrasa'®.

¢ Dzielo Joan Robinson (1903-1983) zatytutowane The Economics of Imperfect Competition,
opublikowane w 1933 r., stanowi punkt zwrotny w ekonomii. Podano w nim w watpliwoé¢
zalozenie doskonalej konkurencji, dominujgce wéwczas w ekonomicznej profesji, co sklonito
ekonomistow do bardziej realistycznej analizy struktur rynku. Stad tez za twércéw teorii
niedoskonalej konkurencji uwazani sg Robinson, a takze Chamberlin (The Theory of mono-
polistic...). W literaturze przyjeto sie okresla¢, ze Robinson miata wktad wypracowanie teorii
niedoskonatej konkurencji, a Chamberlin uksztaltowal teorie konkurencji monopolistyczne;j.

7 Sformalizowane ujecie modelu zawarto np. w: K.J. Arrow, G. Debreu, Existence
of an Equilibrium for a Competitive Economy, ,Econometrica” 1954, no. 3.

8 PA. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, przet. M. Rusiniski, Z. Woliriska, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 230 i n.

° M. Gorynia, Mezoekonomia - modele samoregulacji branzy, ,Ekonomista” 1995, nr 5/6,
s. 822.

© W, Baumol, J. Panzar, R. Willig, Contestable Markets and the Theory of Industry Structure,
Harcourt Brace Jovanovitch, New York 1982.
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1.1. Retrospektywne ujecie badan nad konkurencja

Teoria rynkow kwestionowalnych, odnoszac si¢ do modelu konkurencji
doskonatej, rozszerza jego pojecie rowniez na takie przypadki, kiedy nie jest
spelniony warunek zatomizowania rynku. Zasadnicza teza teorii podkresla,
ze przedsigbiorstwa dzialajace na danym rynku mogg zosta¢ zmuszone do
zachowan konkurencyjnych, jesli grozba wejscia na ten rynek przez nowych
konkurentéw jest dostatecznie silna. Teoria rynkow kwestionowalnych opiera
sie na pojeciach: ,kwestionowalno$¢” (contestability) i ,utrzymywalno$¢
(sustainability). Rynek doskonale kwestionowalny to taki, na ktérym wystepuje
doskonata mobilnos¢ zasobdw, wejscie na rynek i wyjscie z rynku jest swo-
bodne (nie ma barier wejscia, a tzw. koszty utopione sg zerowe). Presja poten-
cjalnych konkurentéw sprawia, ze rynek doskonale kwestionowalny osigga
stabilno$¢ i rownowage niezaleznie od tego, jaka jest jego struktura.

Rynek utrzymywalny (w réwnowadze) to taki, gdzie zadne nowe wejscie
na rynek nie jest racjonalne, gdyz wchodzacy na rynek nie zrealizuje zyskow
wyzszych niz osiagane przez podmioty dzialajace na tym rynku, a te nie
ponoszg strat. Rentowno$¢ osiggana na danym rynku jest réowna rentownosci
realizowanej na innych rynkach". Teoria rynkéw kwestionowalnych budzi
jednak wiele watpliwosci i kontrowersji, m.in. dotyczacych zalozen co do
zerowych kosztéw utopionych, catkowitego braku barier wejscia na rynek,
nieuwzgledniania zachowan strategicznych podmiotéw gospodarczych.

W przeciwienstwie do modelu struktury rynku konkurencji doskonatej,
konkurencja niedoskonata ma zupelnie inng strukture: inne zachowania
strategiczne przedsiebiorstw, inne formy i narzedzia rywalizacji, a tym samym
czynniki ksztaltowania proceséw konkurencyjnych sg inaczej postrzegane.
W literaturze przedmiotu konkurencje niedoskonalg rozpatruje sie w ramach
dwoch gtéwnych modeli: konkurencji monopolistycznej Chamberlina® oraz
oligopolu Cournota®, a takze szczegdlnego przypadku rynku opanowanego

>

" Por. M. Gorynia, Mezoekonomia - modele samoregulacji.. ., s. 823.

2 E.H. Chamberlin, The Theory of monopolistic. ..

* Model oligopolu Cournota opiera sie na konkurencji ilo§ciowej (obok modelu Stacke-
berga). Koncepcja ta dotyczy rownorzednych partneréw. W warunkach réwnowagi tego
modelu wielko$¢ produkeji zalezy od pojemnoéci analizowanych rynkéw, sity, z jakg popyt
reaguje na zmiane ceny, oraz kosztéw krancowych producentéw funkcjonujacych na tych
rynkach. Por. np. T. Tokarski, Ekonomia matematyczna. Modele mikroekonomiczne, PWE,
Warszawa 2011, s. 291-319.
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1. Teoremat konkurencji w badaniach naukowych

przez dwa przedsiebiorstwa, jakim jest duopol*. Zaréwno model konkurencji
doskonalej, jak i niedoskonatej opiera si¢ na paradygmacie relacji miedzy
strukturg rynkowg i tzw. sytuacja rynkowa (market structure — market perfor-
mance paradigm), modele te maja jednak zupelnie odmienne cechy charak-
terystyczne ich struktury. Podstawowg cechg niedoskonale konkurencyjnych
rynkow jest asymetria udziatu poszczegdlnych uczestnikéw rynku wigzaca
sie m.in. z takimi kwestiami, jak:

- powstawanie pewnego stopnia wladzy rynkowej lub sity monopolowej;

- wystepowanie Zrddet niedoskonatosci konkurencji;

- koncentracja dzialalnosci gospodarczej w rekach okreslonej grupy

przedsiebiorstw;

- powstanie przedsiebiorstw dominujacych;

- rdzne formy wykorzystywania wladzy rynkowej;

- rdzny stopien intensywnosci rywalizacji przedsigbiorstw;

- nowe metody konkurencji, zwlaszcza pozacenowej;

- bariery wejscia i wyjscia;

- okreslone konsekwencje dla polityki publicznej.

Badania nad czynnikami ksztaltowania proceséw konkurencyjnych sg
prowadzone w ramach wspdlczesnego nurtu nad konkurencja, na ktory
sktadajg sie dwie subdyscypliny ekonomiczne'”: ekonomia przemystowa
(industrial economics)'® oraz organizacja przemystowa (industrial organi-
zation)V. Czesto industrial economics (industrial organization) definiuje sie

" W literaturze przedmiotu wyrdznia sie takze strukture rynku okre§lang mianem
ytriopolu”. A. Jakimowicz, Zrédla niestabilnosci struktur rynkowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2010, s. 12.

> Tamze, s. 26.

' Dyscyplina ekonomii przemystowej opiera sie na dorobku wspolczesnej mikroeko-
nomicznej teorii konkurencji niedoskonalej, w szczegélnosci oligopolistycznej. Najnowsze
prace wykorzystuja narzedzia matematyczne, np. teorie gier, i prowadza do wyodrebnienia
tzw. nowej ekonomii przemystowej. Zob. np. M. Rainelli, Ekonomia przemystowa, przel.
Z. Podlasiak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996.

' Okreslenia theory of industry organization lub industrial organization (w tradycji ame-
rykanskiej) albo industrial economics (w tradycji brytyjskiej) wystepujg zamiennie. Réwniez
w literaturze polskojezycznej mozna spotka¢ terminy: ,ekonomia przemyslowa’, ,,organizacja
przemystowa’, a takze ,teoria struktury branzy’, ,teoria struktury rynku’, ,.teoria organizacji
branzy’, ,ekonomia branzy” czy ,organizacja rynku i konkurencja”. Zob. M. Gorynia, Mezoeko-
nomia - modele samoregulacji. .., s. 815; W. Lyszkiewicz, Industrial Organization. Organizacja
rynku i konkurencja, WSHiFM, Warszawa 2000.
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1.1. Retrospektywne ujecie badan nad konkurencja

jako dziedzing teorii ekonomii traktujaca o rynkach, ktdre nie daja sie opisa¢
tradycyjnymi modelami konkurencji. Inspiracja do rozwoju badan ekono-
micznych w nurcie industrial economics pochodzila z rewolucyjnej pracy
Chamberlina z 1933 r. zatytulowanej The Theory of monopolistic competition,
gdzie zostal postawiony m.in. problem wyboru ceny przez firme¢ panu-
jaca na rynku i maksymalizujacg zyski. Chamberlin odnidst teorie ceny
do unikatowych cech i praktyki rzeczywistej gospodarki: do koncentracji,
réznicowania produktu, zmowy, ,,chwytéw handlowych” i barier wejscia.
Za tworce subdyscyplin uwaza si¢ Georga Stiglera, ktory pod koniec lat
60. XX w. opisal cele badawcze ekonomii przemystowej jako te czgs$¢ teorii
cen i alokacji zasobow, ktéra bada: strukture i zachowanie przedsigbiorstw
i rynkéw, strukture wielkosci przedsiebiorstw, determinanty stopnia skon-
centrowania przedsiebiorstw, wptyw koncentracji na konkurencje, wptyw
konkurencji na ceny, inwestycje, innowacje itd.'®

Na poczatku lat 90. zainteresowanie wskazanymi problemami wzrosto
w naukach organizacji i zarzadzania, przyczyniajac si¢ do rozwoju subdyscy-
pliny nazwanej organizacja przemystowa, zajmujacg sie przede wszystkim
badaniem organizacji rynku i jej wptywu na konkurencje, w mniejszym stop-
niu za$ problemami teorii ceny”. Rozw¢j badan nad konkurencja, a zwlaszcza
wktad, jaki wniosta do niego teoria gier oraz zwigzany z nig model Nasha®,
pozwolily na wyodrebnienie si¢ nowego nurtu badawczego, okreslanego
w literaturze mianem ,,nowej ekonomii przemystowej” lub ,,nowej organizacji
przemystowej”*. W nurcie tym podkre$la sie strategiczne zachowanie przed-
siebiorstw na rynku i akcentuje wzajemna zaleznos¢ warunkéw rynkowych

8 R. Schmalensee, Industrial Economics. An Overview, ,,The Economic Journal” 1988,
vol. 98, no. 392.

¥ Por. A. Zielinska-Glebocka, Podstawowe zatozenia. .., s. 27.

* Teorie gier (game theory) definiuje si¢ jako podejmowanie decyzji w szczegdlnych
interaktywnych warunkach, w ktorych konsekwencje dziatan podejmowanych przez poszcze-
golnych uczestnikéw, nazywanych graczami, zaleza od dziatan pozostatych uczestnikoéw”
(PD. Straffin, Teoria gier, przel. ]. Haman, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2001,
s. 1). Por. takze M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja - Teoria
gier w ekonomii i naukach spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 11.
W réwnowadze Nasha (réwnowaga niekooperacyjna) zaden z graczy nie jest w stanie poprawi¢
swoich wyplat przy danej strategii drugiego gracza. Por. P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus,
Ekonomia...,s. 337.

' Zob. A. Zielinska-Glebocka, Podstawowe zalozenia..., s. 26 i n.
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1. Teoremat konkurencji w badaniach naukowych

i postepowania przedsiebiorstw. Wskazuje sig, ze przedsiebiorstwa same
moga ksztaltowa¢ warunki rynkowe, struktury rynku, realizujac przy tym
wlasne cele gospodarcze.

Nalezy podkresli¢ do$¢ duze zréznicowanie pogladow w ekonomii
przemystowej (industrial economics, industrial organization) wyrazajace
sie w licznych nurtach badawczych, ktére najogdlniej mozna ujaé¢ w trzech
gléwnych obszarach®:

- pierwszy, najdawniejszy, nawigzujacy do teorii rynkow, analizuje
zwigzki miedzy strukturami rynku, strategia przedsigbiorstw i wyni-
kami gospodarowania;

- drugi ogniskuje uwage na samych przedsigbiorstwach i ich efektywno-
$ci, skupia si¢ na organizacji wewnetrznej przedsiebiorstw i kwestiach
internalizacji kosztow transakeji;

- trzeci jest zwigzany z koncepcjami akcentujacymi znaczenie relacji mie-
dzy skladnikami sektora przemystowego innymi niz przedsigbiorstwa.

Jako pierwszy koncepcje ,ekonomii przemystowej” sformutowal Edward
Mason® w latach 40. i 50. XX w. Jego koncepcja poprzedzita obowigzujacy
przez kilka dziesiecioleci tzw. paradygmat Baina®. Punktem wyjscia w koncep-
cji Masona bylo dazenie do wyjasnienia réznic w efektywnosci przedsiebiorstw,
ktére mialy wynika¢ ze struktur rynku. Byl to wigc swego rodzaju ,ciag
przyczynowo-skutkowy” zaczynajacy sie od struktur rynku, okreslajacych
z kolei strategie przedsiebiorstw, ktdre rzutujg na ich wyniki® (rys. 1).

STRUKTURY STRATEGIE > WYNIKI

Rysunek 1. Tradycyjny model zwigzku miedzy strukturami rynku, strategia i wynikami

Zrédto: M. Rainelli, Ekonomia przemystowa, przel. Z. Podlasiak, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1996, s. 13.

2 M. Rainelli, Ekonomia...,s. 12 in.

% Tamze, s. 13.

2 E. Mason, Price and Production Policies of Large-Scale Enterprises, ,, American Economic
Review” 1939, vol. 29, no. 1; E. Mason, Economic Concentration and the Monopoly Problem,
Harvard University Press, Cambridge 1957, za: M. Gorynia, Mezoekonomia - modele samo-
regulacji..., s. 826.

% M. Rainelli, Ekonomia...,s. 13.
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1.1. Retrospektywne ujecie badan nad konkurencja

Analiza przyjetych zalezno$ci od samego poczatku ich sformufowania
przejawiata ewidentne stabosci. Pierwszym krokiem, ktéry mial prowadzi¢
do ich niwelacji, miato by¢ opracowanie klasyfikacji struktur rynku. Zgodnie
z koncepcja Masona gléwnym przedmiotem badan ekonomii branzy powinno
by¢ studiowanie i poznawanie struktur rynku, przez ktdre rozumie si¢ nie
tyle charakterystyki morfologiczne rynkdw; ile zasady ich funkcjonowania®.
Wskazywano wiec, ze nalezy sporzadzi¢ klasyfikacje struktur rynku wedlug
branz dziatalno$ci gospodarczej, definiowanych jako ugrupowania firm ukon-
stytuowanych na podstawie podobienstwa miedzy produktami i procesami
produkgji. Klasyfikacja ta powinna takze uwzgledniac sytuacje sprzedawcow
i nabywcow na rynkach branzowych. Przy czym po stronie kupujacych istotne
sg rozmiary nabywcow i ich liczba, sezonowos¢ popytu, znajomos¢ jakosci
i innych cech produktéw. Po stronie sprzedawcéw istotne sg takie zmienne,
jak: charakter produktu, szczegdlny charakter procesow i kosztow produkeiji,
liczba i wielko$¢ producentdéw oraz znaczenie barier wejscia. Stwierdzono,
ze klasyfikacja taka powinna ulatwi¢ uporzadkowanie licznych i réznorod-
nych danych empirycznych, a to z kolei powinno umozIliwi¢ wyciagniecie
zasadniczych wnioskéw na temat zwigzkéw pomiedzy strukturami rynku
i zachowaniami firm. Kolejnym slabym elementem przyjetej przez Masona
analizy byta marginesowo traktowana kategoria strategii przedsiebiorstw,
wobec ktorej nie przeprowadzono systematycznych badan, a nawet nie
podjeto proby sformulowania jej ogdlnej definicji”. Strategie czesto spro-
wadzano do maksymalizacji zysku, bedacej hipotezg tradycyjnej teorii cen®.
Natomiast trzeci element sekwencji: struktury - strategie — wyniki, z reguty
byt rozpatrywany jedynie pod wzgledem miar rentownosci. Liczne badania
prowadzone w Stanach Zjednoczonych w latach 40. i 50. nie pozwolity na
pozytywna weryfikacje omawianej sekwencji. Przeciwnie, wiele opracowan
monograficznych ujawniato réznice w wynikach firm, niedajace si¢ wyjasnic¢
odmiennoscia struktur rynku. W kolejnych badaniach zaprzeczano przyjetej
hipotezie powigzan przyczynowo-skutkowych o charakterze jednokierun-
kowym - wychodzono od struktur, aby doj$¢ do rentownosci. Zaczeto
wskazywad, ze poziom rentownosci niewatpliwie wpltywa na struktury rynku.

* M. Gorynia, Mezoekonomia — modele samoregulacji..., s. 826.
% M. Rainelli, Ekonomia..., s. 13.
% Tamze.
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1. Teoremat konkurencji w badaniach naukowych

Réwniez przedsiebiorstwa swoimi decyzjami strategicznymi moga zmieniaé
struktury rynku®. Taki kierunek badan, ktéry zapoczatkowal Mason, byt
rozwijany przez wielu badaczy zajmujacych si¢ problematyka wspoétzaleznosci
struktur rynku i postegpowania podmiotéw rynkowych (w ramach dyscypliny
ekonomii przemystowej, teorii ekonomii branzy) i nadal pozostaje punktem
odniesienia dla prac prowadzonych w ramach subdyscypliny, jaka stanowi
ekonomia przemystowa (organizacja rynku i konkurencja)®.

Istotny wkiad w rozwoj pogladéw dotyczacych czynnikéw ksztaltowania
konkurencyjnosci wnidst w swojej koncepcji .M. Clark. Jego koncepcja
zawiera propozycje zastgpienia pojecia ,,konkurencja doskonala” pojeciem
»konkurencja zdolna do dziatania” (workable competition), a gtéwna mysl
dotyczy tego, ze struktura monopolistyczna lub atomistyczna rynku nie
ma decydujacego znaczenia®. Clark podkreglal, Ze istotna jest rzeczywista
praktyka konkurencji, rozumiana jako dynamiczny proces charakteryzujacy
sie okreslonym nastepstwem posunie¢ konkurencyjnych i odpowiedzi na nie™.
Autor ten uwazal, ze o charakterze konkurencji przesadzaja cechy zacho-
wan uczestnikdw rynku, a nie charakterystyki strukturalne rynku®. Godne
podkreslenia w koncepcji Clarka jest postrzeganie proceséw konkurencji
przez pryzmat ich dynamiki i w zwigzku z tym pojmowania konkurencji
jako procesu, a nie stanu. Dlatego tez krytykowat on teori¢ konkurencji
niedoskonalej Robinson i Chamberlina, poniewaz, jego zdaniem, ograniczata
sie do refleksji wylacznie w ujeciu statycznym.

Nieco pdzniej badania w tym zakresie prowadzil J.S. Bain. Paradygmat
Baina to inaczej paradygmat: struktura — zachowanie - efektywno$¢ (wynik)*.
Dotyczy on zaleznosci pomiedzy cechami struktury rynku branzowego, zacho-
waniami przedsiebiorstw dzialajacych na tym rynku oraz efektywnoscia

» Tamze.

* Jak juz wspomniano, subdyscyplina ekonomii przemystowej - industrial economics — ma
inne okreglenia.

*' .M. Clark, Towards a concept of Workable Competition, , American Economic Review”
1940, no. 3, za: M. Gorynia, Mezoekonomia - modele samoregulaciji.. ., s. 824.

* M. Gorynia, Mezoekonomia - modele samoregulacji..., s. 824.

* Tamze.

* W jezyku angielskim paradygmat ten jest znany jako structure - conduct - performance.
Najwiecej watpliwosci budzi thumaczenie na polski stowa performance. Oznacza ono wyniki,
rezultaty, efekty dziatania przedsiebiorstwa, ktére w nieco zawezajacy, upraszczajgcy sposob
mozna okresli¢ jako efektywno$¢.
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(wynikami) jego uczestnikow®. Charakterystyki struktury rynku branzowego

obejmuja: stopien koncentracji sprzedawcow, stopien koncentracji nabywcéow,
stopien zréznicowania produktow, warunki wejscia na rynek itp. Zachowania

przedsigbiorstw koncentrujg si¢ na dwoch aspektach zwigzanych z: polityka
cen i polityka produkcji przedsiebiorstw oraz z mechanizmem interakcji,
adaptacji i koordynacji konkurujgcych na danym rynku sprzedawcéw. Pod-
stawowe wymiary efektywnosci to: wielko§¢ zyskow, wydajnos¢ produkeji,
udziat kosztow sprzedazy w kosztach ogélem, charakterystyki produktow
i postep w dziedzinie innowacji itp. Jak zauwazaja D.A. Hay i D.J. Morris, para-
dygmat Baina uwazany jest za zasadniczy element nurtu industrial economics.
Tradycyjny sposéb rozumienia paradygmatu Baina, postrzegany przez tzw.
pryzmat strukturalistyczny™, zbytnio nie odbiegat od poczatkowych zatozen
tego problemu wyprowadzonych przez Masona. Ewolucja paradygmatu

Baina, oprocz zmiany akcentu ze struktury na zachowanie sig, polegata takze

na uwzglednieniu sprzezen zwrotnych pomiedzy elementami paradygmatu.
Dodatkowo klasyczna posta¢ paradygmatu zostata wzbogacona o tzw. warunki

bazowe, ktdre w przyjetym schemacie poprzedzaja i determinujg strukture

rynku branzowego. Doprowadzito to do wyksztalcenia si¢ bardziej realistycz-
nego schematu zaleznos$ci w prezentowanym paradygmacie (rys. 2).

STRUKTURA ZACHOWANIE SIE \ EFEKTYWNOSC (WYNIK) \

Rysunek 2. Schemat zalezno$ci wedlug paradygmatu Baina

Zrédto: M. Gorynia, Mezoekonomia — modele samoregulacji branzy, ,Ekonomista” 1995,
nr 5-6, s. 829.

* Cho¢ tylko jedna z 15 publikacji z 1959 r. odnosita si¢ do relacji struktury i zachowan.

* W tradycyjnym sposobie rozumienia triady struktura — zachowanie - efektywnos¢
struktura rynku branzowego okresla zachowania firm dzialajacych na tym rynku. Zwolennicy
tego sposobu czytania triady s3 nazywani strukturalistami. W ujeciu strukturalistycznym triada
ma charakter wzglednie mechanistyczny i deterministyczny, a autodynamizujace aspekty pro-
cesow konkurencyjnych sg nieobecne. Catkowite determinowanie zachowan przedsiebiorstw
przez strukture rynku branzowego nie pozostawia miejsca na zachowania autonomiczne. Tak
wiec w wersji strukturalistycznej poza obszarem zainteresowania paradygmatu znajduja si¢
zachowania strategiczne podmiotéw rynku branzowego.
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Dokonujac ogolnej oceny paradygmatu Baina, nalezy podkresli¢ aspekt
zachowan strategicznych przedsiebiorstw, uwzgledniajac przy tym oczywiscie
wzajemne zaleznos$ci poszczegdlnych elementéw paradygmatu. Struktury
rynku majg charakter egzogeniczny, tak wiec rezygnuje si¢ z wyjasnienia spo-
sobu ich powstawania. Na podstawie paradygmatu nie mozna sformulowa¢
definitywnej konkluzji na temat teoretycznie najbardziej efektywnej struktury.
Dla tradycjonalistow najlepsza pozostaje struktura atomistyczna. Dla innych,
powolujgcych si¢ na Schumpetera, struktura monopolistyczna (szeroki
oligopol) wydaje si¢ bardziej zdolna do zachowan dynamicznych.

Nalezy zwrdci¢ uwage na istnienie réznych pogladow i ,,wersji” zaleznosci
miedzy poszczegolnymi elementami paradygmatu w ramach wspolczesnej
ekonomii przemystowej. Zmodyfikowany model tych zaleznosci proponuje
chicagowska szkota ekonomii przemystowej”. Schemat powigzan miedzy
struktura rynkows, zachowaniami rynkowymi a sytuacja rynkowa w ujeciu
tradycyjnym oraz wedlug szkoty z Chicago zaprezentowano na rysunkach 3i4.

Ekonomisci szkoly chicagowskiej uwazaja, ze technologia i swoboda wejscia
na rynek determinujg strukture rynku, a sama swoboda wejscia gwarantuje
optymalne zachowania rynkowe i optymalnag sytuacje na rynku. Istotnym
przedmiotem dyskusji w ekonomii w omawianym obszarze jest takze relacja
miedzy strukturg rynkowg, koncentracja i efektywnoscia. Wedlug zalozen tra-
dycyjnej ekonomii struktura rynkowa odzwierciedla tylko poziom koncentracji,
natomiast wybrani ekonomisci zwigzani ze szkolg z Chicago (m.in. Demsetz)
uwazajg, ze wskazuje ona tylko na efektywno$¢®. Nowa ekonomia przemystowa
taczy oba podejscia - jest to najlepsze potaczenie koncentracji i efektywnosci.

¥ Chicagowska szkola ekonomii przemystowej jest nazwa uzywang do okreslenia pew-
nej szkoly myélenia, a nie geograficznej lokalizacji. Do tej szkoly zalicza si¢ ekonomistow
pracujacych na réznych uniwersytetach w Stanach Zjednoczonych, w tym w Los Angeles,
Cambridge, Mass., czy w samym Chicago. Przedstawiciele tradycyjnej szkoty z Chicago
rozpatrujg problemy zachowan rynkowych z punktu widzenia konkurencji doskonalej,
zakladajac, ze prywatna sita monopolowa, jesli nie ma wsparcia panstwowego, jest tymczasowa.
Ekonomisci tej szkoly uwazaja tez, ze technologia i swoboda wejscia determinuja strukture
rynku, a swoboda wejscia gwarantuje optymalne zachowania rynkowe i optymalna sytuacje
na rynku. S. Martin, Industrial Economics. Economic Analysis and Public Policy, Macmillan,
New York-London 1998, s. 7, za: A. Zielinska-Glebocka, Podstawowe zalozenia..., s. 39.

* Zob. H. Demsetz, Industry structure, market rivalry, and public policy, ,,Journal of Law
Economics” 1973, vol. 16, a takze: R.A. Posner, The Next Step in the Antitrust Treatment of Restric-
ted Distribution: Per se legality, ,University of Chicago Law Review” 1981, vol. 48, no. 1.
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Rysunek 3. Interaktywne ramy struktury, zachowan i sytuacji rynkowych - model
tradycyjny

Zrédto: S. Martin, Industrial Economics. Economic Analysis and Public Policy, Macmillan,
New York-London 1998, s. 7-10.
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Rysunek 4. Interaktywne ramy struktury, zachowan i sytuacji rynkowych — model
szkoly z Chicago

Zrédto: S. Martin, Industrial Economics. Economic Analysis and Public Policy, Macmillan,
New York-London 1998, s. 7-10.

Omawiajac wybrane stanowiska sposréd licznych pogladow dotycza-
cych zaleznosci migdzy elementami paradygmatu: struktura — zachowania
rynkowe - sytuacja rynkowa (structure — conduct — performance), nalezy si¢
réwniez odnie$¢ do wielu innych teorii i modeli nawigzujacych w okreslonych
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zakresach do problematyki ksztalttowania proceséw konkurencyjnych®.
Wydaje sie, ze teoretycznych zrodel nalezy poszukiwaé przede wszystkim
w nurcie ekonomii instytucjonalnej* oraz nowoczesnej mysli ekonomicz-
nej* i prezentowanych w obrebie tych ram teoretycznych licznych teoriach
i pogladach. Przyklady moga stanowi¢ modele pieciu sit i tanicucha wartosci
M. Portera®, teorie: kosztow transakcyjnych®, firmy, zarzadzania strategicz-
nego, sieci kooperacyjnych itp.

Poszukujac podstaw teoretycznych umozliwiajacych okreslenie plasz-
czyzn wspolzaleznosci czynnikéw konkurencyjnosci, nalezy sie odnie$¢ do
teorii systeméw™. Opiera si¢ ona na analizie réznych zjawisk tzw. podejécia

* Zaprezentowane zrédla podstaw teoretycznych, mogacych stanowi¢ odniesienie
w poszukiwaniach wspélzaleznosci struktur rynku i logistyki, sa jedynie wybranymi przy-
ktadami, ktore zdaniem autora odpowiednio ilustrujg przyjety temat i cele niniejszej pracy.

“ Zwlaszcza w kontekscie zwigzkow logistyki i struktur rynku szczegdlnie inspirujacy
wydaje sie dorobek nowej ekonomii instytucjonalnej. Wyjasnia on bowiem zjawiska zwigzane
z integracja pionowa, kosztami zwigzanymi z zakupami na rynku, koordynacja w firmie
ikooperacja miedzy firmami. Por. np. H. Landreth, D.C. Colander, Historia mysli ekonomicznej,
przet. A. Szeworski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 581-582.

# Oliver E. Williamson uwaza, ze nowa ekonomia instytucjonalna obejmuje dwa nurty:
monopolu i efektywno$ci. W nurcie efektywnosci mieszczg si¢ koncepcje praw wlasnosci,
agencji i kosztow transakcyjnych. Twierdzi si¢, ze nowa ekonomia instytucjonalna zajmuje sie
ekonomig organizacji, a nie - jak ekonomia neoklasyczna - ekonomia produkeji. Podstawowsa
jednostka analizy sg transakcje. Zob. O.E. Williamson, The Economic Institutions of Capitalism.
Firms, Markets, Relational Contracting, The Free Press, New York 1985, s. 23-29, za: M. Gorynia,
Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 36.

# M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, przel.
A. Ehrlich, PWE, Warszawa 1992, s. 22. Na podkreslenie zastuguje to, ze o swego rodzaju
schemacie analitycznym relacji w tanicuchach dostaw (w logistyce) traktuja inne teorie Portera,
m.in. teoria gron czy teoria lancucha wartosci. Zob. MLE. Porter, Competitive Advantage,
The Free Press, New York 1990, s. 198.

# Zob. np. L. Hardt, Ekonomia kosztéw transakcyjnych - geneza i kierunki rozwoju,
Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009.

* Systemowe ujmowanie probleméw badawczych wigze si¢ z 0g6lna teorig systemow
L. von Bertalanftyego (Ogdlna teoria systemow, przel. E. Woydytto-Wozniak, PWN, Warszawa
1984). Por. rowniez: W. Gasparski, A. Lewicka, Problematyka badar systemowych, ,,Prakseolo-
gia” 1973, nr 2. Przypisuje sie jej miano metateorii, poniewaz nie dotyczy ona bezposrednio
konkretnych systemow, lecz postuguje sie pojeciem abstrakcyjnym uogélnionego systemu.
Stanowi wiec teorie ogélna laczaca w sobie dorobek innych dyscyplin. Por. R.L. Sadowski,
Ogélna teoria systeméw jako metateoria, ,,Prakseologia” 1973, nr 2. Na gruncie ogdlnej
teorii systemow mozna wyjasni¢ pojecia ,,system” i ,porzadek hierarchiczny”. Ackoft system
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systemowego®. Jego zastosowanie w badaniach dotyczacych konkurencji
pozwala na: identyfikacje okreslonych elementéw wyréznionych systemow,
ich strukturalizacje przez wyodrebnienie réznych podsystemoéw, a dalej - ich
klasyfikacje oraz okreslenie podobienstw, réznic i zaleznosci, jakie miedzy
nimi wystepujg*.

Wobec niezwyklej zlozonosci zjawisk ekonomicznych, ciaglej zmien-
nosci warunkéw gospodarowania, wplywu czynnikéw psychologicznych
na decyzje producentéw i konsumentéw, nieprzewidywalnosci przysztosci
oraz braku mozliwo$ci dokonywania eksperymentéw potwierdzajacych
lub zaprzeczajacych stusznosci okreslonych hipotez teoretycznych zada-
nie przewidywania dalszego rozwoju pogladéw zwigzanych z kierunkami
i zasadami funkcjonowania wspolczesnych gospodarek i rynkéow, ktore
sg zaliczane do najbardziej zlozonych systemow dynamicznych, jakie
znamy, moze by¢ duzym wyzwaniem dla badaczy?. Nalezy wiec przed-
stawi¢ najnowsze osiggniecia wspolczesnej mysli ekonomicznej i coraz
czesciej wykorzystywane metody i teorie, takie jak teorie ekonofizyczne®,

definiuje jako ,,zestaw sktadnikow, miedzy ktérymi zachodza wzajemne stosunki” (R.L. Ackoff,
O system pojec systemowych, ,Prakseologia” 1973, nr 2, s. 145). Nalezy zauwazy¢, ze istnieje
wiele definicji systemu, ktére w zasadzie sg w swej istocie zbiezne. Na przyktad Pfohl definiuje
system jako ,[...] pewng liczbe elementéw pozostajacych we wzajemnych relacjach”. Zob.
H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne, przel. ]. Janyga, Biblioteka Logistyka, Poznan 1998, s. 27.

Na system skfada si¢ wiec zbioér co najmniej dwdch elementdw i zdefiniowana na nim
relacja, ktéra bezpoérednio lub posrednio taczy ze sobg owe elementy. Natomiast porzadek
hierarchiczny systemu oznacza, ze system jako calos¢ jest zbudowany z elementdw nizszego
rzedu - podsystemoéw rekurencyjnie dzielacych sie na skladniki jeszcze nizszego rzedu
w kierunku osiagniecia najnizszego poziomu. Systemowi przypisuje sie cechy jego czeéci
sktadowych oraz cechy typowe tylko dla systemu w ujeciu calo$ciowym, ktére wynikajg
ze zwigzkow miedzy podsystemami.

* Podejécie systemowe to sposob myslenia, rozwigzywania problemoéw lub postepowania,
w ktorym zjawiska sa traktowane kompleksowo w swoich zaleznosciach wewnetrznych
i zewnetrznych. J. Habr, J. Vepfek, Systemowa analiza i synteza. Nowoczesne podejscie do
zarzgdzania i podejmowania decyzji, przel. A. Kusto, PWE, Warszawa 1976, s. 12.

* Do mozliwodci i zakresu wykorzystania systemowej metody w niniejszej pracy autor
nawigzal w podrozdziale 1.4.

¥ Por. A. Jakimowicz, Zrédta niestabilnosci..., s. 7.

“ Ekonofizyka jest multidyscyplinarng dziedzing wiedzy, wykorzystujaca osiagniecia
fizyki w sferze ekonomii. W szerokim znaczeniu postrzega¢ ja mozna przez pryzmat mozli-
wosci wykorzystania teorii fizycznych w zastosowaniach ekonomicznych. W wezszym ujeciu
ekonofizyka zajmuje si¢ przede wszystkim analizg rynkéw finansowych z uzyciem modeli
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samoorganizujacej sie krytyczno$ci®, krawedzi chaosu™ itp. Warto réwniez
wskaza¢ role tych teorii w rozwoju nie tylko teorii ekonomii, lecz takze
innych dziedzin i dyscyplin w obrebie nauk ekonomicznych: organizacji
i zarzadzania, marketingu oraz logistyki.

1.2. Istota przewagi konkurencyjnej i sukcesu rynkowego

Przewaga konkurencyjna jest jednym z gtéwnych probleméw sytuowanych
w obszarze zarzadzania strategicznego. Jak podkresla T. Cannon®, dazenia
przedsigbiorstw do zdobycia, a nastepnie utrzymania przewagi konkuren-
cyjnej stanowig jeden z najistotniejszych wyznacznikéw jego dziatalnosci
rynkowej. Kategoria przewagi konkurencyjnej stanowi podstawowy obszar
rozwazan wspoltczesnych nurtéw ekonomii i zarzadzania®. Jest réwniez
przedmiotem badan i analiz dotyczacych poszczegdlnych sfer funkcjonal-
nych przedsiebiorstwa, m.in. logistyki®. Jednak kompleksowe rozpoznanie
i zdefiniowanie tej kategorii jest trudnym zadaniem, wynikajacym przede
wszystkim z duzego zréznicowania podejs¢ i koncepcji wyjasniajacych proces
tworzenia i utrzymania przewagi konkurencyjnej. R6znorodnos¢ ta przejawia
sie np. w odmiennym postrzeganiu najistotniejszych zrodel i czynnikéw
przewagi konkurencyjnej, wyrazajacym sie w przypisywaniu kluczowej roli
w tworzeniu tej przewagi zasobom materialnym, zasobom niematerialnym,
przedsiebiorczosci, talentom, kompetencjom itp. Przejawem wspomnianych
trudno$ci definicyjnych sg takze zréznicowane poglady i sposoby ujmowania

fizycznych. Por. R.N. Mantegna, H.E. Stanley, Ekonofizyka, przel. R. Kutner, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 13.

# Przez samoorganizacje rozumie si¢ proces spontanicznego formowania sie przestrzen-
nych, czasowych oraz czasoprzestrzennych struktur czy tez funkeji ukladu zbudowanego
z kilku lub wielu komponentéw. Zjawisko to wystepuje w fizyce, chemii i biologii, a takze
w ekonomii. Zob. H. Haken, Self-organization, ,Scholarpedia” 2008, no. 38, s. 1401.

% Zob. A. Jakimowicz, Zrédla niestabilnosci. .., s. 260.

51 Zob. T. Cannon, Basic Marketing. Principles and Practice, Cassell Publishers Ltd.,
London 1996, s. 392.

* Por. podrozdzial 1.1.

* Rozwazania na ten temat sg zawarte w podrozdziale 2.1. Zob. takze Logistyka w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej firmy, red. M. Ciesielski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2001. Zob. réwniez R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole
2014, ,Studia i Monografie” nr 511.
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istoty i relacji wystepujacych pomiedzy kategorig przewagi konkurencyjnej
a kategoriami bliskoznacznymi, takimi jak: konkurencyjnos¢, pozycja ryn-
kowa i konkurencyjna, sukces rynkowy itp. Wybrane interpretacje kategorii
konkurencyjnosci zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane interpretacje kategorii konkurencyjnosci

Autor/Autorzy

Interpretacje konkurencyjnosci

S. Flejterski

Zdolnosci przedsiebiorstwa w sferze projektowania, wytwarzania
i sprzedazy produktéw, ktorych ceny, jako$¢ i inne walory sa
bardziej atrakcyjne dla klientow pordwnaniu z analogicznymi
atrybutami produktéw oferowanych przez konkurentéw

M. Gorynia

Umiejetno$¢ osiggania i/lub utrzymywania przewagi konkuren-
cyjnej przez przedsiebiorstwo

E. Cyrson

Proces, w ktérym uczestnicy rynku, dazac do realizacji swoich
interesow, staraja sie przedstawic¢ korzystniejsze od swoich
konkurentéw oferty ceny, jakosci lub innych cech wplywajacych
na decyzje zakupowe klientow

W. Jakdbik

Relatywna zdolnos¢ przedsigbiorstwa do forsowania wlasnego
systemu celow, zamierzen badz wartosci

Ch. Hampdon-Turner,
A. Trompenaars

Rywalizacja i wspotpraca miedzy przedsiebiorstwami prowadzaca
do rozpoznawania zaréwno istotnych technologii, jak i potrzeb
oraz wymagan klientow

M. Lubinski

Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do zréwnowazonego rozwoju
w dlugim okresie oraz d3zenie do utrzymywania i powigkszenia
udzialow w rynku

E. Janton-Drozdowska

Zdolno$¢ do podnoszenia przez przedsiebiorstwo efektywnosci
wewnetrznego funkcjonowania w wyniku umacniania i poprawy
swojej pozycji rynkowej

E. Urbanowska-Sojkin

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do skutecznego funkcjonowania
i rozwoju w warunkach danej konkurencji

M. Stankiewicz

Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do sprawnego realizowania celéw na
rynkowej arenie konkurencji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Konkurencyjnosé przedsigbiorstw — nowe
podejscie, red. E. Skawinska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2002,
s. 76-77; M. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa: budowa konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w warunkach globalnych, Wydawnictwo Dom Organizatora, TNOIK,
Torun 2002, s. 36; E. Urbanowska-Sojkin, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem. Od kryzysu
do sukcesu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 97.

25



1. Teoremat konkurencji w badaniach naukowych

Zréznicowanie w zakresie postrzegania kategorii konkurencji i kategorii
bliskoznacznych z perspektywy teoretycznej, jak réwniez odnoszenie si¢ do
niej z perspektywy funkcjonowania konkretnych przedsiebiorstw i biznesow
powoduje mozliwos¢ postrzegania tej kategorii w kontekscie do$¢ szerokich
ram réznych kryteriow i aspektow. Podstawowe kryteria i aspekty postrze-
gania kategorii konkurencji przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Podstawowe kryteria i aspekty konkurencji

Kryteria konkurencji Aspekty konkurencji

Obszar obszar, w ktérym zachodzi zjawisko konkurencji miedzy
okreslonymi podmiotami

Podmioty podstawowe grupy konkurujacych ze soba podmiotéw rynko-
wych - przedsigbiorstwa, regiony, panstwa, nabywcy, dostawcy
itp.

Przedmiot konkurowanie o zasoby rynkowe, konkurowanie ofertg rynkowa

Zasieg konkurencja globalna, miedzynarodowa, gateziowa, asortymen-
towa itp.

Charakter konkurencja doskonata i niedoskonata

Intensywnos$¢ warunkowana stopniem zaleznosci od postepowania konkuren-
tow i stosowanych przez nich instrumentéw konkurowania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbior-
stwa: budowa konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalnych, Wydawnictwo
Dom Organizatora, TNOIiK, Torun 2002, s. 36.

Wspdlczesnie pojecie konkurowania czesto jest kojarzone lub utozsamiane
z pojeciami walki, rywalizacji, poréwnywania itp.** Procesy konkurencyjne
okresla si¢ mianem ,wspdtzawodnictwa’, ktore polega na wspoétubiega-
niu sie i przelicytowywaniu przy kupowaniu i sprzedawaniu®. Pojecia

* W literaturze pojecie konkurowania i pojecia bliskoznaczne sg rdznie definiowane.
Obszerny przeglad roznych podejs¢ do definiowania konkurencyjnosci i pojec z nig zwigzanych
mozna znalez¢ m.in. w: M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw...

* A. Marshall, Zasady ekonomiki, t. 1, Wydawnictwo M. Arcta, Warszawa 1929, s. 16.
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bezposrednio odnoszgce sie do konkurencji to ,konkurencyjno$¢”*i ,,prze-
waga konkurencyjna™.

Konkurencyjno$¢ bywa okreslana jako wszelkie dzialania pozwalajace
przetrwaé przedsiebiorstwu w konkurencyjnym otoczeniu®. Procesy kon-
kurencji stanowig jeden z gtéwnych czynnikéw determinujacych struktury
rynkowe, cho¢ sama kategoria konkurowania i kategorie jej bliskoznaczne
sg roznie ujmowane™.

W literaturze przedmiotu mozna sie spotkac ze stwierdzeniem, ze spo$rod
przytoczonych poje¢: konkurencji, konkurencyjnosci, przewagi konkuren-
cyjnej itp., to wlasnie kategoria przewagi konkurencyjnej jest najblizsza
praktyce gospodarczej i najmniej abstrakcyjna. Zdaniem W. Wrzoska istotg
przewagi konkurencyjnej sa okreslone korzysci osiggane przez przedsie-
biorstwa. Wlasciwe zdefiniowanie przewagi konkurencyjnej autor uzaleznia
od zidentyfikowania jej Zrédel — wskazuje on na dwa podstawowe zrodia
przewagi konkurencyjnej®:

* Wiele definicji okresla konkurencyjnoéé¢ jako proces (T.P. Tkaczyk, Rynek, konkurencja
i jej wspieranie, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1999, ,,Monografie i Opracowania”
nr 445). Inne ujecia traktuja konkurencyjnosé¢ jako zdolnoé¢: do zréwnowazonego rozwoju
w dlugim czasie (M. Lubinski, Konkurencyjnos¢ gospodarki. Pojecie i sposéb mierzenia [w:]
Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki Polski — uwarunkowania i perspektywy, red.
M. Lubinski, T. Smuga, IRiSS, Warszawa 1995, ,Raporty. Studia nad konkurencyjnoscig”),
do projektowania, wytwarzania i sprzedawania towar6éw (S. Flejterski, Istota i mierzenie
konkurencyjnosci miedzynarodowej, ,Gospodarka Planowa” 1984, nr 9), do osiagania sukcesu
w rywalizacji gospodarczej czy umiejetno$¢ ciaglego zapewniania odpowiedniego zestawu
narzedzi (instrumentéw, $rodkéw, metod) konkurowania (W. Mantura, Systematyzacja
czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa przemystowego, ,,Zeszyty Naukowe PP” 2001,
nr 32: Konkurencyjnos¢ podmiotéw gospodarczych w procesie integracji i globalizacji), osiagania
i/lub utrzymywania przewagi konkurencyjnej na rynku (M. Gorynia, Konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa — proba konceptualizacji i operacjonalizacji [w:] Strategia przedsiebiorstw
w warunkach konkurencji miedzynarodowej, red. E. Najlepszy, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998).

¥ Réwniez w wypadku kategorii przewagi konkurencyjnej mamy do czynienia z wielo-
znacznoscig postrzegania tego pojecia.

* H.G. Adamkiewicz-Drwilto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 78.

% A. Jakimowicz, Zrédta niestabilnosci. .., s. 11.

“ W. Wrzosek, Przewaga konkurencyjna, ,, Marketing i Rynek” 1999, nr 7, s. 7.
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- sfere¢ zasobow przedsigbiorstwa, w tym przede wszystkim zasobow
materialno-rzeczowych, zasobéw niematerialnych, zasobéw pieniez-
nych i zasobow pracy;

- sfere umiejetnosci przedsiebiorstwa, zwigzanych zwlaszcza z organi-
zowaniem procesOw pracy i proceséw decyzyjnych, a takze rozpozna-
waniem zmian zachodzacych w otoczeniu, dotyczacych preferencji
klientow oraz postepowania konkurentow.

Zdaniem B. Godziszewskiego® przewaga konkurencyjna jest czyms, co
tkwi wewnatrz przedsiebiorstwa, a takze zwigzana jest z tym, co i jak przed-
siebiorstwa potrafig robi¢. W opinii wielu autoréw przewage konkurencyjna
najlepiej wyjasnia koncepcja zasobowa. Stanowisko takie przyjmuje N.J. Foss®,
wedlug ktorego kategoria przewagi konkurencyjnej zajmuje centralne miejsce
w zasobowym nurcie zarzadzania strategicznego, zwlaszcza w koncepcji zaso-
bowej (RBV - resource-based view) oraz w koncepcji zarzadzania opartego
na kompetencjach (CBM - competence-based management). Kompetencje
przedsiebiorstwa, stanowigce rezultat integracji i koordynacji jego zasobow
i zdolnosci, postrzegane przede wszystkim w kategoriach idiosynkratycznego
kapitalu wiedzy posiadanego przez nie, stanowia podstawe tworzenia prze-
wagi konkurencyjnej, bedacej efektem zrealizowania okreslonych proceséw
i czynnodci efektywniej niz konkurenci. Réwniez w opinii M. Romanowskiej®
to wlasnie koncepcja zasobowa najlepiej wyjasnia proces powstawania prze-
wagi konkurencyjnej. Autorka podkresla, ze w ramach klasycznych koncepcji
zarzadzania poszukiwanie sposobow tworzenia przewagi konkurencyjnej
dotyczylo gléwnie zasobow materialnych, tj. kapitatu, dostepu do surowcoéw
itp. Natomiast wspolczesne koncepcje zarzadzania to przede wszystkim odwo-
tania do roli zasobow niematerialnych, a wiec ludzi i ich wiedzy, wszelkich
wartosci intelektualnych zawartych w patentach, bazach danych, oprogra-
mowaniu, dokumentacji itp.* Wedltug J.B. Barneya przewaga konkurencyjna

' B. Godziszewski, Istota zasobowego podejscia do strategii przedsigbiorstwa [w:] Zarzg-
dzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2006, ,,Zarzadzanie i Marketing’, s. 9-23.

® Zob. N.J. Foss, Introduction. The Emerging Competence Perspective [w:] Towards a Com-
petence Theory of the Firm, ed. N.J. Foss, Howard House, Bingley 2000, s. 111-124.

% Zob. M. Romanowska, Dostosowanie strategii przedsigbiorstwa do jego zasobéw
[w:] Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie..., s. 91.

* Zob. R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki..., s. 93.
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przedsiebiorstwa w nurcie podejscia zasobowego jest realizowana wowczas,
gdy przedsiebiorstwo wykorzystuje zdolno$ci wdrazania strategii tworzenia
wartosci przy zalozeniu, Ze nie sg one jednocze$nie stosowane przez inne
przedsiebiorstwa®. Rozwoj zasobowego nurtu zarzgdzania doprowadzit
do przenoszenia znaczenia zdolnosci jako istotnego czynnika ksztalto-
wania przewagi konkurencyjnej. W zwigzku z tym pojawia si¢ koncepcja
dynamicznych zdolnosci przedsiebiorstwa (DCC - dynamic capabilities
concept), kompetencji (CBM), kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa.
W ostatnich latach w obszarze zarzadzania wskazuje si¢ na wzrost znaczenia
kompetencji przedsigbiorstwa, ktére wraz z zasobami i zdolnosciami stanowig
tzw. potencjaly strategiczne przedsiebiorstwa. Wedtug D.]. Teece, G. Pisano
i A. Shuen® podstawg tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa
w ramach zasobowego nurtu zarzadzania strategicznego sg procesy orga-
nizacyjne i zarzadcze, determinujace rozwdj kompetencji wptywajacych
na pozycje rynkowa i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, a najwazniejsze
miejsce powinno by¢ przypisane kluczowym kompetencjom, ktore s trudne
do skopiowania przez konkurentow.

Konkurencja jest powszechnym zjawiskiem w dziatalnosci rynkowej przed-
siebiorstwa. Wymaga stosowania okreslonych dziatan oraz instrumentow?,
umozliwiajacych zdobycie pozadanej pozycji rynkowej przez przedsiebiorstwo
starajace si¢ uzyska¢ przewage konkurencyjng nad konkurentami, a w kon-
sekwencji — zdoby¢ jak najkorzystniejsza pozycje konkurencyjna na rynku.
Nalezy podkresli¢, ze o ile pozycja rynkowa wyznacza ogélne usytuowanie
przedsiebiorstwa na rynku, o tyle pozycja konkurencyjna stanowi pozycje
rynkowa przedsiebiorstwa w poréwnaniu z konkurentami. Zatem pozycja
rynkowa przedsiebiorstwa oznacza ,bezwzgledng’, tzn. nieoceniang w relacji
do pozostatych podmiotéw, pozycje przedsiebiorstwa na rynku. Natomiast
pozycja konkurencyjna oznacza ,wzgledng” (,,relatywng”) pozycje rynkowa
przedsiebiorstwa, oceniang w poréwnaniu z konkurentami, przede wszystkim
w kategoriach posiadanej przewagi konkurencyjnej. W kontekscie poruszanych
kategorii istotnym pojeciem, cho¢ zgola odmiennym, jest sukces rynkowy.

% ].B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Mana-
gement” 1991, vol. 17, no. 1, s. 102.

% D.]. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management,
»Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, no. 7, s. 341 in.

9 Zob. podrozdzial 1.4.
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1.3. Wskazniki i mierniki konkurencyjnosci

Konkurencyjnos¢ jako kategoria teoretyczna jest trudna w badaniu realnie
ksztaltujacych sie proceséw gospodarczych, wymaga bowiem poréwnania
z otoczeniem zewnetrznym, to znaczy z obiektem konkurencyjnym. Na
trudnos¢ takze wplywa wielo$¢ perspektyw, w ktorych ujmuje sie istote
konkurencyjnosci. Z tego wynika, ze badania empiryczne w odniesieniu do
konkurencyjnosci musi poprzedza¢ okreslenie istoty przedmiotu badania
(konkurencyjnosci), miar ocen oraz ich wag, a takze wybor okreslonych
metod badawczych, dostosowanych do analizowanego podmiotu®.

Ze wzgledu na wielowymiarowo$¢ pojecia konkurencyjnosci® i probe
wypracowania okreslonego stanowiska w tym obszarze nalezy podkresli¢, ze
brak jednolitego stanowiska dotyczy nie tylko samej istoty konkurencyjnosci,
ale takze jej oceny. Na podstawie przeprowadzonych studiow literatury przed-
miotu nasuwa si¢ wniosek, ze teoretyczne miary konkurencyjnosci sg szerzej
okreslone niz praktyczne mozliwosci ich zastosowania™ W celu lepszego
zrozumienia zfozonego charakteru tego zagadnienia mozna si¢ postuzy¢
przykladem oceny konkurencyjnosci panstw, ktéry opublikowat Miedzyna-
rodowy Instytut Rozwoju Zarzadzania (IMD - International Management
Departament) z Lozanny wraz ze Swiatowym Forum Ekonomicznym (WEF -
World Economic Forum) z Genewy. W 2001 r. w pracy pod tytutem The World
Competitiveness Yearbook oceniono konkurencyjno$¢ 49 panstw, kierujac sie
286 kryteriami ujetymi w 4 grupy obejmujace: sytuacje makroekonomiczng
(68 kryteriow), infrastrukture (74 kryteria), skuteczno$¢ polityki rzadow
(84 kryteria) oraz efektywnos¢ biznesu (60 kryteriow). Warto wspomniec,
ze w poprzedniej ocenie brano pod uwage 381 kryteriow podzielonych na
8 grup, ktore byly okreslone mianem ,,czynnikéw konkurencyjnosci”. Takie
sposoby oceny konkurencyjnosci byly odebrane jako niejednoznaczne -
czg$¢ autorow krytycznie podeszta do wieloczynnikowych metod oceny

% K. Pasternak, A. Pawlowska, Mozliwos¢ zastosowania Karty KODIR w badaniach
konkurencyjnosci przedsiebiorstw [w:] Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw w gospodarce rynkowe;.
Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w warunkach konkurencji, red. B. Grzybowska, Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2002, s. 85.

@ Por. podrozdzial 1.1.

7 Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw — nowe podejscie, red. E. Skawiriska, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 73.
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konkurencyjnosci. Clifford Zinnes proponuje, aby konkurencyjno$¢ nazwa¢
zbiorem elementéw ogdlnej produktywnosci czynnikowej (TFP - total
factor productivity). Wskaznik ten jest ksztaltowany poprzez zmiany tech-
nologiczne lub wzrost kapitalu wiedzy. Na wzrost TFP wplywaja: zmiany
instytucji, wzrost elastycznosci wyrobdw i warunkow rynku, wzrost jakosci
i produktywnosci dobr publicznych, dostarczanie ustug oraz wzrost jakosci
polityki rzadu. Wigze si¢ to z szerokim rozumieniem konkurencyjnosci.
Obliczanie TFP jest trudne, wymaga bowiem dokladnego pomiaru wartosci
firmy. Ponadto wskaznik ten moze by¢ silnie uwarunkowany przez otoczenie
zewnetrzne kraju. Jego kompozycja jest nastepujaca: otwartos¢ (3 kryteria),
technologia i dobry rzad (po 4), infrastruktura (2), sektor finansowy (4),
rynek pracy (2) i instytucje (3). Wagi komponentéw sa réwne i wynosza
1,0, z wyjatkiem komponentéw: ,,technologia” ma wage 0,5, a ,,rynek pracy”
i ,infrastruktura” po 0,66 ze wzgledu na mniejsza liczbe skladowych. Stosujac
wskaznik TFP, poréwnano konkurencyjnos¢ czolowych krajow Europy
Srodkowo-Wschodniej. Przyktad ten stanowi tylko jedng z wielu mozliwosci
badania konkurencyjnosci. Problem badania konkurencyjnosci jest ztozony
i réznie rozwigzywany.

W skali mikro-, a wiec w ocenie konkurencyjnosci podmiotéw rynkowych,
brane s3 pod uwage wskazniki efektywnos$ci mikroekonomicznej. Naleza do
nich: wyniki finansowe (bardzo cze¢sto wynik finansowy netto i procent pro-
dukeji eksportowej), zrédta budowy potencjatu konkurencyjnosci (innowacje
badawczo-rozwojowe, inwestycje) i sposoby ksztaltowania mikrootoczenia.
Okreslaja one pozycje firmy na rynku, tzn. jej udzial i sile finansowg oraz
mozliwo$¢ uzyskania trwatej przewagi wobec konkurentéw”.

W literaturze przedmiotu wystepuje znaczgca réznorodnosc¢ i inter-
dyscyplinarnos¢ dotyczaca metod oceny konkurencyjnosci. Stosuje si¢ metody
marketingowe, ekonometryczne badz z obszaru zarzadzania strategicznego.
W krajach europejskich bedacych w okresie transformacji systemowej prze-
chodzi si¢ od metod ilosciowych, szczegdlnie uwzgledniajacych w ocenie
konkurencyjnosci tradycyjne czynniki”, do metod jakosciowych. Jest to zwig-
zane czesciowo z ograniczong mozliwoscig i kosztem pozyskania danych
niezbednych do oceny stanu i konkurencyjnosci podmiotéw gospodarczych

7 Tamze, s. 79.
7 Czynniki konkurencyjnosci sa przedmiotem rozwazan kolejnego podrozdziatu.
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na podstawie metod wielokryterialnych. Dlatego w badaniach zmniejsza
sie liczbe jednostek w zbiorowosci probnej lub stosuje sie tylko metode
case study. W krajach wysoko rozwinietych dominujaca role odgrywaja
metody ilo§ciowe. W procesie badawczym jakosciowym konkurencyjnosci
metoda kwestionariuszowa jest powszechnie stosowana. W poszukiwaniu
precyzyjniejszych, bardziej ujednoliconych odpowiedzi respondentéw na
pytania zawarte w kwestionariuszu ankiet czy wywiadéw bezposrednich
coraz cze$ciej wykorzystuje sie metody ocen eksperckich”. Jednym z bardziej
znanych sposobow analizy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest
model pieciu sit M. Portera. W modelu tym ustala si¢ pozycje konkuren-
cyjng przedsiebiorstwa na tle otoczenia, analizujgc pie¢ konkurencyjnych
sit rynkowych, mianowicie:

1. rywalizacje miedzy przedsiebiorstwami w danym sektorze;

2. oddzialywanie dostawcdw na przedsiebiorstwo;

3. oddzialywanie nabywcdéw na przedsiebiorstwo;

4. zagrozenia ze strony potencjalnych konkurentow;

5. zagrozenia ze strony potencjalnych producentéw débr substytucyjnych.

W kryteriach konkurencji wskazywanych przez M.J. Stankiewicza mozna
zauwazy¢ pewne podobienstwo do modelu pigciu sit Portera, szczegdlnie
w punktach 2 i 3 widoczne jest odniesienie do przedmiotu konkurencji,
o ktory rywalizujg podmioty na wejsciu i na wyjsciu.

Interesujacg koncepcje ustalania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa
i oceny jego konkurencyjnosci zaproponowali R. Goge i J.C. Lareche (tab. 3).
Uwzgledniajac dwie dodatkowe cechy: udzial przedsiebiorstwa w rynku oraz
liczbe rynkéw, na ktorych przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnos$¢, przypisali
mu okreslenie, ceche, nazwe zgodnie z opracowana macierza miedzynaro-
dowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

7 Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw - nowe podejscie. .., s. 73.
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Tabela 3. Macierz migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Zasieg geograficzn
Atuty produktow €858 Y
maly duzy
Duze baronowie krélowie
Male plebejusze ekspansjonisci

Zrédlo: R. Gogel, ].C. Larreche, El marketing paneuropo. Combinado la fortalez de product
con la coberturageografica [w:] El Mercado unico europeo: oportunidad y desafios para los
negocios, ed. S. Makridakis, McGraw-Hill, Madrid 1992, s. 94.

Najlepsza pozycje konkurencyjna majg przedsigbiorstwa okreslane mia-
nem ,,krolow”, ktore dziatajg na wielu rynkach, oferujac produkty o duzych
walorach. Przedsigbiorstwa zaliczone do ,baronéw” cechuja silne atuty
produktéw, ktére s sprzedawane na ograniczonej, malej liczbie rynkow.
Z kolei jako ,ekspansjonistéw” okresla si¢ przedsiebiorstwa dzialajace na
wielu rynkach, ale o niskiej charakterystyce konkurencyjnej oferowanych
produktéw. ,,Plebejusze” to najczesciej producenci, ktorzy prowadzili dzia-
talnosé¢ na rynkach chronionych réznymi barierami administracyjnymi,
charakteryzujacymi si¢ nieduzym zasi¢giem dzialania i niskim poziomem
konkurencyjnym oferowanych produktéw. Samookreslenie si¢ przedsie-
biorstw zgodnie z zaproponowang klasyfikacja jest uzasadnione i celowe
z punktu widzenia sformufowania strategii rozwoju i stosowanych metod
obslugi logistycznej, marketingowej itp.

Jednym z podstawowych narzedzi stuzacych do oceny wtasnych zasobow
i mozliwosci przedsigbiorstwa, a tym samym - jego konkurencyjnosci, jest
popularna analiza SWOT (S (strengths) — silne strony, W (weaknesses) — stabe
strony, O (opportunities) — szanse, T (threats) — zagrozenia), ktéra pozwala
okresli¢ w stosunku do najblizszych konkurentéw silne strony firmy i jej
stabosci oraz plynace stad szanse. Jednoczesnie analiza SWOT pozwala
zwrocic¢ uwage na pochodzace z zewnatrz zagrozenia. Stosowanie tej metody
umozliwia przedsiebiorstwu udzielenie odpowiedzi na wiele pytan, m.in. jaka
jest pozycja firmy na rynku, jakie sobie stawia cele oraz za pomoca jakich $rod-
kéw i narzedzi zamierza je realizowac™, Skuteczne wykorzystanie tej analizy

7 T. Kramer, Podstawy strategii rozwoju firmy, ,Marketing i Rynek” 1996, nr 12, s. 9.
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jest mozliwe, o ile przeprowadzajacy jg zainteresowani, np. kierownictwo, sa
w stanie ustosunkowac sie do dwoch podstawowych aspektow:

- dokonac identyfikacji czynnikdow, ktore decyduja o sile, stabosci oraz
o szansach i zagrozeniach firmy;

- przeprowadzi¢ ranking, czyli okresli¢ zréznicowang sile oddziatywania
tych czynnikéw na polozenie firmy.

Analiza podstawowych kategorii finansowych przedsiebiorstwa réwniez
moze by¢ cennym narzedziem analizy jego konkurencyjnosci. Sledzenie
i poréwnywanie na przestrzeni okreslonego czasu podstawowych wskaznikow
finansowych firm jest $wietnym wyznacznikiem poziomu konkurencyjnosci.
Wskaznikami w tym obszarze moga by¢ na przyklad:

- zarobki firmy przed uwzglednieniem podatku (EBT - earnings before
taxes) — to bardzo syntetyczny wskaznik, gdyz bada kondycje przedsie-
biorstwa w oderwaniu od jego zobowigzan badz naleznosci fiskalnych;

- zysk operacyjny lub zarobki przed uwzglednieniem podatkéw i odsetek
np. z wykorzystania dzwigni finansowej (EBIT - earnings before interest
and taxes);

- wynik finansowy netto, czyli po prostu zysk lub strata wynikajace
z dziatalnosci danego przedsiebiorstwa.

Aby za pomocg takich wskaznikéw bada¢ konkurencyjnos¢ danego
przedsiebiorstwa, tworzy sie macierz poréwnawcza prezentujacg owe wskaz-
niki w kilku przedsiebiorstwach danego segmentu. Ustosunkowujac si¢
do zaprezentowanych sposobéw oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstw,
mozna stwierdzi¢, ze istnieje szerokie spektrum takich metod, cho¢ pomimo
to ocena konkurencyjnosci przedsiebiorstwa nie jest fatwa. Trudnos¢ badania
konkurencyjnosci poteguje wieloznacznos¢ pojecia ,,konkurencyjnos¢” oraz
wielo§¢ czynnikow ksztaltujacych samg konkurencyjnosé. Istnieje silna
korelacja miedzy czynnikami sprzyjajacymi wzrostowi konkurencyjnosci
gospodarki narodowej a dzialaniami przedsi¢biorstw, dazacymi do poprawy
wlasnej konkurencyjnosci. O sukcesie gospodarki decyduje to, co dzieje sie
w przedsiebiorstwach. W zwigzku z tym istotny jest wplyw otoczenia na
zachowania podmiotéw gospodarczych, poniewaz to otoczenie ksztaltuje
czynniki zewnetrzne konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, majace wplyw na
decyzje podejmowane wewnatrz, w szczegélnosci na podejscie do strategicz-
nego dziatania, w ktérym konkurencyjnos¢ odgrywa kluczowsa role.
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1.4. Systematyka czynnikdéw konkurencyjnosci

Czynniki ksztaltujace konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw od dawna stanowia
gléwny przedmiot badan w ekonomii i naukach o zarzadzaniu. Podejmujac
probe identyfikacji i systematyzacji czynnikéw ksztattowania konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstw, a nastepnie — okreslenie wsrdd nich miejsca i roli logistyki
jako czynnika konkurencyjnosci, nalezy wskaza¢ trudnosci, a by¢ moze nawet
brak jednoznacznej mozliwosci realizacji tego zadania, wynikajace z wielu
przyczyn. Trudnoscig o charakterze zasadniczym jest ztozono$¢ systemow
gospodarczych, a w zwiazku z tym - zlozono$¢ czynnikow ksztaltowania
konkurencyjnosci. Nalezy podkresli¢ szeroki zakres oraz duze zréznicowanie
pogladow na istote kategorii konkurencyjnosci (na co wskazywano juz
w poprzednim podrozdziale), a co za tym idzie - réwniez na temat istoty
czynnikéw konkurencyjnosci. Problemy w zidentyfikowaniu potencjalnego
zbioru czynnikéw konkurencyjno$ci wynikaja takze z mozliwosci stosowania
réznych perspektyw ogladu kategorii konkurencyjnosci, a zatem czynnikow
je ksztaltujacych, jak réwniez ze zréznicowanych pogladow i ujec tego
zagadnienia ksztaltujacych si¢ na przestrzeni lat”™.

Poszukujac okreslonego sposobu ujec i klasyfikacji czynnikéw konku-
rencyjnosci, poczatkowo w ich podstawowym, ogélnym wymiarze, nalezy
wykorzysta¢ rézne podejscia. Wydaje sie, ze jedng z mozliwosci moze sta-
nowi¢ proba chronologicznego ujecia. Postrzeganie kategorii konkurencji
zmienialo si¢ na przestrzeni lat. Zupelnie inaczej kategorie konkurencji
i czynniki konkurencji postrzegano w ujeciu tzw. klasycznym, inaczej w nurcie
ekonomii przemystowej, kiedy pojawily sie nowe klasyfikacje galezi wediug
stopnia koncentracji, uwzgledniajace zestawy czynnikéw determinujacych
kierunki ewolucji przedsiebiorstw’®. Jeszcze innych rezultatow w zakresie
identyfikacji czynnikéw ksztattowania konkurencyjnosci dostarcza nurt tzw.

7® Podstaw teoretycznych analiz czynnikéw ksztattujacych struktury rynku doszukiwaé
sie mozna w wielu nurtach mysli ekonomicznej. Trudno ktérekolwiek stanowisko uznaé za
ostateczne. Punktem wyjscia moze by¢ oczywiscie kierunek rozwazan prowadzacy od ujecia
klasycznego (obejmujacego klasyczne struktury rynku: od konkurencji pelnej, doskonatej
ku strukturze monopolistycznej rynku) ku teoriom tzw. nowej ekonomii czy tzw. ekonomii
zfozonosci.

7 Dotyczy to choc¢by badani zainicjowanych przez H. Demsetzta, ktdre zaowocowaly
nurtem rozwazan na temat roli technologii i innowacyjnosci w ksztaltowaniu udzialéw
rynkowych. Zob. H. Demsetz, Industry structure, market rivalry... Zob. rowniez: A. Shaked,
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ekonomii ztozonosci””. W modelu konkurencji doskonalej (czystej) mecha-
nizm konkurencji nie zalezy od strategicznych interakcji miedzy podmiotami
rynkowymi. Podstawowg forma konkurencji jest konkurencja cenowa, a ceny
sg cenami efektywnymi’®. W modelu konkurencji doskonatej to rynek jest
jedyna determinantg zachowan podmiotéw rynkowych, natomiast zaden
z jego uczestnikdw nie ma najmniejszego wplywu na rynek. Réwniez zaden
indywidualny uczestnik nie ma wplywu na zachowania pozostalych uczest-
nikow tego rynku. W wypadku konkurencji doskonalej nie mozna méwi¢
o zdolnosci przedsigbiorstw do podejmowania zachowan strategicznych.
Wykluczona jest mozliwos¢ endogenicznej ewolucji rynku, poniewaz zaden
uczestnik nie ma w tym interesu. Rynek jest pozbawiony elementéw auto-
dynamizujacych. Wszelkie zmiany na rynku konkurencji doskonatej moga
by¢ spowodowane tylko przez czynniki zewnetrzne w stosunku do tego
rynku’®. W przeciwienstwie do modelu konkurencji doskonatej, konkurencja
niedoskonata ma zupelnie inny zakres czynnikéw konkurencyjnosci, inne
zachowania strategiczne przedsiebiorstw, inne formy i narzedzia rywalizacji,
a tym samym - inaczej postrzegane s3 czynniki konkurencyjnosci. Podsta-
wowg cechg niedoskonale konkurencyjnych rynkéw jest asymetria udzialu
poszczegolnych uczestnikéw rynku wigzaca sie m.in. z takimi kwestiami, jak:

- powstawanie pewnego stopnia wladzy rynkowej lub sity monopolowej;

- wystepowanie Zrddet niedoskonatosci konkurencji;

- koncentracja dzialalnosci gospodarczej w rekach okreslonej grupy

przedsiebiorstw;

- powstanie przedsiebiorstw dominujacych;

- rdzne formy wykorzystywania wladzy rynkowej;

- rdzny stopien intensywnosci rywalizacji przedsigbiorstw;

- nowe metody konkurencji, zwlaszcza pozacenowej;

- bariery wejscia na rynek i wyjscia z rynku;

- okreslone konsekwencje dla polityki publiczne;j.

J. Sutton, Product differentiation and industrial structure, ,,The Journal of Industrial Economics”
1987, vol. 36, no. 12.

77 Zob. W.B. Arthur, Complexity in Economic and Financial Markets, ,Complexity” 1995,
vol. 1, no. 1, a takze W.B. Arthur, Complexity and the Economy, ,Science” 1999, vol. 284, no. 5411.

78 P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 2301 n.

” M. Gorynia, Mezoekonomia - modele samoregulacji..., s. 822.
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Badania nad czynnikami konkurencyjnosci, wywodzace sie z klasycznego
rozréznienia modeli konkurencji doskonalej oraz konkurencji niedoskonatej,
s3 kontynuowane we wspolczesnym nurcie nad konkurencjg, rozwijanym
w ramach dwdch - w duzej mierze pokrywajacych sie — subdyscyplin ekono-
micznych®: ekonomii przemystowej (industrial economics) oraz organizacji
przemystowej (industrial organization). W nurtach tych nawiazuje si¢ do
unikatowych cech i praktyki rzeczywistej gospodarki: do koncentracji, r6z-
nicowania produktu, zmowy, ,,chwytéw handlowych” i barier wejscia.

Poszukujac w dalszym etapie postepowania mozliwosci kompleksowego
ujecia czynnikéw konkurencyjnosci, mozna podda¢ prébie stanowisko dazace
do ustalenia mozliwie szerokiej perspektywy ujecia czynnikéw ksztattowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz wyréznienia wsrdd nich, ze wzgledu
na okreslone kryteria, czynnikéw o zasadniczym charakterze. Nalezy pod-
kresli¢, ze wiele prob i proponowanych sposobdw systematyzacji czynnikow
konkurencyjnosci jest obarczonych subiektywnym podejsciem do tego zagad-
nienia, mozna im nawet przypisa¢ umowny charakter. Wynika on chocby
ze wspoélzaleznosci wystepujacych miedzy poszczegdlnymi czynnikami
i wzwigzku z tym z braku mozliwosci jednoznacznego przyporzadkowania
okreslonych czynnikéw do danej grupy®.

Wydaje si¢ zasadne, by w pierwszej kolejnosci poddaé prébie stanowisko
majace ustali¢ mozliwie szeroki zakres czynnikéw wptywajacych na ksztatto-
wanie konkurencyjnosci przedsiebiorstw, a nastepnie dazy¢ do uchwycenia
tych czynnikow, ktére z punktu widzenia okreslonego kryterium stanowia
czynniki o charakterze zasadniczym dla przyjetego celu pracy. W literaturze
ekonomicznej nie od dzi§ wskazuje si¢ na konieczno$¢ wieloaspektowego,
wieloperspektywicznego i interdyscyplinarnego ogladu i postrzegania czyn-
nikéw ksztattujacych systemy gospodarcze. Na konieczno$¢ uwzgledniania
szerokiego spektrum czynnikéw wplywajacych na sytuacje ekonomiczng®
wskazuje m.in. J. Schumpeter, twierdzac, ze: ,ze wzgledu na zaleznos¢

8 Tamze, s. 26.

8 Przyklad taki stanowig czynniki ksztaltujace strukture podmiotows i przedmiotows
rynku. Wszystkie czynniki wplywajace np. na podaz produktéw i ustug oraz na popyt, a wiec
na strukture przedmiotowg rynku, sa réwnoczesnie czynnikami wplywajacymi na catoksztalt
stosunkow rynkowych, a wiec takze na strukture podmiotows.

# Dedukcyjnie przez pojecie ,,sytuacji ekonomicznej” nalezy réwniez rozumie¢ ,,sytuacje’,
a wiec cechy i strukture rynku.
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postrzegania ekonomicznego od wielu czynnikéw nie jest mozliwe wyja-
$nienie zmiany sytuacji ekonomicznej wylacznie uwarunkowaniami stanu
poprzedniego. Stan ekonomiczny ludzi nie powstaje w prosty sposob z wczes-
niejszych warunkéw ekonomicznych, ale z catkowitej sytuacji”®. Réwniez
J.M. Keynes widzial istotny wplyw innych niz ekonomiczne czynnikéw na
decyzje gospodarcze. Pisal m.in., ze: ,,oceniajgc szanse inwestycji, musimy
przeto bra¢ pod uwage nerwowos¢, histerie, a nawet trawienie i sposob
reagowania na pogode osob, od ktérych spontanicznej dzialalnosci szanse
te w duzym stopniu zalezg™*.

Nalezy podkresli¢, ze w klasycznych koncepcjach zarzadzania poszu-
kiwanie sposobdw tworzenia przewagi konkurencyjnej dotyczyto gtéwnie
zasobow materialnych, tj. kapitalu, surowcéw czy lokalizacji. Natomiast
wspolczesne koncepcje wigksza role przypisuja zasobom niematerialnym,
zwlaszcza ludziom i ich wiedzy, a takze wszelkim wartosciom intelektualnym.
Wspolczesne poglady na temat czynnikéw ksztaltowania konkurencyjnosci
ulegly redefinicji, ktéra prowadzi w niektérych wypadkach az do negacji
dziedziny ekonomii jako nauki. Dowodem na to moze by¢ nastepujacy
poglad: ,Tradycyjna ekonomia nie jest nauka. To dyscyplina matematyczna,
gdzie mowi si¢ o idealnych rynkach, doskonalej racjonalnosci i idealnej
réwnowadze. Podejscie to jest groteskowym przyblizeniem, ktore nie moze
wytlumaczy¢ dziatania gospodarki rzeczywistego swiata. Kazdy prawdziwy
czlowiek pracujacy na Wall Street i obserwujacy, co si¢ dzieje, wie, Ze wahania
sg efektem reakcji tanncuchowych w systemie. Wynika to z powigzania miedzy
réznymi dzialajacymi sktadnikami: handlowcami, klientami, zlodziejami,
rabusiami, rzgdami, gospodarkami — wszystkim”®. Na podstawie analizy
literatury mozna stwierdzi¢, ze sposréd ogoétu czynnikéw wptywajacych na
konkurencyjnos¢ systemow spoteczno-gospodarczych syntetycznie wyrdznia
sie czynniki o charakterze ekonomicznym, politycznym, geograficznym,
demograficznym, a takze czynniki kulturowe, technologiczne, ustrojowe

# 1. Schumpeter, The theory of economic development, Harvard University Press, Cambridge
1934, s. 58.

# J.M. Keynes, Ogdlna teoria zatrudnienia, procentu i pienigdza, przet. M. Kalecki, S. Racz-
kowski, PWN, Warszawa 1985, s. 185.

% M. Horgan, Koniec nauki, czyli o granicach wiedzy u schytku ery naukowej, przel.
M. Tempczyk, Prészynski i S-ka, Warszawa 1999, s. 255.
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itp.* W ramach szeroko ujetego zakresu czynnikéw, majgcych potencjalny
wplyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, z punktu widzenia przyjetego
celu pracy szczego6lne znaczenie majg czynniki o charakterze ekonomicz-
nym®. Trudno réwniez w tym wypadku odmowic tak jednoznacznej kla-
syfikacji i podzialowi czynnikéw charakteru wysoce umownego. Chocby
ze wzgledu na wzajemne oddziatywanie, ,przenikanie” poszczegélnych
rodzajow czynnikow. Na przyktad przestrzen, miejsce i lokalizacja naleza
do kategorii, ktore nalezaloby utozsamiac z czynnikami o charakterze geo-
graficznym. Przy czym miejsce stalto si¢ jednym z kluczowych poje¢ nauk
spolecznych, humanistycznych, a tym samym ekonomicznych. Nauki te ,,za
pomocg” kategorii miejsca usiluja podwazy¢ istniejagce metody badawcze
i ,powiedzie¢ co$ nowego o $wiecie”®. Dobitny przyklad moga stanowi¢
poglady P. Krugmana, wedlug ktorego ekonomia niejako na nowo odkryla
przestrzen i miejsce, starajac si¢ je wlaczy¢ do wlasciwego sobie sposobu
analizy gospodarki®. Podobne skojarzenia nasuwajg sie odnosnie do innych
czynnikow, np. czasu. Badacze Y. Allaire oraz M.E. Firsirotu wskazujg na
znaczenie czasu ,jako specyficznego rodzaju aktywow strategicznych”™.
Podkreslajac potencjalne korzysci wynikajace z tego szczegolnego rodzaju
zasobu, autorzy nie przyporzadkowujg jednoznacznie tego czynnika ani do
zasobow materialnych lub niematerialnych, ani do zasobow wewnetrznych
(otoczenia wewnetrznego przedsiebiorstw) czy otoczenia zewnetrznego®.
Nasuwajg si¢ w zwigzku z tym pewne pytania: jakie cechy poszczegdlnych
grup czynnikéw $wiadczg o tym, ze sg to czynniki geograficzne, polityczne,
kulturowe, a nie ekonomiczne? Idgc dalej tym tokiem myslenia, nalezy zapytac

% Por. np. W. Wrzosek, Badanie i ksztaltowanie rynku, PWE, Warszawa 1984, s. 36-43.

¥ Cho¢ wydaje sie, ze jednoznaczna klasyfikacja takze moze mieé charakter jedynie
umowny.

¥ D. Massey, N. Thrift, The passion of place [w:] A Century of British Geography, ed.
R. Johnston, M. Williams, Oxford University Press, London 2003, s. 276.

% Por. P. Krugman, What’s new about economic geography?, ,Oxford Review of Economic
Policy” 1998, vol. 14 (2), s. 7-17. Por. takze: P. Krugman, Increasing returns and economic
geography, ,,Journal of Political Economy” 1991, vol. 99, no. 3. Por. réwniez: J. Zaucha, Rola
przestrzeni w ksztattowaniu relacji gospodarczych. Ekonomiczne fundamenty planowania prze-
strzennego w Europie Battyckiej, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2002.

*Y. Allaire, M.E. Firsirotu, Myslenie strategiczne, przel. ]. Anusz, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 76.

! Tamze.
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o status czynnikow logistycznych. Odpowiedzi i rozstrzygniecia w tych
kwestiach mozna uzyska¢ dzieki zastosowaniu metod logiki nauki, teorii
nauki®, jesli przyjmie sie, ze zrodlem wszelkich czynnikéw ksztattujacych
dany system gospodarczy s3 elementy konstytuujgce ten system®.

1.5. Zasobowe, procesowe, relacyjne i ewentystyczne czynniki
konkurencyjnosci

Z pewnoscig jedng z podstawowych przyczyn trudnosci w identyfikacji
i analizie czynnikow ksztaltowania konkurencyjnosci nie jest powszechnie
przyjeta i akceptowana definicja systemu, ale elementéw konstytuujacych
ten system. Opowiedzenie si¢ za przyjeciem okreslonej definicji systemu
spoleczno-gospodarczego, np. systemu rynku i elementéw konstytuujacych
ten system, moze zmniejszy¢ te trudnosci i w zwigzku z tym przyblizy¢
mozliwo$¢ konsekwentnego usystematyzowania czynnikéw konkurencyj-
nosci. Na potrzeby niniejszego opracowania autor przyjmuje, Ze system
spoteczno-gospodarczy, system rynku, jest zlozony z okreslonych elementdw,
tj. zasobdw, procesow, zdarzen oraz relacji, ktore stanowig okreslong struk-
ture tego systemu. Mozna zatem stwierdzi¢, ze sposob, w jaki te elementy
s3 ze sobg powiazane w ramach danego systemu, caloksztalt relacji miedzy
tymi elementami oraz relacje miedzy danym systemem a jego otoczeniem
stanowig o catoksztalcie czynnikéw konkurencyjnosci danego systemu oraz
jego podmiotow. Schemat czynnikow ksztattowania konkurencyjnosci, przy
zalozeniu systemowego sposobu postrzegania istoty rynku, zaprezentowano
na rysunku 5.

% Zob. np. Z. Chojnicki, Filozofia nauki. Orientacje, koncepcje, krytyki, Bogucki Wydaw-
nictwo Naukowe, Poznan 2000, s. 8; por. réwniez podrozdziat 2.1.

% Takie podejécie jest prezentowane w niniejszej pracy. Zrédlem wszelkich czynnikéw
ksztaltujgcych strukture rynku sg elementy konstytuujace system rynku, a wiec zasoby, procesy,
zdarzenia oraz relacje. W kolejnych podrozdziatach pracy autor przedstawil elementy systemu
rynku jako czynnikéw ksztaltujacych jego strukture.
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Bariery wejscia
i wyjscia

System rynku

_ Relacje
Podmioty Podmioty
rynku < > rynku
Procesy

Rysunek 5. System rynku i czynniki determinujace strukture systemu rynku

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Odwolujac si¢ do podejécia systemowego, mozna stwierdzi¢, ze czynnikami
ksztaltowania konkurencyjnosci danego systemu spoteczno-gospodarczego
sg jego wszystkie elementy, a takze wszelkie relacje zachodzace migdzy
tymi elementami, jak rowniez relacje migdzy okreslonym systemem a sys-
temami zewnetrznymi (np. miedzy dwoma rynkami branzowymi). Mozna
zatem przyjac, ze czynnikami ksztaltowania konkurencyjnosci sg przede
wszystkim elementy wlasne systemu: zasoby, procesy, relacje i zdarzenia.
Stad tez, odwolujac sie do poszczegdlnych elementdw tego systemu, mozna
moéwic o grupach czynnikéw konkurencyjnosci: czynnikach zasobowych,
procesowych, relacyjnych oraz ewentystycznych (zwigzanych z okreslonymi
zdarzeniami spoteczno-gospodarczymi)®.

Zasoby naleza do bodaj najczesciej przytaczanych czynnikéw ksztaltowa-
nia konkurencyjnosci. Posiadanie i wykorzystywanie okreslonych zasobow
stoi u podstaw zaspokajania réznorodnych potrzeb stanowiacych czynnik
motywujacy wszelka ludzka dziatalnos¢. Problematyka zasoboéw pojawiata
sie juz w mys$li ekonomistéw klasycznych (W. Petty, A. Smith, J.B. Say,

* ‘W dalszej czesci pracy czynniki te zamiennie okresla sie czynnikami strukturotworczymi
rynku.
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D. Ricardo)®, a dorobek klasycznej mysli ekonomicznej stanowi baze dla
wspolczesnych uje¢ odnoszacych sie do zasobdw jako czynnikow przewagi
konkurencyjnej i ich wplywu na gospodarke, rynek i jego strukture. Pojecie
zasobow (czynnikdéw wytworczych)® sformutowal W. Petty — prekursor
szkoty klasycznej. Wérdd wymienianych zasob6w dwém nadawal szczegdlne
znaczenie: ,,[...] ojcem bogactwa jest praca, a matka — ziemia””. Za czynniki
drugorzedne Petty uznawal kwalifikacje zawodowe i inne zasoby, ktére
czynig prace wydajniejsza™. Na prace jako podstawowy zaséb i jej wartoscio-
tworczg role wskazywali A. Smith i D. Ricardo™. Odrzucajac tezy Smitha
i Ricardo o warto$ciotworczej roli pracy, J.B. Say po raz pierwszy zaakcentowat
role przedsiebiorcy, w ktéorym upatrywal posiadacza szczegolnego rodzaju
zasobu - zdolno$ci organizacyjnych, kierowniczych i zarzagdczych'®. W ten
sposob J.B. Say, oprdcz trzech podstawowych kategorii zasobow: ziemi, pracy
i kapitalu, wprowadzit czwarty — przedsiebiorczos¢ — wyprzedzajac niejako
w tym wzgledzie poglady A. Marshalla czy J.A. Schumpetera. Marshall -
tworca szkoly neoklasycznej — rozszerzyl tradycyjne ujecie kategorii zasobow
(czynnikéw wytwoérezych) o czynnik przedsiebiorczosci. Przedsiebiorca

* W wielu opracowaniach podkres$lano, ze zasoby s3 przedmiotem zainteresowania
ekonomistéw od poczatku istnienia nauk ekonomicznych. Por. B. Godziszewski, Zasobowe
uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikolaja Kopernika,
Torun 2001, s. 43.

* Pojecie zasobdw (czynnikéw wytwdrczych) pojawito sie juz w mysli ekonomistow
klasycznych. Zasoby (czynniki wytwércze) sa definiowane najogdlniej jako wszelkie dobra
wykorzystywane przez czltowieka w procesach produkcji i konsumpcji. Zob. Encyklopedia
PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 664. Zasob definiowany jest réwniez
jako ilo§¢ pewnego sktadnika aktywow w okreslonym momencie. Zob. np. D. Begg, S. Fischer,
R. Dornbusch, Ekonomia, t. 1: Mikroekonomia, przel. B. Czarny i in., PWE, Warszawa 1997,
s. 361. Warto zwroci¢ uwage na sformulowanie ,,zasoby ludzkie”, ktére, cho¢ przyjeto sie
powszechnie, nie jest adekwatne, nie zawsze tez odpowiada ekonomicznej definicji zasobow
(m.in. wskazanej). Przedstawiciele neoinstytucjonalizmu (ekonomiki ewolucyjnej) wypowia-
dali si¢ przeciwko stosowaniu takiego sformulowania uprzedmiotowujacego osobe ludzka,
traktujacego ja jako towar. Mogtoby ono by¢ zastapione terminem ,wklad czlowieka”

¥ Zob. W. Stankiewicz, Historia mysli ekonomicznej, PWE, Warszawa 1998, s. 152-153.

* Tamze.

* Por. A. Smith, Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw, przet. G. Wolff,
O. Einfeld, Z. Sadowski, przedm. S. Zurawicki, t. 1, Warszawa 1954, s. 40; D. Ricardo, Zasady
ekonomii politycznej i opodatkowania, przel. ]. Drewnowski, Warszawa 1957, s. 8-9.

1% G.B. Spychalski, Zarys historii mysli ekonomicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s. 133-134.
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stal sie najwazniejszym elementem teorii szkoly neoklasycznej. To wlasnie

w przedsiebiorcy upatrywano mozliwosci i umiejetnosci faczenia czynnikéw
produkeji w przedsiebiorstwie i wykorzystywania istniejacych warunkow'®.
Joseph A. Schumpeter istoty specyficznego zasobu upatrywal w innowa-
cjach - rozumiat je bardzo szeroko i definiowal jako nowe kombinacje

réznych materialnych elementéw i produkeyjnej sity cztowieka, ktorych istotg
jest: wytworzenie nowego produktu lub wprowadzenie na rynek towaréw
o nowych wiasciwosciach, znalezienie nowego rynku zbytu, zdobycie nowych

zrodel surowcow czy wprowadzenie nowej organizacji produkcji. To wlasnie

innowacjom zaczeto przypisywac role usprawniania proceséw zachodzacych

w przedsiebiorstwie, miaty poprawia¢ efektywnos¢ wykorzystania dostepnych

zasobow. Innowacje zaczeto traktowac jako podstawe osiagania przewagi

konkurencyjnej i determinante zréznicowania podmiotéw z punktu widzenia

ich sity rynkowej'®. Koncepcje A. Marshalla czy J.A. Schumpetera rozwineta

E. Penrose, ujmujac zasoby w nowatorski sposob, sformutowany w ramach

teorii wzrostu firmy'”. Unikajgc pojecia ,,czynniki produkcji’, autorka okre-
slata przedsigbiorstwo mianem ,,unikalnej kolekcji zasobéw produkceyjnych,
ktore mogg by¢ uzyte do réznych celéw w réznym czasie”'™. W zaleznosci

od kombinacji liczby i jakosci zasobow oraz sposobow ich wykorzystania

firma moze dostarczy¢ klientom okreslony, cho¢ zmienny zestaw ustug (oferte

rynkowg). To wlasnie mozliwos¢ zréznicowanego wykorzystania posiadanych

zasobow powoduje wyjatkowos¢ kazdej z firm dziatajacych na rynku, od tej

wyjatkowosci za$ zalezy ich sita'®.

Wspolczesny bardzo szeroki sposéb definiowania zasobow, ktore czesto
s3 postrzegane przez pryzmat zasobéw materialnych i niematerialnych,
jako strategicznych czynnikow rozwoju przedsiebiorstwa i jego sukcesu na
rynku stanowi centrum zainteresowania licznych teorii'® nalezacych do tzw.

1" W. Stankiewicz, Historia mysli..., s. 268.

1 M. Sulimowska-Formowicz, Nurt zasobowy w teorii firmy, ,,Gospodarka Narodowa”
2002, nr 5-6, s. 43.

1% E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press, Oxford
1959, s. 24-25.

1% Tamze.

1% Tamze.

1% U podstaw nurtu zasobowego lezy teoria zasobowa, okreslana w literaturze zachod-
niej mianem RBYV, ktérej podstawy zostaly sformutowane na bazie dorobku naukowego
J.A. Schumpetera i E. Penrose.

>
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nurtu zasobowego'”. Zasadniczym zalozeniem teorii zasobowej jest teza,
ze unikatowe zasoby i umiejetnosci (tzw. aktywa strategiczne) umozliwiaja
przedsiebiorstwom uzyskiwanie trwalej przewagi konkurencyjnej, a w efek-
cie — stalych, ponadprzecigtnych dochodéw. Na gruncie teorii zasobowej wiele
uwagi poswieca sie charakterystykom zasobow umozliwiajacych osigganie
przewagi konkurencyjnej'®.

Drugim z zasadniczych zalozen podejscia zasobowego jest teza o rézno-
rodnosci firm pod wzgledem posiadanych przez nie zasobow i umiejetnosci,
tlumaczaca réznice pomiedzy przedsiebiorstwami w zakresie osigganych
efektow. Tak wiec w teorii RBV wskazuje sie, ze wspolczesne przedsigbiorstwa
budujg przewage konkurencyjna przede wszystkim na zasobach niematerial-
nych, czyli wiedzy, umiejetnosciach i doswiadczeniu, pozwalajacych oferowac
klientom unikatowy zbidr wartoéci tworzony przez oferowane produkty
i ustugi oraz sposdb ich dostarczenia do klienta'®. Przewage konkurencyjng
uzyskuja te przedsigbiorstwa, ktore na bazie posiadanych zasobéw

17 Nurt zasobowy jest w nauce zjawiskiem stosunkowo mtodym, jego poczatki siegaja lat
50. XX w., cho¢ nalezy podkresli¢, ze szczegdlnie dynamicznie rozwija si¢ od lat 90. Za pioniera
tego podejscia uwaza sie E.T. Penrose (The Theory of the Growth....). Autorem nazwy koncepcji
jest B. Wernerfelt (A Resource - based View of the Firm, ,Strategic Management Journal”
1984, no. 2, s. 171-180); rozwineli ja: M. A. Peteraf, The Resource-based Model: An Emerging
Pamdigm for Strategic Management, Discussion Paper, Northwestern University, Evanston,
IL, s. 90-92; ].B. Barney, Firm Resource and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal
of Management” 1991, no. 1, s. 99-120; D.]. Collins, A Resource-based Analysis of Global
Competition: The Case of Bearings Industry, ,Strategic Management Journal” 1991, no. 2,
s. 49-68. Por. rowniez: M. Kunasz, Zasoby przedsigbiorstwa w teorii ekonomii, ,Gospodarka
Narodowa” 2006, nr 10, s. 53.

1% Problematyke te cechuje wielo$¢ uje¢. Barney do cech charakteryzujacych aktywa
strategiczne zaliczyl: cennos¢, rzadkosé, trudnos¢ imitacji oraz substytucji. Por. ].B. Barney,
Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management” 1996, vol. 17,
no. 1, s. 99-120; R. Amit i P. Schoemaker z kolei wyréznili: rzadko$¢, niskg mobilnosé,
ograniczong imitowalno$¢, substytucyjnos¢, mozliwo$¢ przywlaszczenia, trwalo$é, wzajemne
uzupelnianie i dopasowanie do strategicznych czynnikéw branzy. Por. R. Amit, P. Schoemaker,
Strategic assets and organizational rent, ,Strategic Management Journal” 1993, vol. 14. Nato-
miast M.A. Peteraf w grupie cech decydujacych o strategicznym charakterze danego zasobu
wymienil: niedoskonatg imitowalno$¢, niedoskonalg substytucyjno$¢, niedoskonala mobilnosé,
réznorodnoé¢, ograniczenia ex post i ex ante. Por. M.A. Peteraf, The cornerstones of Competitive
Advantage: a Resource-based view, ,,Strategic Management Journal” 1993, vol. 14, s. 186.

1% Sposdb dostarczenia zasobéw do klienta stanowi gldwny przedmiot zainteresowan
logistyki. Zob. rozdzial 4.
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i umiejetnosci potrafia wytworzy¢ i dostarczy¢ produkty zaspokajajace
potrzeby klientéw w lepszy i efektywniejszy sposéb niz konkurenci. Przed-
siebiorstwa te osiagaja przewage konkurencyjng, zwiekszajg udzialy na
wybranych przez siebie rynkach, ksztaltujac ich struktury, a takze moga
wykorzystywa¢ posiadane zasoby i umiejetnosci do zaspokajania innych
potrzeb i oczekiwan nabywcdw, a wiec wchodzi¢ na nowe rynki oraz tworzy¢
Lrynki przysztoéci”'’. W naukach ekonomicznych teoria zasobowa jawi sie
jako szczegdlnie przydatna w wielu nurtach, dyscyplinach, teoriach czy
koncepcjach. Przyklad moga stanowi¢ liczne odniesienia teorii zasobowej
w marketingu — bardzo czesto wykorzystuje si¢ ja do analizy alianséw stra-
tegicznych'. Nie sposdb nie odnie$¢ teorii zasobowej do gléwnego obszaru
badawczego niniejszej pracy - logistyki.

We wspolczesnych koncepcjach odnoszacych sie do aspektu zasobow,
opierajac si¢ na historycznie ugruntowanej podbudowie mysli ekonomicznej,
podejmuje si¢ rézne proby klasyfikacji i systematyzacji zasobow. Jeden
z podstawowych podzialéw pozwala przyjac podzial na zasoby podmiotowe
i przedmiotowe. Zasoby mozna postrzega¢ rowniez w kategorii zasobow
(dobr, bogactw) naturalnych definiowanych jako wszelkie uzyteczne ele-
menty srodowiska, ktore czlowiek moze wykorzystywac. Podlegaja one
réznym klasyfikacjom i podzialom. Zasoby stanowig ,,surowiec do budowy:
kluczowych kompetencji lub wyrdzniajacych sie zdolnosci”*. Zasoby ujmo-
wane z perspektywy przedsiebiorstwa podlegaja w zwigzku z tym réznym
kryteriom klasyfikacji'”’. Hiroyuki Itami okresla wybrane umiejetnosci jako
»aktywa niewidzialne” (invisible assets)''*. Wskazuje, ze nie s3 one przeno-
szone przez pracownikow, lecz zaleza od postrzegania ich przez odbiorcow
jako oddziatlywanie specyfiki firmy'. Inni autorzy, m.in. O. Williamson,

1% M. Kunasz, Zasoby przedsigbiorstwa..., s. 53.

" K.M. Eisenhardt, C.B. Schoonhoven, Resource-based view of strategic alliances forma-
tion: strategic and social effects of entrepreneurial firms, ,,Organization Science” 1996, nr 7,
s. 136-150.

"2 M. Kunasz, Zasoby przedsigbiorstwa..., s. 53.

' 1. Dierikx, K. Cool, Asset Stock Accumulation and Sustainability of Competitive Advan-
tage, ,Management Science” 1989, vol. 35, s. 1504-1511.

4 H. Ttami, Mobilizing Invisible Assets, Harvard University Press, Cambridge, MA, 1987.

1% Tamze.
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B. Klein, R.G. Crawford, A.A. Alchian, R.E. Caves, wigza umiejetnosci
z takimi cechami, jak"®
- zdolnosci zbudowane przez przedsigbiorstwo do szybkiego i wlasci-
wego reagowania na tendencje rynku i zmiany otoczenia;
- zdolnos¢ wlasciwego taczenia réznych rodzajow zasobéw w ramach
przedsiebiorstwa;
- uzyteczno$¢ wynikajaca z obstugiwania unikatowych, wyspecjalizo-
wanych lub rzadkich zasobow.

W literaturze przedmiotu zasoby i umiejetnosci wlasciwego ich wykorzy-
stania czesto okresla si¢ mianem kluczowych kompetencji (core competences)
lub wyrézniajacych zdolnosci (distinctive capabilities)'’. Z przytoczonych
pogladéw wynika wigc, ze zasoby w literaturze przedmiotu sg bardzo réznie
interpretowane i definiowane. Niewatpliwie stanowia podstawowy czynnik
ksztaltowania konkurencyjnosci.

Posiadanie okreslonych zasobow nie wystarczy do osiggniecia przewagi
konkurencyjnej. Musi nastgpi¢ ich wtasciwe wykorzystanie, a wigc musi
sie pojawi¢ proces angazujacy wlasciwe wykorzystanie tych zasobow. Stad
tez mozna mowic o procesowych czynnikach konkurencyjnosci. Trwajaca
w czasie dziatalno$¢ ludzka'"® w obszarze wytworzenia (produkeji dobr), ich
podzialu i wymiany mozna okresli¢ jako sfere gospodarowania'”. Cigg reali-
zowanych celowo dzialan, wytwarzania, podziatu i wymiany débr postepuje
po sobie w okreslonym czasie i miejscu, tworzac w ten sposob okreslone
procesy gospodarcze'”. Sfera gospodarowania, poczatkowo ograniczona
do prymitywnych dzialan'' gospodarczych, polegajacych na doraznym

16 0. Williamson, The Economics Institutions... Zob. takze: B. Klein, R.G. Crawford,
A.A. Alchian, Vertical Integration Appropriable Rents and the Competitive Contracting Process,
»Journal of Law and Economics” 1978, vol. 21, s. 297-326.

W Zob. np. G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard
Business Review” 1990, no. 5-6.

8 Jak wskazuje T. Kotarbinski: ,[...] dziatalno$¢ ludzka ma charakter procesu wywotuja-
cego zmiany stanéw stosownie do zamierzonego celu” (Traktat o dobrej robocie, Ossolineum,
Wroctaw 1982, s. 19).

" Q. Lange, Ekonomia polityczna, PWN, Warszawa 1978, s. 20.

120 Zob. Mata encyklopedia ekonomiczna, red. K. Secomski, wyd. 2 zm., PWE, Warszawa
1974, s. 637.

1 Aby opisywa¢ dzialalno$¢ cztowieka, organizacji czy wszelkich systemdw, trzeba
operowa¢ wzglednie uniwersalnymi pojeciami, ktore na okreslonym poziomie abstrakcji
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zapewnieniu potrzeb podstawowych, ewoluowala w kierunku ztozonych
proceséw gospodarowania, takich jak: produkowanie, inwestowanie, utrzy-
mywanie zapasow, przemieszczanie produktéw w przestrzeni, ich wymiana
itd. Réwniez realizacja procesow zaspokajania potrzeb ewoluowata w aspek-
cie instytucjonalnym. Poczatkowo wytwarzanie produktéow (zaspokaja-
nie potrzeb) byto realizowane przez jednostki, zespoly oséb, a nastepnie
przez przedsiebiorstwa jako podstawowe ogniwa gospodarki, rozwiniete
i ksztaltowane w réznych formach organizacyjnych, wlasno$ciowych itp.'*
Podstawowy paradygmat w ekonomii zwigzany z dazeniem zaspokojenia
nieograniczonych potrzeb za pomocg ograniczonych zasobéw doprowadzit
do proceséw rozwoju spotecznych srodkéw i sit wytwdrczych, procesow
rywalizacji, a wigc konkurencji. W wyniku realizacji réznorodnych proceséw
podmioty rynku realizuja dwa podstawowe rodzaje celéw: pierwotne i gospo-
darcze'”. Za cele pierwotne uwaza sie zaspokojenie potrzeb spotecznych', za

pozwolg przedstawi¢ istotne, interesujace nas aspekty. Niewatpliwie funkcje takich podsta-
wowych poje¢ spetniaja pojecia ,,dzialanie” i ,,proces”. Dzialaniem czesto okreéla si¢ czynnosé
(operacje) wykonywang przez cztowieka (lub maszyne), w ktorej wyniku przez oddzialywanie
na pewien obiekt lub jego transformacje uzyskuje sie zamierzony materialny lub niematerialny
wynik. Przy czym transformacja oznacza pewne przeksztalcenie obiektu poddanego dzialaniu.
Wynikiem mogg by¢: zmieniony stan obiektu wejsciowego, nowy obiekt materialny lub
niematerialny, zmieniony stan innych obiektéw. Wynik utozsamiany jest ze zdarzeniem jako
efektem celowego dziatania.

Stosunkowo powszechnym pojeciem jest ,,proces” W literaturze mozna spotka¢ liczne
definicje tego pojecia. To dobrany w przemyslany sposéb i majacy okreslong strukture zbior
dzialan ukierunkowany na realizacje okreslonego celu (wytworzenie okre§lonego wyniku)
dla okreslonego odbiorcy lub na rynek. Proces jest zatem szczegélnym uporzadkowaniem
dziatan ze wzgledu na czas i miejsce z wyrdznieniem poczatku i konca (zdarzenia inicjujacego
proces i zdarzenia/wyniku konczacego proces). Por. T.H. Davenport, Process Innovation:
Reengineering Work Through Information Technology, Harvard Business School, Boston 1993,
s. 187. Przeglad definicji kategorii procesu mozna znalez¢ np. opracowaniach: Logistyka.
Teoria i praktyka, red. S. Krawczyk, Difin, Warszawa 2011; Procesy i projekty logistyczne, red.
S. Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

2 W ramach roznych form prawno-organizacyjnych przedsiebiorstw mozna wyrdznié
przedsiebiorstwa jednoosobowe, przedsiebiorstwa — spolki, przedsigbiorstwa panstwowe,
przedsiebiorstwa — spéldzielnie. Por. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 148.

12 7. Leskiewicz, Racjonalnos¢ w ekonomii, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szcze-
cinskiego, Szczecin 1994, s. 23.

?* A. Melich, Podstawy teorii gospodarowania, PWE, Warszawa 1985, s. 7.
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cele gospodarcze za$ - efektywnos¢ proceséw'®. Proba wyttumaczenia przy-

czyn i celéw dzialania przedsiebiorstw, realizacji wszelkich procesow przez

przedsiebiorstwa naswietla tylko niektore aspekty, inne pozostawiajac bez

odpowiedzi. Przyczyna trudnosci wyjasnienia tych probleméw niewatpliwie

tkwi w ich ztoZonosci i wielosci motywow lezacych u podstaw powstawania

i funkcjonowania przedsigbiorstw oraz realizacji przyjetych przez nie celow.
Nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa — czy szerzej: pod-
mioty rynkowe - stawiaja przed sobg rézne cele. W rézny sposob daza do

realizacji tych celéw. Niemniej jednak osiggniecie zalozonych celow wiaze si¢

z koniecznoscig realizacji konkretnych dzialan (a wiec proceséw) prowadza-
cych do osiggniecia tych celéw. Realizacja proceséw, w okreslony sposdb'*
urzeczywistniajacych postawione przed podmiotami cele, determinuje kon-
kurencyjno$¢ miedzy podmiotami rynkowymi. W literaturze przedmiotu

wskazuje sig, ze kryterium wyrdzniania proceséw moze by¢ m.in.: charakter
oddzialywan, ktérych skutkiem sg zmiany wlasnosci przedmiotéw, rodzaje

tych przedmiotow, charakter zwigzkéw przyczynowych, na mocy ktorych

zachodzg oddzialywania, rodzaj wlasnosci, tj. rodzaj jakosci materialnych

ulegajacych zmianom, powtarzalno$¢ zmian, ich czestotliwos¢, regularnosé

itp. Leszek Krzyzanowski wskazuje, ze: ,,[...] Nasza swoboda wyodrebniania

proces6w nie jest niczym ograniczona”'?. Mozna przyja¢ za najbardziej

ogolne, a wiec wyjsciowe, kryteria klasyfikacji uwzgledniajgce:

- poziom agregacji;
- obszary oddzialywania.

Ze wzgledu na pierwsze kryterium mozna wyr6znié: ruchy robocze
(mikroruchy), czynnosci, dzialania, funkcje, operacje, etapy, fazy, procesy,
taficuch procesow, sie¢ i system proceséw'?. Z kolei na podstawie dru-
giego kryterium mozna wskazaé procesy przebiegajace wewnatrz danego
przedsiebiorstwa oraz procesy zewnetrzne, zachodzace poza danym

125 Tamgze, s. 23.

1% Podmioty rynkowe, przyjmujac okreslone cele, $wiadomie dgza do pewnego wyobra-
zalnego i jednoczesnie pozadanego stanu godnego osiagniecia przyjetego celu. Por. J.L. Frac-
kiewicz, Teoretyczne podstawy systeméw dzialania, ,Prakseologia” 1977, nr 4, s. 82-83.

77 Por. Podstawy nauki..., s. 140.

' Por. np. C. Manikowski, Synergia w logistyce, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2009, s. 250.
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przedsigbiorstwem. Inne kryterium pozwala wyznaczy¢ procesy informa-
cyjne i realne.

Kryterium obszaru oddzialywania moze by¢ uzyte w celu wyspecyfikowa-
nia proceséw z punktu widzenia obszaréw dzialalnosci gospodarczej. Wedtug
tego kryterium zatem mozna wyrdzni¢ procesy: zaopatrzenia, dystrybucji,
produkcji, finanséw, zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingu, transportu,
handlu (wymiany) itd. Z punktu widzenia tego kryterium mozna méwic row-
niez o procesach logistycznych. Powszechnie przyjeta klasyfikacja kategorii
proceséw w przedsiebiorstwie jest tzw. klasyczna klasyfikacja proceséw, do
ktorej mozna zaliczy¢ procesy strategiczne, procesy operacyjne oraz procesy
pomocnicze. Procesy strategiczne umozliwiaja przedsigbiorstwu planowanie
i przyszly rozwdj (planowanie strategiczne, rozwoj produktu, ustug, opraco-
wanie nowych proceséw itd.), procesy operacyjne za$ zajmuja si¢ codzienna
egzystencja, pozyskiwaniem klienta, zaspokajaniem jego potrzeb, biezaca
obslugg itp. Natomiast procesy pomocnicze zapewniajg realizacje proceséw
strategicznych i operacyjnych, m.in. poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi,
obsluge i zarzadzanie systemami informacyjnymi.

Szczegolnie istotnym rodzajem proceséw determinujgcym przewage kon-
kurencyjna sa wszelkie procesy zachodzace miedzy podmiotami rynkowymi.
Réwniez w ramach tak wyrdznionego kryterium w literaturze przedmiotu
mozna spotkac rézne klasyfikacje proceséw. Wojciech Wrzosek wskazuje
ogdlnie na dwa rodzaje proceséw zachodzacych pomiedzy podmiotami
rynkowymi'®:

- procesy oddzialywania poszczegolnych podmiotéw rynkowych na
decyzje oraz postepowanie innych podmiotéw rynkowych;

- procesy reagowania podmiotéw rynkowych na decyzje oraz postepo-
wanie innych podmiotéw rynkowych.

Sposdb reagowania podmiotéw rynkowych na postgpowanie innych
podmiotéw rynku moze miec¢ charakter adaptacyjny i innowacyjny. Poste-
powanie adaptacyjne polega na dostosowywaniu si¢ podmiotéw rynku do
innych podmiotéw. Postegpowanie innowacyjne polega na celowym rézni-
cowaniu decyzji i postepowania jednych podmiotéw w stosunku do decyzji
i postepowania innych.

122 Por. W. Wrzosek, Badanie i ksztattowanie. .., s. 46.
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Obiektywna sytuacja rzadkosci lub ograniczonosci zasobow, a takze
funkcjonowanie przedsigbiorstw na rynku prowadza do proceséw nego-
cjacyjnych i konkurencyjnych. Procesy negocjacyjne wystepuja miedzy
sprzedawcami a nabywcami. Obejmujg one wymianeg informacji, a takze
uzgadnianie okreslonych decyzji. Podstawg uzgadniania tych decyzji jest
konfrontacja rozbieznych aspiracji sprzedawcéw i nabywcdédw. Na rynku
wystepuje rownoczesnie wiele proceséw negocjacyjnych, ktore tworza ciag
procesow, czesto w literaturze okreslanych mianem ,,mechanizmu przetar-
gowego” . Warto zauwazy¢, ze konkurencja czesto jest postrzegana w kate-
goriach procesu. Postulat postrzegania konkurencji jako procesu, a nie stanu
wysunat .M. Clark, zwracajac jednoczesnie uwage na dynamiczny charakter
proceséw konkurencji*®'. Z tych ustalen wynika, Ze procesy moga by¢ réznie
klasyfikowane. Przebieg wszelkich proceséw rynkowych warunkowany
celem lub celami powodujacych go podmiotéw rynkowych, dazacych do
osiggniecia pewnego wyobrazalnego i jednoczesnie pozadanego stanu (m.in.
przewagi konkurencyjnej), jak réwniez obiektywny wymog ekonomizacji
gospodarowania stawia w okreslonym $wietle wszelkie procesy zwigzane
z przeplywem zasobdw, a wigc procesy natury logistycznej.

Relacyjne uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw wynikaja
z caloksztaltu relacji wystepujacych miedzy przedsigbiorstwami czy w ogoéle
miedzy systemami spoleczno-gospodarczymi. W kontekscie poszukiwa-
nia wlasnie w relacjach czynnikéw konkurencyjnosci szczegolng uwage
nalezy zwréci¢ na wszelkie relacje miedzy przedsigbiorstwami (podmiotami
rynkowymi). W obrebie systemoéw spoteczno-gospodarczych wystepuja
relacje: miedzy samymi sprzedajacymi, miedzy samymi kupujgcymi oraz
miedzy kupujacymi a sprzedajacymi, ktdre czasami sg okreslane relacjami
krzyzowymi'®. W systemach spoteczno-gospodarczych mozna wskaza¢ na
relacje zachodzace pomiedzy innymi elementami tych systemoéw: miedzy

130 Tamze, s. 30.

! Clark zaproponowal, by zastapi¢ pojecie ,,konkurencji doskonatej” pojeciem ,,konku-
rencji zdolnej do dziatania” (workable competition). Wedtug niego struktura monopolistyczna
lub atomistyczna rynku nie ma decydujacego znaczenia, przede wszystkim istotna jest
rzeczywista praktyka konkurencji, rozumiana jako proces dynamiczny, charakteryzujacy sie
okres$lonym nastepstwem posunie¢ konkurencyjnych i odpowiedzi na nie. Zob. J.M. Clark,
Competition as Dynamic Process, The Brookings Institution, Washington 1961, za: M. Gorynia,
Mezoekonomia - modele samoregulacji..., s. 824. Por. réwniez podrozdzial 1.2.

> Tamze.
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zasobami, miedzy procesami, zdarzeniami, a takze relacje krzyzowe, mieszane.
Na przyklad miedzy towarami a ustugami wystepuja relacje substytucji
i komplementarnosci cech uzytkowych, natomiast w zakresie potrzeb - relacje
konkurencyjnosci i pilnosci ich zaspokajania. Relacje miedzy towarami
i ustugami a potrzebami sg wyznaczane na podstawie waloréw uzytkowych,
a wiec okreslonych cech produktéw zdolnych do zaspokojenia okreslonych
potrzeb™.

Podejmujac probe glebszej analizy relacji wystepujacych miedzy pod-
miotami systemdéw spoleczno-gospodarczych, mozna si¢ odnies¢ do
propozycji komplementarnego ujecia relacji zachodzacych miedzy pod-
miotami rynkowymi, jaka stanowi tzw. paradygmat KKK (konkurencji,
kooperacji, kontroli)'*. Wskazuje sie, ze systemy spoteczno-gospodarcze
w swoim funkcjonowaniu generuja trzy formy koordynacji (relacji) miedzy
przedsiebiorstwami®**:

- konkurencje rozumiang jako relacje rywalizacji pomiedzy niezalez-
nymi przedsiebiorstwami i konsumentami

- kooperacje jako relacje ,,porozumienia explicite lub implicite”
niezaleznymi przedsi¢biorstwami;

- kontrole rozumiang jako formalng lub nieformalna wtadze decyzyjna
pomiedzy jednostkami, ktdre przestaja by¢ niezalezne.

Zaprezentowane formy relacji miedzy podmiotami systemoéw spoteczno-
-gospodarczych (konkurencji, kooperacji, kontroli) okresla si¢ mianem
»czystych” form relacji miedzy podmiotami tych systeméw. Jednak coraz
bardziej ztozone mechanizmy rynkowe czgsto prowadza do ,,przejsciowych”
form relacji. Przejsciowg forme relacji konkurencji i kooperacji stanowi
kooperencja, natomiast przejSciowe formy relacji kontroli i konkurencji
stanowig konkrola i konturencja, kontroli i kooperacji — kooptrola i konte-
racja’”. Mimo kilkudziesiecioletniego okresu rozwoju pogladéw dotyczg-

1

*miedzy

™ Tamze.

3 Zob. A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne: modelowanie wspotpracy przedsigbiorstw,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997, s. 64.

% Tamze.

1 Tamze.

¥ Zob. Wspéldziatanie gospodarcze przedsigbiorstw, red. J. Lichtarski, PWE, Warszawa
1992; zob. takze: J. Cygler, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009. ,,Konkurencja i kontrola odpowiadaja tradycyjnej
wizji firmy na rynku opisywanej metafora wysp na oceanie. Ostro sa zakreslone granice firm
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cych kooperacji i partnerstwa badania dotyczace negocjacji wciaz wskazuja
na wickszg efektywnos¢ relacji czysto rynkowych (konkurencyjnych) niz
kooperacyjnych™.

Warto zauwazy¢, ze konkurencja stanowi szczegdlny przypadek kategorii,
ktora moze by¢ rozumiana zaréwno w wymiarze procesu, jak i relacji'®.
Z reguly kategoria konkurencji jest postrzegana w wymiarze procesu. W wielu
ujeciach kategoria ta jest rozumiana w wymiarze relacji. Rozwiniecie dok-
tryny konkurencji doskonatej przez twoércow austriackiej szkoly ekonomii
spowodowalo, Ze w ekonomii neoklasycznej konkurencja jest rozumiana nie
jako proces, lecz jako struktura rynku (a wiec zbior relacji)'.

Ostatnia grupa czynnikéw ksztattowania konkurencji, okreslona mianem

~ewentystycznej” (event — wydarzenie), odnosi sie¢ do wszelkich zdarzen
zarowno zamierzonych, jak i nieprzewidzianych, losowych, ktére moga
w okreslony sposob wplynaé¢ na poziom przewagi konkurencyjnej. Przedsie-
biorstwo moze znalez¢ rope, zatrudnié genialnego wynalazce, doswiadczy¢
trzesienia ziemi, by¢ zarzadzane przez wspanialego menedzera lub potaczy¢
sie z inng firma i wej$¢ do nowej prosperujacej branzy. W literaturze przed-
miotu (zwlaszcza czasopisma biznesowe) jest pelno przykltadéw takich
niespodziewanych zdarzen. Skutki tych przypadkow moga by¢ niewielkie
lub znaczgce i dlugotrwate'. Oliver Williamson zauwaza, ze firma moze sie
sta¢ dominujgca zardwno dzigki zwyklemu szczesciu lub kaprysowi historii,
jak i dzieki korzysci skali czy w wyniku dzialan dazacych do zmonopolizo-
wania rynku'®. Po osiggnieciu pozycji dominujgcej przedsiebiorstwo moze
utrzymac te pozycje nawet przy braku korzysci skali. Dobitny przykiad w tym

na rynkowym morzu, ma miejsce rywalizacja wielu lub niewielu (oligopol, kartel). W mysl
paradygmatu KKK jest to jeden z wspolistniejacych mechanizméw koordynacji. Teza Bada-
racco uznajgca takg wizje za przestarzalg oznacza, ze dla tradycyjnej rywalizacji i kartelizacji
nie ma juz miejsca. Tego przesadzi¢ jeszcze nie mozna” (za: A. Sulejewicz, Partnerstwo
strategiczne. .., s. 60).

8 R. Ramsey, Serendipity and the Realpolitik of Negotiations in Supply Chains, ,,Supply
Chain Management” 2004, vol. 7, s. 219-229.

¥ Por. rozwazania na temat konkurencji i kategorii bliskoznacznych w podrozdziale 3.3.

0 F. Hayek, Znaczenie konkurencji [w:] tegoz, Indywidualizm i porzgdek ekonomiczny,
Znak, Krakéw 1998, s. 108-109.

! Por. R.B. Mancke, Causes of Interfirm Profitability Differences: A New Interpretation
of the Evidence. ,Quarterly Journal of Economics” 1974, no. 2, s. 181-193.

2 O.E. Williamson, Markets and Hierarchies, Free Press, New York 1975 (rozdz. 11).
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1.5. Zasobowe, procesowe, relacyjne i ewentystyczne czynniki konkurencyjnosci

wzgledzie stanowi IBM. W latach 1950-1953 Remington Rand zaprzepascit
pozycje lidera na rynku komputerowym, podajgc ja na tacy firmie IBM'®.
Teoretycznie pasma szczesliwych traféw moga by¢ wytlumaczeniem zaréwno
dla dominujgcych udziatéw, jak i wysokich zyskéw'*; pech moze szybko
zniweczy¢ to, co przyniost szczesliwy traf. Jednak praktyka gospodarcza
wskazuje, ze dominacja zazwyczaj diugo sie¢ utrzymuje, a jej wygasnie-
cie jest dlugotrwalym procesem. Przedsiebiorstwo dominujace czgsto jest
w stanie wzmocni¢ swa pozycje przez ustalanie cen, patenty, reklame i inne
strategie'®.

Podsumowujgc rozwazania dotyczace czynnikow ksztattujacych pozy-
cje konkurencyjng przedsiebiorstw, nalezy stwierdzi¢, ze wszelkie systemy
spoleczno-gospodarcze sa skomplikowanymi ukladami elementéw: zaso-
béw, procesdw, relacji i zdarzen o zlozonych i wielowymiarowych zalez-
nos$ciach. W systemach tych, w ksztaltowaniu pozycji konkurencyjnej tych
systemdw oraz ich podmiotéw, okreslone miejsce zajmuja logistyka i ustugi
logistyczne.

¥ Zob. G.W. Brock, The U.S. Computer Industry: A Study of Market Power, Ballinger,
Cambridge, Mass., 1975.

* Por. R.B. Mancke, Causes of Interfirm Profitability..., s. 181-193.

** Por. W.G. Shepherd, The Economics of Industrial Organization, Prentice-Hall, Inc.,
Englewood Cliffs, NJ, 1985, s. 203.
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2. Ustugi logistyczne w procesach konkurencyjnych

2.1. Logistyka w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjne;j
przedsiebiorstw

Poszukujac czynnikéw uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, nalezy zde-
cydowanie stwierdzi¢, ze logistyka jest dzi$ jednym z podstawowych atutéw
rozstrzygajacych wspoéizawodnictwo na rynkach. Powszechno$¢ proceséw
przeptywu zasobow, a w zwiazku z tym koniecznos¢ ich uwzglednienia
we wszelkich interakcjach miedzy przedsiebiorstwami staly si¢ przyczyna
odnoszenia probleméw konkurowania do sfery logistyki. W literaturze
przedmiotu istnieje wiele propozycji przedstawienia pojecia ,logistyka™’,
a takze terminéw bliskoznacznych®. Réwniez wieloznaczne jest pojecie
»ustugi logistyczne” (bedzie to przedmiotem rozwazan kolejnego rozdziatu).
Jedno z trafniejszych uje¢ definicyjnych logistyki sformutowali R.D. Shapiro
i].L. Haskett. Stanowi ono w pewnym sensie punkt wyjscia wielu nastepnych
definicji logistyki. Wedtug Shapiro i Hasketta logistyka to dzialania majace
na celu zapewnienie dostepu:

! W poszukuniu istoty pojecia ,,logistyka” uzasadnione jest odnoszenie sie do tych
zrodel, w ktérych termin ten pojawit sie w stownictwie jakiego$ jezyka po raz pierwszy
i w ktérych przypisano mu okreélong tre§¢. Zdaniem B.H. Kortschaka, specjalizujacego sie
w problematyce definiowania logistyki, termin ten zostal uzyty po raz pierwszy w literaturze
przez szwajcarskiego generala A.H. de Jominiego w 1837 r. (cho¢ inne zrédta wskazuja na
znacznie wezeéniejsze odniesienia do kategorii logistyki). B.H. Kortschak, Logistik durch
Wirtschaftlichkeit in der Spedition, ,Verkerhr” 1985, Bd. 41, s. 1380.

? Autor ma na myéli m.in. takie pojecia, jak: zarzadzanie logistyczne, zarzadzanie logi-
styka, tancuchy i sieci logistyczne, fizyczna dystrybucja towardéw, dystrybucja logistyczna itp.
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2. Ustugi logistyczne w procesach konkurencyjnych

- do wlasciwych zasobow;

- we wlasciwej ilosci;

- we wlasciwym stanie;

- we wlasciwym miejscu;

- we wlasciwym czasie;

- dla wtasciwego klienta;

- wla$ciwym kosztem®.

Z pewnoscig w poszukiwaniach istoty logistyki nalezaloby znalez¢
»[...] wspdlny czynnik faczacy te wszystkie sformutowania, opisujace za
pomocg réznych cech definicje logistyki”™ Tym ,wsp6lnym pierwiastkiem’,
wskazywanym za M. Chaberkiem, a takze wymienianym przez wielu innych
badaczy logistyki (réwniez przez autora), jest zapewnienie wlasciwych
zasobow wszelkim realizowanym procesom”®. Postrzeganie istoty logistyki
przez pryzmat dwoch rownoleglych proceséw — proceséw podstawowych
i wspierajacych je procesow logistycznych - jest niekwestionowanym meto-
dologicznie, wlasciwym i stusznym sposobem naukowego poznania istoty
logistyki, podkreslajacym w tym zakresie dorobek naukowy tzw. sopockiej
szkoty logistyki®.
Przemyslenia wynikajace z analizy literatury, w ktérej logistyke rozwaza

sie pod wzgledem czynnika konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na rynku,
sktaniaja do wyciagniecia wielowymiarowych wnioskéow. Wynika to po

* Za:].J. Coyle, E.J. Bardi, C.. Langley Jr, Zarzgdzanie logistyczne, przel. E. Klosa, PWE,
Warszawa 2002, s. 52. Definicja ta jest utozsamiana z tzw. podstawowa zasada logistyki, zasada
6W (6R: the right goods, in the right quantity, of the right quality, to the right place, at the right
time, and right cost). Zob. M. Naim, C. Lalwani, L. Fortun, T. Schmidt, J. Taylor, H. Aronson,
A model for Logistics Systems Engineering Management in Europe, ,,European Journal of
Engineering Education” 2000, vol. 25, no. 1, s. 66.

* ].J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzgdzanie..., s. 52.

* Por. M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego, Wydawnic-
two Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2000, s. 11 i n. Cho¢ przytoczony przyklad wnikliwej
analizy definicji logistyki, wykorzystujacy do tego celu metody analizy logicznej, zajmujacej
sie zwlaszcza problemami definiowania, kladzie akcent na racjonalizacje relacji w obszarze
przeptywu zasobdw, upatrujac w niej istoty logistyki (poglady te nie wykluczaja sie wzajemnie) -
autor niniejszej ksigzki jak najbardziej sie z tym zgadza. Zob. ]. Diugosz, Relacyjno-jakosciowa
koncepcja logistyki w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2000, s. 85.

¢ Nieformalne okreslenie nurtu logistyki zwigzanego z koncepcja wsparcia logistycznego,
charakterystyczne dla sopockiego osrodka logistyki.
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2.1. Logistyka w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

pierwsze z rdznego - jak juz wspomniano - prezentowanego w literaturze
sposobu pojmowania logistyki, po wtdre z mozliwych kombinacji wykorzy-
stania potencjalow tej koncepcji w celu osiagniecia przewagi konkurencyjnej
na rynku, a takze z réznych mozliwosci postrzegania wieloaspektowosci
samej kategorii konkurencyjnosci. Dodatkowa trudnos$¢ polega na wyspe-
cyfikowaniu konstytutywnych czynnikéw konkurencyjnosci logistyki, a wigc
symptomatycznych i charakterystycznych dla tej koncepcji. Réznorodnosé
pogladow na istote i role logistyki w przedsiebiorstwie, rozpoczynajac od
koordynacji przeplywéw towarowych na szczeblu operacyjnym, przez koor-
dynacje funkcji i obszaréw dziatania w przedsiebiorstwie, a konczac na
koncepcji zintegrowanego zarzadzania organizacjg i szczeblu formutowania
jej strategii, daje mozliwosci szerokiego postrzegania jej istoty rowniez
w wymiarze czynnika konkurencyjnosci przedsiebiorstwa czy sukcesu przed-
siebiorstwa na rynku.

Przyjmujac za wlasciwe odwolanie si¢ do najbardziej ogolnych spostrzezen
co do mozliwosci logistyki w zakresie konkurowania, zdobywania rynku,
mozna przyjac za A. Harrisonem i R. van Hoekiem, ze: ,,[...] gtéwna zaleta
logistyki polega na zapewnieniu klientowi dostepnosci odpowiedniego pro-
duktu”™”. Przewaga przejawia sie zatem w formie atrybutu konkurencyjnego,
ktéry w obszarze logistyki wydaje si¢ zasadniczy - jest nim zapewnienie
dostepnosci zasobow. W licznych opracowaniach czynniki logistycznej
przewagi konkurencyjnej sprowadza si¢ do trzech zasadniczych kategorii
zwigzanych z: jakoscia, szybkos$cig dostawy lub ceng dostarczenia okreslonego
zasobu, a wiec odnosi si¢ je do kategorii jakosci, czasu oraz kosztu lub ich
kombinacji w wymiarze okre$lonym przez te trzy kategorie®.

Nalezy podkresli¢ eksponowane w literaturze przedmiotu ,kombinacje”
réznych koncepcji usprawniania funkcjonowania przedsiebiorstw z koncepcja
logistyki w celu osiagniecia przewagi konkurencyjnej’, np. logistyki i jako$ci',

7 A. Harrison, R. van Hoek, Zarzgdzanie logistykg, przel. ]. Sawicki, PWE, Warszawa
2010.

® Zob. M. Jedlinski, Zarzgdzanie systemami logistycznymi, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecir’lskiego, Szczecin 1998.

° A. Jezierski, Logistyczne determinanty ksztattowania struktur rynku, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013.

1 J. Dtugosz, Konkurowanie logistykq i jakoscig [w:] Logistyka w tworzeniu przewagi. ..,
s. 53.
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2. Ustugi logistyczne w procesach konkurencyjnych

logistyki i marketingu", logistyki i zarzadzania innowacjami®? logistyki
i zarzadzania kategorig czasu, logistyki i zarzadzania wyszczuplajacego ™. Jak
zauwaza P. Blaik: ,,[...] wszystkie te i inne podobne koncepcje, ze wzgledu na
znajdujace sie uich podstaw orientacje na klienta, na przejrzystos¢ dzialania
(redukcje kompleksowosci), na jako$¢, na procesy, na czas, na wspétdzialanie
oraz na innowacje itp., znajduja swoje odzwierciedlenie w logistyce, deter-
minujac jej strukture i dynamike oraz wielowymiarowe efekty strategiczne”™.
Warto wiec zauwazy¢, ze postrzeganie logistyki w wymiarze czynnika ksztat-
towania przewagi konkurencyjnej na rynku, sukcesu rynkowego przedsie-
biorstwa, jest roznie ujmowane. Nalezy podkresli¢, ze postrzeganie logistyki
w wymiarze czynnika konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku, jego
sukcesu na rynku, odnosi si¢ takze do jednej z gtéwnych miar tego sukcesu,
jaka jest udzial przedsiebiorstwa w rynku.

Badacze szeroko rozumianej problematyki konkurencyjnosci w logi-
styce i autorzy wielu opracowan logistycznych w tym obszarze najczesciej
koncentruja si¢ wokol podejmowanej problematyki zwigzanej z relacjami
miedzy logistyka, strategiami logistycznymi a strategiami przedsigbiorstw.
Z perspektywy teoretycznych przestanek zwigzanych z zachowaniami stra-
tegicznymi wynika wiec réwniez istotnos¢ strategicznego wymiaru logistyki.
Na koniecznos¢ percepcji logistyki przez pryzmat wymiaru strategicznego
zwraca uwage wielu zaréwno polskich, jak i zagranicznych autoréw opra-
cowan z obszaru logistyki. ,,Ustalenie roli logistyki w firmie w wymiarze
strategicznym jest punktem wyjscia do okreslenia zasad i metod zarzadzania
logistycznego™. , Istotne jest znaczenie relacji miedzy strategia konkuren-
cyjna a logistyczng, a szczegdlnie sposdb, w jaki logistyka wspiera osigganie
przewagi konkurencyjnej (wzmacnianie lub tworzenie szczegolnej wartosci
dla klienta)*®.

" M. Douglas, M. Lambert, J.R. Stock, Strategic Logistics Management, Richard D. Irwin,
Inc., Homewood 1993.

? H.C. Pfohl, Innowacyjnos¢ w logistyce. Tworzenie wartosci poprzez innowacje [w:]
Nowe wyzwania - nowe rozwigzania, Logistics 2008, Instytut Logistyki i Magazynowania,
Poznan 2008.

® K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2009.

4 P Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania, PWE, Warszawa 2010, s. 19.

' Logistyka w tworzeniu przewagi..., s. 18.

¢ Tamze.
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2.1. Logistyka w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

Badania naukowe zwigzane z okresleniem relacji logistyki i strategii
konkurencyjnych przedsiebiorstw implikuja potrzebe okreslenia relacji
strategii logistycznych i strategii przedsiebiorstwa. Procedura wiaczania
logistyki w proces zarzadzania strategicznego moze nastepowaé w ramach
poszczegolnych elementéw tego procesu, tzn. formutowania wizji i misji,
ustalania celow strategicznych, tworzenia strategii, okreslania sposobow
i harmonogramdw implementacji strategii oraz monitorowania wynikéw,
oceny i kontroli strategicznej. Dotychczasowe osiggniecia w dziedzinie
nauki i praktyki pozwalajg stwierdzi¢, ze strategie logistyczne sg bezpo-
srednim rozwinigciem modelu strategii konkurencji M. Portera. Zaréwno
literatura przedmiotu, jak i praktyka gospodarcza jednoznacznie wskazuja,
ze trudno przesadzac o znaczeniu i wadze ktdrejkolwiek ze strategii, cho¢
czesto najwieksze znaczenie przypisuje si¢ logistycznej strategii przywddz-
twa kosztowego, upatrujac w logistyce powaznego instrumentu redukcji
i racjonalizacji kosztow. Nie bez znaczenia pozostajg logistyczna strategia
réznicowania czy koncentracji'.

Rozpatrujagc problematyke strategii logistycznych w kontekscie szeroko
rozumianej konkurencyjnosci logistycznej — postrzegania logistyki przez
pryzmat czynnika konkurencyjnosci przedsiebiorstw — nietrudno doszuka¢
sie istotnej roli logistyki réwniez w podejsciu metodologicznym zwigzanym
z zalozeniami nowej ekonomii przemystowej, akcentujagcym tzw. dynamiczne
ujecie w strukturach rynku, obejmujacym problematyke: wejs¢ na rynek
i wyjs¢ z rynku (mobilnosci podmiotéw rynkowych), wladzy i dominacji
na rynku, problemdw pojawiania sie i znikania przedsigbiorstw (demografii
przedsiebiorstw), form koordynacji rynku innych niz konkurencja'®.

Koncepcje, modele i strategie logistyczne wyraznie nawigzujg do teorii
strategii konkurencyjnych, ktére s3 w znacznym stopniu rezultatem konwer-
gencji teorii zarzadzania strategicznego i teorii ekonomicznych, zwlaszcza
teorii organizacji branzy (teorii struktury rynku). W kontekscie poszukiwan
wymiaru czynnika konkurencyjnosci logistyki wlasciwe wydaje sie wiec
odnoszenie jej do aspektow zwigzanych z tzw. dynamika struktur rynku,
a wiec problematyka wejs¢ na rynek i wyjs¢ z rynku.

7 Tamze.
8 1. Marco, M. Rainelli, La demographie des firms [w:] R. Arena, L. Benzoni, J. de Bandt,
P.M. Romani, Traite d’Economie Industrielle, Economica, Paris 1991.
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2. Ustugi logistyczne w procesach konkurencyjnych

Na istotna role logistyki jako potencjalnego zrodta barier wejscia na rynek
wskazuje M. Porter w modelu pieciu sit konkurencyjnych®. W kazdym
z wyrdznionych szesciu gtownych Zrédet barier wejscia — ekonomii skali,
zréznicowaniu wyrobow, potrzebach kapitalowych, dostepie do kanaléw
dystrybucji, gorszej sytuacji kosztowej czy polityce panstwa — wymienia
sie aspekty logistyczne jako potencjalne zrodlo barier wejscia na rynek.
W zakresie pierwszego zrédla barier wejscia — ekonomii skali — rola aspektow
logistycznych moze sie przejawia¢ w korzysciach ptynacych z tzw. kosztow
zwigzanych. Przedsiebiorstwa konkurujace jednoczes$nie w dziedzinach
(rynkach) polaczonych ze sobg wystepowaniem kosztow zwigzanych moga
uzyskiwaé przewage nad przedsigbiorstwami konkurujacymi jedynie na
jednym z rynkéw.

Zréznicowanie wyrobow stanowi kolejne zrédlo barier wejscia na rynek,
w ktorym w wielu wypadkach istotna rola jest przypisywana wybranym
dziataniom logistycznym. Okreslony poziom logistycznej obstugi klienta, sta-
nowiac o zréznicowaniu wyrobow (w sensie podniesionej wartosci uzytkowej
wyrobu o uzyteczno$¢ miejsca i czasu®), stwarza bariery wejécia i zmusza
»wchodzacego” do ponoszenia duzych wydatkéw, aby przezwyciezy¢ lojalnosé
klientéw*. Ksztaltowanie i wzmacnianie lojalnosci klienta na podstawie
aspektow obstugi logistycznej moze nabiera¢ szczegdlnego znaczenia przy
okreslonych uwarunkowaniach zwigzanych z szeroko rozumiang obstuga
logistyczng, np. wspdlpracy opartej na systemie dostaw interwencyjnych,
duzych odleglosciach pomiedzy kontrahentami, dostawach specyficznych
rodzajow produktéw, m.in. okreslonych rodzajéw ustug.

Istotne zrodto barier wejscia na rynek w obszarze logistyki mogg stanowi¢
koszty zmiany dostawcy czy dostep przez nowo wchodzacego na rynek
dostawce do kanatéw dystrybucji (kanaléw logistycznych). Zmiana dostawcy
stanowi istotny element kosztéw logistycznych, na ktore sktadaja si¢: koszty
wyboru dostawcy, poszukiwanie nowego zrodla zakupow, przeszkolenia
pracownikéw, wyposazenie pomocnicze itp. Odpowiednio wysokie koszty
zmiany dostawcy powoduja, Ze nowo wchodzace na rynek przedsiebiorstwa

' ML.E. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York 1990.

* J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley, The Management of Business Logistics, West Publishing
Company, St. Paul 1988.

' D.L. Lambert, J.R. Stock, L.M. Ellram, Fundamentals of Logistics Management, McGraw-
-Hill, International Editions 1998.

60
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muszg zaoferowac znacznie lepsze warunki cenowe, aby nabywca zmienit
dostawce. Stanowi to istotng bariere wejscia na rynek. Jedng z podstawowych,
logistycznych przyczyn powstawania barier wejscia na rynek jest potrzeba
zapewnienia dostepnosci do wyrobdw, a wiec kanaléw logistycznych przez
nowo wchodzacego. Niejednokrotnie nieformalne powigzania konkurentow
z »kanalami logistycznymi”, wieloletnia wspolpraca oparta na ustugach
wysokiej jakosci albo nawet wylacznosci zwigzkdéw, lojalnosé kooperuja-
cych przedsigbiorstw stanowig istotng bariere wejscia na rynek dla nowego
przedsigbiorstwa, niekiedy tak duzg, ze nowa firma musi stworzy¢ nowy
kanat logistyczny.

Zrédtem barier wejécia na rynek, znajdujagcym odniesienie rowniez
w sferze logistyki, moze by¢ gorsza sytuacja kosztowa niezaleznie od osia-
gnietej ekonomii skali. Elementami przewagi w tym obszarze moga by¢
takie czynniki, jak: patenty, licencje, okreslone regulacje prawne, korzystne
lokalizacje czy doswiadczenie. Wyrédznione czynniki, cho¢ moga dotyczy¢
obszaru dzialan logistycznych, z jednej strony stanowig czynniki zewnetrzne,
niejako niezalezne od dzialalnosci logistycznej, ale bezposrednio na nig
wplywajace (np. patenty, subsydia panstwowe), z drugiej za$ inne stanowia
niejako bezposredni wynik, efekt dzialan logistycznych (np. doswiadczenie
w realizacji procesow logistycznych).

Zalozenia nowej ekonomii przemystowej, akcentujace inne niz kon-
kurencja formy koordynacji rynku, znajduja rowniez odzwierciedlenie
w literaturze logistycznej. Propozycje komplementarnego ujecia relacji zacho-
dzacych miedzy podmiotami rynkowymi moze stanowi¢ tzw. paradygmat
KKK (konkurencji, kooperacji, kontroli)*. Punktem wyjscia paradygmatu
jest kategoria koordynacji rynkowej definiowana jako sposéb powigzania
sprzedawcow z nabywcami i uczynienie ich decyzji spojnymi ze sobg. W tak
okreslonej definicji koordynacji rynkowej wydaje sie, ze ,,sposob powigzania”
mozna utozsamiac z pojeciem relacji.

Powszechnie akceptowany sens innej niz konkurencja formy relacji,
czyli kooperacji, jest rozumiany jako niekompletna kontrola, ztagodzona
konkurencja, ambiwalentna rywalizacja. Kooperacja jest relacja swiado-
mej polityki i decyzji podmiotéw gospodarowania, gdzie relacje kontroli
i konkurencji pojawiajg sie ,,spontanicznie”. Relacja kooperacji ma zmienny,

? A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne..., s. 64.
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ale zawsze ograniczony zakres (granice stwarzaja odrebne ,,osobowosci”
przedsiebiorstw) i czas trwania (nawet dla joint ventures — nowo tworzonych
lub wykupywanych - fundamentem jest umowa o wspotprace).

Relacja kontroli (wladzy rynkowej) wiaze sie z silna pozycja rynkowsa
przedsigbiorstwa, pozwalajaca mu na podejmowanie dziatan majacych
wplyw na ceny rynkowe. Gléwnie sg to dziatania ksztaltujace wielkos¢
produkgji i poziom cen®. Drugi aspekt zwigzany z relacja kontroli (wtadzy
rynkowej) dotyczy dominacji rynkowej, a wiec relacji przedsigbiorstwa
dominujgcego wzgledem mniejszych przedsigbiorstw, niemajacych wladzy
rynkowej, ale posiadajgcych zdolno$¢ do konkurowania®. Jest to sytuacja
odmienna od warunkéw struktury monopolistycznej rynku, gdyz przedsie-
biorstwo dominujgce musi si¢ liczy¢ z mozliwoscig odejscia konsumentow
do mniejszych konkurentéw. Przedsiebiorstwo w rézny sposdb moze uzyska¢
pozycje dominujaca. Moga to by¢ wewnetrzne dzialania organizacyjne,
technologiczne, produkcyjne, poprawiajace konkurencyjnos¢ w wyniku
zachowan strategicznych ukierunkowanych na eliminacje¢ konkurentéw czy
tez realizujgce procesy fuzji albo innych form koncentracji (przejecia, nabycie
udziatéw wiekszosciowych, join venture itp.)

Rosnace znaczenie logistyki w skali makroekonomicznej i znaczenie sek-
tora logistycznego w gospodarkach narodowych - jako jednego z podstawo-
wych sektoréw pod wzgledem udzialu w generowaniu dochodu narodowego
oraz bedacego czynnikiem synergicznym oddzialujacym wraz z innymi
sektorami na gospodarke, spoleczenstwo, srodowisko — wymaga radykalnego
przeksztalcenia tradycyjnej polityki transportowej w polityke logistyczng™.
Zmieniajace sie uwarunkowania funkcjonowania Unii Europejskiej generuja
nowe wyzwania m.in. w zakresie wyréwnywania réznic w rozwoju regio-
néw, kreowania zmienionej struktury gospodarki, powigzan produkcyjnych,
handlowych. Stad tez ros$nie potrzeba umiejetnego ,wywazenia” pomiedzy
polityka logistyczna rzaddéw a polityka UE.

% R. Schmalensee, Industrial Economics. ..

* S. Salop, D. Scheffman, Strategic Interaction in Multiple Markets: a Begining to a General
Theory of Dominant Firm Industries, University of Michigan, Michigan 1981.

» A. Skowrorniska, Rola polityki logistycznej paristwa we wdrazaniu zréwnowazonego
rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw 2009.
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2.2. Miejsce ustug logistycznych w zbiorze czynnikow
konkurencyjnosci

Tak jak kategoria logistyki, pojecie ,,ustugi logistyczne” réwniez nie jest
jednoznacznie interpretowane w literaturze przedmiotu. Powszechnie ustugi
logistyczne kojarzy sie z réznego rodzaju ustugami zwigzanymi z procesami
przeplywu zasobdw, m.in. transportem, magazynowaniem, spedycja itp.
Z tego tez wzgledu powstalo pojecie ,,uslugi transportowo-spedycyjno-
-logistyczne” oraz rynek czy branza tego rodzaju ustug, powszechnie okre-
$lane mianem ,,T'SL” (transportowo-spedycyjno-logistycznych). Taki, niestety
nieprecyzyjny i niewlasciwy, sposéb definiowania ustugi logistycznej jest
prezentowany w wielu podrecznikach i publikacjach®. A przeciez ustuga
transportowa, czgsto wlasnie okreslana zamiennie ustuga logistyczna, tak
jak kazdy inny proces wymaga wsparcia logistycznego. To wsparcie musi by¢
rozumiane jako zapewnienie wlasciwych zasobdw realizowanemu procesowi,
ktéry mozna okresli¢ procesem gtéwnym lub podstawowym. W odniesieniu
do przyktadu ustugi (procesu) transportowego wiaze sie to z zapewnieniem
wlasciwego taboru, kierowcy, rozkladu jazdy itd., oczywiscie zgodnie z celem
logistyki, a wigc z zapewnieniem potrzebnych zasobéw zgodnie z zasada
6W (wlasciwego zasobu, we wlasciwe miejsce, we wlasciwym czasie, jakosci,
iloéci i po wlasciwych kosztach). Tak wiec ustugi logistyczne, ich istota, nie-
roztacznie musza by¢ kojarzone z celem ich realizacji, ktérym jest zapewnienie
wlasciwych zasobéw tzw. procesom podstawowym?.

Prébujac ujacé dotychczasowe rozwazania na temat czynnikéw ksztalto-
wania konkurencyjnosci, koncentrujacych si¢ na wyréznionych czynnikach
zasobowych, procesowych, relacyjnych i zwigzanych ze zdarzeniami, mozna
dokonac syntezy kierunkéw rozwoju mysli logistycznej, relacji ustug logi-
stycznych, z wyréznionymi czynnikami konkurencyjnosci.

Jesli chodzi o pierwszy czynnik — zasoby - nalezy podkresli¢ bardzo
szeroka role tego czynnika jako elementu ustugi logistycznej i czynnika
konkurencyjnosci. Podzial zasobéw na podmiotowe i przedmiotowe daje
mozliwo$¢ analizy zasobéw bioracych udzial w ustugach logistycznych,

% Zob. np. Ustugi logistyczne, red. W. Rydzkowski, Biblioteka Logistyka, Poznan 2004.
7 Szerzej na temat miejsca ustug logistycznych w systemach wsparcia logistycznego
traktuje podrozdzial 2.3.
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zasobow, ktdre stanowig przedmiot dziatan ustug logistycznych, a takze
zasobow, za pomoca ktérych realizowane sg ustugi logistyczne. Zasoby,
ktére moga stanowi¢ przedmiot dziatan ustug logistycznych, to: towary,
informacje, surowce, energia, woda czy zasoby ludzkie. Z przedmiotowego
punktu widzenia dzialania logistyczne, a tym samym ustugi logistyczne, sg
nieograniczone i dotyczg wszelkich zasobow. Obok zasobdw, na ktdre si¢
oddzialuje, istotne sg rdwniez zasoby, za pomoca ktérych oddzialuje si¢ na
przedmioty (zasoby) ustug logistycznych. Réwniez w tym zakresie w literatu-
rze przedmiotu wskazuje si¢ na potencjalnie bardzo szeroki zakres zasobow
umozliwiajacych realizacje ustug logistycznych. Do tych zasobéw nalezy
przede wszystkim zaliczy¢: infra- i suprastrukture (infrastrukture liniowa,
punktowa, budynki, budowle, srodki transportu), wszelkiego rodzaju budowle
magazynowe, centra logistyczne, sprzet, osprzet itp.” Literatura logistyczna
traktujgca o tego rodzaju zasobach (rodzajach srodkéw wspomagajacych) jest
bardzo bogata, zwtaszcza gdy w zakres zainteresowan wliczono by dorobek
towaroznawstwa, technologii materialowej, magazynowej, opakowaniowej,
utylizacji, transportu, informatyki itp.”

Szczegdlnym rodzajem zasobu, stanowiacym istotny element ustugi
logistycznej, jest czas. Zasob czasu oraz jego efektywne wykorzystanie traktuje
sie, obok racjonalizacji kosztow i poprawy jakosci, jako kluczowy element
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa i gléwng determinante wzrostu
efektywnosci w logistyce™®. Na istotng role czynnika czasu w kategorii ,,kosztu
czasu” zwraca uwage M. Christopher®, upatrujgc w nim gtéwny czynnik
wyboru dostawcy lub marki®. Istote czynnika czasu w logistyce podkresla

* W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele pozycji odwotujacych sie do wiasnie
tego typu zasobow. Przyklad moze stanowi¢ szeroki zakres literatury poswigconej tematyce
infrastruktury (transportowej, logistycznej). Zob. np. K. Ficon, Logistyka techniczna - infra-
struktura logistyczna, Bel Studio, Warszawa 2009; Logistyka. Infrastruktura techniczna na
Swiecie. Zarys teorii i praktyki, red. M. Mindur, PIB, Warszawa 2008.

» Por. m.in. J. Bendkowski, M. Kramarz, Logistyka stosowana. Metody, techniki, analizy,
Wydawnictwo Politechniki Slqskiej, Gliwice 2006; A. Korzeniowski, M. Skrzypek, G. Szyszka,
Opakowania w systemach logistycznych, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2001;
K. Ficon, Logistyka techniczna...

* P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego..., s. 102.

*' Por. M. Christopher, Logistyka i zarzgdzanie taricuchem dostaw, przet. G. Augustyniak,
Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, Warszawa 2010, s. 137 i n.

* Tamze.
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réwniez M. Ciesielski, piszac: ,[...] konkurowanie oparte na przewadze
czasowej wymaga nadania szczegdlnej roli logistyce i stosowania systemu
szybkiej odpowiedzi (na zmiany popytu i wymagan rynku)”*. W tak przyje-
tym punkcie widzenia eksponuje sie praktyczne aspekty ustug logistycznych
zwigzane z obslugg klienta przez zaoferowanie mu kompleksowej obstugi
logistycznej wyrazonej w jej elementach, za ktdre przyjmuje sie: ,,[...] czas
dostaw, dostepnos¢ produktow z zapasu, elastyczno$¢ dostaw, czestotliwosé
dostaw, niezawodnos¢ dostaw, kompletno$¢ dostaw, dokltadnos¢ dostaw,
dogodnos¢ skladania zamdwien i dogodno$¢ dokumentacji wymaganej przy
skfadaniu zamowien”*. Na wszystkie te elementy logistycznej obstugi klienta
coraz czesciej zwraca si¢ uwage w realizacji dzisiejszych ustug logistycznych.
Wiele ,,wczorajszych” postulatéw, np. zwigzanych z krotkim czasem dostaw
(np. 24 godzin w obrebie calego kraju), stalo si¢ obecnie standardem.

Tak wiec zasoby jako element konkurencyjnosci odgrywaja réwniez
zasadniczg role w realizacji i konkurencyjnosci ustug logistycznych. Mozna
wskaza¢ wiele publikacji, ktore szczegolnie odnoszg si¢ do kategorii procesow
logistycznych, wyraznie przy tym okreslajac kryteria wyrdzniajace katego-
rie procesu logistycznego sposrdd wszelkich innych proceséw rynkowych.
Dla potrzeb niniejszej ksigzki nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, ze ustuga
logistyczna jest procesem logistycznym lub jego czescia (podprocesem).
Liczne odniesienia w tym zakresie najwyrazniej chyba akcentuje Chaberek,
twierdzac: ,,[...] kazdy proces wymaga okreslonych zasobow. Dostarczenie
tych zasobow w okreslonej ilosci, okreslonym czasie, jakosci, po okreslonym
koszcie stanowi istote dziatan logistycznych [w tym ustug logistycznych — dop.
A.J.]7%. Wydaje sie, ze z punktu widzenia przyjetych celéw i zakresu podjetych
w pracy rozwazan kluczowe jest zalozenie, ze kazdy proces logistyczny jest
realizowany w $cistym zwigzku z innym procesem, ktory dazy do wytworzenia
okreslonego dobra czy ustugi, zaspokajajacych okreslone potrzeby na rynku™.
Zatem do wytworzenia kazdego dobra, do realizacji niemalze kazdego procesu

¥ M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsigbiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 10.

* Zob. D. Kempny, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001, s. 19.

* M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty...,s. 24.

* Zgodnie z rozwazaniami zawartymi w podrozdziale 3.3 cele proceséw podstawowych
moga by¢ rézne. Niemniej jednak celem wspierajacych je proceséw logistycznych jest zapew-
nienie wlasciwych zasoboéw procesom podstawowym.
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s3 niezbedne okreslone zasoby, ktére musza by¢ dostepne w odpowiedniej
ilosci, w odpowiednim czasie i miejscu. Wiasnie takimi procesami, ktore
zapewniajg wszystkie niezbedne (wlasciwe) zasoby do realizacji podstawo-
wego zadania, sg procesy logistyczne”. Wydaje sie, Ze spostrzezenie to ma
zasadniczy charakter w kontekscie rozumienia miejsca i roli proceséw (ustug)
logistycznych w zbiorze ogoétu proceséw jako determinant konkurencyjnosci
wszelkich podmiotéw rynkowych.

Relacje to kolejny czynnik konkurencyjnosci stanowigcy rowniez zasad-
niczy element logistyki, rowniez ustug logistycznych. Nalezy podkresli¢,
ze takie ujmowanie wymiaru logistyki i ustug logistycznych odnosi si¢ do
koniecznosci postrzegania ich istoty przez pryzmat wielowymiarowosci,
relacji miedzy wieloma wymiarami logistyki i ustug logistycznych, miedzy
uslugami logistycznymi a innymi rodzajami ustug, systemem logistycznym
a innymi otaczajacymi go systemami, relacji miedzy elementami systemu,
poszczegdlnymi cechami elementéw itd. Przyklad relacyjnych odniesien
w logistyce z pewnos$cia moga stanowic¢ spostrzezenia M. Chaberka prezen-
towane w jego wielu publikacjach, zwlaszcza w kontekscie rozwazan tego
autora dotyczacych postrzegania istoty logistyki i jej funkcji wynikajacych
z relacji miedzy procesami podstawowymi a wspierajacymi je procesami
logistycznymi, a takze relacyjnego charakteru elementéw sktadowych tych
proceséw. Autor ten zauwaza: ,funkcja porzadkujaca logistyki, odniesiona
do samego procesu wsparcia logistycznego, zdeterminowana jest relacyjnym
charakterem elementéw skladowych tego procesu. Chodzi wiec o wlasciwe
ksztaltowanie relacji pomiedzy zdarzeniami i czynnosciami, jako elementami
sktadowymi struktury danego procesu przeplywu surowcdw, materialow
i wyrobow gotowych”*. Warto zauwazy¢, ze ,wtasciwe ksztaltowanie relacji’,
stanowigce jeden z przejawow istoty logistyki, autor odnosi do kategorii struk-
tury (procesu, systemu)®, natomiast relacyjny charakter logistyki, obok jej
procesowego, obstugowego i integracyjnego charakteru, czyni odpowiedzialny

¥ M. Chaberek, G. Karwacka, Logistyka jako praktyczne urzeczywistnienie prakseo-
logicznych zasad dobrej roboty, ,, Acta Universitatis Nicolai Copernici. Ekonomia XL - Nauki
Humanistyczno-Spoteczne” 2009, z. 391, s. 7 in.
¥ Zob. M. Chaberek, Funkcje logistyki w stymulacji porzqgdku systeméw gospodarczych,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu Ladowego” 2004, nr 32:
Modelowanie procesow i systemow logistycznych, cz. 5, s. 13-21.
¥ Tamze.
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za ksztaltowanie okreslonego fadu nie tylko w wymiarze pojedynczych pro-
cesOw, ale takze ich tancuchow, sieci, w konsekwencji zas — tadu (porzadku)
gospodarczego w uktadach metalogistycznych, np. gospodarki kraju, okres-
lonego rynku branzowego itp.

Zdarzenia jako czynnik ksztaltujacy konkurencyjnos¢ rowniez w odnie-
sieniu do systemow logistycznych czy ustug logistycznych jest bodaj najmniej
eksponowanym elementem. Moze to by¢ tylko pozorne wrazenie, jak zauwaza
bowiem C. Mankowski, okreslajac kierunek mysli logistycznej rozwijany
wokot kategorii zdarzenia ewentystycznego: ,,[...] w istocie rzeczy kazda
publikacja logistyczna zawiera opisy zdarzen logistycznych”®. Przyjmujac
rozumienie zdarzenia za okreslony stan systemu lub okreslonego elementu
tego systemu w danym punkcie czasu i przestrzeni, sfera logistyki (a z pew-
noscig kazda inna sfera okreslonego typu aktywnosci) jawi si¢ jako zbidr
zdarzen, ale ,,[...] nie dowolnych, lecz stanowigcych ciag uporzadkowany
prowadzacy od stanu poczatkowego do konicowego™. Zgodnie z przyjetym

sposobem pojmowania zdarzenie moze wiec by¢ okreslane jako ,,zaistnienie
okreslonej potrzeby dostarczenia okreslonego zasobu”, ale rowniez jako
»dostarczenie zasobu”. Zatem okreslone zdarzenie inicjuje kazdg ustuge
logistyczna, a realizacja tej ustugi konczy sie okreslonym stanem sytuacji, czyli
okreslonym zdarzeniem. Ustuga logistyczna postrzegana przez pryzmat jej
procesowego (dynamicznego) wymiaru jawi sie jako pewien ciag (fancuch)
na przemian wystepujacych wydarzen i dzialan (czynnosci), prowadzacych
od stanu poczatkowego, wyjsciowego, do stanu koncowego, a wiec do stanu
osiggniecia okreslonego celu.

2.3. Ustugi logistyczne jako element systemoéw wsparcia
logistycznego

Dalsze rozwazania wymagaja okreslenia miejsca i roli ustug logistycznych
w systemach spoteczno-gospodarczych, wlasciwych relacji ustug logistycz-
nych, proceséw gospodarczych, systemdw i proceséw logistycznych, innych
systemow spoteczno-gospodarczych. W tak okreslonym zadaniu wydaje
sie, ze podstawg jest wlasciwe rozumienie logistyki, proceséw i systemow

4 Event - zdarzenie. Zob. C. Mankowski, Synergia..., s. 216.
4 Tamze, s. 217.
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logistycznych, ich miejsca i roli w gospodarce, we wszelkich systemach
spoteczno-gospodarczych, a nastepnie na tej plaszczyznie — okreslenie miejsca
i roli ustug logistycznych. Kardynalne znaczenie ma wtasciwe rozumienie
istoty logistyki. Wspomniane juz w niniejszym opracowaniu zalozenie
o wspolistnieniu tzw. proceséw podstawowych i wspierajacych je procesow
logistycznych jest zasadnicze w kontekscie podjetych w tym podrozdziale
rozwazan. Wspolistnienie proceséw podstawowych i wspierajacych je pro-
cesow logistycznych zaprezentowano na rysunku 6.

Proces Realizacja
podstawowy okreslonego
celu
Wspierajacy Zapewnienie
proces wiasciwych
logistyczny zasobow

Rysunek 6. Wspolistnienie proceséw podstawowych i wspierajgcych proceséw
logistycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nalezy podkresli¢, ze przyjete dla potrzeb niniejszej pracy zalozenie
o réwnolegltym przebiegu proceséw wytwarzania (proceséw podstawowych)
i wspierajacych je procesow logistycznych — mimo ze stanowi istotny przed-
miot dyskusji co do sposobu identyfikowania i okreslania istoty proceséw
logistycznych, a takze jest zasadniczym zalozeniem dla dalszych rozwazan —
jest zalozeniem metodologicznym ugruntowanym w literaturze przedmiotu
zar6wno krajowej, jak i zagranicznej”. Z tych ustalen metodologicznych
wynikajg bardzo istotne zaleznosci i konsekwencje. Mianowicie: logistyka
(procesy logistyczne) w takim ukladzie zawsze pelnia funkcje obstugowa
w stosunku do innego procesu, ktory jest podstawowy, pierwotny w relacji
do procesu logistycznego. Jak podkresla M. Chaberek: ,,Nie ma logistyki,
nie ma potrzeb logistycznych (a wiec i procesow logistycznych) bez innego

“ Por. J.V. Jones, Integrated logistics support Handbook, McGraw-Hill, New York 2006,,
s. 1; zob. takze: M. Chaberek, Makro- i mikroekonomiczne aspekty..., s. 94; C. Mankowski,
Synergia...,s. 223-227.
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procesu, pierwotnego w stosunku do procesu logistycznego™®. To proces pod-
stawowy, produkcyjny, wytworczy, jednym stowem: dowolny proces rynkowy;,
wyznacza zadania obstugowe w sferze logistyki. Dopiero w odniesieniu do
okreslonego procesu rynkowego (produkcyjnego, wymiennego, ustugowego
itp.) mozna okresli¢, jakie powinny by¢ dzialania wspierajgce, ktore maja
na celu zapewnienie zasady 6W. Do réznych dziatan wspierajacych, ktore
skladajg si¢ ogolnie na proces wsparcia logistycznego, niezbedne mogg by¢
np. dzialania transportowe, magazynowe, sortownicze itp., czyli rézne ustugi
logistyczne. Wszystkie te dzialania, stanowigce nieodzowng czes¢ procesu
wsparcia logistycznego, beda mogly by¢ okreslone jako ustugi logistyczne.
W oderwaniu od tego zalozenia takie dzialania, jak transport, magazynowanie,
stanowig tzw. proces podstawowy, ktory wymaga wsparcia logistycznego,
polegajacego na zapewnieniu wlasciwych zasobéw do jego realizacji. W tych
zalozeniach tkwig istota, rola i miejsce ustug logistycznych w dowolnych
systemach spoleczno-gospodarczych. Oczywiscie procesy wymagaja réznych
elementéw i zasobow, np. ludzi, zasobow materialnych, informacyjnych,
dokumentéw. Zasoby te musza by¢ utrzymane w gotowosci, aby w kazdej
chwili mogly by¢ uzyte do realizacji proceséw wsparcia logistycznego. Ogoélnie
wszelkie zasoby utrzymywane w gotowosci stanowig system logistyczny,
a wraz z procesem wsparcia logistycznego skfadajg si¢ na system wsparcia
logistycznego. Dopiero taki uklad stanowi cato$¢ spoteczno-gospodarcza.
Wszystkie systemy spoleczno-gospodarcze, zachodzace w nich procesy,
wymagajg wsparcia logistycznego polegajacego na zapewnieniu im wszelkich
niezbednych zasobdw. Zasoby te sg dostarczane przez systemy wsparcia logi-
stycznego. Wspolistnienie systemdw spoteczno-gospodarczych i systemow
wsparcia logistycznego zaprezentowano na rysunku 7.

# Por. M. Chaberek, Praktyczny wymiar teorii logistyki, ,Roczniki Naukowe Wyzszej
Szkoly Bankowej w Toruniu” 2011, nr 10, s. 211.
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/ System spoteczno-gospodarczy \

Procesy gospodarcze

Procesy wsparcia logistycznego >

System wsparcia logistycznego

o J

Rysunek 7. Wspélistnienie systeméw spoleczno-gospodarczych i systeméw wsparcia
logistycznego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dazenie do rozwigzywania problemoéw logistycznych, charakteryzujacych
sie bardzo czesto wieloma kryteriami zatozen co do ceny, czasu, nieza-
wodnosci, bezpieczenstwa, a takze wielu innych kryteriéw ich realizacj,
doprowadzilo do wyksztalcenia si¢ podmiotéw gospodarczych swiadcza-
cych wyspecjalizowang obstuge logistyczna, zwanych trzecim (3PL - third
party logistics) oraz czwartym operatorem logistycznym (4PL - fourth party
logistics). Proces wsparcia logistycznego, a przynajmniej znaczne jego czesci
(podprocesy) sa zlecane wyspecjalizowanym przedsigbiorstwom (operatorom
logistycznym) w celu optymalizacji catego procesu wsparcia logistycznego.
Coraz czedciej cale procesy wsparcia logistycznego sa przekazywane opera-
torom logistycznym w ramach strategii outsourcingu.

2.4. Klasyfikacja ustug logistycznych

Zmiany zachodzgce na rynku TSL w ciagu ostatnich 10-15 lat spowodowaty
duze przeobrazenie i rozwoj tego rynku w Polsce. Ewoluowal on od trady-
cyjnego rynku transportowego (przewozowego) wraz z kilkoma podstawo-
wymi uslugami towarzyszacymi (spedycja, magazynowaniem i kompletacja)
w kierunku rozwinietego rynku ustug logistycznych z jego réznorodnoscia
i specyfika. Propozycje klasyfikacji ustug logistycznych zaprezentowano na
rysunku 8.
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TRANSPORT

tADUNKI
drobnica spaletyzowana
drobnica klasyczna
drobnica w kontenerach
drobnica w pojemnikach specjalnych
tadunki masowe
paczki
PRZEWOZY
przewozy catopojazdowe
przewozy tadunkéw czesciowych

PRZEWOZY
O CHARAKTERZE SPECJALNYM

przewozy tadunkéw niebezpiecznych
przewozy chtodnicze

przewozy ponadgabarytowe
przewozy inne specjalne

przewozy kurierskie

UStUGI TERMINALOWE
(MAGAZYNOWANIE)

magazynowanie

magazynowanie przyzaktadowe
magazynowanie w magazynach
wysokiego sktadowania/specjalistycznych
magazynowanie produktéw mrozonych
magazynowanie i ustugi utylizacji

sktad celny

kompletacja palet (picking and packing)
co-packing

co-manufacturing

inwentaryzacje zlecone zapaséow

UStUGI SPEDYCYINE

spedycja czysta

spedycja domowa

organizacja procesu przewozowego
inkaso i akredytywa spedytorska
doradztwo spedycyjne

ustugi ubezpieczeniowe

ZAOPATRZENIE/DYSTRYBUCJA

kompleksowa obstuga dystrybucyjna
obstuga Just In Time
obstuga SCM
obstuga hiper- i supermarketow
obstuga sklepow internetowych:

e dostawy wahadtowe

e dostawy uzupetniajace

* monitoring miejsca sprzedazy

e logistyka zwrotéw

KONSOLIDACIA

konsolidacja na trasie
cross-docking
merge-in-transit

E-LOGISTYKA
e-fulfilment
e-procurement
ustugi ASP

ustugi translacyjne
gietdy e-logistyczne

UStUGI STANDARD | STANDARD PLUS

track & trace
dowdz w okreslonym czasie
dowdz poza typowymi godzinami

DORADZTWO LOGISTYCZNE

one stop shopping

optymalizacja proceséw wsparcia
logistycznego

dobér produktéw logistycznych

Rysunek 8. Klasyfikacja ustug logistycznych

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: H. Brdulak, Stan i kierunki rozwoju ustug
TSL w Polsce, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu
Ladowego” 2006, nr 32: Modelowanie procesow i systeméw logistycznych, cz. 5, s. 33-48.
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2. Ustugi logistyczne w procesach konkurencyjnych

Nalezy podkresli¢, ze ustuga logistyczna jest roznie definiowana i przedsta-
wiana przez wielu autoréw. Rézne sg tez proby klasyfikacji ustug logistycznych.
Jedna z prob klasyfikacji ustug logistycznych zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Klasyfikacja ustug logistycznych

typ przesylki: waga
do1lkg

typ przesylki: paczki
ustugi dodatkowe:
odbiér dokumentéw
zwrotnych

ustugi dodatkowe:
pobranie gotéwki za
towar

Przewdz towaréw

(transport Magazynowanie Uslugi kurierskie Inne

ispedycja)
krajowe przyjecie towaru serwis miejski ustugi celne
miedzynarodowe sktadowanie (dostawa te.go magazynowanie,
kolejowe i kombino- | wysylka samego dnia) zarzadzanie
wane obshuga zwrotéw serwis krajowy zapasami i konfek-
morskie o (dostawa nastgpny | cjonowanie

konsolidacja dzieri roboczy) spedveia
lotnicze kompletowanie s krai pecrd
. serwis krajowy logistyka kontrak-

drobnicowe przetadunek w try- | ekspresowy (gwa- towa
cze$ciowe bie cross-docking rantowana godzina .

; ; i dostawy nastgpnego zaopatrzenie
catopojazdowe konfekcjonowanie doia) produkji
kontenerowe o dystrybucja produk-

serwis miedzynaro- |
tow gotowych
dowy drogowy
o dostawy w ramach
serwis migdzynaro- e-commerce
dowy lotniczy
dostawy w trybie

Just In Time

serwis opakowan
zwrotnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: D. Bastowska, Konkurencyjnos¢ na rynku
ustug TSL - specjalizacja czy kompleksowosc¢ oferty, ,Logistyka” 2014, nr 2, s. 5120.

72
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Uslugi transportowe generujg najwyzsze przychody sposrod wszystkich
wyroznionych profili ustug logistycznych. Oferta ustug przewozowych stata
sie o wiele bogatsza niz jedynie przewoz na trasie punkt nadania - punkt
odbioru. Obecnie coraz cz¢sciej wymagany jest wysoki poziom rzetelnosci
dostawy postrzegany przez pryzmat poszczegdlnych elementdw logistycznej
obslugi klienta — obejmuje on: czas dostawy, punktualnos¢, czestotliwos,
bezpieczenstwo, biezacg informacje o stanie realizowanego zlecenia. Klienci
coraz wigksza wage przykladaja do stanu taboru, jego dostosowaniu do
aktualnych potrzeb, czystosci czy spelniania norm ekologicznych. Ustugi
transportowe charakteryzuja si¢ duza specyfika w obszarze poszczegol-
nych galezi transportu. Dominujgce znaczenie w strukturze gateziowej ma
transport samochodowy™, z kolei duzym optymizmem napawajg przemiany
w transporcie kolejowym czy transporcie morskim i ich kierunki rozwoju.
Podstawowe rodzaje ustug transportowych sprowadzaja si¢ do:

- kombinacji réznych sposobow przewozu tadunkéw (wybor galezi
transportu, srodka transportu);

- wyboru okreslonej kombinacji w ramach danej galezi transportu
(np. przewozy calopojazdowe, przewozy tadunkow czesciowych);

- umiejetnos$ci obstugi roznego rodzaju tadunkéw (drobnica, drob-
nica klasyczna, spaletyzowana, drobnica w pojemnikach specjalnych,
fadunki masowe, fadunki ciekle itp.).

Duzg réznorodnoscia cechujg si¢ przewozy o charakterze specjalnym,
w ramach ktorych mozna wyrédznic przewozy:

- ladunkoéw ponadgabarytowych;

- ladunkoéw niebezpiecznych;

tadunkéw priorytetowych;

chlodnicze;

- polaczone z ustugami konsolidacyjnymi itp., a takze
réznego rodzaju przesylki kurierskie;

W ramach ustug konsolidacyjnych istnieje wiele rozwiazan. Konsolidacja/
dekonsolidacja fadunku na trasie przewozu (tzw. przesytka geograficzna)
polega na zabieraniu tadunkow drobnicowych od zatadowcow zlokalizowa-
nych w r6znych miejscach na trasie przewozu az do uformowania tadunku

* Blizsza charakterystyka poszczegolnych profili ustug logistycznych stanowi przedmiot
rozwazan podrozdzialu 4.2.
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2. Ustugi logistyczne w procesach konkurencyjnych

calopojazdowego. Dekonsolidacja to proces odwrotny, polegajacy na sukce-
sywnym przekazywaniu tadunkéw odbiorcom zlokalizowanym w réznych
miejscach na trasie przewozu. Klasyczna konsolidacja/dekonsolidacja tadunku
w terminalu polega na formowaniu tadunku calopojazdowego z przesylek
drobnicowych dostarczanych do terminalu §rodkami transportu zaladowcow
albo odebranych od zatadowcow srodkami transportu ustugodawcy. Proces
dekonsolidacji w terminalu jest odwrotnoscia procesu konsolidacji i polega
na formowaniu matych przesytek z przesylek calopojazdowych.

Z ustugami konsolidacji/dekonsolidacji powigzana jest usluga cross-
-dockingu. Jest to przetadunek kompletacyjny w terminalu trwajacy okreslony
czas (najczesciej standardowo przyjmuje sie czas nie dtuzszy niz 48 godzin).
Na bazie ustug konsolidacji i cross-dockingu funkcjonuje ustuga merge-
-in-transit. Polega ona na kompletacji i konsolidacji tadunku w tadunek
calopojazdowy przeznaczony dla jednego odbiorcy. Kompletacja dotyczy
formowania fadunku catopojazdowego np. z palet przygotowanych przez
nadawce. Czesto kompletacja moze przybiera¢ rdzne formy, m.in. formowania
palet niejednorodnych z palet jednorodnych, tworzenia tadunku calopojaz-
dowego ciektego jako okreslonej mieszaniny substancji niejednorodnych.
Przygotowanie skompletowanego tadunku catopojazdowego dla jednego
odbiorcy moze wynika¢ z potrzeb klientow w zakresie:

- wymogdw systemow Just In Time (JIT), w razie potrzeby wyladunku
na tasme produkcyjng prosto z samochodu;

- ograniczenia mozliwosci manipulacyjnych odbiorcy;

- kombinacji ustugi transportowej z ustuga magazynowa na naczepie
lub w kontenerze.

Jako dodatkowe ustugi zwigzane z ustugami przewozowymi, okreslane
mianem standard i standard plus, uzna¢ mozna:

- uslugi track & trace — przewoz i §ledzenie stanu i aktualnego miejsca
przesytki, ustugi te najczesciej sa oferowane przez firmy kurierskie
(TNT, DHL, Fedex itd.);

- dowdz w ekspresowym czasie (24 godziny lub krétszym na terenie
catego kraju);

- nadanie lub odbior przesylki poza standardowymi godzinami pracy
(np. tryb nocny, $wigteczny);

- transport z magazynowaniem na kontenerach lub naczepach (taka
ustuga ma zastosowanie przy nieprzewidywalnych fluktuacjach popytu
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u odbiorcow fadunku; zamiast inwestowa¢ w powierzchnie magazy-
nowg, ustugobiorca zleca magazynowanie w kontenerze lub naczepie).
Komplementarnymi ustugami towarzyszacymi procesom przewozowym
sg ustugi spedycyjne. Ustugi spedycyjne, obok ustug przewozowych i maga-
zynowych, generuja najwyzsze przychody. W ramach tradycyjnych ustug spe-
dycyjnych mozna wyr6zni¢ specyficzne ustugi spedycyjne charakteryzujace
sie okreslonym zakresem $wiadczonych ustug. Spedycja czysta z klasycznym
zakresem ustug spedycyjnych obejmuje takie dziatania, jak:

- przygotowanie dokumentacji;

- organizacja procesu przewozowego;

- inkaso i akredytywa spedycyjna (ustugi finansowo-bankowe);

- usluga agencji celnej;

- doradztwo spedycyjne (w zakresie bazy dostawy i organizacji procesu
spedycyjnego).

Szczegdlnym rodzajem spedycji jest tzw. spedycja domowa. Jest to swego
rodzaju alians strategiczny polegajacy na Scistym zwigzku spedytora i zle-
ceniodawcy — w zasadzie ustugi spedytora sg $wiadczone tylko na korzys¢
jednego zleceniodawcy.

Ustugi terminalowe naleza do najprezniej rozwijajacych si¢ ustug logi-
stycznych. Rozwdj infrastruktury magazynowej w Polsce stal si¢ fenome-
nem gospodarczym w skali Europy. W latach 2004-2008 wzrost podazy
nowoczesnej powierzchni magazynowej wynosit ponad 100% w stosunku
rocznym.

Oprocz tradycyjnych ustug magazynowania i sktadowania pod nadzorem
celnym na rynku TSL pojawito si¢ wiele ustug pochodnych. Magazynowa-
nie przyzakladowe polega na przejeciu od ustugobiorcy funkcji magazynu
przyzakltadowego. Komponenty niezbedne w produkeji s3 magazynowane
w terminalu operatora logistycznego (ustugodawcy) i w zaleznosci od potrzeb
wykonuje si¢ dowoz wahadlowy polegajacy na dostarczeniu niezbednych
komponentéw i/lub zabiera z hali produkcyjnej ustugobiorcy gotowe wyroby.
Zatem fizyczny proces zaopatrzenia i dystrybucji ustugobiorcy koncen-
truje sie na terenie magazynu/terminalu operatora logistycznego. Kolejnym
rodzajem uslugi terminalowej jest sklad celny. To celowo wydzielona czes¢
terminalu zgodnie z wymogami procedury celnej, tak aby procedura prze-
plywéw fizycznych ze sktadu celnego sprowadzala sie do przemieszczania
towaru z polki w skladzie celnym na pétke w innej czesci terminalu. Ustuga
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picking and packing (kompletacja palet) polega na formowaniu z palet
jednorodnych (z jednym rodzajem towaru) palet niejednorodnych, na ktd-
rych znajduja si¢ towary réznego rodzaju. Ustuga dotyczy takze procesu
odwrotnego. Pochodng ustugi tego rodzaju jest co-packing - jest to ustuga
uszlachetniajgca. Moze obejmowac przepakowywanie towardw z opakowan
przemystowych w opakowania handlowe (promocyjne), przepakowywanie
towaréw z opakowan zbiorczych, formowanie displayow itp. W ramach
ustugi co-packingu oferuje si¢ takze etykietowanie towardw, etykietowanie
w jezyku kraju przeznaczenia towaru. Co-manufacturing z kolei polega na
przejeciu przez operatora logistycznego ostatniej fazy produkcji, np. montazu
towaru pod konkretne zamoéwienie, tzw. montazu odroczonego (z okreslonym
czasem do wystgpienia popytu). Usluga ta jest mocno powigzana z ustuga
magazynowania przyzakladowego. Dopelnieniem oferty zwiazanej z ustugami
terminalowymi jest inwentaryzacja zapasow. Polega ona na gromadzeniu
informacji o stanach magazynowych, zapasach w drodze czy towarach na
potkach sklepowych, a wiec dotyczy informacji o zapasach na kazdym etapie
procesu logistycznego.

Kompleksowa obstuga dostaw i dystrybucji jest coraz czg¢sciej oferowana
ustuga, majaca cechy zwigzane z kompleksowa obstuga logistyczng. Polega
ona na przejeciu przez operatora logistycznego funkcji: transportowej, maga-
zynu przyzakltadowego, obstugi spedycyjnej, prowadzenia inwentaryzacji
w systemie ciggtym (magazynu, sieci sprzedazy, zapaséw w drodze). Kom-
pleksowa obstuga dystrybucji w znacznej mierze jest skierowana do obstugi
super- i hipermarketéw. Polega na przejeciu przez operatora logistycznego
funkcji centralnego magazynu danego podmiotu/sieci wraz z ustugami
towarzyszacymi. Pozwala to obstugiwanym podmiotom na ograniczenie
powierzchni magazynowych do niewielkiego magazynu przyjmowania
dostaw.

Ustuga dostaw na czas JIT czasami jest blednie rozumiana jako tylko
dostawa na czas (dostawa punktualna). W praktyce ustuga dostaw na czas
obejmuje niezawodnos¢ dostaw (punktualnos¢) oraz strategie zaopatrzenia
w systemie pull. Coraz cze$ciej bowiem zauwazalna jest presja na skracanie
czasu miedzy dostawa a wejsciem komponentu na tasme produkcyjna.

Coraz wigksze znaczenie na rynku ustug logistycznych zyskuja ustugi
doradcze. Zdecydowanie dominuje popyt na ustugi doradcze w zakresie
kompleksowej obstugi logistycznej i optymalizacji procesow logistycznych.
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Ponadto jest oferowane doradztwo w zakresie wszelkich rozwigzan syste-
mowych - opracowywanie koncepcji logistycznych dostosowywanych do
potrzeb indywidualnych klientow.

W ramach uslug e-logistycznych mozna wyrdzni¢ ustugi e-fullfilment
polegajace na wirtualnej obstudze zawierania i realizowania transakcji. Ustugi
e-fullfilment s $wiadczone on-line oraz majg charakter interaktywny - zawie-
rajg takie elementy realizacji zamdwienia przez operatora ustug logistycznych,
jak: wycena i planowanie (indywidualna wycena ustug logistycznych, indy-
widualna informacja o etapie procesu logistycznego), zamawianie (sktadanie
zlecen spedycyjnych, dyspozycji magazynowych), dokumentacja, tracking
($ledzenie drogi towaréw), fakturowanie ustug logistycznych itp. Dostawcami
ustug e-fullfilment mogg by¢ zaréwno operatorzy 3PL, jak i 4PL.

Ustugi translacyjne polegaja na integracji nie zawsze kompatybilnych
systemow informatycznych. Ostatnio pojawila si¢ pilna potrzeba ustugi
w postaci swoistej centrali wymiany danych. Przedsigbiorstwa operujg na
réznych standardach przesytu informacji. Brak kompatybilnosci tych stan-
dardéw wymusil potrzebe oferowania ustugi umozliwiajacej sprowadzanie
i operowanie informacjami w jednym standardzie. Przykladem tego rodzaju
uslugi jest konwersja standardu EDIFACT na XML i odwrotnie. Tego typu
platformy i ustugi pozwalajg na sprawng i szybka reakcje w wypadku braku
kompatybilnoéci systeméw informacyjnych przedsiebiorstw. Scisle zwigzana
z logistyka informacji jest ustuga ASP (application service provider). Polega
ona na wynajmie (uzyczeniu) i udostepnieniu okreslonego oprogramowania
(aplikacji - od najprostszych po zintegrowane aplikacje biznesowe, np. SAP)
za miesieczng oplate abonamentows. Czesto wraz z odptatnym udostep-
nianiem okreslonego oprogramowania §wiadczone sg uslugi serwisowe,
szkoleniowe, wdrozeniowe, archiwizacji danych itp. Istotng barierg we wpro-
wadzaniu tego typu rozwigzan jest obawa przed dostaniem si¢ kluczowych
informacji w niepozadane rece. Ustuge dostepu do elektronicznych platform
logistycznych mozna zaliczy¢ do grupy ustug e-logistycznych. E-rynki logi-
styczne stuza kojarzeniu strony popytowej i podazowej w zakresie obstugi
logistycznej (na zasadzie np. platformy Allegro). Sa to rynki horyzontalne
(uniwersalne) lub wertykalne (branzowe). Tego typu rozwigzania przynosza
korzysci zwigzane ze zwigkszeniem liczby potencjalnych klientéw, z mozli-
woscig szybszej realizacji zlecenia, pordwnywania cen, a takze dostepem do
szerokiej informacji rynkowe;j.
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3.1. Rozwdj rynku ustug logistycznych w Polsce

Rynek ustug logistycznych w Polsce rozwija si¢ od poczatku lat 90., a wigc
od momentu urynkowienia gospodarki polskiej. Przed 1990 r. nie mozna
byto méwic o istnieniu rynku ustug logistycznych. Byt to raczej tradycyjny
sektor transportowy'. Przyczyny niskiego poziomu rozwoju rynku ustug
logistycznych (tradycyjnego sektora ustug transportowych) lezaly zaréwno po
stronie popytowej, jak i podazowej rynku. Do gléwnych przyczyn éwczesnego
stanu nalezy zaliczy¢:

brak bodzcéw prokonkurencyjnych wynikajacych z zasad funkcjo-
nowania gospodarki nakazowo-rozdzielczej w Polsce przed rokiem
1990;

zty stan infrastruktury;

czynniki finansowe (brak inwestycji);

niski poziom specjalizacji;

brak konkurencji miedzynarodowych przedsigbiorstw logistycznych
(transportowych);

brak zrozumienia zasad szeroko rozumianego wsparcia logistycznego;
brak orientacji firm na jako$¢ obstugi logistycznej (logistyczng obstuge
klienta).

Na rysunku 9 podjeto probe wyréznienia umownych etapéw rozwoju
rynku ustug logistycznych w Polsce.

! Por. Rynek ustug logistycznych, red. M. Ciesielski, PWE, Poznan 2004.
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N N N )

ETAPI ETAPII ETAPIIl ETAPV
Lata 80. XXw. Pierwsza potowa Druga polowa Aktualnie
lat 90. XXw. lat 90. XXw.
Rozwdj Rozwdj oferty Petny rozwdj ustug Rynek ustug
tradycyjnego ustug logistycznych, logistycznych
sektora transportowych wiasciwe funkcjonujacy
transportowego o dodatkowe ustugi rozumienie istoty na podstawie
z podziatem zwigzane ustug logistycznych innowacji
na gatezie z przeptywem przez operatoréw w obszarze
transportu, ustugi zasobow logistycznych przeptywu zasobéw
pocztowe (magazynowanie,
i spedycyjne spedycje itp.)
\ J  \C J J oo

Rysunek 9. Etapy rozwoju rynku ustug logistycznych w Polsce

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Tunak, Kluczowe czynniki sukcesu ustugo-
dawcow logistycznych w swietle zmian zachodzgcych na rynku TSL, ,Gospodarka Mate-
riatowa i Logistyka” 2017, nr 8, s. 17.

Sytuacja diametralnie zmienita sie¢ po 1990 r. Lata 90. byly okresem
przefomowym dla polskiej gospodarki i polskiego rynku ustug logistycznych.
W ciggu kilku lat nastgpil dynamiczny rozwoj tego rynku. W polskich realiach
etapy przeobrazen rynku ustug logistycznych diametralnie réznity si¢ od
tych w warunkach panstw zachodnich. W panstwach zachodnich proces
ten ksztaltowat si¢ przez lata, na polskim rynku ulegt znacznemu skréceniu.
Otwarcie polskiej gospodarki na inwestycje zagraniczne oraz konkurencja
przedsiebiorstw zagranicznych wymusity wéréd polskich przedsiebiorstw
produkcyjnych oraz ustugowych konieczno$¢ doréwnania zachodnim stan-
dardom logistycznym. Rynek producenta ewoluowal w kierunku rynku kon-
sumenta. Obstuga proceséw wytwodrczych przez proste ustugi transportowe
i magazynowe byla niewystarczajaca. Klienci zaczeli oczekiwa¢ szybszych
i niezawodnych dostaw, co zmusito ustugodawcéw logistycznych do ofero-
wania urozmaiconego wachlarza ustug i powigkszenia oferty o czynnosci
podwyzszajace wartos¢ dodang obstugiwanych procesow wytwoérczych,
a przez to - ich optymalizacje: czasows, kosztows, jakosciows i bezpie-
czenstwa. Zmiany, jakie zachodzity na polskim rynku ustug logistycznych,
wywarty wplyw na ustugodawcéw krajowych oraz zagranicznych. W wypadku
przedsiebiorstw krajowych dotyczylo to zmiany zakresu oferowanych ustug.
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Coraz mocniej zauwazano konieczno$¢ oferowania ustug o charakterze kom-
pleksowym, ustug zwigzanych z procesem przeptywu zasobow, ktére bylyby
ze sobg zintegrowane, a przez to zintegrowane z procesem wytworczym
(gtéwnym) obstugiwanym przez ustugodawcow. Osigganie tak zauwazanej
potrzeby realizowano za pomoca dzialan idagcych w dwdch wyraznie zary-
sowujacych sie kierunkach:
- stopniowego zwiekszania liczby oferowanych ustug za sprawg przej-
mowania czynno$ci opartych na fizycznej obstudze débr rzeczowych;
- rozbudowy oferty obstugi logistycznej i dazenia do jej kompleksowosci.
Otwarcie gospodarki polskiej na kapital zachodni spowodowalo pojawie-
nie sie na polskim rynku zagranicznych inwestycji bezposrednich. To z kolei
przyczynilo si¢ do powstania na polskim rynku filii lub oddziatéw zachodnich
operatorow logistycznych w Polsce. Wzrastala konkurencja miedzy przedsie-
biorstwami z udzialem kapitalu zagranicznego a ustugodawcami rodzimymi.
Konkurencja wymuszala na rodzimych ustugodawcach koniecznos¢ doréw-
nania standardom miedzynarodowym. Rozumienie istoty obstugi logistycznej
na polskim rynku ewoluowalo. Poczatkowo (poczatek lat 90.) logistyke
utozsamiano jedynie z efektywng dystrybucja lub sprawnym zarzadzaniem
magazynem. Pod koniec lat 90. nastgpila zmiana podejscia do logistyki
i rozumienia obstugi logistycznej. Wowczas dostrzezono potrzebe integracji
tancuchow dostaw. Logistyke zaczeto rozpatrywac szerzej — jako caloksztalt
czynnosci zwigzanych z gospodarka materialowy, a takze zarzadzaniem
informacja. Trzeba podkresli¢, ze w wielu przedsiebiorstwach, nawet okre-
$lajacych sie jako operatorzy logistyczni, rozumienie istoty logistyki nadal
jest niewlasciwe. Przedsigbiorstwa te dzielg na przyklad czynnosci zwigzane
z procesami przeplywu zasobow na transport oraz logistyke, ktora zawezaja
tylko do czynnosci zwigzanych z gospodarka magazynowg. Dlatego na
przefomie lat 90. nastgpilo swego rodzaju rozwarstwienie i pojawienie si¢
na rynku TSL dwéch typow (grup) przedsiebiorstw:
- pierwszy nadal skupial si¢ na dzialalnosci zwigzanej z transportem
i spedycja, charakteryzowat si¢ tradycyjnym podejsciem do zarza-
dzania, opartym na dotychczasowym sposobie realizacji procesow
przemieszczania tadunkdw, a takze zalatwiania formalnosci w tym
zakresie (z przedsigbiorstwami ubezpieczeniowymi, urzedami itp.);
- drugi zaczal dostrzega¢ mozliwosci plynace z innego, innowacyj-
nego podejscia do realizacji proceséw przeplywu zasobdw dzieki
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wykorzystaniu koncepcji logistyki i wynikajacych stad mozliwosci
optymalizacyjnych.

Reasumujac, drugi etap rozwoju rynku ustug logistycznych w Polsce
(pierwsza potowa lat 90.) byt determinowany:

- zagranicznymi inwestycjami bezposrednimi;

- pojawieniem si¢ na polskim rynku przedsigbiorstw z kapitatem
zagranicznym;

- otwarciem polskiej gospodarki na konkurencje przedsigbiorstw
zagranicznych;

- przejsciem od rynku producenta do rynku konsumenta;

- koniecznos$ciag doréwnania zagranicznym standardom obstugi
logistycznej;

- wzrostem poziomu $wiadomosci logistycznej (korzysciami stosowania
koncepcji logistyki);

- deregulacjami w sferze transportu;

- szybkim rozwojem technologii informatycznych.

Polski rynek ustug logistycznych najwigksza dynamike rozwoju odnoto-
wywal od potowy do konica lat 90. W potowie lat 90. tempo wzrostu sprzedazy
ustug logistycznych ksztaltowalo sie w przedziale 20-30% w stosunku do roku
poprzedniego. W momencie silnego rozwoju miedzynarodowej wymiany
handlowej zaré6wno przedsiebiorstwa transportowe, jak i te realizujace szerszy
zakres ustug logistycznych musialy sprosta¢ coraz to nowszym potrzebom
klientow, ktorzy oczekiwali organizacji i realizacji nie tylko procesdw transpor-
towych, ale réwniez calych taricuchéw dostaw. Swiadczenie ustug na wysokim
poziomie byto mozliwe przy jednoczesnej rozbudowie i poprawie istniejacej
juz infrastruktury. Spadek tempa rozwoju rynku ustug logistycznych po
2000 r. byt zwiazany z ogdlng dekoniunkturg gospodarki polskiej (jak réwniez
odczuwalng stagnacja gospodarcza wiekszosci krajow europejskich).

Wydaje sig, ze przefomowym momentem w rozwoju polskiego rynku ustug
logistycznych bylo wejscie Polski do Unii Europejskiej. Z momentem wejscia
Polski do Unii nadzieje na dalszy rozwdj rynku ustug logistycznych w Polsce
zostaly spelnione i calkowicie wykorzystane. Rok 2004 byt przelomowy dla
calej polskiej gospodarki, w tym takze rynku ustug logistycznych. Rozsze-
rzenie wspolnoty o nowe kraje spowodowalo okreslone zmiany w branzy
ustug logistycznych. Otwarty dostep do tadunkéw na rynkach UE dla prze-
woznikow zarejestrowanych w Unii, zmiana ucigzliwych procedur celnych
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(pdzniej — wejscie do strefy Schengen) to podstawowe czynniki rozwoju ustug
logistycznych tego okresu. Obligatoryjnie wprowadzono licencje przewozowe,
a wszyscy przewoznicy byli zobligowani do uzyskania certyfikatu zawodo-
wego potwierdzajgcego znajomos¢ przepiséw obowigzujacych na europejskim
(unijnym) rynku ustug logistycznych. Niestety oprocz korzysci ptynacych
z integracji narodowych rynkow ustug logistycznych napotykano tez wiele
barier zwigzanych m.in. z interoperacyjnoscia, dostosowaniem infrastruktury
do poziomu unijnego, liberalizacja (ujednoliceniem) przepiséw prawnych
itp. Ze wzgledu na rosnace zapotrzebowanie dostaw produktéw na unijnym
rynku mozna bylo dostrzec silne tendencje konsolidacyjne. Rynek ustug
logistycznych w Polsce po wejsciu do UE cechowatl sie:
- dalszym rozwojem uwarunkowanym m.in. czynnikami makroekono-
micznymi calego systemu gospodarczego kraju;
- otwartym dostepem do tadunkéw na rynkach UE dla wszystkich
przewoznikow zarejestrowanych na tym obszarze;
- uproszczeniem procedur celnych;
- licencjami w przewozach drogowych;
- procesami konsolidacyjnymi;
- indywidualizacja rozwigzan logistycznych.

W latach 2004-2007 polski rynek ustug logistycznych bardzo dynamicznie
sie rozwijal. Zasadniczym czynnikiem sprzyjajacym tej sytuacji byta bardzo
dobra kondycja calej polskiej gospodarki. Tempo wzrostu produktu krajowego
brutto (PKB) w poszczegolnych latach tego okresu oscylowato w przedziale
5-6%. Silny rozwdj rynku ustug logistycznych umozliwial rozwéj infra-
struktury logistycznej. W wybranych przypadkach, np. przyroscie podazy
nowoczesnej powierzchni magazynowej siegajacej ponad 100% w relacji
roku do roku poprzedzajacego, mozna mowi¢ wrecz o swoistym fenomenie
gospodarki polskiej czy polskiego rynku ustug logistycznych. Dla poréwnania
srednie tempo wzrostu podazy nowoczesnej powierzchni magazynowej
w UE wynosilo wowczas ok. 10-15%. Z perspektywy czasu i obserwacji tych
proceséw mozna odnies¢ wrazenie, ze doganialismy wowczas europejski rynek
ustug logistycznych. Gdy w 2008 r. nadszed! $wiatowy kryzys gospodarczy -
mimo Ze nie bylo jeszcze wiadomo, jaki bedzie mial zakres i jak dfugo moze
potrwa¢ — bylo niemal pewne, ze jego skutki beda odczuwalne takze na
polskim rynku ustug logistycznych. Przychody w podstawowych profilach
dzialalnosci rynku ustug logistycznych, transporcie, spedycji i magazynowaniu
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spadly w kolejnych latach 0 10-15% i oscylowaly w granicach 118 mld PLN.
Sprzedaz wyrobow i ustug transportu i gospodarki magazynowej w Polsce
w latach 2006-2013 zaprezentowano na rysunku 10.
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Rysunek 10. Sprzedaz wyrobdw i ustug transportu i gospodarki magazynowej
w latach 2006-2013

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rocznikdw Statystycznych Rzeczypospolitej
Polskiej Glownego Urzedu Statystycznego z lat 2006-2014.

Na szczedcie zaréwno cala gospodarka polska, a za nig rynek ustug logi-
stycznych w ciagu kilku lat przezwyciezyly kryzys i juz w 2013 r. osiagnieto
wartosci sprzed kryzysu. Od tego czasu az do dzi$ nastepuje dalszy, dyna-
miczny wzrost i rozwdj rynku ustug logistycznych w Polsce.

Poszczegolnym wyréznionym etapom umownym rozwoju polskiego
rynku ustug logistycznych odpowiadajg okreslone fazy jego rozwoju. Wszyst-
kie rynki, niezaleznie od produktéw na nich oferowanych, rozwijaja sie
wedtug okreslonych faz - kazda z tych faz ma swoiste cechy, unikatowe dla
konkretnych rynkéw. Rozwdj polskiego rynku ustug logistycznych stanowi
klasyczny przyktad, na ktérego podstawie mozna zaobserwowac kolejno fazy
wylaniania sie, wzrostu i dojrzalo$ci®. Dyskusyjng kwestig jest to, w jakiej

? Por. E. Ptaczek, Modele rozwoju ustugodawcow logistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012, s. 84.

84



3.1. Rozwdj rynku ustug logistycznych w Polsce

fazie obecnie znajduje si¢ polski rynek ustug logistycznych - czy juz w fazie
nasycenia poprzedzajacg faze schytku. Rozklad faz rozwoju rynku ustug
logistycznych wraz z wyréznionymi etapami jego rozwoju zaprezentowano
na rysunku 11.

Faza wytaniania sie Faza wzrostu Faza dojrzatosci Faza nasycenia

Faza schytku

Liczba przedsigbiorstw / wielkos¢ sprzedazy

Etap | Etap Il Etap Ill Etap IV

Czas

Rysunek 11. Fazy i etapy rozwoju rynku ustug logistycznych w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Etap pierwszy i poczatek etapu drugiego pokrywaly sie z fazg wylaniania
sie rynku ustug logistycznych w Polsce. W fazie wylaniania si¢ na polskim
rynku ustug logistycznych zaczeto oferowa¢ potencjalnym klientom nowe
produkty i ustugi. Byl to okres, kiedy do ustug transportowych i spedycyjnych
dolaczano inne ustugi logistyczne, niewystepujace wczesniej na polskim
rynku. Oferowane w tej fazie nowe ustugi byly juz znane na rynkach krajow
zachodnich, bedacych wowczas w fazie dojrzalosci. Faza wzrostu pokryta
sie z drugim etapem. Tradycyjne uslugi oparte na transporcie zostaty wzbo-
gacone o nowe ustugi logistyczne, a takze zindywidualizowana obstuge
logistyczng. W tej fazie znacznag role odegraty zagraniczne przedsigbiorstwa,
ktdre angazowaly sie w poznawanie nowego rynku. Przedsigbiorstwa krajowe
probowaty z nimi konkurowac, powielajac niektore oferty ustug logistycznych,
a takze doréwnaniem poziomu jakosci §wiadczonych ustug.

Zdaniem autora obecnie rynek ustug logistycznych w Polsce wszedt w faze
dojrzalosci. Moment przejécia z fazy wzrostu do fazy dojrzalosci, jaki nastapit
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na polskim rynku ustug logistycznych, charakteryzowal si¢ wystepowaniem
duzej liczby przedsigbiorstw na rynku, posiadajacych odmienne kompetencje
ibogata oferte ustugowa. To doprowadzilo do zwigkszonej rywalizacji miedzy
ustugodawcami i eliminacji z rynku zbyt stabych podmiotéw. W fazie doj-
rzato$ci rozwéj rynku ulega spowolnieniu. Swiadczy¢ o tym moga wybrane

parametry, np. przyrost nowoczesnej powierzchni magazynowej, wzrost
przychoddéw z podstawowych profili dziatalnosci logistycznej: transportu,
magazynowania czy spedycji. Dalsza sytuacja na rynku ustug logistycznych
i jego rozwoj w Polsce beda zaleze¢ od wielu czynnikéw, zwlaszcza ogoélnej

sytuacji gospodarczej kraju.

Teoria faz rozwoju rynku, w tym rynku ustug logistycznych, pozwala
wyrdzni¢ inne modele i fazy jego rozwoju. W kontekscie aplikacyjnosci
do polskiego rynku ustug logistycznych na uwage zastuguje propozycja
G.A. Moore’a wyrdzniajgca trzy fazy rozwoju rynku ustug logistycznych*

- ,kregielnia” — wystepuje, kiedy pojawiaja sie ustugi logistyczne szybko
uzyskujace popularnos¢ wérod potencjalnych nabywcoéw. W tym
wypadku dynamicznie rozwijajacy sie rynek ustug logistycznych
warunkuje rozwdj innych rodzajow rynkow, stad tez analogia do
kregielni;

- »tornado” - zachodzi wowczas, kiedy uzna sig, ze ustuga logistyczna
zdala test uzytecznosci i jest ona odbierana jako niezbedny element
rynku. Mozna wymieni¢ wiele réznych rodzajow ustug logistycznych,
ktore spelniajg ten warunek, np. cross-docking, merge-in-transit itp.;

- ,wczesne upowszechnianie” — na tym etapie ustugi logistyczne wcigz
sie rozwijajg, jednak nie tak intensywnie jak w poprzedniej fazie.

3.2. Aktualny stan polskiego rynku ustug logistycznych

Aktualny stan i rozwdj polskiego rynku ustug logistycznych zaleza od tempa
wzrostu gospodarki krajowej. Logistyka stanowi wazny element systemu
gospodarczego, ktérego sprawne funkcjonowanie umozliwia efektywna
realizacje zalozen rozwojowych. Dlatego tez badania obu tych syste-
mow - systemu gospodarczego kraju i krajowego systemu logistycznego,

* G.A. Moore, Darwin i demon: innowacja w rozwinigtych firmach, ,Harvard Business
Review Polska” 2006, nr 38, s. 83-84.
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w tym systemu rynku ustug logistycznych - nalezy prowadzi¢ réwnolegle,
bedac swiadomym ich wzajemnych relacji. Biorgc pod uwage te przestanki,
w tabeli 5 zaprezentowano wybrane wskazniki makroekonomiczne, aby
osadzi¢ dane dotyczace aktualnego stanu rynku ustug logistycznych w Polsce
w konkretnych realiach.

Tabela 5. Wybrane wskazniki roczne za lata 2016-2018

Wyszczegllnienie 2016 2017 2018
PKB (%) r/r 3,1 4,8 51
Popyt krajowy (%) r/r 2,8 4,7 5,3
Spozycie indywidualne (%) r/r 3,9 4,8 43
Naktady brutto na srodki trwate (%) r/r X X 8,7
Produkcja przemystowa (%) r/r 6,0 6,2 6,8
Sprzedaz detaliczna realnie (%) r/r 6,1 5,2 7,1
Stopa bezrobocia (%) r/r 8,3 6,6 5,7
Place realne brutto (%) r/r 4,2 3,4 53
Deficyt budzetowy (%) r/r 2,8 11,4 8,5
Inflacja (%) r/r -0,6 2,0 1,6

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, Rocznik Staty-
styczny Rzeczypospolitej Polskiej 2018, GUS, Warszawa 2018.

Uwzgledniajac zaprezentowane w tabeli 5 dane, mozna przyjaé, ze
w analizowanym okresie gospodarka polska rozwija si¢ w szybkim tempie.
Rozwoj ten charakteryzuje sie wzgledna rownomierno$ciag w poszczegdlnych
kwartatach i latach. W latach poddanych analizie wskaznik wzrostu PKB
utrzymuje si¢ na wysokim i wzglednie stalym poziomie: 3,1% (2016 r.)
i5,1% (2018 r.).

Obserwujac uzyskang w latach 2016-2018 produkcje globalna, mozna
dostrzec jej stabilny trend wzrostowy. Lata te charakteryzowaly si¢ umiar-
kowanymi nakladami inwestycyjnymi. Zatem rozwojowi rynku ustug logi-
stycznych sprzyja wzrost poziomu ogélnego polskiej gospodarki w ostatnich
latach.

Jesli chodzi o krajowy rynek ustug logistycznych, szacuje si¢, ze w 2018 r.
rynek ten skupial okoto 200 tys. przedsiebiorstw, co stanowilo 9,6% wszyst-
kich przedsi¢biorstw w Polsce. Warto$¢ rynku ustug logistycznych w Polsce,
mierzona przychodami z transportu, magazynowania i poczty (rzeczy i ludzi),
wzrosta do ok. 170 mld PLN, co stanowilo ok. 10,6% PKB (2018 r.).
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Rysunek 12. Przychody ze sprzedazy ustug przewozowych (bez poczty) w latach
2012-2018

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, Rocznik Staty-
styczny Rzeczypospolitej Polskiej 2018, GUS, Warszawa 2018.

Nalezy podkresli¢, ze udziat poszczegdlnych profili dziatalnosci (ustug)
rynku logistycznego w jego przychodach ogétem nie jest rownomierny,
a czotowg pozycje zajmuja: transport, spedycja i magazynowanie. Udzial
poszczegdlnych profili dziatalnosci w przychodach rynku ustug logistycznych
w Polsce zaprezentowano w tabeli 6.

Tabela 6. Udzial procentowy poszczegolnych profili dziatalnosci (rodzajow ustug)
w przychodach ogdtem rynku ustug logistycznych w Polsce

Profil dzialalno$ci 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Transport 34,63 33,83 34,93 32,83 32,93 | 32,98
Spedycja 46,86 45,86 45,96 46,53 46,71 46,79
Magazynowanie 14,85 14,85 15,40 16,40 16,60 16,70
Obstuga celna 0,84 0,84 0,80 0,80 0,80 0,80
Cross-docking 1,38 1,38 1,42 1,42 1,42 1,43
Doradztwo logistyczne 0,70 0,70 0,50 0,50 0,50 0,50
Inne 0,74 0,50 0,99 1,52 1,04 0,80

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rocznikéw Statystycznych Rzeczypospolitej
Polskiej Glownego Urzedu Statystycznego za lata 2011-2017
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Ustugi transportowe, spedycji i magazynowania stanowily i nadal sta-
nowig trzon rynku ustug logistycznych. Mimo wzrostu znaczenia innych
rodzajow ustug logistycznych wydaje sig, ze w najblizszych latach ten stan
sie nie zmieni.

Sprawno$¢ funkcjonowania krajowego systemu logistycznego, a takze
rynku ustug logistycznych w znacznej mierze zalezy od funkcjonowania
systemu transportu. Nalezy wskaza¢ postepujaca dominacje transportu
samochodowego na rynku przewozéw ogolem, ktdra siega wartosci ponad
80% ogotu przewozow. Wielkos¢ przewiezionych fadunkéw w podziale na
poszczegdlne galezie transportu zaprezentowano w tabeli 7.

Tabela 7. Przewiezione fadunki w latach 2014-2018

Przewozy ladunkéw —
transport 2014 2015 2016 2017 2018
(tys. ton)
Samochodowy 1553050 | 11505719 | 1546572 | 1747266 | 1873022
Kolejowy 227 890 224320 222523 239501 | 249260
Morski 6781 6963 7248 8254 9149
Rurociggowy 49 810 54 850 54 058 52393 55287

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rocznikéw statystycznych Rzeczypospolitej
Polskiej Glownego Urzedu Statystycznego za lata 2014-2018.

Procentowy udzial poszczegdlnych galezi transportu w przewozach
tadunkoéw przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Procentowy udziat galezi transportu w przewozach tadunkéw

2014 2018
Galaz transportu
(tys.ton) | udzial(%) | (tys.ton) | udzial (%)
Transport samochodowy 1553050 84,51 1747 266 79,90
Transport kolejowy 227890 12,40 239501 10,50
Transport morski 6781 0,004 8 254 0,004
Transport rurociaggowy 49 810 0,03 52393 0,023

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS: Gléwny Urzad Statystyczny,
Rocznik statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej, GUS, Warszawa 2018.
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3. Funkcjonowanie rynku ustug logistycznych w Polsce

W zaprezentowanych danych mozna zauwazy¢ bezwzgledna dominacje
transportu samochodowego. Na przestrzeni ostatnich lat tendencja ta nieco
spadfa. Na podstawie tych danych, a takze biorac pod uwage inne zrddfa,
mozna sformulowac¢ kilka podstawowych wnioskdéw w zakresie miejsca
i roli transportu samochodowego na rynku ustug logistycznych w Polsce.
Mianowicie transport drogowy:

- ma dominujace znaczenie w przewozach towaréw ogétem;
— jest swoistym fenomenem zaréwno w skali polskiej gospodarki, jak
i rynku europejskiego (co czwarty kierowca w UE jest z Polski);
- charakteryzuje si¢ duzg podaza ustug przewozowych realizowanych
sitami prywatnych przedsiebiorcow;
- panuje w nim silna konkurencja, ktéra w efekcie wptywa na spadek
cen i wzrost jakosci ustug;
jest narazony na staly wzrost kosztow dzialalnosci.

Jesli chodzi o transport kolejowy, to nalezy podkresli¢ duze pozytywne
zmiany w tej galezi transportu zachodzace w ostatnich latach. Zmiany te
nastapity dzieki liberalizacji wymuszonej dyrektywami UE. W przewozach
kontenerowych upatruje si¢ potencjalnych szans rozwoju transportu kole-
jowego. Na polskim rynku ustug logistycznych funkcjonuje ponad 80 zare-
jestrowanych kolejowych przedsigbiorstw przewozowych posiadajacych
odpowiednie licencje. Udzial najwigkszych przewoznikéow w kolejowych
przewozach towarowych (w zakresie masy tadunkow) zaprezentowano na
rysunku 13.

m PKP Cargo (50,1%)
DB Schenker (20,4%)

m CTL Group (6,5%)

B Pozostali (23%)

Rysunek 13. Udzial najwiekszych przewoznikéw w kolejowych przewozach towa-
rowych w 2016 r. (w zakresie masy tadunkéw)

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gtéwny Urzad Statystyczny, Rocznik staty-
styczny Rzeczypospolitej Polskiej 2016, GUS, Warszawa 2016
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3.2. Aktualny stan polskiego rynku ustug logistycznych

Rzad polski dostrzega role i znaczenie transportu kolejowego na polskim
rynku ustug logistycznych. Aktualnie realizowany projekt modernizacji
i rozbudowy infrastruktury kolejowej z budzetem 67 mld PLN jest najwigksza
jak do tej pory inwestycja infrastrukturalng w Polsce. Najwi¢kszy przewoznik
tadunkéw — PKP Cargo - jest brany pod uwage w strategii logistycznej jako
potencjalny wiodacy krajowy operator logistyczny.

W zwigzku z tranzytowym potozeniem Polski, a takze innymi strate-
gicznymi czynnikami nalezy upatrywac duzych szans w rozwoju transportu
intermodalnego. Podstawowg jednostka tadunkowa w ladowych, morskich
i kolejowych przewozach intermodalnych jest kontener. Idea transportu
intermodalnego z wykorzystaniem kontenera jest urzeczywistnieniem pod-
stawowych postulatow logistycznych zwigzanych z tendencjami integracyj-
nymi w przeptywach zasobéw w ladowych, morskich i kolejowych procesach
transportowych. Niezaprzeczalnym warunkiem rozwoju tych tendencji jest
wlasciwy rozwdj infrastruktury, nie tylko liniowej, ale i punktowej, w szcze-
golnosci terminali kontenerowych, a w dalszej perspektywie — centrow
logistycznych.

Najwiecej terminali jest potozonych w wojewddztwie tédzkim i wojewodz-
twach wielkopolskim oraz pomorskim - po pie¢ terminali. Ich lokalizacje
obejmujg wszystkie najwazniejsze polskie porty morskie: Gdansk, Gdynie,
Szczecin i Swinoujécie. Ponadto czeé¢ z nich jest usytuowana w bliskim
sasiedztwie wielkich aglomeracji, takich jak Warszawa, Krakdw czy Poznan.
Znajdujace si¢ w Polsce terminale intermodalne to:

1. Terminal BTC Gdynia;

Gdynia Container Terminal S.A;

DCT Gdansk;

Gdanski Terminal Kontenerowy;

DB Port Szczecin;

OT Port Swinoujscie — Terminal Kontenerowys;

Ostsped Intermodal - Terminal Kontenerowy Szamotuty;
Loconi Intermodal Terminal Kontenerowy Poznan;
Terminal Kontenerowy Poznan Franowo - PKP CARGO CONNECT
Sp.zo.0;

10. Polzug HUB Terminal Poznan;

11. Centrum Logistyczno-Inwestycyjne Poznan II;

12. Terminal PCC Brzeg Dolny - PCC Intermodal;

0 N oI R W
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13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.

Terminal Kontenerowy Schavemaker Katy Wroctawskie;
Loconi Intermodal Terminal Kontenerowy Warszawa;
Polzug Terminal Pruszkéw;

Terminal PCC Kutno (PCC Intermodal);

Erontrans Terminal Kontenerowy w Stykowie;

Terminal Kontenerowy Spedcont £6dz;

Terminal Kontenerowy L6dz Chojny;

Loconi Intermodal Terminal Kontenerowy Radomsko;
Erontrans Terminal Kontenerowy w Radomsku;
Terminal PCC Gliwice;

Polzug Terminal Dagbrowa Goérnicza;

Euroterminal Stawkow;

Brzeski Terminal Kontenerowy;

Terminal PCC Kolbuszowa;

Lubelski Terminal Kontenerowy (LTK Intermodal Sp. z 0.0.);
Europort - Mataszewicze Duze;

PKP Cargo Centrum Logistyczne Malaszewicze;
Terminal T1 Zurawica (kontenerowy kolejowy) i Terminal T2 Medyka;
Terminal Kontenerowy Siechnice;

Terminal Kontenerowy Wlosienica;

Rail Terminal Rzepin;

Andrex Logistics Terminal Chryzanow;

Terminal w Etku*.

Na rysunku 14 przedstawiono lokalizacje¢ 33 terminali kontenerowych
dzialajacych na terenie Polski na koniec 2017 r.°
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* Urzad Transportu Kolejowego (UTK) - spis terminali intermodalnych w Polsce: https://
www.utk.gov.pl/pl/dostep-do-infrastruktur/dostep-do-infrastruktur/mapa-obiektow-infra-
stru/terminale-intermodalne [dostep: 28.04.2019].

* Terminale transportu intermodalnego: https://www.logistyka.net.pl/komentarz-tygodnia/
item/88977-terminale-transportu-intermodalnego [dostep: 30.04.2019].
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Legenda
=7 bocznice kolejowe

stacje paliw

@ stacje rozrzadowe
@ terminale intermodaine

Rysunek 14. Rozmieszczenie terminali intermodalnych w Polsce

Zrédlo: Urzad Transportu Kolejowego, https://www.utk.gov.pl/mapa obiektéw infra-
struktury [dostep: 28.02.2019].

Tendencje rozwoju transportu kontenerowego sa takze widoczne w trans-
porcie morskim. Od kilku lat w najwiekszych portach morskich w Polsce
jest zauwazalny wzrost w obrotach w przewozie drobnicy, a w zwigzku z tym
takze wzrost przetadunkow konteneréw. Wielko$¢ przetadunkéw oraz prze-
tadunkéw w kontenerach w najwiekszych polskich portach zaprezentowano
w tabelach 91 10.
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Tabela 9. Wielko$¢ przetadunkéw w portach morskich wlatach 2014-2018 (tys. ton)

Lata
Port
2014 2015 2016 2017 2018
Gdansk 28 836 31738 31575 34044 42 492
Gdynia 16 984 15521 17758 18 662 21112
Szczecin 8153 8284 8920 8747 9362
Swinoujscie 12 567 11770 12 554 14715 16 807
Police 1751 1724 1734 1852 1534
Inne 622 696 389 470 643

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, Rocznik staty-
styczny Rzeczypospolitej Polskiej 2018, GUS, Warszawa 2018.

Tabela 10. Wielko$¢ przetadunkéw w kontenerach w portach morskich w latach
2014-2018 (tys. TEU)

Lata
Port
2014 2015 2016 2017 2018
Gdansk 1212054 | 1091202 | 1299373 | 1580508 | 1948974
Gdynia 849 123 684 796 642 195 710 698 803 871
Szczecin/Swinoujécie 71322 80312 82529 93579 81451

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gtéwny Urzad Statystyczny, Rocznik staty-
styczny Rzeczypospolitej Polskiej 2018, GUS, Warszawa 2018.

Towarowy transport lotniczy w Polsce ma marginalne znaczenie, a wyniki
osiggane w ostatnich latach potwierdzaja ten stan. Szczegdlng role w zakre-
sie frachtu lotniczego odgrywaja globalni operatorzy ustug kurierskich:
DHL, TNT, UPS, FedEx, posiadajacy wlasne regularne pofaczenia towarowe
z Polska.

Jesli chodzi o ustugi spedycyjne, nalezy podkresli¢, ze na polskim rynku
ustug TSL funkcjonujg wszyscy ,,globalni gracze” w zakresie ustug spedycyj-
nych. Szacunkowo na polskim rynku istnieje 450-500 przedsigbiorstw, ktore
ze wzgledu na zakres przedmiotowy oraz strukture oferowanych przez nie
ustug mozna traktowac jako spedytorow. Wiele przedsigebiorcéw przewozo-
wych oferuje ustugi spedycyjne w ograniczonym zakresie, jednak niewielka
liczba przedsigbiorstw spedycyjnych zajmuje si¢ ustugami w dowolnym zakre-
sie fadunkowym oraz obszarowym. Dominuja spedytorzy o specjalistycznym
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profilu ustug spedycyjnych, zajmujacy si¢ np. w spedycja morska lub samo-
chodowg, krajows, fadunkéw skonteneryzowanych itp. Szeroki wolumen
asortymentowy ustug spedycyjnych z mozliwoscig wykorzystania réznych
galezi transportu w dowolnych relacjach geograficznych oferuje zaledwie
kilkanascie przedsiebiorstw.

Dynamicznie rozwija si¢ rynek nowoczesnej powierzchni magazynowej.
Najwieksza dynamike rozwoju odnotowywano w latach 2004-2007. Od 2012 r.
rynek ten stabilnie sie rozwija, uzyskujac roczne przyrosty w granicach
kilku procent. Najwieksza podaza nowoczesnej powierzchni magazyno-
wej charakteryzujg si¢ regiony mazowiecki, $laski, wielkopolski i centralny.
Na rysunku 15 zaprezentowano podaz nowoczesnej powierzchni magazy-
nowej w wybranych regionach Polski.

3.000 000

2500 000

2 000 000

1500 000
1,000 000 2018
500 000 2017
0 m 2016

Rysunek 15. Podaz nowoczesnej powierzchni magazynowej w wybranych regionach
Polski w latach 2016-2018

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Rocznikéw Statystycznych Rzeczypospolitej
Polskiej Gléwnego Urzedu Statystycznego.

Szacunkowo calkowita podaz nowoczesnej powierzchni magazynowej
w Polsce przekroczyta 13 000 000 m% Na rynku nowoczesnej powierzchni
magazynowej gtéwna role odgrywa dwdch deweloperéw: Prologis oraz
Panattoni. Udzial najwiekszych deweloperéw w podazy krajowej nowoczesnej
powierzchni magazynowej przedstawiono na rysunku 16.
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Inne (15%)

Prologis (31%
BIK (2%) gs (31%)
MLP Group (5%)

Merand Doswell
(5%)

JIG (5%)

Segro (8%)
Panattoni (29%)

Rysunek 16. Udzial najwiekszych deweloperéw w krajowej podazy nowoczesnej
powierzchni magazynowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Cushman & Walkefield, Rynek powierzchni
magazynowych w Polsce, II kwartal 2016.
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Rysunek 17. Przychody z ustug KEP w latach 2011-2018

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Rocznikéw Statystycznych Rzeczypospolitej
Polskiej Glownego Urzedu Statystycznego za lata 2011-2018.
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Rysunek 18. Udziat w rynku przesytek kurierskich (%)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rocznikéw Statystycznych Rzeczypospolitej
Polskiej Glownego Urzedu Statystycznego za lata 2011-2018.

W ramach polskiego rynku ustug logistycznych dynamicznie rozwijaja
sie ustugi kurierskie. Wplyw na ich rozwoj w Polsce miala liberalizacja
rynku pocztowego — nowa ustawa Prawo pocztowe, obowigzujaca od 2013 r.
Roéwniez dynamiczny rozwdj handlu elektronicznego stymuluje rozwéj branzy
KEP (przesylek kurierskich, ekspresowych i paczkowych). Nalezy podkresli¢
duzy dalszy potencjal rozwojowy ustug kurierskich w Polsce w poréwnaniu
z panstwami starej UE. Wielko$¢ przychodow z ustug kurierskich oraz
udzial w rynku najwigkszych ustugodawcow tych ustug zaprezentowano na
rysunkach 171 18.

3.3. Tendencje rozwoju polskiego rynku ustug logistycznych

Osiagniecie obecnego poziomu funkcjonowania systemu spoleczno-
-gospodarczego trudno sobie wyobrazi¢ bez zasadniczych zmian w orga-
nizacji proceséw przeptywu zasobow. Logistyke w procesach przeplywu
wszelkich zasobow nalezy traktowaé nie jako sume pojedynczych zadan
dla przewoznikéw, lecz jako calo$ciowy proces, ztozony z zintegrowanych
aktywnosci, stanowiacych optymalne rozwigzanie okreslonego zadania
gospodarczego. Zapewnienie sprawnosci fanicucha dostaw decyduje o konku-
rencyjnosci producentéw, a takze pozostalych uczestnikéw taricucha dostaw.
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Rywalizujacy ze soba producenci, poniewaz nie widzg dalszych mozliwosci
obnizenia bezposrednich kosztow wytwarzania, upatrujg szans konkurowania
na rynku w sprawnie realizowanych procesach logistycznych.

Przestanki dalszego rozwoju rynku ustug logistycznych w Polsce maja
wieloaspektowe podloze. Z pewnoscig o dalszym rozwoju rynku ustug logi-
stycznych w Polsce decyduje m.in. grupa czynnikéw o charakterze makro-
ekonomicznym, gdyz rynek ten jest swoistym barometrem koniunktury
gospodarczej. Stad tez jakiekolwiek zmiany w gospodarce natychmiast sg
odczuwane na rynku ustug logistycznych. Eksperci polskiego rynku ustug
logistycznych wskazujg, ze najwazniejszym przejawem kryzysu w branzy
logistycznej byla stale stabngca pozycja polskich eksporteréw, czego bez-
posrednig konsekwencja byt spadek popytu na wiele ustug logistycznych.
Zaostrzenie walki konkurencyjnej pomiedzy uczestnikami rynku ustug
logistycznych, potegowane przez kryzys gospodarczy, wymusito zachowania
przedsiebiorstw logistycznych dwojakiego rodzaju - wprowadzono albo
wieksza dywersyfikacje oferty i kompleksowo$¢ obstugi, albo ,,podjeto gre”
na obnizenie stawek na poszczegdlne rodzaje ustug logistycznych. Z powodu
kryzysu gospodarczego wiele matych i stabych firm logistycznych musialo
opusci¢ rynek ustug logistycznych, przetrwali silni operatorzy, ktorzy obrali
najbardziej trafny kierunek dzialania. Trend taki nie byl zresztg zwigzany
wylacznie z kryzysem gospodarczym, jest raczej naturalng droga ewolu-
owania konkurencyjnego rynku ustug logistycznych. Wydaje sie, ze sytuacja
spoteczno-gospodarcza Polski i jej pozycja w relacjach miedzynarodo-
wych nadal beda w gtéwnej mierze wywiera¢ wptyw na rozwdj rynku ustug
logistycznych. Rynek ustug logistycznych jako element systemu wsparcia
logistycznego krajowego systemu spoleczno-gospodarczego bedzie nie tylko
nieuchronnie od niego zaleze¢, ale réwniez go ksztaltowac. Nalezy zatem
pamieta¢ o wzajemnych powigzaniach rynku ustug logistycznych, krajowego
systemu logistycznego i systemu spofeczno-gospodarczego kraju. Na rozwdj
rynku ustug logistycznych beda miaty wptyw nie tylko megatrendy, przede
wszystkim postepujaca cyfryzacja, automatyzacja, urbanizacja, ale takze
kwestie zwigzane z demografig czy ochrong srodowiska. Dokonujac proby
oceny tendencji zachodzacych na rynku ustug logistycznych z perspektywy
ostatnich lat, mozna bardzo ogodlnie stwierdzi¢, ze zachodzg na nim pozy-
tywne zmiany.
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Rysunek 19. Wskaznik optymizmu rynku ustug logistycznych w Polsce w latach
2012-2017 (pkt)

Zrédlo: 21. Ranking firm TSL, http://g5.gazetaprawna.pl/p/_wspolne/pliki/2591000/
2591057-dgp-2016-06-27-21-edycja-rankingu-firm-tsl.pdf [dostep: 22.05.2018].

Wskaznik optymizmu rynku ustug logistycznych pokazuje, jak swoja
przyszto$¢ oraz swoje perspektywy rozwoju postrzegaja sami uczestnicy
rynku. Wskaznik moze osiggna¢ wartosci od ~200 do +200 pkt. Jak wida¢ na
rysunku 19 w 2012 r. wynosit on 80 pkt. Byt to wynik o wiele nizszy niz w roku
poprzednim, co wigzalo si¢ ze zbyt niskim tempem wzrostu gospodarczego.
W poflaczeniu ze stagnacja i trwajacym w niektérych krajach UE kryzysem
odbilo sie to na postrzeganiu wlasnej pozycji i przysztosci przez ustugo-
dawcow rynku ustug logistycznych. W 2013 r. wskaznik optymizmu zaczat
wzrasta¢ i w 2014 r. osiggnal wynik 140 pkt, tym samym byl to najwyzszy
wynik w prezentowanych szesciu latach. W 2015 r. wskaznik optymizmu po
raz kolejny sie obnizyl, nadal jednak pozostawat w granicach umiarkowanego
optymizmu. W ostatnich latach, czyli od roku 2016, nastepuje sukcesywny
i staly wzrost wskaznika optymizmu wskazujacy na poprawe nastrojow oraz
dobrg perspektywe rozwoju rynku ustug logistycznych w Polsce®.

¢ 21. Ranking firm TSL, http://g5.gazetaprawna.pl/p/_wspolne/pliki/2591000/2591057-dg-
P-2016-06-27-21-edycja-rankingu-firm-tsl.pdf [dostep: 22.05.2018]
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W tabeli 11 zaprezentowano wielkosci przychodéw z dziatalnosci logi-
stycznej przedsiebiorstw zajmujacych pierwsze dziesie¢ miejsc w rankingu
przedsiebiorstw rynku ustug logistycznych w Polsce w 2016 r. Analizujac dane
z tabeli, mozna zauwazy¢, ze liderem rankingu pod wzgledem przychodéw
jest grupa Raben, ktora jako jedyna od kilku lat osigga roczne przychody
ze $wiadczonych uslug logistycznych przekraczajace 2 mld PLN w skali
roku. Przedsiebiorstwa zajmujace drugie i trzecie miejsce w rankingu, czyli,
kolejno: Schenker i Grupa Kapitalowa DPD Polska, mogty si¢ pochwali¢ przy-
chodami powyzej 1 mld PLN. Jedynym przedsi¢biorstwem, ktére w 2015 r.
w poréwnaniu z rokiem poprzednim zanotowato spadek wysokosci przy-
chodéw, wynoszacy 3,5%, jest Grupa PEKAES. Pozostale przedsigbiorstwa
zwiekszyly swoje przychody. Najwiekszy przyrost wielkosci przychodow,
wynoszacy 29,37%, odnotowata Grupa DSV, natomiast najmniejszy, zaledwie
1,4%, lider rankingu - Grupa Raben. Srednia dynamika sprzedazy za 2016 r.
wsréd badanych przedsigbiorstw wyniosta 10,44% i byla wyzsza niz w roku
poprzednim, gdy byla réwna 5,6%’.

Tabela 11. Poréwnanie wielko$ci przychodéw z dziatalnosci logistycznej przed-
siebiorstw z pierwszej dziesigtki firm rynku ustug logistycznych w Polsce w latach
2015-2016

Przychody | Dynamika | Przychody | Dynamika
Nazwa firmy w2015r. | 2015/2014 w2016r. | 2016/2015
(tys. z1) (%) (tys. z1) (%)

Grupa Raben 2144 406 106,2 2174983 101,4
Schenker 1478 340 103,65 1519553 102,8
Grupa kapitatowa DPD Polska 1216515 - 1330661 109,38
FM Polska 891435 - 917 134 102,88
Lotos Kolej 669 438 111,45 719 640 107,5
Grupa DSV 544 033 105,71 703 819 129,37
Rohling Suus Logistics 601 059 104,9 699 515 116,38
Grupa PEKAES 555489 96,5 617 862 111,23
Kuhene & Nagel 502 852 112,5 582 881 116
JAS-FBG 418 830 103,92 450138 107,5

Zr6dlo: 22. Ranking firm TSL, https://p.infor.pl/promocja-infor [dostep: 22.05.2018].

7 22. Ranking firm TSL, https://p.infor.pl/promocja-infor [dostep: 22.05.2018].
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Wisrod przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku ustug logistycznych
wyrdznia si¢ takie, ktorych podstawowa dzialalnoscig sensu stricto jest
$wiadczenie ustug logistycznych, tzw. operatoréw logistycznych (3PLi4PL).
Na rysunku 20 zaprezentowano dziesieciu czolowych na rynku operatorow
logistycznych, ktérzy wykazali najwigkszy przychdd w 2016 r. Na pierwszym
miejscu analogicznie znalazta si¢ Grupa Raben, a na drugim Schenker.
Nastepnie z przychodami nieprzekraczajacymi 1 mld PLN plasuje si¢ przed-
siebiorstwo FM Logistics. W dalszej kolejnosci: Grupa DSV, Rohling Suus
Logistic, Kuehne & Nagel, Omega Pilzno, Dachser, a na koncu rankingu
przedsiebiorstwa, ktérych przychody nie przekroczyty 200 mln PLN, czyli
No Limit oraz Spedimex. Wydaje sie, ze by¢ moze z matymi zmianami
to wlasnie te przedsiebiorstwa nadal bedg liderami rynku. Spelniajg one
postulaty i wymogi rynku: z jednej strony kompleksowosci ustug, a z drugiej
specjalizaciji.

Grupa Raben
Schenker

FM Polska

Grupa DSV

Rohlig Suus Logistics
Kuehne & Nagel
Omega Pilzno
Dachser

No Limit

Spedimex

0 500 000 1000 000 1500 000 2000 000 2 500 000

Rysunek 20. Dziesieciu czotowych operatoréw logistycznych wedtug przychodow
uzyskanych z dzialalnosci podstawowej — ustugi logistyczne w 2016 r., firmy zare-
jestrowane w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: 22. Ranking firm TLS, https://p.infor.pl/
promocja-infor [dostep: 22.05.2018].
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Tempo wzrostu zaprezentowanych w rankingu przedsigbiorstw, wyliczane
na podstawie przychodéw z dziatalnosci ustugowej w 2016 r., znajdowalo
sie na poziomie 11% (w 2015 r. — 8,9%) i bylo prawie trzykrotnie wyzsze
niz tempo wzrostu PKB. Wzrost zatrudnienia byl szacowany na poziomie
8,4% i byt nizszy niz w roku poprzednim o niecate 1,5 punktu procentowego.
Inaczej sytuacja wyglada w wypadku: zysku netto w przeliczeniu na jednego
pracownika branzy logistycznej — w 2016 r. zwigkszyt sie 0 22%, oraz sredniej
rentownosci przedsiebiorstwa — wzrosla z 3,2% w 2015 do 3,6% w 2016 r.
Na zblizonym poziomie utrzymala si¢ wielkos¢ majatku trwaltego netto.
Co zaskakujace, o 10% zmniejszyly sie wydatki przedsiebiorstw na systemy
IT. Na 75 przedsigbiorstw bioracych udziat w rankingu 36 to przedsiebiorstwa
z polskim kapitatem, pozostale 29 to przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicz-
nym lub mieszanym. Przedsiebiorstwa z kapitatem polskim uzyskaty wyzsze
0 2 punkty procentowe tempo wzrostu w poréwnaniu z firmami z kapitatem
zagranicznym. Pozostale wskazniki w tej grupie przedsiebiorstw, takie jak
wskaznik zatrudnienia, zysk netto na jednego pracownika oraz jego dynamika,
réwniez wzrosty w poréwnaniu z 2015 r. Podobng sytuacje mozna zauwazy¢
wsrdd przedsigbiorstw z kapitatem zagranicznym lub mieszanym, cho¢
opisane wskazniki wzrosty i uksztaltowaly si¢ na nieco nizszym poziomie
niz w przedsiebiorstwach o kapitale polskim.

W kontekscie tych analiz warto si¢ zastanowi¢ nad rozwojem i przyszloscia
przedsiebiorstw z kapitatem krajowym i zagranicznym na polskim rynku
ustug logistycznych. Wydaje sie, ze apogeum ekspansji przedsigbiorstw
z kapitalem zagranicznym na polski rynek ustug logistycznych juz mineto.
Przedsigbiorstwa z kapitalem polskim coraz skuteczniej konkurujg z tymi
z kapitalem zagranicznym. Wsrod operatoréw logistycznych uzyskujacych
najwigksze przychody coraz czesciej s3 notowane przedsigbiorstwa z kapi-
talem rodzimym 1i jest ich coraz wigcej. Nalezy pamietac, ze polski rynek
ustug logistycznych jest rynkiem rozwijajacym sie, wcigz z duzym potencja-
tem rozwoju, a wigc atrakcyjnym inwestycyjnie. Dla poréwnania: wartos¢
polskiego rynku ustug logistycznych mierzona przychodami transportu,
magazynowania i uslug pocztowych wynosi okoto 200 mld PLN, rynku
niemieckiego zas — okoto 800 mld PLN.

Uwzgledniajac wielko$¢ przychodow, liczbe zatrudnionych pracownikéw
oraz obszar dzialania, mozna zauwazy¢, ze najwigkszy wzrost przychodow
odnotowano w przedsi¢biorstwach uzyskujacych przychody w przedziale
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10-49 mln rocznie, zatrudniajacych 50-249 pracownikow (15,5%), a takze
o zasiegu siegajacym poza UE (11,4%). Zaskakujaco ogdlna tendencja przed-
siebiorstw logistycznych w ostatnich latach byl spadek naktadéw na systemy
IT. Wzrost wydatkéow na systemy IT nastapil jedynie w malych przedsie-
biorstwach, zatrudniajacych 10-49 pracownikéw (wzrost nakltadéw o 7,1%).
Przyczyna takiej sytuacji moze byc¢ fakt, ze duza czg¢s$¢ przedsigbiorstw posiada
juz niezbedne do ich funkcjonowania systemy IT i przeznacza fundusze
jedynie na ich utrzymanie.

Poréwnujac obszar, w jakim dzialajg przedsiebiorstwa (profil dzialania),
najwyzsza dynamike przychodéw, tj. 12%, odnotowano w przedsigbiorstwach
okreslajacych swojg gtéwng dziatalnos¢ jako ustugi spedycyjne. W dalszej
kolejnosci znalazty sie przedsiebiorstwa transportowe (11,3%) oraz przed-
siebiorstwa realizujgce ustugi logistyki kontraktowej (kompleksowa obstuga
logistyczna) (8,2%). Zupelnie odwrotnie sytuacja wyglada, kiedy jako punkt
odniesienia przyjmuje sie zysk netto na jednego pracownika. Na pierwszym
miejscu znajdujg si¢ przedsigbiorstwa realizujgce ustugi logistyki kontrakto-
wej (58,6%), a nastepnie przedsigbiorstwa transportowe (15,6%) i spedycyjne
(7,6%). Jesli chodzi o tendencje w obszarze sprzedazy internetowej, wyniki
badan zawarte w rankingu réwniez moga by¢ zaskakujace. Tylko 40% z przed-
siebiorstw opisanych w rankingu deklaruje, ze prowadzi taka dziatalnos¢
skupiajacg si¢ na utrzymaniu relacji z innymi przedsiebiorstwami, a niecate
8% - na relacjach z klientami. Wzrost udziatu przychodéw z dziatalnosci
internetowej siegajacy do 10% uzyskalo 10 przedsigbiorstw, natomiast w
wysokosci 11-20% odnotowaly cztery przedsiebiorstwa, a powyzej 20% tylko
dwa przedsiebiorstwa®.

3.4. Kierunki rozwoju operatoréw polskiego rynku ustug
logistycznych

Rola operatoréw logistycznych w zarzadzaniu dystrybucja w imieniu klienta
(producenta) w ostatnich latach gwaltownie wzrosta. Dziatajacy w Polsce
operatorzy logistyczni rozszerzaja zakres swoich ustug, szczegdlnie angazuja
sie w dziedziny, w ktérych znajduja si¢ poza konkurencja tradycyjnych prze-
woznikow. Jesli jeszcze przed kilkoma laty operatorzy logistyczni najczesciej

$ 22. Ranking firm TSL, https://p.infor.pl/promocja-infor [dostep: 22.05.2018].
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organizowali przewo6z towaréw z wyznaczonego miejsca do finalnego odbiorcy
(dystrybucja miedzy fabryka/magazynem wyrobéw gotowych a odbiorca
oraz miedzy centrum dystrybucji a odbiorca), to obecnie punkt cigzkosci
przeniost sie na centra logistyczne (dystrybucyjne), a wiec na dystrybucje
z centrow logistycznych zaréwno do odbiorcy finalnego, jak i bezposrednio
do punktéw handlu detalicznego. Czgsto warunkiem sukcesu firmy branzy
logistycznej jest dostep do centrum logistycznego, w ktérym towar podlega
obrébce badz istnieje mozliwo$¢ dystrybuowania towaréw w systemie JIT,
a wiec mozliwos¢ aktywnego zarzadzania fancuchem dostaw klientow.

Polscy operatorzy logistyczni od kilku lat aktywnie inwestujg w rozwdj
centrow logistycznych oraz powigkszanie powierzchni uzytkowanych maga-
zynow. Cho¢ takie obiekty wymagaja duzych nakladéw finansowych, podziat
ryzyka inwestycyjnego czesto jest dzielony z innymi firmami - znaczna
cze$¢ magazyndw jest dzierzawiona od firm deweloperskich albo od firm,
na ktoérych rzecz operatorzy pracuja.

Cho¢ aktywno$¢ najemcow i deweloperdw nadal koncentruje sie w rejonie
Warszawy oraz pomiedzy Warszawg a Lodzig, planuje si¢ nowe inwestycje
w innych rejonach kraju. W Polsce rynek powierzchni magazynowych roz-
wijat sie szybciej niz w pozostatych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej.
Szczegdlng dynamika wzrostu podazy nowoczesnej powierzchni magazyno-
wej cechowaly sie lata 2004-2007. W 2007 r. faczne zasoby nowoczesnych
powierzchni magazynowych w Polsce wynosity 3 818 000 m? (w IV kwartale
2006 r. byto ich 2 722 000 m?). Liczba nowych inwestycji dynamicznie rosta.
W 2007 r. zaledwie 16% nowo powstatych powierzchni magazynowych
znajdowalo sie w rejonie Warszawy. Najwiecej wybudowano w Poznaniu
(22,5%), na Gérnym Slasku (20%), w Polsce centralnej (ponad 19%) oraz
we Wroctawiu (14%)°.

Aktywnos¢ inwestoréw w niektorych regionach jest ograniczona
ze wzgledu na brak odpowiednich terenéw pod inwestycje. Na przyklad
w rejonie Gérnego Slgska na wielu atrakcyjnie potozonych dzialkach szkody
gornicze oraz skazenia uniemozliwiajg lokalizacje obiektow magazynowych.
Rok 2007 byt rekordowy pod wzgledem wielkos$ci zawartych transakcji
najmu: wynajeto 1 410 000 m? nowoczesnych powierzchni magazynowych.
Niezmiennie od kilku lat najwiekszy popyt generujg firmy logistyczne,

° Por. Cushman & Wakefield - styczen 2009, www.industrial.pl.
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poniewaz coraz wiecej przedsiebiorstw decyduje si¢ na outsourcing ustug

zwigzanych z magazynowaniem oraz dystrybucjg. W 2007 r. udzial w rynku

firm z branzy logistycznej w wynajmie powierzchni wynioést 38%. Wzrosto

réwniez zapotrzebowanie ze strony firm z sektora sprzedazy detaliczne;j.
Az 12% transakcji najmu zawarly sieci sklepéw. W zaleznosci od regionu

popyt generowaly réwniez firmy z branzy elektronicznej, spozywczej, kosme-
tycznej oraz produkcyjnej. Wszystkie regiony poza Wroctawiem zanotowaty
kilkudziesiecioprocentowy wzrost tacznej wynajetej powierzchni w poréw-
naniu z 2006 r.

Niestety kryzys gospodarczy wyhamowat lub wstrzymal wiele plano-
wanych inwestycji. Spadek popytu na ustugi logistyczne, ograniczenia
w pozyskaniu $§rodkéw finansowych na nowe inwestycje oraz niepewnos¢
co do rozwoju sytuacji gospodarczej w najblizszych latach oslabily tempo
inwestycji budowy nowych powierzchni magazynowych. Wskutek wzrostu
kurséw walutowych zmniejszyl si¢ rowniez popyt na wynajem powierzchni
magazynowych.

Tranzytowy charakter lokalizacyjny Polski w kontekscie wymiany han-
dlowej UE ze Wschodem pozwala jednak na wskazywanie potencjalnych
mozliwosci dalszego rozwoju rynku powierzchni magazynowych w Polsce.
Sciste zwigzki z klientami charakteryzuja te firmy logistyczne, ktére zajmuja
sie przede wszystkim dystrybucja towaréw. Swiadczenie ustug dystrybucyj-
nych wymaga odpowiedniej skali dziatania. Dlatego operatorzy logistyczni,
ktorzy zakladaja w swoich strategiach dzialania przede wszystkim zlecong
kompleksowg obstuge dystrybucji, to podmioty duzo wieksze niz te, ktore
ograniczajg dziatalnos$¢ do ustug typowo przewozowych. Warto podkresli¢
wazng ceche odrozniajacy firmy dystrybucyjne od firm przewozowych:
utrzymywanie kontaktéw biznesowych, takze zagranicznych, z wielokrotnie
wigksza liczbg klientéw. Firmy dystrybucyjne potrafig dziata¢ na réznych
rynkach, dystrybuowa¢ wiele rodzajéw towardw, podczas gdy firmy prze-
wozowe prowadzg dziatalnos¢ o wiele wezszg pod wzgledem asortymentu
i zasiegu geograficznego.

Firmy dystrybucyjne zyskuja przewage nad konkurencja w zakresie
obrotu towar6w wewnatrz kraju oraz w przywozie i rozprowadzaniu towa-
réw zachodnich w Polsce. Osiagaja na tych kierunkach wymiany towarowej
blisko 80% obrotéw. Polskie prywatne firmy przewozowe, uznajac wyzszo$¢
silniejszych od siebie firm dystrybucyjnych, coraz mocniej koncentrujg swa
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dzialalno$¢ na tych obszarach, na ktérych firmy dystrybucyjne s3 mniej
aktywne lub w ogdle nie sg obecne. Szczegolnie chodzi tu o eksport polskich
towarow na Zachdd oraz import towaréw ze Wschodu do Polski i dalej na
Zachoéd.

Wartosciowo operatorzy polskiego rynku ustug logistycznych przy-
woza wiecej z Zachodu, niz tam wywozga. Dysproporcja ta jest szczegdlnie
widoczna w poszczegdlnych asortymentach, np. w dziedzinie motoryzacji,
telekomunikacji czy w przemysle farmaceutycznym. Okazuje sig, ze polskie
firmy logistyczne zdecydowanie czesciej sg angazowane do obstugi wymiany
towarowej z Zachodu na Wschéd niz odwrotnie, zaréwno w relacjach Polski
z zagranicy, jak i w wymianie, w ktorej Polska jest tylko krajem tranzytowym.
Do nielicznych wyjatkéw nalezy eksport mebli z Polski do Europy Zachodniej
czy eksport odziezy z Europy Wschodniej do Zachodniej, ktére obejmuja
wieksza liczbe polskich przewoznikéw niz w relacji odwrotnej.

Wiréd najczesciej przewozonych przez polskie firmy logistyczne towardw
mozna wymieni¢: maszyny i urzadzenia, artykuly elektroniczne i chemikalia.
Drugg grupe stanowig artykuly: spozywcze, motoryzacyjne, budowlane oraz
meble. Sytuacja ta w najblizszych latach nie powinna si¢ zmieni¢. Moze by¢
jednak odnotowywany spadek lub zahamowanie wolumenu wielko$ci przewo-
zonego towaru, bedacy konsekwencja spadku popytu konsumpcyjnego.

Firmy logistyczne, ktore oferujg ustugi dystrybucyjne, s3 w poréwna-
niu z firmami oferujacymi uslugi przewozowe bardziej wyspecjalizowane
w logistyce poszczegdlnych grup towarowych. Jezeli np. tylko co druga firma
dystrybucyjna zajmuje si¢ logistyka artykulow budowlanych, to wsrdéd firm
przewozowych czyni tak prawie kazda. Jedynie w niektérych dziedzinach,
takich jak: telekomunikacja, informatyka, przemyst farmaceutyczny czy
tytoniowy, ktére wymagaja jednoczesnego dostarczenia danego towaru do
wielu odbiorcéw, zaangazowanie liczebne firm przewozowych w obstuge
wymiany towarowej jest o wiele stabsze niz firm dystrybucyjnych. Inng - obok
mozliwosci wielokanalowej logistyki towaréw - wyrdzniajacg cechg firm
dystrybucyjnych jest prowadzenie intereséw w skali europejskiej, a nawet
globalnej, co zapewnia utrzymanie sieci zagranicznych oddzialow. W rela-
cjach z klientami daje to przewage nad firmami przewozowymi, ktérych
geograficzny zasieg dziatania jest o wiele wezszy. Firmy przewozowe na ogét
nie majg zadnych (lub niewielu) zagranicznych przedstawicieli. Stad ich
mozliwosci dzialania sg ograniczone do kilku krajow sasiednich. Nie beda
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tez prawdopodobnie w stanie wykorzysta¢ otwierajacych si¢ mozliwosci
wymiany towarowej ze Wschodem, poniewaz w wielu waznych asortymen-
tach (np. spozywczym, tytoniowym, meblarskim, farmaceutycznym czy
telekomunikacyjnym) nie sg dzisiaj prawie obecne.

Obecnie w walce konkurencyjnej na rynku ustug logistycznych o prze-
wadze decyduja:

- zaangazowany w inwestycje potencjal finansowy (zaréwno zdolno$¢
do akumulacji kapitalu oraz zasoby wlasne, jak i dostep do zrodet
finansowania);

- udzial i znajomos¢ rynku, w tym powigzania handlowe z klientami
(umowy na wyltacznos¢, outsourcing logistyki przedsiebiorstw);
powigzania z partnerami branzowymi;

- kompleksowos¢ i jakos¢ ustug, zarzadzanie i organizacja.

Branza transport-spedycja-logistyka funkcjonuje, generujac stosunkowo
mate marze zysku. W takich okolicznosciach wyrdznikiem firmy na tle kon-
kurencji jest mozliwos$¢ dostepu do kapitatu dzigki partnerom (powigzaniom
wlascicielskim). Brak takich szans stanowi istotng bariere rozwoju firm
logistycznych. Bariera finansowa rozwoju wielu firm stanowi o mozliwos$ciach
rozwoju najbardziej konkurencyjnych dziedzin dziatalnosci firm logistycz-
nych, np. taboru przewozowego, informatyzacji przedsiebiorstwa. Jedynie
firmy dysponujace odpowiednim kapitalem sg w stanie sfinansowa¢ narzedzia
do: automatycznej identyfikacji danych EDI (Electronic Data Interchange),
sledzenia drogi przesytek, zarzadzania taborem, magazynem czy tancuchem
dostaw. Dostepnos¢ kapitatu to cecha najbardziej réznicujaca sytuacje firm
logistycznych polskich i z udziatem kapitatu zagranicznego funkcjonujacych
na polskim rynku ustug logistycznych

Istotnym trendem i kierunkiem rozwoju operatoréw logistycznych
jest ewolucja partneréw logistycznych okreslanych jako 3PL w kierunku
4PL - czyli do integratora lancuchow dostaw, obejmujacego planowanie,
koordynacje i kontrole sieci dostaw'. Wskazuje sie, ze w ramach outsour-
cingu ustug logistycznych w perspektywie kilku lat najwigksze znaczenie
bedzie mial outsourcing ustug transportowych, magazynowych, konsolidacji

' Por. W. Rydzkowski, A. Trzuskawska-Grzesiniska, Rozwdj logistyki kontraktowej 3PL
i 4PL na $wiecie i w Polsce. Materialy konferencyjne — Polski Kongres Logistyczny. Nowe
wyzwania - nowe rozwigzania, Biblioteka Logistyka, Poznan 2008, s. 95in.
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tadunkow i logistyki zwrotow. Mniejsze znaczenie przypisuje si¢ obstudze
klienta, obstudze celnej z towarzyszacymi jej ustugami (prawdopodobnie
ze wzgledu na utatwienia w handlu zwigzane z obszarem celnym UE"). Ustugi
przedsigbiorstw 3PL sg istotnym czynnikiem ksztaltujacym wartos¢ przedsie-
biorstw korzystajacych z tych ustug. Przyczyniajg si¢ one do redukcji kosztow,
zamierzonej transformacji przedsiebiorstwa, redukcji zapasow, przyspieszenia
rotacji, poprawy plynnosci i przynosza wiele innych korzysci.

Wiodace firmy 3PL w Europie to m.in.: Deutsche Post, Maersk, TNT,
Kuehne & Nagel, SNCE, CMA, CGM. Wiele z tych firm funkcjonuje na
rynku polskim. Cechg charakterystyczng tej branzy sa wspomniane procesy
konsolidacyjne. W rezultacie tych proceséw wylaniajg si¢ megaoparatorzy
o zasiegu globalnym.

W Polsce grupe operatoréw logistycznych z grupy 3PL charakteryzuje
tendencja do rozszerzania zakresu oferowanych ustug ku ustugom przyno-
szacym warto$¢ dodana. W jej sktad wchodzg niektdre firmy zaliczane do
innych grup strategicznych (np. Trade Trans - spedycja kolejowa), ktore
rozszerzaja swoje oferty o ustugi terminalowe. Na wyrdznienie zastuguja
takie firmy, jak: Schenker, Grupa Raben, Kuehne & Nagel, FM Logistics,
Wincanton. Niektore z tych firm zaliczono do 100 wiodacych na $wiecie.
Sa to firmy o duzym potencjale, $wiadczace ustugi terminalowe, o silnych
powigzaniach miedzynarodowych. Mimo ze oferty tych przedsigbiorstw si¢
pokrywaja, kazda z nich rozwija si¢, indywidualnie konfigurujac profil swojej
dziatalnosci. O kazdej mozna powiedzie¢, ze swiadczy ustugi logistyczne, ale
w innym zakresie®.

Kolejnym etapem ewolucji ustug outsourcingu w zakresie logistyki jest
przejscie przedsigbiorstw o charakterze 3PL w przedsigbiorstwa o charakterze
4PL. Wedlug réznych definicji®® przedsiebiorstwo 4PL to integrator, ktéry
taczy zasoby, mozliwosci i technologie wlasne z zasobami innych organizacji
w celu zaprojektowania, zbudowania i realizacji kompleksowych rozwigzan
dla calego tancucha dostaw. Przedsigbiorstwo typu 4PL koordynuje zatem

" Third Party Logistics. Results and Findings of the 11" Annual Study, http://www.sdn.
sap.com.
2 H. Brdulak, Analiza polskiego rynku TSL w 2007 r., ,Rzeczpospolita’, 29.06.2006, dodatek
»LTS. Logistyka — transport — spedycja’, nr 2.
3 B. Evans, Andersen Consulting, za: ]. Mee, First there were ,three”, now there are four,
»Logistics Solutions” 2002, no. 30.
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realizacje procesow logistycznych wystepujacych wzdluz catego tancucha
dostaw, poczawszy od dostawcow surowcow az do ostatecznych nabywcdw,
a nie tylko skupia si¢ na okreslonym jego odcinku, jak w wypadku 3PL.
Na rynku (réwniez polskim) obserwuje si¢ dwa rodzaje dostawcéw ustug 4PL:
- przedsigbiorstwa, ktore historycznie zajmowaty si¢ doradztwem (firmy
konsultingowe), np. Accenture, JP Morgan;
- przedsigbiorstwa, ktore historycznie zajmowaly si¢ $wiadczeniem
ustug logistycznych, np. UPS Logistics, Schneider Logistics.

Wydaje sig, ze proces ewoluowania przedsiebiorstw 3PL w kierunku
przedsiebiorstw o charakterze 4PL bedzie coraz czgsciej realizowang praktyka
gospodarcza, obejmujacg zasiegiem powiekszajacy si¢ zakres podmiotow
rynku ustug logistycznych. Oczywiscie podmioty chcace podlega¢ wia-
$nie takim przemianom beda musialy koncentrowaé inwestycje przede
wszystkim na wiedzy, doswiadczeniu i wysokim poziomie technologii
informacyjnych.






4. Procesy konkurencyjne
na rynku ustug logistycznych w Polsce

4.1. Istota i obszar proceséw konkurencyjnych
na rynku ustug logistycznych

Na rynku ustug logistycznych wystepuje wieloptaszczyznowa konkurencja.
Wynika to nie tylko z réznego sposobu pojmowania i stosowania logistyki
przez podmioty rynku ustug logistycznych i traktowania jej jako sposobu
osiagania przewagi konkurencyjnej, ale takze z mozliwych kombinacji
wykorzystania potencjatu logistyki i innych koncepcji zarzadczych w celu
osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Mozna zatem méwic o szerokim spek-
trum mozliwosci konkurowania logistyka, dodatkowa trudno$¢ polega na
wyspecyfikowaniu konstytutywnych czynnikéw konkurencyjnosci, zaréwno
logistyki, jak i innych stosowanych przez podmioty rynku ustug logistycznych
nurtéw zarzadzania. Podejmujac metodyczny wysilek nakreslenia podsta-
wowych kierunkéw badawczych w poruszanej problematyce i oczywiscie
ograniczajac postepowanie tylko do logistyki, nalezaloby odpowiedzie¢
na kardynalne pytania: o jaka logistyke chodzi, jakie jest rozumienie istoty
logistyki przez uczestnikéw rynku ustug logistycznych. W zaleznosci bowiem
od udzielonej odpowiedzi mozna wskaza¢ na rézne czynniki i sposoby
konkurowania logistyka przez podmioty rynku ustug logistycznych. Tego
typu badania empiryczne byty juz wielokrotnie realizowane. Na podstawie
przeprowadzonych badan nalezy sformulowa¢ wniosek, ze na rynku istnieja
réznorodne poglady na istote i role logistyki w przedsiebiorstwie, rozpoczy-
najac od koordynacji przeptywow towarowych na szczeblu operacyjnym,
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poprzez koordynacje funkgji i obszaréw dziatania w firmie, na koncepcji
zintegrowanego zarzadzania organizacja i na szczeblu formulowania jej
strategii konczac'. Co wiecej, wiele przedsiebiorstw rynku ustug logistycznych
podziela poglad na prosty podzial, w ktérym wyroznia sie transport i logi-
styke — ograniczona do sfery magazynowania i czynno$ci manipulacyjnych.
Nie majgc mozliwosci podjecia w tym opracowaniu tej problematyki w calej
jej zlozonosci, autor chcialby poprzesta¢ na stwierdzeniu, ze im wyzszy
jest poziom i szerszy zakres stosowania logistyki w przedsi¢biorstwie, tym
wieksze s3 mozliwosci osiagania przewagi konkurencyjnej. Na najnizszym
szczeblu mozliwe jest zasadniczo tylko usprawnienie przeplywéw surowcow,
materialéw i produktow oraz wynikajgca stad obnizka kosztow, pozwalajaca
na nieco wigkszg elastyczno$¢ konkurowania firmy za pomocg ceny. Nato-
miast najwigkszy zakres stosowania logistyki umozliwia bardzo szerokie
spektrum dzialan przedsiebiorstwa, umozliwiajace dzigki réznym strategiom
réznorodne oddzialywanie na wasng pozycje rynkowga”. Do najwazniejszych
czynnikow logistycznego kreowania przewagi konkurencyjnej firmy mozna
zaliczy¢™:
- mozliwos¢ redukeji kosztéw wraz ze wszystkimi pozytywnymi jej
konsekwencjami;
- poprawe jakosci obstugi klienta;
- wzrost sprzedazy;
- poprawe przejrzystosci rynku;
- zwigkszenie elastycznosci dzialania;
- usprawnienie zaleznosci w strukturze systemu logistycznego;
- stymulowanie orientacji rynkowej;
- racjonalizacje struktury kosztow;
- integracje i hierarchizacje celow przedsiebiorstwa;
- zwiekszenie zdolno$ci dostosowywania sie firmy do zmian na rynku;
- poprawe relacji pomiedzy przeplywem towar6éw a innymi obszarami
funkcjonalnymi w przedsigbiorstwie (produkcjg, finansami, marke-
tingiem itp.);

! J. Dtugosz, Konkurowanie logistykg i jakoscig [w:] Logistyka w tworzeniu przewagi. ..,
s. 56.

? Strategie logistyczne sg przedmiotem rozwazan kolejnego podrozdziatu.

* ). Dlugosz, Konkurowanie logistykq i jakoscig [w:] Logistyka w tworzeniu przewagi...,
s. 56.
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- zaoferowanie nabywcom optymalnego serwisu;

- racjonalizacje struktur organizacyjnych przedsiebiorstwa;

- udoskonalenie relacji koszty-korzysci w przedsigbiorstwie;

- mozliwo$¢ wyzwalania efektéw synergicznych®.

Oczywiscie istote i obszar proceséw konkurencyjnych na rynku ustug
logistycznych nalezy postrzegac przez pryzmat rozumienia istoty samego
rynku tych ustug. Jesli rynek ustug logistycznych bedziemy traktowac jako
zbior wielu roznych ustug zwigzanych z procesami przeptywu zasobow, takich
jak transport, magazynowanie, spedycja itp., wowczas procesy konkurencyjne
moga by¢ postrzegane w obrebie poszczegdlnych typow ustug. Idac dalej
tym kierunkiem rozumowania, chcgc nakresli¢ istote i obszar procesow
konkurencyjnych na rynku ustug logistycznych, nalezatoby odnie$¢ te procesy
do przynajmniej gléwnych profili aktywnosci tego rynku. Na rynku ustug
transportowych mozna moéwi¢ o konkurencji miedzygaleziowej i wewnatrz-
galeziowej. Konkurencja miedzygateziowa wystepuje pomiedzy rynkami,
na ktorych sg oferowane produkty substytucyjne, zaspokajajace potrzeby
tego samego rodzaju lub kreujace nowe. Konkurencja miedzygaleziowa
wystepuje takze miedzy branzami zabiegajacymi o dostep do tych samych
czynnikow produkcji. Natomiast konkurencja wewnatrzgaleziowa na rynku
uslug transportowych najsilniej uwidacznia si¢ w transporcie drogowym,
poniewaz to transport drogowy zajmuje dominujaca pozycje w strukturze
przewozu tadunkéw (ok. 86%)°. Konkurencja w tym segmencie rynku jest
silna i zré6znicowana. Coraz mocniej uwidacznia si¢ tendencja przechodzenia
z konkurencji cenowej na konkurencje jakosciowa. Oczywiscie sposob
i obszar konkurowania wewnatrzgateziowego w transporcie jest mocno
zfozony. Mozna zauwazy¢ liczne formy i sposoby konkurowania: poczawszy
od klasycznych form konkurencji kosztowej, réznicowania, koncentracji,
po strategie kultury obstugi klienta, na ,,nieczystych” formach i sposobach
konkurowania konczac. Jesli chodzi o kolejny profil dziatalnosci rynku
ustug logistycznych, ustugi magazynowe (terminalowe), to sytuacja wyglada
podobnie, ze wskazaniem na konkurowanie , kapitalowe”. Trzeba pamietac,
ze specyfika rynku nowoczesnych powierzchni magazynowych polega przede

* Zob. C. Mankowski, Synergia...
® Charakterystyke i stan aktualny rynku ustug logistycznych w Polsce zawarto w pod-
rozdziale 3.2.
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wszystkim na wysoce kapitalochlonnych inwestycjach i ze rynek nowoczesnej
powierzchni magazynowej w Polsce jest zdominowany przez kilku ,,graczy”:
Prologis, Panattoni, Segro itp.® W analogiczny lub podobny sposéb sytuacja
ksztaltuje si¢ w innych obszarach aktywnosci rynku ustug logistycznych.
Nalezy si¢ jednak zastanowid, czy jest to dobry kierunek analizy. Czy nie
nalezaloby sprobowac siegna¢ do istoty logistyki, a wiec takze do proceséw
konkurencyjnych rynku ustug logistycznych. Tak postawiony problem nale-
zatoby rozpatrywa¢ w kategoriach symptomatycznych, konstytutywnych
dla istoty logistyki odnoszonych do calego rynku, a nie prostych analiz
konkurencyjnosci poszczegélnych rodzajow ustug zwigzanych z przeptywem
débr. Wowcezas warto si¢ odnie$¢ do takich hasel, jak: kompleksowosc,
integracja i koordynacja, optymalizacja, ksztaltowanie wlasciwych relacji,
poszukiwanie wartosci synergicznych. W kontekscie przywotanych kategorii
w ocenie mozliwosci konkurowania przedsiebiorstw na rynku ustug logistycz-
nych pomocna moglaby by¢ kategoria jakosci logistycznej. Diugosz pisze,
ze: ,w jakosci logistycznej chodzi nie tylko o efekty jako$ciowe oferowane
klientowi, ale takze — a moze jeszcze bardziej o jako$¢ zarzadzania i jakos¢
procesow wytworczych. Im wyzszg jakos¢ logistyki da sie osiggnac, tym
lepsze mozna uzyska’ efekty ekonomiczne™. Inaczej rzecz ujmujac, nalezy
stwierdzi¢, ze dazac do lepszych efektow produkeyjnych, wytworczych, nalezy
sie zatroszczy¢ o wyzszg jako$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym takze
o jakos¢ logistyki. Taki sposdb rozumowania nabiera szczegdlnego znaczenia
i sensu w wypadku identyfikowania istoty logistyki przez pryzmat dwéch
procesdéw: procesu wytworczego i wspierajacego go procesu logistycznego.
To podejscie, charakterystyczne dla sopockiego osrodka akademickiego,
jednoznacznie uzaleznia powodzenie kazdego rodzaju procesu, w tym takze
kazdego sposobu konkurowania, od wtasciwego wsparcia logistycznego.
Chaberek stwierdza: ,lepsza organizacja i efektywniejsze funkcjonowanie
wsparcia logistycznego wptywa na poziom konkurencyjnosci procesow
wytworczych™.

Jest wielce prawdopodobne, ze jak nigdy dotad o szansach powodzenia
firm logistycznych bedzie decydowa¢ wartos¢, jaka ich ustugi majg dla

¢ Zob. podrozdzial 3.2.

7 ]. Diugosz, Konkurowanie logistykq i jakoscig [w:] Logistyka w tworzeniu przewagi...,
s.56in.

8 Zob. M. Chaberek, Funkcje logistyki...,s. 17.
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efektywnosci fanicucha dostaw klientow. Z pewnoscig nadal na polskim
rynku ustug logistycznych warunkiem sine qua non istnienia i dziatania
przedsigbiorstw bedzie spelnianie podstawowych wymagan i postulatéw
klientow dotyczacych zaréwno $cisle praktycznych (jakos¢ obstugi / jakos¢
dostaw), jak i ogdlnych (kompleksowo$¢ ustug) kwestii.

Znamienne dla rozwoju rynku ustug logistycznych w Polsce jest rosnace
znaczenie jako$ci $wiadczonych ustug. Jeszcze kilka lat temu konkurowanie
jakoscig na polskim rynku ustug logistycznych nalezato do cech niewielu
operatorow logistycznych. O wyborze operatora logistycznego decydowaly
niemalze wylgcznie czynniki kosztowe. Obecnie wraz z rosngcg konkuren-
cja jakos¢ swiadczonych ustug (szybko$¢, terminowo$¢, bezpieczenstwo
tadunkéw) staje sie podstawowym czynnikiem konkurowania. Wazne jest
zatem pytanie, ktore z elementow obstugi sg priorytetowe w hierarchii
klientow. W licznych badaniach rynku ustug logistycznych wskazuje sig, ze
do elementéw oceny dostawcy ustug logistycznych, ktére beda odgrywac
coraz wieksza role, naleza: terminowos$¢, czas realizacji, bezbtedno$¢ dostaw,
poziom techniczny i kompleksowos$¢ swiadczonych ustug.

Tabela 12. Priorytetowe elementy logistycznej obstugi klienta w ocenie klientéw
w latach 2010-2014 (%)

Element obstug 2010 2011 2012 2013 2014
logistycznej

Doswiadczenie 87,0 85,6 87,1 90,3 90,0*
i wiarygodno$¢
Elastycznos¢ dostaw 86,0 86,7 84,1 87,6 86,7**
Bezblednoé¢ dostaw 91,0** 95,2* 94,3** 96,5* 85,5%**
Kompletno$¢ dostaw 90,07+ 93,8 93,80+ 95,0 85,3
Potencjat wykonawczy 80,0 76,5 76,5 78,0 85,0
Terminowos¢ dostaw 92,0* 95,0 95,5* 96,1** 84,9
Relacja cena/jako$¢ 89,0 90,6 90,3 92,9 82,8
Szybko$¢ dostaw 87,0 87,9 90,0 90,8 81,3
Informacja o stanie 84,0 88,3 86,3 87,1 78,1
dostawy
Zasieg geograficzny 75,0 70,1 72,0 72,7 77,0
dostaw
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Tabela 12. (cd.)

Element obstugi 2010 2011 2012 2013 2014
logistycznej

Czas odpowiedzi na 75,0 75,9 62,6 82,1 77,0
zapytanie
Spory i reklamacje 75,0 75,9 76,0 79,6 73,3
Kompleksowos¢ ustug 73,0 65,8 69,8 70,8 72,5
Informatyzacja 68,0 70,0 71,0 69,4 59,1
Innowacyjnos¢ 57,0 53,7 56,5 56,7 54,5

* 1. miejsce; ** 2. miejsce; *** 3. miejsce
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: D. Bastowska, Konkurencyjnos¢ na rynku
ustug TSL - specjalizacja czy kompleksowos¢ oferty, ,,Logistyka” 2014, nr 2.

W latach 2010 i 2012 najwieksze znaczenie dla klientéw branzy TSL miata
terminowo$¢ dostaw (te ceche w 2010 r. wybrato 92% badanych, w 2012
za$ - 95,5%), nastepnie bezbtednos¢ dostaw (91% w 2010 r. 1 94,3% w 2012)
oraz kompletno$¢ dostaw (90% w 2010 r.193,8% w 2012). Inaczej wygladala
sytuacja w latach 2011 i 2013, kiedy bezbledno$¢ dostaw (w 2011 r. wskazy-
walo na nig 95,2% respondentéw, w 2013 - 96,5%) byla nieznacznie bardziej
ceniona od terminowosci dostaw (2011 r. - 95,0%, 2013 - 96,1%). W 2014 r.
klienci najwieksza wage przypisywali doswiadczeniu i wiarygodnosci firmy
z branzy TSL (90,0%), druga wazna istotna cecha to elastycznos¢ dostaw
(86,7%), a trzecia — bezbtedno$¢ dostaw (85,5%) (tab. 12).

Pozostale elementy majg charakter wtérny i same w sobie nie decyduja
o ocenie i wyborze partnera logistycznego. Obok ogélnych prawidiowosci,
dotyczacych preferencji w zakresie elementdw logistycznej obstugi, nalezy
réwniez wskaza¢ na duze zréznicowanie potrzeb w zakresie obstugi logi-
stycznej. Wymagania zglaszane przez ustugobiorcéw sa tym wyzsze, im
intensywniejsze jest korzystanie z ustug firm logistycznych. Firmy $wiad-
czace kompleksowe ustugi logistyczne, ktore dzialaja w bardziej konku-
rencyjnym otoczeniu niz np. firmy transportowe, s3 poddawane wyzszym
wymaganiom klienteli. Jesli poziom $wiadczonych ustug jest podobnie
wysoki, to konkurenci, aby si¢ wyrdzni¢, odwotuja sie do niektorych drugo-
rzednych cech obstugi. Latwo wskaza¢ pola tego rodzaju rywalizacji. Dotycza
one m.in. takich zagadnien, jak: integracja systeméw informatycznych,
doradztwo logistyczne, wystawianie faktur w imieniu klienta, $wiadczenie
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réznych dodatkowych ustug. Poziom oczekiwan wzgledem standardu obstugi
logistycznej klientow, ktorzy korzystaja z ustug tylko jednego operatora, jest
na ogol nizszy niz oczekiwania klientéw korzystajacych z ustug kilku firm
logistycznych.

Wszyscy czolowi ustugodawcy z pewnoscig beda dazy¢ do dalszej poprawy
obstugi, poniewaz od spelnienia oczekiwan klientow w tym wzgledzie zalezy
utrzymanie obecnych i zdobycie nowych klientéw. Dlatego istotne beda
dzialania majgce na celu umocnienie renomy tych firm, ich publicznego
wizerunku.

Alternatywg tego sposobu dziatania z pewnoscig jednak bedzie walka
cenowa, przede wszystkim firm o niewyrobionej marce, a takze firm, ktore
poza obnizka cen nie widzg innych mozliwosci utrzymania dotychczasowego
udzialu w rynku. Obecna sytuacja rynkowa prowadzi wtasnie do takich
zachowan. Klienci w wiekszo$ci promuja firmy oferujace nizsze ceny, mniej
za$ biorg pod uwage jakos$¢ ustug. Pogon za maksymalnym ograniczeniem
kosztéw moze prowadzi¢ do zahamowania rozwoju ustug logistycznych
o wyzszej warto$ci dodanej i tym samym ,,cofnigcia” polskiego rynku ustug
logistycznych do stanu sprzed kilku lat. Odbudowanie tych warto$ci moze
by¢ dos¢ trudne, jesli nastapi utrata takich kompetencji.

Zdobycie ugruntowanej pozycji na rynku ustug logistycznych w warun-
kach dobrej koniunktury gospodarczej wcale nie wydaje sie latwe. Konsoli-
dacja nadal moze by¢ szansg na poprawe pozycji konkurencyjnej firm. Dla
wielu firm z branzy TSL konsolidacja bedzie wrecz ,,dobrem koniecznym”
Przedsiebiorstwa taczg si¢ ze soba, dzigki temu po pierwsze moga zaoferowac
szerszg palete ustug logistycznych swoim klientom, po drugie moga sprosta¢
wymaganiom kapitalowym konkurencji.

Czes¢ przedsiebiorstw polskiego rynku ustug logistycznych zostata stwo-
rzona na bazie kapitatu polskiego, a nastepnie wykupiona przez zagranicznego
inwestora. Proces ten nadal trwa i wydaje sig, ze aktualny stan gospodarczy
nadal bedzie wplywa¢ na ten kierunek dziatan. Proces konsolidacji jest szcze-
golnie zauwazalny w branzy kurierskiej. Ostatnie lata na rynku przewozdéw
kurierskich uptynety pod znakiem uporzadkowania i konsolidacji kapitato-
wej. Tworzenie globalnych sieci dostaw daje duzym operatorom mozliwos¢
dotarcia do klientéw lokalnych bez koniecznos$ci ponoszenia dodatkowych
nakladéw na rozwdj sieci, natomiast matym firmom kurierskim pozwala na
poszerzenie oferty o dostawy miedzynarodowe na najwyzszym poziomie
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jakosciowym, a takze na pozyskanie kapitalu i do§wiadczenia duzego ope-
ratora. W ciggu ostatniej dekady na polskim rynku ustug logistycznych
dochodzito do spektakularnych fuzji i przejec¢. Na przyktad UPS zakonczyta
fuzje z Messenger Service Stolica, polaczyly sie rowniez firmy Schenker
i Spedpol oraz DHL z Servisco’. Wydaje sie, ze kontynuowanie procesu
konsolidacyjnego oraz poszerzanie rynku oddzialywania poszczegélnych
firm kurierskich to trendy tego segmentu rynku TSL.

4.2. Determinanty strategii operatoréw rynku ustug logistycznych

Czynniki (determinanty) konkurencyjnosci, oméwione w podrozdziatach
1.4i 1.5 stanowig takze podstawe wszelkich proceséw konkurencyjnych na
rynku ustug logistycznych oraz strategii podmiotéw tego rynku. Mozna
wymienic¢ kilka zasadniczych tendencji, czesto w literaturze ujmowanych
w ramy megatrendéw", istotnie ksztaltujacych wspotczesne $rodowisko
gospodarcze, wspolczesne rynki, a zatem strategie podmiotéw rynkowych,
w tym takze rynku ustug logistycznych™.

Z pewnoscig jednym z podstawowych trendéw i kierunkéw rozwoju
wspotczesnych proceséw gospodarczych jest globalizacja™ Procesy globali-

o Logistyka w Polsce. Raport 2007, red. 1. Fechner, G. Szyszka, Biblioteka Logistyka, Poznan
2006, s. 168.

1 Megatrendami najczesciej okresla sie tendencje rozwojowe utrzymujace sie przez
dtuzszy czas. Pojecie ,megatrendy” wprowadzil J. Naisbitt w 1982 r. - okresli nimi tendencje
prowadzace do zasadniczych zmian strukturalnych wspotczesnych spoteczenstw. W ramach
najbardziej charakterystycznych kierunkéw przemian wspolczesnego $wiata wskazuje sie
na: przechodzenie od spoleczenstwa uprzemystowionego do spoleczenstwa informacyjnego,
zmiany w stosowanych technologiach (z technologii tzw. ,,sifowych” na technologie wysoko
zaawansowane), przechodzenie od gospodarki narodowej do globalnej, wzrost znaczenia
sieciowego charakteru relacji gospodarczych, ujmowanie probleméw w szerszych ramach
czasowych (np. zréwnowazony rozwdj), decentralizacje¢ organizacji i hierarchii, rosnaca
zdolnos¢ do dzialania innowacyjnego, rozwoj przedsigbiorczosci oraz inne. Por. J. Naisbitt,
Megatrendy. Dziesie¢ nowych kierunkéw zmieniajgcych nasze zycie, przel. P. Kwiatkowski, Zysk
i S-ka, Poznan 1997; P. Sztompka, Socjologia, Znak, Krakéw 2002, s. 510.

" Rozwazania dotyczgce systematyzacji czynnikéw ksztattujacych struktury rynku zapre-
zentowano w rozdziale 3.

> Problematyce globalizacji po$wiecono wiele miejsca w literaturze. W ujeciu makro-
ekonomicznym rozumiana jest jako gospodarcza, polityczna i kulturowa integracja $wiata,
natomiast w ujeciu mikroekonomicznym jako zwigkszajacy si¢ udziat organizacji transnarodo-
wych w gospodarce §wiatowej i tworzenie przez nie strategii na rynkach miedzynarodowych.
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zacyjne wywierajg ogromny wplyw na wszystkie podmioty rynku. Globalna
gospodarka, bedaca obecnie w fazie rozwoju technologii mobilnych i inter-
netowych, wykazuje silne tendencje serwicyzacyjne. Tworzy si¢ nowy tad
gospodarczy, ktory znaczaco rozni si¢ od znanych dotad koncepcji rynkow.
Pojawit sie nowy paradygmat: technologie informacyjne i komunikacyjne
pozwalaja na osiagniecie celéw gospodarczych i/lub spotecznych metoda
wspolpracy w mniej kosztowny sposob niz metodg konkurowania. Globa-
lizacja obejmuje wiele réznych obszaréw dzialan - od zakupdéw surowcow
i czesci za granicy, po selektywna sprzedaz wyrobéw gotowych na rynkach
miedzynarodowych z udzialem wielu posrednikéw. Rosngce umiedzyna-
rodowienie zaréwno zaopatrzenia, jak i dystrybucji wywiera istotny wptyw
na alokacje rynkéw zaopatrzeniowo-dystrybucyjnych i lokalizacje miejsc
produkgji. Spektakularnym przejawem globalizacji jest postepujaca kon-
centracja kapitalu — powstawanie przedsiebiorstw z coraz wigkszymi: zaso-
bami, zasiegiem geograficznym dzialania oraz potencjalem i zdolnosciami
konkurencyjnymi. Bezpo$rednig konsekwencjag' tych zmian jest ztozonos¢
dziatalnosci logistycznej' zwigzana z obstuga wydtuzonych (w czasie i prze-
strzeni) proceséw przeplywu zasobow.

Syntetyczne i biezace ujecie globalizacji mozna znalez¢ m.in. w publikacjach: Nowe czynniki
przewagi konkurencyjnej [w:] Firma w otoczeniu globalnym, red. J. Bogdanienko, TNOiK
Dom Organizatora, Torun 2006, s. 11-13; M.K. Nowakowski, Wprowadzenie do zarzgdzania
miedzynarodowego, Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999, s. 39; E. Oziewicz, Globalizacja
we wspolczesnej gospodarce Swiatowej i jej skutki [w:] Przemiany we wspolczesnej gospodarce
Swiatowej, red. E. Oziewicz, PWE, Warszawa 2006, s. 237-246; A. Zorska, Ku globalizacji?
Przemiany w korporacjach transnarodowych i gospodarce swiatowej, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1998, s. 15-20; P. Streeten, Globalisation - threat or oportunity, Copenhagen
Business School Press, Copenhagen 2001, s. 16-20.

® Por. H. Brdulak, T. Golebiowski, Przedsigbiorstwo wobec wyzwati globalizacji [w:]
Trans'01: Wspélna Europa. Przedsigbiorstwo wobec globalizacji, red. H. Brdulak, T. Golebiowski,
PWE, Warszawa 2001, s. 13.

* Zlozonos¢ dziatalnosci logistycznej jest zaréwno konsekwencja procesow globalizacyj-
nych, jakiich determinanta. Wspélzalezno$¢ wszelkiej dzialalnoéci gospodarczej i dziatalnosci
logistycznej wydaje si¢ niekwestionowana, z pewnoscig mozna bada¢ mechanizmy, kierunki
i natezenie tej wspdtzaleznosci, co stanowi istotny przedmiot rozwazan niniejszej rozprawy.

15 Ztozonos¢ dziatalnosci logistycznej nalezy postrzegad szeroko, nie tylko przez pryzmat
koniecznosci obstugi wydtuzonych (w czasie i przestrzeni) proceséw przeplywu zasobow, ale
ich internacjonalizacji, zwiekszonego stopnia ryzyka, nieprzewidywalnosci itd.
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Innym aspektem zmian wspoélczesnych proceséw spoleczno-gospo-
darczych jest wzmozony stopien rozwoju technologii przesylu informacji,
wykorzystujacej kombinacje informatyki i telematyki'. Sieci handlowe
oferujace zakupy w domu moga stanowi¢ przyklad takiego rozwigzania.
Wozrasta struktura zakupéw dokonywanych z wykorzystaniem gospodarki
elektronicznej (najczesciej za posrednictwem Internetu). Wirtualizacja
proceséw gospodarczych i tworzenie rynkéw na bazie gospodarki elek-
tronicznej s3 wskazywane jako jedne z podstawowych kierunkéw rozwoju
wspolczesnych proceséw gospodarowania. Warto podkresli¢, ze sprawnosé
i szybko$¢ zwigzane z procesem przepltywu informacji nie zawsze idg w parze
z procesami fizycznego przeplywu zasobow. Natomiast Zrédlem pelnej satys-
fakcji konsumenta jest dostepnos¢ do dobra zaréwno w aspekcie prawnym
(ktéry wzrasta wraz z rozwojem wirtualizacji proceséw gospodarczych), jak
i fizycznym.

Kolejnymi czynnikami determinujgcymi strategie wspdlczesnych przedsie-
biorstw - w tym réwniez operatoréw logistycznych - sg rosngca $wiadomos¢,
wiedza i formutowanie zwigzanych z tym okreslonych postulatéw zaréwno
po stronie producentdw, jak i konsumentéw, dotyczacych wymagan m.in. co
do ceny czy jakosci produktéw. Konsumenci nie s3 juz tak lojalni w stosunku
do znaku firmowego produktu, a marka nie zawsze oznacza wysoka jako$¢".
Wymagania klientéw nie ograniczaja si¢ tylko do jakosci i ceny towaru, ale
takze dotyczg szeroko rozumianego sposobu dostepnosci do niego. Wygoda,

' Wskazuje sie, ze najbardziej istotne zdarzenia w drugiej polowie XX w. i na poczatku
XXI, ktore wplynely na ksztalt systemow gospodarczych, to: rozwéj Internetu, wyszukiwarek
(Google, Yahoo) i komunikacji mobilnej, popularyzacja programéw Windows i Netscape,
rozwdj zaawansowanych programéw komputerowych zarzadzajacych przeptywami zasobow
i informacji w procesach w czasie rzeczywistym (work flow software), samoorganizujace
sie, kolaborujace grupy przedsiebiorstw, zjawiska: outsourcing oraz insourcing, taczenie sie
ogniw w tancuchach dostaw, portale spolecznos$ciowe, takie jak Facebook czy Twitter, ktore
bezposrednio wplywajg na zachowania spoleczenstw, a tym samym na konsumpcje i popyt.
Zob. T.L. Friedman, The World Is Flat: A Brief History of the Twenty-first Century, Farra, Strauss
and Giroux, New York 2005, s. 4-172.

Y Por. np. W.E. van Raaij, Konsumpcja postmodernistyczna [w:] Zachowania konsumenta.
Koncepcje i badania europejskie, ed. M. Lambkin, G. Foxal, W.E. van Raaij, B. Heilbrunn,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 343 i n.
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elastycznos¢, czas to cechy towarzyszace wspolczesnym trendom rozwoju
spoteczno-gospodarczego i zachowan wspdlczesnych konsumentéw™.

Kolejnym czynnikiem wptywajacym na ksztalt wspotczesnych procesow
gospodarczych, ktory stanowi determinante strategii podmiotéw rynku ustug
logistycznych, jest zmiana charakteru polityki gospodarczej rzadow, uwzgled-
niajaca opisane kierunki rozwoju proceséw gospodarczych. Na ich podstawie
wprowadza si¢ regulacje ekonomiczne, coraz czgsciej brane sa pod uwage
aspekty bezpieczenstwa, ekologii czy zréwnowazonego rozwoju®.

W5rdd najczesciej wymienianych dlugoterminowych trendéw w §wiatowe;j
gospodarce mozna wymieni¢: digitalizacje (wspomnianag juz rosngca role
Internetu w ksztaltowaniu srodowiska biznesowego i spolecznego) oraz
mobilno$¢ (zmiany w zakresie mobilnos$ci osob i zwigzane z tym zmiany
w modelach wlasnosci). Coraz wiecej praktykow i naukowcow bada zjawisko
Przemystu 4.0 i czwartej rewolucji przemystowej. Przemyst 4.0 cechuje sig
m.in. coraz efektywniejszym wykorzystaniem zasobdw i wysoka elastycz-
noscig produkeji dobr i ustug. Coraz mocniej akcentowane sg koncepcje
inteligentnego wzrostu (smart growth), czyli rozwoju gospodarek opar-
tym na tworzeniu i transferze wiedzy i innowacji, czy zréwnowazonego
wzrostu (sustainable growth), odnoszonego do coraz to nowych sfer zycia
spoleczno-gospodarczego.

'® Na decyzje i zachowania wspotczesnych konsumentdw, poza czynnikami o charakterze
kulturowym, spolecznym, demograficznym, psychologicznym i ekonomicznym, oddzialuja tez
pewne makrotrendy, ktorych znajomo$¢ moze zwigkszy¢ szanse producentéw i sprzedawcow
na wybodr wlasciwej strategii dzialania oraz dostosowanie oferty do oczekiwan klientow.
Do najwazniejszych makrotrendéw na poczatku XXI w. zalicza si¢: wzrost zainteresowania
zdrowiem, feminizacje, ,Zycie w drodze”, autoekspresje, wzrost zainteresowania przezy-
ciami i wrazeniami, wygode uzycia, polaryzacje wydatkéw czy domatorstwo. Zob. H. Mruk,
B. Pilarczyk, H. Szulce, Marketing. Uwarunkowania i instrumenty, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2007, s. 57-58.

¥ W dobie postepujacej globalizacji, liberalizacji, rosnacej skali produkcji, powigzan
technologicznych i degradacji srodowiska niezwykle istotne staje sie, by procesy rozwojowe nie
byly spontaniczne i przypadkowe. Dzialania ukierunkowane sg w strone fadu ekonomicznego,
spolecznego, sSrodowiskowego, przestrzennego i instytucjonalno-politycznego, wyrazajacego
sie m.in. w koncepcji zréwnowazonego rozwoju. The Lisbon European Council, An Agenda
of Economics and Social Renewal for Europe, Contribution of the European Council to Special
European Council in Lisbon, DOC/00/7, 23.03.2000; Review of Sustainable Development
Strategy, Council of the European Union, 10117/06, Brussels 2006.
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Zmienno$¢ charakteru rynku ksztaltujg sami jego uczestnicy - pod-
mioty rynkowe. U podstaw wszelkich zachowan podmiotéw? rynku stoja
zasady racjonalnego gospodarowania®. Charakter rynku i jego struktury sa
w gléwnej mierze wynikiem postepowania sprzedawcdw i nabywcoéw w pro-
cesach negocjacyjnych i konkurencyjnych. Poszczegélni autorzy literatury
logistycznej réznie klasyfikujg czynniki ksztaltujace strategie logistyczne,
w tym strategie operatoréw logistycznych. Ze wzgledu na szeroki zakres
potencjalnych czynnikéw stworzono wiele takich klasyfikacji w literaturze
przedmiotu. Jedno z bardziej kompleksowych uje¢ w tym obszarze prezentuje
Blaik (tab. 13).

* Zachowania przedsiebiorstw na rynku to reakcje na dziatania podejmowane przez inne
podmioty rynku, z ktérymi przedsiebiorstwa pozostajg w stosunkach wymiany, a takze reakcje
uprzedzajace lub wywolujace te dziatania. Zachowania pierwszego rodzaju to adaptacyjne
zachowania rynkowe, drugie mozna okresli¢ jako aktywne, przedsigbiorcze zachowania
rynkowe przedsiebiorstw. Za: Zachowania podmiotéw rynkowych, red. J. Kramer, PWE,
Warszawa 1999, s. 187. Szerzej na temat zachowan podmiotéw rynkowych jako determinant
struktur rynku zob. podrozdziat 3.3.

2. Lange, Ekonomia..., s. 147. Cho¢, jak pisze Z. LeSkiewicz: ,,Istota dziatalnosci czlo-
wieka jest wywolanie zamierzonych (§wiadomych) zmian, czyli dazenie do okreslonego celu
[...]” Z. Leskiewicz, Racjonalnosé w ekonomii..., s. 22. Celowego i §wiadomego charakteru
dziatalnosci ludzkiej upatruje si¢ w zaspokajaniu potrzeb. Zob. A. Melich, Podstawy teorii. ..,
s. 15. Ze wzgledu na to, Ze racjonalno$¢ jest traktowana jako wlasciwo$¢ przystugujaca
rodzajowi ludzkiemu, jej przejaw6w nalezy upatrywaé w prakseologii, czyli nauce o sprawnym
dzialaniu. Por. T. Kotarbinski, Traktat o dobrej... Jak pisze ]. Zieleniewski: ,,Jest wiec jaka$
postacia sprawnosci i skutecznos¢, i korzystno$é, i ekonomiczno$¢” (Zarzgdzanie i organizacia,
PWN, Warszawa 1979, s. 174). Na uwadze nalezy mie¢ poglady dotyczace tzw. ograniczonej
racjonalno$ci, wyrazane poczatkowo przez H. Simona, a nastgpnie przez O. Williamsona.
Glosza one, ze w $wiecie ograniczonej racjonalnosci przedsiebiorstwa nie maksymalizuja
zyskow, lecz daza do osiagniecia tzw. zyskow zadowalajacych. Stosuja one rutynowe, a nie
optymalizacyjne formuly w zakresie rachunku ekonomicznego. A.H. Simon, A behavioral
model of rational choice, ,Quarterly Journal of Economics” 1955, no. 69. O.E. Williamson,
Transaction Cost Analysis [w:] R. Schmelensee, R. Willig, Handbook of Industrial Economics,
vol. 1, North Holland, Amsterdam 1989.
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Tabela 13. Klasyfikacja grup czynnikéw wplywajacych na ksztaltowanie strategii
logistycznej wedtug Blaika

Kryterium
klasyfikacji

Grupy i rodzaje czynnikow

Charakter czynnikéw

ekonomiczne
spoleczne
rynkowe
technologiczne
ekologiczne
prawno-polityczne

Kierunek i skutecz-
nos$¢ oddziatywania
czynnikow

stymulujgce i kreujace rozwdj logistyki

tworzace nowe mozliwosci rozwoju logistyki

okreslajace rosngce wyzwania pod adresem logistyki
wymuszajace konieczno$¢ rozwoju logistyki i radykalnych
zmian

hamujace rozwéj i zmiany w logistyce

Zasieg dziafania ogolnoswiatowy
czynnikow regionalny
lokalny (narodowy)
Zwigzek z procesami egzogeniczne w stosunku do przeplywéw
przeplywu iogniwami | endogeniczne
w strukturze przepltywu | niezalezne od ogniw i przedsiebiorstw

zalezne od decyzji podmiotéw w strukturze przeptywow

Trwalo$¢ oddziatywania
czynnikow

o dtugim horyzoncie dziatania
permanentne (ponadczasowe)
o kréotkim horyzoncie dzialania (koniunkturalne)

Zrédto: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania, PWE, Warszawa

2010, s. 56.

W literaturze przedmiotu mozna takze spotkaé¢ opracowania bedace
swego rodzaju kompilacja pogladéw na temat czynnikéw determinujacych

strategie logistyczne. Jedng z takich préb zaprezentowano w tabeli 14.
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Tabela 14. Czynniki determinujace strategie logistyczne

Grupa Podgrupa .
czynniI;«')w czyniikgw Czynniki
Zwigzane zorga- | zwigzane geograficzne rozproszenie dziatalno$ci
nizacjg z otoczeniem polityka zagraniczna krajéw, w ktorych dziata
zewnetrznym organizacja
liczba, rozmieszczenie i preferencje konsumentow
charakter konkurencji na rynkach docelowych
preferencje odbiorcéw odnosnie do cech obstugi
logistycznej
wielokrotna konsolidacja i dekonsolidacja
przesytek
zwigzane rozmiar firmy
7 otoczeniem wiek
WEWNELrznym | realizowane procesy

ztozonos¢ produktéw i proceséw produkeyjnych
ztozonos¢ portfolio produktowego

stopien kastomizacji produktu

sposob zarzadzania (struktury tradycyjne, macie-
rzowe, projektowe)

tre$¢ strategii ogélnej i innych strategii funkejo-
nalnych

prowadzone projekty

$rodki finansowe

zasoby kadrowe, kwalifikacje personelu
przywigzanie do kosztow, wysokos¢ kosztow

(w tym kosztoéw logistycznych)

priorytet nadawany logistyce przez kadre
zarzadzajaca

posiadane kompetencje logistyczne

poziom rozwoju infrastruktury logistycznej
ograniczenia asortymentowe

struktura zaopatrzenia, produkeji i dystrybucji
zakres logistyki w ujeciu przestrzennym
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Grupa Podgrupa

o g Czynniki
czynnikow czynnikow

Zwiazane z gospo- | zwigzane oligopolizacja branz

darka $wiatowa zwymiang mie- | zjawisko ,,przenoszenia” kryzysow

dzynarodows umiedzynarodowienie rynkéw wschodzacych
koncentracja kapitalu, rosngca liczba fuzji i przejec
rozw6j outsourcingu, offshoringu i nearshoringu
rozszerzenie portfolio wyrobéw i ustug w branzy
logistycznej

regionalizacja produkeji

dazenie do zmniejszenia liczby dostawcow
nieprzewidywalne wahania kurséw walutowych
rosnacy poziom ryzyka w dziatalnosci
miedzynarodowej przedsigbiorstw

zwyczaje handlowe

polityka rzadu, deregulacja

taryfowe i pozataryfowe instrumenty stosowane
w obrocie miedzynarodowym

zwigzane WZrost cen surowcow

z zasobami niestabilno$¢ cen paliw

rosnacy poziom mobilnosci ludnosci, w tym sity
roboczej

zwigzane digitalizacja dziatalnosci
zinnowacjami, | znaczgce rozwiniecie technologii informacyjnych

technologia rosnacy rynek e-commerce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego
zarzgdzania, PWE, Warszawa 2010, s. 41-52; J. Krulis-Randa, Megatrends und Logi-
stik-Management [w:] Megatrends als Herausforderung fuer das Logistik-Management,
Hrsg. J. Krulis, S. Hageli, Verlag Paul Haupt, Bern-Stuttgart 1992, s. 14-24; Logistyka
przyszlosci, red. H. Brdulak, PWE, Warszawa 2012, s. 45-47; M. Christopher, Logistyka
i zarzgdzanie dostaw, przel. G. Augustyniak, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego,
Warszawa 2010, s. 22; J.-H. Thun, D. Hoenig, An empirical analysis of supply chain risk
management in the German automotive industry, ,,International Journal of Production
Economics” 2011, vol. 131, no. 1, s. 244; A. Szmelter, Determinanty ksztattowania
strategii logistycznych w przemysle motoryzacyjnym, praca doktorska, Wydziat Ekonomii
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2018, s. 51-52.
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Wyrdznione w tabelach czynniki ksztaltowania strategii operatoréw logi-
stycznych nie wyczerpuja oczywiscie catoksztaltu potencjalnych mozliwosci
w tym zakresie. Istniejg rézne poglady i koncepcje zwigzane z blizszymi i bar-
dziej perspektywicznymi spojrzeniami na potencjalne czynniki determinujace
strategie logistyczne, w tym strategie operatoréw logistycznych. Zgodnie
z koncepcja H. Baumgartena i S. Waltera poczatek XXI w. w logistyce zdo-
minuje trend integracji fancuchéw tworzenia wartosci w formie globalnych
sieci® Wraz z globalizacjg rozwija sie rowniez regionalizacja produkgji, czyli
dostosowanie produktéw do lokalnych upodoban czy zwyczajow. Kluczem
do sukcesu staje si¢ polaczenie w odpowiednich proporcjach globalnej
standaryzacji produktow i reakeji na lokalne wymagania. Przewaznie polega
to na kastomizacji produktu, dostosowaniu go do lokalnych wymagan pod
wzgledem cech drugorzednych przy zachowaniu wiekszosci tych samych
podzespoldéw. Wiele branz, w tym takze branza TSL, musi si¢ pogodzi¢
z rozwojem zjawiska konsolidacji popytu. Najwiekszg site przetargowa maja
wowczas nie ostateczni konsumenci, ale nabywcy. Poziom obstugi rynku
moze by¢ zar6wno gléwnym elementem réznicujagcym w strategii logistycznej
przedsigbiorstwa, moze wspomaga¢ gléwny element réznicujacy lub by¢
jednym z szeregowych elementdw strategii®. Przy czym obstuga rynku moze
by¢ rozumiana jako zdolno$¢ danego systemu logistycznego do zaspokajania
potrzeb klienta pod wzgledem niezawodnosci, komunikacji i wygody lub
w znacznie szerzej ujetych atrybutach obstugi.

Bez wzgledu na wplywajace na tworzenie strategii operatorow logistycz-
nych trendy i koncepcje nalezy pamieta¢ o podstawowym celu wszelkich
dziatan tychze operatoréw. Tym celem jest zapewnienie wlasciwych zasobow
procesom podstawowym. By¢ moze cel ten nie jest identyfikowany i realizo-
wany bezposrednio przez operatoréw logistycznych. Nalezy jednak pamietac,
ze niemal w kazdym obszarze przedsigbiorstwa wystepuje dzialalnos¢ o cha-
rakterze logistycznym, wspierajaca procesy podstawowe. Wobec nieroze-
rwalnego polaczenia procesow podstawowych z logistycznymi nie mozna

? H. Baumgarten, S. Walter, Trends und Strategien in der Logistik [w:] Logistikmanage-
ment. Strategien-Konzepte,-Praxisbeispiele, Hrsg. H. Baumgarten, H. Wiendahl, J. Zentes,
Springer-Verlag, Berlin 2001.

% M. Ciesielski, Strategie logistyczne..., s. 50. Por. takze A. Szmelter, Determinanty ksztatto-
wania strategii logistycznych w przemysle motoryzacyjnym, praca doktorska, Wydzial Ekonomii
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2018, s. 551 n.
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jednoznacznie okresli¢, czy istnieja czynniki wylacznie dla ksztaltowania
strategii logistycznej bez ich odniesienia do strategii produkcji. Operatorzy
logistyczni czesto sg wykorzystywani tylko do organizacji okreslonej czesci
procesow logistycznych przez wlasciwych organizatoréw tych proceséw,
wlascicieli tych proceséw, przedsigbiorstwa, na ktorych rzecz realizowana
jest obstuga logistyczna, lub organizatoréw optymalizujgcych cale procesy
logistyczne - ,,orchestratoréw” procesow logistycznych.

4.3. Strategie konkurencyjne operatorow rynku ustug logistycznych

Operatorzy rynku ustug logistycznych konkuruja, stosujac okreslone strategie,
w tym takze strategie logistyczne. Na koniecznos¢ percepcji logistyki przez
pryzmat wymiaru strategicznego zwraca uwage wielu zaréwno polskich,
jak i zagranicznych autoréw opracowan z dziedziny logistyki, zwlaszcza
M. Ciesielski, S. Krawczyk, D. Kisperska-Moron, M. Jedlinski, J. Witkowski
iinni*

Nie zaglebiajac sie w szczegoly teoretyczne, zwigzane z merytorycznymi
i metodologicznymi aspektami zwigzanymi z rozumieniem zarzadzania
strategicznego i zwigzanych z nim poje¢, lecz odnoszac je do czesto wskazy-
wanych w literaturze przedmiotu uje¢”, nalezy wskaza¢ na identyfikowanie
i implementowanie tych kategorii w obszarze logistyki (a takze na relacje
odwrotne). Z punktu widzenia przyjetego celu pracy mozna zdefiniowa¢

* Nurt zarzadzania strategicznego jest podejmowany w wielu dziedzinach nauki i praktyki.
Pojecie, cele, zadania, a takze inne aspekty zarzadzania strategicznego przyjeto m.in. za
takimi pozycjami, jak: A.C. Hax, N.S. Majluf, Strategic Management. An Integrative Perspec-
tive, Prentice-Hall, Englewood Cliffs 1984, s. 72; D. Hahn, Strategic Management - tasks
and challenges in the 1990, ,,Long Range Planning” 1993, vol. 24, no. 4, s. 28-31; Zarzgdzanie
strategiczne. Koncepcje — metody, red. R. Krupski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 13 in.

% Por. J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2005. Czesto wskazuje sie, ze
zarzadzanie strategiczne to swoista filozofia zarzadzania, to myélenie strategiczne o rzeczy-
wistosci 1 przysztoséci przedsigbiorstwa. Réwniez kategoria strategii w literaturze jest réznie
definiowana. Sposréd wielu definicji strategii warto przytoczy¢ te, ktore strategie utozsamiaja
z okreslonym sposobem dziafania: ,,Strategie mozna zdefiniowac jako sposéb dzialania,
schemat lub naczelng idee, poprzez ktora organizacja lub jednostka ma nadzieje osiagna¢
okreslony cel. Innymi stowy, strategia okresla sposob, w jaki kto$§ zamierza osiagna¢ cos, co
uwaza za istotne dla przysztego sukcesu” J.]. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzgdzanie...,
s.7091in.
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strategie przedsigbiorstwa, jego zachowanie strategiczne (a wigc réwniez
zachowanie strategiczne odnoszace si¢ do obszaru logistyki), jako: ,,zdolnos¢
zmieniania, za pomocg rozmyslnego zachowania, warunkéw i wynikow
dziatania rynkéw dobr i ustug w taki sposéb, ze powstaje dla przedsiebiorstwa
korzy$¢ netto”. Strategia przedsiebiorstwa jest w tym wypadku stosunkowo
szeroko definiowana, jest wiec utozsamiana z ,umiejetnoscig rozmyslnego
zachowania sie przedsiebiorstwa’, ktore osiggniecie okreslonych celow warun-
kuje mozliwo$cig zmiany sposobdw dziatania i osigganych wynikéw nie
tylko wtasnych, ale takze innych przedsigbiorstw oraz catych rynkow.

Studium literatury przedmiotu, dotyczace strategii logistycznych,
a takze obserwacja praktyki gospodarczej pozwalajg stwierdzic, ze strategie
logistyczne jako strategie funkcjonalne przedsiebiorstwa (istniejace obok
m.in. strategii finansowych, marketingowych, jako$ciowych), stosowane przez
operatorow rynku ustug logistycznych, sa rozwini¢ciem modelu strategii
konkurencji M.E. Portera. W zwigzku z tym mozna wyr6zni¢”:

- logistyczng strategie przywddztwa kosztowego;
- logistyczng strategie réznicowania;
- logistyczng strategie koncentracji dziatan.

Gloéwne cechy logistycznych strategii konkurencji na tle strategii konku-
rencji przedstawiono w tabeli 15.

W strategii przywddztwa kosztowego przedsiebiorstwo przyjmuje za
priorytet dazenie do minimalizacji kosztow logistycznych. W strategii rozni-
cowania punkt ciezkosci skierowany jest na jako$¢ realizowanych ustug, kon-
kuruje si¢ czasem, elastycznoscig dostaw, ich niezawodnoscia, dokladnoscia
(terminowoscia). W strategii koncentracji nastepuje szczegdlne zwrdcenie
uwagi na potrzeby logistyczne okreslonych grup klientéw, czgsto przy tym
oferuje sie ustugi ,,szytych na miar¢” - czyli wedtug potrzeb odbiorcow.

% Por. A. Jacquemin, Lentreprise et son pouvoir de marche, Paris 1967, s. 35, za: M. Gorynia,
Mezoekonomia - modele samoregulacji..., s. 830.

? Por. D. Kisperska-Moron, Uwarunkowania logistyki w taricuchach dostaw [w:] Logistyka,
red. D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak, Biblioteka Logistyka, Poznan 2009, s. 13.
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Tabela 15. Gtéwne cechy strategii konkurencji i logistycznych strategii konkurencji

Strategie . Relacje strategii konkurencji
. Cechy strategii . 1
konkurencji i strategii logistycznych
Przywédztwo niskie koszty jako czynnik poszukiwanie mozliwosci
kosztowe konkurencji obnizania kosztow logistycz-
polityka niskich cen nych
niski poziom logistycznej
obstugi klienta
Réznicowanie réznicowanie wyrobow i ustug réznicowanie ustug logistycz-
kastomizacja nych
ksztattowanie wysokiego
poziomu logistycznej obstugi
klienta przez rézne atrybuty
(czas, elastyczno$¢ dostaw itp.)
Koncentracja koncentracja na okreslonych orientacja okreslonych ustug
ustugach lub odbiorcach logistycznych na okreslonych
grupach odbiorcéw

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: Logistyka, red. D. Kisperska-Moron, S. Krzy-
zaniak, Biblioteka Logistyka, Poznan 2009, s. 47.

Praktyka gospodarcza w zakresie stosowania strategii logistycznych jest
mocno zréznicowana. Operatorzy rynku ustug logistycznych stosuja rézne
strategie logistyczne: zaréwno ukierunkowane na koszty (przywéddztwa
kosztowego), jako$¢ (réznicowania), jak i koncentracji na okreslonych gru-
pach odbiorcéw. Wydaje sig, ze rozwija sie trend konkurowania jakoscia,
»kulturg” obstugi i oferowania ustug. Wysrubowane stawki przewozowe czy
magazynowe nie pozostawiajg zbyt duzego marginesu manewru w obszarze
konkurowania kosztami. Dlatego bardzo czgsto operatorzy logistyczni -
oprdcz niskich, akceptowanych na rynku kosztéw ustug - staraja si¢ do
obstugi wnie§¢ wartos¢ dodana, czgsto w postaci wyzszej i lepszej jakosci
samej obstugi czy $wiadczenia okreslonej ustugi. Nizsze koszty mozliwe sa do
uzyskania szczegdlnie w ustugach ukierunkowanych na kompleksowa obstuge
logistyczna. Wtedy gdy operator logistyczny odpowiada za $wiadczenie kom-
pleksowej obstugi logistycznej, taczacej wiele prostych ustug logistycznych.
W takim wlasnie momencie staje si¢ widoczna istota obstugi logistycz-
nej (czy logistyki w ogoéle). Operatorzy logistyczni zajmuja si¢ wlasciwym
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zaplanowaniem i realizacjg obstugi logistycznej, a nie tylko $wiadczeniem
prostych, czastkowych ustug przewozu, magazynowania, zaladunku itp. Idea
obstugi logistycznej w takim wypadku lezy w kompetencjach operatoréw
logistycznych, ich mozliwosciach nie tylko §wiadczenia prostych ustug
logistycznych, ale ich planowaniu i fizycznej realizacji. Koordynacja, czyli
okreslenie wlasciwej kolejnosci realizacji poszczegolnych ustug sktadajacych
sie na kompleksowa obsluge logistyczng, integracja tych uslug, okreslenie
wlasciwych relacji (wieloptaszczyznowych, a przede wszystkim relacji mie-
dzy procesem wytworczym, produkcyjnym, a wspierajagcym go procesem
logistycznym, zapewniajagcym procesowi podstawowemu wlasciwe zasoby),
to szczegolne umiejetnosci i kompetencje operatorow logistycznych, ktdre
warunkujg ich konkurencyjno$¢ na tym rynku. Operatorzy logistyczni §wiad-
czacy ustugi logistyczne oraz cale pakiety ustug logistycznych sg okreslani
mianem 3PL, poniewaz sg to przedsiebiorstwa wystepujace najczesciej jako
trzeci partner realizujacy zadania logistyczne miedzy dwoma kooperujacymi
ze sobg przedsigbiorstwami. Alians strategiczny, polegajacy na koordynacji
wspolpracy w zakresie obstugi logistycznej miedzy przedsiebiorstwami wyma-
gajacymi tej obstugi a operatorami 3PL, przejmowany jest przez operatoréw
logistycznych okreslanych mianem 4PL. W ostatnich latach powstata grupa
operatoréw logistycznych przejmujacych funkcje kompleksowej obstugi
logistycznej wraz z daleko idacym zarzadzaniem tg obstugg lub nawet swego
rodzaju kreowaniem fancuchéw dostaw. Tego rodzaju operatoréw okresla
sie mianem ,,orchestratoréw” (dyrygentow) procesow kompleksowej obstugi
logistycznej.

Obok logistycznych strategii konkurencji (przywodztwa kosztowego, rdz-
nicowania i koncentracji) operatorzy logistyczni konkurujacy na rynku ustug
logistycznych tacza strategie lub wykorzystuja najlepiej im odpowiadajace
elementy. Dotyczg one réznych aspektow oraz tacza ze sobg cechy przy-
wddztwa kosztowego, innowacyjnosci czy dyferencjacji. Rafal Matwiejczuk
przytacza badania przeprowadzone przez Capgemini, ukazujgce réznorod-
no§¢ strategii logistycznych przedsiebiorstw®. Uwage zwraca duzy odsetek
przedsiebiorstw, ktdre stosowaly tzw. strategie mieszane. Czesto tego typu

* R. Matwiejczuk, Strategie logistyczne oraz przestanki i przejawy ich oddziatywania na
zarzgdzanie przedsiebiorstwem [w:] Logistyka w systemie zarzgdzania przedsigbiorstwem, red.
P. Blaik, A. Bruska, S. Kauf, R. Matwiejczuk, PWE, Warszawa 2013, s. 155.
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firmy pozostaja pod duzym wpltywem otoczenia (wiele czynnikow zewnetrz-
nych), lecz strategie te zalezg takze od zdolnosci przedsiebiorstwa oraz jego
zasobow. Na rysunku 21 przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych
przez Capgemini.

Przywddztwo w zakresie kosztow h 1;’3

Koncentracja na obstudze klienta I 26239’5

Rozwdj innowacji produktowo-rynkowych | 78§

. o : 44,7
Miks wymienionych strategii m 48,9
0 20 40 60
2008 m2009 Firma stosuje dang strategie (%)

Rysunek 21. Podstawowe rodzaje strategii logistycznych firm wedlug badan
Capgemini

Zrédlo: R. Matwiejczuk, Strategie logistyczne oraz przestanki i przejawy ich oddziatywania
na zarzgdzanie przedsigbiorstwem [w:] Logistyka w systemie zarzgdzania przedsigbior-
stwem, red. P. Blaik, A. Bruska, S. Kauf, R. Matwiejczuk, PWE, Warszawa 2013, s. 155.

Na podstawie literatury przedmiotu, a takze praktyki gospodarczej mozna
wyro6zni¢ wiele innych klasyfikacji strategii logistycznych. Na przyktad jedna
z bardziej popularnych klasyfikacji strategii logistycznych jest klasyfikacja
wedtug kryterium faz przeptywu zasobow oraz funkcji logistyki”, pozwalajaca
wyroznic strategie logistyki:
zaopatrzenia;

- produkcji;
dystrybucji;
powtdrnego zagospodarowania.

» 7ob. Z.S. Wolski, Cz. Skowronek, Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 1995,
s. 108-166.
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Natomiast w ramach strategii funkcjonalnych logistyki mozna wymieni¢
strategie:

- transportu;

- sterowania zapasami;

- obstugi zamoéwien itp.

Jeszcze inne kryteria klasyfikacji strategii logistycznych wypraco-
wali J.J. Coyle, E.J. Bardi i C.J. Langley Jr*, przyjeli bowiem podzial na
strategie:

- zorientowane na czas;

- zwigkszania produktywnosci aktywow;

- dodawania warto$ci.

Bez wzgledu na teorig, ktdra - co nalezy podkresli¢ - w kontekscie strategii
logistycznych jest rozbudowana, z pewnoscig istotne sg te strategie, ktore
znajduja szerokie zastosowanie w praktyce gospodarczej. Wydaje sie, ze jedna
z bardziej popularnych strategii, stosowanych przez operatoréw polskiego
rynku ustug logistycznych, jest outsourcing (outside resource using — uzycie
zasobow zewnetrznych). Mottem tej strategii sg stowa Henry’go Forda: ,,Jesli
jest co$, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz konkurenci,
nie ma sensu, zeby$my to robili i powinni$my zatrudni¢ do wykonania
tej pracy kogo$, kto zrobi to lepiej niz my”*. Outsourcing bywa okre$lany
strategia zlecen zewnetrznych. Strategie outsourcingu wykorzystuje si¢
w réznych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa: produkgji, finansach,
informatyce, a takze coraz czesciej - logistyce. Outsourcing oddzialuje
na zmiany struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa i na jego otoczenie
poprzez restrukturyzacje, ktéra ma na celu m.in. ograniczy¢ zatrudnie-
nie, zmniejszy¢ liczbe stanowisk organizacyjnych i szczebli zarzadzajacych.
Dzieki zabiegom ,,uszczuplenia” struktura organizacyjna przedsiebiorstwa
jest efektywniejsza i bardziej elastyczna, zdolna do szybszych reakcji na
zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa. W literaturze przedmiotu
takie dzialania sg okreslane jako: downsizing (redukcja personelu)®, spin off
(przedsigbiorstwo powstalte przez wydzielenie si¢ z jednostki macierzystej,

* 1J. Coyle, E.J. Bardi i C. J. Langley Jr, The management of Business...

' Za: J.A. Zielinski, Outsourcing doradztwa podatkowego i rachunkowosci w malej firmie,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2008, s. 18.

* M. Mayor, Dictionary of Contemporary English, Pearson Longman, Letterpart 2009,
s. 508-509.
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dzialajace oddzielnie i jego struktura ,rozrasta” sie niezaleznie) ™, shrinking
(kurczenie sie organizacji)* lub delayering (ograniczenie liczby szczebli
zarzgdzania w przedsiebiorstwie)®. W ramach strategii outsourcingu, réw-
niez outsourcingu logistycznego, wyrdznia si¢ rézne rodzaje. Najczesciej
w kontekscie outsourcingu logistycznego wymienia si¢ outsourcing ustug
logistycznych, czyli staranny dobor i zaangazowanie wyspecjalizowanych
dostawcow tych ustug (operatoréow logistycznych). Przedsigbiorstwo out-
soursujgce dzigki wspodtpracy z dostawcg ustug logistycznych moze odnies¢
korzysci na poziomie strategicznym i w rezultacie bardziej si¢ skupi¢ na
tym, w czym si¢ specjalizuje i co generuje jego przewage konkurencyjna.
Co-sourcing polega na jeszcze $cislejszej wspodtpracy dostawcy i odbiorcy
niz w outsourcingu w podstawowej postaci. Zwykle wspdtpraca ta polega na
delegowaniu swoich pracownikéw przez jednostke podstawowa do obstugi
zlecenia, jednak nie moze ona sobie pozwoli¢ na utrate tych pracownikow
ze wzgledu na ich specjalistyczng wiedze. Insourcing jest swego rodzaju
odwrotnoscig outsourcingu. Moze polega¢ na wyodrebnieniu samodzielnej
jednostki biznesowej specjalizujacej sie w wycinkowej dzialalnosci (np. okres-
lonych trudnych procesach logistycznych), ktora jest zbyt wazna lub trudna,
aby zleci¢ jej wykonanie w ramach outsourcingu®. Zadania zlecane poza
przedsiebiorstwo macierzyste mogg by¢ wykonywane w kraju lub poza nim,
w pobliskim lub odleglym panstwie. Procesy logistyczne bardzo czesto
maja wymiar miedzynarodowy, a granice krajowego rynku logistycznego sa
umowne. Jesli to dostawca ustugi logistycznej wykonuje ja w kraju macierzy-
stym klienta, wowczas jest to outsourcing onshore. Pozytywnymi aspektami
zlecania pracy dostawcom w kraju sg brak znaczacych réznic kulturowych,
jednolito$¢ prawna itd. Ustuga zlecana ustugobiorcom z krajow pobliskich czy
sgsiadujacych bywa okreslana outsourcigiem nearshore. Jesli ustuga zlecana

* S. Tamowicz, Przedsigbiorczos¢ akademicka: spotki spin-off w Polsce, PARP, Warszawa
2006, s. 10.

* C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw. Proces zarzgdzania zmianami, PWN,
Warszawa 1999, s. 64.

% Tamze, s. 61.

* C.I Gay, Outsourcing strategiczny. Koncepcja, modele i wdrazanie, przel. E. Kania, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 14-15.
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jest do panstw odleglych od kraju klienta, woéwczas mdwi sie o outsourcingu
offshore”.

Ze strategiag outsourcingu logistycznego sg blisko zwigzane wszelkie
strategie logistyczne okreslane mianem strategii lean (odchudzania), np. lean
organization, lean management. Ideg wszystkich strategii lean jest wykluczenie
wszelkiego marnotrawstwa pod wzgledem czynnosci (zbednych procesow,
dziatan), ktére nic nie dodajg do wartosci wyrobu z punktu widzenia klienta.
Pod okresleniem ,,marnotrawstwo” kryja si¢ pojecia, takie jak oczekiwanie,
braki, zbedne ruchy, niepotrzebny transport, zbyt wysoki poziom zapaséw.
Efektem wdrozenia tej strategii mogg by¢ gruntowna zmiana (optyma-
lizacja) procesdw, eliminacja niepotrzebnych czynnosci, minimalizacja
kosztow. Strategia zblizong zalozeniami do strategii lean jest strategia AM
(agile manufacturing/management — zwinnego wytwarzania, zarzadzania).
Przedsiebiorstwa ,,zwinne” to takie, ktore szybko reaguja na zmiany rynkowe,
a zarazem udoskonalajg jako$¢ swoich produktéow/ustug. ,,Zwinnos¢” przed-
siebiorstwa stosujacego strategie agile wynika z podstawowych czynnikoéw,
takich jak zarzadzanie innowacyjne, nowoczesne technologie, kompetentni
pracownicy.

Niewatpliwie ikong strategii logistycznych jest strategia Just In Time
(w polskim tlumaczeniu: dokladnie na czas). Tworca tej koncepcji jest Taiichi
Ohno, ktéry oparl t¢ metode na sytuacjach wystepujacych w systemie Forda.
Pierwszym przedsiebiorstwem stosujacym z duzym powodzeniem te strategie
byta Toyota. Jej istota jest minimalizacja poziomu zapaséw w catym procesie
produkcyjnym, a nawet poprodukcyjnym, a wiec na etapie zaopatrzenia
produkgji, samej produkgji, jak i dystrybucji wyrobéw gotowych. Zamoéwienia
sg dostarczane dokladnie na czas, w chwili, kiedy pojawi si¢ zapotrzebowanie
na nie, czyli gdy stan magazynow spadnie do minimum. Stabym punktem
strategii jest to, ze zapotrzebowanie magazynowe jest prognozowane na
podstawie historii. Jezeli popyt wzro$nie, moze nastapic sytuacja, w ktorej
przedsiebiorstwo wyczerpie zapasy, co spotka si¢ z niezadowoleniem klienta.
Aby zapobiec takiej sytuacji, przedsigbiorstwa czesto stosuja dodatkowa
strategie zarzadzania zapasami. Kiedy strategia JIT jest odpowiednio wdro-
zona w system zarzadzania przedsiebiorstwa, moze si¢ w znacznym stopniu

¥ M.]. Power, Desouza K.C., Bonifazi C., Outsourcing. Poradnik sprawdzonych praktyk,
przet. T. Rzychon, MT Biznes, Warszawa, 2010, s. 30-31.
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przyczyni¢ do ograniczenia kosztow utrzymywania zapaséw (zaréwno do
produkgji, jak i wyrobéw gotowych), poprawi¢ jakos¢ i wydajno$¢ procesow
wytworczych. Strategia zblizona w swych zalozeniach do strategii JIT, jest
strategia QR (Quick Response; szybkie reagowanie). Strategia ta charaktery-
zuje si¢ kilkoma podstawowymi zalozeniami, takimi jak:

— krétsze, ,zageszczone” horyzonty czasowe;

- dostepne w czasie realnym informacje o stanie zapasow;

- relacje partnerskie miedzy dostawcami, detalistami i operatorami
logistycznymi;

- przeprojektowanie procesow wytworczych ilogistycznych ze wzgledu
na zmniejszenie wielkosci partii dostaw i czas ,przestawiania’
produkc;ji;

- zobowigzanie do ,wrazliwej” obstugi logistyczne;.

Przedsiebiorstwa z wielu roznych branz coraz czesciej i wyrazniej zauwazajg
pilng potrzebe dostosowywania swojej dziatalnosci do rosngcych wymagan
rynku. Szybka reakcja przedsigbiorstwa jest mozliwa m.in. dzigki sprawnie
funkcjonujgcemu i mogacemu sprosta¢ wymaganiom rynku systemowi logi-
stycznemu. Dlatego tez zrodzily sie strategie szybkiej reakcji na zmieniajacy
sie popyt™. Rozpatrujgc zagadnienie QR nieco bardziej szczegbtowo, mozna
zauwazy¢, ze dostawca zobowigzuje sie do spelnienia okreslonych wymo-
goéw w zakresie obstugi, a zwlaszcza dlugosci cyklu realizacji zamoéwienia,
poziomow obstugi klienta i wskaznika realizacji zaméwien, komunikacji za
pomocg EDI i ewentualnego zastosowania systemu zarzadzania zapasami
przez dostawce/sprzedawce przy akceptowanych wskaznikach obrotéw.
Detalista zobowiazuje si¢ do zapewnienia doktadnej, terminowej informacji
o popycie i do wyréznienia produktow danego wytwodrcy sposrdd produktow
kilku najbardziej preferowanych dostawcow.

W gestii operatorow logistycznych lezy w znacznej mierze sprawne stoso-
wanie strategii ECR (efficient customer response; efektywna obstuga klienta).
Strategia ta oznacza efektywne reagowanie na popyt klientéw przez wszyst-
kich uczestnikow fancucha dostaw (w tym takze w znacznym stopniu przez
operatorow logistycznych). Szybka i efektywna reakcja na zmiany na rynku
jest mozliwa dzieki kooperacji przedsiebiorstw biorgcych udziat w procesie

* K. Fuks, Laricuch dostaw zorientowany na klienta [w:] Instrumenty zarzgdzania tavicu-
chami dostaw, red. M. Ciesielski, PWE, Warszawa 2009, s. 47.
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logistycznym, ktére powinny prowadzi¢ do wspolzaleznej optymalizacji
catego procesu. Dokonujac charakterystyki réznych strategii logistycznych
stosowanych przez operatoréw logistycznych, mozna jedne z nich traktowa¢
jako strategie defensywne, inne za$ jako ofensywne®. Strategie defensywne
daza do obnizenia kosztéw logistycznych w wyniku minimalizacji kosztow
przeptywu i magazynowania towardw, co moze si¢ przyczyni¢ do zwiek-
szenia zyskow firmy. Strategie ofensywne daza do podwyzszenia poziomu
obstugi klienta w wyniku poprawy jakosci proceséw logistycznych, co ma
umocni¢ pozycje firmy w sektorze. Zaprezentowane strategie konkuren-
cji stosowane przez operatoréw logistycznych nie wyczerpuja mozliwosci
i praktyk stosowanych zaréwno na polskim, jak i miedzynarodowym rynku
ustug logistycznych. Stanowia jedynie pewien ogdlny przeglad mozliwosci
okreslonego zachowania przedsigbiorstw na rynku ustug logistycznych.
Praktyka gospodarcza jest znacznie bardziej skomplikowana, a ,zachowania
przedsiebiorstw”, nazwane strategia, moga przybierac inne, czasami jeszcze
nieopisane i nieujete we wzorce sposoby postepowania.

* Por. D. Kisperska-Moron, Wplyw tendencji integracyjnych na rozwdj zarzgdzania
logistycznego, Wydawnictwo Uczelniane Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego
w Katowicach, Katowice 1999.
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5. Perspektywy konkurencji
na rynku uslug logistycznych w Polsce

5.1. Innowacje w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej na rynku
ustug logistycznych

Konkurowanie na rynku ustug logistycznych nie ogranicza si¢ do stosowania
okreslonych form strategii logistycznych czy nawet ich kombinacji. Zmienia-
jaca sie konkurencja, gusty, potrzeby i upodobania klientéw oraz dynamiczne
zmiany spoleczno-gospodarcze, szczegdlnie intensywnie zachodzace na
przestrzeni ostatnich lat, doprowadzity do tego, ze przedsigbiorstwa funk-
cjonuja w warunkach wysoce niestabilnego i konkurencyjnego otoczenia
rynkowego. Stanowi ono zar6wno szanse na zbudowanie pozadanej przewagi
konkurencyjnej, jak réwniez niesie za sobg okreslone zagrozenia. Zdolnos¢
podmiotéw rynkowych przystosowania si¢ do nieustannie zmieniajacego si¢
otoczenia staje sie koniecznoscia w ksztaltowaniu wtasnej konkurencyjnosci.
Wszelkie zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, ktére s3 wywotane
podniesieniem intensywnosci konkurencji, wyrazonej zaréwno zwiekszeniem
sie liczby konkurujacych podmiotéw, jak i rosnaca liczba produktow i ustug
oferowanych przez nie, zmuszajg przedsiebiorstwa do czynnego poszukiwania
metod i narzedzi na przetamanie niekorzystnych dla nich tendencji i poprawy
wtlasnej konkurencyjnosci.

Zrédtami konkurencyjnoéci i przewagi konkurencyjnej w ujeciu eko-
nomicznym s3: wydajnos¢ pracy, jakos¢ produktow, ustug i obstugi klienta,
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a takze innowacyjno$¢ przedsiebiorstw'. Stale postepujgca globalizacja, skra-
canie cyklu zycia produktéw, a takze dynamiczne zmiany rozwoju technologii
i techniki powoduja, Ze innowacje s3 jednym z najwazniejszych czynnikéw
przewagi konkurencyjnej wspoétczesnych przedsigbiorstw.

Przedsigbiorstwa logistyczne i operatorzy rynku ustug logistycznych
wykorzystujg wszelkie mozliwosci w celu osiagniecia przewagi konkuren-
cyjnej, w tym réwniez innowacje. Innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa to jego
skltonnos¢ i zdolnosé¢ do przyswajania i rozwijania nowych albo udoskona-
lonych produktéw, oferowanych ustug badz wykorzystywanych technologii.
Przedsiebiorstwo mozna uznaé za innowacyjne, gdy>

- przeprowadza ono w istotnym dla niego zakresie prace badawczo-
-TOZWOjOWe;

- nabywa projekty nowych technologii i produktéw;

- przeznacza na dzialalnosci innowacyjne stosunkowo wysokie naktady
finansowe;

- systematycznie wdraza nowoczesne rozwigzania naukowo-techniczne;

- systematycznie wprowadza innowacje na rynek;

- charakteryzuje si¢ duzym udziatem nowosci w funkcjonowaniu.

Klasyfikacja innowacji przedsigbiorstw rynku ustug logistycznych moze
przyjac rozne formy. Spotykane w literaturze rodzaje innowacji przyjmuja
posta¢ m.in. innowacji: produktowych, procesowych, technologicznych,
informacyjnych itp.> Odnoszgc innowacje do prezentowanych w niniejszym
opracowaniu czynnikéw konkurencyjno$ci?, autor podejmuje oryginalng
probe ich charakterystyki w obszarach: zasobowym, procesowym, relacyjnym
i ewentystycznym.

Opisujac pierwszy rodzaj innowacji na rynku ustug logistycznych - inno-
wacji zasobowych - nalezy stwierdzi¢, ze przewage konkurencyjng moga
osiaggnac te przedsiebiorstwa, ktore dzieki posiadanym zasobom (ludzkim,
materialnym czy niematerialnym) sg w stanie stworzy¢ oferte, potrafigca

! Innowacyjne strategie kreowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, red. P. Anto-
nowicz, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2010, s. 159.

> A.H. Jasinski, Innowacje i polityka innowacyjna, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bia-
tymstoku, Bialystok 1997, s. 38-39.

* Por. np. S. Pangsy-Kania, Polityka innowacyjna parstwa a narodowa strategia konku-
rencyjnego rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2008.

* Por. podrozdzial 1.5.
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sprosta¢ zmiennym oczekiwaniom i preferencjom konsumentéw. We wspot-
czesnym $wiatowym rynku ustug logistycznych (réwniez polskim) zasoby
ludzkie, zasoby intelektualne i umiejetnosci staly si¢ jednym z kluczowych
elementow potrzebnych do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Czynnik
innowacyjnosci zasobow ludzkich, uzyskiwany za pomocg praktyki, szko-
lenia, odpowiedniego doboru kadry, w polaczeniu z odpowiednig strategia
przedsiebiorstwa, wlasciwym sposobem zarzadzania i ze stale rozwijajacymi
sie nowoczesnymi technologiami zdecydowanie przybliza osiagniecie zato-
zonego celu: lepszej pozycji na rynku od konkurentéw. Réwnie waznym
zasobowym czynnikiem innowacyjnosci sa wszelkie zasoby materialne
i niematerialne. Rynek ustug logistycznych korzysta z dorobku innowacyjnych
rozwigzan w sferze taboru transportowego w ramach poszczegélnych galezi
transportu. Innowacyjnymi rozwigzaniami cechuja si¢ wszelkie budowle
i budynki stanowigce podstawe infrastruktury logistycznej, ksztaltujace
kanaly logistyczne. Mozna wérod nich wymieni¢ np. most nad ciesning
Oresund, dworzec kolejowy w Wiedniu, rozpoczecie rzeczywistego wdrazania
srodkow lokomocji sterowanych w inny sposéb niz przy wsparciu osoby
kierujgcej, przyszlos¢ logistyki widziana w innowacyjnych projektach o dzia-
taniu autonomicznym?®. To tylko kilka przyktadéw innowacji znajdujacych
zastosowanie w logistyce.

Wisrod przyktadow innowacji zasobowych wykorzystywanych na rynku
ustug logistycznych nalezy wymienic¢ szczegdlnie innowacje technologiczne
zwigzane z infrastrukturg logistyczng, wyposazeniem, maszynami i urza-
dzeniami usprawniajgcymi funkcjonowanie systemow logistycznych. Drugi
rodzaj innowacji - procesowe - odnosi si¢ do wszelkich dziatan, ktére mozna
uzna¢ za innowacyjne, a ktore przyczyniaja si¢ do udoskonalenia realizacji
proceséw logistycznych. Wszelkie innowacje zasobowe musza by¢ aktywo-
wane. W procesie wykorzystania innowacji zasobowych tkwi istota i fenomen
innowacji procesowych. Bez procesu, ktéry odpowiednio wykorzysta wszelkie
innowacje zasobowe, wprowadzi je w zycie, innowacje zasobowe sa jedynie
bezuzytecznymi zasobami.

* Zob. np. N. Szweda, K. Urban, Zalozenia i obecne etapy wdrazania autonomicznych
rozwigzan w logistyce — przyktady oraz zalety i wady wprowadzania innowacji, ,,Iransport
Przemystowy i Maszyny Robocze” 2019, nr 2, s. 55-59.
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Szczegodlnie istotne wydajg si¢ te dzialania o charakterze innowacyjnym,
ktére w obliczu cyfryzacji gospodarki wigza si¢ z przeplywami zasobow
informacyjnych. Digitalizacja proceséw logistycznych, cyfrowe zarzadzanie
tancuchami dostaw - to z pewnoscig dzialania, w ktérych obszarze mozna
sie doszukiwa¢ innowacji, takze o charakterze procesowym. Wspolczesnie
wykorzystywane systemy logistyczne wymagaja wspomagania ich dziatan
ze strony nowoczesnych technologii informatycznych. Do podniesienia
efektywnosci rozwigzan logistycznych moze sie przyczynic¢ wdrozenie i wyko-
rzystywanie technologii satelitarnej. Celem tych technologii jest zapewnienie
sprawniejszej organizacji procesow logistycznych i doktadniejsza informacja
na temat zasoboéw dostarczanych w trakcie procesow logistycznych wszelkim
procesom podstawowym. Powszechnym rozwiazaniem w tym zakresie jest
system lokalizacji GPS (Global Positioning System)®. Obecnie w przestrzeni
kosmicznej umiejscowione sg trzy najwazniejsze satelity systeméw nawi-
gacji satelitarnej: amerykanski GPS, rosyjski GLONASS, a takze europejski
GALILEO”.

Dla kazdego przedsigbiorcy istotne jest posiadanie jak najlepszej i naj-
dokladniejszej informacji o posiadanym produkcie. Informacje o sposobach
wykorzystania, sposobach przetwarzania, lokalizacji, transporcie, mate-
rialach uzytych do wytworzenia produktéw, czasie i terminie wykonania
wszystkich czynnosci oraz realizacji zamoéwienia umozliwiaja doskonalenie
proceséw logistycznych. Dane w systemach identyfikacji sa przekazywane
przy uzyciu no$nikéw informacji - w zaleznosci od metody: za pomoca
nos$nika identyfikacyjnego (z wykorzystaniem komputerowej bazy danych)
lub no$nika danych (posiadajgcego baze danych w swoim zapisie). Takimi
nosnikami sg: tasmy perforowane, karty magnetyczne, kody kreskowe, znacz-
niki identyfikacji radiowej obiektow (RFID - radio-frequency identification)®,
karty elektroniczne itp. Najistotniejsze obszary wykorzystywania systemow
automatycznej identyfikacji w logistyce to identyfikacje:

¢ 1. Nowotyniska, K. Tereszkiewicz, Zastosowanie systeméw nawigacyjnych i telematycznych
w logistyce, ,,Logistyka” 2012, nr 3, s. 1773.

7 J. Narkiewicz, GPS i inne satelitarne systemy nawigacyjne, Wydawnictwo Komunikacji
i Lacznosci, Warszawa 2007, s. 11.

® Rozwdj systeméw RFID w przedsigbiorstwach, red. B. Ziétkowski, M. Jankowska-
-Mihutowicz, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2016, s. 23.
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- towardéw w gospodarce magazynowej;

- towaréw w handlu;

— przesylek spedycyjnych, kurierskich;

- dokumentacji;

- obiektéw ruchomych, np. pojazdéw drogowych, szynowych, pojem-
nik6éw na liniach produkeyjnych, przesytek kontenerowych itp.”

Innowacyjnymi technologiami w tym obszarze sg technologie: biome-
tryczne, optycznego rozpoznawania znakow (OCR - optical character reco-
gnition), kodéw kreskowych, RFID oraz inne'’. Innowacyjng metode RFID
wykorzystuje sie w celu zautomatyzowania procesow w wielu dziedzinach
zycia gospodarczego i spotecznego. Technologia RFID jest jedng z szybciej
rozwijajacych si¢ technik automatycznej identyfikacji. Wykorzystuje sie ja
przede wszystkim w obszarze proceséw magazynowych. Szerokie zasto-
sowanie znajduje w ustugach kurierskich, gdzie istotna jest automatyzacja
procesow sortowania, $ledzenia i wazenia przesylek. Dzigki przestaniu infor-
macji droga radiowa mozliwe jest odczytywanie danych zawartych w tagach
(znacznikach) z odleglosci nawet kilku metrow.

Za innowacje o charakterze procesowym z pewnoscig nalezy uznac takze
wszelkie dzialania automatyzacji i robotyzacji proceséw logistycznych'.
Innowacyjnos¢ automatyzacji polega na przejmowaniu od czlowieka dziatan
decyzyjnych, poznawczych i intelektualnych'? Oznacza ograniczenie lub cal-
kowite zastgpienie ludzkiej pracy fizycznej i umystowej praca maszyn. Auto-
matyzacja i robotyzacja usprawniajg procesy logistyczne przez funkcje:

- pomiarowe, rejestracyjne;

- przetwarzania informacji — przechowywanie danych w bazach, wyzna-
czanie matematycznych modeli obiektow i zjawisk, wnioskowanie
i dobieranie najlepszych decyzji dotyczacych oddziatywania na obiekt;

- sterowania - realizowanie decyzji oddzialywania, bezposrednie
oddzialywanie.

° J. Bril, Z. Lukasik, K. Szajowska, Automatyczna identyfikacja w taricuchu dostaw, »Logi-
styka” 2014, nr 3, s. 724.

1 https://www.autoid.pl/technologie/ocr [dostep: 24.09.2019].

! Zob. G. Kost, P. Lebkowski, £.N. Wesierski, Automatyzacja i robotyzacja proceséw
produkcyjnych, PWE, Warszawa 2013, s. 14.

2 Tamze, s. 15.
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Widoczne na rynku ustug IT trendy w popularnych dzi§ mediach spo-
tecznosciowych, rozwigzaniach analitycznych, chmurowych i mobilnych
stanowig odpowiedZ na oczekiwania uzytkownikéw e-logistyki. Z pew-
nos$cig innowacyjnym rozwigzaniem w tym obszarze jest Internet rzeczy
(IoT - Internet of Things)®. Jest to koncepcja, wedle ktorej jednoznacznie
identyfikowalne przedmioty moga bezposrednio lub posrednio gromadzic,
wymieniac lub przetwarza¢ konkretne dane za posrednictwem globalnej sieci.
Internet rzeczy pozwala na wymiane informacji w czasie rzeczywistym miedzy
podmiotami, co daje przedsi¢biorstwom duze mozliwosci usprawniania
procesow logistycznych.

Nie sposob nie wspomnie¢ w tym miejscu o innowacjach zwigzanych
ze zintegrowanymi systemami informatycznymi, poczawszy od systemow
kontroli zasobéw (IC - inventory control), przez planowanie zasobéw pro-
dukcyjnych (MRP II - Manufacturing Resource Planning), a na systemach
planowania zasobow przedsigbiorstwa (ERP - Enterprise Resource Planning)
skonczywszy. Wspolczesne przedsiebiorstwa logistyczne wlasciwie nie moga
funkcjonowac bez niezbednych narzedzi informatycznych, ktére przyczyniaja
sie do obnizenia kosztow i zwiekszenia przychodéw. Menedzerowie réznych
obszaréw funkcjonalnych przedsi¢biorstwa moga podejmowac racjonalne
decyzje usprawniajace procesy logistyczne tylko wtedy, gdy dysponuja petng
wiedzg o wszystkich aspektach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Aby
podejmowane decyzje byly efektywne, wiedza musi przedstawia¢ biezaca,
a nie historyczng sytuacje w przedsiebiorstwie. Oznacza to konieczno$¢
uzyskiwania wlasciwych informacji natychmiast po zajsciu zdarzenia, aby
reakcja decyzyjna nie byla opozniona. Im wieksze przedsiebiorstwo, a z takimi
bardzo czgsto mamy do czynienia na rynku ustug logistycznych, tym wigksza
potrzeba komputerowego wspomagania decyzji menedzerskich przez efek-
tywny i wlasciwie wdrozony system informatyczny. Aby system taki spelnial
swoje zadanie, a wiec dostarczal kierownictwu szczegétowych informacji
o sytuacji przedsigbiorstwa, musi zawiera¢ dane o wszystkich aspektach jego
funkcjonowania. Umozliwiajg to wlasnie systemy, ktore przyjeto sie nazywac
zintegrowanymi systemami informatycznymi (ZSI)*. Systemy te majg tzw.

3 7ob. E-logistyka, red. W. Wieczerzycki, PWE, Warszawa 2012, s. 158-162.

4 70b. Nowoczesne technologie w logistyce, red. ]. Dlugosz, PWE, Warszawa 2009. Por. takze:
A. Kawa, W. Wieczerzycki, Zintegrowane systemy informacyjne [w:] Instrumenty zarzgdzania
logistycznego, red. M. Ciesielski, PWE, Warszawa 2006, s. 51-78.
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strukture modulows, co w duzym uproszczeniu oznacza, ze s3 budowane

(skfadane) z wczesniej zaprojektowanych i przetestowanych, uniwersalnych
~cegietek” programowych (softwareowych) nazywanych modutami. Poczatki

ZSI siegaja systemow dedykowanych jedynie waskim obszarom funkcjonal-
nym zarzadzania, w szczegolnosci zarzadzania stanem magazynowym, stad

ich nazwa: IC. Wynikiem ewolucji systemow zintegrowanych sg systemy
MRPII, ktére sukcesywnie stawaly sie coraz bardziej kompleksowymi narze-
dziami, obejmujacymi coraz wigcej obszaréw funkcjonalnych przedsiebior-
stwa. W duzym uproszczeniu MRP II umozliwia uzyskanie odpowiedzi na

pytanie: jak dostarczy¢ oczekiwane przez klientéw produkty w okreslonym

czasie i po mozliwie niskich kosztach. Chodzi wigc o takie planowanie

zarzadzania wszystkimi zasobami przedsi¢biorstwa (urzadzen, materialow,
pieniedzy i pracownikéw), aby przedsiebiorstwo mogto je harmonijnie

wykorzysta¢ zgodnie z wlasnymi celami. Istotg systemoéw klasy MRP II jest
to, ze caly cykl produkcyjny zostaje $cisle opisany: od zamoéwien na materialy,
przez wszystkie fazy produkcji, az do sprzedazy wyrobow gotowych. Na tej

podstawie mozna dokladnie okresli¢ potrzeby materialowe do produkgji i tym

samym planowac wlasciwe wsparcie logistyczne polegajace na dostarczeniu

wszelkich niezbednych procesowi wytwoérczemu zasobow.

Ewolucja MRP II doprowadzita do powstania systemu ERP. Gtéwnym
celem systemow ERP jest pelna integracja wszystkich obszaréw dziatal-
nosci przedsigbiorstwa. Wspomagaja one zarzadzanie przedsigbiorstwem,
mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze w pelnym zakresie funkcjonalnym:
planowania, produkgcji, dystrybucji i oczywiscie wsparcia logistycznego.
Charakterystycznym elementem jest generowanie wszechstronnych analiz
finansowych na potrzeby naczelnego kierownictwa. Systemy ERP umozliwiaja
dostosowanie informacji do potrzeb korzystajacego z nich uzytkownika
i symulacje réznorodnych dziatan, ich analize oraz przewidywanie skutkow —
takze finansowych™.

Innowacje o charakterze zasobowym czy procesowym sg stosunkowo
czesto wskazywane i opisywane w literaturze, takze o tematyce logistycznej.
Zdecydowanie bardziej kontrowersyjne i dyskusyjne moga sie wydawac
innowacje o charakterze relacyjnym oraz ewentystycznym, to znaczy takie,

> V. Kale, SAP R/3. Przewodnik dla menadzeréw, przel. M. Sowa, Helion, Gliwice 2001,
s. 24-25.
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ktére w swojej istocie podkreslaja aspekt relacji oraz sg zwigzane z okre-
slonymi zdarzeniami. Wydaje si¢ stuszne wskazywanie innowacyjnosci
o charakterze relacyjnym w istocie koncepcji logistyki. Nalezy podkreslic,
ze silne zainteresowanie relacjami w obszarze logistyki stanowi przedmiot
zainteresowan wielu badaczy. Na wyroznienie z pewnoscig zastuguja spostrze-
zenia J. Dlugosza, sformulowane w ramach relacyjno-jakosciowej koncepcji
logistyki'®. Autor ten wskazuje na relacje wystepujace w obszarze systeméw
logistycznych. Zachodza one pomiedzy réznymi systemami funkcjonalnymi
przedsiebiorstwa, np. relacje migedzy systemem marketingu a systemem
logistyki, miedzy systemem logistyki a systemem produkcji itp. Inny uktad
umozliwia wyrdznienie m.in. relacji pomiedzy systemami logistycznymi
réznych przedsiebiorstw. W jeszcze innym ujeciu mozna méwic o relacjach
w ramach samego procesu logistycznego, miedzy okreslonymi czynnosciami
(podprocesami) tego procesu. Nalezy wysung¢ wniosek, ze owe relacje trzeba
optymalizowa¢, racjonalizowa¢, aby w najwigkszym stopniu osiagna¢ cele
przedsiebiorstw. Autor upatruje istoty logistyki w racjonalizacji stosunkéow,
okresla ja mianem genus logistyki'. Aspekt relacji i mozliwo$¢ upatrywania
innowacji w tej kategorii mozna odnie$¢ w szczegdlnosci do koncepcji wspar-
cia logistycznego'®. Koncepcje wsparcia logistycznego nalezy postrzegal przez
pryzmat relacji procesow logistycznych do proceséw podstawowych, wytwor-
czych. Kazdy otaczajgcy nas proces, ktory roboczo mozna okresli¢ procesem
podstawowym, wytworczym, aby w ogéle madgl by¢ zrealizowany, wymaga
okreslonych zasobéw: zasobow ludzkich, materialnych, informacyjnych,
organizacyjnych itp. Zasoby te muszg by¢ dostarczone we wlasciwym rodzaju,
miejscu, czasie, we wlasciwej ilosci, jakosci i oczywiscie po odpowiednim,
akceptowanym koszcie. Za dostarczenie tych zasobéw odpowiadaja wlasnie
procesy logistyczne. Na podstawie relacji miedzy procesami podstawowymi,
wytwdrczymi a procesami logistycznymi mozna wyciagnac¢ zasadnicze wnio-
ski, pozwalajgce na poprawne metodycznie i merytorycznie zidentyfikowanie
i ukonstytuowanie proceséw logistycznych, ich istoty, funkcji oraz miejsca
i roli w systemach spoleczno-gospodarczych®. W kontekscie poruszanej

16 Zob. ]. Diugosz, Relacyjno-jakosciowa. ..

Y Tamze.

' Autorem tego podejscia jest M. Chaberek. Zob. M. Chaberek, Makro- i mikroekono-
miczne aspekty...

¥ Por. podrozdzial 2.1. Zob. takze M. Chaberek, Funkcje logistyki w stymulacji...
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5.1. Innowacje w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej...

w niniejszym opracowaniu problematyki ustug logistycznych nalezy zauwazy¢,
ze zadania obstugowe, polegajace na transportowaniu, magazynowaniu, skla-
dowaniu, spedycji itp., czyli zadania ze swej natury zwiazane z zapewnieniem
wlasciwych zasobéw w odpowiednim czasie i miejscu, sg dla przedsiebiorstw
logistycznych i operatoréw logistycznych przedmiotem realizacji zadan
podstawowych, wytwoérczych. Branza takich wlasnie ustug, okreslana mia-
nem branzy TSL (transport, spedycja, logistyka), nabiera coraz wigkszego
znaczenia w gospodarce. Wynika to z tego, ze przedsiebiorstwa wytworcze
oraz inne podmioty rynkowe coraz chetniej korzystaja w formie outsourcingu
z tych fragmentéw dzialan procesu logistycznego, ktérych pozyskanie na
rynku ustug TSL jest dla nich korzystniejsze, niz gdyby mialyby wykonac¢ te
fragmenty procesu logistycznego samodzielnie. Nalezy zauwazy¢, ze wlasci-
cielem procesu logistycznego jest zawsze podmiot, ktory jest wlascicielem
procesu podstawowego. A wigc to, jak ma wyglada¢ wsparcie logistyczne
procesu podstawowego i w jakim zakresie oraz formie proces logistyczny
ma by¢ zrealizowany przez podmioty zewnetrzne, zalezy od wlasciciela
procesu podstawowego. Na podstawie tych zaleznosci mozna wysunac wiele
wnioskow o charakterze - nadal dla wielu przedsi¢biorstw - innowacyjnym.
Przedsigbiorstwa, zaréwno te z branzy TSL, jak i pozostate podmioty systemu
spoleczno-gospodarczego, korzystajace z ustug oferowanych na rynku ustug
logistycznych, na podstawie konkretnych zalozen zupelnie inaczej moga
postrzegaé wlasng pozycje rynkows, inaczej formutowaé swoje strategie,
cele i sposdb dzialania.

Z pewnoscig najbardziej kontrowersyjng i dyskusyjng grupa innowacji sa
innowacje o charakterze ewentystycznym. Istnieje watpliwos¢, czy zdarzenie
(event) w ogole moze by¢ innowacja. Biorgc pod uwage szeroki kontekst
zardwno innowacji, jak i zdarzen, autor uwaza, ze niektdre zdarzenia mozna
uznac za innowacyjne. Zgodnie z przyjetym w podrozdziale 1.5 rozumieniem
istoty zdarzenia® (i jego miejsca w zbiorze czynnikéw konkurencyjnosci)
zdarzeniem jest okreslony stan: systemu lub elementu tego systemu w danym
punkcie czasu®. Zdarzeniem mogg wiec by¢: odkrycie ropy, zatrudnienie
genialnego wynalazcy, trzgsienie ziemi, fuzja z inng firma i wejscie do nowej

* Por. podrozdzial 1.5. Por. takze: A. Jezierski, Logistyczne determinanty ksztaltowania
struktur rynku, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 134 in.

' W literaturze przedmiotu zdarzenia okresla sie takze jako procesy przypadkowe (random
processes). Por. W.G. Shepherd, The Economics of Industrial..., s. 201.
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prosperujacej branzy. W kontekscie ustug logistycznych zdarzeniem moze
by¢ opracowanie innowacyjnej metody optymalizujacej proces logistyczny,
wykorzystanie innowacyjnych rozwigzan materialowych w logistyce, wdro-
zenie dotychczas niestosowanego oprogramowania itd. Wydaje sie zatem, ze
praktyka gospodarcza, w tym rynek ustug logistycznych, jest wrecz przepel-
niony innowacjami o charakterze ewentystycznym. Zdarzenia te moga by¢
na tyle istotne, by wplyna¢ na inne czynniki. Zdarzeniami innowacyjnymi
moga by¢ nieprzewidywalne zdarzenia i wypadki, ktére wplywaja na to, jak
przedsiebiorstwo sie rozwija i funkcjonuje.

5.2. Szanse, bariery i prawdopodobne kierunki rozwoju
konkurencji na rynku ustug logistycznych w Polsce

W ciggu ostatnich lat na polskim rynku ustug logistycznych nastapity gtebokie
zmiany strukturalne i jako$ciowe. Na przedsigbiorstwa rynku ustug logistycz-
nych wpltynety m.in. takie czynniki, jak globalizacja, hiperkonkurencja, wzrost
znaczenia surowcow energetycznych, popularyzacja efektywnych rozwigzan
transportowych czy proekologiczne trendy w zachowaniu przedsiebiorstw™.
Ksztalt dzisiejszego rynku ustug logistycznych w Polsce jest rowniez wyni-
kiem ogdlnoswiatowej recesji gospodarczej, ktéra wymusita zachowania
zwigzane z redukcjg kosztéw, zmianami technologicznymi, zachowaniami
proekologicznymi. Doprowadzifo to z jednej strony do poprawy konkuren-
cyjnosci polskiego rynku ustug logistycznych, z drugiej za$ przyczynito si¢
do wielu upadlosci i bankructw podmiotéw niekonkurencyjnych, ktére nie
byly w stanie dostosowa¢ si¢ do nowych wymagan. Polska skorzystata na
pokryzysowym trendzie - do naszego kraju przenoszono operacje logistyczne
z innych regionéw Europy i Azji. Wplynelo to na wzrost wartosci rynku
ustug logistycznych mierzony nie tylko przychodami poszczegdlnych profili
dziatalnosci rynku, ale takze warto$cig inwestycji realizowanych w branzy
TSL czy jakosci oferowanych na rynku ustug. Okres kryzysu uwydatnit
jednak réwniez stabe strony rynku ustug logistycznych, pogtebiajac roz-
nice miedzy chtonnoscig rynku a jego rzeczywista wartoscig. Wptyw miaty
na to gtéwnie rosngce koszty bezposrednie dziatalno$ci przedsiebiorstw
logistycznych - w szczegdlnosci plac i paliw. Do negatywnych stron nalezy

* Por. podrozdzial 4.2.
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zaliczy¢ takze: niedobdr pracownikéw, zwiekszenie oplat drogowych, wzrost
kosztow ubezpieczen - co w znacznym stopniu pogorszyto marzowos¢ na
rynku ustug logistycznych.

Rynek ustug logistycznych uwaza si¢ za jeden z najbardziej podatnych na
wahania koniunktury gospodarczej. Wptyw na ksztaltowanie si¢ rynku ustug
logistycznych majg w gléwnej mierze takie czynniki, jak:

- poziom PKB;

- deficyt budzetowy;

- poziom obcigzen finansowych przedsigbiorstw (szczegoélnie mikro-,
matych i §rednich przedsi¢biorstw);

- zakres outsourcingu i offshoringu;

- wysokos¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych.

Aktualny poziom PKB (ok. 5,1%) pozytywnie wplywa na rynek ustug
logistycznych. Wedlug danych GUS w styczniu 2019 r. poprawe koniunktury
odnotowuje 16,5% badanych firm, natomiast jej pogorszenie tylko 11,4%.
Ogolny stan koniunktury w sekgeji transportu i gospodarki magazynowej
w latach 2003-2018 przedstawiono na rysunku 22.
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Rysunek 22. Wskaznik ogdlnego stanu koniunktury w sekcji transport i gospodarka
magazynowa

Zrodlo: GUS, Koniunktura w przemysle, budownictwie, handlu i ustugach 2000-2018
(wrzesiert 2018), Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2018, s. 23.
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Biezacy popyt, sprzedaz i sytuacja finansowa przedsiebiorstw sie pogor-
szyly. Odnotowywany jest takze wzrost opoznien platnosci za wykonane
ustugi. Mimo to w najblizszych miesigcach planowany jest wzrost zatrud-
nienia oraz cen na rynku. Pozytywnym czynnikiem jest rowniez postepujaca
globalizacja i wzrost usieciowienia przedsigbiorstw. Zanika tendencja przyj-
mowania zlecenn wydzielanych przez miedzynarodowe korporacje. Polskie
przedsiebiorstwa na rynku uslug logistycznych nie stanowig juz tla dla
miedzynarodowych korporacji. Polskie przedsiebiorstwa na coraz wigksza
skale wydzielaja dziatalno$¢ produkeyjna do tanszych krajéw w regionie, co
powoduje wzrost potrzeb obstugi logistyczne;j.

Na rynek ustug logistycznych negatywnie oddzialujg przede wszystkim
narastajace obcigzenia finansowe przedsiebiorstw oraz wzrost regulacji
prawnych dotyczacych gléwnie przewozow towardw. Kluczowymi czynni-
kami warunkujgcymi koszty i jako$¢ dziatalnosci podmiotéw rynku ustug
logistycznych sa:

- opfaty drogowe i inne koszty finansowe dzialalnosci logistycznej, takie
jak oplaty autostradowe czy ubezpieczenia samochodowe;

- wahania kursu zlotego w stosunku do euro i dolara utrudniajace
przewidywalnos¢ rozliczen miedzynarodowych;

- wzglednie wysoka cena ropy i marze hurtowe, a takze podatki zawarte
w paliwie warunkujagce wzrost kosztow przewozowych;

- wzrost ceny pienigdza (kredytow, leasingu, ubezpieczen) utrudniajacy
inwestowanie,

- niskie bezrobocie powodujace nacisk na podwyzki plac;

- niedostosowanie lokalnych rynkéw pracy do zapotrzebowania na
pracownikéw pod wzgledem struktury zawodowe;.

Wedlug danych GUS (stan na styczen 2019 r.) 12% przedsiebiorcéw na
rynku TSL nie odczuwa Zadnych barier w prowadzeniu biezacej dziatalnosci,
co stanowi wynik o 2,2 punktu procentowego lepszy niz w roku poprzednim.
Najwieksze trudnosci nadal sa zwigzane z kosztami zatrudnienia: 55,5% firm
wymienia ten czynnik jako gtéwng bariere. Najwiekszy spadek w skali roku
odnotowano w kategorii niedoboru wykwalifikowanej kadry pracowniczej
(z47,3% do 41,6%). Nie zmienia to faktu, ze na przestrzeni ostatniej dekady
problem ten systematycznie si¢ pogtebial. Dane dotyczace barier zwigzanych
z niedostatecznym popytem i niepewng ogolng sytuacja gospodarcza prowadze-
nia dzialalnosci na rynku ustug logistycznych zaprezentowano na rysunku 23.
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Rysunek 23. Bariery rozwoju rynku ustug logistycznych zwigzane z niedostatecznym
popytem oraz niepewnoscig ogolnej sytuacji gospodarczej

Zrédto: GUS, Koniunktura w przemysle, budownictwie, handlu i ustugach 2000-2018
(wrzesieni 2018), Gléwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2018, s. 34.

Z danych zaprezentowanych na rysunku 23 wynika, ze bariery rozwoju
rynku ustug logistycznych zwigzane z niedostatecznym popytem oraz nie-
pewnoscia ogdlnej sytuacji gospodarczej sa coraz stabsze. Co najmniej od
kilku lat tendencja tych barier jest spadkowa. Dane dotyczace barier rozwoju
rynku ustug logistycznych zwigzane ze zbyt duza konkurencja ze strony
przedsigbiorstw zaréwno krajowych, jak i miedzynarodowych zaprezento-
wano na rysunku 24.
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Rysunek 24. Bariery rozwoju rynku ustug logistycznych zwigzane ze zbyt duza
konkurencja firm krajowych i zagranicznych

Zrodlo: GUS, Koniunktura w przemysle, budownictwie, handlu i ustugach 2000-2018
(wrzesieni 2018), Glowny Urzad Statystyczny Warszawa 2018, s. 33.
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Na podstawie zaprezentowanych danych mozna zaobserwowac poprawe
sytuacji. Mianowicie co najmniej od 2017 r. bariery zwigzane z konkurencja
zaréwno krajowgy, jak i zagraniczng znacznie spadly. Oznacza to duzy poten-
cjali chtonnos$¢ rynku ustug logistycznych. Bariera w rozwoju rynku nie jest
jego strona popytowa, lecz strona podazowa. Na rynku ustug logistycznych
w Polsce co najmniej od dwdch, trzech lat mamy do czynienia z tak duzym
popytem na ustugi logistyczne, ze aktualnie istniejaca strona podazowa
nie jest w stanie zaspokoi¢ tego popytu. Niestety efekt dla odbiorcy nie jest
zadowalajacy, wiaze si¢ to bowiem ze wzrostem cen za ustugi logistyczne
i spadkiem ich jakosci. Istotng bariera rozwoju rynku ustug logistycznych
w Polsce jest ogdlnie problem z niedoborem sity roboczej (rys. 25).
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Rysunek 25. Bariery rozwoju rynku ustug logistycznych zwigzane z niedoborem
pracownikow, kosztami zatrudnienia oraz niedoborem powierzchni ustugowej

Zr6dlo: Gtowny Urzad Statystyczny, Koniunktura w przemysle, budownictwie, handlu
i ustugach 2000-2018 (wrzesier 2018), GUS, Warszawa 2018, s. 33.

Nalezy podkresli¢ rosngcy co najmniej od 2015 r. wzrost niedoboréw
wykwalifikowanej kadry pracowniczej. To jedna z gléwnych barier rozwoju
rynku ustug logistycznych - jak si¢ wydaje si¢ — nie tylko w Polsce.

Regulacje prawne rowniez majg duzy wplyw na funkcjonowanie rynku
ustug logistycznych. Przynalezno$¢ Polski do Unii Europejskiej sprawia,
ze przedsigbiorstwa o miedzynarodowym charakterze musza dostosowac
standardy dzialalnosci do regulacji unijnych. Dotycza one m.in. takich
obszarow, jak:

- zasady zdrowej konkurencji i zakaz praktyk monopolistycznych;
- przepisy dotyczace ochrony srodowiska (kwestie m.in. emisji spalin,
wieku i stanu taboru itp.);
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- regulacje zwigzane z szeroko pojetym bezpieczenstwem;
regulacje zwigzane z oplatami drogowymi;
koszty plac;

- ochrona pracownicza.

Praktyka dostosowania si¢ przedsigbiorstw do wymogéw unijnych jest
réznie postrzegana, a tym samym realizowana. Gros przedsiebiorstw koniecz-
no$¢ dostosowania si¢ do wymogéw unijnych traktuje jako bariere rozwoju,
generujacg dodatkowe koszty. Natomiast czg$¢ przedsigbiorstw postrzega
takie wymogi w kategoriach szansy, a wdrozenie okreslonych standardow
przez firme w szybkim czasie traktowane jest wrecz jako przewaga konkuren-
cyjna na rynku. Najwigksze koszty dostosowawcze dotycza duzych przedsie-
biorstw transportowych. Konieczno$¢ przestrzegania norm emisji spalin jest
jednak fatwiejsza w wypadku duzych przedsigbiorstw ze wzglednie nowym
taborem. Istotng przeszkoda natury funkcjonalnej w ostatnim czasie stala
sie regulacja prawna zwigzana z traktowaniem kierowcow jako pracownikéw
delegowanych. Najwiekszym problemem okazaly si¢ nie wynagrodzenia
minimalne kierowcow, gdyz wigkszos¢ otrzymuje pensje przekraczajace
poziom minimalny, lecz rozbudowane procedury administracyjne oraz chaos
informacyjny dotyczacy interpretacji przepiséw poltaczony z wysokimi karami
za niedopelnienie obowigzkéw zwiazanych z delegowaniem. Czynniki te
skutkujg powstaniem rynku przewoznika, poniewaz stopniowo zmniejsza sie
liczba ofert wolnych przestrzeni tadunkowych. Pod koniec 2017 r. barometr
transportowy zanotowat relacje badanych parametréw na poziomie 78:22,
przy czym 78% to wynik dotyczacy ofert frachtéw?. Utrzymanie takiej
tendencji moze spowodowacd, ze firmy produkcyjno-handlowe ze wzgledu
na ograniczong dostepnos¢ do wysokiej jakosci ustug transportowych przy
korzystnym poziomie cen bedg zmuszone do ograniczenia produkeji. Skutki
tych dziatan odczujg réwniez konsumenci, ktérzy beda musieli wiecej zaptaci¢
za towar. Taki stan rzeczy moze oznacza¢ problemy na rynku ustug logi-
stycznych. Dotychczasowy model tego rynku (czy wrecz calej gospodarki)
oparty na taniej sile roboczej ulega stopniowemu wyczerpaniu. Swiadczy
o tym brak mozliwosci uzupelnienia zasobow ludzkich na rynku ustug
logistycznych. Ogranicza to takze atrakcyjnos¢ inwestycyjng Polski, ktorej

? Zob. M. Zysiniska, C. Krysiu, Analiza trendéw na polskim rynku TSL w latach 2007-2016,
»Autobusy” 2018, nr 6.
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atutem do tej pory bylo posiadanie stosunkowo taniej i wyksztatconej sity
roboczej. Brak rak do pracy (zwlaszcza kierowcow) oraz niski wskaznik
bezrobocia powoduja, ze koszty pracy podmiotéw branzy TSL gwaltownie
rosng. Stanowi to jedno z podstawowych zagrozen dla stabilnego wzrostu
rynku ustug logistycznych.

Na podstawie badan ciaglych ,,Barometr 2010-2018” przeprowadzonych
przez Data Group Consulting mozna zauwazy¢, ze tempo sprzedazy ustug
logistycznych na rynku w 2018 r. nie wzrosto do 11,9%, jak prognozowano,
ale utrzymalo si¢ na poziomie 9,1% (wedlug danych szacunkowych). Pro-
gnoza na rok 2019 zaktada, ze tempo wzrostu ustabilizuje si¢ na aktualnym
poziomie — ok. 9%. Sam poziom optymizmu przedsiebiorcéw nie zmienit
sie — pozostal umiarkowany. Réznica miedzy prognozga na rok 2018 a faktycz-
nym wynikiem jest spowodowana wiasnie brakiem rak do pracy, nie tylko
w branzy TSL, ale takze w calej gospodarce. Rosnace koszty pracy hamuja
takze plany inwestycyjne. Poniewaz ryzyko na rynku pracy jest calkiem realne
(otwarcie niemieckiego rynku dla obywateli Ukrainy), uzyskane obecnie dane
prognostyczne mozna uznac za przeszacowane. Zmiany sprzedazy branzy
logistycznej w stosunku do lat poprzednich obejmujace lata 2010-2019
zaprezentowano na rysunku 26.

Gléwnym czynnikiem wzrostu nie jest niestety poprawa efektywnosci
podmiotéw na rynku, lecz jedynie wzrost konsumpcji. Biorac wiec pod
uwage takie czynniki, jak presja ptacowa i ogdélny wzrost kosztoéw funkcjo-
nowania przedsigbiorstw oraz umiarkowane tempo wzrostu catej gospodarki
i zahamowanie inwestycji, wzrost kosztow ustug w branzy logistycznej na
poziomie ok. 9% mozna uznac¢ za niespodziewanie dobry wynik. Niestety
utrzymanie tak wysokiego tempa wzrostu w dluzszej perspektywie jest
niemozliwe. Przedsigbiorstwa na rynku ustug logistycznych, aby przetrwa¢
okres nieuchronnego wzrostu kosztéw logistycznych, muszg zaprzestac
prowadzenia wojny cenowej z konkurentami na rzecz zwigkszenia udziatu
w rynku. Ze wzgledu na znaczne rozdrobnienie polskiego rynku moze ponow-
nie dojs$¢ do zwigkszonej liczby fuzji i przejec¢ (znaczna liczba tych procesow
zaszla po kryzysie, tzn. po 2010 r.). Presja konkurentéw na obnizanie kosztow
logistycznych przez operatordw logistycznych wyraznie zmalata. Celem
operatorow logistycznych bedzie poprawa dostepnosci towaréw poprzez

* Data Group Consulting, Operator Logistyczny Roku 2018 - raport specjalny, s. 11.
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5.2. Szanse, bariery i prawdopodobne kierunki rozwoju konkurencji...

Zmiany sprzedazy w branzy logistycznej w stosunku do roku

poprzedniego (Barometr X 2018, N = 50)
16%

12%

(%)
8% -

4%

0% -

O S NN D \ \2) © A 4 >
QO N D % 3 & & N S © x%
I A S T N RO
ey \¢
A
SIS
&
K
o

Rysunek 26. Zmiany sprzedazy ustug w branzy logistycznej
Zrédlo: Data Group Consulting, Operator Logistyczny Roku 2018 - raport specjalny, s. 11.

optymalizacje procesow logistycznych. Konieczno$¢ optymalizacji kosztow
wlasnych wymusza zmiany struktur rynku. Istnieje presja na wzrost udzialu
logistyki kontraktowej i poglebianie specjalizacji ustug. Dlatego podstawa
konkurencji miedzy przedsiebiorstwami rynku ustug logistycznych bedzie
wyznaczanie takiego poziomu efektywnosci, ktéremu nie zdolajg sprosta¢
rywale — w efekcie wypadnag oni z rynku. Wsrdd przedsigbiorstw rynku
ustug logistycznych najwigcksze znaczenie zyskaja operatorzy logistyczni
3PLi4 PL, a takze ,orchestratorzy” zarzadzajacy calymi lfancuchami dostaw.
W przysztosci moze si¢ zmienic¢ takze struktura fadunkéw obstugiwanych
przez operatorow logistycznych. Liczba przesytek drobnicowych (LTL - Less
than Truckload) wzro$nie kosztem przesylek calopojazdowych (FTL - Full
Truck Load). Zmniejszy si¢ rowniez wielko$¢ pojedynczego zamowienia, co
jest wynikiem wzrostu tendencji zakupdw internetowych. Prognoze sprzedazy
ustug logistycznych zaprezentowano na rysunku 27.
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5. Perspektywy konkurencji na rynku ustug logistycznych w Polsce

Logistyka kontraktowa

Ustugi kurierskie
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Morski LCL

Morski FCL

Drogowy LTL/krajowy
Drogowy LTL/miedzynarodowy
Drogowy FTL/krajowy
Drogowy FTL/miedzynarodowy

Rysunek 27. Prognoza sprzedazy ustug logistycznych

2018

m2019

Zrédlo: Data Group Consulting, Operator Logistyczny Roku 2018 - raport specjalny, s. 12.

W obecnych warunkach rynkowych (nadwyzki popytu nad podaza) ustug
logistycznych ustugobiorcy poszukuja takich operatoréw logistycznych,
ktorzy potrafig dostosowac sie do szybko zmieniajacego si¢ zapotrzebowania.
Dalsze optymalizowanie kosztéw i norm jakosciowych schodzi na drugi plan.
Klienci oczekuja: odbudowy potencjalu wykonawczego, innowacyjnosci
i kompleksowej oferty obstugi, a takze poszerzenia geograficznego zakresu

ustug, doswiadczenia i wiarygodnosci biznesowe;.
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Zakonczenie

W ramach szerokiego zakresu podstaw teoretycznych problemu badawczego
za punkt wyjscia autor przyjal teze, ze konkurencja na rynku ustug logi-
stycznych stanowi bodziec rozwoju systemu wsparcia logistycznego, a takze
wszelkich systemdéw spoleczno-gospodarczych. Stosunkowo szeroki przed-
miot badan wymagal odpowiedniego przygotowania bazy metodologicznej
i merytorycznej odnoszacej sie do:

- konkretyzacji przestanek wyboru przedmiotu badan;

— charakterystyki podstaw teorii konkurencji;

- przyjecia okreslonego stanowiska w odniesieniu do kluczowych w pracy
pojec, takich jak: konkurencja (wraz z pojeciami bliskoznacznymi),
logistyka, ustugi logistyczne, rynek ustug logistycznych, branza TSL
itp.;

— okreslenia relacji miedzy kategoriami logistyki, rynku ustug logistycz-
nych a konkurencyjnoscia, czynnikami ksztaltowania konkurencyj-
nosci.

Realizacja gléwnego celu opracowania, najogolniej sprowadzajacego sie
do identyfikacji i charakterystyki proceséw konkurencyjnych na polskim
rynku ustug logistycznych i ich wptywu na stan tego rynku, wymagala
podjecia rozwazan na dwoch poziomach poznania naukowego: teoretycznym
i praktycznym. Tak zarysowana konstrukeja procesu badawczego umozliwita
odnoszenie realizacji celu pracy do dwoch obszaréw badawczych: konkurencji
ilogistyki (ustug logistycznych).

Po retrospektywnym spojrzeniu na badania zwigzane z teorig konkurencji,
przeanalizowaniu poje¢ zwigzanych z konkurencja, a takze jej synonimami,
autor skoncentrowal uwage na czynnikach konkurencyjnosci. W wyniku
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Zakonczenie

realizowanego procesu badawczego, a takze przyjetych zalozen, w szcze-
golnosci w stosunku do okreslonych elementéw konstytuujacych system
rynku (czy dowolny system spoteczno-gospodarczy), obejmujacych kategorie
zasobow, procesow, relacji i zdarzen, autor wskazal zbiér czynnikéw konku-
rencyjnosci zwigzanych z elementami systemoéw spoleczno-gospodarczych,
a konkretnie — czynnikéw o charakterze zasobowym, procesowym, relacyj-
nym i ewentystycznym.

Realizacja celow pracy w drugim wyodrebnionym obszarze badawczym,
odnoszacym sie do kategorii logistyki (rynku uslug logistycznych), byta
zwigzana z badaniem zagadnien natury logistyki, jej podstawowych elemen-
tow, istoty i rodzaju ustug logistycznych, istoty rynku ustug logistycznych.
Integralng czescig procesu badawczego byta analiza wspoétzaleznosci, relacji,
miejsca logistyki, ustug logistycznych w zbiorze czynnikéw ksztaltowania
konkurencyjnosci.

Tak przygotowana baza teoretyczno-pojeciowa dala podstawe wejscia
w obszar badan wlasciwych i bezposrednio zwigzanych z przyjetym tematem,
odnoszacych si¢ do charakterystyki proceséw konkurencyjnych na polskim
rynku ustug logistycznych. Rozwazania te autor rozpoczat od charakterystyki
rynku uslug logistycznych w Polsce. Pokrétce scharakteryzowal rozwoj
rynku ustug logistycznych, datujac jego poczatek na poczatek gospodarki
rynkowej w Polsce. Biorgc pod uwage przyjete w pracy dwa poziomy poznania
naukowego, a w zwiazku z tym konieczno$¢ odniesienia prowadzonych
rozwazan do praktyki gospodarczej, zasadne byto rozbudowanie empiryczne;j
czesci pracy. Zalozenia te stanowily podstawe prezentacji aktualnego stanu
polskiego rynku ustug logistycznych, ktéry autor odniést do podstawowych
miernikow sytuacji makroekonomicznej kraju. Umozliwito to poprowadzenie
dalszego wywodu odnoszacego si¢ do tendencji dalszego rozwoju rynku ustug
logistycznych w Polsce i kierunkéw rozwoju podmiotéw tego rynku.

Charakterystyka rozwoju, funkcjonowania i perspektyw rynku ustug
logistycznych data podstawe do rozszerzonych i skonkretyzowanych ana-
liz nad procesami konkurencyjnymi zachodzacymi na rynku ustug logi-
stycznych. Bylo to mozliwe dzieki identyfikacji obszaru i zakresu proceséw
konkurencyjnych na rynku ustug logistycznych. Nastepnie autor przeszed?
do charakterystyki determinant strategii logistycznych stosowanych przez
podmioty rynku ustug logistycznych oraz charakterystyki samych strate-
gii stosowanych przez te podmioty. Naturalnym uzupelnieniem rozwazan
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zwigzanych z charakterystyka proceséw konkurencyjnych na rynku ustug
logistycznych byly badania dotyczace innowacyjnosci tego segmentu rynku.
Pomimo stosunkowo szerokiego wywodu, zwigzanego z czescig empiryczng
pracy i dotyczacego charakterystyki proceséw konkurencyjnych na rynku
ustug logistycznych w Polsce, autor ma swiadomos¢, ze ta czg$¢ pracy moze
budzi¢ pewien niedosyt. Tak szeroki obszar badawczy nie sposob wyczerpu-
jaco zaprezentowaé w opracowaniu obwarowanym licznymi ograniczeniami
(czasowymi, finansowymi itp.). Z pewnoscia jednak opracowanie moze
stanowi¢ glos w toczacej si¢ dyskusji naukowej dotyczacej poruszanych
obszaréw tematycznych. Rozszerzajac retrospektywng autorefleksje na catos¢
pracy, nalezy sie zgodzi¢, ze rdwniez w jej warstwie teoretyczno-poznawczej
pozostawiono duze obszary wymagajace dalszych badan i wyjasnien, zaréwno
ze wzgledu na przyjety poziom ogdlnosci, jak i wybidrczo$¢ omawianych
zagadnien. Niewatpliwym utrudnieniem w pisaniu pracy bylo zatozenie i che¢
polaczenia celéw podrecznikowych opracowania z celami naukowymi.

Autor zywi nadzieje, ze zalozenie zaliczenia niniejszego opracowania
zaréwno do publikacji akademickich o charakterze podrecznikowym, jak
réwniez publikacji monograficznych o charakterze naukowym udalo sie¢
osiggna¢ przynajmniej w minimalnym stopniu. Wypracowanie zawartych
w pracy wnioskéw opieralo sie gléwnie na naukowej krytyce, a w szcze-
golnosci na przyjeciu okreslonych zalozen - co nalezy podkresli¢ - wcigz
ewoluujacych pogladow na temat percepcji samej istoty logistyki. Stad tez
intencja autora bylo, aby zaprezentowane w pracy wnioski dotyczace poja-
wiajacych sie wyzwan naukowych w obszarze rynku, logistyki, konkurencji
zostaly potraktowane jako rodzaj naukowej prowokacji inspirujacej dalsza
dyskusje nad poruszang problematyka.
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