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Wprowadzenie

W mysl teorii cyklu koniunkturalnego po okresie boomu (zwanego takze
rozkwitem) nastgpuje zatamanie koniunktury, a wigc kryzys (recesja) oznaczaja-
cy obnizanie si¢ aktywnos$ci gospodarczej. W trakcie kryzysu mamy do czynie-
nia ze zmniejszaniem sig realnych dochodow, konsumpcji, produkcji i zatrudnie-
nia. W czasie recesji zaczynaja rosnaé¢ zapasy niesprzedanych dobr, za czym ida
ograniczenie produkcji i zmniejszenie inwestycji'.

Klient zaczyna si¢ zastanawiac, co jest dla niego wazniejsze w nowych wa-
runkach. Zaczyna szuka¢ rozwiazan wedlug nowej relacji jako§¢—cena. Zmiana
jego preferencji powoduje przenoszenie si¢ w kierunku nowych modeli biznesu,
lepiej zaspokajajacych jego potrzeby i przynoszacych mu zysk. Zjawisko to nosi
nazwe migracji warto$ci’.

Dla wspotczesnych przedsigbiorstw prawdziwym klientem nie jest juz jedy-
nie klient usatysfakcjonowany, ale klient lojalny, ktory bedzie zrodtem stabilnych
wplywow, bedzie si¢ z firma utozsamiat, dzielit z nia informacja i odczuciami
zwigkszajacymi dla niego warto$¢ produktow i ustug. Zapewnienie klientowi
oferty dajacej najwigkszy przyrost wartosci zwigksza przyptyw wartosci, ktore
sa wazne dla samego przedsigbiorstwa, tj. zysku, informacji, wizerunku itp. Taka
sytuacje wymiany wartosci przedstawia rysunek 1.

*

Andrzej Rzeczycki — mgr, Katedra Logistyki, Wydziat Zarzadzania i Ekonomiki Ustug, Uni-
wersytet Szczecinski.
' Zob. J. Beksiak, Ekonomia — kurs podstawowy, C.H. Beck, Warszawa 2007, s. 209-211.

2 A.J. Slywotzky, Value migration — how to think several moves ahead of the competition, Har-
vard Business School Press, Boston 1996, s. 5.
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Wartosci: produkty, ustugi, informacje, wygoda,
dostep, personel, wizerunek, jakos¢, ceny...
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informacje, do§wiadczenia, wizerunek

Rys. 1. Wartos¢ dla klienta 1 warto$¢ firmy

Zrédto: B. Dobiegata-Korona, Wartosé dla klientow generatorem wartosci przedsiebiorstwa,
w: Wspélczesne zrodia wartosci przedsiebiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona i A. Herman, Difin,
Warszawa 2006, s. 221.

Modele migracji warto$ci okre§lone sa przez zdolnos¢ firmy do zaspokaja-
nia priorytetow klientow w porownaniu z konkurencja. W tym zakresie wyroznia
si¢ trzy fazy procesu migracji wartosci firmy?:

Faza pierwsza — naptyw wartos$ci: wystepuje sytuacja, w ktorej dana firma
petniej i efektywniej obstuguje klienta w porownaniu z konkurencja; przejmuje
wowczas klientow od konkurencji, a takze moze rozszerzac rynki. Dzieje sig tak,
gdy firma realizuje strategie innowacji branzowych lub produktowych lub tez
zmniejsza koszty produkcji i ceny ofert.

Faza druga — przedsigbiorstwo osiaga stan stabilizacji. Oznacza to, ze stra-
tegie marketingowe pokrywaja si¢ z priorytetami klientow. Jednakze w tej fazie
ro$nie sita konkurencji rynkowej i nastepuje powielanie innowacyjnych strategii
przez inne firmy, a nawet konkurenci zaczynaja oferowaé nowe wartosci klien-
tom.

Faza trzecia — warto$¢ zaczyna odchodzi¢ od strategii przestarzalych w kie-
runku nowych, bardziej odpowiadajacych priorytetom klientow.

Jedna z rachunkowych metod okres$lania aktualnej fazy migracji warto$ci
przedsigbiorstwa jest okreslenie proporcjonalnej wartosci rynkowej firmy w sto-
sunku do wielkosci jej przychodow ze sprzedazy. Analogicznie do wymienio-
nych wyzej etapdw moga wystapié trzy sytuacje*:

— W fazie naptywu warto$ci przedsigbiorstwo charakteryzuje si¢ wysokim
wskaznikiem warto$ci rynkowej w stosunku do obrotow, zwykle przekracza-

3 B. Dobiegata-Korona, Wartos¢ dla klientow generatorem wartosci przedsiebiorstwa,
w: Wspoiczesne zrodta wartosci przedsiebiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona i A. Herman, Difin,
Warszawa 2006, s. 221.

4 B. Grucza, Migracja wartosci w sektorach silnie zglobalizowanych, w: Zarzqdzanie war-

tosciq przedsiebiorstwa — teoria i praktyka, red. E. Urbanczyk, Wydaw. Kreos, Szczecin 2002,
s. 841.
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jacym 2. Mozna oczekiwa¢ generowania przez firme¢ duzych zyskow w przy-
szto$ci.

— W fazie stabilizacji warto$ci najczes$ciej znajduja si¢ firmy o stosunku wartosci
rynkowej do obrotéw mieszczacym si¢ w przedziale 1-2. Oczekiwania co do
przysztych zyskow przedsigbiorstwa nie sa juz tak optymistyczne, spodziewa-
ne sa nizsze, ale stabilne zyski w nadchodzacych latach.

— W fazie odplywu warto$ci wskaznik wartosci rynkowej w stosunku do obro-
tow zwykle nie przekracza 1. Oczekiwania co do przysziosci zyskow w tym
przypadku sa raczej pesymistyczne.

Tworzenie strategii logistycznej w kryzysie

Wedtug przeprowadzonych badan’ za dwa najwazniejsze czynniki ksztattu-
jace strategie logistyczne przedsigbiorstw nalezy obecnie uznac istniejacy kryzys
gospodarczy oraz zmieniajace sig¢ preferencje klientow firm. Wszystkie czynniki
zostaty przedstawione na rysunku 2.
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Rys. 2. Czynniki wplywajace na budowg strategii logistycznych
przedsigbiorstw na §wiecie

Zrédto: Crisis dominates the supply chain agenda in 2009,
Capgemini Consulting, March 2009.

5 Crisis dominates the supply chain agenda in 2009, Capgemini Consulting, March 2009. Ba-
daniem objgtych byto ponad 300 firm, wsrdd ktérych z Europy pochodzito 62% przedsigbiorstw,
16% z USA i Kanady, 13% z Azji, a z Ameryki Lacinskiej 5%.
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Jak wida¢ z rysunku, prawie potowa respondentéw docenia problem migra-
¢ji warto$ci 1 uwzglednia go, tworzac swoje strategie logistyczne. Z tych samych
badan wynika, iz w celu przezwycigzenia istniejacych problemow rynkowych
przedsigbiorstwa skupiaja si¢ przede wszystkim na obnizce kosztow logistycz-
nych, zwigkszeniu przejrzystosci w tancuchu dostaw i poprawieniu jakosci pro-
gnoz, a takze renegocjowaniu uméw biznesowych.

W poszukiwaniu zagubionej wartosci

Ustugodawca logistyczny powinien si¢ zastanowi¢, gdzie migruje wartosc,
ktora mozna przechwyci¢. Wigkszos¢ ustugodawcodw poszukuje wartosci na dwa
sposoby: przez dodawanie wartosci do produktéw lub przez eliminowanie czyn-
nosci niedodajacych wartosci, przez co redukuje si¢ czas i koszty operacji logi-
stycznych. Wartos$ci, ktora jest zainteresowany klient, ustugodawcy logistyczni
szukaja m.in. poprzez®:

— $wiadczenie dodatkowych ustug, takich jak konfekcjonowanie, pakowanie,
produkcja lekka (przejmowanie wstepnej lub koncowej fazy produkeji),

— doskonalenie sprawnosci obstugi klienta, np. szybsze dostawy, efektywniejsze
techniki przetadunku (merge-in-transit, cross-docking),

— szukanie kolejnych rentownych obszaréw dziatalnosci, np. dziatania podejmo-
wane w ramach logistyki wtorne;.

Trudno jednak okresli¢, jakie dziatania badz cechy $wiadczonych ustug
podniosa ich warto$¢ dla klienta. Aby stworzy¢ strategiczny 1 dynamiczny obraz
klienta, nalezy znalez¢ jasna i przekonujaca odpowiedz na pytanie: w jaki do-
ktadnie sposéb klient si¢ zmienia?” Odpowiedzi na to pytanie nalezy szukad
przez wstuchiwanie si¢ w gtosy klientow, a nastepnie identyfikowanie strumie-
nia warto$ci (Value Stream) dla kazdego z nich, zwracajac szczego6lna uwage na
wystepowanie strat. Takie dazenie do doskonatosci pozwala klientom odnalez¢ t¢
warto$¢ za kazdym razem, gdy sktadaja zamowienie, dzigki zapewnieniu przez
przedsigbiorstwo niezaktoconego procesu jej przeptywu w catym procesie ustu-
gowym badz produkcyjnym?.

¢ AM. Jeszka, W poszukiwaniu migrujqcej wartosci w sektorze ustug logistycznych, ,,Gospo-
darka Materiatowa i Logistyka” 2008, nr 4, s. 10.

7 Zob. A.J. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku — strategiczne modele dzia-
talnosci, PWE, Warszawa 2000, s. 32-35.
8 M. Jedlinski, Strumieri wartosci, ,,Top Logistyk™ 2008, nr 3, s. 47.
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W logistyce do uszeregowania klientoéw i ich potrzeb uzywa si¢ m.in. syste-
moéw informatycznych klasy CRM (Customer Relationship Management). CRM
nalezy traktowac¢ jako element strategii korporacyjnej firmy, ktorej celem jest
zbudowanie silnej wigzi z klientem, korzystnej dla obu stron. Zbierane dzigki
systemowi informacje pozwola oceni¢ zaré6wno fazg migracji wartosci, jak i po-
trzeby klientow.

W ustugach logistycznych, podobnie jak w przypadku innych ustug, istnieje
zalezno$¢ migdzy czgstotliwoscia komunikacji a prawdopodobienstwem zagu-
bienia warto$ci oferowanej przez firme. W fazie wzrostu warto$ci intensywnos¢
komunikacji migdzy klientem a firma bgdzie systematycznie wzrastata (pozwa-
lajac na identyfikacj¢ dalszych oczekiwan nabywcy), az osiagnie poziom stabi-
lizacji warto$ci. Nastepnie zapotrzebowanie na komunikacje¢ bedzie male¢ wraz
ze wzrostem czestotliwosci zakupow (zalezno$¢ odwrotnie proporcjonalna). W
takiej sytuacji doswiadczenie i wiedza klienta sa stosunkowo aktualne, nie zda-
zyly sig zestarze¢ — zachowania stron relacji sa zblizone. Wysoka czgstotliwo$¢
epizodéw migdzy firma a klientem moze takze wskazywac na zaspokajanie stan-
dardowych potrzeb, a te z kolei zadowalaja si¢ dalece powtarzalng oferta’. Spadek
systematycznoséci komunikacji powoduje coraz mniejsze dostosowanie si¢ do po-
trzeb klienta, a tym samym zwigkszenie mozliwo$ci migracji klienta w kierunku
konkurenta oferujacego wigksza wartos¢. Poszczegodlne fazy rozwoju komunika-
¢ji miedzy klientem a ustugodawca logistycznym przedstawia rysunek 3.
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Rys. 3. Zalezno$¢ miedzy intensywnoscia prowadzonej komunikacji a cyklem klienta

Zrédto: H. Siodomok, Wartosé dla klienta i warto$é zwiqzku. Praktyczne aspekty CRM,
w : Przedsiebiorstwo — wartos¢ — zarzqdzanie, red. C. Suszynski, PWE, Warszawa 2007, s. 281.

° H. Siodomok, Wartos¢ dla klienta i wartosé zwiqzku. Praktyczne aspekty CRM, w: Przedsie-
biorstwo — wartos¢ — zarzqdzanie, red. C. Suszynski, PWE, Warszawa 2007, s. 279.
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Moze si¢ tez zdarzy¢, ze na przelomie fazy rozwoju i fazy koncowej firma
zintensyfikuje kontakty, podejmujac prébe dziatan majacych na celu przedhuze-
nie fazy rozwoju. Jezeli zachowanie jednej ze stron nie zostalo naruszone, a nowa
propozycja lepiej odpowiada potrzebom klienta, to istnieje duza szansa kontynu-
owania zwigzku. Wowczas klient unika ponoszenia dodatkowych kosztow roz-
poczynania kontaktow z nowa firma, poniewaz faza poczatkowa, ze wzgledu
na swa intensywnos¢, nie tylko jest najbardziej absorbujaca czasowo, lecz takze
niesie najwigksze ryzyko niepowodzenia'.

Po zebraniu potrzebnych informacji o kliencie, w celu jednoznacznego okre-
$lenia jego potrzeb, przeprowadza si¢ analizg strumienia wartosci, pozwalajaca
zrozumie¢, ktore procesy w nowej sytuacji nie dodaja wartosci, a ktore jej doda-
ja. Efektem analizy jest projekt nowej ustugi logistycznej, ktora bedzie spetniac
oczekiwania klienta. Graficzny przebieg takiego procesu projektowania przed-
stawia rysunek 4.
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Rys. 4. Piramida przeptywu procesu projektowania ustugi logistycznej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R.L. Millard, Value Stream Analysis and Mapping
for Product Developmnent, Massachusets Institute of Technology, Cambrige 2001, s. 25.

10" Tamze, s. 280.
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Analiza obejmuje caty tancuch operacji zwiazanych z przeptywem mate-
riatéw 1 informacji migdzy ustugodawca a klientem, prezentujac jednoczesnie
powiazania migdzy przeplywem tych ustug i informacji. Na podstawie wyma-
gan klienta nastepuje zdefiniowanie, a nastgpnie opracowanie projektu wstep-
nego i wykonawczego. W ramach procesu ustugowego nast¢puje uruchomienie
wersji testowej, integracja i przeprowadzenie testow jakosciowych na zgodnos¢
wynikéw realizowanego projektu z wymaganiami zdefiniowanymi przez klienta.
Po realizacji projektu konieczne jest dalsze jego doskonalenie i wsparcie technicz-
ne ustugi. Kazdy z etapow realizacji jest obarczony pewnym ryzkiem zaréwno
dla przedsigbiorstwa, jak i dla klienta, jednakze ryzyko to mozna minimalizowa¢
przez analiz¢ ograniczen na etapie akceptacji projektu oraz analiz¢ mozliwosci,
jakimi dysponuje ustugodawca'l.

Efektem analizy jest opracowanie pakietu ustug, ktéry w najwyzszym stop-
niu powigksza warto$¢ dodana dla klienta, co dla firmy oznacza utrzymanie do-
tychczasowych klientow, a by¢ moze takze pozyskanie nowych.

Streszczenie

Warto$¢ jest przejawem potrzeb klientow. Wskazuje, jakie elementy obstugi sa
dla nich wazne, a tym samym sa gtéwnym motywem ich wyboréow. Wraz ze zmianami
W otoczeniu zmieniaja si¢ systemy wartosci klientow. Automatycznie przektada si¢ to
na przedsigbiorstwa, w ktorych mowi si¢ o migracji warto$ci w inne rejony dziatalno$ci
gospodarczej. Problem ten dotyczy w szczegolno$ci logistycznej obstugi klienta. Poszu-
kiwanie kierunku migracji warto$ci oraz sposobow dostosowania si¢ do niej pozwala za-
pewni¢ skutecznos$¢ sytemu logistycznego w kazdym, nawet ,,kryzysowym” momencie.

Summary

VALUE MIGRATION IN LOGISTIC SERVICES
DURING ECONOMIC CRISIS

The value is indicative of customers’ needs. This indicates what elements of serv-
ice are important to them, and thus are the main reason of their choices. Along with
changes in the environment the systems value of customers are changing. This automati-
cally translates to the companies, in which takes place the migration into other areas of
economic activity. This problem concerns in particular the logistics customer service.
The search for the direction of migration values and ways of adapting to it ensure the ef-
fectiveness of the logistics system at all, even in moment of crisis.

' Instrumenty zarzqdzania lanicuchami dostaw, red. M. Ciesielski, PWE, Warszawa 2009,
s. 268-269.



