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Model strategii konkurencji M. E. Portera jako podstawa
generowania i formulowania strategii logistycznych.
Proba syntezy

A model of the strategy of competition by M. E. Porter as the basis of generating
and formulating the logistic strategies. An attempt at a synthesis

»Ameryka biznesu odkryla ,,nowa” bron do walki o udzialy w rynku
i zwigkszenie zwrotu z inwestycji”!. To stwierdzenie autorow znanego podrgcz-
nika amerykanskiego z logistyki w sposob dobitny pokazuje nowe oblicze
logistyki. Wskazuje, ze takze w sferze logistyki moga by¢ realizowane nie tylko
cele operatywne, ale takze cele strategiczne przedsigbiorstw. Dotyczy to przede
wszystkim decyzji okreSlajacych pozycje logistyki wobec zjawisk rynkowych
i tych ktore wprowadzaja logistyke do konkurencji jako komponent strategicz-
ny. Stad tez przez wizj¢ strategiczna logistyki nalezy rozumie¢ okreslony
scenariusz o przyszlosci logistyki w przedsigbiorstwie i jej roli w ksztalttowaniu
pozycji przedsigbiorstwa na ryku. Dzigki logistyce moze by¢ osiagnigta przewaga
konkurencyjna. Jak stwierdza znany niemiecki logistyki H. Ch. Pfohl? ,,im
wyzsza jest atrakcyjnos$¢ lub pozycja logistyki, tym wigksze jest jej strategiczne
znaczenie”. Natomiast angielski logistyk M. Christopher? pisze ,,pozycja trwalej
wyzszosci nad konkurentami, odzwierciedlana w wyborze dokonywanym przez
klienta, moze by¢ osiagnigta dzigki logistyce”.

1 J.J. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr, Zarzqdzanie logistyczne. PWE Warszawa 2002.

2 H. Ch. Pfohl, Zarzqdzanie logistykq. Biblioteka Logistyka, Poznan 1998.

3 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie {aricuchem dostaw. Wydanie II, Polskie Centrum
Doradztwa Logistycznego, Warszawa 2000.
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Dzisiaj nie trzeba juz przeprowadzaé glgbokiego dowodu, ze logistyka
odgrywa wazna role w procesie zdobywania przewagi konkurencyjnej. Potwier-
dza to praktyka gospodarcza. Tym nie mniej nalezy odpowiedzie¢ na na-
stgpujace pytanie: w jaki sposob logistyka moze przyczyni¢ si¢ do zdobycia
przewagi konkurencyjne;j?

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie nalezy przede wszystkim:

— opracowac wizje logistyki w przedsigbiorstwie;

— okresli¢ cele i zadania logistyki i ich zwiazek z celami strategicznymi
przedsi¢gbiorstwa;

— sformulowaé odpowiednie strategie logistyczne i ustali¢ ich miejsca
w ogolnej strategii przedsiebiorstwa;

— opracowac strategiczny plan logistyczny i wlaczy¢ go do strategicznego
planu przedsigbiorstwa;

— opracowac i wdrozy¢ odpowiednie systemy realizacji i kontroli strategicz-
nych planow logistycznych.

Strategie logistyczne sa stosowane w przedsi¢gbiorstwach jako wsparcie ich
dzialan w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej. Z tego tez wzgledu prob-
lematyka ta bgdzie przedmiotem dalszych rozwazan.

Koncepcje wyrdznienia strategii logistycznych

Wyréznienie i formulowanie strategii logistycznych jest procesem zlozonym
ze wzgledu na wzajemne uwarunkowania i powiazania problemow strategicz-
nych oraz specyficzna ,,przekrojowa’” funkcj¢ logistyki. Ponadto wzrost znacze-
nia lancuchow dostaw wprowadza nowe elementy i relacje do ksztaltowania
strategii przedsi¢biorstw. Powstaje wazny problem wykraczajacy juz poza
tematyke artykuhlu: czy strategia przedsigbiorstwa produkcyjnego wyznacza
kierunki rozwoju lancucha dostaw, ktorego elementem jest logistyka czy tez
lancuch dostaw ksztaltuje strategic przedsiebiorstwa produkcyjnego. Trzeba
takze zwroci¢ uwage na fakt r6znego rozumienia przez logistykOw strategii jako
sposobu dzialania dzigki ktéremu przedsigbiorstwo ma nadziej¢ osiagnac
okreslony cel.

W literaturze przedstawiane sa rozne koncepcje wyrOzniania strategii logis-
tycznych. Za podstawowa, a zarazem wyjsciowa, mozna uznac trojszczeblowa
strukture strategii: strategia przedsigbiorstwa (korporacji), strategia jednostek
strategicznych, strategie funkcjonalne.

Na bazie tej struktury wielu logistykow lokalizuje i wyrdznia strategie
logistyczne. W Polsce to podejscie stosuja m.in. J. Witkowski i M. Ciesielski*. Sa
to nastepujace poziomy strategii:

+ J. Witkowski, Strategia logistyczna przedsiebiorstw przemyslowych, Wyd. AE Wroctaw 1995;
M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsigbiorstw, Wyd. AE Poznan 1998; M. Ciesielski, Logistyka
w strategiach firm. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, Poznan 1999.
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1) strategia duzych przedsigbiorstw (korporacji) dzialajacych na wielu
rynkach zwigzana z wyborem obszaru dziatalnosci i sposobu jej prowadzenia;

2) strategia jednostek produkcyjno-handlowych dotyczaca konkretnego
produktu i rynku, a okreslajaca spos6b konkurowania (strategia konkurencji);

3) strategie funkcjonalne zwigzane z realizowanymi w przedsigbiorstwie
funkcjami (strategia produkcyjna, finansowa, marketingowa, logistyczna).

Rola logistyki na poszczegolnych poziomach strategii przedsiebiorstwa jest
rozna. Najwyzszy poziom strategii to poziom duzych przedsigbiorstw (kor-
poracji) dzialajacych na wielu rynkach. Wtedy decyzje logistyczne stanowia czesC
generalnej strategii zwiazanej w lokalizacja produkcji, ustaleniem asortymentu
produkcji, sposobami obstugi poszczegblnych rynkow. W miar¢ postepu
globalizacji bedzie rosta rola logistyki. Jednakze sita oddziatywania koncepcji
logistycznych jest stabsza od innych elementow strategii tych przedsigbiorstw, na
przyktad wymagan polityki finansowej korporacji lub zalozen w zakresie
oddzialywania na rynek>.

Na nizszym poziomie, to jest jednostek produkcyjno — handlowych, znacze-
nie logistyki jest wieksze. Na tym poziomie podejmuje si¢ decyzje dotyczace
charakteru konkurencji w obrebie danego rynku, rodzaju oferowanych produk-
tow lub ushug, ukierunkowania na grupy klientow oraz sposobu rozdzialu
zasobow przedsigbiorstwa%. W tych przedsigbiorstwach logistyka jest waznym
elementem przyjetej strategii konkurencji.

Na poziomie funkcjonalnym strategie logistyczne sa samodzielnymi strate-
giami realizowanymi w okre§lonym obszarze przedsigbiorstwa. Jej ogbdlnym
zadaniem jest wspomaganie realizacji strategii ogolnej przedsigbiorstwa.

Inna koncepcje wyr6zniania strategii logistycznych przedstawil H. Ehr-
mann’. Jego zdaniem dla wyroznienia i formutowania strategii logistycznych
niezbedne jest poznanie tzw. strategicznych wymiar6w (Strategische Dimen-
sionen). Sa to miedzy innymi: rodzaje uksztaltowania rynku, zasigg uksztal-
towania rynku, doS§wiadczenia na rynku, przestrzenna struktura rynku, po-
st¢powanie na rynku wobec konkurentow, relacje produktowo-rynkowe, prze-
waga konkurencyjna, kooperacja, orientacja technologiczna. Wymienione stra-
tegiczne wymiary wchodza do strategii marketingowych. Moga wejs¢ w catosci
lub odgrywaé w nich rol¢ dominujaca. Na przyklad wyrazem rodzaju uksztal-
towania rynku s3a znane w polskiej literaturze nastgpujace strategie:

— strategia dzialan niezroznicowanych;

— strategia dzialan zr6znicowanych;

— strategia dzialania skoncentrowanego.

$ M. Ciesielski, Strategie...
6 J. Witkowski, op. cit.
7 H. Ehrmann, Logistik. Friedrich Kiehl Verlag. Ludwigshafen, 1999.
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Natomiast wyrazem relacji produktowo-rynkowych sa strategie:

— penetracji rynku;

—rozwoju rynku;

— rozwoju produktu;

— dywersyfikacji.

Z drugiej strony przedstawione strategiczne wymiary wnosza orientacj¢ do
generowania i formulowania strategii logistycznych. Wyrazem oddziatlywania
tego wymiaru sa strategie konkurencji sformutowane przez M. E. Portera:

— strategia wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow calkowitych;

— strategia zr6znicowania;

— strategia koncentracji.

Ich bezposrednim rozwinigciem sa logistyczne strategie konkurencji.

Jako probe caloSciowego ujecia strategii logistycznych mozna uzna¢ struk-
ture strategii przedstawiona przez S. Kummera®. Wyroznia on nie tylko trzy
podstawowe poziomy: strategia przedsicbiorstwa (jako strategia korporacji),
strategia obszarow biznesu wyrazone w strategiach konkurencji oraz strategie
funkcjonalne. Logistyka jako funkcja koordynacji przeplywow znajduje swoje
miejsce w obszarze strategii funkcjonalnej. Ponadto S. Kummer wyr6znia
szczegblowe strategie logistyczne poszczegdlnych obszar6ow logistyki oraz
funkcji logistyki.

Sa to nast¢pujace strategie obszarow logistyki:

~ logistyki zaopatrzenia;

— logistyki produkcji;

— logistyki dystrybucji;

— logistyki powtérnego zagospodarowania.

Natomiast strategie podstawowych funkcji logistyki sa nastgpujace:

— transportu;

— sterowania zapasami i utrzymywania magazynow;

— opakowan;

— obstugi zamowien.

W przedstawionych koncepcjach wyrdzniania strategii logistycznych naj-
wigksze znaczenie przypisuje si¢ strategiom konkurencji. Wigkszo$¢ strategii
logistycznych jest bowiem pochodna podstawowych strategii konkurencji.
Ponadto strategie konkurencji sa réwniez uwzgledniane przy budowie strategii
logistyki jako strategii funkcjonalnej oraz szczegolowych strategii logistycznych.

¢ D. Arnold, H. Isermann, A. Kuhn, H. Tempelmeier, Handbuch Logistik. Springer Verlag,
Berlin 2002.
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Sily napedowe konkurencji w modelu M. E. Portera a logistyka

Literatura przedmiotu dostarcza wiele r6znych ujec i uktadow klasyfikacyj-
nych strategii logistycznych. Najczgsciej strategie logistyczne traktuje si¢ jako
pochodne najbardziej chyba popularnego modelu strategii konkurencji, modelu
przedstawionego przez M. E. Portera. Dalsze rozwazania wymagaja przy-
pomnienia podstawowych zalozen tego modelu®:

—istota formulowania strategii konkurencji jest odniesienie przedsigbiorstwa
do jego otoczenia;

— kluczowym elementem otoczenia jest sektor, w ktorym dane przedsigbior-
stwo konkuruje;

— struktura sektora wywiera silny wplyw na okreslenie konkurencyjnych
regul oraz strategii ktore przedsiebiorstwo moze stosowac;

~ stan konkurencji zalezy od pi¢ciu podstawowych sit konkurencyjnych;

— celem strategii konkurencji przedsigbiorstwa w danym sektorze jest
wyszukanie takiej pozycji, w ktérej moze si¢ ono najlepiej broni¢ przed tymi
sitami albo spozytkowa¢ je na wlasna korzysc.

Nalezy tez przypomnieé, ze¢ M. E. Porter zaliczany jest do tzw. szkoly
pozycyjnej. W szkole pozycyjnej ,,badania sa podporzadkowane nadrzgdnemu
praktycznemu celowi: jak osiagnac sukces, jak wygra¢ konkurencyjng walke™!°.

Charakter i natezenie konkurencji w sektorze zaleza wedtug M. E. Portera
od pigciu sit napgdowych?!:

— grozba wejscia nowych konkurentow;

— rywalizacja migdzy istniejacymi firmami;

~ sila przetargowa dostawcow;

— sita przetargowa nabywcow;

~ zagrozenie przez substytuty.

Wszystkie pigé¢ sit napedowych dzialajacych lacznie wyznacza natg¢zenie
konkurencji w sektorze. Sily te odgrywaja okreslona rolg w sektorze. P. B. Schary
i T. Skjott-Larsen!? stwierdzaja, ze pierwsza sila jest pozycja przedsigbiorstw
wzgledem nabywcoéw (klientow), mierzona udzialem na rynku. Natomiast jako
druga sil¢ wyrézniaja pozycje przedsigbiorstwa wobec konkurencji w og6lnym
oddziale w rynku mierzona wskaznikiem sily rynkowej. Jako trzecia sile
wyrdziniaja pozycj¢ przedsigbiorstwa wzglgdem dostawcow odzwierciedlajaca
jego pozycje na rynkach zasobOw mierzona udzialem w ogélnej wielkosci
zakupow. Jako czwarta sil¢ wyrOzniaja pozycj¢ przedsigbiorstwa wzgledem
substytutow, a jako piata — zagroZenie ze strony nowych przedsigbiorstw.

® M. E. Porter, Strategia konkurencji. PWE, Warszawa 1992,

10 K. Obldj, Strategia organizacji. PWE, Warszawa1998.

11 M. E. Porter, op. cit.

12 p, B. Schary, T. Skjott-Larsen, Zarzqdzanie globalnym laricuchem podazy. Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa 2002.



566 MARIAN SOLTYSIK

Logistyka moze oddzialywa¢ na wszystkie sily napedowe konkurencji.
Dzialania logistyczne moga by¢ wykorzystane dla tworzenia barier wej$cia na
rynek przed nowymi konkurentami, dla zapewnienia jak najlepszej pozycji
w rywalizacji migdzy istniejacymi firmami w sektorze, dla polepszenia atrakcyj-
nosci produktéw w poréwnaniu z produktami zamiennymi, dla wzmocnienia
pozycji przetargowej wobec dostawcow oraz nabywcow. Przeglad tych dziatan
przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Mozliwosci wptywu logistyki na sity napedowe konkurencji

Sity napedowe . s . S

konkurencji Srodki Mozliwosci wptywu logistyki
Nowi konkurenci Budowa barier wejécia na | Np. tworzenie i wykorzystanie efektow
rynek skali przez budowg duzych systemow logi-

stycznych, bardzo zroinicowana oferta
ushug logistycznych

Rywalizacja miedzy | Konkurowanie za pomocg | Np. zindywidualizowane ustugi logistycz-
istniejacymi firmami | odmiennych cech jak ceny | ne, wykorzystanie Zroédet racjonalizacji,
kooperacja wzdtuz lancucha logistyczne-
go, dywersyfikacja w nowe, o mato zinten-
syfikowanej konkurencji obszary biznesu,
zdolnosé¢ do innowacji logistycznych

Substytuty Polepszenie  atrakcyjnosci | Np. zindywidualizowane ustugi logistycz-
produktéow w poréwnaniu | ne, wykorzystanie zrodel racjonalizacji,
z produktami zamiennymi | kooperacja wzdtuz tancucha logistyczne-
go, dywersyfikacja w nowe o mato zinten-
syfikowanej konkurencji obszary biznesu,
zdolno$¢ do innowaciji logistycznych

Dostawcy Ograniczenie wylacznosci | Np. integracja wstecz w lanicuchu logis-
dostawcow tycznym, strategiczna kooperacja, wielo§é
dostawcow

Odbiorcy (nabywcy) | Ograniczenie wyltacznosci | Np. integracja w przod w tancuchu logis-
odbiorcow tycznym, polepszenie logistycznych miejsc
przecigcia do odbiorcow, poszerzenie bazy
odbiorcow ustug logistycznych

Zrédto: D. Arnold, H. Isermann, A. Kuhn, H. Tempelmeier, op. cit.

Bariery wejScia do sektora maja na celu ograniczenie mozliwosci konkuren-
cyjnego ataku ze strony nowych konkurentow tworzac wysokie koszty wchodze-
nia na rynek. Takie bariery moze tworzy¢ logistyka. Przykladem jest tworzenie
i wykorzystanie efektow skali przez budowe duzych systeméw logistycznych,
a takze zapewnieniu bardzo zroznicowanej oferty ushug logistycznych.

Substytuty to produkty lub ustugi rézne od typowych w sektorze ale
zaspokajajace te same lub podobne potrzeby. W logistyce polepszeniu atrakcyj-
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nosci produktéw w poréwnaniu z substytutami moze nastapié¢ na przyklad przez
zindywidualizowane ushugi logistyczne, kooperacje wzdhuz tancucha logistycz-
nego, zdolnos¢ do innowacji logistycznych.

Rywalizacja migdzy istniejacymi firmami w sektorze zalezy zdaniem K. Ob-
lojal3 od tempa wzrostu sektora, stopnia zréznicowania produktow, wysokosci
kosztow statych, liczby zréznicowania konkurentow w sektorze.

W obszarze logistyki dla zapewnienia jak najlepszej pozycji w rywalizacji
w sektorze moga by¢ stosowane na przyklad zindywidualizowane ushugi
logistyczne, wykorzystanie zrodel racjonalizacji, kooperacja wzdtuz tafcucha
logistycznego, zdolnos¢ do innowacji logistycznych.

Bardzo zréznicowane moga by¢ dzialania majace na celu wzmocnienie
pozycji przetargowej wobec dostawcOw oraz wobec odbiorcow. Dostawcy moga
grozi¢ podniesieniem cen lub obnizeniem jakosci sprzedawanych produktow lub
ustug. Natomiast nabywcy (odbiorcy) moga grozi¢ obnizeniem cen, wymusze-
niem wyzszej jak osci, zwigkszeniem zakresu obstugi czy przeciwstawieniem sobie
konkurentoéw w sektorze. Duze znaczenie we wzmocnieniu pozycji przetargowej
wobec dostawcow oraz wobec nabywcow maja dzialania logistyczne. Wzmoc-
nienie pozycji przetargowej wobec dostawcOw moze nastapi¢ w drodze ograni-
czenia wylacznoS$ci dostawcow przez integracje wstecz w fancuchu logistycznym,
strategiczng kooperacje, wielos¢ dostawcow. Sila nacisku dostawcow wzrasta,
gdy zmniejsza sig¢ ich ilos¢. Wzmocnienie pozycji przetargowej wobec nabywcow
moze nastapi¢ w drodze ograniczenia wylacznosci odbioru przez integracje
w przdd w tancuchu logistycznym, usprawnieniu logistycznych miejsc przecigcia
do nabywcow, poszerzania bazy odbiorcow ustug logistycznych.

Mozna wigc stwierdziC, ze dzialania logistyczne maja wazne miejsce w anali-
zie sil wplywajacych na konkurencj¢ w sektorze.

Przedstawione sily napegdowe konkurencji wyznaczaja wybory strategiczne
jakie maja miejsce w sektorze. Jednakze te sily napedowe maja mniejsze
znaczenie w stosunkach zewnetrznych sektora jako calosci.

Odzwierciedlenie rodzajow strategii konkurencji wyr6znionych przez
M. E. Portera w logistyce

M. E. Porter wyrdznil trzy podstawowe rodzaje strategii, ktore mozna
stosowac indywidualnie lub w kombinacjach dla stworzenia i utrzymania pozycji
przez dluzszy okres oraz uzyskiwania lepszych wynikow od konkurentow
w sektorze.

Sa tol*:

13 K. Obtoj, op. cit.
14 M. E. Porter, op. cit.
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— wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow calkowitych;

— zroznicowania wyrobu lub ustugi oferowanej przez firme;

— koncentracji na okre§lonej grupie nabywcow, okreslonym asortymencie
wyrobow lub rynku geograficznym.

Przywddztwo kosztowe i roznicowanie wyrobow i ustug daza do uzyskania
przewagi konkurencyjnej w szerokich zakresach rynku, natomiast strategie
koncentracji daza do uzyskania przewagi kosztowej lub odrozniania si¢ w was-
kich segmentach rynku.

Oparcie strategii logistycznej na modelu Portera nie jest proste, albowiem nie
wszystkie elementy tej koncepcji odpowiadaja w pelni istocie i zadaniom
logistyki. Najwigksze znaczenie przypisuje si¢ logistyce w realizacji przywodztwa
kosztowego, gdyz logistyka traktowana jest jako bardzo powazny instrument
redukcji i racjonalizacji kosztow.

Strategia wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow catkowitych byla spo-
pularyzowana w latach siedemdziesiatych XX wieku dzieki, jak twierdzi
M. E. Porter, koncepcji krzywej doswiadczenial®. Motywem tej strategii
jest niski koszt wytwarzania w porOwnaniu z konkurentami, ale nie mozna
jednak pomijaé jakosci i poziomu obstugi. Pozycja kosztowa przedsigbiorstwa
zalezy od wielu czynnik6w. Zdaniem niemieckich logistykow W. Delfmanna
i M. ReichlenalS zalezy od nastepujacych czynnikow: ekonomii skali, efektow
uczenia si¢, wykorzystania zdolno$ci produkcyjnej, techniki, kosztéw po-
srednikow, ksztattowania produktu. Czynniki o tym charakterze ksztaltuja
roOwniez koszty logistyczne (tab. 2). Jak potwierdzajg liczne badania w wielu
krajach dzialalno$¢ logistyczna zawiera wiele mozliwosci racjonalizacji ko-
sztow!?. Obejmuje tak stosowanie okreSlonych przedsiewzig¢ techniczno-
-organizacyjnych, jak i metod zarzadzania procesami logistycznymi. Decyzje
w tym zakresie zaleza od poszczegolnych przedsiebiorstw. Przykladem moze
by¢ zlecanie okreslonych procesow i czynnosci logistycznych na zewnatrz.

Jak stwierdza wloski logistyk Marco Gosso w wigkszosci przedsigbiorstw
nadal uwaza sig, ze zlecanie proces6w i czynnosci logistycznych jest:

— sposobem na obnizenie kosztow bez zmiany pomieszczent magazynowych,
wyposazenia i systemu informatycznego;

— sposobem na szybkie zredukowanie liczby zatrudnionych wewnatrz
przedsi¢gbiorstwa.

15 Ibidem.

16 D. Arnold, H. Isermann, A. Kuhn, H. Tempelmeier, op. cit.

17 Szersze rozwazania przedstawiono w pracy Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka
w przedsigbiorstwie. Wyd. 111 zmienione, PWE, Warszawa 2003.



MODEL STRATEGI KONKURENCII M. E. PORTERA... 569

Tab. 2. Strategiczne czynniki ksztattujace pozycje kosztowa przedsigbiorstwa ze szczegblnym
uwzglednieniem sfery logistyki

Strategiczne czynniki ksztaltujace

pozycje kosztowa przedsigbiorstwa Wybrane czynniki w sferze logistyki

Ekonomia skali uzycie specjalistycznych automatow do komisjonowania,
podzial pracy, centralizacja czynnosci logistycznych

Efekty uczenia si¢ poprawa gotowosci, ciagle usprawnienia w koordynacji
i organizacji proceséw logistycznych

Wykorzystanie zdolnoéci produk- | relacja kosztow statych do kosztow zmiennych, koszty

cyjnej urzadzen i eksploatacji logistycznych zdolnosci produk-
cyjnych
Technika redukcja robocizny w wyniku mechanizacji i automatyza-

cji, sprawna synchronizacja procesow logistycznych, inte-
gracja przesytania zamowien klientow

Koszty posrednikow korzystne umiejscowienie magazynow i miejsc przetadu-
nkowych; posiadanie efektywnych czynnik6ow produkcji,
negocjacje, zwiazki kooperacyjne wzdtuz fancucha logis-
tycznego

Ksztattowanie produktu logistycznie ukierunkowane ksztaltowanie produktu,
modelowanie i standaryzacja

Zrodto: D. Arnold, H. Isermann, A. Kuhn, H. Tempelmeier, op. cit.

Przedsi¢biorstwa traktuja te sposoby obnizki kosztow jako cel krotkook-
resowy. W dalszym ciagu nieliczne sa przypadki, gdy ustugodawca logistyczny
zaangazowany jest w proces reorganizacji struktury logistycznej klienta?!®.

Dzi¢ki migdzy innymi dzialalno$ci logistycznej pozycja niskich kosztow
chroni przedsigbiorstwa przed wszystkimi sitami napgdowymi konkurencji,
szczegOlnie za$ stanowi ochrong¢ przed rywalizacja ze strony konkurentow.

W strategii niskiego kosztu, zdaniem Ciesielskiego, logistyka moze by¢
wykorzystana na nastgpujace sposoby!®:

— obnizka kosztow logistycznych jest w pewnym okresie podstawowym
sposobem utrzymania pozycji najtanszego producenta;

— pozycja niskiego kosztu jest uzyskiwana w drodze dziatan polegajacych na
kombinacji strategii logistycznej i innej strategii funkcjonalnej;

— logistyka stanowi podstawe strategii przywodztwa kosztowego w dlugim
okresie.

Strategia rOznicowania polega na tym, aby produkt uzyskat u klienta
szczegblng pozycje. Sposoby réznicowania moga by¢ rozne.

18 M. Gosso, Zlecanie czynnosci logistycznych firmom zewnetrznym jako podstawa reorganizacji
lancucha zaopatrzeniowego i okazja do maksymalnego wykorzystania mozliwosci, w: Logistics '98
Zarzqdzanie lancuchami dostaw. Materialty Konferencyjne, tom I, Katowice 21-22 maja 1998.

19 M. Ciesielski: Strategie logistyczne...
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Roéznicowanie moze nastapi¢ przez stworzenie odpowiedniego image danej
firmy albo przez odpowiednia jako$¢ produktu lub wreszcie przez wyposazenie
go w dodatkowe ustugi?°.

Roznicowanie ostania przed konkurencja i wigze klientdw z produktem.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze w strategii roznicowania nie mozna pomija¢ wysokosci
kosztow, chociaz nie sa one podstawowym celem tej strategii.

Poziom obstugi klienta to obecnie bardzo wazny sposob zdobywania
przewagi konkurencyjnej. Obstuga klienta powinna by¢ elementem wzmac-
niajacym zalety produktu. Moze obejmowac takie elementy jak: czas i elastycz-
nos¢ dostawcy, niezawodnos¢ i pewnos¢ dostawy, wygodne skladanie zamowie-
nia, latwo$¢ wspolpracy, ustugi posprzedazne?!.

Gdy produkty sa niedostgpne w chwili gdy nabywca chce dokonaé zakupu,
natomiast dostgpne sa produkty — substytuty konkurenta, latwo jest stracic
klienta na rzecz konkurencji. Ogromne znaczenie obshugi klienta powoduje
niezbgdno$¢ ustalenia jego roli w strategii przedsigbiorstwa. Warto wigc
przytoczy¢ jeszcze, w charakterze syntezy, stwierdzenie M. Ciesielskiego. Poziom
obshugi klienta w strategii przedsigbiorstwa powinien?2:

— by¢ gléwnym elementem réznicujagcym produkt;

— wspomagaé w istotny sposob zasadniczy element réznicujacy;

—byc¢ ustalony w taki sposob, aby konkurenci nie zdobyli na tym polu trwatej
przewagi.

Strategia koncentracji wymaga ograniczenia si¢ do okreslonej grupy odbior-
cow, regionalnego rynku albo waskiej grupy produktéow. Przewaga konkuren-
cyjna w tej strategii zostaje osiagnigta przez zroznicowanie polegajace na
dostosowaniu do specyficznych wymagan danego segmentu rynku i/lub przez
przewage kosztow w tym segmencie rynku?3. Strategia konkurencji nie zapewnia
wig¢c niskich kosztow czy tez roznicowania z perspektywy rynku jako catosci.
Dazy do osiagnigcia obu celow w waskim segmencie rynku.

Dotychczasowe osiagnigcia nauki i praktyki pozwalaja stwierdzicC, ze strate-
gie logistyczne sa bezposrednim rozwinigciem modelu strategii konkurencji
M. E. Portera. Stad tez wyrdznia sie:

* logistyczna strategie niskiego kosztu;

* logistyczna strategi¢ rOznicowania;

* logistyczna strategie koncentracji dzialan na okreslonej grupie nabywcow
lub rynku geograficznym.

20 H. Ch. Pfohl, Zarzqdzanie logistykq.

21 Szersze rozwazania przedstawiaja m.in. M. Christopher, op. cit.; D. Kempny, Logistyczna
obstuga klienta. PWE, Warszawa 2001.

22 Logistyka w tworzeniu przewagi konkurencyjnej firmy, pod red. M. Ciesielskiego, Wyd. AE,
Poznan 2001.

23 H.Ch. Pfohl, op. cit.
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Tab. 3. Strategie konkurencji i ich odzwierciedlenie w strategiach logistycznych

Strategie
konkurencji

Cechy (przejawy) strategii

Konsekwencje dla strategii logistycznych

Strategia przywodzt-
wa kosztowego

Spowodowanie niskich ko-
sztoéw jako czynnika konku-
rencji. Polityka relatywnie
niskich cen.

Punkt cigzkosci oparty na redukcji kosz-
tow logistycznych. Utrzymanie poziomu
obstugi logistycznej na niskim, ale akcep-
towanym poziomie.

Strategia réznicowa-
nia

Dazenie do réznicowania
wyrobow lub ustug. W wyni-
ku réznicowania wyrobow

Skracanie czasu reakciji i czasu przeptywu,
wyzsza elastyczno§¢ dostaw i gotowosé
dostaw, dokladne (Sciste) terminy dostaw.

lub ustug zwigkszaja si¢ ko-
rzysci i zadowolenie klien-
tow.

Dazenie do koncentracji na
okre§lonych ustugach iflub
odbiorcach.

Strategia koncentra-
cji

Specjalna orientacja ustug logistycznych
na zapotrzebowanie okreslonych grup
klientow. Wyzsza elastyczno$¢ dostaw,
podwyzszony poziom obstugi w stosunku
do konkurentow.

Zrédto: H. Ehmann, Logistik, op. cit.

Zestawienie strategii konkurenciji i ich odzwierciedlenie w strategiach logis-
tycznych przedstawiono w tabeli 3.

W strategii przywodztwa kosztowego punkt cigzkosci oparty jest na redukc;ji
kosztow logistycznych, a utrzymanie poziomu obstugi logistycznej nastgpuje na
niskim, ale akceptowanym poziomie.

W strategii roznicowania dazy si¢ do skracania czasu reakcji i czasu
przeptywu, wyzszej elastycznosci i gotowosci dostaw oraz dokladnych terminoéw
dostaw.

W strategii koncentracji nast¢puje specjalna orientacja ushug logistycznych
na zapotrzebowanie okreslonych grup klientow, dazy si¢ do wyzszej elastyczno-
sci dostaw i podwyzszenia poziomu obstugi w stosunku do konkurentow.

Przedstawione relacje strategii konkurencji i odpowiadajacych im strategii
logistycznych wymagaja jeszcze pogl¢bienia. Mozna to przedstawiC na przy-
kladzie realizacji podstawowych strategii konkurencji w podsystemach logis-
tycznych takich jak: skladowanie, gospodarka magazynowa, transport oraz
realizacja zamowien.

Zgodnie z tymi strategiami nalezy podejmowac okreslone dzialania w ramach
poszczegdlnych podsystemow (tabela 4).

Na przyklad stosowanie strategii przywodztwa kosztowego w podsystemie
gospodarki magazynowej wymaga centralizacji, niewielkich zapaséw magazy-
nowych, konsolidacji zapaséw bezpieczenstwa, natomiast stosowanie strategii
réznicowania ustug wymaga lokalnego skltadowania, wysokiej pewnosci dostaw
oraz krotkich czaséw dostaw. Stosowanie strategii przywodztwa kosztowego
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Tab. 4. Realizacja podstawowych strategii konkurencji w podsystemach logistycznych

Elementy systemu
logistycznego

Strategie

Przywodztwo kosztowe

Roéznicowanie ushug

Cele systemow logis-
tycznych

minimalizacja kosztéw przy
akceptowanej jakosci logis-
tycznej

duza szybkos§¢ dostaw, pewnos¢ dostav,
wysoka gotowo$¢ dostaw, elastycznoic
w zaspakajaniu potrzeb odbiorcow

Skladowanie

centralizacja, konsolidacja
dobr w niewielu miejscach
produkcji i magazynowania

wielostopniowe struktury sktadowania

transportu (transport kom-
binowany), kompletowanie
tadunkéw transportowych,
obnizanie czestotliwosci
transportu, wilasny trans-
port tylko przy wysokim ob-
cigzeniu

Gospodarka maga- | centralizacja, niewielkie zapa- | lokalne sktadowanie, wysoka pewnos¢ do-
zynowa sy magazynowe, konsolidacja | staw, krotkie czasy dostaw

zapasow bezpieczenstwa
Transport konsolidacja  optacalnego | mix czgSciowych ladunkéw transporto-

wych do odbiorcéw i kompletne tadunti
transportowe do skiadow zaopatrzeni,
oferta przesylek pospiesznych, serwis dore-
czen

Realizacja zamowien

centralizacja, integracja, uje-
dnolicone sposoby postepo-
wania z zamowieniami

decentralizacja, stala integracja klientow,
zrdéznicowane sposoby postgpowania z z:-
moéwieniami

Zrédto: D. Arnold, H. Isermann, A. Kuhn, H. Tempelmeier, op. cit.

w podsystemie transportu wymaga konsolidacji transportu (transport kom-
binowany), kompletowania ladunkéw transportowych, zmniejszenia czgstct-
liwosci transportu, natomiast stosowanie strategii roznicowania ushug wymaga
czgSciowych tadunkoéw transportowych do odbiorcow i kompletnych tadunkéw
transportowych do skladow zaopatrzenia, oferty przesylek pospiesznych, ser-
wisu doreczen.

Przedstawione rozwazania zawieraja tylko najwazniejsze aspekty formuto-
wania i stosowania logistycznych strategii konkurencji na bazie modelu koa-
kurencji M. E. Portera.

O teoretycznych i praktycznych niedostatkach logistycznych
strategii konkurencji opartych na modelu M. E. Portera

Model konkurencji M. E. Portera znalazl wielu komentatoréw i inter-
pretatorow. Podkresla si¢ z jednej strony jego uzyteczno$c, a nawet dydaktyczne
zalety w projektowaniu przewagi konkurencyjnej. Z drugiej strony wskazuje si¢
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na ograniczenia wynikajace z ekonomicznego rodowodu tego modelu. Zdaniem
K. Obloja?*:

— model ten koncentruje si¢ na najblizszym i najwazniejszym otoczeniu
firmy-sektorze; jest to ograniczona perspektywa;

—prostota i ekonomiczna precyzja modelu maja swoja ceng; nie sa brane pod
uwage uwarunkowania jakosciowe, trudno mierzalne;

— jest to podre¢cznikowy model antagonizmow i konfliktow; w aktualnych
warunkach globalnej gospodarki i aliansow strategicznych, ta filozofia walki
staje si¢ przestarzala.

Krytykuje si¢ tez porterowska strategi¢ ksztalttowania pozycji przedsigbior-
stwa na rynku jako analityczna a nie dynamiczng. Jak stwierdzaja P. B. Schary,
T. Skjott-Larsen?’ nie bierze si¢ pod uwage, ze ,,strategia musi uwzglednia¢
reakcje organizacji na wymagania wciaz zmieniajacych si¢ rynkow”. Model
Portera ujmuje bowiem strategie przedsigbiorstw w jednym punkcie czasu. Nie
laczy tez pozycji przedsigbiorstwa bezposrednio ze sprawnoscia jego funkc-
jonowania.

Te i inne wady modelu Portera obciazaja rowniez logistyczne strategie
konkurencji bedace pochodng tego modelu. Nalezy przy tym zauwazyC, ze
w polskiej literaturze z dziedziny logistyki wady te nie sa eksponowane.

Oceniajac praktyczna przydatno$¢ logistycznych strategii konkurencji opar-
tych na modelu Portera nalezy:

po pierwsze — zwroci¢ uwage na fakt, ze ksiazkowa wersja tego modelu
zostala wydana w 1980 roku a wigc juz ponad 20 lat temu;

po drugie — strategie te dotycza przedsigbiorstw funkcjonujacych jako
odr¢bne i niezalezne podmioty gospodarcze konkurujace same, z innymi tego
typu przedsigbiorstwami;

po trzecie — strategie te w zasadzie wykluczaja wspolpracg nakierowana na
poprawe pozycji konkurencyjnej;

po czwarte — w okresie 20 lat nastapily ogromne zmiany w otoczeniu
logistycznym przedsigbiorstw wynikajace z globalizacji dzialalnosci gospodar-
czej, wzrostu znaczenia obstugi klienta, kompresji czasu i integracji organizacyj-
nej; ich konsekwencja jest m.in. powstanie koncepcji zarzadzania tancuchami
dostaw;

po piate — nast¢gpuje przechodzenie od konkurowania przedsigbiorstw do
konkurowania tancuchami dostaw.

W tym $wietle nalezy sformutowa¢ pytanie: jaka jest obecnie rola logistycz-
nych strategii konkurencji opartych na modelu Portera? Strategie te wykorzys-
tuja walke konkurencyjna w sektorze dla osiagnigcia okreSlonych celow
przedsiebiorstwa. Stad tez nalezy je zaliczy¢ do strategii typu win-lose (wygram-
-przegrasz). W klasycznym ujeciu stosuja je przedsigbiorstwa nie funkcjonujace

24 K. Obldj, op. cit.
25 P, B. Schary, T. Skjott-Larsen, op. cit.
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jeszcze wedlug zasad zarzadzania lancuchami dostaw. Tymczasem strategie
zarzadzania lancuchami dostaw oparte na wspolpracy i zaufaniu zakladajace
osigganie wspolnych celow calego tancucha nalezy zaliczy¢ do strategii typu win
— win (wygram — wygrasz). Jest to wiec nowa posta¢ konkurencji a tancuch
dostaw (podazy) okre$lany jest jako podstawowa jednostka strategiczna?®.

W tych warunkach strategie logistyczne powinny stuzyé poprawie konkuren-
cyjnosci lancucha dostaw poprzez dodawanie wartosci i obnizke kosztow
w calym lancuchu.

26 Zob. ibidem.



