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TEORETYCZNE PODSTAWY
STRATEGII LOGISTYCZNYCH FIRM

W badaniach naukowych zwigzanych z logistyka i w procesie rozwoju
tej dziedziny wiedzy coraz wigkszego znaczenia nabiera zachowanie od-
powiednich powigzan ze stale rozwijajacg si¢ nauka o zarzadzaniu przed-
siebiorstwami oraz z takimi dyscyplinami jak marketing i ekonomika
jakosci. Zrozumienie i wykorzystanie tych powigzan moze mie¢ kerzystny
wplyw na ulepszenie kazdej z wymienionych dziedzin i na podniesienie
wartosci ich nurtu postulatywnego. Zasadnicza ptaszczyzng owych po-
wigzan sg oczywiscie teoretyczne podstawy nauki o zarzadzaniu przed-
si¢biorstwami, marketingu, logistyki i zarzadzania jakoscig. Nadto nie
ulega watpliwosci, iz identyfikacja i systematyzacja podstaw teoretycz-
nych ma zasadnicze znaczenie dla stalej analizy wartosci wiedzy logi-
stycznej i tworzenia nowych koncepcji jej rozwoju. Szczegolnie wazna jest
ta kwestia dla zarzadzania logistycznego, a w tym dla formutowania
strategii logistycznych. Stad tez rozwazania nad teoretycznymi podsta-
wami logistyki winny przede wszystkim odnosic si¢ do strategii logistycz-
nych. Bardzo trudno jest odwzorowaé¢ wplyw teorii na strategie logistycz-
ne. Jak sie wydaje wyst¢puja tu dwa podstawowe rodzaje oddziatywania.
W pierwszym podstawowe znaczenie ma jednoczesne wykorzystanie kon-
cepcji teoretycznych w formutowaniu strategii ogolnych firm i w tworze-
niu ich strategii logistycznych. Wowczas postep w sferze logistyki jest
uzalezniony od innowacji w skali strategii calej firmy. W drugim rodzaju
oddzialywania koncepcje teoretyczne wplywaja wprost na strategie logi-
styczne i nie ma tu znaczenia, czy jednoczesnie wywoluja zmiany strate-
gii konkurencyjnych, czy nie. f

W tym opracowaniu wpierw przeanalizowano podstawowy zakres teo-
rii, ktore - jak sie wydaje — wplywajq na strategie logistyczne w pierwszy
z opisanych sposobow. Nast¢pnie wskazano na przypadki ‘bezposrednie-
go i samodzielnego oddzialywania teorii na strategie logistyczne.
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Podstawowy zakres teorii

Zasadniczy zbior praw i teorii stanowigcych teoretyczne podstawy lo-
gistyki musi zawierac:

1) gtowne elementy teorii produkcji i neoklasycznej teorii przedsigbior-

stwa, a w tym przede wszystkim:

— prawo nieproporcjonalnych przychodow,
— prawo korzysci skali,

- model rownowagi przedsi¢biorstwa;

2) teori¢ kosztow;

3) teorie zachowan konkurencyjnych;

4) teorie zachowania si¢ przedsi¢biorstw;

5) teorie ekonomii ewolucyjne;j.

Prawo korzysci skali i prawo rosngcych przychodow opisuja odpowiednio:
korzystne zmiany pelnych kosztow produkeji w miare wzrostu skali pro-
dukcji w diugim okresie i korzystne zachowanie si¢ zmiennych kosztow
produkcji w krotkim okresie. Z Kolei prawo malejacych przychodow
ostrzega przed grozbg wzrostu kosztow po przekroczeniu pewnej wielko-
sci produkcji. Mozna z nich wyprowadzic zasady praktyczne: dziataj
w duzej skali oraz duzym zasiegu i szukaj optimum produkcji swej firmy.
Znajomos¢ optimum produkcji nie przesadza oczywiscie jeszcze o decyzji
odnosnie do wielkosci produkcji. T¢ nalezy wyznaczy¢ na podstawie teo-
retycznego modelu rownowagi przedsi¢biorstwa. W neoklasycznym mo-
delu przedsigbiorstwa rownowage wyznacza sie, biorgc pod uwage dwa
zjawiska: statos¢ lub spadek ceny w przypadku wzrostu produkeji i ro-
sngce w-miar¢ zwiekszania produkcji koszty krancowe. Jedno zjawisko
(wzrost produkcji) wywotuje efekty niekorzystne i korzystne lub neutral-
ne. Trzeba wi¢c rozwazac¢ rozne kombinacje przyrostu wplywow i kosz-
tow, aby znalez¢ optymalny punkt rownowagi. Rozwini¢ciem tego modelu
jest logistyczna koncepcja elastycznego zaktadu produkceyjnego.

W zasadzie wszystkie elementy systemu logistycznego firmy sg przed-
miotem decyzji typu ,make or buy”. Jest to typowa egzemplifikacja
praktyczna problemu analizowanego przez teorie kosztow transakcyj-
nych. Tworca tej teorii O. E. Williamson wskazuje, iz z punktu widzenia
celu, jakim jest minimalizacja kosztow transakcyjnych, mozliwe sg dwa
rozwigzania skrajne: transakcje rynkowe i regulacja administracyjna’.
Pomigdzy tymi skrajnoSciami znajdujag si¢ rozwiazania hybrydowe.
W przeciwienstwie do ortodoksyjnej teorii ekonomicznej ujmujacej wy-
lacznie koszty produkcji, teoria kosztow transakcyjnych uwzglednia
koszty zwigzane ze specyficznoscig zasobow, czestotliwoscig zakupow

! Do kosztow transakeyjnych zalicza sie koszty wyszukania partnerow, koszty negocjacji,
koszty rozwigzywania ewentualnych sporow itp.
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i ryzykiem brakow rynkowych. W teorii neoklasycznej firma widziana jest
w perspektywie funkcji produkcji. W teorii kosztow transakcyjnych firma
traktowana jest jako ,struktura regulacji”. umozliwiajaca minimalizacje
kosztow transakcyjnych?.

W praktyce decyzja ~ czy kupowac na rynku (np. ustugi logistyczne),
czy tez zdecydowac si¢ na rozwiazanie administracyjne (np. na wiasny
system logistyczny) zalezy od cech ekonomicznych procesu produkcji
w danym rodzaju dzialalnosci oraz od natury jej kosztow transakcyj-
nych®. O wyborze decyduje zestawienie korzysci skali w danej dziatalno-
Sci, kosztow jej kontroli i kosztow transakcyjnych z uwzglednieniem nie-
pewnosci zakupow na rynku. Dobra typowe. o kosztach produkgcji silnie
zaleznych od skali bedg raczej kupowane na rynku, o ile nie wystapig
czynniki zwi¢kszajace silnie koszty negocjacji i realizacji transakcji lub
tez ryzyko brakow rynkowych. Natomiast im mniejsze sa korzysci skali,
a wyzsze Koszty transakcyjne, tym silniejsza jest tendencja do integracji
pionowej, a wigc wytwarzania we wlasnym zakresie. Istotne jest tu to —
na co wskazal Williamson - iz rozwoj organizacji nie jest tylko konse-
kwencja zmian technologicznych, ale wigze si¢ z poszukiwaniem sposo-
bow zmniejszenia kosztow transakcyjnych.

Koncepcje, modele i strategie logistyczne nawigzuja w duzym stopniu
do teorii zachowan konkurencyjnych®. Teorie te stanowia przyklad kon-
wergencji teorii zarzadzania strategicznego i teorii ekonomicznych,
zwlaszcza teorii ekonomii branzy”. Podobnie jak te ostatnie za podstawo-
wy uklad odniesienia, w ktorym rozpatruje si¢ zachowania przedsie-
biorstw, przyjmuja branze. W branzy (sektorze) wspotistnieja dwa typy
konkurencji - konkurencja cenowa i konkurencja przez roznicowanie.
Charakter i natezenie konkurencji zaleza, wedlug M. E. Portera, od: ry-
walizacji migdzy aktualnymi konkurentami, zagrozenia przez nowe wej-
Scia, sity przetargowej dostawcow, sily przetargowej nabywcow i zagroze-
nia przez substytuty. Wyliczone sily konkurencyjne sktadaja si¢ na bar-
dzo popularny model sektora Portera. Zawarty w nim sposob traktowania
branzy, firmy i konkurencji jest przyjmowany przez logistyke. Dotyczy to
w jeszcze wigkszym stopntu koncepcji lancucha wartosci M. E. Portera®.

Zwigzany z modelem branzy uktad podstawowych strategii konkuren-
cyjnych firm M. E. Portera jest bardzo przydatny dla badania powigzan

* M. Gorynia, Teoria i polityka regulacji mezosysteméw gospodarczych a transformacja
postsocjalistycznej gospodarki polskiej, AE w Poznaniu, Poznan 1995, s. 57.

~ Por.: K. Semlinger, New Developments in Subcontracting: Mixing Market and Hierar-
chy. W: Towards a New Europe. Structural Change in the European Economy, EAEPE.
E. Elgar Publishing Limited, 1991.

* Por.: J. Witkowski, Strategia logistyczna przedsiebiorstw przemystowych, Wyd. AE we
Wroctawiu, Wroctaw 1995, s. 43-47.

® W. J. Otta, Teoria zarzqdzania strategicznego a problem przejécia. W: Droga do rynkuL.
Aspekty mikroelkonomiczne, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan, 1994, s. 129.

% M. E. Porter, Competitive Strategy, The Free Press, New York 1980.
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mi¢dzy strategiami konkurencyjnymi i logistycznymi. Uzyteczna moze
by¢ tu takze systematyzacja podstawowych wyrozniajgcych zdolnosci
firmy J. Kaya. Przyjmuje on, iz sg trzy wyrdézniajace zdolnosci, umozli-
wiajace firmie zdobycie przewagi konkurencyjnej: architektura, innowa-
cje i reputacja. Architektura to sie¢ relatywnych kontraktow wewnatrz
lub wokot firmy. Firmy ustanawiajg stosunki ze swymi pracownikami
i miedzy nimi (architektura wewnetrzna), ze swoimi dostawcami lub
klientami (architektura zewnetrzna) albo w obrebie grupy firm zajmuja-
cych sie pokrewna dziatalnoscig (architektura sieci)’. W omawianym
przypadku istotna jest architektura sieci oraz architektura zewnetrzna.
Stosunki z innymi firmami i z innymi klientami moga sta¢ si¢ wyroznia-
jaca zdolnoscia, jesli opierajg sie na kontraktach relatywnych, a wiec
zaleza od pelnej swiadomosci uczestnikow, ze biorg oni udziat w grze
wielokrotnie powtarzanej, a dzigki temu wplywaja na rozwigzanie pro-
blemow wspotdziatania, koordynacji i zaangazowania. Bez watpienia
wielka czgs¢ architektury w firmie ma charakter logistyczny. Oczywisty
jest takze wplyw logistyki na reputacje firmy. Logistyke rzadko wigze sie
z innowacjami — nie dlatego, ze nie ma innowacji logistycznych - ale
dlatego, ze sa one mato widoczne dla klientow firm i obserwatorow zycia
gospodarczego.

Do teoretycznych podstaw logistyki nalezy zaliczy¢ tez schematy za-
chowania si¢ przedsigbiorstw. Zachowania przedsi¢biorstw obejmuja
zmiany w relacjach miedzy przedsi¢biorstwem i otoczeniem, i zmiany
w wewnetrznej strukturze przedsiebiorstwa. Schemat zachowania sie
przedsi¢biorstwa jest jego strategia. Strategi¢ mozna przedstawi¢ za po-
moca®:

1) wektora zmiany pozycji, okreslonej przez domene¢ przedsi¢biorstw;
domena przedsigbiorstwa oznacza jego zakres branzowo-asorty-
mentowy, zakres rynkowy (dostawcow i odbiorcow) oraz zasieg (lazy
produkgji i dystrybucji objete przez przedsigbiorstwa);

2) wektora rozwinigcia zasobow przedsiebiorstwa, ktory obejmuje
zmiany w ilosci zasobow, zmiany w ich charakterze oraz zmiany
walgkacji (w ukladzie funkcjonalnym, rynkowym, organizacyjnym
itp.)”.

Schemat ten jest punktem wyjscia dla tworzenia metodologii formu-
lowania strategii logistycznych. Pozwala on na sciste ustalenie powigzan
mi¢dzy strategia ogolng a logistyczng i jednoczesnie wskazuje te obszary
strategii ogolnej, dla ktorych logistyka ma istotne znaczenie. Dotyczy to
przede wszystkim: zakresu integracji pionowej w sferze czynnosci logi-
stycznych, ustalenia pozadanego poziomu obstugi poszczegolnych ryn-

7 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996.

8 W. J. Otta, op. cit., s. 131-133.

¢ Strategi¢ przedsiebiorstwa opracowang na podstawie teorii zarzadzania strategicznego
przedstawiono graficznie na rys. 1.
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kow, limitu naktadow kapitalowych na system logistyczny oraz akcepto-
wanego poziomu Kosztow.

W ekonomii ewolucyjnej akcentuje si¢ znaczenie zmian w gospodarce.
Dla podkreslenia opozycji w stosunku do analizy ekonomicznej skupionej
na problemach rownowagi i modelach statycznych, na pierwszy plan
wysuwa si¢ procesy rozwojowe. Najwazniejszym przedmiotem analizy sg
tu zmiany gospodarcze pochodzace z wnetrza gospodarki, a w tym oczy-
wiscie przede wszystkim zmiany jakosciowe. Jeden z gtownych nurtow
ewolucyjnej analizy procesow gospodarczych nawigzuje do schumpete-
rowskiego ujg¢cia procesu gospodarczego, w ktorym gtowna role odgry-
wajg innowacje. Zmiany jakosciowe i generowanie roznorodnosci gospo-
darczej sa tu centralnymi kategoriami procesu zmian gospodarczych
w diugiej perspektywie'?. Podejscie schumpeterowskie nadaje bowiem
duze znaczenie analizie stanoéw rozwojowych, polegajacych na przecho-
dzeniu od jednego do drugiego punktu rownowagi. Dotyczy to przy tym
takich zmian jakosciowych, ktore istotnie zmieniajg punkt rownowagi.

Strategie konkurencyjne i strategie logistyczne

Najwczesniejsze strategie konkurencyjne to oczywiscie strategie zo-
rientowane na niskie koszty ptac, korzysci skali oraz korzysci integracji
pionowej, a takze stanowiagce w pewnym stopniu przeciwienstwo efektow
integracji — korzysci specjalizacji. Pozniej wyodrebnily si¢ strategie ryn-
kowe o przeciwstawnym charakterze: przywodztwo kosztowe i oferowanie
unikatowosci produktow. Logistyka odgrywata i odgrywa w nich wazng
role, umozliwiajac z jednej strony obnizke kosztow, a z drugiej strony,
tworzac wiele mozliwosci roznicowania sposobow dostarczania produk-
tow firmy. Alternatywa ,niskie koszty - réznorodnosc” zostata juz w du-
zym stopniu ostabiona. Miata w tym - jak juz wspomniano - swoj istotny
udzial logistyka. Jednoczesnie w latach osiemdziesiatych, najwazniej-
szym czynnikiem tworzenia przewagi konkurencyjnej stat si¢ czas. Idea
ta zrodzita siec w Japonii, a firmy zachodnie szybko jg sobie przyswoily.
Koncentracja na czynniku czasu dotyczy zarowno produkcji, jak i roz-
woju produktu, sprzedazy i dystrybucji. W tym samym okresie wiodace
przedsi¢cbiorstwa japonskie dostrzegly nowe Zrodio przewagi konkuren-
cyjnej — elastyczny zaklad produkcyjny. Dwa czynniki zdecydowaty o tym
kierunku: po pierwsze — w miar¢ podbijania i penetrowania nowych ryn-
kow waska gama produktow stawala si¢ coraz wigkszg przeszkoda. Po

' W. Kwasnicki, Ekonomia ewolucyjna - alternatywne spojrzenie na proces rozwoju
gospodarczego (czgsé 11), ,Gospodarka Narodowa” 1996 nr 10, s. 47.
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drugie — przy ograniczeniu wzrostu korzysci strategii duzej skali stawaly
sie coraz mniejsze. Wystepowala tu tez ciggle sprzecznos¢ miedzy skala
a zroznicowaniem produktow.

Zaczeto analizowaé koszty produkcji z wyroznieniem dwu kategorii:
kosztow zaleznych od skali produkcji i kosztow zaleznych od zréznicowa-
nia produktéw. Stwierdzono, iz koszty zwigzane ze skalg liczone na jed-
nostke produkcji spadaja z reguly o 15-25% przy podwojeniu wielkosci
produkcji. Natomiast koszty zwiazane ze zroznicowaniem odzwierciedla-
jace naktady na wyposazenie stanowisk produkcyjnych, koszty przesta-
wiania maszyn, koszty przesuwania materialow, koszty zapasow i inne
koszty tego typu, rosng Srednio o 20-35% na jednostke, gdy zmiennosc
produktow ulega podwojeniu. Istnieje przy tym optimum - czyli taka
kombinacja wielkosci i zmiennosci, przy ktorej koszty produkcji w danej
fabryce sa najnizsze.

W elastycznym zaktadzie produkcyjnym koszty zalezne od roznorod-
nosci rosna wolniej niz zroznicowanie produkcji. Zachowanie kosztow
zaleznych od skali nie zmienia si¢. Wowczas punktowi optimum odpo-
wiada wi¢ksza skala produkcji niz w tradycyjnej firmie. Luka miedzy
optimum w elastycznym i tradycyjnym zakladzie produkcyjnym decyduje
o przewadze konkurencyjnej tego pierwszego. Elastycznos¢ produkcji
uzyskuje si¢ oczywiscie nie tylko dzigki organizacji samych procesow
wytwarzania, lecz takze poprzez peing kontrole jakosci, system Just in
Time, bliskie zwiazki z dostawcami i inne dziatania o charakterze logi-
stycznym.

Strategie oparte na czasie, wykorzystujace koncepcje elastycznej pro-
dukcji i system szybkiej odpowiedzi, wprowadzitly w pelni przede wszyst-
kim przedsi¢biorstwa japonskie, cho¢ nie brak tu firm z Europy i USA
(Sony, Sharp, Toyota, Hitachi, NEC, Toshiba, Honda, Benetton, Federal
Express, Domino's Pizza, Wilson Art.. Mc Donald’s, The Limited). To po-
dejscie do walki konkurencyjnej stanowitlo bez watpienia nawiazanie do
starej koncepcji ,petli planowania” J. W. Forrestera. Obejmuje ona fa-
bryke, magazyn fabryczny, zapasy dystrybutora i zapasy detalisty. Forre-
ster analizowal przeplyw¥. informacji i towaréw w tym systemie i opisat
wplyw czasu na rentownosé¢ firmy. Wskazal, iz w przy dtugotrwatych
przepltywach pojawita si¢ alternatywa: produkowa¢ na podstawie pro-
gnoz lub zredukowac czasy dostarczania informacji i towarow. W strate-
giach opartych na czasie wybiera si¢ to drugie rozwigzanie. W tym sensie
logistyka pozwolita na zredukowanie negatywnych skutkow niepewnosci.

W latach osiemdziesiatych odkryto, iz firmy konkuruja na bardziej
kompleksowej bazie. Stwierdzono, iz czas jest tylko jednym z nowych
elementow konkurencji. Nowa koncepcja polega na tym, ze przewaga
konkurencyjna wynika zarowno z koncentracji na jednym rodzaju dzia-
talnosci, jak i na dywersyfikacji, przewadze jakosciowej, zdolnosci wcho-
dzenia do nowych sektorow, a w tym do sektorow wytaniajgcych sie.
Rozwoj nastepuje poprzez przenoszenie zdolnosci firmy do nowych regio-
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now geograficznych i nowych rodzajow dziatalnosci. Firmy qczg Korzysci
skali i elastycznosci dzialania, zwigkszajac swa przewage konkurencyjng
poprzez zasade szybkich odpowiedzi, skracanie cykli, innowacyjnosc,
zdolnos¢ do rownoczesnego dostosowania si¢ do roznych warunkow oto-
czenia i kreatywnos¢, rozumiang jako tworzenie nowych idei i wykorzy-
stanie istniejacych idei do tworzenia nowych wartosci. Dobrym przykla-
dem stosowania takiej strategii jest historia najbardziej zyskownej sieci
detalicznej w USA - Wal Martu. Firma ta osiggnela wielki sukces rynko-
wy jako firma wiarygodna, tania i oferujaca wysoki poziom ustug. Bylo to
mozliwe dzieki stworzeniu niezwykle operatywnego systemu zaopatrzenia
i dzieki dobrej lokalizacji centrow dystrybucyjnych i sklepow. Ten sposob
konkurowania wykorzystuje wszystkie elementy i funkcje strategii logi-
stycznych, wypracowane we wczesniejszych typach strategii. Jednakze
szczegoblng uwage zwraca sie tu na stworzenie systemu bezposrednich
przeplywow i sprawnos¢ oraz wykorzystanie transportu. Mozna powie-
dzie¢, iz trzy z czterech podstawowych zasad konkurowania na bazie
zdolnosci firmy wykazuja pelng zgodnos¢ z podejsciem logistycznym. Sg
to nast¢pujace zalecenia:

e podstawowymi elementami strategii przedsigbiorstwa nie sg produkty
ani rynki, ale procesy;

o sukces w konkurencji zalezy od przetransformowania kluczowych
procesow w firmie w strategiczne umiejetnosci, ktore tworzg wartosci
dla klientow;

e firmy tworza te umiejetnosci przez strategiczne inwestowanie w pod-
stawowa infrastrukture, laczac i przekraczajgc tradycyjne podziaty
organizacyjne i funkcjonalne.

Z punktu widzenia ekonomii ewolucyjnej formutowanie strategii kon-
kurencyjnej firmy to przede wszystkim poszukiwanie innowacji. Logisty-
ka to jedna ze sfer dziatalnosci przedsi¢biorstwa, ktora moze by¢ odno-
szona do postulatu odejscia od koncentracji uwagi na istniejacych ryn-
kach i szukania szans na rynkach, na ktorych zasady konkurowania nie
zostaly jeszcze okreslone, koncepcja produktu nie jest zdefiniowana,
a granice nie sa stabilne''. Szanse nie powinny by¢ tu rozumiane jako
okazje, a wigc Slepe zrzadzenie losu. W przeciwienstwie do okazji szansa
jest zalezna od firmy. Nalezy ja odnosi¢ do poj¢cia innowacji wedlug
P. Druckera - ,system stworzony tam, gdzie inni widzg luzne nie powia-
zane ze soba elementy”. Dostrzezona i zoperacjonalizowana w postaci
okreslonej opcji szansa jest niczym innym jak strategiczng innowacjg
przedsiebiorstwa'?. Warunkiem powstania szansy jest aktywny stosunek
przedsiebiorstwa do otoczenia i wtasnych struktur. Firma powinna wigc

' Por.: M. Moszkiewicz, Przeksztalcenia w gospodarce a zmiany w zarzqdzaniu przed-

siebiorstwami, ,Przeglad Organizacji” 1997 nr 1, s. 35.
12 M. Moszkiewicz, op. cit.
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poszukiwaé innowacji logistycznych, ktore moga przynies¢ jej premie
w postaci chwilowej lub czastkowej pozycji monopolistyczne;j.

Strategie logistyczne

Jest rzecza oczywista, iz strategie logistyczne — podobnie jak wszelkie
inne strategie, a w tym przede wszystkim strategie marketingowe — prze-
nikaja si¢ wzajemnie ze strategiami konkurencyjnymi. Tak wigec podczas
systematyzacji strategii logistycznych trzeba z gory pogodzi¢ si¢ z nie-
ostroscia pewnych podzialow, a nawet z umownoscia klasyfikacji. Nie
powinno to jednak znieche¢ca¢ do podejmowania prob w tym zakresie.
Nalezy tez przyjac. iz bezposrednie logistyczne rozwiniecia strategii kon-
kurencyjnych nie powinny by¢ traktowane tu jako strategie logistyczne.
Trzeba raczej poszuka¢ w miare¢ oryginalnych koncepcji logistycznych, co
najwyzej posrednio inspirowanych sposobami zdobywania przewagi kon-
kurencyjnej lub innymi rodzajami strategii funkcjonalnych. Wstepna
lista strategii logistycznych - oparta na porzadku chronologicznym -
moze przedstawiac si¢ nastepujaco:
¢ integracja funkcji i procesow,

e zmniejszanie lub eliminacja zapasow,

e roznicowanie obstugi rynku,

e zarzadzanie tancuchami dostaw,

e skracanie cyKli,

¢ kooperacja w relacji ,dostawca -~ odbiorca”.

Mozna powiedzie¢, iz w latach szescdziesiatych i siedemdziesiatych
wdrazanie podejscia logistycznego w Europie i w USA rozpoczynato sie od
zintegrowanego rozpatrywania transportu, magazynowania, sterowania
zapasami itd. oraz badania wystepujacych migdzy nimi zaleznosci typu
trade off". Dalej, w miar¢ upowszechniania si¢ pozytywnych ocen tych
dzialan, przenoszono ide¢.integracji na szersze plaszczyzny. Bez watpie-
nia na pojawienie si¢ i rozwoj idei integracji w logistyce zasadniczy wplyw
miata teoria systemow Wymienione na drugim miejscu na liscie strategii
logistycznych zmniejszenie lub eliminacja zapasoéw to koncepcje tak zna-
ne, iz przy powierzchownym spojrzeniu cz¢sto wtasnie z nimi kojarzy sie
zarzadzanie systemem logistycznym. Rozwoj wiedzy w zakresie sterowa-
nia zapasami byl Scisle skorelowany z procesem wzrostu dorobku w sfe-
rze badan operacyjnych. Natomiast strategia roznicowania obstugi rynku
- jest rzadko laczona z logistyka. W dodatku rozni si¢ ona od pozostatych
pieciu strategii tym, iz odnosi si¢ gtownie do jednej sfery dzialania firmy,
podczas gdy reszta jest wyraznie adresowana do caloksztaltu dziatalno-
sci. Warto ja jednak umiesci¢ na liscie, choéby z uwagi na jej znaczenie
na przetomie lat siedemdziesigtych i osiemdziesiatych. W wielu krajach
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okazalo si¢ wowczas, iz zastosowanie tradycyjnej koncepeji segmentaciji
rynku do logistyki moze by¢ bardzo efektywne. Ta strategia jest oczywi-
Scie oparta na analizie zaleznosci migdzy poziomem obstugi rynku
a kosztami. Jak si¢ wydaje w wielu dziedzinach zastosowanie strategii
roznicowania logistycznego poziomu obstugi rynku mogtoby wcigz przy-
nies¢ bardzo Kkorzystne rezultaty. Ze wszystkich strategii logistycznych
ma ona najsilniejsze powiazania ze strategiami marketingowymi. Nawia-
zuje tez wyraznie do analizy wartosci.

Zarzadzanie tancuchami dostaw to swoiste zastosowanie idei integra-
¢ji do zjawiska przeplywow surowcow, materialow i wyrobow gotowych
przez firme. Oryginalnosé nowej koncepcji polega na wiaczeniu do zarza-
dzania przeplywami dostawcow i odbiorcow. Odbywa si¢ ono poprzez
alianse strategiczne, rozne formy partnerstwa, koncepcje wyboru klu-
czowych dostawcow oraz odbiorcow itp. Niezaleznie od formy wspotpracy
pociaga to za soba integracje systemow logistycznych firm i integracje
procesow logistycznych, poszukiwanie sposobow zwigkszania zaufania
i zaangazowania firm w relacjach ,dostawca - odbiorca”, powiazanie sys-
temow komputerowych itd. Kooperacja i procesy integracyjne prowadzg
tez niekiedy do zmiany polozenia osrodka Kierujgcego przeptywem. Przy-
ktadowo, w miejsce dwu takich osrodkéw u producenta i detalisty moze
wyksztatci¢ si¢ jeden, umiejscowiony w detalu i kierujacy caloScig prze-
plywow. Stosowanie strategii zarzadzania tancuchem dostaw prowadzi do
ulepszenia obstugi rynku i redukcji kosztow logistycznych. Strategie in-
tegracji i zarzadzania tancuchami dostaw sklaniajg firmy do ograniczenia
liczby dostawcow, a niekiedy takze i odbiorcow. Niemniej ide¢ kooperacji
w relacji ,dostawca - odbiorca” mozna uznac za odrebna strategic. Wigze
si¢ ona bowiem z koncepcja partnerstwa strategicznego i oznacza catko-
wicie nowe spojrzenie na zagadnienie zaopatrzenia i zbytu, atakze na
proces rozwoju produktu. Strategia kooperacji stanowi nawigzanie do
nurtu ekologicznego w naukach spotecznych.

Strategie integracji, kooperacji i zarzadzania tancuchami dostaw two-
rza dosc¢ jednolita wiazke strategii logistycznych. Jest ona swoistym sub-
stytutem Koncepcji rozwinigtej integracji pionowej. Mozna przyjac, iz
przedsig¢biorstwa odrzucily ideg integracji pionowej i pozbyly si¢ wszyst-
kich jej negatywnych cech. Jednoczesnie rozwingly strategie logistyczne,
ktore pozwalaja im na uzyskiwanie pewnych Korzysci, ktore wystepuja
w przypadku objecia wszystkich faz produkcji i sprzedazy przez jedno
przedsigbiorstwo. Wspomniana wigzka strategii logistycznych obniza
koszty transakcyjne i tym samym tworzy szanse stosowania w praktyce
koncepcji Lean Management.

Strategia skracania cykli nawiazuje bez watpienia do strategii konku-
rencyjnych odnoszacych si¢ do czasu, a takze do stosunkowo miodej
dyscypliny zarzadzania - zarzadzania czasem. W logistycznym podejsciu
do tej kwestii mowi si¢ o skracaniu trzech rodzajow cykli: cyklu przyjecia
i realizacji zamowienia, cyklu od przyjecia surowca do dostawy gotowego
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produktu i cyklu wprowadzania nowego produktu na rynek. Praktycz-
nym przejawem tej strategii sg przede wszystkim koncepcje MRP i DRP.
Powoduja one wzrost wrazliwosci systemu logistycznego. Staje si¢ on
bardziej gietki i tatwiej przystosowuje sie do zmian. Zapasy malejg do
poziomu wyznaczonego przez zapotrzebowanie odbiorcow. Nie oznacza to
wzrostu ryzyka. Ryzyko i koszty ryzyka moga nawet spada¢ dzigki skra-
caniu cykli dostaw i redukcji horyzontu planowania operatywnego.
Sprawa o znaczeniu zasadniczym staje si¢ natomiast informacja i jej
przesylanie. Strategia skracania cykli to jednoczesnie strategia zarzadza-
nia zapasami. Narzuca ona wiele rozwigzan w sferze wykorzystania zaso-
bow. Ich rozplanowanie powinno umozliwi¢ przeptyw bez skladowania.
Nadto - chociaz nie wynika to w sposob oczywisty — wigze si¢ ona ze spo-
sobem konkurowania. Kariera koncepcji skracania cykli wynika z rosng-
cej roli rozwigzan, w ktorych przyjety w firmie sposéb konkurowania
wymaga od systemu logistycznego utrzymywania stalej szerokiej oferty
towarowej o duzej dostepnosci dla klientow, przy jednoczesnym wyelimi-
nowaniu wszystkich form zapasow. Skracanie cykli jest oczywiscie stra-
tegiag silnie komplementarng takze wobec zarzadzania tancuchem do-
staw. Jednoczesnie strategia skracania cykli stanowi swoistg pare ze
strategia zmniejszania lub eliminacji zapasow. Obie lacza bowiem w so-
bie jednoczesne oddzialywanie na koszty i majatek obrotowy firmy. Jed-
nakze ich wplyw na logistyczny poziom obstugi rynku jest rozny. Zmniej-
szanie zapasow wymaga rozwigzan chronigcych ten poziom. Natomiast
skracanie cykli w wielu przypadkach oznacza jednoczesng korzys¢ po
stronie kosztow i majatku obrotowego oraz po stronie obstugi rynku.

Jak latwo zauwazy¢, wszystkie wyréznione strategie lgcza sie ze sobg
i tworzg rozne uktady hierarchiczne w zaleznosci od generalnej strategii
firmy, sektora i innych czynnikéw. Sktania to niekiedy do przyjmowania
jednej z nich za istote logistyki i utozsamiania wszystkich koncepcji logi-
stycznych z jedna z wyréznionych strategii — na przyklad z integracja.

Wyliczone szesc¢ strategii logistycznych miato i ma kapitalne znaczenie
dla zdolnosci konkurencyjnej firmy. Relacje migdzy strategiami konku-
rencyjnymi a logistycznymi majg przy tym ciekawe wiasciwosci. Strategie
logistyczne s3 komplementarne wzgledem siebie, ale w rézny sposob
wplywaja na strategie konkurencyjne. Stad tez mogg jednoczesnie stuzyc
roznym strategiom konkurencyjnym i ,godzi¢ ze sobg” poszczegdlne spo-
soby konkurowania, a w tym sposoby na pozor sprzeczne ze sobg. Nadto
w strategiach logistycznych przewaza raczej podejscie kooperacyjne,
a nie konkurencyjne. To wigze si¢ z innowacyjnoscia logistyki i przesadza
o tym, iz w dziedzinie logistyki przodujg firmy z sektorow, w ktorych do-
minuje — zamiast neoklasycznego - schumpeterowski model konkuren-
cji. Liderami w dziedzinie logistyki sa oligopolisci, i to gtéwnie oligopoli-
Sci, ktorzy zawdzig¢czaja swa duzg sitle rynkowa innowacjom w roznych
dziedzinach. W sumie mozna wi¢c przyjac, iz strategie logistyczne zmie-
niajg podejscie do konkurencji poprzez:
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Rys. 2. Strategie logistyczne a konkurencyjne strategie niskich kosz-
tow i réznicowania

Zrédto: opracowanie wtasne

e laczenie ze soba przeciwstawnych sposobow konkurowania,

s zwickszanie konkurencyjnosci calej firmy przez zmniejszanie pozio-
mu konkurencji w poszczegolnych sferach jej dziatania,

s konkurowanie tancuchami dostaw.

Pierwsze z tych zjawisk mozna opisa¢ poprzez analize zwigzkow mig-
dzy strategiami logistycznymi a dwoma podstawowymi sposrod czterech
strategii M. E. Portera, ktore sg czesto traktowane jako podstawowy mo-
del klasyfikacji strategii konkurencyjnych. Tak jak to przedstawiono na
rys. 2, tylko dwie z szeSciu strategii logistycznych stuza albo strategii
niskich kosztow, albo strategii roznicowania. Pozostale cztery prowadza
jednoczesnie do obnizki kosztow i poprawy obstugi rynku, a wiec do two-
rzenia unikatowosci, ktora jest istotg strategii roznicowania. W rezultacie



Teoretyczne podstawy strategii logistycznych firm 19

kompleksowe stosowanie logistyki na poziomie zarzagdzania strategiczne-
go pozwala na jednoczesna realizacjg celow:

e zwickszenia konkurencyjnosci,

¢ poprawy wykorzystania zasobow.

Ograniczenie konkurencji w poszczegolnych sferach dziatania firmy
jest oczywistg konsekwencjg strategii kooperacyjnych. Niemniej to zjawi-
sko ma szerszy wymiar. Po pierwsze zmniejszenie poziomu konkurencji
nie musi oznacza¢ wzrostu poziomu kooperacji. Po drugie zmniejszenie
poziomu konkurencji w poszczegolnych sferach dzialania firmy moze by¢
tez wynikiem stosowania pozostalych pi¢ciu strategii logistycznych. Jak
juz wspomniano, Koncepcja zwigkszania przewagi konkurencyjnej po-
przez czastkowa kooperacje stanowi jakby bezpieczniejsza forme popu-
larnej w I potowie XX wieku strategii integracji pionowej. Pozwala ona na
osigganie takich samych korzysci, jakie niosta ze soba strategia integracji
pionowej, bez ponoszenia ryzyka, jakie si¢ z nig wigzato. Konkurowanie
tancuchami dostaw jest zjawiskiem, ktore do tej pory zostalo stabo od-
wzorowane w teoriach zarzqdzania strategicznego. Powinno ono byc
uwzglednione w modelach konkurencji w sektorach.

Marek Ciesielski

Theoretical bases for logistic strategies of firms

.. Summary

The article analyses connections between logistic strategies, theoretical bases
for these strategies and competitive strategies of firms. Presentation of the influ-
ence of theories on the logistic strategies and the impact of competitive strategies
on the logistic strategies is of essential significance for the understanding of the
growth tendencies and for the forecast of changes in the sphere of logistic strate-
gies.




