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STRESZCZENIE Kompleksowa i dopasowana do warunkéw rynkowych strategia logistyczna to podstawa
sprawnego i skutecznie dzialajacego fancucha dostaw. Dlatego tak waznym elementem jest
odpowiednia identyfikacja czynnikéw wplywajacych na budowe strategii logistycznych.
W artykule przedstawiono rozwazania literaturowe na temat ksztaltowania strategii lo-
gistycznych na poziomie przedsigbiorstw, odnoszac si¢ do ich wplywu na caty tancuch
dostaw. W koncowej czeéci przedstawiono czes$ciowe wyniki badan ankietowych doty-
czacych czynnikow ksztaltowania tychze strategii w warunkach polskich. W wynikach
wskazano na spadajace znaczenie czynnikéw kosztowo-cenowych, ktore przez szereg lat
w badaniach oraz literaturze przedmiotu zajmowaly miejsca czolowe, a wzrost znaczenia
czynnikow jako$ciowych (jakos§¢ produktu oraz obstugi).

SLOWA KLUCZOWE logistyka, taricuch dostaw, strategie logistyczne

WPROWADZENIE

Porter (2010) twierdzi, ze strategie posiada kazde przedsiebiorstwo. Moze by¢ ona sformulowana
$wiadomie, opracowana w toku procesu planowania lub mie¢ charakter wynikowy, bedac suma
dziatan podejmowanych w ramach prowadzonej dziatalno$ci. Twierdzenie to dotyczy réwniez
strategii logistycznych na poziomie biznesu oraz tanicucha dostaw.

Strategie logistyczne wskazujg na sposoby wykorzystywane w zakresie konstruowania
i funkcjonowania systeméw logistycznych i fancuchéw dostaw. Ich zadaniem jest dostarczenie
rozwigzan w zakresie planowania, organizowania, kontrolowania, jak réwniez przemieszczania
materiatéw, zaopatrzenia, dystrybucji, ksztaltowania relacji miedzy dostawcami i odbiorcami.
Strategiczne decyzje w sferze logistyki i zarzadzania tancuchem dostaw przyczyniaja si¢ do
systematycznego odkrywania oraz tworzenia nowych mozliwosci bedacych podstawa sukcesu
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przedsiebiorstwa (Matwiejczuk, 2015). Istota tworzenia strategii logistycznej polega na umiejet-
nym laczeniu paradygmatéw i zasad logistycznych, celéw organizacji, wymogéw klienta oraz
trendéw gospodarczych. Podejscie i decyzje strategiczne w tanicuchu dostaw wymagaja integracji
procesow, struktur i rozwoju partnerstwa w fancuchach, zaangazowania w procesie integracji
z klientami, eliminowania ryzyka i zaklécen w fafncuchu dostaw, elastyczno$ci, umiejetnosci
szybkiego reagowania, racjonalnego wykorzystania zasobéw, pewnego i bezblednego przeptywu
informacji, poszerzania wiedzy (zaréwno pracownikdw, jak i klientéw). Strategie logistyczne
wymagaja wyboru odpowiedniego sposobu ich wdrazania, znajomosci rynku, umiejetnego
wykorzystania dostepnych technik i technologii oraz tworzenia wartosci dodanej. Odpowiednio
dobrana strategia logistyczna moze wspierac organizacj¢ w podwyzszaniu jakosci obstugi klienta,
racjonalizacji kosztéw i skracaniu czasu realizacji proceséw. Wlasciwie dobrana strategia moze
sie przyczyni¢ do budowania przewagi konkurencyjnej i tworzenia tak zwanej koncepcji tréjwy-
miarowego efektu strategicznego, ktdry okresla logistyczne efekty strategiczne i ich determinanty
(Blaik, 2010).

Celem artykulu jest wskazanie determinant ksztatltowania strategii logistycznych w fancu-
chach dostaw w ujeciu teoretycznym, a takze struktury zidentyfikowanych determinant w fan-
cuchach dostaw funkcjonujacych w Polsce.

CZYNNIKI KSZTALTOWANIA STRATEGII LOGISTYCZNYCH

Powstanie, funkcjonowanie i rozwdj strategii tancuchéw dostaw w praktyce wiaze si¢ z ogromna
liczbg decyzji, ktdre sg ze soba wzajemnie powigzane, a nalezg do nich miedzy innymi (Ciesielski,
2009):

- okreslenie kluczowych kompetenciji,

- dostosowanie catego taficucha do natury popytu i charakterystyki podazy,

- opracowanie ogolnej koncepcji tancucha — kombinacji funkeji i proceséw,

— okreélenie zakresu i stopnia outsourcingu,

- wybdr dostawcéw i posrednikéw w dystrybucii,

- zaprojektowanie systemu przeplywow surowcdw, materiatdw itd.,

- wybor koncepcji zarzadzania zapasami,

- decyzje odnosénie do systemu informatycznego oraz przeptywu informacji,

-  wybdr zasad lub modelu zarzadzania ryzykiem w fancuchu dostaw,

- decyzje dotyczace relacji miedzy uczestnikami tancucha,

- wybdr sposobu zarzadzania kosztami,

- wybor lokalizacji obiektéw logistycznych i ich wyposazenia,

- sformulowanie zasad zarzadzania transportem.

Tym samym strategia tanicucha dostaw ksztaltowana jest przez szereg czynnikéw wyni-
kajacych z potencjatu wewnetrznego ogniw fanicucha dostaw, zachodzacych w nim relacji, jak
i uwarunkowan zewnetrznych, w szczegdlnosci dotyczacych oczekiwan i natury popytu oraz
poziomu konkurencji. Czynniki ksztaltowania strategii konkurencji uwidocznione zostaly na
rysunku 1, a czynniki ksztaltowania strategii tancucha dostaw na rysunku 2.



Czynniki ksztattowania strategii logistycznych w facuchach dostaw

Silne i stabe strony
przedsigbiorstwa

Czynniki
wewnatrz

przedsigbiorstwa

Osobista skala wartosci
gléwnych oséb
wdrazajgcych strategie

Strategia
konkurencji

Okazje i zagrozenia
wystepujace w sektorze
(ekonomiczne

i techniczne)

A

Czynniki na
zewnatrz

przedsigbiorstwa

Rysunek 1. Czynniki ksztattowania strategii konkurencji
Zrédto: Porter (2010), s. 16.

Strategia w przewazajacej liczbie przypadkéw opiera sie na tak zwanych kompetencjach
kluczowych (core competencies). Sa to rozwiniete przez organizacje w dlugim okresie mocne
strony i/lub zdolnosci, ktére klienci uwazaja za wartosciowe, a konkurenci za trudne lub nawet
niemozliwe do skopiowania (Bozarth, Handfield, 2007). Odpowiada¢ powinny one czynnikom
sukcesu na rynku kreowanym przez klientéw. Jest to mozliwe przez odpowiednie balansowanie
kompetencjami w ramach ,,zlotego trojkata logistycznego”, a wiec okreslania swoich mozliwosci

Szersze oczekiwania
spoleczne

(i zarazem strategii) w przestrzeni tréjwymiarowej kosztu, czasu i jakosci.
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Rysunek 2. Czynniki ksztaltujace strategie tanicucha dostaw
Zrédto: Ciesielski (2010), s. 42.

Rozw¢j strategii logistycznych uwarunkowany byl i jest poziomem rozwoju tancuchéw
dostaw w zakresie koncepcji, metod i narzedzi wykorzystywanych w ich projektowaniu i funk-
cjonowaniu, rozwoju techniczno-technologicznego, jak i Zrédet optymalizacji ich dziatania.
Nalezy rowniez pamigtad, ze strategia logistyczna jest elementem strategii przedsigbiorstwa na
poziomie funkcjonalnym oraz tancucha dostaw, tak wiec czynnikiem warunkujacym jej wyboér
bedzie tez konieczno$¢ zachowania spojnosci pomiedzy tymi elementami oraz narzucanie pew-
nych rozwigzan przez podmioty dominujace (np. lideréw tancucha dostaw, spétki matki itp.).
Zalezno$ci wystepujace pomiedzy réznymi poziomami celéw strategicznych przedstawiono na
rysunku 3. Istotny wplyw na formule strategii logistycznych w tancuchach dostaw maja takze
niestandardowe czynniki konkurencyjnosci, takie jak relacje w tanicuchu dostaw oraz obecno$é
lidera w tancuchu i jego charakter (Konecka, 2011).

Rozwazajac kryterium relacji w tancuchu dostaw jako determinanty ksztaltowania strategii
logistycznych, nalezy wzig¢ pod uwage czynniki wyboru kooperanta (dostawcy). Nalezg do nich
w szczegblnoséci (Nowakowski, Werbinska-Wojciechowska, 2012): cena, jako$¢ dostarczanych
wyrobow, lokalizacja dostawcy, terminowo$¢ dostaw, czas realizacji zlecen, udzielane rabaty,
warunki platnosci, sposéb opakowania, ocena dotychczasowej wspétpracy, komunikacja z do-
stawca, sposéb postepowania z reklamacjami, warunki dostawy, relacje z kadra zarzadzajaca,
innowacyjnos¢, elastyczno$¢ dostawcy.
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Rysunek 3. Zaleznos$¢ miedzy strategia biznesows, strategiami funkcjonalnymi a strategia tanicucha/sieci dostaw
Zrédto: Bozarth, Handfield (2007), s. 67.

Wskazane czynniki ksztaltowania strategii logistycznych nie wyczerpuja wszystkich mozli-
wosci wystepujacych w praktyce gospodarczej, odnosza sie jedynie do najczesciej wystepujacych
czynnikéw ekonomicznych. Nalezy réwniez pamigta¢, ze w praktyce rzadko wystepuja sytuacje
modelowe, tak wigc najistotniejsza jest identyfikacja oméwionych wczesniej czynnikéw (kom-
petencji) kluczowych.

CZYNNIKI KSZTALTOWANIA STRATEGII LOGISTYCZNYCH — WYNIKI BADAN

Celem badan bylo wskazanie gtéwnych determinant podejmowanych decyzji logistycznych
w polskich tanicuchach dostaw w perspektywie dlugookresowej. Nalezy przy tym pamietad, ze
w przypadku dziatan logistycznych nastepuje przetamanie klasycznego rozumienia perspektywy
strategicznej — o dtugim terminie (strategii) mozna méwic juz w perspektywie kilkumiesiecznej.
Decyzje operacyjne wplywaja na dzialania realizowane w okresie do 2 tygodni, taktyczne -
do 3 miesiecy, a strategiczne — powyzej 3 miesiecy (Harrison, van Hoek, 2010). Do pozyskania
pierwotnego materiatu zrédlowego zastosowano technike ankiety pocztowej. Populacjg badana
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byly wszystkie przedsiebiorstwa prowadzace zarejestrowang dziatalno$¢ na terenie Polski, przy
czym poszczegdlne zagadnienia poruszane w ankiecie dotyczyly wystepujacych w praktyce
oraz potencjalnych relacji dostawca-odbiorca, a takze calego lanicucha dostaw. Z wystanych
1067 ankiet po otrzymaniu zwrotdw i odrzuceniu ankiet niekompletnych do ostatecznej analizy
pozostawiono 187 ankiet, co daje zwrotno$¢ na poziomie 17,4%. Ponizej przedstawione zostaly
cze$ciowe wyniki badan w zakresie determinant zwigzanych z istniejacymi relacjami dostawca-
odbiorca oraz czynnikami wyboru kooperanta.

Zbadana frakcja byla zréznicowana pod wzgledem wielko$ci przedsigbiorstw mierzonej
zaré6wno wielkoscig zatrudnienia, jak i wielkoscig obrotu netto. W przypadku wielkoéci jed-
nostki mierzonej wielkoscia zatrudnienia tylko jedno przedsiebiorstwo nie udzielito odpowiedzi
(0,5%), w przypadku obrotu netto liczba ta wzrosta do 20 (10,7%). Biorac pod uwage wielkos¢
obrotu netto, najwieksza grupe respondentéw (zgodnie ze strukturg rynkowsa) stanowily
mikroprzedsiebiorstwa (41,9% waznych odpowiedzi), a najmniejsza — duze przedsigbiorstwa
(7,8% waznych odpowiedzi). W przypadku wielko$ci zatrudnienia rozklad ten zostat zaburzony,
dominante stanowity $rednie przedsiebiorstwa — 28,5%.

W przypadku zbadanych przedsiebiorstw — 24,6% wskazalo na strategie wyrdznienia jako-
$ciowego jako cel biznesowy, a 24,1% na strategie mieszang. Przywddztwo kosztowe, wskazywane
jest za najczesciej stosowang strategie, uplasowato sie na miejscu trzecim, osiagajac poziom 20,3%.
Strukture badanych jednostek pod wzgledem stosowanej strategii przedstawiono na rysunku 4.

Przywédztwa
Mieszana kosztowego
24,06% 20,32%

Niszy rynkowej

12,30% .Wyr’oz-mema
jakosciowego

24,60%

Koncentracji °

5,35%

Réznicowania
produktéw
13,37%

Rysunek 4. Struktura badanych jednostek pod wzgledem stosowanej strategii biznesowej

Zrédlo: badania whasne.

Biorac pod uwage determinanty ksztaltowania strategii logistycznej, badane przedsiebior-
stwa wskazaly, podobnie jak w zakresie strategii biznesowej, przede wszystkim na wymagania
jakos$ciowe klienta — 28,9% badanych jako najwazniejszy czynnik, a az 70,6% wsrod pierwszych
trzech czynnikéw. Hierarchia waznosci czynnikéw wptywajacych na ksztalt strategii logistycznej
w badanych przedsigbiorstwach w przekroju czynnikowym przedstawiona zostala na rysunku 5.
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Rysunek 5. Hierarchia wazno$ci czynnikéw wplywajacych na ksztalt strategii logistycznej w badanych
przedsiebiorstwach w przekroju czynnikowym

Zrédlo: badania wiasne.

W przypadku 67,9% badanych podmiotéw cena znajdowala si¢ wsréd pierwszych trzech
miejsc stworzonej hierarchii, przy czym zdecydowana wigkszos¢ (37,4%) jednostek uplasowalo
ja na miejscu drugim. Zastanawiajagcym wynikiem sa réwniez niskie rangi nadawane naturze po-
pytu, ktdra jest powszechnie wykorzystywanym czynnikiem rozrézniajacym stosowane strategie
fancuchéw dostaw oraz biznesu. Taki stan moze oczywiscie wynika¢ z niskiej wiedzy na temat
zmiennosci i elastyczno$ci popytu i jego wplywu na ekonomike przedsiebiorstw i tancuchéw
dostaw.

Przygladajac sie jeszcze poszczegélnym miejscom w hierarchii, mozna zaobserwowac tez
niskie znaczenie strategii grupy oraz lidera fancucha dostaw. W przypadku grupy czy firmy
macierzystej taki stan mozna wytlumaczy¢ brakiem takich podmiotéw, ale w przypadku strategii
lidera jest to juz trudniejsze. Prawdopodobnie taki lider jest po prostu dla wielu podmiotow blizej
nieokreslony ze wzgledu na dziatanie w wielu fancuchach dostaw. Ciekawym rozkladem charak-
teryzuja sie takze rangi charakteru produktu. Czynnik ten stanowi trzecig pozycje — zaréwno
jako czynnik najwazniejszy, jak i najmniej wazny.

Kolejne pytanie dotyczylo wagi czynnikéw wplywajacych na wybdr dostawcey (rys. 6). W tym
przypadku réwniez gtéwny nacisk potozony zostat na jako$¢ oraz ceng produktu — odpowiednio:
49,2% i 37,4% wskazan na pierwszym miejscu w hierarchii. Do innych cze¢$ciej wskazywanych
czynnikéw nalezaly: terminowo$¢, niezawodno$¢ oraz fakt wezesniejszej wspolpracy z dostawca.
Przygladajac sie hierarchii wazno$ci czynnikéw wplywajacych na wybér dostawcy, w przekroju
rang mozna zauwazy¢, ze w $rodku stawki plasowaly sie: do§wiadczenie dostawcy na rynku
oraz jego elastyczno$¢. Najmniej wazna determinantg okazala sie lokalizacja dostawcy (37,4%
badanych wskazato ja na ostatnim miejscu w rankingu). Za inne mniej wazne czynniki uznano
potencjal oraz warunki ptatnosci.
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Rysunek 6. Hierarchia waznosci czynnikéw wplywajacych na wybér dostawcy w przekroju czynnikowym

Zrédlo: badania wtasne.

W zakresie czynnikéw wplywajacych na rozwoéj partnerstwa logistycznego (rys. 7) respon-
denci wskazywali najcze$ciej na dobrg jako$¢ komunikacji oraz zaufanie do partnera, w dalszej
kolejnosci zas na gotowo$¢ do dzielenia sie informacjami, dobre relacje z personelem oraz precy-
zyjne ramy prawne wspolpracy.
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Rysunek 7. Struktura odpowiedzi dotyczaca czynnikéw wplywajacych na rozwoj partnerstwa logistycznego

Zrédlo: badania whasne.



Czynniki ksztattowania strategii logistycznych w facuchach dostaw

Z powyzej przedstawionych rozkladéw wynika, iz w polskich tancuchach dostaw docenia
sie role budowania wzajemnych dobrych relacji z partnerami lancucha dostaw i ich wptyw na
ksztaltowanie strategii logistycznych, jednak to nie dotychczasowa wspdtpraca jest gtéwnym
elementem wyboru dostawcy. Gléwnymi czynnikami wyboru kooperanta sa jakos$¢ (w szczegél-
nosci produktu, ale réwniez obstugi) oraz cena.

PODSUMOWANIE

Mocng strona wspoélczesnych przedsiebiorstw powinien by¢ dobrze skoordynowany, a przez to
sprawnie funkcjonujacy faficuch (sie¢) dostaw. Wspomniana koordynacja nie wplywa jednakowo
na wszystkie ogniwa tancucha. Podzial kosztéw oraz przychoddéw jest nieréwnomierny. Istota jest
wiec takie rozlozenie obcigzen oraz zyskow, aby kazde ogniwo bylo usatysfakcjonowane w jak
najwiekszym stopniu. Inaczej méwiac, obecnie najwazniejszym celem przedsigbiorstw jest opty-
malizacja dziatan na poziomie catych tancuchéw dostaw przy jednoczesnej maksymalizacji osig-
ganych efektow kazdego ogniwa laficucha z osobna. Osiggnigcie takiego celu nie jest mozliwe bez
odpowiedniej strategii rozumianej jako kompleksowy plan dziatan przedsigbiorstwa prowadzacy
do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. W przypadku strategii logistycznej plan ten odnosi si¢
do dziatan zwigzanych z koordynacjg proceséw logistycznych w tancuchu. Zadaniem strategii
jest wigc odnalezienie ,,punktu réwnowagi” pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami taricucha oraz
wykorzystanie jego mocnych stron w celu osiagniecia sukcesu rynkowego. W przeprowadzo-
nych badaniach zauwazono, ze poszukiwanie tej réwnowagi odbywa si¢ poprzez wzmacnianie
struktury wewnetrznej fanicucha dostaw, budowanie relacji opartych na zaufaniu oraz dazeniu
do rownowagi decyzyjnej i precyzyjnych ram prawnych wspétpracy. Klient jest wyznacznikiem
misji i celéw strategicznych, jednak przy budowaniu potencjatu konkurencyjnego jego rola czesto
sie rozmywa i na pierwszy plan wychodzg inne czynniki.
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SUMMARY

KEYWORDS

A comprehensive logistics strategy suited to market conditions is the basis for a smooth and effi-
cient supply chain. That is why an important element is the proper identification of factors affecting
the construction of logistics strategies. The article presents literature considerations on shaping
logistics strategies at the level of enterprises, referring to their impact on the entire supply chain.
The final part presents partial results of surveys concerning the factors shaping these strategies
in Polish conditions. The results pointed to the decreasing importance of cost and price factors, which
for several years in the research and literature on the subject occupied the front places, and the increase
in the importance of quality factors (product quality and service).
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