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Logistyka jako determinanta
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
ustugowego — wyniki badan (cz. li)

Logistics as a determinant of competitiveness
of a service enterprises — research results (part Il)

Streszczenie

Artykut stanowi drugg cze$¢ opracowania, ktorego celem jest
przedstawienie wplywu logistyki na konkurencyjnos¢ przed-
siehiorstwa ustugowego we wspélczesnych uwarunkowaniach
na przykladzie wybranych przedsiebiorstw ustugowych. Pod-
jeto w nim prébe poglebionej analizy systeméw logistycznych
i zarzadzania procesami logistycznymi w badanych przedsie-
biorstwach ustugowych w kontekscie budowania konkuren-
cyjnoéci przedsiebiorstwa i oceny wplywu logistyki na konku-
rencyjno$¢ badanych przedsiebiorstw.
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Abstract

The article constitutes the second part of the study, the purpose
of which is to represent the influence of logistics on
competitiveness of a service company in contemporary
conditions on the example of selected service enterprises. In the
article, the author attempted to conduct an in-depth analysis of
logistics systems and logistics process management in the
surveyed service enterprises in the context of building the
enterprise's competitiveness and assessing the influence of
logistics on the competitiveness of the surveyed enterprises.
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Wprowadzenie

Artykut jest czgécia opracowania, sktadajacego sie
z dwdch integralnych publikacji, ktorego celem jest
przedstawienie wplywu logistyki na konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa ustugowego we wspolczesnych
uwarunkowaniach na przykfadzie wybranych przed-
siebiorstw ustugowych!. W pierwszej czesci opraco-
wania na podstawie studiow literaturowych zapre-
zentowano proces budowania konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa ustugowego oraz oddziatywanie lo-
gistyki na konkurencyjno$¢ wspotczesnych przedsie-
biorstw ustugowych. Opisano metodyke badan i do-
konano skrdétowej charakterystyki badanej popula-
cji>. Przedstawiono wyniki badafi dotyczace wybra-
nych aspektéw uwarunkowan logistyki w zarzadzaniu
badanymi przedsigbiorstwami. W drugiej czesci
opracowania zostanie podjeta proba poglebionej
analizy systemow logistycznych i zarzgdzania proce-
sami logistycznymi w badanych przedsigbiorstwach

ustugowych w kontekscie budowania konkurencyjno-
§ci przedsiebiorstwa i oceny wplywu logistyki na kon-
kurencyjno$¢ badanych przedsigbiorstw.

Logistyczny potencjat
konkurencyjnosci jako element
potencjatu konkurencyjnosci
badanych przedsiebiorstw

Przedmiotem badania byly elementy logistyczne-
go potencjalu konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
ktére w najwickszym stopniu wplywaly na zdolnosé
przedsiebiorstwa do umacniania i poprawy swojej
pozycji konkurencyjnej w latach 2016-2018 (tabela 1).
Wiekszo$¢ respondentéw wskazala, ze elementem
logistycznego potencjalu konkurencyjnos$ci najbar-
dziej wplywajacym na konkurencyjnos¢ przedsigbior-
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Tabela 1

Elementy logistycznego potencjatu konkurencyjno$ci w najwiekszym stopniu wptywajgce na konkurencyjno$é

badanych przedsigbiorstw w latach 2016-2018

Lata 2016-2018
Wyszczegolnienie
liczba wskazan %

Zasoby logistyczne i kompetencje logistyki, ktorych efektem jest wymagany i oczekiwany

poziom obstugi klientow 67 58,2
Zasoby logistyczne i kompetencje logistyki, ktorych efektem jest adaptacyjnosé

i wzrost elastyczno$ci przedsiebiorstwa 48 41,7
Relacje z otoczeniem (klientami, dostawcami, konkurentami i partnerami) 45 39,1
Znajomo$¢ rynku 42 36,5
Zasoby logistyczne i kompetencje logistyki, ktorych efektem jest niski poziom kosztéw logistycznych 36 31,3
Wizerunek przedsigbiorstwa 34 29,6
Logistyka zaopatrzenia 27 23,5
Zasoby logistyczne i kompetencje logistyki, ktérych efektem jest zwigkszenie ptynnoSci finansowe;j 26 22,6
Zarzadzanie zasobami ludzkimi 26 22,6
Pozycja logistyki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, posiadanie planéw strategicznych 25 21,7
Innowacyjnos§¢ 20 17,4
Logistyka dystrybucji 19 16,5
Umiejetnosci i kompetencje pracownikow logistyki 19 16,5
System informacyjny 16 13,9
Wiedza logistyczna 15 13,0
Umiejetnosci i kompetencje menedzerow logistyki 14 12,2
System logistyczny przedsigbiorstwa 13 11,3
Zasoby logistyczne i kompetencje logistyki, ktorych efektem jest zwigkszenie

produktywnosci zasobow 12 10,4
Technologie logistyczne 12 10,4
Rentowno$¢ i potencjat finansowy 1 9,6
Zasoby logistyczne i kompetencje logistyki, ktorych efektem jest zmniejszenie ryzyka operacyjnego 11 9,6
Infrastruktura przedsigbiorstwa 10 8,7
System zarzadzania ryzykiem 7 6,1
Lokalizacja 5 43

Uwaga: odsetki nie sumuja si¢ do 100, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedna odpowiedz.

Zrbdto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

stwa w analizowanym okresie byly zasoby logistyczne
i kompetencje logistyki, ktérych efektem byt wyma-
gany i oczekiwany poziom obstugi klientow (58,2%).
W dalszej kolejnosci uczestnicy badania wymieniali
nastepujace elementy logistycznego potencjalu kon-
kurencyjnosci w najwiekszym stopniu wplywajace
na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa w latach
2016-2018: zasoby logistyczne i kompetencje logisty-
ki, ktorych efektem byly adaptacyjno$¢ i wzrost ela-
stycznodci przedsigbiorstwa (41,7%), relacje z oto-
czeniem (klientami, dostawcami, konkurentami
i partnerami) (39,1%), znajomos$¢ rynku (36,5%), za-
soby logistyczne i kompetencje logistyki, ktorych
efektem byt niski poziom kosztéw logistycznych
(31,3%), wizerunek przedsigbiorstwa (29,6%).
Jedynie 16,5% respondentéw zadeklarowalo, ze
w latach 2016-2018 umiejetnosci i kompetencje pra-
cownikow logistyki w najwigkszym stopniu wplywaly
na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Jeszcze mniej
uczestnikdw badania (12,2%) wskazalo, ze w analizo-
wanym okresie elementem logistycznego potencjatu

konkurencyjnos$ci w najwiekszym stopniu ksztaituja-
cym konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa byly umiejet-
noSci i kompetencje menedzerow logistyki. Prawie co
piaty uczestnik badania wskazal, ze elementem logi-
stycznego potencjalu konkurencyjnosci najbardziej
wplywajacym na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa
w analizowanym okresie bylo zarzadzanie zasobami
ludzkimi (22,6%). Nalezy tu podkresli¢, ze umiejet-
noSci i kompetencje menedzeréw i pracownikow lo-
gistyki byly podstawa rozwoju wymienianych przez
respondentéw kompetencji logistyki najbardziej
wplywajacych na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.

Warto zwroci¢ uwage, ze w latach 2016-2018 zda-
niem jedynie 13,0% respondentoéw wiedza logistycz-
na byta kluczowym elementem wpltywajacym na kon-
kurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. W analizowanym
okresie tylko 13,9% uczestnikéw badania wskazato,
ze logistyczny system informacyjny w najwigkszym
stopniu wplywal na zdolnos$¢ przedsiebiorstwa do
umacniania i poprawy swojej pozycji konkurencyjne;.
Z drugiej strony jednak 36,5% respondentéw zade-
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Ograniczenia w budowaniu konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw w latach 2016-2018

Lata 2016-2018
Wyszczegolnienie

liczba wskazan %o
Niekorzystne uwarunkowania rynkowe 89 77,4
Niewystarczajacy potencjal konkurencyjnosci przedsigbiorstwa 72 62,6
Wysokie koszty prowadzenia dzialalno$ci 52 45,2
Brak wzajemnego zaufania i otwarcia na wymiang¢ informacji z partnerami biznesowymi 51 443
Brak §rodkéw finansowych 45 39,1
Zbyt duza koncentracja na wynikach krétkoterminowych 41 35,7
Brak wykwalifikowanych pracownikow 39 33,9

Brak wspdldziatania z przedsigbiorstwami uczestniczacymi w dostarczaniu ustugi lub produktu
obudowanego ustugami do klienta 39 33,9
Sprzeczne priorytety 35 30,4
Brak wykorzystania nowoczesnych technologii w obszarze systemdw informacji i komunikacji 32 27,8
Nieumiejetnos¢ szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ szanse 29 25,2
Problemy z utrzymaniem plynnosci finansowej 24 20,9
Umiejetnosci i kompetencje kadry menedzerskiej 18 15,7
Brak okreslonych zakresow odpowiedzialnosci, brak parametréw oceny 13 11,3
Brak realizacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju 10 8,7
Bariery jezykowe 9 7.8

Zrodlo: jak tab. 1.

klarowato, ze znajomo$¢ rynku byta kluczowym ele-
mentem logistycznego potencjalu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa.

Analizie poddano rdwniez ograniczenia w proce-
sie budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w latach 2016-2018. Zdaniem zdecydowanej wigk-
szosci respondentéw ograniczeniem w procesie bu-
dowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w badanym
okresie byly niekorzystne uwarunkowania rynkowe
(77,4%) oraz niewystarczajacy potencjal konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa (62,6%). W nastepnej ko-
lejnoSci respondenci wskazywali, ze budowanie kon-
kurencyjnoSci przedsiebiorstwa w latach 2016-2018
utrudnialy: wysokie koszty prowadzenia dziatalnosci
(45,2%), brak wzajemnego zaufania i otwarcia na wy-
mian¢ informacji z partnerami biznesowymi (44,3%),
brak §rodkéw finansowych (39,1%), zbyt duza kon-
centracja na wynikach krotkookresowych (35,7%),
brak wykwalifikowanych pracownikow (33,9%), brak
wspoldziatania z przedsiebiorstwami uczestniczacy-
mi w dostarczaniu ustugi lub produktu obudowanego
ustugami do klienta (33,9%), sprzeczne priorytety
(30,4%), brak wykorzystania nowoczesnych techno-
logii w obszarze systemdw informacji i komunikacji
(27,8%), nieumiejetno$¢ szybkiego reagowania na
pojawiajace si¢ szanse (25,2%).

Z badan wynika, ze w zdecydowane] wigkszosci
badanych firm bariera w procesie budowania konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa w analizowanym okre-
sie byly niekorzystne uwarunkowania rynkowe oraz
niewystarczajacy potencjat konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa. Wspotczesne przedsiebiorstwa ustugowe

powinny permanentnie uzupetnia¢ i wzmacnia¢ swdj
potencjal konkurencyjnosci, aby moc szybko i ade-
kwatnie reagowa¢ na niekorzystne uwarunkowania
rynkowe oraz pojawiajace si¢ szanse. Analiza wyni-
kéw badan data podstawy do sformufowania wnio-
sku, ze adekwatne do uwarunkowan zasoby logistycz-
ne, zdolnoSci logistyczne i kompetencje logistyki mo-
gly ogranicza¢ oddziatywanie wielu zewnetrznych
czynnikow, ktore zdaniem respondentdw niekorzyst-
nie wplywaly na proces budowania konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w latach 2016-2018. Wskazywane
przez respondentéw ograniczenia w budowaniu kon-
kurencyjnoSci badanych przedsigbiorstw prezentuje
tabela 2.

Respondentéw poproszono tez o wskazanie ele-
mentéw logistycznego potencjatu konkurencyjnosci,
ktére nalezalo rozwija¢, aby budowaé konkurencyj-
no$¢ przedsiebiorstwa w latach 2016-2018 (tabela 3).
Najwigcej uczestnikow badania (43,5%) zadeklaro-
walo, ze zasoby logistyczne, zdolnosci logistyczne
i kompetencje logistyki, ktorych efektem jest niski
poziom kosztow logistycznych, byly elementem po-
tencjalu konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa, ktory
powinien by¢ rozwijany, aby zwigkszy¢ zdolnosé
przedsiebiorstwa do umacniania i poprawy swojej
pozycji konkurencyjnej w analizowanym okresie. Ko-
lejnymi wymienianymi przez uczestnikdw badania
elementami logistycznego potencjalu konkurencyj-
noSci, ktdre powinny by¢ rozwijane w przedsiebior-
stwie, aby zwiekszy¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
umacniania i poprawy swojej pozycji konkurencyjne;j
w analizowanym okresie byly: zasoby logistyczne,
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Tabela 3

Elementy logistycznego potencjatu konkurencyjnosci kiére powinny by¢ rozwijane,
aby budowaé konkurencyjno$¢ badanych przedsigbiorstw w latach 2016-2018

Lata 2016-2018
Wyszczegolnienie
liczba wskazan %o

Zasoby logistyczne, zdolnosci logistyczne i kompetencje logistyki, ktorych efektem

jest niski poziom kosztoéw logistycznych 50 43,5
Zasoby logistyczne, zdolnoSci logistyczne i kompetencje logistyki, ktdrych efektem jest wymagany

i oczekiwany poziom obstugi klientow 46 40,0
Relacje z otoczeniem (klientami, dostawcami, konkurentami i partnerami) 44 38,2
System logistyczny przedsigbiorstwa 43 37,4
Innowacyjnos§¢ 42 36,5
Rentowno$¢ i potencjat finansowy 39 33,9
System informacyjny 34 29,6
Zasoby logistyczne, zdolnosci logistyczne i kompetencje logistyki, ktorych efektem jest adaptacyjno$é

i wzrost elastycznoSci przedsigbiorstwa 33 28,7
Zasoby logistyczne, zdolnosci logistyczne i kompetencje logistyki, ktorych efektem jest zmniejszenie

ryzyka operacyjnego 31 27,0
Zasoby logistyczne, zdolnosci logistyczne i kompetencje logistyki, ktdrych efektem jest zwigkszenie

produktywnosci zasobow 26 22,6
Umiejetnosci i kompetencje pracownikéw logistyki 25 21,7
Logistyka zaopatrzenia 22 19,1
Wiedza logistyczna 21 18,3
Zasoby logistyczne, zdolnosci logistyczne i kompetencje logistyki, ktdrych efektem jest zwigkszenie

plynnosci finansowej 20 17,4
Umiejetnosci i kompetencje menedzerdw logistyki 18 15,7
Technologie logistyczne 18 15,7
Zarzadzanie zasobami ludzkimi 17 14,8
Znajomo$¢ rynku 17 14,8
Pozycja logistyki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, posiadanie planéw strategicznych 15 13,0
Wizerunek przedsigbiorstwa 14 12,2
Logistyka dystrybucji 9 7.8

Zrodlo: jak tab. 1.

zdolnoéci logistyczne i kompetencje logistyki,
ktorych efektem jest wymagany i oczekiwany poziom
obstugi klientow (40%), relacje z otoczeniem (klien-
tami, dostawcami, konkurentami i partnerami)
(38,2%), system logistyczny przedsiebiorstwa
(37,4%), innowacyjnos¢ (36,5%), rentownos¢ i po-
tencjat finansowy (33,9%).

Wedlug wigkszosci respondentow (58,2%) ele-
mentem logistycznego potencjalu konkurencyjnosci
najbardziej wplywajacym na konkurencyjnos¢ przed-
siebiorstwa w latach 2016-2018 byly zasoby logistycz-
ne i kompetencje logistyki, ktore pozwalaly osiggnac
wymagany i oczekiwany poziom obstugi klientow.
Nalezy zwr6ci¢ uwage, ze zasoby logistyczne i kom-
petencje logistyki, ktorych efektem byt wymagany
i oczekiwany poziom obstugi klientow stanowily dru-
gi najczesciej wskazywany element logistycznego po-
tencjatu konkurencyjnosci, ktory powinien by¢ rozwi-
jany, aby budowa¢ konkurencyjno$¢ przedsigbior-
stwa w analizowanym okresie.

Jedynie 11,3% respondentow wskazalo, ze system
logistyczny byl elementem logistycznego potencjaiu

konkurencyjnosci najbardziej wplywajacym na kon-
kurencyjno$¢ przedsiebiorstwa w latach 2016-2018.
Uczestnicy badania czgéciej wskazywali, ze konku-
rencyjnos¢ przedsiebiorstwa w badanym okresie
w najwickszym stopniu ksztattowaly podsystemy sys-
temu logistycznego: logistyka zaopatrzenia (23,5%)
i logistyka dystrybucji (16,5%). Nalezy podkreslic, ze
system logistyczny przedsigbiorstwa byl jednym z naj-
czesciej wskazywanych przez respondentow (37,4%)
elementem logistycznego potencjalu konkurencyjno-
§ci, ktory powinien by¢ rozwijany, aby zwiekszy¢ zdol-
no$¢ przedsiebiorstwa do umacniania i poprawy swo-
jej pozycji konkurencyjnej w analizowanym okresie.
W obecnych uwarunkowaniach rynkowych procesy
logistyczne powinny by¢ ukierunkowane systemowo
na jak najpetniejsze zaspokojenie wymagaf i oczeki-
wan klientow, ale w wigkszosci badanych przedsig-
biorstw podejscie to byto wdrazane jedynie fragmen-
tarycznie.

Niewielu respondentéw wskazato, ze logistyczny
system informacyjny (13,9%), zasoby logistyczne
i kompetencje logistyki, ktorych efektem jest zmnie;j-
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szenie ryzyka operacyjnego (9,6%), oraz system za-
rzadzania ryzykiem (6,1%) w najwigkszym stopniu
wplywaly na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa.
Z drugiej strony jednak respondenci stwierdzili, ze
budowanie konkurencyjnosci w analizowanym okre-
sie wymagalo rozwijania: logistycznego systemu in-
formacyjnego (29,6%), zasobow logistycznych, zdol-
nosci logistycznych i kompetencji logistyki, ktérych
efektem jest adaptacyjno$¢ i wzrost elastycznosci
przedsigbiorstwa (28,7%), zasobow logistycznych,
zdolnosci logistycznych i kompetencji logistyki, kto-
rych efektem jest zmniejszenie ryzyka operacyjnego
(27,0%). Wyniki przeprowadzonych badan daty pod-
stawy do sformutowania wniosku, ze w prawie 30%
badanych przedsigbiorstw dziatania i rozwiazania lo-
gistyczne mogly zwiekszy¢ zdolno$¢ reagowania na
niekorzystne uwarunkowania rynkowe, umozliwi¢
szybsze wykrywanie i wykorzystywanie szans oraz
zmniejszyC ryzyko prowadzonej dziatalnosci.

Dziatania i rozwiqzania logistyczne
a zrédta przewagi konkurencyjnej
badanych przedsigbiorstw

Analizie poddano rowniez pozycje badanych przed-
sigbiorstw w tancuchu dostaw w latach 2016-2018 (ta-
bela 4). Z deklaracji respondentéw wynika, ze w 2016 .
9 badanych przedsiebiorstw (7,8%) bylo uznawanych
przez swoich przedstawicieli za liderow w fancuchu
dostaw. W 2017 r. — zgodnie z deklaracjami uczestni-
kéw badania — liderami w taficuchu dostaw bylo 10
badanych przedsigbiorstw (8,7%), a w 2018 1. juz 12
(10,4%). Prawie co piaty respondent (20,9% w 2016
12017 r., 20,0% w 2018 r.) postrzegal swoje przedsie-
biorstwo w badanym okresie jako jednego z kluczo-
wych partneréw w taficuchu dostaw.

Jak wynika z tabeli 4, wiekszo$¢ uczestnikdw bada-
nia wskazata, ze przedsigbiorstwo w latach
20162018 bylo uzaleznione od innych podmiotdéw
w taficuchu dostaw (53,0% w 2016 1., 52,2% w 2017 .,
51,3% w 2018 r.). 30,4% respondentdw okreslito site
przetargowa przedsigbiorstwa w analizowanym okre-
sie jako staba. Srednia site przetargowa, zdaniem
uczestnikow badania, miato: 24,3% badanych firm
w 2016 1., 23,5% badanych firm w 2017 r. 1 22,6% ba-
danych firm w 2018 r. Zdaniem respondentow 16,5%
badanych firm mialo bardzo staba sife przetargowa
w analizowanym okresie. Wedtug deklaracji respon-
dentow w latach 2016-2017 9 badanych przedsie-
biorstw (7,8%) koordynowalo zarzadzanie lancu-
chem dostaw, a w 2018 r. funkcje te petnifo 10 bada-
nych firm (8,7%). Z analizy deklaracji wynika, ze
w latach 2016-2018 7 badanych przedsiebiorstw
(6,1%) moglo narzuca¢ swoje warunki innym pod-
miotom w taficuchu dostaw.
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Analiza wynikdw pozwolila na wyciagniecie
wniosku, ze w latach 2016-2018 prawie co trzecie
badane przedsiebiorstwo starato si¢ wspoipracowaé
z podmiotami, z ktdrymi warto si¢ identyfikowac.
Ponad 10% badanych przedsigbiorstw (10,4%
w 2016 1., 11,3% w 2017 i 2018 r.) staralo si¢ wyko-
rzystywaé swojg przewage w tancuchu dostaw, co
jest sprzeczne z istota wspoOlczesnego zarzadzania
taficuchem dostaw.

Przedmiotem badan byt réwniez stopiefi wspot-
pracy badanych przedsigbiorstw z podmiotami w fan-
cuchu dostaw w obszarze dziatafi i rozwigzan logi-
stycznych w latach 2016-2018. Jak wynika z tabeli 5,
wigkszo$§¢ respondentow okreslifa relacje badanego
przedsiebiorstwa z podmiotami w tafcuchu dostaw
w obszarze dzialafi i rozwiazan logistycznych w anali-
zowanym okresie jako wspoldzialanie z przedsiebior-
stwami bedacymi ogniwami fancucha dostaw, aby le-
piej zaspokoi¢ wymagania i spelni¢ oczekiwania
klientow (56,5% w 2016 1., 57,4% w 2017 r., 58,2%
w 2018 r.). Analiza wynikéw badan pozwolita na wy-
ciagnigcie wniosku, ze w latach 2016-2018 liczng
(40% badanych firm w 2016 1., 39,1% badanych firm
w 2017 i 2018 r.) grupe stanowily przedsiebiorstwa
wspdlpracujace z podmiotami bedacymi ogniwami
tancucha dostaw w obszarze dzialan i rozwiazan logi-
stycznych tylko wtedy, gdy dzigki temu mogly zwigk-
szy¢ swoja efektywnos¢. Prawie 30% respondentow
w badanym okresie okreslito stopien wspotpracy ba-
danego przedsigbiorstwa z podmiotami w fafcuchu
dostaw w obszarze dziatan i rozwiazan logistycznych
jako luzna wspotprace. W dalszej kolejnoSci uczestni-
cy badania okreslili nastgpujaco stopien wspotpracy
badanego przedsigbiorstwa z podmiotami w taficu-
chu dostaw w obszarze dzialan i rozwiazan logistycz-
nych: §cista wspolpraca z przedsigbiorstwami bedacy-
mi ogniwami taficucha dostaw, aby lepiej zaspokoié¢
wymagania i spelni¢ oczekiwania klientow (15,7%
w latach 2016-2018), procesy logistyczne migdzy
partnerami fancucha dostaw ksztaltowane sa dyna-
micznie zgodnie z wymaganiami i oczekiwaniami
klientow (12,2% w 2016 1., 13,0% w 2017 i 2018 1.),
integracja (9,6% w 2016 1., 10,4% w 2017 i 2018 1.),
partnerstwo oparte na wymianie informacji strate-
gicznych i operacyjnych (6,1% w 2016 1., 5,2% w 2017
i 2018 r.). Niewielu uczestnikow badania okreslato
stosunki przedsigbiorstwa z podmiotami bedacymi
ogniwami fancucha dostaw jako $cista wspotprace,
integracje oraz partnerstwo oparte na wymianie in-
formacji strategicznych i operacyjnych. Nalezy tez
podkreslié, ze Scista wspolpraca, integracja i partner-
stwo z podmiotami w taficuchach dostaw, ktorych
ogniwami byly badane przedsigbiorstwa, nie dotyczy-
ly calego systemu kreowania wartosci dla klienta.

Analizie poddano takze faktycznie dokonane
zmiany w dziataniach i rozwigzaniach logistycznych
wewnatrz przedsigbiorstwa oraz miedzy przedsig-
biorstwami w latach 2016-2018 (tabela 6). Najwigcej
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Tabela 4
Pozycja badanych przedsigbiorstw w fancuchu dostaw w latach 2016-2018 [%]
Lata
Wyszczegolnienie

2016 2017 2018
Lider w faficuchu dostaw 7,8 8,7 10,4
Jeden z kluczowych partneréw 20,9 20,9 20,0
Przedsigbiorstwo stara si¢ wykorzystywac swoja przewage w tancuchu dostaw 10,4 11,3 11,3
Przedsigbiorstwo stara si¢ wspotpracowaé z podmiotami, z ktérymi warto si¢ identyfikowaé 33,9 33,9 33,9
Przedsigbiorstwo jest uzaleznione od innych podmiotéw w taficuchu dostaw 53,0 52,2 51,3
Bardzo staba sita przetargowa 16,5 16,5 16,5
Staba sita przetargowa 30,4 30,4 30,4
Srednia sita przetargowa 243 23,5 22,6
Przedsigbiorstwo koordynuje zarzadzanie faficuchem dostaw 7.8 7.8 8,7
Przedsigbiorstwo moze narzuca¢ swoje warunki innym podmiotom w tadcuchu dostaw 6,1 6,1 6,1

Zrédio: jak tab. 1.

Tabela 5

Stopien wspétpracy badanych przedsiebiorstw z podmiotami w tancuchu dostaw w obszarze dziatan

i rozwiqzan logistycznych w latach 2016-2018 [%]

Lata
Wyszczegolnienie
2016 2017 2018

Wspoltdziatanie z przedsigbiorstwami bgdacymi ogniwami taficucha dostaw, aby lepiej

zaspokoi¢ wymagania i spelni¢ oczekiwania klientow 56,5 57,4 58,2
Przedsigbiorstwo wspdtpracuje z podmiotami bedacymi ogniwami faficucha dostaw

tylko wtedy, kiedy dzigki temu moze zwigkszyé swoja efektywnos¢ 40,0 39,1 39,1
Luzna wspoipraca 29,6 28,7 28,7
Scista wspotpraca z przedsigbiorstwami bedacymi ogniwami faficucha dostaw, aby lepiej

zaspokoi¢ wymagania i spelni¢ oczekiwania klientow 15,7 15,7 15,7
Procesy logistyczne migdzy partnerami faficucha dostaw ksztattowane sa dynamicznie

zgodnie z wymaganiami i oczekiwaniami klientow 12,2 13,0 13,0
Integracja (Scista wspotpraca pomiedzy dostawcami i odbiorcami, wspdlne projektowanie

produktdw, wspolne systemy dzielenia si¢ informacjami) 9,6 10,4 10,4
Partnerstwo oparte na wymianie informacji strategicznych i operacyjnych

(ksztaltowanie stosunkéw migdzy ogniwami na zasadach zaufania, podziatu ryzyka

i korzysci, prowadzace do uzyskania dodatkowych efektdow synergicznych

i przewagi konkurencyjnej) 6,1 52 52

Zrodlo: jak tab. 1.

uczestnikow badania wskazalo, ze zmiang w dziata-
niach i rozwigzaniach logistycznych w analizowanym
okresie byla poprawa obstugi klienta (60,0% w 2016 1.,
60,9% w 2017 1., 61,7% w 2018 1.). Druga najczescie;j
wskazywang przez respondentow zmiang w dziala-
niach i rozwiazaniach logistycznych w latach
20162018 byto zwigkszenie zdolnosci do osiagania
przewagi konkurencyjnej (43,5% w 2016 r., 46,1%
w 2017 r., 47,8% w 2018 r.). Kolejnymi najczgécie]
wskazywanymi przez respondentdw zmianami

w dzialaniach i rozwiazaniach logistycznych byty:
wzrost elastycznoSci przedsigbiorstwa (42,6% w 2016
12017 1., 43,5% w 2018 r.), zacie$nianie wspdlpracy
z odbiorcami (39,1% w 201612017 1., 40,0% w 2018 1.),
niezawodno$¢ dostaw (38,2% w latach 2016-2018),
zacie$nianie wspotpracy z dostawcami (37,4% w 2016
i 2017 r., 38,2% w 2018 r.), redukcja kosztow logi-
stycznych (33,0% w 2016 r., 33,9% w 2017 i 2018 1.),
wzrost wrazliwo§ci na wymagania odbiorcy (30,4%
w20161.,31,3% w 2017 1., 32,2% w 2018 1.).
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Zmiany dokonane w dziataniach i rozwigzaniach logistycznych badanych przedsiebiorstw

w latach 2016-2018 [%]

Lata
Wyszczegélnienie

2016 2017 2018
Poprawa obstugi klienta 60,0 60,9 61,7
Zwigkszenie zdolnoSci do osiggania przewagi konkurencyjnej 43,5 46,1 47,8
Wzrost elastycznosci przedsigbiorstwa 42,6 42,6 43,5
Zacie$nianie wspOlpracy z odbiorcami 39,1 39,1 40,0
Niezawodno$¢ dostaw 38,2 38,2 38,2
Zacie$nianie wspo6lipracy z dostawcami 37,4 374 382
Redukcja kosztoéw logistycznych 33,0 33,9 33,9
Wozrost wrazliwosci na wymagania odbiorcy 30,4 31,3 32,2
Wdrozenie nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych 27,8 27,8 28,6
Ograniczenia niepewnosci i ryzyka realizowanych procesow logistycznych 22,6 23,5 23,5
Wzrost odpornosci na zakldcenia 21,7 21,7 23,5
Wazrost skutecznosci logistycznego systemu informacji 21,7 21,7 22,6
Redukcja poziomu utrzymywanych zapasow 20,0 20,9 22,6
Analiza procesow logistycznych 19,1 19,1 19,1
Wzrost unikatowosci i efektywnosci systemu logistycznego 18,3 20,9 20,9
Rozwdj strategii logistyki 18,3 19,1 20,9
Optymalizacja struktur organizacyjnych logistyki 17,4 17,4 17,4
Zarzadzanie taficuchem dostaw 15,7 15,7 15,7
Zmiana kierunku z zaopatrzenia na zapotrzebowanie 14,8 14,8 14,8
Wdrozenie systemu oceny procesdw logistycznych 7,8 7,8 7,8
Nadanie zréwnowazonego charakteru fafncuchowi dostaw 7,0 8,7 9,6
Systemowe zarzadzanie ryzykiem 5,2 52 5,2
Outsourcing procesoéw logistycznych 43 43 43
Wspdlpraca w sieci 35 35 35
Nadanie zréwnowazonego charakteru procesom logistycznym 35 3.5 43

Zrbdio: jak tab. 1.

Wyniki przeprowadzonych badan daly podstawy
do sformutowania wniosku, ze zmiany dokonane
w dziataniach i rozwigzaniach logistycznych bada-
nych przedsigbiorstw w latach 2016-2018 umozliwi-
ly przedsigbiorstwom lepsze przystosowanie si¢ do
zmieniajacych sie warunkéw dzialania. W wyniku
zmieniajacych sie uwarunkowan rynkowych badane
firmy zwigkszaly swoja elastyczno$¢, zacie$nialy
wspolprace z dostawcami i odbiorcami, wypracowy-
waly niezawodno$¢ dostaw, redukowaty koszty logi-
styczne, zwickszaly wrazliwo$§¢ na wymagania od-
biorcy, wdrazaly nowe technologie informacyjne
i komunikacyjne, ograniczaty niepewnos¢ i ryzyko
realizowanych procesow logistycznych, wypracowy-
waly wieksza odporno$¢ na zaktocenia, zwigkszaly
skuteczno$¢ logistycznego systemu informacji, re-
dukowaly poziom utrzymywanych zapasoéw, zwigk-
szaly unikatowos¢ i efektywnos¢ systemu logistycz-
nego, optymalizowaly zarzadzanie personelem lo-
gistyki, nadawaly zréwnowazony charakter tancu-
chowi dostaw, dokonywaly outsourcingu procesow
logistycznych, dokonywaly zmian w zarzadzaniu
personelem logistyki, wspdtpracowaly w sieci oraz
nadawaly zrdwnowazony charakter procesom logi-

stycznym. Nie wszystkie cele logistyczne zostaly
osiagniete przez badane przedsigbiorstwa (por. ta-
bela 2 w: Gasowska, 2020, s. 30 i tabela 6 w niniej-
szym artykule). Najwiecej badanych firm poprawito
obstuge klienta, zwigkszylo zdolno$¢ do osiagania
przewagi konkurencyjnej, zmniejszylo koszty logi-
styczne, zwiekszyto elastyczno$¢, zaciesnito wspdt-
prace z odbiorcami, wypracowalo niezawodnosé
dostaw, zacie$nito wspdlprace z dostawcami,
zmniejszyto koszty logistyczne i zwigkszyto wrazli-
wo$¢ na wymagania odbiorcy. Z drugiej strony jed-
nak cze$¢ przedsiebiorstw nie osiagnela takich
efektow, mimo ze byly one celami logistycznymi
w analizowanym okresie i brak realizacji tych celow
niekorzystnie wplywal na budowanie konkurencyj-
nosci tych firm. Potwierdza to wskazywany przez
ponad 40% respondentéw duzy potencjal poprawy
w obszarze logistyki operacyjne;.

Badaniom poddano réwniez innowacje logistycz-
ne wdrozone w badanych przedsiebiorstwach w la-
tach 2016-2018 (tabela 7). Analiza deklaracji respon-
dentéw pozwala stwierdzi¢, ze w latach 2016-2018
wigkszo§¢ badanych firm (58,3%) wdrozyta innowa-
cje logistyczne. Najwiecej uczestnikow badania wska-
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Tabela 7

Innowacije logistyczne wdrozone w badanych przedsigbiorstwach w latach 2016-2018 [%]

Lata
Wyszczegolnienie
2016 2017 2018
Doskonalenie organizacji pracy 40,9 42,6 43,5
Doskonalenie i rozwdj proceséw logistycznych, aby osiagnaé poprawe obstugi klienta 36,5 37,4 41,7
Doskonalenie i rozw6j procesow logistycznych, aby osiagnaé przewage elastycznosci 33,9 36,5 36,5
Doskonalenie i rozw6j procesow logistycznych, aby osiagnaé przewage kosztow 33,0 33,0 33,9
Doskonalenie i rozw6j procesow logistycznych, aby osiagna¢ przewage wynikajaca z zaufania,
poczucia bezpieczenstwa klientow 252 25,2 26,0
Wdrozenie technologii informatycznych 20,0 20,0 20,9
Doskonalenie i rozwdj proceséw logistycznych, aby osiagnaé przewage czasu 18,3 19,1 21,7
Doskonalenie logistycznego systemu informacji 17,4 17,4 18,3
Doskonalenie i rozw6j procesow logistycznych, aby osiagnaé przewage niezawodnoSci 16,5 17,4 17,4
Doskonalenie i rozw6j procesow logistycznych, aby osiagnaé przewage jakoSci 14,8 18,3 19,1
Wprowadzenie nowych wyrobéw, lepiej zaspokajajacych zidentyfikowane potrzeby klientow 12,2 11,3 11,3
Wykorzystanie nowych kanalow dystrybucji 7.8 7.8 7.8
Doskonalenie i rozwdj proceséw logistycznych, aby zmniejszy¢ zaangazowanie kapitalu 6,1 7,0 8,7

Zrédio: jak tab. 1.

zalo, ze w analizowanym okresie przedsiebiorstwo
wdrozylo innowacje majace na celu doskonalenie or-
ganizacji pracy (40,9% w 2016 r., 42,6% w 2017 r.,
43,5% w 2018 r.). Kolejnymi najczeéciej wdrazanymi
innowacjami w logistyce badanych firm byly: dosko-
nalenie i rozwoj procesow logistycznych, aby osia-
gnaé¢ poprawe obstugi klienta (36,5% w 2016 r.,
374% w 2017 1., 41,7% w 2018 r.), doskonalenie
i rozw0j procesdw logistycznych, aby osiagnac prze-
wage elastycznosci (33,9% w 2016 r., 36,5% w 2017
i 2018 r.), doskonalenie i rozw0j procesow logistycz-
nych, aby osiggnac przewage kosztow (33,0% w 2016
i 2017 1., 33,9% w 2018 r.), doskonalenie i rozwdj
procesow logistycznych, aby osiggnaé przewage wyni-
kajaca z zaufania, poczucia bezpieczefistwa klientow
(25,2% w 2016 1 2017 1., 26,0% w 2018 1.).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wdrozone
innowacje logistyczne w wiekszos$ci badanych firm
nie byly konsekwencja zaplanowanych dziatan, zosta-
ly wymuszone przez zmieniajace si¢ uwarunkowania
rynkowe, natomiast w decyzjach o ich wdrozeniu klu-
czowa rolg odgrywat rachunek ekonomiczny. Wigk-
szo§¢ badanych przedsiebiorstw wdrazajacych inno-
wacje logistyczne starala sie zwiekszal satysfakcje
klientéw i przychody, probujac jednocze$nie minima-
lizowa¢ koszty. Zdecydowana wiekszo$¢ logistycz-
nych innowacji organizacyjnych w badanych przed-
sigbiorstwach dotyczyta zacie$niania wspdtpracy
z dostawcami i odbiorcami. Innowacje te przyczynily
sie do poprawy systemu komunikacji wewnatrz
przedsigbiorstwa oraz z klientami i dostawcami,
wzrostu sprawnoéci funkcjonowania organizacji,
wzrostu wydajnosci i jakoSci pracy. Wspdtpraca ba-
danych przedsigbiorstw z klientami i dostawcami

w procesie kreowania i wdrazania innowacji logi-
stycznych przyczyniala si¢ do wzrostu satysfakeji
klientéw, co z kolei przekiadalo si¢ na zwickszenie
zdolnosci firmy do umacniania i poprawy swojej po-
zycji na rynku.

Strategie i instrumenty logistyczne
jako narzedzie budowania
pozyciji konkurencyjnej
badanych przedsiebiorstw

Badaniom poddano strategie logistyczne stosowa-
ne w praktyce badanych przedsigbiorstw w latach
2016-2018. Analiza wynikéw badafi data podstawy
do wyciagnigcia wniosku, ze wiekszo$¢ badanych firm
(56,5%) w latach 2016-2018 nie posiadata sformali-
zowane;j strategii logistycznej, a wigc nie miafa opra-
cowanej spdjnej koncepcji systemowego dziatania
w obszarze logistyki, ktorej wdrozenie miato stuzy¢
osiagnigciu przewagi konkurencyjnej. Wiecej niz co
piate badane przedsigbiorstwo (21,7%) w analizowa-
nym okresie nie mialo sformalizowanej logistycznej
strategii globalnej, ale mialo opracowane strategie
czastkowe dotyczace zaopatrzenia i dystrybucji. W la-
tach 2016-2018 14 badanych przedsigbiorstw
(12,2%) mialo sformalizowang strategi¢ zarzadzania
taficuchem dostaw; 4 badane firmy (3,5%) nie mialy
sformalizowanej strategii logistycznej w analizowa-
nym okresie, ale de facto realizowaly strategi¢ zarza-
dzania tancuchem dostaw, a 11 sposrdd 14 badanych
duzych przedsiebiorstw realizowalo strategi¢ zarza-
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dzania taficachem dostaw. W badanej probie przed-
siebiorstw w latach 2016-2018 stosowane byly tez in-
ne globalne strategie logistyczne — 9,6% badanych
przedsiebiorstw, majacych sformalizowana globalna
strategie logistyczna w latach 2016-2018, realizowato
strategie mieszana, bedaca kompozycja zasad logi-
stycznych dwoch lub trzech strategii wskazanych
w kwestionariuszu.

Z badan wynika, ze ponad 40% badanych przed-
siebiorstw w ktorych respondenci wskazywali, ze lo-
gistyka kreuje przewage konkurencyjna, nie posia-
dato sformalizowanej globalnej strategii logistycz-
nej. Tylko 15,7% badanych organizacji realizowato
strategi¢ zarzadzania fancuchem dostaw. Przedsie-
biorstwa indywidualnie optymalizujace zaopatrze-
nie i dystrybucje nie kreujg wiekszej wartosci dla
klienta niz przedsigbiorstwa konkurujace tancu-
chem dostaw. Strategie fancuchéw dostaw i inne
globalne strategie logistyczne realizowane w bada-
nych przedsigbiorstwach stanowily strategie konku-
rowania. Zdaniem zdecydowanej wigkszoSci re-
spondentdw z przedsigbiorstw majacych opracowa-
ne strategie logistyczne w obszarach zaopatrzenia
i dystrybucji strategie te wspieraly strategie konku-
rowania (76,0% przedsigbiorstw majacych strategie
logistyczne w obszarach zaopatrzenia i dystrybucji).
Pozostali respondenci wskazywali, ze logistyczne
strategie zaopatrzenia i logistyczne strategie dystry-
bucji byly strategiami konkurowania.

Analiza wynikéw badan data podstawe do wycia-
gniecia wniosku, ze w latach 2016-2018 badane
przedsiebiorstwa stosowaly nastepujace logistyczne
instrumenty konkurowania o zasoby (na rynku za-
opatrzenia): wielko§¢ zamoéwienia (52,2%), powta-
rzalno$¢ zamowien (48,7%), zacie$nianie wspdlpracy
z dostawcami i odbiorcami (25,2%), sprawno$¢ prze-
plywu informacji (13,9%), zacie$nianie wspotpracy
z dostawcami (13,0%). Natomiast wykorzystywanymi
przez badane firmy w analizowanym okresie logi-
stycznymi instrumentami konkurowania o klienta (na
rynku zbytu) byly: poziom obstugi ostatecznego
klienta (61,7%), cena (58,2%), jako$¢ (56,5%), ela-
styczno$¢ dziatania (42,6%), oferowanie najwigkszej
wartoSci dla klienta (30,4%), zacieSnianie wspOtpra-
¢y z dostawcami i odbiorcami (25,2%), dostepnos¢
(20,9%), zapewnienie jak najkrotszego czasu realiza-
cji ustugi (17,4%), zacie$nianie wspolpracy z odbior-
cami (14,8%), sprawno$¢ przeplywu informacji
(13,9%). Logistyczne instrumenty konkurowania sto-
sowane przez badane przedsiebiorstwa na rynku za-
opatrzenia umozliwialy przedsigbiorstwom skutecz-
ne wyrOznianie si¢ na tle konkurentéw, wzrost efek-
tywnoSci zakupu oraz kreowanie istotnych korzysci
klientom, natomiast logistyczne instrumenty konku-
rowania na rynku zbytu umozliwialy im skuteczne
wyrdznianie si¢ na tle konkurentdéw, oferowanie
istotnych korzysci klientom i wzrost dochodow ze
sprzedazy.
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Logistyka a konkurencyjnosc¢
badanych przedsiebiorstw

Przedmiotem badania byla takze pozycja konku-
rencyjna badanych przedsiebiorstw w odniesieniu do
klienta na rynku krajowym w latach 2016-2018, z wy-
korzystaniem wskaznikéw takich jak rentowo$é
sprzedazy i udziat w rynku. Respondentéw poproszo-
no o dokonanie oceny udziatu przedsiebiorstwa
w rynku krajowym oraz poziomu rentownoSci sprze-
dazy na tle konkurencji na tym rynku. Z analizy de-
klaracji wynika, ze w badanej populacji najwicksza
grupe stanowily przedsiebiorstwa odnotowujgce w la-
tach 2016-2018 rentownos¢ sprzedazy i udziat w ryn-
ku takie same jak konkurencja (25,2% w 2016 r.,
27,9% w 2017 r., 28,6% w 2018 r.). Kolejne co do
wielkoSci grupy stanowily firmy, ktore mialy rento-
wos¢ sprzedazy i udzial w rynku lepsze od konkurencji
(18,3% w 2016 1., 19,1% w 2017 r., 20,0% w 2018 1.),
rentowno$¢ sprzedazy i udzial w rynku gorsze od
konkurencji (18,3% w 2016 1., 17,4% w 201712018 1.),
rentownoS$¢ sprzedazy gorsza od konkurencji i udziat
w rynku taki sam jak konkurencja (14,8% w 2016 r.,
13,0% w 2017 1., 12,2% w 2018 1.), rentownos¢ sprze-
dazy lepsza od konkurencji i udziat w rynku gorszy od
konkurencji (13,0% w 2016 1., 12,2% w 201712018 1.),
rentowno$¢ sprzedazy lepszg od konkurencji, udziat
w rynku taki sam jak konkurencja (7,8% w 2016
12017 1., 7,0% w 2018 r.), rentowno$¢ sprzedazy taka
samg jak konkurencja i udziat w rynku lepszy od kon-
kurencji (2,6% w latach 2016-2018). Badane przed-
siebiorstwa charakteryzowaly sie zr6znicowana pozy-
cja konkurencyjna na rynku krajowym w latach
2016-2018.

Analiza deklaracji co do pozycji konkurencyjnej
badanych przedsiebiorstw na rynku krajowym w la-
tach 2016-2018 pozwolita na wyciagnigcie wniosku,
ze 43 badane przedsigbiorstwa (37,4%) mialy stabil-
na, korzystna pozycje konkurencyjng w analizowa-
nym okresie: 21 przedsigbiorstw miato rentownosé
sprzedazy i udzial w rynku lepsze od konkurencji,
8 przedsiebiorstw miato rentownos¢ sprzedazy lepsza
od konkurencji i udziat w rynku taki sam jak konku-
rencja, 14 przedsiebiorstw miato rentownoS¢ sprze-
dazy lepsza od konkurencji i udziat w rynku gorszy od
konkurencji. W latach 2016-2018 swoja pozycje kon-
kurencyjng utrzymywato 29 badanych przedsie-
biorstw (25,2%), ktore mialy rentowno$¢ sprzedazy
i udziat w rynku takie same jak konkurencja.

Wyniki przeprowadzonych badan daly podstawy
do sformutowania wniosku, ze 7 przedsigbiorstw
(6,1%) w latach 2016-2018 poprawito swoja pozycje
konkurencyjna na rynku krajowym:

B dwa przedsiebiorstwa z rentownoScia sprzedazy
lepsza od konkurencji i udzialem w rynku takim
samym jak konkurencji poprawily swoja pozycje
konkurencyjng i osiagnely rentowno$¢ sprzedazy
i udziat w rynku lepsze od konkurencji;
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B jedno przedsiebiorstwo z rentownoscia sprzedazy
lepsza od konkurencji i udzialem w rynku gorszym
od konkurencji poprawito swoja pozycje konku-
rencyjna i osiaggneto rentownos¢ sprzedazy lepsza
od konkurencji przy udziale w rynku takim samym
jak konkurencji;

B trzy przedsigbiorstwa z rentownoscig sprzedazy
gorsza od konkurencji i udzialem w rynku takim
samym jak konkurencji poprawito swoja pozycje
konkurencyjng i osiagnely rentowno$¢ sprzedazy
i udziat w rynku takie same jak konkurencji;

B jedno przedsiebiorstwo z rentownoscia sprzedazy
gorsza od konkurencji i udziatem w rynku gorszym
od konkurencji poprawito swoja pozycje konku-
rencyjna i osiggneto rentownos¢ sprzedazy i udziat
w rynku takie same jak konkurencji.

Wérdd badaczy nie ma konsensusu co do sposobu
pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Autor-
ka dokonata oceny konkurencyjnosci badanych firm,
odnoszac sie do przyjetej w opracowaniu koncepcji
konkurencyjnosci. Wyniki przeprowadzonych badan
daly podstawe do wyciagniecia wniosku, ze w anali-
zowanym okresie 46 badanych przedsiebiorstw
(40,0%) umocnito lub poprawilo swoja pozycje kon-
kurencyjna, zwiekszyto przychody ze sprzedazy przy
takiej samej jak konkurencji lub lepszej od konku-
rencji plynnosci finansowej, zwickszylo dostosowa-
nie swojej dzialalno$ci do wymagan i oczekiwan
klientéw, odpowiednio reagowalo na wyzwania ryn-
kowe, osiggalo wyznaczone cele, realizowalo przyje-
te strategie, wdrazalo innowacje. Zdecydowana
wigkszo$¢ tych firm obnizyta koszty, zmniejszyta za-
angazowanie kapitalu, co przektadato si¢ na wzrost
efektywnosci, rentownosci i wartosci przedsigbior-
stwa, a w konsekwencji jego konkurencyjnos¢. Ana-
liza wynikdw badan data podstawe do sformutowania
wniosku, ze we wszystkich badanych konkurencyj-
nych firmach w latach 2016-2018 logistyka istotnie
wplywata na jako$¢ obstugi klienta oraz kreowanie
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Badania
dowiodly, ze logistyka istotnie przyczyniata si¢ do
budowania konkurencyjno$ci analizowanych przed-
siebiorstw ustugowych.

Podsumowanie

We wszystkich badanych konkurencyjnych przed-
siebiorstwach w latach 2016-2018 logistyka istotnie
wplywala na jako$¢ obstugi klienta oraz kreowanie
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Zdecydo-
wana wigkszo$¢ respondentdw z badanych konkuren-
cyjnych przedsigbiorstw wskazata, ze w analizowa-
nym okresie logistyka miata istotny wplyw na wzrost
przychodéw ze sprzedazy, redukcje kosztow opera-
cyjnych, wzrost elastycznoSci oraz wartos$¢ przedsie-
biorstwa. W wiekszoSci badanych konkurencyjnych

firm logistyka istotnie wplywala réwniez na ptynnosé
finansowa, redukcje ryzyka operacyjnego, odpornosé
na zaktocenia, zwigkszenie produktywnosci zasobow.
Ponad 1/2 badanych konkurencyjnych przedsie-
biorstw wiaczata problemy logistyczne do procesu
planowania strategicznego, co jest potwierdzeniem
istotnego znaczenia logistyki w procesie zarzadzania
strategicznego w tych firmach.

Logistyczny potencjal konkurencyjnosci przedsig-
biorstwa jest istotnym elementem potencjatu konku-
rencyjnosci wszystkich badanych konkurencyjnych
przedsiebiorstw ustugowych. Najczgscie] wskazywa-
nymi przez respondentéw z konkurencyjnych firm
elementami logistycznego potencjalu konkurencyj-
nosci, ktére w najwiekszym stopniu wplywaly na
zdolnosé przed51e;b10rstwa do umacniania i poprawy
swojej pozycji konkurencyjnej przy osiagnigciu wyz-
szego od pozostalych uczestnikow rynku poziomu
efektywno$ci oraz permanentnym ksztaltowaniu
i skutecznym utrzymywaniu jej wzrostu byly: zasoby
logistyczne i kompetencje logistyki, ktorych efektem
jest wymagany i oczekiwany poziom obstugi klien-
tow, zasoby logistyczne i kompetencje logistyki, kto-
rych efektem jest adaptacyjnos¢ i wzrost elastyczno-
§ci przedsiebiorstwa, relacje z otoczeniem, znajo-
mos¢ rynku, zasoby logistyczne i kompetencje logi-
styki, ktorych efektem jest niski poziom kosztow logi-
stycznych.

W wigkszosci badanych konkurencyjnych przed-
siebiorstw elementy logistycznego potencjatu konku-
rencyjnosci kreowaly Zrodta przewagi konkurencyjne;,
a w pozostalych konkurencyjnych firmach istotnie
wspieraly zrodta przewagi konkurencyjnej. Logi-
stycznymi Zrodtami przewagi konkurencyjnej w bada-
nych konkurencyjnych przedsigbiorstwach byly: zroz-
nicowanie (koncentracja na obstudze klienta), niskie
koszty, zdolno$ci dynamiczne, radzenie sobie z nie-
pewnoscia (przewaga elastycznosci), kontrolowanie
zmienno$ci w procesach logistycznych, zarzadzanie
tancuchem dostaw, 1ntegraqa procesow logistycz-
nych i partnerskle relacje z innymi firmami uczestni-
czacymi w procesie dostarczania ustugi lub produktu
obudowanego ustugami do klienta, innowacje logi-
styczne, kluczowe kompetencje, ograniczanie ryzyka
i zmniejszenie wplywu zaktocen na realizacje proce-
sow logistycznych (przewaga niezawodnosci).

Ponad 1/2 konkurencyjnych firm miata sformali-
zowang globalna strategie logistyczng, stanowiaca
strategi¢ konkurowania. Najlepsze przedsigbiorstwa
wykorzystywaly logistyczne instrumenty konkurowa-
nia na rynku zaopatrzenia do skutecznego wyrdznia-
nia si¢ na tle konkurentéw, osiagaty dzigki nim wiek-
sza efektywnos¢ zakupu od konkurent6éw i przynosity
istotne korzysci klientom, natomiast logistyczne in-
strumenty konkurowania na rynku zbytu umozliwiaty
im skuteczne wyrdznianie si¢ na tle konkurentow,
oferowanie istotnych korzysci klientom, a tym samym
wzmocnienie pozycji przetargowe]j przedsiebiorstwa
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wobec nabywcow i realizacje pozadanych efektow
rynkowych i ekonomicznych.

Z badan wynika, ze pozycje konkurencyjna naj-
lepszych badanych przedsiebiorstw determinowato
wladciwe operacyjne zarzadzanie procesami logi-
stycznymi, ktore umozliwialo szybkie i adekwatne
reagowanie na wymagania i oczekiwania klientow,
zmieniajace sie uwarunkowania, dzialania konku-
rentdw przy jak najmniejszych kosztach, fagodzenie
negatywnego wplywu niekorzystnych uwarunkowan
na rentowno$¢ i plynno$¢ finansowa, zwigkszenie
elastyczno$ci, wdrazanie innowacji logistycznych,
zwiekszenie przychodow ze sprzedazy, redukcje
kosztow logistycznych, lepsze wykorzystanie akty-
woOw, co przektadato si¢ na permanentne ksztaltowa-
nie i skuteczne utrzymywanie mozliwie najwigkszego
wzrostu efektywnosci operacyjnej. Przedsigbiorstwa
ustugowe na poziomie zarzadzania operacyjnego
muszg szybko i adekwatnie reagowac na nagte i trud-
ne do przewidzenia zdarzenia, majace duzy wplyw

Przypisy/Notes
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na ich funkcjonowanie, aby zmniejszy¢ negatywne
skutki i zapewni¢ wymagany poziom obstugi klienta
oraz jednoczes$nie poszukiwaé nowych, przysztoscio-
wych rozwiazan.

Badania potwierdzily, ze logistyka jest kluczowym
elementem, ktdry istotnie przyczynia si¢ do budowa-
nia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa ustugowego
w wspotczesnych uwarunkowaniach. Najlepsze bada-
ne przedsigbiorstwa taczyly strategiczne podejscie do
kreowania catoSciowej koncepcji dziatan i rozwigzan
logistycznych z szybkim i adekwatnym reagowaniem
na permanentnie zmieniajace si¢ uwarunkowania
rynkowe. Badania ukazaly, ze we wszystkich bada-
nych przedsiebiorstwach ustugowych istniat jeszcze
duzy potencjal wykorzystania logistyki do zwigksze-
nia zdolnosci przedsigbiorstwa do umacniania i po-
prawy swojej pozycji na rynku przy osiggnieciu wyz-
szego od pozostalych uczestnikow rynku poziomu
efektywno$ci oraz permanentnym ksztaltowaniu
i skutecznym utrzymywaniu jej wzrostu.

! Zamieszczona na koficu niniejszego artykutu bibliografia zawiera pozycje literaturowe wykorzystane w pierwszej czesci opracowania (Gasowska, 2020,
s. 23-33).

2 Badania przeprowadzono w 2019 r. metoda wywiadu bezposredniego z menedzerami odpowiedzialnymi za logistyke w badanych firmach z wykorzysta-
niem kwestionariusza ankietowego. Badaniom poddano 115 losowo wybranych matych, §rednich i duzych przedsigbiorstw ustugowych z potnocno-wschodniej
Polski, charakteryzujacych si¢ zrdznicowang pozycja konkurencyjna na rynku. Najwigksza grupe badanych organizacji stanowily male przedsigbiorstwa
(49,6%). W badaniu wziely udziat takze 44 Srednie przedsigbiorstwa, co stanowito 38,2% badanej populacji. Najmniejsza cz¢s¢ w badanej grupie stanowity du-
ze przedsigbiorstwa (12,2%). Wigcej o badanej probie — zob. Gasowska, 2020, s. 27 i 28.
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