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W artykule podjgto tematyke podejscia strategicznego w logistyce. W pierwszej czgsci
artykutu wykazano potrzebe spojrzenia strategicznego na dziatalno$¢ przedsigbiorstw
wynikajaca przede wszystkim z coraz bardziej dynamicznych zmian zachodzacych w ich
otoczeniu. Takim wyzwaniom kierowania systemem logistycznym moze sprosta¢ gléwnie
wykorzystanie narzedzi zarzadzania strategicznego.

Za zasadnicze filary podej$cia strategicznego w logistyce uznano otoczenie oraz strategi¢.

W zwiazku z tym dokonano zdefiniowania i strukturyzacji otoczenia systemu
logistycznego oraz okreslono sposoby jego analizy. Za podstawowe sposoby badania
otoczenia systemu logistycznego uznano scenariuszowe (jakosciowe) i bezscenariuszowe
(ilosciowe) koncepcje analizy. Koncepcja makrootoczenia zostata adaptowana bezposrednio
z nauk o zarzadzaniu, natomiast struktur¢ mikrootoczenia oparto na modyfikacji modelu
sektora opracowanego przez M. E. Portera.

W artykule wskazano rowniez na szerokie mozliwosci korzystania z dorobku H. I. Ansoffa
oraz M. E. Portera w kwestii formutowania strategii logistycznych. Wykazano w ten sposob
ponadfunkcjonalne w przedsigbiorstwie znaczenie strategii logistycznych,

Wspoélczesne uwarunkowania funkcjonowania niemal wszystkich przedsigbiorstw staja si¢
coraz bardziej ztozone 1 zmienne. Nabierajace szybko$ci zmiany zjawisk otoczenia wspotczesnych
przedsigbiorstw sa pochodna wielu procesow, szczegolnie w sferze technologicznej, ktéra
bezposrednio wptywa na sfer¢ spoteczna - a nastgpnie ekonomiczna. Btyskawicznie
rozprzestrzeniajaca si¢ informacja o zasiggu globalnym, a za nia podazajacy towar lub ustuga
nadaja relacjom migdzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem niespotykanego dotychczas natezenia
o przebiegu trudnym do przewidzenia.

Stawia to kierujacych systemami logistycznymi w sytuacji podejmowania decyzji dotyczacych
rozwiazania coraz wigkszej liczby problemdw, czgsto nieposiadajacych cech powtarzalnosci.
Naturalnym wigc zachowaniem menedzeréw jest poszukiwanie metod 1 technik pozwalajacych
radzi¢ sobie z tak dynamicznie zmieniajacymi si¢ zjawiskami. Odpowiedzia na tak sformutowane
zapotrzebowania sa koncepcje reengineeringu, outsourcingu, benchmarkingu, lean managementu
oraz time based managementu'.

Jednak w dobie coraz szybszych zmian otoczenia i wymuszanych przez nie zmian w samym
przedsigbiorstwie niezwykle przydatne okazuje si¢ zarzadzanie strategiczne. Nie jest ono traktowane

* Dr hab. inz. Piotr Daniluk, Migdzynarodowa Wyzsza Szkota Logistyki i Transportu we Wroctawiu.
' Zimniewicz K., Wspéiczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2003
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w tym ujeciu jako poziom zarzadzania, ale raczej jako koncepcja. W zwiazku z tym okreslenie
,»zarzadzanie strategiczne” czgsto jest zastgpowane lub poszerzane pojeciem ,,myslenie strategiczne”
lub ,,podejscie strategiczne”.

Zarzadzanie strategiczne staje si¢ niezbedne w kazdym rodzaju organizacji, bez wzgledu na
jej wielko$¢. Pomimo ze zarzadzanie strategiczne powstato ponad pigcédziesiat lat temu, to
wspotczesnie coraz bardziej zyskuje ono na wartos$ci, przeobrazajac si¢ od czysto planistycznego,
poprzez ewolucyjne po kompetencyjne podejscie. Zarzadzanie strategiczne jest nie tylko szeroko
stosowane w ekonomii, ale tez w polityce, administracji czy w sitach zbrojnych. W zwiazku z tym
rownie zasadne jest tez szersze zajgcie si¢ mysleniem lub podejsciem strategicznym w logistyce?.

O ile logistyka w gldwnej mierze opiera si¢ na zarzadzaniu operacyjnym, to najszerszy kontekst
tej dziatalnosci stanowi tto strategiczne - rozumiane tutaj przede wszystkim jako zespot ogoélnych
uwarunkowan funkcjonowania kazdego systemu gospodarczego.

Zasadnicza réznica wystgpujaca pomigdzy trzema poziomami zarzadzania polega na
horyzoncie czasowym rozpatrywanym w ramach procesu kierowania. Perspektywa czasowa z kolei
determinuje rézny stopien koncentracji na poszczeg6élnych fazach (lub funkcjach) zarzadzania. |
tak planowanie zajmuje najwigcej czasu w zarzadzaniu strategicznym. Mniej czasu poswigca si¢
tutaj funkcji kontrolnej, i to nie w ujgciu rozliczen z wykonanego planu, a raczej pozyskania jak
najwigkszej ilosci informacji mogacych usprawni¢ planowanie. Bardzo rzadko rozpatrywana jest
tutaj funkcja organizacyjna oraz implementacja, gdyz uwaza sig, ze jest to domena zarzadzania
taktycznego - a szczeg6lnie operacyjnego. Proby zwrocenia uwagi na implementacje¢ strategiczna
nie sa do konca przekonujace, tym bardziej iz strategiczna karta wynikéw rownie dobrze moze
stuzy¢ jako narzgdzie usprawniania planowania, jak i kontroli w organizacji. W zwiazku z tym nie
jest zbytnim uproszczeniem zast¢gpowanie pojecia zarzadzania strategicznego okresleniem myslenia
strategicznego.

Centrum uwagi zarzadzania strategicznego stanowi, cz¢sto odlegta czasowo, przyszto$é zjawisk
w otoczeniu i ich wptyw na badang organizacje¢. Tak wigc otoczenie przedsigbiorstwa jest naturalnym
srodowiskiem, na ktorym skupiona jest uwaga analitykow i planistow strategicznych. Jest ono
glownym obszarem badania narzucajacym czgsto sposob podejscia do organizacji oraz formutowania
strategii.

Zbadanie tego otoczenia wymaga przede wszystkim jego zdefiniowania i strukturyzacji.
W obszarze definicyjnym istnieje niemal zupetlna zgodnos¢ co do tego, ze za otoczenie mozna
uwazaé zjawiska, procesy, czynniki, osoby i instytucje znajdujace si¢ poza organizacja. Mozna
jednak spotkac si¢ z absurdalnym okre$leniem otoczenia wewngtrznego i zewngtrznego, co posiada
zrédlo w blednym przettumaczeniu z jezyka angielskiego, a potem bezkrytycznym powielaniu
tego btedu juz tylko w opracowaniach polskich.

W planowaniu na poziomie strategicznym wyodrgbnia si¢ dwie zasadnicze $ciezki
postepowania badawczego, ktore niekoniecznie musza stanowic¢ odrebne dziatania. Jest to podejscie
obiektywne oparte na metodach ilo$ciowych oraz podejscie subiektywne oparte na metodach
jakos$ciowych.

Zauwazona tendencja coraz trudniejszego odnoszenia si¢ do historii zdarzen przy
budowaniu wariantow strategii preferuje stosowanie metod jakosciowych w planowaniu
strategicznym. Powoduje to, ze mimo pozornego zwigkszenia mozliwos$ci stosowania metod
ilo$§ciowych w planowaniu strategicznym, chociazby z powodu niebywatego wzrostu mozliwos$ci
narzgdzi teleinformatycznych, staja si¢ one coraz bardziej problematyczne w zastosowaniu’.

2 Kempy D., Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001, s. 80.
3 Podobne zjawisko nadmiarowos$ci mozliwosci systemoéw teleinformatycznych, z ktorymi teoria, a i czesto
praktyka, ma ktopoty z efektywnym wykorzystaniem, istnieje w koncepcjach sieciocentryzmu kierowania.
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Najbardziej rozpowszechniona technika w badaniu jako$ciowym otoczenia systemu sa
scenariusze. Pozwalaja one rozpoczac prace planistyczna zespotom ekspertow nawet bez posiadania
historycznych danych. Realizacja scenariuszy trwa dtuzej niz zastosowanie bezposrednio programow
symulacyjnych, ale pozwala dynamicznie reagowac¢ na szybko zachodzace zmiany w otoczeniu.
Scenariusze generuja tzw. lejek ich wariantéw, tym szerszy, im ich zasigg czasowy jest odleglejszy.
Zmienno$¢ 1 ztozono$¢ otoczenia determinuje sigganie coraz dalej w przysztos$¢, co znacznie
rozbudowuje tak tworzone scenariusze.

Zasadnicza cecha scenariuszy jest to, ze podejmowana decyzja planistyczna w danej chwili
generuje ztozony zestaw scenariuszy, w przysztosci bedacych rezultatem ,,podejmowania decyz;ji
przez naturg”. Istnieje wigc w tym przypadku mozliwos¢ pltynnego wykorzystywania technik
ilosciowych - chociazby pochodzacych z teorii gier. Jednak w przypadku wykorzystania teorii gier
nalezy pamigta¢ o zbyt racjonalnym uwzglednianiu zjawisk w otoczeniu, co moze skutkowaé
wybidrcza analiza.

Na rysunku 1. przedstawiono przyktad powstawania lejka scenariuszy.

Rys. 1. Przyktad powstawania lejka scenariuszy
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Druga $ciezka, ktora podazaja planujacy strategicznie, to wykorzystanie koncepcji
bezscenariuszowych opartych na metodach ilosciowych. Prognozowanie obejmuje tutaj zjawiska
w otoczeniu oraz badana firme¢. Rozbieznos$ci lub zbieznosci tych prognoz pozwalaja okresli¢ tzw.
luke strategiczna (nadmiaru, niedoboru lub rownolegla).

Prognozowanie jest najcze¢sciej okreslane jako proces opracowywania zatozen lub przestanek
dotyczacych przysztosci, stuzacych do planowania i podejmowania decyzji. Gotowe prognozy sa
znakomitymi wytycznymi dla szeregu dziatan. Najbardziej rozpowszechniony jest podzial na
techniki prognozowania typu modelowanie przyczynowe oraz analiza szeregdéw czasowych.
Modelowanie przyczynowe jest grupa réznych technik, ktore okreslaja przyczynowe zwiazki
pomigdzy réznymi zmiennymi. Modele regresji sa rownaniem wykorzystujacym zestaw zmiennych
do przewidywania innej zmiennej. Natomiast modele ekonometryczne stuza do prognozowania
powaznych zmian gospodarczych i ich wptywu na organizacje®.

W tabeli 1. przedstawiono bardziej rozbudowany podzial metod prognozowania, ktore moga
by¢ wykorzystane w postgpowaniu bezscenariuszowym.

4 Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 302
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Tab. 1. Metody prognozowania

Modele
deterministyczne

Metody prognozowania
Matematyczno-statystyczne Niematematyczne
Modele ekonometryczne
JEDNOROWNANIOWE WIELOROWNANIOWE Ankietowe
Intuicyjne
Klasyczne modele trendu Ekspertyz
Modele proste
Adaptacyjne modele trendu P Kolejnych przyblizen
Przyczynowo - oplsqwe Modele rekurencyjne Delfickie
Modele autoregresyjne Analogowe
Modele o rbwnaniach Refleksiji
wspoizaleznych Inne

Zrodlo: A. Zalias, Metody prognozy, PWE, Warszawa 1984, s. 25; za: Urbanowska-Sojkin E., Banaszyk P., Witczak H.,

Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 118

Metoda analizy luki strategicznej jest wykorzystywana po zastosowaniu prognozowania
(w tym ekstrapolacji trendow). Polega ona na okre$leniu rdznic (rozbieznos$ci lub zbieznosci)
pomigdzy prognoza dotyczaca otoczenia i samej organizacji. Metoda ta moze stuzy¢ do oceny
trendow: zasobdw, zmian asortymentowych, zmian organizacyjnych, dostgpnosci srodkow
finansowych, technologicznych, itp.
W zarzadzaniu strategicznym istotne znaczenie przypisuje si¢ strukturyzacji otoczenia.
Stwierdza sig, ze czynno$¢ ta pozwala wlasciwie okresli¢ przede wszystkim kolejnos$¢ procesu
planowania.
W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ kilka podstawowych rodzajow podziatu otoczenia
przedsigbiorstwa. Za najbardziej znane uwaza si¢ nastgpujace kryteria podziatu otoczenia
organizacji’:
rodzaj relacji organizacji z otoczeniem - sterowalne i1 niesterowalne;

rodzaj relacji organizacji z otoczeniem - bezposredniego i1 posredniego wptywania;
sita wptywu elementéw otoczenia na organizacjg - wedtug przyjetej skali;

zasigg wyodrgbnionych elementéw otoczenia - lokalne (bliskie) i dalekie;
szeroko$¢ rozpatrywania - celowe, ogolne;
rodzaj prowadzonych dziatan - rozwojowe, konkurencyjne oraz funkcjonalne;
stopien niepewnosci - niski 1 wysoki;

5 Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 32;
T. Golebiowski, Zarzqdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 47;
H. Kreikebaum, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1997,
s. 22; M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 42 oraz s. 64;
B. Olszewska, Wspolczesne uwarunkowania zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem. Wybrane
zagadnienia, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 20;
Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 86; Planowanie
strategiczne, pod red. A. Klasika, PWE, Warszawa 1993, s. 28 - s. 38; A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne
w teorii i praktyce firmy, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2000, s. 198; STRATEGOR, Zarzqdzanie firmaq.
Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamosé, PWE, Warszawa 1999, s. 26; E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk,
H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 48; Zarzqdzanie
strategiczne. Koncepcje. Metody, pod red. nauk. R. Krupskiego, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 102; A. Zelek, Zarzqdzanie strategiczne. Diagnozy. Decyzje.
Strategie, Wyd. Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2000, s. 11 oraz s. 63.
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skala obszaru rozpatrywania - sektorowe (dziedzinowe) oraz makrootoczenie;

skala rozpatrywanych czynnikoéw - mikrootoczenie i makrootoczenie;

poziom kierowania - wtasnej odpowiedzialnosci i odpowiedzialnos$ci szczebla nadrzednego;
mozliwosci zbadania otoczenia - przypadkowe i podlegajace planowym zjawiskom;

rodzaj stosowanych narzgdzi analizy - ilo$ciowe i jakosciowe.

Wisréd tak rozbudowanej typologii otoczenia za najbardziej rozpowszechnione uwaza si¢
podejscie pozwalajace wyodrgbni¢ obszar, ktory moze podlega¢ wptywowi badanego systemu oraz
obszar, ktéry oddzialuje na system jednostronnie.

Pierwszy rodzaj otoczenia organizacji nazywany jest otoczeniem bliskim, konkurencyjnym,
przemystowym, sektorowym, celowym lub mikrootoczeniem. Oprdcz tego, ze stwarza mozliwos¢
wplywania na nie (istnieja relacje dwustronne) oraz zawiera wszystkie podmioty gospodarcze majace
najczescie] powiazania bezposrednie z organizacja, to pozwala na bardziej zawgzona analizeg,
ukierunkowana na konkretne obiekty.

Drugi rodzaj otoczenia zwany ogo6lnym, dalekim, rozwojowym lub makrootoczeniem zawiera
sfery: ekonomiczna, demograficzna, polityczna, prawna, spoteczna, migdzynarodowa oraz
technologiczna. Oprocz tego, ze nie daje mozliwosci wptywania przez system oraz zawiera relacje
posrednie (czgsto niejednoznaczne, nieczytelne), to pozwala tylko na analizy bardzo ogolnie
okreslonych obszarow (stad tez wystepuje taka rozbiezno$¢ w typologii tego otoczenia). Uwaza
sig, ze jest ono strukturalnie podobne dla r6znych badanych systeméow.

W literaturze makrootoczenie najczesciej dzieli si¢ na’:

a) Otoczenie ekonomiczne, ktore charakteryzuje si¢ takimi czynnikami, jak: stopa wzrostu
ekonomicznego, stopa procentowa, kursy walut, stopa inflacji, organizacja rynku oraz struktura
gospodarki,

b) Otoczenie technologiczne, ktore charakteryzuje si¢ takimi czynnikami, jak: czas migdzy
wynalezieniem a wprowadzeniem ustugi lub produktu na rynek; rozwdj informatyki i
teleinformatyki oraz tatwo$¢ obshugi urzadzen;

c) Otoczenie spoleczne, ktore charakteryzuje si¢ takimi czynnikami, jak: zmiany stylu Zycia,
nasilenie lub ostabienie roli panstwa opiekunczego; nasilenie roli ochrony $rodowiska,
globalizacja oraz ,kalifornizacja potrzeb”;

d) Otoczenie demograficzne, ktdre charakteryzuje sig takimi czynnikami, jak trendy demograficzne
oraz zmiany struktury demograficznej;

e) Otoczenie polityczne i prawne, ktore charakteryzuje si¢ takimi czynnikami, jak: trendy
deregulacyjne, przepisy finansowe oraz rola panstwa wobec post¢pujacej globalizacji;

f) Otoczenie migdzynarodowe, ktore charakteryzuje sig takimi czynnikami, jak: szanse i zagrozenia
na rynkach mig¢dzynarodowych; szerzenie si¢ terroryzmu, upadek dipolarnego uktadu oraz
rola ograniczen, restrykcji 1 embarg.

Podejscie to, cho¢ rozpowszechnione, to jednak charakteryzuje si¢ zastosowaniem roéznych
kryteriow, brakiem konsekwencji w typologii. Wszakze wyodrgbnienie otoczenia
miedzynarodowego powinno skutkowaé réwniez zbudowaniem otoczenia krajowego. Poza tym
wlaczenie sfery demograficznej do sfery spotecznej nie powinno stanowi¢ zbytniego uproszczenia
tej koncepcji.

Taki sposob rozumowania prowadzi do wyodrgbnienia tylko czterech sfer - politycznej,
ekonomicznej, spolecznej i technologicznej, co pozwala utatwi¢ tworzenie scenariuszy oraz
w petni zastosowac analiz¢ PEST (ang. political, economic, social, technological).

¢ Gierszewska G., Romanowska M., Analiza ..., s. 37 i nastgpne
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O ile bezposrednie przelozenie ogodlnie pojmowanego makrootoczenia przedsigbiorstwa do
analizy systemu logistycznego nie sprawia trudnosci, to okreslenie otoczenia celowego - bliskiego
staje si¢ problematyczne. Koncepcje mikrootoczenia systemu logistycznego oparto na modelu
sektora wedtug M. E. Portera, ktory jednak obejmuje rowniez elementy pochodzace z tego systemu.

Tak wigc w tym modelu otoczenia wyodrgbnione elementy stanowia w czgsci system
logistyczny, a w czgs$ci jego bliskie otoczenie - sektor.

Na rysunku 2. przedstawiono model sektora wedlug M. E. Portera.

Rys. 2. Model sit dziatajacych w sektorze i na sektor wedtug M. E. Portera
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéow, PWE,

Warszawa 1998, s. 22

Za mikrootoczenie systemu logistycznego mozna wigc uzna¢ konkurentow, sojusznikow,
potencjalnych wchodzacych do sektora oraz wlascicieli, postrzeganych tutaj przede wszystkim
jako akcjonariuszy. Natomiast to, co okreslane jest w koncepcjach strategicznych podmiotami
integracji pionowej, stanowi czg$¢ systemu logistycznego. Takie strukturalizowanie otoczenia
celowego upraszcza jego analize poprzez ograniczenie obiektéw, na ktorych skupiona jest uwaga
planujacych. Zwigksza to prawdopodobienstwo trafnego dokonywania ocen w tym obszarze, ale
jednoczesnie rosnie zlozonos¢ badanego systemu (systemu logistycznego).

Rys. 3. Struktura otoczenia organizacji
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Zrodto: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza ..., op. cit., s. 33
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Odniesienie si¢ do dwoch rodzajéow otoczenia systemu logistycznego pozwala ostatecznie
przedstawi¢ na rysunku 3. ich strukture.

Strategie stanowia drugi, obok otoczenia, kluczowy obszar zainteresowania w zarzadzaniu
strategicznym. W ujeciu systemu logistycznego strategie postrzegane sa w odniesieniu do jego
podsystemow. W zwiazku z tym pojawia si¢ pytanie, czy zastosowanie zarzadzania (podejscia)
strategicznego moze zwigkszy¢ paletg stosowanych w systemie logistycznym strategii, czy pozwoli
inaczej spojrze¢ na zasadnicze problemy?

Podejscie strategiczne nie neguje rownoleglego stosowania strategii funkcjonalnych, ale
rOwniez proponuje szersze spojrzenie na generowanie strategii. Ot6z wychodzac z koncepcji
dotyczacych poziomdéw zarzadzania strategicznego, mozna wyodrebni¢ dodatkowe, z punktu
widzenia systemu logistycznego, obszary uwarunkowan tworzenia strategii. Jest nim poziom
korporacji lub centrali oraz poziom jednostek strategicznych lub samodzielnych jednostek
budzetowych. Takie spojrzenie pozwala dla systemu logistycznego uwzglednia¢ ekwiwalentnie
strategie rozwoju oraz strategie konkurencji.

Zbior strategii rozwoju moze by¢ okreslony z wykorzystaniem zatozen H. I. Ansoffa, ktory
wyodrqul cztery opcje strategiczne na tym poziomie:
poglebienie dotychczasowych dziatan (penetracja rynku);
powigkszenie obszaru dzialania (rozwdj rynku);
ulepszenie sposobow dziatania lub powigkszenie ich liczby (rozwdj produktu);
dywersyfikacje.

Strategie te wynikaja z uwzgledniania dwoch parametrow strategicznych, ktérymi sa: produkt

(ustuga lub sposob dziatania) oraz rynek (obszar dziatania). Tak powstata strategiczna macierz
decyzyjna, zbudowang przez H. 1. Ansoffa, przedstawiono na rysunku 4.

Rys. 4. Macierz produkt-rynek wedtug H. 1. Ansoffa

Obecne produkty Nowe produkty
Obecne rynki Penetracja rynku Rozwoj produktu
Nowe rynki Rozwoj rynku Dywersyfikacja

Zrodo: H. 1. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985

Strategia poglebiania rynku w tym przypadku oznacza dzialania adaptacyjne oraz imitacyjne.
Uwaga jest rowniez koncentrowana na obnizaniu kosztow.

Strategie rozwoju rynku opieraja si¢ na tworzeniu nowych kanatow dystrybucji, pozyskiwaniu
nowych klientow.

Strategie rozwoju produktu/ustugi wymagaja najcze¢sciej stworzenia lub zakupu nowych linii
produkcyjnych.

Strategie dywersyfikacji stanowia najbardziej ztozone dziatania, polegajace na wprowadzaniu
nowych wyroboéw/ustug na nowe rynki, postrzegane jako obszar geograficzny oraz grupy klientow.
Najczgsciej strategie te opieraja si¢ na wykupywaniu innych firm, rzadziej na tworzeniu wiasnych
przedsigbiorstw.
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Propozycja rozpatrywania w odniesieniu do systemu logistycznego czterech strategii rozwoju
generowanych na najwyzszym poziomie zarzadzania strategicznego jest nowa propozycja, ktora
wymaga dalszych badan teoretycznych i praktycznych. Gtéwna przestanka takiego podejscia jest
traktowanie systemu logistycznego nie jako funkcji przedsigbiorstwa.

Na drugim poziomie zarzadzania strategicznego, na poziomie strategii konkurencji
wyodrgbniane sg trzy zasadnicze strategie zgodnie z koncepcja M. E. Portera. Zestawienie dwoch
parametrow - kierunku postrzegania przewagi konkurencyjnej (ze strony klienta czy przedsigbiorcy)
oraz szerokosci obszaru dziatania (szerokiego, jakim jest rynek lub sektor oraz waskiego - segmentu)
pozwala wyszczeg6lni¢ trzy strategie - zréznicowania, kosztowa oraz koncentracji’ (rysunek 5).

Rys. 5. Strategie poziomu jednostek strategicznych wyodrgbnione przez M. E. Portera

Kierunek postrzegania przewagi konkurencyjnej

Spojrzenie od strony Spojrzenie od strony
klienta przedsigbiorstwa
8
g Sektor ZROZNICOWANIE PRZYWODZTWO KOSZTOWE
©
N
T
[7/]
o Segment (jako
% CZQS'(: Sektora) KONCENTRACJA
N

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE,
Warszawa 1998, s. 54

Do strategii stosowanych w szerszym obszarze - sektorze zalicza si¢ zroznicowanie oraz
przywddztwo kosztowe.

Strategia zréznicowania bazuje przede wszystkim na postrzeganiu przez klienta. Rozbudowane
dziatania marketingowe sa tutaj nieodzownym narzedziem decydujacym o sukcesie strategii.
Oferowany produkt/ustuga musi wywota¢ szczeg6élne zainteresowanie u odbiorcy z szerokiego
obszaru (rynku lub sektora) lub segmentu. To zainteresowanie wynika z wyrdzniania si¢
produktu/ustugi w sensie oferowanej wartosci dodanej (nadmiaru) lub wartosci ujetej (niedoboru),
ale odpowiednio rekompensowanej 1 akceptowane;.

Strategia kosztowa jest przede wszystkim rezultatem postrzegania od wewnatrz systemu oraz
ze strony konkurentow. Skupia ona uwagg na przywodztwie kosztowym wsrod konkurentow. Za
warunek jej powodzenia uwaza si¢ dazenie do osiagnigcia lub utrzymania takiej sytuacji kosztowej,
ktora jest lepsza niz u konkurentow. Pozycje kosztowa przedsigbiorstwo opracowuje w oparciu
o ,.krzywa doswiadczen”. Przewaga ta realizowana jest w postaci dumpingu, dominacji, parasola,
przechwycenia oraz porzucenia®.

7 Coyle 1.J., Bardi E.J., Langley C.J., Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2007, s. 713- 714
8 STRATEGOR, Zarzqdzanie firmq. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamos¢, PWE, Warszawa 2001,
s. 84 -85
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W segmencie moze by¢ zastosowana strategia koncentracji. Pozwala ona przedsigbiorstwu
specjalizowac sig, co w zalezno$ci od uwarunkowan, a przede wszystkim fazy cyklu zycia produktu
lub segmentu, jest atutem lub dziatalnoscia obarczong znacznym ryzykiem.

Prezentowany model M. E. Portera pozwala zauwazy¢, ze najwyzszym dotychczas
rozpatrywanym poziomem strategii w ujgciu systemu logistycznego byt drugi poziom zarzadzania
strategicznego. Wszakze za nadrzedny cel strategii logistycznej uwaza si¢ zapewnienie klientowi
obstugi na najwyzszym poziomie, ktdrego potrzebuje (strategie zroznicowania oraz strategia
koncentracji), po koszcie, ktory bedzie mozliwie najnizszy z punktu widzenia catego tancucha
logistycznego (strategie przywodztwa kosztowego)’.

Na najnizszym poziomie postrzegania strategicznego umieszczane sg strategie funkcjonalne.
Moga one bazowac¢ na juz dobrze opracowanym obszarze zarzadzania logistycznego oraz logistyki.
Jednak rodzi si¢ w tym przypadku problem zwiazany z brakiem mozliwosci bezposredniego
odwotania si¢ do teorii organizacji i zarzadzania lub nauk o zarzadzaniu. Ot6z w klasycznym
pojmowaniu funkcji przedsigbiorstwa czy szerzej - organizacji, nie istnieje funkcja logistyki. Nie
tylko H. Fayol oraz K. Adamiecki prawie sto lat temu, ale blizsi nam teoretycy i praktycy - J.
Kurnal, M. Bielski, A. K. Kozminski czy L. Krzyzanowski nie wyodrgbniaja funkcji logistycznej
w przedsigbiorstwie. A przeciez, zeby mowi¢ o strategii funkcjonalnej, musi ona dotyczy¢ funkcji
przedsigbiorstwa. Natomiast teoretycy i praktycy zwiazani z logistyka podkres$laja
ponadfunkcjonalne (ponad sztywnymi pionami funkcjonalnymi w organizacji) postrzeganie
logistyki, ktéra przenika swoimi czynnos$ciami jednocze$nie dzialy marketingu, finansow/
rachunkowosci 1 produkcji w przedsigbiorstwie!?. Nie mozna wigc strategii logistycznych sztywno
okresla¢ jako strategie funkcjonalne przedsigbiorstwa. Posiadaja one szersze znaczenie. Jest to
wigc dowdd na stuszno$¢ poszukiwania mozliwych do zastosowania w systemach logistycznych
strategii pochodzacych z poziomu rozwoju i1 konkurencji zarzadzania strategicznego.

Stwarza to potrzebg poglebionych badan zwiazanych z implementacja dorobku podejscia
strategicznego do zarzadzania przedsigbiorstwem na obszar zarzadzania logistycznego czy logistyki.
Sadz¢ natomiast, ze badanie relacji strategia funkcjonalna - strategia logistyczna jest problemem
nader interesujacym, a jednocze$nie ztozonym, ktéremu warto jeszcze poswigci¢ wigcej miejsca
w osobnym opracowaniu.
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SUMMARY
Strategic Approach in Logistics

The article features the problem of strategic approach in logistics. In the first part of the article the need of
strategic insight into companies activities was stressed resulting most of all from more and more dynamic
transformations taking place in their environment. Only using the strategic management tools may meet
such challenges of managing a logistic system.

The main pillars of strategic approach in logistics include the environment and strategy. Consequently, the
logistic system environment and its structure was defined and methods of its analysis were presented.
Scenario (qualitative) and non-scenario (quantitative) concepts of analysis were recognized as the basic
ways of researching the logistic system environment. The macro environment concept was adapted directly
from management sciences, whereas the micro environment structure was based on a modification of a
model designed by M.E. Porter.

The article also points out various possibilities to take advantage of H.I. Ansoff's and E.M. Porter's concepts
relating to forming logistic strategies. Thus the importance of logistic strategies operating in higher than
functional way was shown.



