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WSTEP

Znaczna konkurencja, szybki rozwoj technologiczny oOraz zmieniajace si¢
uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw, w tym dynamizm i brak trwatosci
przewagi konkurencyjnej, powoduja, ze przedsicbiorstwa poszukuja wcigz nowych
sposobow na osiagniecie sukcesu?.

W niniejszej rozprawie sukces przedsiebiorstwa utozsamiany jest z osigganiem
oczekiwanych wyznacznikow sukcesu w postaci efektow rynkowych i ekonomicznych.
G.S. Day i R. Wensley w swojej koncepcji osiagania przewagi konkurencyjnej wyrdznili
trzy efekty rynkowe oraz trzy efekty ekonomiczne. Do efektow rynkowych zalicza sig:
(1) satysfakcje klientow, (2) lojalnos¢ klientow oraz (3) udziat w rynku, natomiast efekty
ekonomiczne to: (1) zysk, (2) rentowno$¢ oraz (3) zwrot z zainwestowanego kapitahu?,

Istotnym czynnikiem sukcesu zakorzenionym w zasobowym nurcie zarzadzania
strategicznego s3 zdolno$ci przedsigbiorstwa. Zdolnosci przedsigbiorstwa stanowig zbior
umiejetnosci 1 posiadanej wiedzy, odgrywaja istotng role w procesach organizacyjnych,
umozliwiajace koordynacje dziatan i wykorzystanie ich aktywow?. Zdolnosci sg okreslane
rowniez jako zbior umiejetnosci 1 procesoéw, ktore umozliwiajg realizacje okreslonych zadan
na oczekiwanym poziomie®. Co wiecej, zdolnosci przedsiebiorstwa zapewniaja realizacje
czynnosci dotyczacych tworzenia wartosci z uwagi na zakorzenienie w procesach i rutynach
organizacyjnych®.

Zdolnosci przedsigbiorstwa stanowig jedng z grup czynnikdéw sukcesu przedsigbiorstwa
w ramach potencjatow sukcesu. Potencjaty sukcesu przedsigbiorstwa, okreslane takze jako
potencjaty efektow, stanowig zbidr czynnikow sukcesu, na ktore sktadaja si¢ zasoby,

zdolnosci i kompetencje przedsigbiorstwa®. Potencjaly sukcesu to kluczowe przestanki

Y M.K. Gasowska, Logistyka jako determinanta konkurencyjnosci przedsiebiorstwa ustugowego — wyniki
badan (cz. 1), ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2020, nr 11, s. 23.
2 G.S. Day, R. Wensley, Assessing Advantage: A Framework for Diagnosing Competitive, ,,Journal of

Marketing” 1988, vol. 52, no. 2, s. 3.

3 G.S. Day, The Capabilities of Market-Driven Organizations, ,Journal of Marketing” 1994, vol. 58, no. 4,
s. 38.

4 M. Bratnicki, Strategiczne dynamizowanie organizacji. Problem i rozwigzanie, [W.] Zarzqdzanie
strategiczne. Podstawowe problemy, red. R. Krupski, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly
Zarzadzania i Przedsigbiorczos$ci, Seria: Zarzadzanie, Watbrzych 2008, s. 322—-323.

5 A. Krasnikov, S. Jayachandran, The relative impact of marketing, research-and-development and operations
capabilities on firm performance, ,,Journal of Marketing” 2008, vol. 72, s. 2-3.

6 p. Blaik, R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki jako potencjaly sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa,
[w:] Wybory strategiczne w przedsigbiorstwach. Strategie funkcjonalne, red. E. Urbanowska-Sojkin,
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pozwalajace przedsigbiorstwu na osiggni¢cie pozytywnych efektow w stosunku do
konkurencji’.

Jedng z wazniejszych koncepcji w ramach zarzadzania stanowi obecnie logistyka,
dlatego tez istotne znaczenie w osigganiu sukcesu przedsigbiorstwa przypisuje si¢
logistycznym potencjalom sukcesu. Logistyczne potencjaty sukcesu to charakterystyczne
zasoby 1 zdolno$ci w zakresie logistyki, wykorzystywane oraz rozwijane przez
przedsiebiorstwo w celu osiagniecia pozytywnych efektow w kontekscie logistyki®.
Logistyczne potencjaly sukcesu sg przestankami osiggnigcia pozytywnych wynikow
przedsigbiorstwa w postaci zysku, oczekiwanego poziomu obstlugi klienta i strategicznych
celéw przedsigbiorstwa®. Co wiecej, sa one kluczowe przy realizacji czynnosci majacych na
celu osiagniecie lepszych niz konkurencja korzysci'®.

Logistyczne potencjaly sukcesu zbudowane sa z kluczowych zasobdw, zdolnosci
I kompetencji logistycznych. Dotychczasowe badania w zakresie logistycznych potencjatow
sukcesu wskazuja na istotng role zasobow i kompetencji logistycznych w ksztaltowaniu
sukcesu przedsiebiorstwall. W literaturze przedstawiane s3 réwniez badania
przedstawiajace znaczenie zdolno$ci przedsigbiorstwa w realizacji okreslonych celow,
wtym w tworzeniu wartosci dla Kklienta czy poprawie wynikow finansowych
przedsiebiorstwal?,

Literatura prezentuje przyktady podejmowania tematyki udziatu zdolnosci
logistycznych w osiaganiu sukcesu przedsiebiorstwa®®. Niemniej jednak dotychczasowe

badania nad zdolnosciami logistycznymi w kontekscie ich oddziatywania na efekty rynkowe

ZeszyNaukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, nr 172, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 22-24.

7 C. Piimpin, Management Strategischer Erfolgspositionen, Verlag Paul Haupt, Bern—Stuttgart 1986, s. 34.

8 A. Sennheiser, M. Schnetzler, Wertorientiertes Supply Chain Management, Springer Verlag, Berlin—
Heidelberg—New York 2008, s. 292-294.

° P. Blaik, Logistyczne potencjaly efektow i tworzenia wartosci dodanej, [W:] Logistyczny tahicuch tworzenia
wartosci, red. P. Blaik, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2008, s. 101.

10 H. Pfohl, Logistikmanagement, Springer, Berlin—Heidelberg 1994, s. 59.

11 R, Matwiejczuk, Logistyka w zarzqdzaniu strategicznym, PWE, Warszawa 2021, s. 52.

12 M. Mitrega, Dynamiczne zdolnosci marketingowe jako obiekt badar w zarzqdzaniu, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu. Zasoby Organizacji. Zagadnienia Epistemologiczne
i Metodologiczne” 2016, nr 422, s. 317; M. Stelmaszczyk, Inteligentne innowacje w branzy IT. Perspektywa
dynamicznych zdolnosci menedzerskich, ,,Organizacja i Kierowanie” 2022, nr 2(191), s. 139.

13 J.T. Mentzer, S. Min, L.M. Bobbitt, Toward a unified theory of logistics, ,,International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management” 2004, vol. 34, no.8, s. 617; D.F. Lynch, S. Keller, J. Ozment, The effect
of logistics capabilities and strategy on firm performance, ,,Journal of Business Logistics” 2000, 21(2), s. 47—
67; C.C. Defee, B.S. Fugate, Changing perspective of capabilities in the dynamic supply chain era, ,,The
International Journal of Logistics Management” 2010, vol. 21, no. 2, s. 182.



I ekonomiczne nie wyczerpuja tematyki, jaka jest udzial zdolno$ci logistycznych
W osigganiu sukcesu przedsigbiorstwa.

Co wigcej, zauwazono, ze W opracowaniach poruszany jest problem udziatu zdolno$ci
logistycznych w osigganiu wybranych efektow rynkowych i ekonomicznych. Dostepne
publikacje koncentruja si¢ na okre§leniu udziatlu zdolno$ci logistycznych w uzyskaniu
wynikow w obszarze wybranego wyznacznika sukcesu, pomijajac kompleksowe ujgcie
oddziatywania zdolnosci logistycznych na sukces przedsigbiorstwa®®,

Ponadto badania nad udzialem zdolnosci logistycznych w osigganiu sukcesu
przedsiebiorstwa prezentuja udzial jednej lub kilku grup zdolnosci logistycznych
w realizacji wybranego wyznacznika sukcesu. W publikacjach brakuje holistycznego
podejscia do zdolnosci logistycznych jako kompleksowego zbioru zrdéznicowanych
zdolnosci przedsiebiorstwa prowadzacych do sukcesu®®.

Z uwagi na powyzsze przestanki oraz w wyniku przeprowadzonego przegladu literatury
zidentyfikowano luk¢ badawcza, ktora zwigzana jest z brakiem kompleksowych badan
opisujacych oddziatywanie zdolnoSci logistycznych na sukces przedsigbiorstwa
przejawiajacy si¢ w osigganiu oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych.

Badania teoretyczne i empiryczne w niniejszej rozprawie doktorskiej tacza zagadnienia
logistyki oraz zarzadzania strategicznego. Gtowny obszar badan obejmuje oddziatywanie
zdolnosci logistycznych na sukces przedsiebiorstwa.

Celem gléwnym rozprawy jest opracowanie modelu oddzialywania zdolnosci
logistycznych na oczekiwane efekty rynkowe i ekonomiczne be¢dace wyznacznikami
sukcesu przedsigbiorstwa.

Na podstawie celu gtéwnego wyrdzniono trzy cele szczegdtowe. Cel pierwszy polega na
identyfikacji zdolnosci logistycznych oddziatujacych na osiaganie przez przedsigbiorstwo
oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych. Drugi cel szczegdtowy to ocena relacji

miedzy poszczegdlnymi zdolnosciami logistycznymi oddziatujgcymi na efekty rynkowe

14 S.E. Fawcett, L.L. Stanley, S.R. Smith, Developing Logistics Capabilities to Improve the Performance of
International Operations, ,,Journal of Business Logistics” 1997, vol. 18, no. 2, s. 106-109; P.J. Daugherty,
T.P. Stank, A.E. Ellinger, Leveraging logistics/distribution capabilities: The effect of logistics service on
market share, ,,Journal of Business Logitics” 1998, vol. 19, s. 35-52; D.W. Fernandes, R.G. Moori, V.A.V.
Filho, Logistic service quality as a mediator between logistics capabilities and customer satisfaction, ,,Revista
de Gestdo” 2018, vol. 25, no. 4, s. 358-372.

15 T.L. Esper, B.S. Fugate, B. Davis-Sramek, Logistics learning capability: Sustaining the competitive
advantage gained through logistics leverage, ,JJournal of Business Logistics” 2007, vol. 28, no. 2, s. 63;
E.A. Morash, D.L. Lynch, Public Policy and Global Supply Chain Capabilities and Performance: A Resource-
Based View, ,,Journal of International Marketing” 2002, vol. 10, no. 1, s. 36-39.



I ekonomiczne przedsigbiorstwa. Natomiast trzeci cel szczegoélowy dotyczy identyfikacji
kluczowych zdolnosci logistycznych oddziatujacych na sukces przedsigbiorstwa wedlug
modelu VRIN/VRIO.

W ramach niniejszej pracy postawiono trzy pytania badawcze. Pytanie pierwsze,
zwigzane z pierwszym celem szczegotowym, pozwala stwierdzi¢, ktére zdolnosci
logistyczne sg istotne w osigganiu efektow rynkowych i ekonomicznych przedsigbiorstwa.
Drugie pytanie badawcze, odnoszace si¢ do drugiego celu szczegoétowego, dotyczy tego, czy
oraz jakie relacje zachodzg mi¢dzy poszczegolnymi zdolnosciami oddziatujagcymi na efekty
rynkowe i ekonomiczne bedace wyznacznikami sukcesu przedsigbiorstwa. Wreszcie pytanie
trzecie powigzane z trzecim celem szczegdétowym, umozliwia ustalenie, czy wsrdd zdolnosci
logistycznych przedsigbiorstwa oddziatujacych na sukces przedsigbiorstwa mozna wyr6znic
kluczowe zdolnosci logistyczne posiadajace cechy VRIN/VRIO.

Aby zrealizowac pierwszy cel szczegdtowy, wykorzystano metode analizy i krytyki
piSmiennictwa oraz metode delfickg. Metoda analizy i krytyki pi$miennictwa pozwolita na
identyfikacj¢ zdolnos$ci logistycznych, jak réwniez efektow rynkowych i ekonomicznych
stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa. Z kolei metoda delficka zostala
wykorzystana do zawe¢zenia listy zdolnosci logistycznych oOraz okreslenia stopnia
oddziatywania zdolnos$ci na efekty rynkowe i ekonomiczne.

W celu dokonania oceny relacji miedzy poszczegdlnymi zdolnosciami logistycznymi
oddziatujacymi na efekty rynkowe i ekonomiczne przedsigbiorstwa wykorzystano badanie
eksperckie oraz analize strukturalng wpltywow. Badania eksperckie umozliwity
zidentyfikowanie relacji zachodzacych miedzy poszczeg6lnymi zdolnosciami logistycznymi
oddziatujacymi na efekty rynkowe oraz efekty ekonomiczne. Na podstawie uzyskanych
wynikow przeprowadzono analiz¢ strukturalng wptywow z wykorzystaniem programu MIC-
MAC.

Aby zrealizowac trzeci cel szczegdtowy zwigzany z identyfikacja kluczowych zdolnosci
logistycznych, dokonano adaptacji modelu VRIN/VRIO opracowanego przez J.B. Barneya.

W ramach okre$lonego obszaru badawczego i zastosowanych metod badawczych
przyjeto konstrukcje pracy skladajaca si¢ z czterech rozdziatdow, poprzedzonych
wprowadzeniem oraz zakonczonych podsumowaniem.

Rozdzial pierwszy koncentruje si¢ na tematyce sukcesu przedsigbiorstwa.
Przeprowadzono syntetyczny przeglad literatury skoncentrowany na analizie sukcesu
I czynnikéw prowadzacych do jego osiagnigcia przez przedsigbiorstwo. W dalszej

kolejnosci przedstawiono tematyke potencjatow sukcesu przedsigbiorstwa. Na podstawie
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przeprowadzonej analizy i krytyki pismiennictwa zidentyfikowano rowniez efekty rynkowe
1 ekonomiczne stanowigce wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa.

Rozdziat drugi przedstawia geneze oraz przeglad definicji zdolnos$ci przedsigbiorstwa.
Ponadto w rozdziale tym zaprezentowano klasyfikacje zdolnosci przedsiebiorstwa,
uwzgledniajac efekty przeprowadzonych badan literaturowych nad zdolno$ciami
przedsigbiorstwa. Dodatkowo opisano zalezno$ci migdzy zdolno$ciami przedsigbiorstwa
a pozostatymi czynnikami sukcesu przedsiebiorstwa, takimi jak zasoby, wiedza
i kompetencje przedsigbiorstwa.

Rozdziat trzeci poswigcony zostat zdolnosciom logistycznym. Dokonano klasyfikacji
zdolno$ci logistycznych oraz przedstawiono przestanki ich oddziatywania na sukces
przedsiebiorstwa. W rozdziale tym dokonano podzialu zdolnos$ci logistycznych na dwie
zasadnicze grupy: (1) zdolnosci logistyczne zorientowane na popyt, ktore zwigzane sg
z oddziatywaniem na efekty rynkowe, oraz (2) zdolnosci logistyczne zorientowane na podaz,
ktore odnosza si¢ do efektow ekonomicznych przedsigbiorstwa.

Rozdzial czwarty przedstawia opis przeprowadzonych badan empirycznych
stanowigcych podstawe realizacji celu gtownego niniejszej rozprawy. W rozdziale tym
omoéwiono metodyke badan, opisujac poszczegdlne etapy procesu badawczego wraz ze
wskazaniem wykorzystanych metod i1 narzedzi badawczych. Nastepnie zaprezentowano
wnioski z przeprowadzonych studiow literaturowych opisanych w poszczegdlnych
rozdziatach, ktore umozliwity opracowanie listy efektow rynkowych i ekonomicznych
stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsiebiorstwa, jak roOwniez rozpoznanie zbioru
zdolnosci logistycznych oddziatujacych na wyznaczniki sukcesu. Przeprowadzone badania
empiryczne pozwolily na zidentyfikowanie zdolno$ci logistycznych oddzialujacych na
efekty rynkowe i ekonomiczne wraz ze wskazaniem stopnia oddzialywania poszczegdlnych
zdolnosci. Co wigcej, badania empiryczne pozwolily na rozpoznanie relacji zachodzacych
miedzy poszczegdlnymi zdolnoSciami logistycznymi oddzialujgcymi na wyznaczniki
sukcesu przedsigbiorstwa. W rozdziale czwartym przedstawiono autorski model
oddziatywania zdolnos$ci logistycznych na oczekiwane efekty rynkowe i ekonomiczne
stanowigce wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa.

Prace zakonczono podsumowaniem przedstawiajgcym gtowne wnioski z prowadzonych
rozwazan. Odniesiono si¢ do celu gtoéwnego i celow szczegdlowych pracy, jak rowniez

wskazano postulowane kierunki dalszych badan.



1. ISTOTA SUKCESU PRZEDSIEBIORSTWA I JEGO
PODSTAWOWE WYZNACZNIKI

1.1. Pojecie i czynniki sukcesu przedsi¢biorstwa

Sukces, w zaleznosci od przyjetego punktu widzenia, mozna odnie$¢ do zycia zarowno
spotecznego, jak 1 gospodarczego. Stownik jezyka polskiego definiuje sukces jako
»pomyslny wynik jakiego$ przedsigwzigcia, osiggni¢cie zamierzonego celu”, ,,zdobycie
stawy, majatku, wysokiej pozycji itp.”'®. Rowniez 1. Penc-Pietrzak okresla sukces jako
powodzenie, pomyslnos¢ i udany skutek dziatanl’. Z kolei J.R. Sobczyk definiuje sukces
jako efekty realizacji danego zadania®®.

Sukces w kontek$cie zycia spolecznego, jak pisze I. Paszenda, jest podstawowa
warto$cig spoteczng, powszechnie obowigzujaca 1 sklaniajaca do podejmowania
okreslonych zadan. Sukces jest utozsamiany z realizacja marzen i osigganiem celow,
zapewniajac uczucie szczescia®®. Z kolei G. Lubowicka utozsamia sukces z samorealizacja,
bedaca podstawa ksztattowania tozsamoS$ci. Samorealizacja oznacza tutaj mozliwos¢
stanowienia o samym sobie, bez ingerencji 0s6b z zewnatrz®°.

Sukces spoteczny moze by¢ rozpatrywany w dwoéch kategoriach: (1) sukces jako rozwdj
wlasnego potencjatu oraz (2) sukces jako dazenie do wartosci rynkowej. Sukces w kategorii
rozwoju wlasnego potencjatu to efekt odkrycia samego siebie. Przejawia si¢ on
w koncentracji na poglgbianiu umiejg¢tnosci i realizacji zatozonego ambitnego celu.
Sposobem pomiaru sukcesu w kontekScie wilasnego potencjatu jest okreslenie
indywidualnego stopnia oddziatywania, czyli okreslenie, w jakim stopniu osoba jest w stanie
zmieni¢ swoja sytuacje. Z kolei sukces w ujeciu wartosci rynkowych zwigzany jest
z koncentracja na dobrach materialnych, co jest widoczne w nadmiernym
konsumpcjonizmie. Wedtug tej kategorii sukcesu cztlowiek postrzega siebie jako przedmiot,

ktorym mozna w okreslony sposob zarzadza¢ i ktory mozna kreowa¢ na rynku. Takie

16 Stownik jezyka polskiego PWN, https:/sjp.pwn.pl/szukaj/sukces.html [dostep: 25.08.2023].

171, Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne w nowoczesnej firmie, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 109.
18 J.R. Sobczyk, Aksjologia sukcesu — uwarunkowania pomiaru: miary i oceny, ,,Prace i Materiaty Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2009, t. 1/2, s. 86.

19 1. Paszenda, Sukces w Zyciu codziennym, [w:] Sukces jako zjawisko edukacyjne, red. M. Humeniuk,
I. Paszenda, W. Zlobicki, Instytut Pedagogiki Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2017, s. 25.

20 G. Lubowicka, Sukces a praca. Uznanie spoteczne a uznanie siebie, [W:] Sukces jako zjawisko edukacyjne,
red. M. Humeniuk, 1. Paszenda, W. Ztobicki, Instytut Pedagogiki Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw
2017, s. 41.



podejscie moze prowadzi¢ do osamotnienia, obnizenia poczucia wlasnej wartosci 1 utraty
tozsamosci®.

Z kolei sukces w kontekscie zycia gospodarczego jest zwigzany z sukcesem
przedsicbiorstwa. W. Mantura definiuje sukces przedsigbiorstwa jako realizacje celow,
poprawnie okre§lonych na podstawie analizy uwarunkowan przedsiebiorstwa?2. Z kolei
D. Littler, F. Leverick i D. Wilson pisza, ze sukces przedsigbiorstwa zwigzany jest
Z realizacja wyznaczonych zadan poprzez angazowanie mniejszej ilosci zasobow
i srodkow?®. Natomiast P. Drucker za sukces przedsigbiorstwa uznaje jego zdolno$¢ do
dtugookresowego rozwoju?.

Sukces przedsigbiorstwa mozna definiowa¢ w dwoch ujeciach: (1) rynkowym oraz
(2) ekonomicznym. Jak pisza G. Gierszewska i M. Romanowska, sukces rynkowy osiagany
jest za pomocg czynnikow sukcesu zwigzanych z cechami produktu i przedsigbiorstwa, ktore
stanowia podstawe podjecia przez klientow decyzji o dokonaniu zakupu®. Z kolei
A. Kwiecien wskazuje, ze sukces w ujeciu rynkowym zwigzany jest ze spelnianiem
oczekiwan klientéw w celu uzyskania okreslonej pozycji rynkowej?.

Sukces przedsigbiorstwa w ujeciu rynkowym wedtug A. Kwiecien moze przybierac trzy
formy, zalezne od sytuacji przedsigbiorstwa na rynku, a mianowicie:

1) sukces zwigzany z wej$ciem na rynek,

2) sukces majacy na celu utrzymanie obecnej sytuacji przedsigbiorstwa,

3) sukces zwigzany z dziataniami naprawczymi i restrukturyzacyjnymi.

Pierwsza forma sukcesu w ujeciu rynkowym jest to sukces polegajacy na wejsciu
przedsigbiorstwa na nowe rynki, jak rowniez wprowadzeniu nowych produktow
i technologii. W tym ujeciu sukcesu przedsigbiorstwo poprawia rowniez swoje wyniki
ekonomiczne.

Druga forma sukcesu rynkowego przedstawionego przez autorke zwigzana jest

z utrzymaniem ciaglosci realizacji zadan, zapewnieniem stabilno$ci, jak roéwniez

21|, Paszenda, op. cit., s. 29.

22 W. Mantura, Identyfikacja czynnikéw sukcesu i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, [w:] Problemy
wdrazania strategii rozwoju wojewodztwa wielkopolskiego, red. E. Skawinska, Polskie Towarzystwo
Ekonomiczne, Oddzial w Poznaniu, Poznan 2002, s. 82.

23 D, Littler, F. Leverick, D. Wilson, Collaboration in new technology — based product markets, ,,Technology
Analysis and Strategic Management” 1993, vol. 5, no. 3, s. 216.

24P, Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Muza SA, Warszawa 2000, s. 71.

% G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2002, s. 14.

% A. Kwiecien, Kategoria sukcesu i jej determinanty w wybranych polskich przedsiebiorstwach, ,Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 359, s. 176-177.
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zapobieganiem pojawieniu si¢ nieoczekiwanych zdarzen oraz negatywnych konsekwencji,
jakie te zdarzenia moga ze sobg nies¢. Przedsiebiorstwa, ktore za cel obraty osiggnigcie
drugiej formy sukcesu, koncentruja swoje zadania na przejsciu do korzystnej kondycji
ekonomicznej, kadrowej i technologicznej, do nastepnej fazy cyklu zycia przedsiebiorstwa.

Ostatnia, trzecia forma sukcesu rynkowego przedsigbiorstwa dotyczy wszelkich dziatan
naprawczych i restrukturyzacyjnych zapobiegajacych likwidacji. Te forme¢ sukcesu osiagaja
te przedsiebiorstwa, ktore wyszly z powaznych probleméw, jak réwniez pokonaty wiele
sytuaciji kryzysowych?’.

Z Kolei sukces ekonomiczny zwigzany jest z osiggni¢ciem na zadowalajagcym poziomie
efektow finansowych przedsiebiorstwa. K.G. Grunert i Ch. Ellegaard pisza, ze jest to
uzyskanie wynikéw przedsicbiorstwa na poziomie wyzszym niz konkurencja®®. Sukces
przedsiebiorstwa w ujeciu ekonomicznym dotyczy osiggnig¢cia na zadowalajagcym poziomie
wynikow przedsiebiorstwa w zakresie zysku i jego wzrostu®.

Wedtug autorki niniejszej rozprawy sukces przedsigbiorstwa zwigzany jest z osigganiem
przez nie oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych, bedacych wyznacznikami
sukcesu. Oczekiwane wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa sa wynikiem realizacji
okre$lonych czynnosci, nastawionych na realizowanie zaplanowanych zadan®. Powyzsze
efekty sukcesu stanowig wynik wykorzystania czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa
w ramach okreslonych potencjalow sukcesu przedsigbiorstwa.

Osiagnigcie oczekiwanych efektow rynkowych 1 efektow ekonomicznych przez
przedsiebiorstwo moze prowadzi¢ do osiagniecia przewagi konkurencyjnej®!. Wedtug
M.A. Peteraf przewaga konkurencyjna to trwate, ponadprzecigtne zyski przedsigbiorstwa
powstate jako wynik wykorzystania okreslonych zasobow®2. Z kolei K. Obloj pisze, ze
przewaga konkurencyjna stanowi podstawe tworzenia wartosci w stopniu wiekszym niz
konkurencja, czego efektem jest wzrost wartoéci przedsicbiorstwa®. Natomiast wedtug

K. Wach-Grzybowskiej przewaga konkurencyjna to okolicznosci, w ktorych jedno

27 |bidem, s. 176-177.

28 K.G. Grunert, Ch. Ellegaard, The Concept of Key Success Factors: Theory and Method, ,,MAPP Working
Paper” 1992, no. 4, s. 8.

2 A. Kwiecien, op. cit., s. 176-177.

0 R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2014, s. 85.

31 |bidem, s. 85.

32 M.A. Peteraf, The cornerstones of competitive advantage: A resource-based view, ,,Strategic Management
Journal” 1993, vol. 14, s. 185.

3 K. Obt¢j, Logika przewagi konkurencyjnej, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 9, s. 3.
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przedsigbiorstwo funkcjonujace na okreslonym rynku zdobywa przewage cenowa i/lub
kosztowg wobec pozostatych przedsiebiorstw na tym samym rynku3*. Podobne rozumienie
przewagi konkurencyjnej przedstawia R. Krupski, piszac, ze jest to sytuacja, w ktorej
przedsiebiorstwo osiaga nadrzedna pozycje na rynku w stosunku do swoich konkurentow.

L. Soloducho-Pelc zwraca uwagg, ze cecha przewagi konkurencyjnej jest brak
okreslonego wzorca przewagi, z uwagi na fakt, iz uniwersalne rozwigzanie w tym zakresie
wyklucza istnienie przewagi konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna jest rozpatrywana
indywidualnie, w odniesieniu do okreslonego przedziatu czasu, cech rynku czy wielkosci
przedsiebiorstwa®.

Sukces przedsigbiorstwa, jak juz wspomniano, zwigzany jest z osiaggnigciem
oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych. Osigganie wyznacznikow sukcesu
przez przedsigbiorstwo mozliwe jest poprzez rozwijanie 1 wykorzystanie czynnikow
sukcesu, stanowiacych potencjaty sukcesu przedsigbiorstwa®’.

Potencjaly sukcesu przedsiebiorstwa, okreslane rowniez jako potencjaly efektow badz
potencjaty efektow 1 sukcesu, stanowig zbior czynnikow sukcesu, na ktore sktadajg si¢
zasoby, zdolnosci i kompetencje przedsigbiorstwa®. R. Krupski podkresla, ze do sukcesu
przedsiebiorstwa prowadzi jego potencjat w postaci jego zasobow i kompetencji®®. Z kolei
A. Gilweiler pisze, ze potencjat oczekiwanych efektow stanowi kompozycje wszystkich
warunkow koniecznych do spelnienia, aby przedsiebiorstwo osiagngto sukces, zwigzany
Z osiggnieciem zysku, realizacjg celow strategicznych i zadowoleniem klienta®®. Wedhg
I. Gopfert potencjaly efektéw przedsigbiorstwa stanowia zdolnosci bedace przestanka

umocnienia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa*!. Natomiast C. Piimpin za potencjaty

3 K. Wach-Grzybowska, Zarzgdzanie logistyczne — koncepcjg realizacji przewagi konkurencyjnej czy
kluczowych cech konkurencyjnosci?, [W:] Zarzqdzanie logistyczne, red. K. Kolasinska-Morawska,
»Przedsiebiorczos¢ i1 Zarzadzanie”, t. XII, z. 9, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci
i Zarzadzania, £.6dz 2011, s. 12.

%5 R. Krupski, Zagadnienia przewagi konkurencyjnej w ujeciach zasobowych i hiperkonkurencji, ,Prace
Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci” 2015, t. 31(1), s. 7.

% L. Sotoducho-Pelc, Przewaga konkurencyjna — gtéwne trendy badawcze, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 444, s. 425.

37 R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki..., s. 85.

3 p, Blaik, R. Matwiejczuk, op. cit., s. 22.

3 R. Krupski, Kierunki rozwoju ujecia zasobowego zarzqdzania strategicznego, [W:] Zarzqdzanie strategiczne.
Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci,
Walbrzych 2006, s. 56.

40 A. Gilweiler, Strategische Unternehmensfiihrung, Campus Verlag, Frankfurt am Main-New York 1987,
s. 26.

41, Gopfert, Logistik Fiihrungskonzeption, Gegenstand, Aufgaben und Instrumente des Logistik-Managements
und Controllings, Verlag Franz Vahlen, Miinchen 2000, s. 209.
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sukcesu przedsigbiorstwa uznaje konieczne do spelnienia warunki, aby osiagneto ono
pozytywne efekty w ramach konkurencji*.

Potencjaty sukcesu przedsigbiorstwa sg nierozerwalnie zwigzane 2z pojeciem
potencjatow strategicznych. Jak podkreslajg G. Gierszewska i M. Romanowska, jest to
szczegblnie akcentowane w ramach podejécia zasobowego, bedacego jedng z kluczowych
koncepcji zarzadzania strategicznego, w ramach ktoérej podkresla si¢, ze na sukces
przedsigbiorstwa sktada si¢ jego potencjat strategiczny, ztozony z okreslonych
i konkurencyjnych zasobow oraz umiejetnosci przedsiebiorstwa®,

Aby potencjaty strategiczne przedsigbiorstwa staly si¢ potencjatami sukcesu, okreslone
zasoby, zdolnosci i kompetencje muszg stac si¢ kluczowymi czynnikami sukcesu. Kluczowe
czynniki sukcesu (z ang. key success factors) prowadza do osiggnigcia zamierzonych
efektow rynkowych i ekonomicznych.

Wedhug A. Niemiec kluczowe czynniki sukcesu to ,,te dzialania, cechy, kompetencje
I umiejgtnoscei, ktore sa postrzegane jako krytyczne (niezbgdne) warunki wstepne dla
sukcesu organizacji W swojej branzy w danym momencie czasu**. Z kolei T. Golgbiowski
opisuje kluczowe czynniki sukcesu jako istotne zasoby, kompetencje, czynnosci i efekty
obecnej dziatalnosci przedsiebiorstwa konieczne do osiggniecia sukcesu®. W tabeli 1.1
zaprezentowano definicje kluczowych czynnikoéw sukcesu.

Kluczowe czynniki sukcesu stanowig istot¢ podejScia przedstawionego w latach 70.
przez J.F. Rockarta, ktory bazujac na koncepcji czynnikow sukcesu opisanej przez
D.R. Daniela, okreslit kluczowe czynniki sukcesu jako obszary, ktorych wilasciwe
funkcjonowanie jest konieczne do rozwoju przedsiebiorstwa®®. Celem kluczowych
czynnikow sukcesu, zgodnie z koncepcja J.F. Rockarta, jest skierowanie uwagi

kierownictwa na najwazniejsze dla przedsiebiorstwa obszary*.

42 C. Piimpin, op. cit., s. 34.

4 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2017, s. 14.

4 A. Niemiec, Mozliwosé zastosowania analizy istotnosci-osiggnie¢ w identyfikacji i ewaluacji zestawu
kluczowych miernikéw dokonan (KPIs), ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia” 2015, nr 77, s. 565.

4 T. Golebiowski, Zarzgdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 151-153.

46 J.F. Rockart, Chief Executives Define their own Data Needs, ,,Harvard Business Review” 1979, vol. 57,
s. 85.

4 L. Hawrysz, Kluczowe czynniki sukcesu przy implementacji systemu zarzqdzania jakoscig, ,,Zarzadzanie.
Teoria i Praktyka” 2014, nr 2, s. 35.
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Tabela 1.1. Definicje kluczowych czynnikoéw sukcesu

Autor (rok) Definicje kluczowych czynnikow sukcesu
C.V. Bullen, Kluczowe obszary, w ktorych przedsigbiorstwo powinno realizowac
J.F. Rockart zadania na najwyzszym poziomie, by zapewni¢ rozwoj
(1981)
K.G. Grunert, Umiejetnosci 1 zasoby, w ktore przedsigbiorstwo inwestuje i ktore
Ch. Ellegaard pozwalajg na generowanie wyzszej wartosci i okreslonych kosztow
(1992)
G. Gierszewska, Zbior cech wuznanych za decydujace pod wzgledem pozycji
M. Romanowska konkurencyjnej i rozwoju przedsigbiorstwa
(1995)
L. Niezurawski, Strategia, innowacyjno$¢, personel przedsigbiorstwa, motywacje,
N. Duarte, szkolenia i jako$¢
J. Niezurawska
(2016)

Zrédlo: C.V. Bullen, J.F. Rockart, A primer on critical success factors, Massachusetts Institute of
Technology, Massachusetts 1981, s. 7; K.G. Grunert, Ch. Ellegaard, The Concept of Key Success
Factors: Theory and Method, ,,MAPP Working Paper” 1992, no. 4, s. 12; G. Gierszewska,
M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1995, s. 14;
L. Niezurawski, N. Duarte, J. Niezurawska Determinanty sukcesu przedsigbiorstwa (studium
przypadku wybranych przedsigbiorstw), ,JPrace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2016, nr 420, s. 243.

L. Niezurawski, N. Duarte i J. Niezurawska zwracajag uwage, ze czynniki sukcesu
przedsigbiorstwa nalezy rozpatrywac catosciowo jako zbidr elementdéw, gdyz poszczegolne
czynniki sukcesu s3 ze sobg powiazane i nie mozna ich analizowaé osobno*®. Wazna jest
zatem integracja czynnikow sukcesu w celu wykorzystania ich mozliwosci.

Aby przedsigbiorstwo mogto wiasciwie wykorzysta¢ kluczowe czynniki sukcesu, istotna
jest ich identyfikacja i integracja, co pozwoli na catkowite wykorzystanie mozliwosci, jakie
daja czynniki sukcesu. K. Foss i H. Harmsen wskazujag na wystegpowanie dwoch
zasadniczych koncepcji pozwalajacych na identyfikacje kluczowych czynnikow sukcesu?®:

1) Concept of Key Success Factors,

2) Concept of Key Factors of Success.

Pierwsza koncepcja — Concept of Key Success Factors, bazuje na opracowanych przez

J.B. Barneya kryteriach VRIN, a wigc cechach rozpoznania kluczowych zasobow, ktore

4 L. Niezurawski, N. Duarte, J. Niezurawska, Determinanty sukcesu przedsiebiorstwa. Studium przypadku
wybranych przedsigbiorstw, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 420,
s. 243.

4 R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki..., s. 87; szerzej zob. K. Foss, H. Harmsen, Studies of Key Factors
of Product-Development Success: A Resource-Based Critique and Reinterpretation, [w:] Towards a
Competence Theory of the Firm, eds. N.J. Foss, Ch. Knudsen, Routledge, London—New York 1996, s. 133—
149.
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zostalty zaimplementowane do oceny zdolno$ci i1 kompetencji przedsigbiorstwa.
Wykorzystujac metode J.B. Barneya, mozna ze zbioru czynnikow sukcesu wyodrebnié te
zasoby, zdolnosci 1 kompetencje, ktore posiadaja cechy VRIN, a wiec sa cenne, rzadkie,
trudne do nasladowania i nie maja substytutow. Wskazane zasoby, zdolnosci i kompetencje
stang sic wowczas kluczowymi czynnikami sukcesu przedsiebiorstwa®C,

Druga koncepcja — Concept of Key Factors of Success, bazuje na kwestiach rozwoju
produktu. Zaktada ona rozpoznanie kluczowych czynnikéw sukcesu zwigzanych
Z osiggnigciem efektow rynkowych z perspektywy klientow. Koncepcja ta nie identyfikuje
bezposrednio zasobow, zdolno$ci i kompetencji, natomiast skupia si¢ na sukcesie rynkowym
powstatym jako efekt spetniania potrzeb oraz preferencji klientow, ktorzy nie wskazuja na
konkretne zasoby, zdolnosci i kompetencje, lecz jedynie oceniajg oferte rynkowa
przedsiebiorstwa, bedaca efektem wykorzystania potencjatéw strategicznych®.

Wtasng identyfikacje kluczowych czynnikéw sukcesu, bazujaca na piramidzie
zalezno$ci strategicznych w przedsigbiorstwie wedlug K. Bauera, przedstawia rowniez

A. Niemiec (rysunek 1.1)%,
wizja
strategia
cele

kluczowe czynniki sukcesu

Rysunek 1.1. Piramida zalezno$ci strategicznych wedlug K. Bauera

Zrodto: A. Niemiec, Mozliwosé zastosowania analizy istotnosci-osiggniec w identyfikacji i ewaluacji
zestawu kluczowych miernikow dokonan (KPls), ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2015, nr 77, s. 565.

%0 R. Matwiejczuk, Logistyczne potencjaty sukcesu w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
»Research Papers of Wroctaw University of Economics” 2015, no. 382, s. 367.

%! Ibidem, s. 368.

52 A. Niemiec, op. cit., s. 564-565.
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A. Niemiec za podstawowg zasadg identyfikacji kluczowych czynnikow sukcesu przyjat
podejscie ,,0d gory do dotu” (z ang. top-down), co oznacza, ze czynniki sukcesu dla calej
branzy beda wlasciwe dla konkretnego przedsiebiorstwa. Pierwszym etapem identyfikacji
kluczowych czynnikéw sukcesu jest okreslenie celow i strategii przedsigbiorstwa. Etap
drugi polega na okresleniu celow i strategii poszczegdlnych jednostek biznesowych. Etap
trzeci stanowi wyodrgbnienie kluczowych obszarow funkcjonalnych przedsigbiorstwa wraz
z kluczowymi czynnikami sukcesu. Etap czwarty dotyczy przypisania kluczowym
czynnikom sukcesu okre$lonych kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI, z ang. key
performance indicators). Ostatni etap procedury zwigzany jest z opracowaniem doktadnego
planu realizacji zadan w zakresie kazdego z kluczowych obszardw.

Niezaleznie od przyjetej metody identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu — ich
wlasciwe okre$lenie jest niezwykle istotne w procesie osiggania sukcesu przez
przedsiebiorstwo. Odpowiednio scharakteryzowane zbiory kluczowych czynnikéw sukcesu
sktadajg si¢ na potencjaty sukcesu przedsigbiorstwa. Dlatego tez bez okreslonych czynnikdéw
sukcesu przedsiebiorstwo nie jest w stanie stworzy¢ potencjatow sukcesu, prowadzacych do
osiggnigcia oczekiwanych wyznacznikéw sukcesu.

W niniejszej rozprawie, jak juz wspomniano, sukces przedsiebiorstwa utozsamiany jest
z osigganiem oczekiwanych wyznacznikow sukcesu w postaci efektow rynkowych
i ekonomicznych. Przyjeto za G.S. Dayem i R. Wensleyem, Zze w osigganiu przewagi
konkurencyjnej istotne sg trzy efekty rynkowe, takie jak: (1) satysfakcja klientow,
(2) lojalnos¢ klientow oraz (3) udziat w rynku, jak réwniez trzy efekty ekonomiczne:

(1) zysk, (2) rentowno$¢ oraz (3) zwrot z zainwestowanego kapitatu.

1.2. Efekty rynkowe jako wyznaczniki sukcesu przedsi¢biorstwa

Opracowana przez G.S. Daya i R. Wensleya koncepcja tworzenia przewagi
konkurencyjnej polega na transformacji czynnikéw sukcesu w postaci posiadanych zasobow
1 zdolnosci przedsigbiorstwa W okreslone wyznaczniki sukcesu. Autorzy zalozyli, ze
przedsicbiorstwa, inwestujac w specyficzne dla nich zasoby i zdolno$ci, osiagna na rynku
pozycje przewagi, jezeli przy zachowaniu niskich kosztow beda w stanie zapewni¢ wysoka
warto$¢ dla klienta. Utrzymywanie przewagi konkurencyjnej pozwoli na osiggnigcie

efektow rynkowych 1  ekonomicznych, stanowigcych  wyznaczniki  sukcesu
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przedsiebiorstwa®®, Proces budowania przewagi konkurencyjnej wedlug G.S. Daya

I R. Wensleya zaprezentowano na rysunku 1.2.

Zrodta przewagi Pozycja przewagi Efekty rynkowe
| konkurencyjnej wysokilyvartoéé dla i ekonomiczne
> ’ ienta

nadrze¢dne zasoby . satysfakcja
. niskie koszty
nadrzedne zdolnosci lojalnos$¢

Inwestycje w

A

podtrzymanie przewagi

Rysunek 1.2. Proces budowania przewagi konkurencyjnej w badaniach G.S. Daya i R. Wensleya
Zrédlo: G.S. Day, R. Wensley, Assessing Advantage: A Framework for Diagnosing Competitive,
,Journal of Marketing” 1988, vol. 52, no. 2, s. 3.

G.S. Day 1 R. Wensley do efektow rynkowych warunkujacych osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej zaliczyli: (1) satysfakcje klientow, (2) lojalnos¢ klientow oraz (3) udziat
w rynku.

Satysfakcja klienta jest to jego zadowolenie dotyczace konsumpcji produktow™.
W ujegciu marketingowym satysfakcja klienta jest poziomem, w jakim okreslone cechy
produktu s3 tozsame z oczekiwaniami ze strony klienta®™. K. Mazurek-ELopacinska
rozpatruje satysfakcje klienta, uwzgledniajac element psychologiczny oraz piszac, ze jest to
emocjonalna reakcja na poréwnanie, polegajace na zestawieniu doswiadczen po konsumpcji
produktu z indywidualnymi wymaganiami lub wzorcem oceny®®. Takie ujecie zadowolenia
Klienta wskazuje na osobisty charakter satysfakcji, co powoduje duze zrdéznicowanie
oczekiwan wzgledem produktow, ktére musza one spetni¢, aby dopasowac si¢ do wielu
roznorodnych oczekiwan ze strony klientéw. G. Biesok 1 J. Wyr6d-Wrdbel zwracajg uwage,
ze satysfakcja ma cztery zasadnicze wymiary: (1) osobisty, (2) emocjonalny,

(3) indywidualny oraz (4) subiektywny, dlatego tez jest rozpatrywana jako relacja miedzy

8 G.S. Day, R. Wensley, op. cit., s. 2.

% A. Dziduch, P. Blicharz, Satysfakcja klienta i pracownika w stuzbie zdrowia na przyktadzie prywatnego
szpitala oraz przychodni, ,,Marketing i Zarzadzanie” 2014, nr 34, s. 234.

55 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka, Warszawa 1999, s. 42.
% K. Mazurek-t.opacifiska, Zachowania nabywcéw i ich konsekwencje marketingowe, PWE, Warszawa 2003,
s. 305.
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subiektywng oceng poziomu realizacji transakcji a oczekiwaniami ze strony Kklienta. Jezeli
ocena ta przekroczy wymagania, to wowczas pojawia si¢ satysfakcja®’.

Satysfakcja klienta jest odczuciem, ktore moze wystepowaé w réznej skali. Jak
zaznaczajg N. Hill i J. Alexander, poziom satysfakcji klienta jest efektem zakresu, w jakim
oferowany produkt zaspokaja oczekiwania klienta®. Jak pisza W. Urban i D. Siemieniako,
satysfakcja ogdlna dotyczy ogoétu relacji z przedsigbiorstwem, natomiast satysfakcja
transakcyjna, ztozona z elementu poznawczego oraz emocjonalnego, ogranicza si¢ do
odczué¢ zwiazanych z poszczegdlna transakcja®®.

Satysfakcj¢ klienta mozna osiggnac, jezeli jego ocena dokonanego zakupu bedzie
zgodna z jego wymaganiami dotyczacymi sprzedazy. Z uwagi na zré6znicowane oczekiwania
klienta satysfakcja z dokonanej transakcji zalezy od wielu czynnikow. K. Mazurek-
Lopacinska przedstawia siedem wzajemnie powigzanych ze soba czynnikow, ktore

ksztattujg satysfakcje klienta (rysunek 1.3).

Rzeczvwiste Indywidualne Komunikacja i Dotychczasowe
h yV\é k cechy i wizerunek doswiadczenia
cechy produktu wymagania firmy viadez

klienta

) Zaufanie
Postrzeganie klienta

produktu przez
klienta

Oczekiwania
klienta

Satysfakcja
klienta

Rysunek 1.3. Czynniki ksztaltujgce satysfakcje klienta
Zrodto: K. Mazurek-ELopaciniska, Zachowania nabywcéw i ich konsekwencje marketingowe, PWE,
Warszawa 2003, s. 308.

5 G. Biesok, J. Wyréd-Wrobel, Satysfakcja klienta — poprzedniki i nastepniki w modelach, ,Marketing
i Rynek” 2017, nr 7, s. 67.

8 N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 11.

% W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé¢ klientéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 35-36.
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Zadowolenie klienta moze by¢ réwniez rozpatrywane z uwagi na przyjety model
satysfakcji klienta. Jednym z pierwszych modeli przedstawiajacych relacj¢ migdzy cecha
produktu a satysfakcjg klienta jest model KANO (rysunek 1.4), opracowany w 1979 roku
przez japonskiego eksperta do spraw jakosci N. Kano. Model ten bazuje na zatozeniu, ze
realizacja wybranej cechy produktu, majacej udzial w osigganiu satysfakcji, nie ma

jednoznacznego wptywu na zadowolenie badz jego brak ze strony klienta®.

Satysfakcja klienta

przeciwnos$é A
jednowymiarowosé
atrakcyjnos¢ obojetnosé
Niespelienie < > Spetnienie wymagan
wymagan
cecha
v

obowigzkowa
Niezadowolenie klienta

Rysunek 1.4. Model KANO
Zrédlo: AM.M.S. Ullah, J. Tamaki, Analysis of Kano-Model-Based Customer Needs for Product
Development, ,,Systems Engineering” 2011, vol. 14(2), s. 156.

W modelu KANO wystepuje sze$¢ grup cech produktow, ktére majg udzial w satysfakcji
Klienta:

1) cecha obowigzkowa (z ang. must be),

2) jednowymiarowos$¢ (z ang. one-dimensional),

3) atrakcyjnos¢ (z ang. attractive),

4) obojetnos¢ (z ang. indifferent),

5) watpliwos¢ (z ang. questionable),

6) przeciwno$¢ (z ang. reverse).

80 A. Szkiel, Klasyfikacja wymagan stawianych produktom spozywczym z wykorzystaniem modelu KANO,
,Bromatologia i Chemia Toksykologiczna” 2016, XLIX, nr 3, s. 641.
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Cecha obowigzkowa jest podstawowg cecha, jakiej oczekuje klient — jej obecnosé nie
prowadzi do zadowolenia, natomiast jej brak przyczynia si¢ do duzego niezadowolenia ze
strony klienta. Druga cecha — jednowymiarowo$¢ — jest cechg oczekiwana, a jej wysoki
poziom prowadzi do zadowolenia klienta, natomiast niski — do braku satysfakcji. Trzecig
cecha jest atrakcyjnosc¢, ktora jest cechg przez klienta nieoczekiwana, ale uzyteczng. Brak
atrakcyjnosci nie prowadzi do braku satysfakcji, natomiast jej wystgpienie gwarantuje
zadowolenie. Czwarta cecha, czyli oboj¢tnosé, jest cecha, ktorej brak lub wystepowanie nie
wplywa na zadowolenie klienta. Watpliwos¢, czyli piagta cecha, jest trudna do okreslenia ze
strony klienta, gdyz jednoczes$nie klient jej oczekuje, jak rowniez nie chce, aby produkt te
ceche posiadal. Ostatnia cecha, jaka jest przeciwno$¢, 0znacza, ze produkt, ktory nie posiada
tej cechy, bedzie powodem satysfakcji, natomiast produkt ja posiadajacy spotka sie
z niezadowoleniem Kklienta®?.

Brak liniowos$ci i symetrycznosci cech w modelu KANO powoduje, ze nizszy stan
poszczegolnych cech ma bardziej znaczacy wptyw na satysfakcje klienta niz podobny
poziom nasilenia tych cech. Z kolei poprawa okreslonych charakterystyk produktu
w wigkszym stopniu przyczyni si¢ do satysfakcji klienta niz niski stan danej cechy przyczyni
sie do obnizenia jego zadowolenia®.

Satysfakcja klienta moze by¢ mierzona przy wykorzystaniu wielu sposoboéw. Jednym
z popularniejszych jest wskaznik satysfakcji klientow (z ang. customer satisfaction index —
CSI). Wskaznik ten pokazuje, jakie sa oczekiwania klienta wzglgdem produktu oraz ktore
Z nich sg dla klienta najistotniejsze. Ponadto wskaznik CSI pozwala okresli¢: (1) w jakim
stopniu oferowany produkt spetnia oczekiwania klienta, (2) ktore aspekty produktu 1 obstugi
nalezy rozbudowaé oraz (3) ktore elementy mimo duzych nakladow nie przynosza
oczekiwanych efektow®?,

Metoda badan satysfakcji CSI bazuje na badaniach ankietowych, prezentujac wyniki dla
okreslonych cech, ktore nastepnie sa przedstawione w postaci punktéw lub procentow®.
Najwigksza przejrzystos¢ wynikow CSI mozna zauwazy¢ w formie procentowej wskaznika,

gdzie przyjmuje on posta¢ przedziatow procentowych, odnoszacych si¢ do okreslonej oceny

61 P, Madzik, P. Budaj, D. Mikulas, D. Zimon, Application of the Kano model for a better understanding of
customer requirements in higher education: A pilot study, ,,Administrative Sciences” 2019, vol. 9(1), s. 4.

62 A Kacprzak, Wymiary doswiadczenia zakupowego a satysfakcja konsumenta, ,Marketing i Zarzadzanie”
2016, nr 3(44), s. 128.

83 J. Wozniak, D. Zimon, Zastosowanie metody CSI do badania satysfakcji konsumentow na przyktadzie
wybranej sieci handlowej, ,,Modern Management Review” 2016, vol. 21, no. 23, s. 220.

8 R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, Wybrane metody badania satysfakcji klienta i oceny dostawcéw
w organizacjach, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 80.
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poziomu satysfakcji klienta. Przykladowe kryteria oceny CSI z uwagi na wynik procentowy
przedstawiaja J. Wozniak i D. Zimon, wskazujac, ze wynik od 0% do 40% odpowiada ocenie
,bardzo zle”, co oznacza klienta skrajnie niezadowolonego. Wartosci CSI w przedziale od
40% do 60% dotycza klienta niezadowolonego, z kolei wyniki od 60% do 75%
przedstawiaja ,,Srednig” ocene, ktorg wystawiaja klienci wskazujacy na niewystarczajace
zadowolenie z transakcji. Warto$ci w zakresie od 75% do 90% odnoszg si¢ do oceny
,dobrze”, czyli pojawiajg si¢ nieliczne problemy zwigzane z satysfakcja klienta. Wreszcie
wyniki wskaznika CSI w przedziale od 90% do 100% oznaczaja klienta zadowolonego®.

Utrzymywana w dlugim okresie satysfakcja klienta moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju
lojalnosci, ktory jest drugim efektem rynkowym bedacym wyznacznikiem sukcesu
przedsiebiorstwa wskazanym przez G.S. Daya i R. Wensleya.

Istnieje wiele roznych definicji lojalnosci klienta, zaleznych od przyjetego ujecia.
Lojalno$¢ mozna rozpatrywa¢ zgodnie z zatozeniami trzech szkot: (1) szkoly
deterministycznej, (2) szkoly stochastycznej oraz (3) podejscia behawioralnego®®.

Szkota deterministyczna skupia si¢ wylacznie na przestankach lojalnosci, traktujac
lojalnos$¢ jako mozliwg do uksztattowania postawe. Szkota stochastyczna za lojalnos$¢ uznaje
zachowanie klienta o nieznanych motywach®’. Natomiast w podejsciu behawioralnym
lojalno$¢ jest to powtarzalnos¢ zakupow. Jezeli klient reprezentuje pozytywng postawe
wobec przedsigbiorstwa i1 znaczng powtarzalno$¢ zakupow, t0 wowczas pojawia si¢
prawdziwa lojalno$¢ klienta.

Lojalnos¢ moze wystepowaé w trzech formach: (1) jako lojalno$¢ uspiona, (2) jako
lojalno$¢ pozorna oraz (3) jako brak lojalnosci. Lojalno$¢ uspiona wystepuje wowczas, gdy
klient cechuje si¢ niska powtarzalno$cig zakupow, ale ma okreslone preferencje wobec
przedsigbiorstwa. Lojalno$¢ pozorna wystepuje wtedy, gdy klient zachowuje wysoki poziom
powtarzalno$ci zakupow, natomiast nie ma preferencji wobec marki. Ostatnim mozliwym
przypadkiem jest brak lojalno$ci, a wigc sytuacja, w ktorej klient nie dokonuje zakupoéw
okreslonego produktu i nie wykazuje pozytywnej postawy wobec producenta®®,

W definicjach lojalnosci akcentuje si¢, ze zwigzana jest 0na z przywigzaniem klienta do

przedsiebiorstwa lub elementéw obstugi. Lojalnos¢ jest to stan, w ktorym klient akceptuje

6 J. Wozniak, D. Zimon, op. cit., s. 221.

% A. Jaszczewska, Wplyw postrzeganej réwnosci marek na lojalnosé konsumentéw, ,,Marketing i Rynek 2014,
nr8,s. 27.

7 1bidem, s. 27.

8 A.S. Dick, K. Basu, Customer Loyalty: Toward an Integrated Conceptual Framework, ,,Journal of the
Academy and Marketing Science” 1994, no. 67, s. 100-101.
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warunki zakupu oferowane przez przedsigbiorstwo, pozostajac obojetny na dzialania
konkurencji®®. N. Hill i J. Alexander’® wskazuja, ze lojalnego klienta wyrdéznia przede
wszystkim wiernos$¢, ktora powstaje na bazie satysfakcji. Lojalny klient to klient, ktory
dokonuje cyklicznych zakupow produktow oferowanych przez przedsi¢biorstwo, przekazuje
pozytywne informacje o produkcie i przedsigbiorstwie oraz jest odporny na dziatania
konkurencji, ktére nie s3 w stanie przekonaé¢ go do zmiany preferencji zakupowych’t,
Roéwniez A. Lotko 1 P. Kiepiela pisza, ze lojalny klient to klient dokonujacy
systematycznych 1 powtarzalnych zakupow produktéw z calego asortymentu
przedsigbiorstwa, pozostajacy niewrazliwym na dziatalno$¢ konkurencji oraz polecajacy
produkty innym klientom??,

Jak juz wczeéniej wspomniano, lojalno$¢ jest zwigzana z satysfakcja klienta. Jezeli klient
jest zadowolony z przeprowadzonego zakupu, to prawdopodobnie ponowi go, co moze
prowadzi¢ do lojalno$ci. Proces ksztattowania lojalnosci sktada si¢ z kilku etapow, ktoére
tworza fazy cyklu zakupu (rysunek 1.5). Do faz tych zalicza si¢: (1) uswiadomienie
wystepowania wybranego produktu, (2) pierwszy zakup produktu, (3) ocen¢ produktu,
(4) decyzje dotyczaca ponownego zakupu oraz (5) ponowny zakup produktu’®,

DECYZJA
PONOWNY ZAKUP DOTYCZACA
PONOWNEGO

ZAKUPU

/

, g POCZATKOWY OCENA PO
SWIADOMOSC = —» ZAKUP —— ZAKUPIE

Rysunek 1.5. Cykl zakupu
Zrodto: A. Sudolska, Zarzgdzanie doswiadczeniami klientéw jako kluczowy czynnik w procesie
budowania ich lojalnosci, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug” 2011, nr 72, s. 277.

8 E. Studzinska, Lojalnos$é klienta — pojecie, podzial, rodzaje i stopnie, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Zrownowazony Rozwoj Organizacji — Odpowiedzialne Zarzadzanie” 2015,
nr 376, s. 196.

"0N. Hill, J. Alexander, op. cit., s. 38.

L A, Sudolska, Zarzgdzanie dosSwiadczeniami klientow jako kluczowy czynnik w procesie budowania ich
lojalnosci, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug” 2011, nr 72, s. 278.

2 A. Lotko, P. Kiepiela, Lojalnosé klientow indywidualnych na rynku ustug telefonii komorkowe;,
»Organizacja i Kierowanie” 2012, nr 2(151), s. 92.

3 A. Sudolska, op. cit., s. 277.
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Lojalno$¢ klienta zmienia si¢ w zaleznosci od czasu trwania relacji migdzy klientem
a przedsi¢biorstwem. Na poczatkowym etapie lojalnos¢ jest na niskim poziomie, natomiast
w miar¢ uplywu czasu, powtarzalnosci zakupow 1 zadowolenia z transakcji klient moze
wykazywa¢ wickszg lojalnos¢ wzgledem przedsigbiorstwa. Jedng z mozliwosci tworzenia
lojalnos$ci, biorgc pod uwage postawe klienta wzglegdem marki, opracowal R.L. Olivier,

wskazujac na istnienie czterech faz lojalnosci klienta™ (rysunek 1.6).

lojalno$¢ lojalno$¢ lojalnosé lojalno$¢
poznawcza afektywna intencyjna czynna

Rysunek 1.6. Fazy rozwoju lojalnosci klienta wedtug R.L. Oliviera
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: R.L. Olivier, Whence Customer Loyalty?, ,,Journal of
Marketing” 1999, vol. 63, s. 35-36.

Pierwsza faze stanowi lojalno$¢ poznawcza (z ang. cognitive loyalty), ktora jest efektem
podjecia decyzji o zakupie w wyniku przywigzania do marki lub jej okreslonych cech. Faza
druga to lojalno$¢ afektywna (z ang. affective loyalty), wynikajaca z dotychczasowych
relacji klienta z przedsigbiorstwem. Kolejna faza to lojalnos¢ intencyjna (z ang. conative
loyalty™), ktéra nalezy rozumieé jako intencje behawioralng (z ang. behavioral intention),
w ramach ktorej klient na skutek zadowolenia z zakupu decyduje si¢ na ponowny zakup.
Ostatnia faza to lojalno$¢ czynna (z ang. active loyalty), ktora zwigzana jest z nabywaniem
produktu pomimo atrakcyjniejszych ofert konkurencji’.

Budowanie lojalnosci klienta mozna réwniez przedstawi¢ w kontek$cie tworzenia
| rozwijania trwatych relacji z klientem, w ramach ktorych z potencjalnego nabywecy staje
si¢ on parterem w sprzedazy. Rozwijanie lojalnosci 1 zmiang roli klienta mozna zobrazowac

w postaci tzw. drabiny lojalnosci (rysunek 1.7).

" R.L. Olivier, Whence Customer Loyalty?, , Journal of Marketing” 1999, vol. 63, s. 35-36.

> Conative loyalty — brak dostownego ttumaczenia, termin ten oznacza zachowanie zwigzane z zyczeniem,
intencja lub wysitkiem, aby co$ zrobi¢; https://dictionary.cambridge.org/pl/dictionary/english/conative
[dostep: 27.08.2024]. W oryginale: conative (behavioral intention) loyalty.

6 R.L. Olivier, op. cit., s. 35-36.
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Rysunek 1.7. Drabina lojalnosci
Zrédto: D. West, J. Ford, E. Ibrahim, Strategic Marketing: Creating Competitive Advantage, Oxford
University Press Inc., New York 2006, s. 181.

Na pierwszym szczeblu drabiny miesci si¢ prawdopodobny nabywca (z ang. suspect),
bedacy osoba, ktora przejawia zainteresowanie produktem, natomiast nie podjeta decyzji
0 zakupie. Celem dziatania przedsi¢biorstwa na tym etapie jest przekonanie Kklienta
0 potrzebie posiadania produktu. Na szczeblu drugim znajduje si¢ potencjalny nabywca
(z ang. prospekt), ktory jest juz zainteresowany zakupem, co jest efektem dziatan podjetych
przez przedsigbiorstwo na poczatkowym szczeblu drabiny lojalnosci. Szczebel trzeci
przedstawia rzeczywistego nabywce (z ang. customer), ktory zakupit produkt po raz
pierwszy. Na tym etapie przedsigbiorstwo powinno koncentrowac si¢ na utrzymaniu takiego
klienta i1 przedstawianiu mu argumentdéw przemawiajacych za kolejnym zakupem. Na
czwartym szczeblu drabiny lojalnosci znajduje si¢ klient (z ang. client), ktory wykazuje
zainteresowanie systematycznymi zakupami. Na tym etapie przedsigbiorstwo powinno
podejmowac dziatania majace na celu spetienie oczekiwan klienta. Szczebel pigty drabiny
lojalno$ci reprezentuje stronnik (z ang. supporter), ktory ma sprecyzowane preferencje
zakupowe dotyczace okreslonych produktow. Na tym etapie przedsigbiorstwo powinno
skupi¢ swoje wysitki na spelnianiu wszelkich potrzeb klienta i utrzymywaniu jego

zadowolenia na wysokim poziomie. Szczebel szosty drabiny lojalno$ci zajmuje rzecznik
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(z ang. advocate). Jest to klient, ktory zarbwno sam korzysta z produktu, jak i poleca go
innym nabywcom. Ostatni szczebel drabiny lojalnosci nalezy do partnera (z ang. partner),
ktory odznacza si¢ bardzo dobrymi i trwalymi relacjami z przedsigbiorstwem. Poza zakupem
produktu i rekomendacjami wsrdéd innych nabywcoéw partner uczestniczy poprzez
doradztwo w tworzeniu ofert przedsigbiorstwa’’.

Trzecim efektem rynkowym stanowiagcym wyznacznik sukcesu przedsigbiorstwa jest
zaufanie. Co prawda w modelu przewagi konkurencyjnej opracowanym przez G.S. Daya
i R. Wensleya zaufanie jako efekt rynkowy nie zostalo wskazane, to jednak — jak pisze
U. Ryciuk — lojalno$¢ klienta stanowi wyznacznik zaufania do przedsiebiorstwa’®. Rowniez
A. Rudzewicz zwraca uwage, ze lojalno$é klienta zwiazana jest z zaufaniem’®. Do
podobnych wnioskow doszli takze F.F. Reichheld 1 P. Schefter ,uznajac, ze wystgpuje
zalezno$¢ migdzy zaufaniem a lojalno$cia, gdyz aby zapewni¢ lojalnos¢ klienta, konieczne
jest zdobycie zaufania®. Z kolei C.P. Dos Santos i F.D. Von der Heyde dostrzegaja relacje
migdzy satysfakcjg klienta a zaufaniem, piszac, ze satysfakcja klienta oddziatuje na jego
zaufanie wzgledem przedsiebiorstwa®?.

Zaufanie jest okreslane jako ,,gotowo$¢ uwrazliwienia si¢ na dziatania drugiej strony,
oparta na ocenie jej wiarygodnos$ci w sytuacji wspotzaleznosci oraz ryzyka”®2. A. Sztompka
za zaufanie uznaje przypuszczalne zatozenie dotyczace niepewnych przysztych dziatan
ludzi®. Z kolei W.M. Grudzejewski, LK. Hejduk, A. Sankowska i M. Wantuchowicz za
zaufanie uznaja przekonanie, w wyniku ktorego jednostka A godzi si¢ na zalezno$¢ od

jednostki B, majac poczucie bezpieczenstwa pomimo mozliwosci pojawienia si¢

" D. Szwajca, Analiza motywéw lojalnosci klienta w kontekscie budowania relacji partnerskich,
»Ekonomiczne Problemy Ustug” 2009, nr 41, s. 157-158.

8 U. Ryciuk, Zaufanie miedzyorganizacyjne w taricuchach dostaw w budownictwie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2016, s. 31.

 A. Rudzewicz, Zaufanie wewnetrzne i zewnetrzne w przedsiebiorstwie, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 255, s. 261.

8 F.F. Reichheld, P. Schefter, E-Loyalty, ,,Harvard Business Review” 2000, vol. 78, iss. 4, s. 107.

81 C.P. Dos Santos, F.D. Von der Heyde, Service Recovery Leadership Tool and its Impact on Customer Trust
and Loyalty, ,,Revista de Administracao de Empresa” 2008, no. 48(1), s. 10-24.

8 A. Sankowska, Wphw zaufania na zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Perspektywa wewngtrzorganizacyjna,
Difin, Warszawa 2011, s. 34.

8 A. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczenstwa, Znak, Krakow 2004, s. 70.
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negatywnych konsekwencji®4. Natomiast M. Bugdol wskazuje, ze zaufanie jest podstawowa
warto$cia organizacyjna, ktorej zdobycie zalezne jest od mocnych podstaw etycznych®®.

Zaufanie odznacza si¢ okreslonymi cechami: (1) jest dobrowolne, (2) jest zwigzane
Z osobg czy wydarzeniem, (3) posiada konkretny poziom i obszar, (4) zwigzane jest
Z niepokojem o uczciwosé, (5) dotyczy dziatania, (6) opiera si¢ na posiadanych
doswiadczeniach, (7) jest zalezne od ryzyka, (8) ma zwigzek z przewidywaniem przysztosci,
(9) ma pozytywny charakter, (10) stanowi podstawe relacji spotecznych®.

Na zaufanie sktada si¢ wiele czynnikow, ale — jak wskazuje A. Sanowska — do
najczesciej pojawiajacych si¢ zaliczy¢é mozna: (1) kompetencje, (2) uczciwo$é oraz
(3) zyczliwo$¢®’. Z kolei M.A. Serva, M.A. Fuller i R.C. Mayer za skladniki zaufania uznaja:
zdolno$é, zyczliwo$é i uczciwosé®,

Natomiast J. Paliszkiewicz zwraca uwagg na wystepowanie trzech wymiarow zaufania:
(1) wiarygodnos¢, (2) intencje i (3) kompetencje®®.

W pierwszym z powyzszych wymiarow wiarygodno$¢ zwigzana jest ze sposobem
komunikacji, okazywania zainteresowania, rozwoju i otwartosci, bazujac na dotrzymywaniu
ztozonych przyrzeczen, biorac pod uwage przewidywalny charakter cztowieka®.

Drugi z wymiaréw — intencje — dotyczy bezposrednio$ci i otwartego oznajmiania
potrzeb, zaangazowania 1 odpowiedzialnos$ci, jak rdéwniez szerzenia wiedzy oraz
przestrzegania zasad. Intencje wyr6znia powigzanie z motywami, ktorymi kieruja si¢ ludzie,
oraz z zamiarem bedgcym podstawa okreslonego zachowania®.

Wreszcie wymiar trzeci — kompetencje — dotyczy posiadanej wiedzy, umiejetnosci
I postaw cechujgcych si¢ efektywno$cig na najwyzszym mozliwym poziomie. Sg one
zbiorem cech prowadzacych do osiggnigcia pewnos$ci, szacunku 1 pozytywnego

wizerunku®?.

8 W.M. Grudzejewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem
W przedsigbiorstwie. Koncepcja, narzedzia, zastosowania, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 16.

8 M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzqdzania organizacjq opartq na zaufaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2010, s. 16.

8 J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 55.

87 A. Sankowska, op. cit., s. 35-37.

8 M.A. Serva, M.A. Fuller, R.C. Mayer, The reciprocal nature of trust: A longitudinal study of interacting
teams, ,,Journal of Organizational Behavior” 2005, no. 26, s. 629.

8 J. Paliszkiewicz, op. cit., s. 55.

% Ibidem, s. 55.

%1 S.M.R. Covey, R.R. Merrill, Szybkosé zaufania, Rebis, Poznan 2009, s. 75-76.

92 ], Paliszkiewicz, op. cit., s. 57.
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Zaufanie usprawnia dzielenie si¢ wiedza, zmniejszajac konieczno$¢ wprowadzania
sformalizowanych zasad kontroli, zwigksza efektywnos$¢ realizacji wspdlnych projektow
biznesowych, jak réwniez poprawia wyniki przedsigbiorstwa®®. Co wiecej, jak wskazuja
J.B.Barney i M.H. Hansen® oraz AK. Kozminski®®, zaufanie moze prowadzi¢ do
osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. Ponadto moze ono zmniejsza¢ koszty transakcyjne,
zmniejsza¢ ryzyko niepewnosci, usprawnia¢ wprowadzanie zmian, przyczyniaé si¢ do
kreatywnosci i innowacyjnosci oraz wspiera¢ uczenie sig®®.

Na wspotczesnych rynkach coraz wigkszego znaczenia w transakcji kupna 1 sprzedazy
nabiera zaufanie, ktore staje sie przedmiotem sprzedazy®’. Zaufanie klientéw obejmuje
zaufanie oparte na kalkulacji, zaufanie instytucjonalne oraz zaufanie osobiste. Zaufanie
oparte na kalkulacji dotyczy dokonywania selekcji bazujacej na racjonalnych informacjach
o okreslonym produkcie. Zaufanie instytucjonalne zwigzane jest z calg organizacjg i dotyczy
elementu spotecznego oraz ochrony prawnej klienta. Natomiast zaufanie osobiste wigze si¢
z doswiadczeniem i lojalno$cig klienta w stosunku do marki czy przedsigbiorstwa.

Zaufanie klienta mozna réwniez podzieli¢ na zaufanie w wymiarze emocjonalnym oraz
zaufanie w wymiarze kognitywnym.

Zaufanie w ujgciu emocjonalnym dzieli si¢ na zaufanie osobowosciowe 1 zaufanie oparte
na charakterystykach. Zaufanie osobowosciowe dotyczy indywidualnych cech danej osoby,
oddzialujac na sposob postrzegania sytuacji i dokonywania wyborow zwigzanych
z zaufaniem. Natomiast zaufanie oparte na charakterystykach bazuje na zalozeniu
posiadania wspolnych z partnerem cech, wartosci i doswiadczen®.

Z kolei zaufanie w wymiarze kognitywnym wystepuje w formach: (1) zaufania opartego
na formalnych regulacjach, (2) zaufania kompetencyjnego, (3) zaufania opartego na
kalkulaciji i (4) zaufania opartego na efektach wczesniejszej wspotpracy. Zaufanie oparte na
regulacjach stanowi efekt wystepujacych zasad prawnych i spotecznych oraz regulacji

okreslonych w ramach umowy miedzy partnerami. Zaufanie kompetencyjne zwigzane jest

% D. Latusek-Jurczak, Zaufanie w zarzqdzaniu organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2019, s. 57-60.

% Szerzej zob. J.B. Barney, M.H. Hansen, Trustworthiness as a source of competitive advantage, ,,Strategic
Management Journal” 1994, vol.15, iss. S1, s. 175-190.

% A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
S. 144,

% D. Latusek-Jurczak, op. cit., s. 59.

% R.K. Sprenger, Zaufanie #1. Zaufanie jest lekarstwem na chorobe, ktéra opanowuje Swiat biznesu, MT
Biznes, Warszawa 2011, s. 38.

% U. Ryciuk, Zaufanie — kluczowy element w relacjach migdzyorganizacyjnych, ,,Prace i Materiaty Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2011, nr 4/4, s. 284.
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z posiadanymi umiejetnos$ciami, wiedza 1 zasobami. Zaufanie oparte na kalkulacji dotyczy
wnioskowania na podstawie pozytywnych efektow uzyskanych dzigki relacji i mozliwych
pojawiajacych si¢ negatywnych skutkow. Wreszcie zaufanie oparte na do§wiadczeniu jest
efektem obserwacji partnerow pod katem mozliwosci ich przysziego zachowania
i wzajemnej relacji®®.

Waznym elementem zaufania klienta jest zaufanie do sprzedawcy, ktore jest definiowane
jako okre$lony poziom wiary w sprzedawce, ze jego zachowanie bedzie odpowiadato
dhlugookresowym celom klienta. Zaufanie to jest sposobem spojrzenia na sprzedawce przez
pryzmat jego wiarygodnosci i zyczliwosci. Jest to takze dazenie do postrzegania sprzedawcy
jako wiarygodnego partnera’®,

Niezwykle istotne jest rowniez zaufanie klienta do przedsiebiorstwa, gdyz prowadzi ono
do budowania pozytywnego lub negatywnego wizerunku przedsigbiorstwa. W sytuacji,
w ktorej dane przedsigbiorstwo cechuje si¢ niskim zaufaniem ze strony klienta, publiczna
negatywna informacja zostaje zapamigtana przez okoto potowe klientow. Co wigcej, istotne
jest tutaj nie tylko zaufanie do samego przedsigbiorstwa, ale rowniez do marki, ktére
okreslane jest jako ,,skrystalizowane zaufanie”, majac szczegodlne znaczenie na rynkach
konkurencyjnych, na ktorych moze przyczyni¢ si¢ do podejmowania decyzji
zakupowych1%,

Zaufanie klienta do przedsiebiorstwa, marki czy samego produktu moze prowadzi¢ do
zdobycia przez przedsigbiorstwo znacznego udziatu w rynku, bedacego kolejnym efektem
rynkowym stanowigcym wyznacznik sukcesu przedsigbiorstwa.

Aby przedsigbiorstwo moglo okresli¢ swoj udzial w rynku, konieczne jest zdefiniowanie
rynku odniesienia (z ang. referencje market), ktory stanowi zbior produktow lub marek

102 Aby okresli¢ rynek odniesienia, nalezy

bedacych przedmiotem konkurencji na rynku
zdefiniowa¢ misj¢ przedsigbiorstwa i cel jego funkcjonowania ukierunkowany na klienta.
Rynek odniesienia nalezy rozpatrywaé z perspektywy producenta, ale przede wszystkim
z punktu widzenia klienta, dlatego tez istotne jest okreslenie potrzeb i preferencji klienta

w odniesieniu do produktu, jak réwniez w odniesieniu do procesu zakupu'®,

9 Ibidem, s. 284.

100 3, Paliszkiewicz, op. cit., s. 106.

101 R.K. Sprenger, op. cit., s. 38.

102 3.J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 162.

103 Ipidem, s. 189-191.

28



Okreslajac udziat w rynku, warto zwrdci¢ uwagg, z€ sam rynek moze by¢ rozpatrywany
w wymiarze podmiotowym, przedmiotowym i przestrzennym.

Rynek w wymiarze podmiotowym jest to rynek w kontek$cie marketingu, w ramach
ktorego rynek utozsamiany jest z klientem. Na rynku w tym rozumieniu przedsigbiorstwo
skupia swoje wysitki na identyfikacji rodzaju klientow generujacych popyt, a wigc na
wyodrebnieniu segmentéw klientow oraz wyborze wlasciwej grupy docelowej?,

Z kolei rynek w wymiarze przedmiotowym koncentruje si¢ na zaspokajaniu potrzeb
klientow poprzez dostarczenie odpowiedniego produktu. W tym kontekscie
przedsigbiorstwo koncentruje swoje zadania na poznaniu potrzeb i preferencji klientow.

Wreszcie rynek w wymiarze przestrzennym zwigzany jest z jego zasiggiem
geograficznym, gdzie przedsigbiorstwa rozpoznajg, jak daleko siega rynek, poza ktorym
przedsigbiorstwo nie ma juz klientow%,

Przedsigbiorstwo po scharakteryzowaniu swojego rynku odniesienia moze okresli¢
udziat w rynku (z ang. market share, share of market), ktory jest jedng z podstawowych miar
pozycji rynkowe] przedsigbiorstwa w odniesieniu do konkurencji. Udzial w rynku jest
wskaznikiem ukazujacym sprzedaz przedsiebiorstwa w postaci procentu catkowitej
sprzedazy na danym rynku'%,

Udziat w rynku jest wskaznikiem, ktorego wartos¢ zmienia si¢ w zaleznosci od wielkosci
sprzedazy. Jezeli wskaznik udziatu w rynku zwigksza sie, to wowczas sprzedaz okreslonego
przedsigbiorstwa rosnie szybciej niz sprzedaz konkurencji. W sytuacji odwrotnej, gdy
warto$¢ wskaznika si¢ zmniejsza, sprzedaz konkurencji rosnie szybciej niz sprzedaz
przedsigbiorstwa lub jest to znak, ze sprzedaz przedsigbiorstwa rozwija si¢ wolniej niz
rozwija si¢ rynek%’.

J.J. Lambin przedstawia czynniki ksztaltujace udzial w rynku. Po pierwsze, zwraca on
uwage, ze udziat w rynku jest zalezny od wybranego rynku odniesienia. Po drugie, nie
wszystkie elementy otoczenia majg ten sam udzial w ksztattowaniu okreslonej marki
produktu. Po trzecie, udzial w rynku jest podatny na zmiany pod wplywem pojawienia si¢
niespodziewanych czynnikoéw. Po czwarte, w momencie wejscia na rynek nowej marki

udziat w rynku producentdéw juz na nim istniejacych naturalnie ulega zmniejszeniu, co nie

1041, Ostrowska, Analiza sytuacji marketingowej przedsiebiorstwa na rynku, [W:] Zarzqdzanie marketingowe,
red. G. Rosa, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 104-105.

105 1hidem, s. 104-105.

106 R. Kozielski, J. Pogorzelski, M. Dziekonski, G. Urbanek, Ocena marketingu na poziomie strategicznym,
[w:] Wskazniki marketingowe, red. R. Kozielski, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 37.

197 Ibidem, s. 37.
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wplywa znaczaco na marki obecne na rynku. Po piate, moze dojs¢ do sytuacji, w ktorej
przedsi¢biorstwo celowo zmniejsza swoj udziat w rynku, co jest wynikiem zmiany segmentu
lub sieci dystrybucji*°®.

Zebranie wiarygodnych informacji dotyczacych rynku stanowi podstawe do
prawidlowego obliczenia wskaznika udziatu w rynku, dlatego tez konieczne jest pozyskanie
szczegdtowych informacji o produktach oferowanych przez konkurentéw. Proces okreslenia
udziatlu w rynku sktada si¢ z trzech podstawowych etapow. Etap pierwszy polega na
scharakteryzowaniu rynku, w tym na wskazaniu konkurencyjnych produktow
I producentow. Etap drugi zwigzany jest z uzyskaniem danych dotyczacych sprzedazy
produktow konkurencji. Etap trzeci polega na porownaniu poziomu sprzedazy
przedsigbiorstwa z poziomem sprzedazy konkurenc;jil®.

Udziat w rynku moze zosta¢ wyrazony na podstawie kilku wskaznikéw, takich jak:
(1) udziat w rynku wyrazony iloSciowo, (2) udzial w rynku wyrazony wartosciowo, (3)
udziat w rynku obstugiwanym, (4) wzgledny udzial w rynku i (5) bezwzgledny udzial
w rynku.

Udziat w rynku wyrazony iloSciowo zwigzany jest z poziomem sprzedazy
przedsiebiorstwa, okreslanej jako procent catkowitej sprzedazy na rynku®°.

Udziat w rynku wyrazony wartosciowo jest obliczany na podstawie wartosci obrotow
przedsiebiorstwal!l. Jest to ,,procentowy udziat sprzedazy przedsiebiorstwa w catym rynku
wyrazony wartoscig sprzedanych produktow lub ustug”!*2,

Udzial w rynku obstugiwanym jest wskaznikiem odnoszacym si¢ do wybranego
segmentu, w ktorym przedsiebiorstwo funkcjonuje, a nie do catego rynku. Takie ujecie
powoduje, ze wskaznik udziatu w rynku obstugiwanym bedzie wykazywat wyzsze wartosci
niz udziat w catkowitym rynku'??,

Wzgledny udziat w rynku pozwala poréwnaé przedsigbiorstwo z najwigkszymi

konkurentami, przedstawiajac wielko$¢ sprzedazy przedsigbiorstwa jako procent sprzedazy

jego najwiekszych konkurentow!4,

108 3.J. Lambin, op. cit., s. 163; szerzej zob. P.H. Kotler, Marketing Management, 7th edition, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs—New Jersey, s. 711.

109 R. Kozielski, J. Pogorzelski, M. Dziekonski, G. Urbanek, op. cit., s. 39.

110 3.J. Lambin, op. cit., s. 163.

11 1bidem, s. 163.

112 R, Kozielski, J. Pogorzelski, M. Dziekonski, G. Urbanek, op. cit., s. 37.

113 3.J. Lambin, op. cit., s. 163.

114 R, Kozielski, J. Pogorzelski, M. Dziekonski, G. Urbanek, op. cit., s. 37.
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Bezwzgledny udzial w rynku okre$la procentowy udzial sprzedazy przedsigbiorstwa

115 Jest to podstawowy wymiar udziatu wskazujacy na pozycje

w calym rynku
przedsigbiorstwa.

Udziat w rynku powinien by¢ przez przedsigbiorstwo utrzymywany na jak najwyzszym
poziomie. Wysoki poziom wskaznika udzialu w rynku, wraz z posiadaniem
usatysfakcjonowanych 1 lojalnych klientéw, umozliwia przedsigbiorstwu osiagnigcie
efektow rynkowych stanowigcych wyznaczniki sukcesu, a wigc pozwala na osiggnigcie
sukcesu przedsiebiorstwa, bedacego podstawa tworzenia jego trwatej, dtugookresowej
przewagi konkurencyjnej.

W celu realizacji pierwszego etapu badawczego dokonano analizy 1 krytyki
pisSmiennictwa, ktora pozwolita na identyfikacje wyznacznikow sukcesu przedsigbiorstwa
w postaci dwoch grup efektow: (1) rynkowych oraz (2) ekonomicznych. Rozpoznane efekty
rynkowe to:

1) zadowolenie klienta,

2) lojalno$¢ klienta,

3) zaufanie Kklienta,

4) bezwzgledny udziat w rynku,

5) wzgledny udziat w rynku,

6) udziat w rynku obstugiwanym.

Poza trzema klasycznymi efektami rynkowymi w tresci niniejszej rozprawy zostaly
wprowadzone dodatkowe wyznaczniki sukcesu bedace rozwinigciem podstawowej listy
efektow. Grupa efektow rynkowych zostala rozszerzona o zaufanie klienta i trzy rodzaje
udzialu w rynku. Poszerzenie listy efektéw o zaufanie zwigzane jest z koniecznoscia
odréznienia zaufania klienta od lojalnosci klienta wzgledem produktu, marki czy
producenta, jak rowniez z relacjg miedzy zaufaniem, satysfakcja i lojalnoscia klienta. Z kolei
efekt rynkowy, jakim jest udzial w rynku, zostal rozszerzony na trzy rodzaje,
tj. bezwzgledny udziat w rynku, wzgledny udzial w rynku i udziat w rynku obslugiwanym,
poniewaz w dostgpnych pracach rozrdznia si¢ poszczeg6lne udziaty w rynku, co pozwala na

doktadniejsza analiz¢ sytuacji przedsigbiorstwa.

115 |bidem, s. 37.
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1.3. Efekty ekonomiczne jako wyznaczniki sukcesu przedsi¢biorstwa

Odnoszac sie do wczesniej przytoczonej koncepcji osiggania przewagi konkurencyjnej
przedstawionej przez G.S. Daya i R. Wensleya, nalezy stwierdzi¢, ze za podstawowe efekty
ekonomiczne stanowigce wyznaczniki sukcesu autorzy ci uznajg zysk, rentowno$¢ oraz
zwrot z zainwestowanego kapitatu®?®,

Pierwszym efektem ekonomicznym bedgcym wyznacznikiem jego sukcesu jest zysk.
Zysk jest to dodatni wynik przedsiebiorstwa, stanowigcy podstawowy cel prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej. Wypracowany zysk umozliwia finansowanie biezacej
dziatalno$ci przedsiebiorstwa, jak rowniez pozwala na inwestycje oraz jego rozwé;jtt’. Zysk
mozna rozpatrywaé w postaci zysku ksiegowego (z ang. accounting profit) i zysku
ekonomicznego (z ang. economic profit)*8,

Zysk ksiegowy, w mysl zasad rachunkowosci, jest zyskiem majacym zastosowanie
w sprawozdawczo$ci finansowe;j. Jak pisze M. Wypych, zysk pozostaje w przedsigbiorstwie
po odjeciu wyrazonego kwotowo $redniego kosztu wszystkich w nim zainwestowanych
kapitalow, a wiec kosztu zarowno kapitatu obcego, jak i kapitalu wtasnego. Gdy oblicza sie
zysk ksiggowy, brany jest pod uwagg zysk netto, zysk operacyjny lub zysk operacyjny netto.
Zysk netto stanowi wynik finansowy netto przedsigbiorstwa, natomiast zysk operacyjny
(EBIT'®) to wynik finansowy przed naliczeniem odsetek. Zysk operacyjny netto
(NOPAT!2%) jest zyskiem operacyjnym uwzgledniajacym opodatkowanie.

Zysk ekonomiczny, nazywany rowniez zyskiem rezydualnym lub czystym, swoje zrodia
ma w koncepcji A. Marshalla, w ktorej zalozono, ze przy okresleniu zysku z danego projektu
nalezy wzig¢ pod uwage nie tylko standardowe koszty, ale réwniez alternatywny koszt
zainwestowanego kapitatu'?!. Zysk ekonomiczny opiera si¢ na zysku ksiegowym i jest

réznicg miedzy zyskiem ksiegowym a kosztem kapitatu wiasnego?2.

116 G.S. Day, R. Wensley, op. cit., s. 3.
117 M. Gontarczyk-Skowronska, Zysk jako kategoria prawa handlowego, bilansowego i prawa podatkowego,

,»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 285, s. 145-146.

118 S A. Greenlaw, D. Shapiro, W. Karpa, P. Maszczyk, Mikroekonomia — podstawy, OpenStax Poland,
Warszawa 2022, s. 151.

1S EBIT (z ang. earnings before interest and taxes) — zysk przed odliczeniem podatkéw i odsetek.

120 NOPAT (z ang. net operating profit after tax) — zysk operacyjny netto po opodatkowaniu.

121 D. Szutowski, G. Mikolajewicz, Innowacje a zysk ekonomiczny: analiza sektora HORECA na GPW
w Warszawie, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2018, nr 2(92), s. 338.

122 M. Marcinkowska, Zysk ekonomiczny w ocenie zaktadu ubezpieczer, ,Studia i Prace Wydzialu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego” 2008, nr 6, s. 70.
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Obliczenie zysku ekonomicznego jest mozliwe dzigki zastosowaniu dwoch metod:
(1) metody bazujacej na zysku operacyjnym po opodatkowaniu, srednim wazonym koszcie
kapitatu 1 catkowitym zainwestowanym kapitale ksiggowym na poczatek okresu oraz
(2) metody obliczenia zysku ekonomicznego bioracej pod uwage zysk netto, koszt kapitatu
wlasnego i ksiegowy kapitat wlasny na poczatek okresu.

Pierwsza metoda, bazujaca na zysku operacyjnym po opodatkowaniu, Srednim wazonym
koszcie kapitatu 1 catkowitym zainwestowanym kapitale ksiggowym na poczatek okresu,

pozwala na obliczenie zysku wedtug formuty 1.11%3:

EP, = NOPAT, —WACCxK,—1 (1.1)
gdzie:
EP: — zysk ekonomiczny,
NOPAT: — zysk operacyjny po opodatkowaniu,
WACC — $redni wazony koszt kapitatu,
Ki— zainwestowany kapitat ksiggowy na poczatek okresu.

Druga metoda obliczenia zysku ekonomicznego bierze pod uwage zysk netto, koszt
kapitatu wtasnego 1 ksiggowy kapital wlasny na poczatek okresu. Formuta pozwalajaca

obliczy¢ zysk ekonomiczny zgodnie z drugg metoda przyjmuje forme:

EP, = ZN, — ke, x KW,_; (1.2
gdzie:
ZN; — zysk netto,
ket — koszt kapitatu wlasnego,

KW¢ 1 — ksiggowy kapital whasny na poczatek okresu.

Zarowno zysk ksiegowy, jak i1 zysk ekonomiczny okreslaja kondycje finansowa
przedsi¢cbiorstwa, natomiast r6znig si¢ momentem jego osiggniecia. Przedsigbiorstwo osigga
zysk ekonomiczny nie w sytuacji, gdy pokryje koszty biezace, ale w sytuacji, gdy dostarczy
stope zwrotu z kapitalu zainwestowanego w dane przedsiewzigcie na minimalnym poziomie

kosztu alternatywnego®?.

123 A, Damodaran, Investment Valuation: Tools and Techniques for Determining the Value of Any Asset, John
Wiley & Sons, New York 2002, s. 29; za: D. Szutowski, G. Mikotajewicz, op. cit., s. 338.

124 D, Nowicki, Ekonomiczna wartos¢ dodana jako narzedzie oceny dokonarn przedsiebiorstwa, ,,Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 347, s. 136.
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S. Nahotko zwraca uwage, ze zysk stanowi no$nik wartosci przedsiebiorstwal?®,
Rowniez A. Sajndg uznaje zysk za istotny czynnik majacy udzial w ksztattowaniu warto$ci
przedsigbiorstwa, gdyz wysoka warto$¢ przedsiebiorstwa jest utozsamiana z wigkszg
zyskownoscig kapitatlu wlasnego. Do czynnikéw wartosci zwigzanych z osigganiem zysku
zaliczy¢ mozna: (1) rentownos$¢ kapitatlu whasnego i (2) rentownos¢ aktywow. A. Sajnog
pisze, ze do czynnikdw majacych zapewni¢ warto$¢ zaliczy¢ nalezy: (1) przeplywy
pieni¢zne z dziatalno$ci operacyjnej, (2) stope dyskontowa, (3) zadtuzenie, (4) okres wzrostu
wartosci, (5) stope wzrostu sprzedazy, (6) marze zysku operacyjnego, (7) inwestycje
w majatek trwaly, (8) inwestycje w majatek obrotowy, (9) stope podatku dochodowego
i (10) koszt kapitatu'?®. Nalezy zauwazy¢, ze sa to kategorie zwiazane z pojeciem zysku
| rentownosci, co potwierdza zalezno$¢ miedzy zyskiem a warto$cig przedsigbiorstwa.

Odnoszac si¢ do zysku przedsi¢biorstwa z punktu widzenia jego warto$ci, nalezy
zwroci¢ uwage na koncepcje¢ ekonomicznej wartosci dodanej (z ang. economic value added
— EVA). Koncepcja zostata wprowadzona w latach 90. XX wieku przez J. Sterna i G.B.
Stewarta 111, stajac si¢ znakiem towarowym przedsigbiorstwa Stern Stewart & Col?.
Wedtug J. Sterna i G.B. Stewarta III EVA to rdznica miedzy zyskiem operacyjnym po
opodatkowaniu a kosztem kapitatu wtasnego i obcego?®. Ekonomiczng warto$¢ dodang

mozna obliczy¢, stosujac formuty 1.3 1 1.4:

EVA = (ROIC — WACC) x IC (1.3)
EVA = NOPAT — (IC x WACC) (1.4)
gdzie:
ROIC — stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu,
WACC — $redni wazony koszt kapitatu,
IC — zainwestowany kapitat,

NOPAT - zysk operacyjny po opodatkowaniu.

125 5, Nahotko, Wspétczesne metody wyceny wartosci przedsiebiorstwa, Towarzystwo Naukowe Organizacji i
Kierownictwa, Bydgoszcz 1998, s. 24.

126 A Sajnog, Zysk catkowity a rentownosé kapitatu wlasnego przedsiebiorstwa, ,,Studia Ekonomiczne” 2016,
nr 263, s. 168-169.

1273, Jakubczyc, Metoda EVA w dwéch odmiennych ujeciach, [W:] Zarys wybranych probleméw z zakresu
finanséw i rachunkowosci, red. A. Cwiakala-Matys, ,Prace Naukowe Wydziatu Prawa, Administracji
i Ekonomii Uniwersytetu Wroctawskiego. Finanse i Rachunkowo$¢” 2020, nr 6, s. 89.

128 M. Kubacka, Problematyka wykorzystania ekonomicznej wartosci dodanej jako miernika wartosci
przedsigbiorstwa, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018, nr 513, s. 247.
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Waznym elementem okreslania zysku ekonomicznego jest rowniez §redni wazony koszt
kapitatu (z ang. weighted average cost of capital - WACC). Koszt ten stanowi sume kosztu
kapitatu wilasnego i kapitalu obcego — okreslany jest jako oprocentowany udziat. Aby

obliczyé WACC, nalezy skorzysta¢ z formuty'?®:

WACC = Cpx——+Cpx——x(1-T) (L5)
gdzie:
Ce — koszt kapitatu wtasnego,
E — kapital wiasny,
D — kapitat obcy,
Cp - stopa oprocentowania dhugu,

T — stopa podatkowa.

Zysk jest przejawem rentownosci przedsigbiorstwa, wystepujacej w postaci dodatniego
wyniku finansowego, czyli zyskownosci, lub w postaci ujemnego wyniku finansowego
przedsiebiorstwa, okre$lanego jako deficytowos$¢!®. Zgodnie z ta definicja rentowne
przedsigbiorstwo cechuje si¢ dodatnim wynikiem finansowym, a wiec generuje wynik
finansowy wigkszy od zera. Zyskowno$¢ dotyczy osiagnigcia dodatniego wyniku
finansowego, natomiast deficytowo$¢ pojawia si¢ w momencie wystapienia ujemnego
wyniku finansowego w postaci straty®*!. Zysk, a wiec dodatni wynik finansowy
przedsigbiorstwa, mozna rozpatrywaé w kilku kategoriach, takich jak m.in. wynik ze
sprzedazy, wynik z dziatalnosci operacyjnej czy tez wynik z dziatalnosci finansowe;.
Najczgsciej jednak zysk rozpatrywany jest jako wynik finansowy brutto, bedacy wynikiem
dziatalnosci gospodarczej, pomniejszonej o zyski i straty nadzwyczajne. Na wysokos¢ zysku
wplywajg dwa podstawowe obcigzenia, takie jak podatek dochodowy i ptatnosci zwigzane
Z przepisami prawa, a wiec wyplaty z zysku po odliczeniu podatku dochodowego®2.

Zyskowno$¢ lub deficytowo$¢ wyniku finansowego sklada si¢ na rentowno$é
przedsigbiorstwa, ktorej wskazniki stanowig mierniki oceny jego kondycji. Wskazniki

rentownos$ci osiggane na wysokim poziomie przekladajag si¢ na wzmocnienie pozycji

129D, Nowicki, op. cit., s. 136.

130 T.B. Kalinowski, M. Kucia, Outsourcing funkcji magazynowania a rentowno$¢ organizacji — studia
przypadkéw, ,Modern Management Review” 2017, vol. XXII, nr 24(3), s. 65-66.

181 L. Bednarski, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2007, s. 96.

182 A. Ejsmont, D. Ostrowska, 4naliza wskaznikowa dziatalnosci przedsiebiorstw — wybrane elementy,
Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa, Suwalki 2011, s. 11.
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przedsigbiorstwa na rynku, zwickszajac jego rzetelno$¢ oraz przyczyniajac si¢ do
umocnienia jego pozytywnego wizerunku wsérod klientoéw. W sytuacji przeciwnej, gdy
wskazniki rentownosci utrzymujg si¢ na niskim lub ujemnym poziomie, moze to skutkowac
zatrzymaniem rozwoju przedsigbiorstwa'®,

Rentownos$¢ przedsigbiorstwa jest efektem potaczenia kapitatu i pracy dotyczacej
odpowiedniego wykorzystania tego kapitatu. Takie przedstawienie rentownosci wskazuje,
7ze poziom rentownos$ci jest zalezny od zdolnosci przedsigbiorstwa do generowania

134 Rentowno$¢ stanowi drugi z efektow ekonomicznych bedacych wyznacznikami

zyskow
sukcesu przedsigbiorstwa.

Rentownos$¢ przedsigbiorstwa zalezna jest od czynnikow zaréwno wewnetrznych, jak
I zewnetrznych. Do elementow wewnetrznych majacych udziat w ksztattowaniu rentowosci
zaliczy¢ mozna: (1) wielko$¢ i strukture majatku, (2) strukture $rodkow kapitatowych
i zobowiazan, (3) jako$¢ kapitatu ludzkiego®®.

Wielko$¢ i struktura majatku zwigzana jest z utrzymaniem niezbe¢dnego poziomu
srodkow trwatych w relacji do $rodkow obrotowych przedsiebiorstwa, poniewaz sama
wielko$¢ majatku nie oznacza jednoczesnie zyskownos$ci. Koszt zuzycia majatku trwatego
przektada si¢ na wzrost kosztéw stalych w kosztach przedsigbiorstwa, w odroznieniu od
majatku obrotowego, ktory wplywa na wzrost elastycznosci 1 przyczynia si¢ do osiggania
zysku'%,

Rowniez w zakresie struktury srodkéw kapitalowych 1 zobowigzan istotny jest nie tylko
stan kapitatu, ale przede wszystkim relacja kapitalu wlasnego do kapitalu obcego. Im
wiekszy jest kapital obcy, tym wyzsza moze by¢ warto$¢ przedsigbiorstwa. Z kolei
w sytuacji, gdy zobowigzania beda przekraczaty wartos¢ przedsigbiorstwa, moze doj$¢ do
jego niewyplacalnosci, poniewaz wzrost kapitatdow obcych jest roOwnocze$nie wyzszym
oczekiwanym kosztem bankructwa®®’.

Natomiast jakos¢ kapitatu ludzkiego przejawia si¢ we wilasciwym zarzadzaniu
pracownikami, polegajacym na specjalizacji 1 wysokiej efektywnosci w realizacji

poszczegodlnych czynnosci®®®,

133 |bidem, s. 14.

13 E. Majerowska, M. Gostkowska-Drzewicka, Czynniki struktury kapitatu oraz rentownosé spotek
gietdowych. Ujecie teoretyczne i empiryczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2021, s. 25.
135 A, Ejsmont, D. Ostrowska, op. cit., s. 13-14.

136 1bidem, s. 13.

187 W. Pluta, T. Jajuga, Inwestycje — budzetowanie kapitatowe, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce,
Warszawa 1995, s. 124.

138 A, Ejsmont, D. Ostrowska, op. cit., s. 13.
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Czynniki zewngtrzne majace udziat w ksztattowaniu rentownosci przedsigbiorstwa to
przede wszystkim czynniki makroekonomiczne i sektorowe. Czynniki makroekonomiczne
sg calkowicie niezalezne od przedsigbiorstwa i sg zwigzane bezposrednio z sytuacja
gospodarczg panstwa, w ktérym ono funkcjonuje. Przyktadem takich czynnikow moga by¢
stopy procentowe czy tez polityka podatkowa panstwa. Natomiast czynniki sektorowe
dotycza profilu dzialalnosci przedsigbiorstwa. Sg to wahania popytu na produkt oferowany
przez przedsiebiorstwo i poziom cen produktéw wystepujacy na rynku®3®,

Aby okresli¢ poziom rentownosci przedsiebiorstwa, mozna wykorzysta¢ jeden
z najpopularniejszych modeli, jakim jest model Du Ponta, koncentrujacy si¢ na rentownos$ci
w konteksécie kapitalu  wlasnego. Model =zostal opracowany przez pracownika
przedsiebiorstwa Du Pont — D. Browna, odpowiedzialnego za poprawe sytuacji finansowe;j
General Motors. Zaproponowany model stat si¢ pierwszym systemem planowania i kontroli
finansowej, ktory zostal rozpowszechniony na szeroka skale, a obecnie stanowi najbardziej
popularny model oceny rentownosci.

Podstawowy model Du Ponta zostal przedstawiony w postaci réwnania (1.6),
obrazujacego ocene rentowno$ci przedsigbiorstwa za pomocag stopy zwrotu z aktywow
(ROA), powstalej na podstawie rentownosci sprzedazy (ROS) i1 rotacji aktywow (TAT).
W latach 70. XX wieku na skutek zmiany spojrzenia na cele przedsiebiorstwa do modelu Du
Ponta dodano kolejny element, jakim stat si¢ mnoznik kapitatu (z ang. assets on equity);
wowczas model zaktada, ze rentowno$¢ jest wynikiem iloczynu stopy zwrotu z aktywow
I mnoznika kapitatu. W wyniku wprowadzenia mnoznika kapitalu zaktada sig, ze
rentownos$¢ kapitatu jest zalezna od: (1) zysku z kazdej jednostki przychodow ze sprzedazy,
(2) efektywnosci wykorzystania posiadanych aktywow i (3) wielkosci kapitalu wlasnego
przeznaczonego na finansowanie aktywow?40,

ROA = ROS x TAT (1.6)
gdzie:

ROA — stopa zwrotoéw z aktywow,

ROS — rentownos¢ sprzedazy,

TAT —rotacja aktywow.

139 D. Ostrowska, Krajowy Rejestr Diugow a rentownosé¢ przedsiebiorstw w Polsce, [w:] Ekonomiczne
uwarunkowania rozwoju spoteczno-gospodarczego w skali lokalnej, red. M.S. Kostka, D. Ostrowska, Wyzsza
Szkota Finansow i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2008, s. 152.

140 A, Bieniasz, D. Czerwinska-Kayzer, Z. Gota$, Analiza rentownosci przedsiebiorstwa z wykorzystaniem
metody réznicowania, ,,Journal of Agribusiness and Rural Development” 2008, no. 3(9), s. 23-32.
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Model Du Ponta koncentruje si¢ na analizie sktadowych majacych udzial w osigganiu
zwrotu z kapitalu wilasnego. Model ten jest rowniez przydatnym narzedziem oceny
optacalno$ci inwestycji oraz umozliwia o0szacowanie zmian w czasie w celu
zidentyfikowania potencjalnych zagrozen zmniejszenia wartosci'4..

Wynik finansowy przedsigbiorstwa pokazuje jedynie jego ogolng kondycje, dlatego aby
okresli¢ udzial poszczegdlnych czynnikéw rentownosci w wyniku finansowym, nalezy
postuzy¢ si¢ analizg rentownos$ci opartg na wskaznikach rentownosci.

Wskazniki rentownosci wyrazajg stosunek wyniku finansowego do wielkosci
generujacych wyniki finansowe. Wskazniki te dostarczaja wiedzy o tym, jaka ilos¢ wyniku
finansowego przypada na jednostke elementu generujacego wynik#.

Do podstawowych wskaznikdw okreslajacych poziom rentownosci przedsigbiorstwa
zalicza si¢: (1) marze zysku netto, (2) wskaznik rentowno$ci aktywow, (3) wskaznik
rentownos$ci kapitatu wlasnego, (4) wskaznik rentownos$ci inwestycji oraz (5) wskaznik
rentownosci kapitatu zaangazowanego®.

Wskaznik marzy zysku netto jest nazywany rowniez wskaznikiem rentownosci
sprzedazy (z ang. return on sales — ROS). Jest to wskaznik pokazujacy, jaki zysk po
opodatkowaniu wypracowujg przychody z prowadzonej dzialalnosci. Oznacza to, ze
wskaznik ten prezentuje, jaka cze$¢ wszystkich przychodow stanowi zysk nettol**. Im
wyzszy jest wskaznik ROS, tym rentowniejsza jest sprzedaz. Wskaznik ten oblicza si¢

zgodnie z formutg**®:

ROS = % £100% (1.7)
gdzie:
NP — zysk netto,
S — przychody netto ze sprzedazy.

Wskaznik ROS pokazuje taka wielko$¢ sprzedazy, ktora dostarcza oczekiwang sume
przychodu. Wskaznik ten utrzymywany na bardzo wysokim poziomie oznacza bardzo dobra

sytuacj¢ finansowa przedsiebiorstwa. Wskaznik ROS okresla efektywno$¢ dziatalnosci

141 T B. Kalinowski, M. Kucia, op. cit., s. 63-82.

142 E. Nowak, Analiza sprawozdan finansowych, PWE, Warszawa 2017, s. 206—207.

143 B, Pomykalska, P. Pomykalski, Analiza finansowa przedsiebiorstwa. Wskazniki i decyzje w zarzqdzaniu,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 122.

143 D. Wedzki, Analiza wskaznikowa sprawozdania finansowego, t. 2: Wskazniki finansowe, Wolters Kluwer,
Warszawa 2009, s. 375.

145 B, Olzacka, Wynik finansowy i jego analiza, [w:] Analiza ekonomiczna w przedsiebiorstwie, red.
M. Jerzemowska, PWE, Warszawa 2018, s. 284.
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przedsigbiorstwa na poziomie operacyjnym, koncentrujac si¢ tylko na wybranym jej
aspekcie, jakim jest sprzedaz4®.

Drugi wskaznik — wskaznik rentownosci aktywow — jest nazywany rowniez stopa zwrotu
z aktywow (z ang. return on assets — ROA). Prezentuje on zalezno$¢ zysku netto od aktywow

147

ogotem lub aktywow™*'. Wskaznik ROA informuje o mozliwosci aktywow do generowania

zysku netto, wskazujac, w jakim stopniu efektywne sg aktywa przedsigbiorstwa. Wskaznik

ROA oblicza sie zgodnie z formuta**®:

ROA = ¥* 100% (1.8)
gdzie:
NP — zysk netto,
A — aktywa.

Obliczajac rentownos$¢ aktywow, bioragc pod uwage catos¢ zainwestowanego kapitatu,
a wigc rozpoczynajac analize od zysku brutto, nalezy wzig¢ pod uwage rowniez odsetki od
kapitalu obcego. Poniewaz odsetki pochodzace z kredytow 1 pozyczek sa elementem zysku
instytucji kredytowych, stad tez nalezy wprowadzi¢ dwie modyfikacje wzoru — przed

opodatkowaniem i po opodatkowaniu*®. Formuta przed opodatkowaniem ma postaé:

zysk brutto + odsetki

ROA =

«100%  (1.9)

przecietny stan kapitatu catkowitego

Natomiast po opodatkowaniu wskaznik rentownosci aktywow nalezy obliczy¢ zgodnie

z formuta:

zysk brutto + odestki (1 — stopa podatkowa
ROA = 2 ( rap )

«100%  (1.10)

przecietny stan kapitatu catkowitego

Wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego jest rowniez nazywany stopa zwrotu z kapitatu

wlasnego (z ang. return on equity — ROE). Jest on obliczany zgodnie z formuta:

148 R. Gorlej, K. Predkiewicz, Analiza finansowa przedsiebiorstwa, Wydawnictwo MARINA, Wroctaw 2015,
s. 148.

147 p, Predkiewicz, K. Predkiewicz, M. Wegrzyn, Rentowno$é szpitali samorzgdowych w Polsce, Nauki

o Finansach, nr 3, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 30.

148 B, Pomykalska, P. Pomykalski, op. cit., s. 123-124.

149 B. Olzacka, op. cit., s. 303.

39



ROE = “2%100%  (1.11)
gdzie:
NP — zysk netto,
E — kapitat wiasny.

W mianowniku formuly umieszcza si¢ najczeSciej kapitat wlasny, chociaz niektorzy
autorzy uwazaja, ze kapitat wtasny przedsiebiorstwa nie zawsze zostat w catosci przekazany
przez inwestora i odnosi si¢ do kapitatu z uaktualnienia wyceny aktywéw trwatych,
wystepujacej W skutek przeszacowania wartosci tych aktywoéw oraz aktualnego wyniku
finansowego, wyptacanego w formie dywidendy. W rezultacie réznej interpretacji stosuje
si¢ zwyczajowa zasade umieszczania w mianowniku wielkos$ci kapitatu wlasnego z konca
okresu'®. Wskaznik ten pokazuje wielko$¢ zysku netto na jednostke zaangazowanego
kapitatu wlasnego. Wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego mozna powigza¢ z tworzeniem
warto$ci w przedsiebiorstwie. Jezeli wskaznik ten jest wyzszy lub rowny rentownos$ci
prognozowanej przez inwestora i ocenianej przez rynek, to wowczas przedsigbiorstwo
wykazuje mozliwos¢ tworzenia wartosci. W celu okre§lenia mozliwosci generowania
wartosci wykorzystuje si¢ indeks tworzenia wartosci (z ang. value creation index — VCI),

ktory oblicza sie zgodnie z formuta®®®:

VeI = ROE (1.12)

koszt kapitatu witasnego

Koszt kapitalu wilasnego to inaczej stopa procentowa, jaka z inwestycji zamierza
otrzymac¢ wlasciciel przedsigbiorstwa. Ustalenie wlasciwego kosztu kapitalu wlasnego jest
zadaniem trudnym i bazujacym na przewidywaniu, natomiast niezwykle waznym z punktu
widzenia oceny inwestycji'®2. Wysoka warto$¢ wskaznika rentownosci kapitatu wiasnego
oznacza pozytywng sytuacje finansowa przedsigbiorstwa, z uwagi na fakt, ze wysoka

rentowno$¢ stwarza warunki rozwoju i stanowi atut dla nowych inwestycji®3,

150 G. Gotebiowski, Analiza rozszerzona, [W:] Analiza finansowa przedsiebiorstwa, red. G. Gotebiowski, Difin,
Warszawa 2020, s. 194-197.

151 Ipidem, s. 194.
152 |bidem, s. 194-197.

153 B, Pomykalska, P. Pomykalski, op. cit., s. 125.
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Kolejnym wskaznikiem jest wskaznik rentownoS$ci inwestycji, inaczej stopa zwrotu
z naktadow inwestycyjnych (z ang. return on investment — ROI), obrazujacy optacalnosé

podejmowanych decyzji inwestycyjnych. Jest obliczany zgodnie z formuta®>*:
ROI = 22 (113)
gdzie:
Zop— zysk operacyjny,
A — aktywa/naklady inwestycyjne.

Obecnie wskaznik ROI jest wykorzystywany w pomiarze inwestycji, ma natomiast
szerokie zastosowanie w roznych dziedzinach wiedzy. Metodologia ta zostala opracowana
przez J.J. Phillipsa w latach 70. XX wieku w zakresie zasobow ludzkich, nast¢pnie zostata
udoskonalona i od lat 90. XX wieku jest szeroko stosowana w ocenie projektow. Wskaznik
zwrotu z inwestycji pozwala na pomiar efektywnos$ci inwestycyjnej przedsigbiorstwa, bez
zwiazku ze strukturg kapitatu i roznorodnych czynnikéw zewnetrznych®,

ROI pozwala na oceng¢ projektow inwestycyjnych w zaleznosci od wysokosci ROI
w stosunku do $redniego wazonego kosztu kapitatu (WACC). Jezeli ROI jest wieksze od
WACC, to wowczas inwestycja jest oplacalna, natomiast w sytuacji odwrotnej, gdy ROI jest
mniejsze od WACC, nalezy uznaé, ze dana inwestycja nie przyniosta zamierzonych
korzysci. Jezeli ROI jest rowne WACC, to wowczas inwestycja nie przyniosta zamierzonych
korzysci, ale nie doprowadzita réwniez do straty™®.

Wskaznik rentownosci z kapitatu zaangazowanego jest nazywany rOwniez stopg zwrotu
z kapitatu zaangazowanego (z ang. return on capital employed — ROCE). Wskaznik ROCE
jest relacja ,,zysku na dziatalnos$ci operacyjnej do kapitatu zaangazowanego stanowigcego
sume kapitatu wlasnego 1 zobowigzan oprocentowanych. Zobowigzania oprocentowane to

suma krétko- i dlugoterminowych zobowiazan z tytutu zadhuzenia”®’.

EBIT
E + Zop

ROCE = (1.14)

gdzie:

154 R. Rachlin, Return on Investment Manual: Tools and Applications for Managing Financial Results,
Routledge, New York 2019, s. 3-4.

1% N. Michalek, Znaczenie i wykorzystanie wskaznika ROI w pomiarze efektywnosci wirtualizacji IT,
,Electronic Scientific Journal Contemporary Economy” 2012, vol. 3, No. 1, s. 1-11.

1% M.L. Michalski, Okresy i stopy zwrotu naktadow inwestycyjnych w ocenie efektywnosci inwestycji
rzeczowych, ,,Ekonomia Menedzerska” 2009, nr 5, s. 50-51.

157 B. Pomykalska, P. Pomykalski, op. cit., s. 126.
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EBIT — zysk na dziatalno$ci operacyjne;j,
E — kapital wiasny,

Zop — zobowigzania oprocentowane.

Wskaznik zwrotu z zaangazowanego kapitatu (z ang. return on invested capital — ROIC),
czyli stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu, to wskaznik bazujacy na zysku operacyjnym
netto po opodatkowaniu (z ang. net operating profit after taxes — NOPAT). Wzdr opisujacy

ROIC przedstawia si¢ nastepujaco®®®:

ROIC = NOPAT

(1.15)
gdzie:
NOPAT — zysk operacyjny netto po opodatkowaniu,

| — zainwestowany kapitat.

NOPAT stanowi zysk operacyjny, niebioracy pod uwage odsetek i opodatkowania, czyli
zysku operacyjnego (z ang. net operating profit — NOP) zmniejszonego o podatek
dochodowy. NOPAT reprezentuje poziom zysku powstalego w wyniku dziatalno$ci
operacyjnej przedsigbiorstwa, dlatego tez nie zawiera korzysci z prowadzonych operacji
finansowych*®°,

Literatura przedmiotu nie wskazuje konkretnego wymaganego poziomu wskaznikow
rentownosci, aby przedsigbiorstwo mozna uzna¢ za rentowne. Istotne jest jedynie, by
wskazniki przybieraty wartoéci dodatnie, a w kolejnych latach zwiekszaty sie!®®. Z punktu
widzenia osiggnigcia sukcesu przedsigbiorstwa wazne jest uzyskiwanie jak najwyzszych
wskaznikow rentownosci, jak rowniez pozostalych efektow ekonomicznych, tj. zysku
I zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Osigganie oczekiwanych wyznacznikow sukcesu
w postaci efektow ekonomicznych nie tylko prowadzi do sukcesu przedsigbiorstwa, ale
réowniez §wiadczy 0 jego dobrej kondycji finansowej, stwarzajac warunki do rozwoju.
Analizujac efekty ekonomiczne, nie nalezy koncentrowaé si¢ wylgcznie na wybranym

wyznaczniku, ale trzeba spojrze¢ na nie catoSciowo. Tylko oczekiwany poziom zysku,

1% M.L. Michalski, op. cit., s. 51.
19 T, Berent, Stawka podatkowa w kalkulacji EVA w kontekscie ogélnego modelu podatku dochodowego,

,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu. Zarzadzanie Finansami Firm — Teoria
i Praktyka” 2009, nr 48, s. 28.
160 T,B. Kalinowski, M. Kucia, op. cit., s. 66.
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dodatnie wskazniki rentownosci i wysoki zwrot z zainwestowanego kapitatu mogg stanowié
wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa.

Przeprowadzone badania z wykorzystaniem analizy i krytyki piSmiennictwa, zwigzane
z realizacja pierwszego etapu badawczego, pozwolity na zidentyfikowanie siedmiu efektow
ekonomicznych stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa:

1) przychody ze sprzedazy,

2) zysk,

3) marza zysku netto,

4) rentowno$¢ aktywow,

5) rentownos¢ zainwestowanego kapitatu,

6) rentownos¢ kapitatu wlasnego,

7) rentownos¢ inwestycji.

Grupa efektow ekonomicznych, w stosunku do koncepcji G.S Daya i R. Wensleya,
zostala poszerzona o dodatkowe wyznaczniki bedace ich uzupetlieniem ze wzgledu na
wykorzystanie w analizach o podlozu finansowym. Grupa efektow zostala poszerzona
o0 marze zysku, gdyz obecnie podkresla si¢ jej udzial w ocenie kondycji finansowe;j
przedsigbiorstwa, jak roéwniez 0 przychody ze sprzedazy, ktére stanowig podstawe
wyliczenia zysku. Listg efektow ekonomicznych rozszerzono takze o wskazniki
rentownosci, wykorzystywane obecnie w analizie wskaznikowej do oceny kondycji
finansowej przedsigbiorstwa. Zastapienie rentowno$ci grupa wskaznikow rentownoS$ci
spowodowane jest wykorzystywaniem obecnie tych wskaznikow do oceny sytuacji
finansowej przedsiebiorstwa. Rowniez rozbicie rentownosci na poszczegdlne wskazniki
rentownosci, odnoszace si¢ do wybranego obszaru dzialalnosci przedsigbiorstwa, pozwala

uzyska¢ znacznie doktadniejsza informacje o stanie finansow przedsiebiorstwa.

1.4. Logistyka jako potencjal sukcesu przedsi¢biorstwa

Logistyka ma ogromne znaczenie w funkcjonowaniu wspotczesnych przedsigbiorstw,
odpowiadajac za szereg proceséw zapewniajacych oferowanie klientom produktow
wysokiej jakosci, przy zachowaniu wysokiego poziomu obstugi klienta oraz kosztow na
odpowiednim poziomie. Co wigcej, logistyka umozliwia osigganie zadowalajacych
wynikow w kontekscie konkurencyjnosci poprzez tworzenie warunkéw prowadzacych do

oferowania lepszych niz konkurencja systemow wartos$ci. Jest to niezwykle istotne z uwagi
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na funkcjonowanie przedsi¢biorstw w dobie globalizacji i wciaz rosnacych oczekiwan
klientow!®?,

Terminem ,,logistyka” w dzisiejszym rozumieniu po raz pierwszy postuzy? sie francuski
generat A.H. De Jomini w publikacji Zarys sztuki wojennej z 1837 roku'®?, Natomiast
poczatki logistyki siggaja okresu znacznie wczesniejszego, gdyz — jak pisze W. Tatarkiewicz
— logistyka byta wykorzystywana juz w starozytnej Grecji®3.

Logistyka w obecnym rozumieniu przeptywu dobr swoje poczatki ma w pracach
klasykow ekonomii, sposrod ktorych najwiekszy udzial w tworzeniu koncepcji logistyki
mial F. Quesnaya. Autor ten opracowal charakterystyke przeptywu dobr w zamknigtym
cyklu®®,

Z kolei logistyka jako dyscyplina w naukach spoteczno-ekonomicznych pojawita sig
w potowie lat 50. XX wieku za sprawg O. Morgensterna, ktory wprowadzit ja do zycia
gospodarczego. Natomiast logistyka jako koncepcja zarzadzania rozwingta si¢ dopiero
w latach 60. XX wieku'®.

Logistyka jako dziedzina nauki ustawicznie si¢ zmieniata, podazajac za zmianami
technologicznymi i spotecznymi'®®. Rozwéj logistyki prowadzi do zmiany postrzegania jej
elementéw w ramach koncepcji zarzadzania'®’. Poczatkowo byta ona utozsamiana jedynie
z fizyczng dystrybucja produktow oraz poprawa efektywnosci transportu i magazynowania.
Natomiast obecnie uznawana jest za systemowg koncepcje zarzadzania. Fazy rozwoju

logistyki przedstawia tabela 1.2.

Tabela 1.2. Fazy rozwoju logistyki

Faza rozwoju logistyki Rok Kierunki rozwoju logistyki
Druga Logistyka jako funkcja pomocnicza produkcji
potowa | Identyfikacja czastkowych i rozproszonych

Faza startu i,,budzenia

sic logistyki lat 50. | w przedsigbiorstwie operacyjnych czynnosci dystrybucji

XX w. fizycznej

181 J. Nowakowska — Grunt, Strategie wzrostu wartosci w taricuchach dostaw przedsigbiorstw
migdzynarodowych, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci” 2011,
t. 16 (2), s. 273.

162 M. Ciesielski, Logistyka w strategiach firm, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 9.

163 W, Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. I, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1983, s. 30-32.
164 3. Witkowski, Dzieje logistyki. Od wspierania przemocy do doskonalenia jakosci zycia, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2020, s. 47-48.

165 Ipidem, s. 51.

186 ¥, Hadas, J. Oleskow-Szlapka, A. Stachowiak, F. Facchini, Contemporary trends in logistics in business
practice — assessment of implementation potential, time, flow involved, and management level responsible,
,»Przeglad Organizacji” 2023, nr 3(998), s. 48.

167 3, Kot, Nowe kierunki logistyki, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2008, s. 9.

44



Tabela 1.2. Fazy rozwoju logistyki c.d.

Faza rozwoju logistyki Rok Kierunki rozwoju logistyki
Zdefiniowanie  fizycznej  dystrybucji  jako ruchu
Druga i o_p_erowania progl_uktami Z miejsca wytworzenia do
; miejsca konsumpcji
Faza startu i ,,budzenia fa(')[ ow5a 0 Pierwsze proby okreSlenia logistyki jako elementu
si¢ logistyki XX W, " | taczacego produkcje z rynkiem
Uksztaltowanie bazowych czynnosci  logistycznych
w sferze zaopatrzenia, magazynowania i dystrybucji
Opisanie i wykorzystanie w USA koncepcji Business
Logistics dotyczacej szerokiego ujgcia logistyki.
Okreslenie zatozen i struktury logistyki marketingowej
N ' Lata 60, | O proby jej systemowej identyfikacji
Faza definiowania _ Wykorzystanie podejscia logistycznego w ramach
i konceptualizacji teorii 1})01;);&/21 problematyki globalnych  kosztow  dziatalnosci
logistyki i proby jej )?;( W. przedsiebiorstwa
wykorzystania " | Uznanie i upowszechnienie si¢ warunkow ekonomiczno-
technologicznych  stymulujacych i determinujacych
kreowanie i rozwdj systemow logistycznych
Pierwsze monografie z obszaru logistyki
W przedsigbiorstwie
Logistyka jako systemowa determinanta sprawnosci
Druga | i efektywnosci w sferze przeptywu dobr
potowa | Logistyka jako koncepcja i metoda zarzadzania w obszarze
Faza zmian priorytetow Ia}t 70.1 przep fywu tc?warovxf L L
 Kreowania pierwsz Loglst)_/ka jako instrument planowania i dziatania
Zintegrowanej logistyki a strategicznego na rynku
potowa | Logistyka jako funkcja organizacji przedsiebiorstwa.
lat 80. | Koncepcja zintegrowanej logistyki w skali przedsigbiorstw
XX w. | itancucha dostaw oraz rynku
Uznanie logistyki za dziedzing wiedzy
Faza dynamicznego Koniec | Logistyka jako potencjat wzrostu wydajnosci i korzysci
rozwoju logistyki jako lat 80., | ekonomiczno-rynkowych w aspekcie strategicznym
zintegrowanej koncepcji | lata 90. | Logistyka jako orientacja i komponent zintegrowanego
zarzadzania XX w., | zarzadzania przedsi¢biorstwem
przedsiebiorstwem i poczate | Rozwdj zintegrowanych struktur i dziatan logistycznych.
uktadem powigzan k XXI | Logistyka jako specyficzna koncepcja zarzadzania — jako
rynkowych w. nowy paradygmat zarzgdzania przedsigbiorstwem
Faza globalnych zmian Logist’ylfa ja'ko .koncepcja integracji fancuchow tworzenia
w sferze logistyki i Wartosfl v SleCIa.(.:h gIObalny.?h _ ,
strategii przedsicbiorstw Przeio_m B(?ZVV-OJ strategn. mteral’gl klientow w lancuchach
2 akcentem na XXi |S|ecn?f;h twor;enla wartosci . o
L. XXIw. | Rozwdj strategicznego zarzadzania globalnymi sieciami.
wdrazanie nowego , .
zarzadzania Zasto'sowane na szersza skale systemow e-businessu
w logistyce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego
zarzqdzania, PWE, Warszawa 2017, s. 49; R. Matwiejczuk, Zarzqdzanie marketingowo-logistyczne.
Wartosé i efektywnosé, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 21-22.
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Na podstawie opracowanych faz rozwoju P. Blaik przedstawil pi¢¢ koncepcji logistyki,
ktore uwzgledniajac zarzadczy charakter logistyki, pokazuja rozwdj od transportowania
towarow do koncepcji zintegrowanego zarzadzania logistycznego w skali calych sieci.

Koncepcje te zostaly zaprezentowane na rysunku 1.8.

Logistyka jako ksztattowanie i
optymalizacja struktur sieciowych

Logistyka jako przeptywowo zorientowane
zarzadzanie fancuchem dostaw i systemem
tworzenia wartosci

Logistyka jako przeptywowo zaorientowane
zarzadzanie przedsigbiorstwem

Logistyka jako funkcja zarzadzania

wszystkimi przeplywowo zorientowanymi
czynnos$ciami tworzenia wartosci

Logistyka jako wyspecjalizowana funkcja
zorientowana na czynnosci transformacji
towarow

Rysunek 1.8. Rozwoj koncepcji logistyki wedtug P. Blaika
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego
zarzqdzania, PWE, Warszawa 2017, s. 33.

Logistyka doczekata si¢ jak dotad wielu definicji, ktore ewaluowaty wraz z rozwojem jej
koncepcji. W definicjach logistyki mozna dostrzec zr6znicowanie pogladow w zaleznosci
od fazy jej rozwoju, w ramach ktoérej powstata dana definicja. Niemniej jednak autorzy
wyjasniajacy pojecie logistyki sg zgodni co do opisania jej jako procesu przeptywu. Przeglad
definicji logistyki przedstawia tabela 1.3.

Tabela 1.3. Definicje logistyki

Autor (rok) Definicja
Council of Logistics | Proces planowania, wdrazania i kontrolowania wydajnego, efektywnego

Management przeplywu i przechowywania towarow, ushug i powigzanych informacji

(1991) od punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu speknienia
wymagan klienta

F.J. Beier, Zarzadzanie czynno$ciami przemieszczania i sktadowania, ktore maja

K. Rutkowski na celu utatwienie przepltywu produktéw z miejsca ich pochodzenia do

(1995) miejsca konsumpcji, przy zachowaniu wysokiego poziomu obstugi

klienta 1 niskich kosztow
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Tabela 1.3. Definicje logistyki c.d.

Autor (rok) Definicja

M. Sottysik Dziedzina wiedzy o procesach logistycznych w gospodarce oraz sztuce

(1994) skutecznego zarzadzania tymi procesami

T. Sek Marketingowa kontrola przeptywu dostaw, ich przetwarzania

(2001) i dystrybucji w postaci wyrobow

D.J. Bowersox, Proces tworzenia warto$ci poprzez okreslenie czasu i zapasow, bedacy

D.J. Closs, potaczeniem zarzadzania zamdwieniami, zapasami, transportem,

M.B. Cooper magazynowaniem, obsluga materialbw 1 pakowaniem, ktore sa

(2002) zintegrowane w calej sieci obiektow

M. Sottysik, Dziedzina wiedzy naukowej badajaca zjawiska i procesy ksztaltujace

(2009) przeptyw dobr i informacji oraz dostarczajaca wtasciwych narzgdzi do
organizowania przeplywu zgodnie z zatozonymi celami w ramach
systemu logistycznego

A. Szymonik, Interdyscyplinarna dziedzina wiedzy, ktorej przedmiotem badan sg

(2010) prawidtowosci i zjawiska wystepujace podczas przeptywu dobr oraz
informacji na catej dtugosci tancucha dostaw

M. Chaberek Proces, ktorego celem jest obstuga aktywnoSci cztiowieka prowadzaca

(2011) do urzeczywistnienia celu, polegajacy na zapewnieniu koniecznych do
tego zasobow we wlasciwym miejscu i czasie, w odpowiedniej iloscii 0
odpowiedniej jakosci oraz po odpowiednim koszcie, w taki sposob, aby
cato$¢ dziatan urzeczywistniania gtdéwnego celu byla zrealizowana w
sposob skuteczny, efektywny, korzystny

E. Golembska Metoda zarzadzania tancuchem dostaw polegajaca na planowaniu,

(2012) wdrazaniu i kontrolowaniu przeptywu produktéw wraz z przeptywem
informacji i finanséw

J. Szottysek Ksztattowanie przeplywow materiatu i informacji w celu zapewniania

(2016) dostepnosci na okreslonych zasadach

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: https://www.britannica.com/topic/Council-of-Logistics-
Management; M. Soltysik, Istota i cechy zarzqdzania logistycznego, ,,Gospodarka Materialowa &
Logistyka” 1994, nr 7-8, s. 145; F.J. Beier, K. Rutowski, Logistyka, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 1995, s. 16; 1. Pisz, T. Sek, W. Zielecki, Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa
2013, s. 16-18; D.J. Bowersox, D.J. Closs, M.B. Cooper, Supply Chain Management, McGraw-Hill,
New York 2002, s. 4; M. Sottysik, Rozwdj koncepcji logistyki, [w:] Logistyka, red. D. Kosperska-
Moron, S. Krzyzaniak, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2009, s. 22; A. Szymonik,
Logistyka i zarzqdzanie fancuchem dostaw, cz. 1, Difin, Warszawa 2010, s. 18; M. Chaberek,
Praktyczny wymiar teorii logistyki, ,,Roczniki Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Toruniu”
2011, nr 10(10), s. 211; E. Gotembska, Istota, cel i zakres logistyki, [w:] Logistyka, red.
E. Gotembska, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 12; J. Szottysek, Logistyka, [w:] S. Kauf, E. Ptaczek,
A. Sadowski, J. Szottysek, S. Twardg, Vademecum logistyki, Difin, Warszawa 2016, s. 15.

Logistyka moze by¢ ujmowana w zalezno$ci od przyjetego punktu widzenia autora.
H.Ch. Pfohl wskazuje na trzy podstawowe orientacje logistyki: (1) orientacje na przeptywy,

(2) orientacje¢ na cykl uzytkowania wyrobu 1 (3) orientacj¢ na ustugi.
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Logistyka zorientowana na przeptywy jest rozpatrywana jako czynnosci planowania,
sterowania, realizacji i kontroli modyfikacji doébr dotyczace zmian ilosciowych
i jakosciowych asortymentu oraz czynnosci logistycznych. H.Ch. Pfohl zwraca tu uwage na
koniecznos¢ dostarczenia wiasciwego produktu, w odpowiedniej ilosci oraz w czasie
oczekiwanym przez klienta, przy jednoczesnym zachowaniu jak najmniejszych kosztow?®e,

Logistyka w ujeciu cyklu uzytkowania wyrobu bazuje na zalozeniu, ze produkt stanowi
efekt planowania, projektowania i rozwoju, ktory po czasie uzytkowania zostaje
zlikwidowany. Wowczas logistyke nalezy rozpatrywac zgodnie z ujeciem przedstawionym
przez Migdzynarodowe Stowarzyszenie Logistyczne SOLE (z ang. Society of Logistics
Engineers), ktore przedstawia logistyke jako ,,wspomagajace zarzadzanie dziatania
planistyczne, kontrolne i1 regulacyjne, ktére podczas okresu uzytkowania produktu
zapewniaja wydajne wykorzystanie zasobow 1 adekwatng skuteczno$¢ elementéw
logistycznych podczas wszystkich faz okresu uzytkowania, tak ze dzigki ingerowaniu we
wlasciwym czasie w system zapewnia si¢ efektywne sterowanie zuzyciem zasobow”1%,

Z kolei logistyka jako orientacja na ustugi zaktada, ze jest to proces koordynacji dziatan
niematerialnych koniecznych do realizacji ustugi z zachowaniem odpowiednich kosztow
oraz dostosowany do oczekiwan klienta. Takie ujecie logistyki bazuje na zalozeniu, ze
przedsigbiorstwo oferuje optymalne dla siebie i zadowalajgce dla klienta ustugi w sytuacji,
gdy wszelkie czynnosci produkcyjne s3 ze sobg odpowiednio skoordynowane®’°,

Rowniez Cz. Skowronek i1 Z. Sarjusz-Wolski wskazujag na wystgpowanie trzech
podstawowych uje¢ logistyki, takich jak: (1) przedmiotowe, (2) koncepcyjne oraz
(3) teoriopoznawcze®:.

Logistyka w ujeciu przedmiotowym jest to proces fizycznego przeptywu dobr
W przedsigbiorstwie, jak rdéwniez poza nim oraz przeplywu informacji stanowigcych
odwzorowanie procesOw rzeczowych. Logistyka w ujeciu koncepcyjnym jest koncepcja
zarzadzania procesami przepltywu dobr, bazujaca na systemowym rozpatrywaniu procesow.
Natomiast logistyke w kontek$cie teoriopoznawczym nalezy traktowaé jako dziedzing
wiedzy ekonomicznej, ktora zajmuje si¢ analizowaniem przeptywu dobr i informacji

W przestrzeni gospodarczej.

168 |pidem, s. 12.

169 3.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., The management of business logistics, South-Western, St Paul 1992,
s. 8.

110 H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., s. 13.

111 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2012, s. 17.
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P. Blaik przedstawia logistyke, wskazujac na trzy jej ujecia: (1) koncepcyjno-
funkcjonalne, (2) przedmiotowo-strukturalne oraz (3) efektywnosciowe!’2.

Ujecie koncepcyjno-funkcjonalne opisuje logistyke jako koncepcje zarzadzania

przeplywem towaréw i informacji. Logistyka jest tutaj zbiorem funkcji 1 instrumentoéw
planowania, sterowania, organizowania oraz kontroli"3,
W ujeciu przedmiotowo-strukturalnym logistyka stanowi skonsolidowany proces przeptywu
dobr i informacji, jak rowniez zbior czynno$ci dotyczacych harmonizacji i wykonywania
tych przeplywéw. Natomiast logistyka w ujeciu efektywnosciowym jest postrzegana jako
czynnik prowadzacy do wigkszej efektywnosci poprzez koncentracje na dostarczeniu
klientom wysokiej jakosci obstugi, przy zachowaniu niskiego poziomu kosztow i poprawie
efektywnosci catego przedsiebiorstwal’,

J. Dhugosz na podstawie podziatu zaproponowanego przez Cz. Skowronka i Z. Sarjusza-
Wolskiego oraz P. Blaika zwraca uwage, ze logistyke mozna rozpatrywac w trzech ujeciach:
1) koncepcyjno-funkcjonalnym, @) przedmiotowo-strukturalnym oraz
(3) efektywnosciowym. Ujecie koncepcyjno-funkcjonalne jest to zbior metod i funkcji
zarzadzania. Logistyka w ujeciu przedmiotowo-strukturalnym zwigzana jest ze
zintegrowanym procesem przepltywu. Natomiast w kontekscie efektywnosciowym logistyka
stanowi determinante poprawy efektywnoscil’.

R. Grupa wskazuje, ze logistyke mozna rozpatrywa¢ w szesciu orientacjach’®:

1) operacyjno-funkcjonalnej,

2) strategiczno-funkcjonalnej,

3) normatywno-funkcjonalnej,

4) operacyjno-systemowej,

5) strategiczno-systemowej,

6) normatywno-systemowej.

W ramach orientacji operacyjno-funkcjonalnej logistyka stanowi realizacje
podstawowych czynnosci logistycznych, ktore nie sg zwigzane z podejmowaniem decyzji

strategicznych. Druga orientacja, strategiczno-funkcjonalna, zaktada realizacje strategii

172 p Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2017, s. 16.

173 Ipidem, s. 16.

174 1bidem, s. 16.

175 J. Dhugosz, Relacyjno-jakosciowa koncepcja logistyki w zarzqdzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu” 2000, z. 160, s. 75.

18 R. Grupa, Zarzqdzanie logistyczne w ujeciu teoretycznym, ,,Spoteczenstwo i Edukacja” 2012, nr 2, s. 457—
464.
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logistyki w kontekscie okreslonych funkcji i obszaréw przedsigbiorstwa. Orientacja
normatywno-funkcjonalna zwigzana jest z tworzeniem i wykorzystywaniem zasad
logicznego myslenia w obszarze konkretnych dzialow przedsiebiorstwa. Z kolei orientacja
operacyjno-systemowa traktuje logistyke jako kompleksowy tancuch tworzenia warto$ci
w zakresie przedsigbiorstwa, jak rowniez jego otoczenia. Orientacja strategiczno-Systemowa
rozpatruje logistyke jako systemowa strategie zarzadzania przedsigbiorstwem. Natomiast
orientacja normatywno-systemowa zaktada wdrozenie zasad logistycznych na najwyzszym
poziomie zarzgdzania przedsigbiorstwem zwigzanym z tworzeniem misji 1 celow
przedsigbiorstwa.

Jak juz wcze$niej wspomniano, logistyka rozwingta si¢ od pojedynczych czynnosci do
systemowej koncepcji zintegrowanego zarzadzania przedsigbiorstwem. W wyniku rozwoju
koncepcji logistyki modyfikacji ulegly rowniez orientacje logistyki, dlatego tez P. Blaik
przedstawia pie¢ orientacji nowoczesnej koncepcji logistyki w kontek$cie zintegrowanego
zarzadzania’":

1) logistyka jako system i koncepcja zarzadzania przeptywami towarow i informacji
oraz podsystem przeptywowo zorientowanego zarzadzania przedsiebiorstwem,

2) logistyka jako sie¢ kluczowych procesoOw zarzadzania i transformacji w systemie
przeptywow w skali przedsigbiorstwa,

3) logistyka jako koncepcja i determinanta zorientowanej na przeptywy organizacji
i transformacji modelowej przedsigbiorstwa,

4) logistyka jako koncepcja zorientowana na wymogi rynku, wspomagajaca
I wzbogacajgca marketingowy proces tworzenia warto$ci,

5) logistyka jako systemowa orientacja i determinanta efektywnos$ci i sukcesu w skali
przedsigbiorstwa i rynku.

Pierwsza orientacja logistyki bazuje na podejsciu systemowym, ktore uwazane jest za
podstawe nowoczesnej logistyki’®. System logistyczny jest wowczas rozpatrywany jako
zbior zagadnien decyzyjnych zwigzanych z wyborem celéw logistycznych i sposobami ich
realizacji, powstatych zgodnie z zasadami przebiegu procesow zarzadzanial’®.

Orientacja druga — logistyka jako sie¢ kluczowych procesow zarzadzania i transformacji

w systemie przeplywow w skali przedsigbiorstwa — zwigzana jest z ujeciem logistyki

177 p, Blaik, Logistyka..., s. 85-103.

178 R, Matwiejczuk, Zarzgdzanie marketingowo-logistyczne. Wartosé i efektywnosé, C.H. Beck, Warszawa
2006, s. 20.

179 p, Blaik, Logistyka..., s. 87.
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w konteks$cie przedmiotowo-strukturalnym, ktéore polega na przeptywie towarow
i zZwigzanym z tym przeptywie informacji‘®.

Orientacja trzecia — logistyka jako koncepcja zorientowana na wymogi rynku,
wspomagajgca 1 wzbogacajgca marketingowy proces tworzenia warto$ci — wskazuje, ze
logistyka stanowi jednocze$nie potencjat i strategiczny instrument prowadzacy do realizacji
strategii rynkowej. W ramach tego ujecia logistyki w celu osiagniecia strategicznych
efektow istotne sa integracja logistyki z marketingiem oraz realny udzial okre$lonych
obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa'®?,

Orientacja czwarta — logistyka jako koncepcja i determinanta zorientowanej na
przeptywy organizacji i transformacji modelowej przedsigbiorstwa — traktuje logistyke jako
funkcje przedsigbiorstwa, ktorej celem jest wykorzystanie kompetencji zarzadzania
przeptywami'®2, W tym ujeciu logistyka wymusza zmiane struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa, tak aby skoncentrowac si¢ na systemie logistycznym. Wiaczenie logistyki
do struktury przedsi¢biorstwa pozwala mu konkurowa¢ na rynku poprzez skupienie si¢ na
procesach logistycznych zamiast pojedynczych czynnosciach®®s,

Ostatnia orientacja to logistyka jako systemowa orientacja i determinanta efektywnosci
1 sukcesu w skali przedsigbiorstwa oraz rynku. Wedle tej orientacji przedsiebiorstwo
powinno dazy¢ do racjonalnych czynnosci w zakresie zintegrowanych przeptywow, ze
szczegOlnym uwzglednieniem jako$ci $wiadczonych ustug. Efektywnos$¢ logistyki, jak
rowniez catego przedsiebiorstwa mozliwa jest do osiggnigcia poprzez integracje zasobow
I czynnosci oraz dostosowanie ich do celow logistyki. Powigzanie celow i funkcji logistyki
W ramach systemu logistycznego umozliwia, przy zaangazowaniu zasobOow 1 czynnosSci
logistycznych, osiagnigcie efektow W postaci okreslonych wyznacznikéw efektywnoscit8?,

Osiagnigcie oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych mozliwe jest poprzez
ksztattowanie oraz wykorzystanie potencjatow sukcesu przedsigbiorstwa. Z uwagi na istotne
znaczenie logistyki jako koncepcji zintegrowanego zarzadzania nalezy wskaza¢ na
wystepowanie potencjatow sukcesu zwigzanych ze sferg logistyki, jakimi sg logistyczne

potencjaly sukcesu przedsigbiorstwa.

180 |bidem, s. 89-91.

181 |hidem, s. 99.

182 |hidem, s. 92.

183 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego,
Warszawa 2000, s. 214,

184 p, Blaik, Logistyka..., s. 99-100.
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Jak pisza A.Sennheiser i M. Schnetzler, logistyczne potencjaty sukcesu, nazywane
réwniez logistycznymi potencjatami efektow, sga to charakterystyczne zasoby i zdolno$ci
W obszarze logistyki, ktore sg przez przedsigbiorstwo wykorzystywane oraz rozwijane,
prowadzac do znaczacych efektow w kontekscie logistyki®®. Z kolei P. Blaik za logistyczne
potencjaty efektow uznaje charakterystyczne przestanki wazne do osiagnigcia zysku,
oczekiwanego poziomu obstugi klienta oraz strategicznych celow przedsiebiorstwal®®,
Natomiast wedlug H.Ch. Pfohla sg to zasoby i zdolno$ci konieczne do wykonania zadania
na wyzszym poziomie niz konkurencja'®’.

Logistyczne potencjaly sukcesu wedlug P. Blaika mozna przedstawi¢ w konteks$cie
trojszczeblowej klasyfikacji P. Feya, rownania potencjaldéw H.Ch. Pfohla i systematyki
potencjatow oczekiwanych efektow i sukcesu przedsigbiorstwal®,

Klasyfikacja logistycznych potencjatéw sukcesu opracowana przez P. Feya zaklada
istnienie trzech rodzajow potencjatéw efektow. Potencjaly pierwszego typu wystepuja
W postaci wiedzy, kompetencji i innowacji, stanowigc baze dla proceséw operacyjnych oraz
tworzenia warto$ci. Potencjaty drugiego typu zwigzane sg z rozwojem przedsi¢biorstwa
i efektywnym wykorzystywaniem potencjatow szczebla pierwszego. Ostatni rodzaj
potencjatow stanowig wystepujace w przedsiebiorstwie potencjaly w postaci zdolnosci,
ktére umozliwiajg realizacje réznorodnych czynnosci i procesow8,

Z kolei logistyczne potencjaty sukcesu wedlug H.Ch. Pfohla sktadajg si¢ z dwoch
podstawowych elementéw: (1) potencjalu kosztéw oraz (2) potencjatu rynku. Potencjal
kosztow jest to efekt kosztow pojawiajacych si¢ w strukturze czynnikow wytworczych,
mozliwosci zwigkszenia efektywnosci realizacji zadan, mechanizacji i automatyzacji
procesOw oraz rozwoju technologii informatycznej prowadzacej do kreowania nowych
szans. Z kolei potencjat rynku jest konsekwencja wykorzystania logistyki jako narzgdzia
rozwigzywania problemow klientow, wprowadzania dodatkowych ustug przy zachowaniu
dotychczasowych kosztéw i dostosowywania oferty do oczekiwan klientow!®,

Logistyczne potencjaty sukcesu nalezy traktowaé jako zbidr kluczowych zasobow

logistycznych, zdolno$ci logistycznych 1 kompetencji logistycznych.  Strukture

185 A, Sennheiser, M. Schnetzler, op. cit., s. 292-294.

186 p_ Blaik, Logistyczne potencjaty..., s. 101.

187 H.Ch. Pfohl, Logistikmanagement..., s. 59.

188 p, Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2010, s. 436-437.
189 1hidem, s. 437.

190 1hidem, s. 437-438.
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logistycznych potencjatlow sukcesu i1 ich powigzanie ze strategicznymi potencjatami

logistycznymi przedstawia rysunek 1.9.

Strategiczne potencjaly Logistyczne potencjaly sukcesu
logistyczne - —
Kluczowe logistyczne czynniki
Zasoby logistyczne sukcesu
Kluczowe zasoby
logistyczne
Zdolnosci
logistyczne Kluczowe zdolnosci
— logistyczne
Kompetencje Kluczowe
logistyki .
gsty kompetencje

Rysunek 1.9. Logistyczne potencjaty sukcesu
Zrédto: R. Matwiejczuk, Z badar nad oddziatywaniem kompetencji logistyki na tworzenie przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka™ 2014, nr 1, s. 13.

Strategiczny profil logistycznych potencjalow sukcesu sklada si¢ z potencjatow
pierwszego, drugiego i trzeciego rz¢du. Potencjaly pierwszego rzedu stanowig kluczowe
zasoby logistyczne. Rzad drugi zbudowany jest z kluczowych zdolnosci logistycznych,
zapewniajacych integracj¢ 1 wykorzystanie zasobow. Natomiast potencjaly trzeciego rzedu
to kluczowe kompetencje logistyczne, a wigc efekty integracji potencjatléw pierwszego
i drugiego poziomu®®?,

Z kolei wedlug B. Mikus potencjaly sukcesu przedsigbiorstwa zbudowane sg
Z determinant wewngtrznych 1 zewngtrznych oraz potencjalow majacych wplyw na
osiggnigcie oczekiwanych efektow. Determinanty zewngtrzne zwigzane z oddziatywaniem
na wiecej niz jedno przedsigbiorstwo sg trudniejsze do uksztattowania. Z kolei, determinanty
wewnetrzne dotyczg konkretnego przedsiebiorstwa, sg to podstawowe elementy zarzadzania
strategicznego!®?. Odnoszac zalozenia B. Mikus do logistycznych potencjatéow sukcesu
przedsigbiorstwa, nalezy wskazac, ze do determinant tworzacych potencjaty sukcesu zalicza

sie: podaz logistyczna, procesy logistyczne i zasoby logistyczne!®,

1 R. Matwiejczuk, Przestanki tworzenia przewagi konkurencyjnej w oparciu o strategiczny profil
logistycznych potencjatow sukcesu przedsiebiorstwa, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2018, t. XIX, z. 11,
cz. 11, s. 149.

192 p, Blaik, R. Matwiejczuk, Logistyczny fanicuch tworzenia wartosci, Wydawnictwo Uniwersytetu
Opolskiego, Opole 2008, s. 103-105.

193 B, Mikus, Strategisches Logistikmanagement. Ein markt-, prozess- und ressourcenorierties Konzept,
Deutscher Universitits Verlag — GWVFachverlage, Wieshaden 2003, s. 55.
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Podaz logistyczng nalezy rozumie¢ jako §wiadczone przez przedsigbiorstwo czynnosci
logistyczne, ktore powinny cechowac sig jako$cig i szerokim zakresem ustug logistycznych,
W szczegbdlnosci czasem dostawy, niezawodnoscig dostawy oraz elastycznoscig dostawy.
Ponadto na podaz logistyczng wptywaja cena i oferowane warunki prezentowanej oferty, jak
rowniez koszty realizacji podazy?9,

Procesy logistyczne w ramach potencjalow oczekiwanych efektow prowadza do
osiagania wynikow w obszarze podazy logistycznej'®®. Procesy te moga zapewnié osigganie
pozytywnych wynikéw z tytulu konkurencji w obszarze podazy, jezeli zapewnig na
odpowiednim poziomie takie elementy obstugi klienta, jak czas, niezawodnos¢, jako$é,
elastyczno$¢ i niskie koszty?®.

Zasoby logistyczne w kontek$cie potencjalow logistycznych sa to materialne,
niematerialne i osobowe zasoby oraz kompetencje przedsigbiorstwa. Zasoby i kompetencje
logistyczne zapewniaja warunki do osiggania efektow w postaci unikalno$ci, generowania
zyskow, obrony pozycji rynkowej i dlugofalowego dziatania®’.

Logistyczne potencjaty sukcesu zbudowane z kluczowych czynnikdéw sukcesu w postaci
Kluczowych zasobow, zdolnosci i kompetencji logistycznych stanowia determinante
osiggania sukcesu. Biorg one udzial w tworzeniu wartosci dla klientow, prowadzac do
osiggniecia efektow rynkowych. Co wiecej, logistyczne potencjaty sukcesu poprzez
usprawnienie realizacji procesoéw i czynno$ci logistycznych przektadajg si¢ na osiggnigcie
efektow ekonomicznych przedsigbiorstwa. Aby wlasciwie wykorzysta¢ mozliwosci tkwigce
w logistycznych potencjatach sukcesu, niezbgdne jest ich prawidtowe identyfikowanie na
podstawie potencjatow strategicznych przedsiebiorstwa. Tylko wlasciwe rozpoznanie
czynnikow sukcesu wchodzacych w sktad potencjatow strategicznych zapewni ich
przeksztalcenie w kluczowe czynniki sukcesu. Istotna jest roOwniez integracja
poszczegolnych czynnikéw sukcesu w ramach logistycznych potencjalow sukcesu, ktora

pozwoli na pelne wykorzystanie korzysci ptynacych z kluczowych czynnikoéw sukcesu.

19 p, Blaik, R. Matwiejczuk, Logistyczny taricuch..., s. 107.

195 p, Blaik, Logistyka..., 2010, s. 440.

196 p_ Blaik, R. Matwiejczuk, Logistyczny tancuch..., s. 107-108.
197 p, Blaik, Logistyka..., 2010, s. 440.
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2. ZDOLNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA JAKO POTENCJALY JEGO
SUKCESU

2.1. Pojecie zdolnoSci przedsiebiorstwa

Podejécie zasobowe, bedace jedna =z podstawowych koncepcji zarzadzania
strategicznego, wskazuje na kluczowy udzial zasobow w osigganiu przewagi
konkurencyjnej. Wtasnos¢ zasobow w warunkach niskiej konkurencji i stabilnego otoczenia
zapewnia przedsigbiorstwu osigganie zamierzonych celow. Natomiast, jak pisze
J.M. Moczydtowska, kluczowa i niezaprzeczalng podstawa zarzadzania jest paradygmat

198 stad tez w dynamicznym otoczeniu posiadanie zasobow

0 znacznej zmiennosci otoczenia
moze by¢ dla przedsigbiorstw niewystarczajagcym czynnikiem prowadzacym do osiggnig¢cia
sukcesu. Co wigcej, jak pisze A. Jezierski, rozwdj podejscia zasobowego spowodowat
wzrost znaczenia zdolnosci przedsigbiorstwa jako czynnika przewagi konkurencyjnej®.
Dlatego tez w warunkach zmiennego otoczenia i rosngcej konkurencji ro$nie znaczenie
zdolno$ci przedsigbiorstwa jako czynnikdw sukcesu. Zdolno$ci te stanowia podstawe
tworzenia potencjalow jego sukcesu, prowadzacych do osiagnigcia oczekiwanych efektow
rynkowych i ekonomicznych.

Pojecie zdolnos$ci moze by¢ rozpatrywane z dwoch punktow widzenia: (1) z perspektywy
personalnej i (2) z perspektywy zarzadczej.

Z perspektywy personalnej zdolnos$ci nalezy utozsamia¢ z umiejetno$ciami 0séb,
bedacymi praktyczna znajomoscia danej czynno$ci?®®. Umiejetnosci to zdobyta w wyniku
uczenia si¢ mozliwo$¢ realizacji zadania 1 rozwigzania problemow w okreslonej
dziedzinie?®. Podobnie umiejetnosci przedstawia M. Dale, piszac, ze umiejetnosci to

zachowania dotyczace wykonywania okreslonych czynnosci, ktéore moga zostaé

wyksztatcone w procesie uczenia sig?®?,

198 J M. Moczydtowska, Adaptacyjnosé przedsiebiorstwa a kryzys — zagadnienia wprowadzajgce, [W:]
Adaptacyjnosé przedsiebiorstw w dobie kryzysu gospodarczego, red. M.K. Ggsowska, J.M. Moczydtowska,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Finansow 1 Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2010, s. 9.

199 A, Jezierski, Konkurencja na rynku ustug logistycznych w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2019, s. 29.

20 Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/sjp/umiejetnosc;2532708.html [dostep: 05.07.2023].
201 Ustawa z dnia 22 grudnia 2015 r. o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji (Dz.U. z 2020 r. poz. 226).
202 M. Dale, Developing Management Skills, Techniques for Improving Learning and Performance, Kogan
Page, London 1993, s. 28.
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W konteks$cie umiejgtnosci wyrdzni¢ mozna umiejetnosci zarowno twarde, jak i migkkie,
ktorych integracja moze prowadzi¢ do osiagnigcia zalozonych celow oraz zapewnié lepsze
przygotowanie do pojawiajacych sie dynamicznych zmian?®2,

Umiejetnosci  twarde to umiejetnosci techniczne, zwigzane 2z posiadanym
wyksztatceniem i dos§wiadczeniem, konieczne do wykonania przydzielonego zadania.

Z kolei umiejetnosci migkkie sa to umiej¢tnosci interpersonalne i behawioralne,
dotyczace zachowania pracownika. Sg rozpatrywane jako umiej¢tnosci nietechniczne,
niebazujagce na abstrakcyjnym rozumowaniu, pozwalajagce na funkcjonowanie
w okreslonych sytuacjach?%,

Z perspektywy zarzadczej zdolno$ci odnosza si¢ do zdolnosci przedsigbiorstwa, ktore
zwigzane s3 z wykorzystaniem zasobow?®. Jak pisza A. Krasnikov i S. Jayachandran,
zdolno$ci pozwalajg przedsigbiorstwu na realizacje zadan zwigzanych z tworzeniem
warto$ci, gdyz sg zakorzenione w trudnych do imitacji procesach i rutynach organizacyjnych
tworzacych sie¢ wzajemnych powiazan®®. Zdolnosci przedsicbiorstwa stanowia zbidr

umiejetnosci 1 procesow, ktore umozliwiaja realizacje okreslonych zadan na oczekiwanym

poziomie?®’. Definicje zdolnoéci przedsigbiorstwa przedstawia tabela 2.1.

Tabela 2.1. Definicje zdolno$ci przedsigbiorstwa

Autor (rok) Definicje zdolnosci przedsigbiorstwa
R. Amit, Kombinacja potencjalow w obszarze wykorzystania zasobow,
P.J.H. Schoemaker z uwzglednieniem proceséw  organizacyjnych zmierzajgcych do
(1993) osiggniecia oczekiwanych efektow
G.S. Day ZYozone wigzki umiejetnosci i zgromadzonej wiedzy, wykorzystywane
(1994) poprzez procesy organizacyjne, ktore umozliwiajg firmom koordynacje

dziatan i wykorzystanie ich aktywow

E.A. Morash, Zbiér umiejetnosci 1 wiedzy $wiadczacy o mozliwosciach
C.L.M. Droge, przedsigbiorstwa, ktorych ksztaltowanie umozliwia wykorzystanie
S.K. Vickery zasobow
(1996)

203 K, Cottrill, Are You Prepared for the Supply Chain Talent Crisis?, MIT Center for Transportation and
Logistics, Cambridge 2010, s. 3, http://www.Distributiongroup.com/articles/0211mit.Pdf, [dostep:
05.07.2023].

204 S A. Hurrell, D. Scholarios, P. Thompson, More than a ‘humpty dumpty’ term? Strengthening the
conceptualization of soft skills, ,,Economic and Industrial Democracy” 2013, vol. 34, Iss. 1, s. 161.

205 B, Godziszewski, Istota zasobowego podejscia do strategii przedsiebiorstwa, [w:] Zarzgdzanie strategiczne.
Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci, Seria: Zarzadzanie i Marketing, Watbrzych 2006, s. 12.

206 A, Krasnikov, S. Jayachandran, op. cit., s. 2-3.

207 M. Bratnicki, op. cit., s. 322-323.
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Tabela 2.1. Definicje zdolnosci przedsigbiorstwa c.d.

Autor (rok) Definicje zdolnosci przedsigbiorstwa
S.G. Winter Zbiér rutyn wraz z przeptywami wejSciowymi pozwalajacy na
(2000) tworzenie produktow wyjsciowych
R. Makadok Specyficzny typ zasobow, osadzony organizacyjnie, majacy na celu
(2001) poprawe produktywnosci pozostatych zasobow posiadanych przez

przedsigbiorstwo

D.J. Teece Zdolno$¢ do wykorzystania zasobow, aby realizowac okreslone zadanie.
(2014) Powstaja na bazie efektywnego laczenia i wykorzystania zasobow
R. Matwiejczuk Zbiér umiej¢tnosci majacych wpltyw na osiagnigcie wyznaczonych
(2014) celow

Zrédlo: R. Amit, P.J.H. Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, , Strategic
Management Journal” 1993, no. 14, s. 35; G.S. Day, The Capabilities of Market-Driven
Organizations, ,,Journal of Marketing” 1994, vol. 58, no. 4, s. 38; E.A. Morash, C.L.M. Droge,
S.K. Vickery, Strategic logistics capabilities for competitive advantage and firm success, ,,Journal
of Business Logistics” 1996, vol. 17, no. 1 s. 1; S.G. Winter, The Satisficing Principle in Capability
Learning, ,,Strategic Management Journal” 2000, vol. 21, no.10/11, s. 983; R. Makadok, Toward
a synthesis of the resource-based and dynamic-capability views of rent creation, ,,Strategic
Management Journal” 2001, vol. 22(5), s. 389; D.J. Teece, A dynamic capabilities-based
entrepreneurial theory of the multinational enterprise, ,,JJournal of International Business Studies”
2014, vol. 45, s. 14; R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2014, s. 75.

Termin ,,zdolnosci” ma wiele znaczen, odnoszacych si¢ nie tylko do tematyki
przedsigbiorstw, ale rowniez do pozostalych dziedzin zycia gospodarczego i spotecznego.
W niniejszej pracy przyjeto, ze termin ,,zdolnosci” odnosi si¢ wytacznie do zdolnosci
przedsigbiorstwa. Co wigcej, przyjeto, ze zdolnosci przedsigbiorstwa to zbior wiedzy
I umiejgtnosci, pozwalajacy na zarzadzanie procesami przy efektywnym wykorzystaniu
zasobow. Podstawa rozwoju tak rozumianych zdolnosci przedsigbiorstwa jest integracja
oraz koordynacja zasoboéw, wiedzy | umiejetnosci pracownikow.

Charakteryzujac pojecie zdolnosci przedsigbiorstwa, nalezy zwrdci¢ uwage na
powstawanie zdolno$ci. Cecha zdolnosci jest niemozno$¢ ich nabycia, a jedynie mozliwos¢
wyksztalcenia wewnatrz przedsigbiorstwa. Zrodtem zdolnosci w przedsiebiorstwie — wedlug
K.M. Eisenhardt i J.A. Martina—mogg by¢: (1) zespoty badawczo-rozwojowe, (2) procedury
tworzenia nowych produktow, (3) zasady kontroli jakosci 1 pomiaréw efektow. Autorzy ci
zwracaja rowniez uwage, z€ zdolnosci moga powsta¢ w wyniku transferu wiedzy

i technologii?®.

208 K.M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic capabilities: What are they?, ,,Strategic Management Journal”
2000, no. 21, s. 1106-1113.
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Z kolei D.J. Teece, G. Pisano i A. Shuen zaktadaja, ze zdolnosci wywodzg si¢ z rutyn
organizacyjnych, rozpatrywanych jako wzorce zachowania, powstale w wyniku
posiadanego przez przedsigbiorstwo doswiadczenia. Rutyny te nalezy rozpatrywac jako
powtarzalne czynnosci wykonywane w przedsiebiorstwie?®®.

Niezaleznie jednak od zrodta powstania zdolno$ci przedsigbiorstwa sa one istotnymi
czynnikami prowadzacymi do osiggnigcia oczekiwanych efektoéw rynkowych
i ekonomicznych. Przedsi¢biorstwa dazace do osiggniecia wyznacznikéw sukcesu powinny

skoncentrowac¢ swoje zadania na rozwijaniu zdolno$ci, wspierajac proces rozwoju oraz

wykorzystania zdolnos$ci przedsigbiorstwa.

2.2. Podstawowe rodzaje zdolnosci przedsi¢biorstwa

Cechg charakterystyczng zdolnosci przedsigbiorstwa jest to, ze nie mozna ich naby¢, lecz
jedynie wyksztalcic je w przedsigbiorstwie, co powoduje ich znaczne zroznicowanie. Kazde
przedsiebiorstwo moze stworzy¢ swoje wlasne zdolnosci, bedace wypadkowa czynnosci
I procesow zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa oraz zasobow. Roéznorodnosé
zdolnosci przedsigbiorstwa determinuje powstanie ich zréznicowanych klasyfikacji (tabela
2.2).

Tabela 2.2. Podziat zdolnosci przedsigbiorstwa z uwagi na réznorodne kryteria

Kryteria podziatu zdolno$ci przedsigbiorstwa Rodzaje zdolnosci przedsigbiorstwa

Kryterium stabilnosci otoczenia zdolnos$ci operacyjne
zdolnos$ci dynamiczne
zdolnosci improwizacyjne
Kryterium funkcjonalne zdolnosci logistyczne
zdolno$ci marketingowe
zdolnosci finansowe
zdolnosci menedzerskie

zdolnosci analityczne
zdolnosci produkeyjne

Kryterium przynaleznosci do kategorii zdolnosci kategorii pierwszej
zdolnosci kategorii drugiej
zdolnosci kategorii trzeciej
zdolnosci kategorii czwartej

Kryterium rzedu zdolnosci na poziomie zerowym
zdolnosci pierwszego rzedu

zdolnos$ci wyzszego rzedu

29D J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,,Strategic Management
Journal” 1997, vol. 18, no. 7, s. 524.
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Tabela 2.2. Podziat zdolnosci przedsigbiorstwa z uwagi na réznorodne kryteria c.d.

Kryteria podziatu zdolnosci przedsigbiorstwa | Rodzaje zdolno$ci przedsigbiorstwa
Kryterium podziatu na poziomy

zdolnosci zerowego rzedu

zdolnosci pierwszego poziomu

zdolnosci podstawowe

zdolnosci trzeciego rzedu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D.J. Collis, How valuable are organisational
capabilities?, ,,Strategic Management Journal” 1994, vol. 15, no. 2., s. 144-146; S.G. Winter,
Understanding dynamic capabilities, ,,Strategic Management Journal” 2003, no. 24(10), s. 992-993;
C.L. Wang, P.K. Ahmed, Dynamic capabilities: A review and research agenda, ,,International
Journal of Management Reviews” 2007, vol. 9(1), s. 31-39; P.A. Pavlou, O.A. El Sawy, The ‘Third
Hand’: IT-enabled competitive advantage turbulence through improvisational capabilities,
nInformation Systems Research” 2010, vol. 21(3), s. 445; D.J. Teece, Dynamic Capabilities:
Routines versus Entrepreneurial Action, ,JJournal of Management Studies” 2012, vol. 49, no.8, s.
1395-1396.

W niniejszej pracy dla usystematyzowania rodzajow zdolnosci jako ich podstawowe
typy zostang wykorzystane zdolnosci operacyjne (z ang. operational capabilities, ordinary
capabilities?!®) oraz zdolnosci dynamiczne (z ang. dynamic capabilities), zgodnie
z klasyfikacja zaproponowang przez D.J. Teece’a, G. Pisano i A. Shuen?!?,

Zdolnosci operacyjne wraz z zasobami stanowig podstaweg realizacji procesow
prowadzacych do osiggania sukcesu przez przedsigbiorstwo. Zdolnosci te bazuja na
rutynach, a wigc standardowych, powtarzalnych i wyuczonych czynno$ciach. Definicje

zdolno$ci operacyjnych przedstawiono w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Definicje zdolnosci operacyjnych

Autor (rok) Definicje zdolnosci operacyjnych
R. Amit, Bazujace na informacji materialne lub niematerialne specyficzne dla
P.J.H. Schoemaker przedsigbiorstwa procesy. Sa rozwijane w czasie poprzez zlozone
(1993) relacje migdzy zasobami
S.G. Winter Wysokopoziomowa rutyna lub zbior rutyn wraz z wdrazajagcymi je
(2000) przeplywami  wejsciowymi, przekazujace kierownictwu zestaw

mozliwos$ci prowadzacych do okre§lonego wyniku

C.E. Helfat, Zdolnosci obejmujgce wykonywanie czynno$ci z wykorzystaniem w
M.A. Peteraf tym celu zbioru procedur realizacji i koordynowania tych czynnos$ci
(2003)
S.J. Wu, Podzbior konstruktu zdolnosci organizacyjnych
S.A. Melnyk,
B.B. Flynn
(2010)

210 5zerzej zob. D.J. Teece, Dynamic Capabilities: Routines versus Entrepreneurial Action, ,,Journal of
Management Studies” 2012, vol. 49(8), s. 1395-1396.
211 Szerzej zob. D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, op. cit., s. 509-533.
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Tabela 2.3. Definicje zdolnosci operacyjnych c.d.

Autor (rok) Definicje zdolnosci operacyjnych
B. Petrus Zdolnosci  obejmujace  spetnianie  funkcji  administracyjnych,
(2019) operacyjnych i zarzadczych, ktore sa wymagane do wykonania zadan

Zrédlo: R. Amit, P.J.H. Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, , Strategic
Management Journal” 1993, no. 14(1), s. 35; S.G. Winter, The Satisficing Principle in Capability
Learning, ,,Strategic Management Journal” 2000, vol. 21, n0.10/11, s. 983; C.E. Helfat, M.A. Peteraf,
The dynamic resource-based view: Capability lifecycles, ,,Strategies and Management Journal”
2003, vol. 24, n0.10, s. 999; S.J. Wu, S.A. Melnyk, B.B. Flynn, Operational Capabilities: The Secret
Ingredient, ,.Decision Sciences” 2010, vol. 41(4), s. 725; B. Petrus, Environmental dynamism: The
implications for operational and dynamic capabilities effects, ,,Management Sciences” 2019, vol.
24(1), s. 31.

Zdolno$ci operacyjne sa S$cisle zakorzenione w strukturach organizacyjnych
przedsiebiorstwa. Na zdolnosci te sktadajg si¢ procesy zar6wno wewnetrzne, zachodzace
W przedsigbiorstwie, jak 1 zewnetrzne, zachodzace poza nim. Mimo ze zdolnosci operacyjne
sa zbudowane z powtarzalnych czynnosci, efekt koncowy, jakim sg posiadane zdolnosci,
zalezny jest od punktu wyjscia i wybranej S$ciezki, na ktdorg maja wplyw: geneza
przedsigbiorstwa, struktura organizacyjna, sposob realizacji procesOw czy proces uczenia
sie.

Istnieje wiele sposobdw uksztattowania danej zdolno$ci operacyjnej, w zaleznosci od
sposobu funkcjonowania danego przedsigbiorstwa. Zdolno$ci operacyjne sa elementem
pozwalajagcym nie tylko na zapewnienie realizacji podstawowych zadan, ale przede
wszystkim umozliwiajg zarzadzanie zasobami przedsigbiorstwa. Zapewniajg o0ne
zaspokojenie podstawowych potrzeb klientow poprzez dostarczenie im odpowiednich

212 o z kolei przektada sie na zachowanie ciggtoséci prowadzonej dziatalnosci.

produktow
Co wigcej, odgrywaja one istotng role w ksztaltowaniu strategii przedsigbiorstwa, bedac
podstawa jej tworzenia, a nastepnie realizacji prowadzacej do sukcesu przedsigbiorstwa?®,

Wskazujac na znaczenie zdolnos$ci operacyjnych, warto przytoczy¢ badania, ktore
przeprowadzili J. Wei, F.T. Mavondo i M.J. Matanda. Na podstawie badan przemystu
wytworczego wskazali oni cztery ich zdaniem najwazniejsze elementy zdolnosci
operacyjnych. Co prawda badania te, prowadzone w wybranym przemysle, zawezajg wyniki
do danego obszaru, niemniej jednak przedstawione zdolnos$ci sa na tyle uniwersalne, ze

warto wykorzysta¢ je réwniez w innych typach przedsigbiorstw. W ramach zdolnos$ci

212 T H. Ho, C.S. Tang, Introduction to the special issue on marketing and operations management interfaces
and coordination, ,,Management Science” 2004, vol. 50(4), s. 429-430.

213 8. Wu, S.A. Melnyk, B.B. Flynn, Operational Capabilities: The Secret Ingredient, ,,Decision Sciences”
2010, vol. 41, no. 4, s. 722.
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operacyjnych wymienieni wyzej badacze wskazali na wystgpowanie: (1) zdolno$ci
produkcyjnych, (2) zdolno$ci menedzerskich, (3) zdolnosci technologicznych i (4) zdolnosci
marketingowych?!4,

Zdolnosci produkcyjne skupiajg si¢ na dwoch kluczowych aspektach — efektywnosci
kosztowej i elastycznosci. Zdolno$ci te umozliwiajg dostarczenie szerokiego asortymentu
po cenie nizszej niz konkurencja dzigki efektywnemu wykorzystaniu dostgpnych zasobow.
Poprzez skupienie si¢ na elastycznosci zdolnosci te zapewniaja zaspokajanie potrzeb
klientow, dostarczajac produkty dostosowane do ich preferencji oraz obecnej sytuacji
rynkowej?°,

Zdolnos$ci menedzerskie bazuja na wiedzy i doswiadczeniach pracownikow wyzszego
szczebla. Sa to zar6wno naturalne umiejetnosci pracownikow, jak 1 umiejetnosci
wyksztalcone w procesie uczenia si¢ 1 wykonywania pracy. Zdolno$ci menedzerskie
zwigzane sg z poszerzaniem i modyfikowaniem sposobow dziatania, aby realizowaé cele
przedsiebiorstwa?1®,

Z kolei zdolnosci technologiczne przyczyniajg si¢ do poprawy realizowanych procesoéw,
wzrostu wydajnosci i obnizenia kosztow operacyjnych?’. Zdolnosci technologiczne s3 to
zdolnos$ci do wykorzystania technologii w przeksztatcaniu zasobow w produkty. Moga one
by¢ wykorzystywane w celu osiggniecia roznych efektow. Samodzielnie zdolnosci te nie sg
jednak w stanie zapewni¢ oczekiwanego sukcesu, dlatego tez bazuja one na zdolno$ciach
marketingowych?28,

Wreszcie zdolnosci marketingowe dotycza czynno$ci organizacyjnych, zwigzanych
z zapewnieniem obstugi klienta na wysokim poziomie. Zdolnos$ci te koncentrujg si¢ na
zidentyfikowaniu obecnych potrzeb klienta, jak réwniez rozpoznaniu jego przyszlych
preferencji?'®. Tworza one i rozwijaja relacje z klientami, a takze pozwalaja na zdobycie
oraz wykorzystanie wiedzy o rynku.

Jako przyktad zdolno$ci operacyjnych S.J. Wu, S.A. Melnyk i B.B. Flynn podaja:

(1) usprawnienia operacyjne, (2) innowacje operacyjne, (3) dostosowanie operacyjne,

214 ], Wei, F.T. Mavondo, M.J. Matanda, Integrative capability for successful partnering: A critical dynamic
capability, ,,Management Decision” 2015, vol. 53(6), s. 1188.

215 |bidem, s. 1188.

216 C.E. Helfat, J.A. Martin, Dynamic Managerial Capabilities: Review and Assessment of Managerial Impact
on Strategic Change, ,,Journal of Management” 2015, vol. 41, Iss. 5, s. 1281.

217 ) E. Coombs, P.E. Bierly, Measuring technological capability and performance, ,,R&D Management” 2006,
vol. 36, no. 4, s. 433-435.

218 3. Wei, F.T. Mavondo, M.J. Matanda, op. cit., s. 1188.

218 A, Krasnikov, S. Jayachandran, op. cit., s. 3.
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(4) wspotprace operacyjnag, (5) reaktywno$¢ operacyjng oraz (6) rekonfiguracje

220

operacyjng”~". Natomiast A. Karna, A. Richter i E. Riesenkampft jako zdolno$ci operacyjne

wyrozniaja: (1) operacje lub procesy, (2) produkt, ustuge lub jakos¢, (3) zasoby lub aktywa,
(4) strukture organizacyjna oraz (5) relacje z klientami i dostawcami??*.

Zdolno$ci operacyjne przedsigbiorstwa, z uwagi na swodj podstawowy charakter,
samodzielnie nie s3 w stanie zapewni¢ i utrzymac przewagi konkurencyjnej, dlatego tez
przedsicbiorstwa w znacznej mierze skupiajg swoje dziatania na rozwijaniu zdolno$ci
dynamicznych???,

Jak pisza D.J. Teece, G. Pisano oraz A. Shuen, zdolnosci dynamiczne to zdolnosci
przedsigbiorstwa do integrowania, tworzenia oraz zamiany kompetencji w celu
dostosowania do zmieniajacego sic otoczenia??®. Zdolnosci dynamiczne zwigzane s3
Z szybka reakcja na pojawiajace si¢ w otoczeniu zmiany. Zasadniczym celem wykorzystania

tych zdolno$ci jest zapewnienie elastyczno$ci przedsigbiorstwa. Definicje zdolnosci

dynamicznych zaprezentowano w tabeli 2.4.

Tabela 2.4. Definicje zdolnosci dynamicznych

Autor (rok) Definicje zdolnosci dynamicznych

R.M. Grant Organizacyjne i strategiczne rutyny, dzigki ktorym menedzerowie sg

(1991) W stanie tworzy¢, eliminowac, integrowac i rekonfigurowac zasoby, aby
osiggnac¢ NOwWa warto$¢

D.J. Teece, Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do integracji, tworzenia i rekonfiguracji

G. Pisano, kompetencji majaca na celu dopasowanie si¢ do szybko zmieniajacego

A. Shuen si¢ otoczenia

(1997)

K.M. Eisenhardt, Procesy integracyjne, rekonfiguracyjne, pozyskujace i uwalniajgce

J.A. Martin zasoby realizowane, aby dostosowa¢ si¢ do zmian na rynku

(2000)

M. Zollo, Wyksztatcony 1 stabilny model dzialania, dzigki ktoremu

S.G. Winter przedsiebiorstwo generuje i zmienia swoje reguly operacyjne w celu

(2002) polepszenia efektywnos$ci

M. Augier, Zdolno$ci do wyczuwania, a nastepnie wykorzystywania nowych

D.J. Teece mozliwosci oraz do rekonfiguracji i ochrony zasobdéw wiedzy,

(2009) kompetencji i aktywoéw komplementarnych w celu osiagnigcia trwatej
przewagi konkurencyjnej

D.J. Teece Kompetencje wyzszego rzedu pozwalajagce na integracje, tworzenie

(2012) I rekonfiguracj¢ zasobow w celu szybkiego dostosowania si¢ do zmian

220 5.3, Wu, S.A. Melnyk, B.B. Flynn, op. cit., s. 727-730.

221 A, Karna, A. Richter, E. Riesenkampff, Revisiting the role of the environment in the capabilities-financial
performance relationship: A meta-analysis, ,,Strategic Management Journal” 2016, vol. 37, s. 1159.

22 D J. Teece, op. cit., s. 1396.

223 D J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, op. cit., s. 516.
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Zrédlo: R.M. Grant, The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for
Strategy Formulation, ,,California Management Review” 1991, vol. 33(3), s. 129; D.J. Teece,
G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,,Strategic Management
Journal” 1997, vol. 18, no. 7, s. 516; K.M. Eisenhardt, J.M. Martin, Dynamic capabilities: What are
they?, ,,Strategic Management Journal” 2000, no. 21, s. 1107; M. Zollo, S.G. Winter, Deliberate
learning and the evolution of dynamic capabilities, ,,Organization Science” 2002, vol. 13, s. 340;
M. Augier, D.J. Teece, Dynamic Capabilities and the Role of Managers in Business Strategy and
Economic Performance, ,,Organization Science” 2009, vol. 20(2), s. 412; D.J. Teece, Dynamic
Capabilities: Routines versus Entrepreneurial Action, ,,Journal of Management Studies”, 2012, vol.
49(8), s. 1395-1396.

Analizujac strukture zdolnosci dynamicznych, D.J. Teece zwraca uwage na istnienie
zbioru blokow zlozonych z rutyn, na podstawie ktérych ksztattowane sa zdolno$ci
dynamiczne przedsigbiorstwa. Mianem rutyny okreslane sg tutaj powtarzalne czynnoS$ci
przedsiebiorstwa, bedace kluczowym elementem umozliwiajacym przedsigbiorstwu
realizacje podstawowych zadan??*, Rutyny organizacyjne moga by¢ realizowane zaréwno
w dtugich okresach, jak i w krotszych, w sytuacji, gdy okreslane sg mianem rutyn
operacyjnych.

Aby dang czynno$¢ nazwac rutyna, konieczne jest spetnienie przez nig wymaganych
cech, takich jak: (1) zbiorowy charakter, (2) wspotzalezno$¢ i (3) unikalno$¢. Szczegdlng
cechg rutyny jest jej zbiorowy charakter, gdyz nie wystepuja one pojedynczo®®. Rutyny
organizacyjne, bedace powtarzalnymi sposobami realizacji danego zadania, definiowane s3
réwniez jako zdolno$ci do powtarzania danej kombinacji czynno$ci, powstatych na
podstawie zdefiniowanych czynnikow.

Rutyny organizacyjne nalezy rozpatrywaé grupowo, jako zbiér wzorcow zachowania,
anie pojedynczych czynnosci, powstaltych na bazie okreslonej struktury organizacyjnej,
spotecznej, fizycznej i poznawczej??®. Rutyny organizacyjne powstaja stopniowo, wraz
Zuczeniem si¢ przedsigbiorstwa, a dokladniej — pracownikow zdobywajacych wiedzg.
Rutyny te sa szczegdlnie istotne w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w stabilnym
otoczeniu, jednak sa rowniez istotne dla wszystkich przedsigbiorstw z uwagi na fakt, ze

stanowig podstawe kreowania zdolnosci. Rutyny, mimo swojego do$¢ przewidywalnego

224D J. Teece, op. cit., s. 1396.
225 ], Karpacz, Zdolnosci dynamiczne i rutynizacja, ,,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 4(183), s. 89.
26 |, Penc-Pietrzak, Charakterystyka zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa w warunkach

hiperkonkurencji, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”
2015, nr 229, s. 151.
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charakteru, mogg ulega¢ modyfikacjom, powstatym na skutek zmian w sposobie realizacji
danego procesu przedsigbiorstwa??’.

Z kolei K.M. Eisenhardt i J.A. Martin uznaja, ze na zdolnosci dynamiczne sktadajg si¢
procesy strategiczne i organizacyjne powodujgce zmiany zasobow. Do proceséw tych
zaliczaja: (1) rozwdj produktu, (2) nawigzywanie partnerstwa i (3) podejmowanie decyzji
strategicznych generujacych warto$¢ dla przedsigbiorstwa na niestabilnych rynkach.
Procesy zarowno organizacyjne, jak i strategiczne modyfikuja zasoby, tworzagc nowe

konfiguracje prowadzace do powstania warto$ciZ?®,

Poglad zaproponowany przez
K.M. Eisenhardt i J.A. Martina zostal przyjety m.in. przez S. Schribera, D.R. Kinga
I F. Bauera, ktorzy wskazuja, ze na zdolnosci dynamiczne sktadajg si¢ czynnosci
organizacyjne 0roéznym poziomie ztozonosci 1 powtarzalnosci, bazujace na
umiejetnosciach??®. Natomiast odmienny poglad przedstawiaja C.L. Wang i P.K. Ahmed,
wskazujac na konieczno$¢ odroznienia zdolnosci dynamicznych od procesow. Autorzy
argumentuja, ze zdolnosci dynamiczne sg jedynie osadzone w procesach, z uwagi na fakt, iz
procesy sa jawna kombinacja zasobow, ktéra mozna tatwo zastosowaé do przeprowadzenia
transferu w przedsigbiorstwach lub pomiedzy nimi. Zdolno$ci natomiast dotyczg czynno$ci
zwigzanych z rozmieszczeniem zasobow, obejmujgc jawne procesy oraz ukryte w procesach
sktadowe, takie jak know-how i przywodztwo. Takie zatozenie powoduje, ze zdolnosci sg
charakterystyczne dla danego przedsigbiorstwa, bedac rozwijane w czasie na podstawie
interakcji pomiedzy zasobami®°,

Rozpatrujac zdolnosci dynamiczne, warto rowniez przytoczy¢ ich cechy. A. Jashapara
wskazuje na wystgpowanie nastepujacych cech charakterystycznych dla zdolnosci
dynamicznych: (1) rownomierno$é, (2) wspolnosé, (3) specyficznosé, (4) prototypowanie,
(5) informacja w czasie rzeczywistym, (6) wielo$¢ opcji, (7) zaleznos¢ od $ciezkiZ:.

Réwnomiernos¢ zdolnoscei odnosi si¢ tutaj do tworzenia zblizonych zdolno$ci pomimo
odmiennych punktéw poczatkowych i $ciezek rozwoju. Wspo6lnos¢ zdolnosci dynamicznych

zwigzana jest z wykorzystywaniem tych samych zdolno$ci na ré6znych rynkach, w réznych

branzach i przedsigbiorstwach. Specyficzno$¢ zdolnos$ci dynamicznych przejawia sig

227 ]. Karpacz, op. cit., s. 91-92.

228 K.M. Eisenhardt, J.M. Martin, op. cit., s. 1111.

229 g, Schriber, D.R. King, F. Bauer, Acquisition integration flexibility: Toward a conceptual framework,
,Journal of Strategy and Management” 2018, vol. 11(4), s. 435.

230 C L. Wang, P.K. Ahmed, Dynamic capabilities: A review and research agenda, ,,International Journal of
Management Reviews” 2007, vol. 9(1), s. 35.

231 A, Jashapara, Knowledge Management: An Integrated Approach, Person Education, London 2004, s. 146.
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W swoistych réznicach wystepujacych migdzy zdolno$ciami w danych przedsigbiorstwach.
Dzigki wykorzystaniu prototypowania przedsi¢biorstwo moze zweryfikowaé posiadang
i zdoby¢ nowg wiedze odnosnie do poszczegodlnych czynnosci. Wskazujgcg na dynamizm
cechg zdolnosci jest informacja w czasie rzeczywistym, pozwalajgca na adaptacje do
zmiennych warunkow otoczenia. Wielo$¢ opcji jest atrybutem utatwiajacym kierownictwu
podejmowanie decyzji, umozliwiajac réznorodne rozwigzania danej sytuacji. Ostatnig cecha
zdolnosci dynamicznych jest zaleznos¢ od $ciezki, ktora odnosi si¢ do wyboru
dotychczasowych i przysztych rozwigzan?3,

Poktosiem badan D. Teece’a, G. Pisano i A. Shuen nad zdolno$ciami przedsigbiorstwa
jest powstanie koncepcji zdolnosci dynamicznych (z ang. dynamic capabilities view?®,
dynamic capabilities concept?*4). Podstawa koncepcji zdolnosci dynamicznych jest
zalozenie, ze z uwagi na dynamizm otoczenia nie wystepuje stata kombinacja zasobow
I zdolnosci zapewniajgca przedsigbiorstwu osiggnigcie przewagi konkurencyjnej. Co wigcej,
aby osiggnac¢ sukces, przedsicbiorstwa musza dostosowaé si¢ do wymagan otoczenia
poprzez poszukiwanie nowych i modyfikacje istniejacych zdolnosci®*®.

Koncepcja zdolnosci dynamicznych skupia si¢ na zdolnosciach w odniesieniu do
otoczenia, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo. W niestabilnym otoczeniu
przedsiebiorstwa powinny rozwija¢ zdolnosci dynamiczne. Z kolei w warunkach stabilnosci
otoczenia zdolnosci moga przybra¢ formg¢ standardowych proceséw zakorzenionych
W istniejacej wiedzy, ktérych efekty s tatwe do prognozowania?3®,

Jak piszg K. Krzakiewicz i S. Cyfert, koncepcj¢ zdolnosci dynamicznych mozna
rozpatrywac z trzech punktow widzenia.

Pierwsze podejscie, bazujace na teorii ewolucji 1 klasycznym podejsciu ekonomicznym,
zaklada, ze zdolnosci maja nieznaczny udzial w sukcesie przedsiebiorstwa, czego efektem

sa wyksztalcone w przedsiebiorstwie rutyny organizacyjne, bedace gtownym powodem

braku zmiennosci w przedsiebiorstwie?®’.

232 |bidem, s. 146.
23 K. Batko, Zarys koncepcji dynamicznych zdolnosci analitycznych organizacji w budowaniu przewagi

konkurencyjnej, ,,Informatyka Ekonomiczna” 2017, nr 1(43), s. 10.

234 R, Matwiejczuk, Kompetencije logistyki..., s. 10.

25D J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, op. cit., s. 515.

2% B, Petrus, Environmental dynamism: The implications for operational and dynamic capabilities effects,
,Management Sciences” 2019, vol. 24(1), s. 32-33.

287 K. Krzakiewicz, S. Cyfert, The Strategic Dimension of the Dynamic Capabilities, ,,Management” 2014,
vol. 18, no. 2, s. 10-11.
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Drugie podejs$cie uznaje rolg zdolnosci dynamicznych w osigganiu zatozonych celéw
z uwagi na udzial menedzerow w tworzeniu zdolnosci. Ponadto akcentuje si¢ tu zaleznos¢
tempa zmian wewnatrz przedsiebiorstwa i zmian w otoczeniu. W otoczeniu umiarkowanym
i przewidywalnym zdolnosci przedsiebiorstwa wystepuja w postaci rutynowych czynnosci.
Natomiast w warunkach otoczenia turbulentnego zdolno$ci maja ksztatt prostych, ale
dynamicznych procesow?%,

Podejscie trzecie nawigzuje do podejscia zaproponowanego przez D.J. Teece’a,
wskazujac, ze wykorzystanie zdolnosci dynamicznych jest zalezne od poziomu rozwoju
zdolnoséci przedsigbiorstwa, ktore stanowig potaczenie zdolnosci do identyfikowania
nowych mozliwoéci i zdolnosci oraz ich efektywnego wykorzystania?®.

Zdolno$ci dynamiczne mozna klasyfikowa¢ z uwagi na rozne kryteria. Jednym
z przyktadow klasyfikacji zdolnosci dynamicznych jest podziat zaproponowany przez
K.M. Eisenhardt i J.A. Martina (rysunek 2.1).

Zdolnosci dynamiczne integrujace zasoby

N v,

* Procedury rozwoju produktu: tworzenie nowego produktu na podstawie faczenia réznorodnych
umiejetnosci w celu stworzenia produktu generujacego zysk
* Podejmowanie decyzji strategicznych: menedzerowie integruja posiadana wiedzg z wielu dziedzin w

celu wyboru najlepszego dla przedsigbiorstwa sposobu funkcjonowania

s N

Zdolno$ci dynamiczne rekonfigurujace zasoby

N v,

* Procesy alokacji: wykorzystywane do kopiowania, transferu i rekombinacji zasobow.
* Procesy wspotpracy: nawigzywanie wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami w celu tworzenia i

modyfikacji zasobow

s N

Zdolnosci dynamiczne zwigzane z pozyskiwaniem i uwalnianiem zasobow

N v,

» Tworzenie wiedzy: na podstawie zgromadzonej i rozpowszechnianej wiedzy powstaje nowy sposob

realizacji zadan

* Sojusze i procedury: wnosza do przedsigbiorstwa nowe zasoby z zewngtrznych zrodet

* Procedury wyjscia: zbycie zasobow niezapewniajacych przewagi konkurencyjne;j

Rysunek 2.1. Podzial zdolnosci dynamicznych wedtug K.M. Eisenhardt i J.A. Martina
Zrédlo: K.M. Eisenhardt, J.M. Martin, Dynamic capabilities: What are they?, ,Strategic
Management Journal” 2000, no. 21, s. 1107-1108.

238 |bidem, s. 10-11.
239 |pidem, s. 11-12.

66



Z kolei C.L. Wang i P.K. Ahmed wprowadzili podziat zdolno$ci dynamicznych na trzy
grupy: (1) zdolnosci adaptacyjne, (2) zdolno$ci absorpcyjne i (3) zdolnosci innowacyjne.
Zdolnosci adaptacyjne nalezy rozpatrywa¢ jako umiejetnosci dostosowania si¢ do
zmieniajgcego si¢ otoczenia. Zdolnosci absorpcyjne sg to zdolnosci zdobywania
I wykorzystywania wiedzy z otoczenia. Natomiast zdolnosci innowacyjne polegaja na
tworzeniu nowych rozwigzan w  poszczegélnych aspektach  funkcjonowania
przedsiebiorstwa?4?,

Natomiast A. Karna, A. Richter i E. Riesenkampff do zdolno$ci dynamicznych zaliczaja:
(1) badania i rozwoj, innowacje, technologi¢, (2) strategiczne podejmowanie decyzji lub
badania rynkowe, (3) wspolprace/sojusz/stosunki zewngtrzne, (4) zarzadzanie wiedza,
(5) warto$ci niematerialne/reputacje, (6) strategiczne zarzadzanie kapitatem ludzkim?*.

Z kolei D.J. Teece jako przyktady zdolnosci dynamicznych podaje: (1) identyfikacje
I ocene¢ Szans (z ang. sensing), (2) mobilizacj¢ zasoboéw (z ang. seizing) i (3) uaktualnianie
standardowych zdolnoéci (z ang. transforming)?42,

Identyfikacja szans wykorzystuje zdolno$ci do poznania 1 oceny szans oraz zagrozen
przedsigbiorstwa. To grupa zdolnos$ci podstawowych, pozwalajgcych na poznanie otoczenia
1 warunkow zaspokajania potrzeb klientow. Z kolei mobilizacja zasobéw polega na realizacji
trzech glownych czynnos$ci — projektowania, wybierania i dziatania. Projektowanie nalezy
tu rozumie¢ jako planowanie i1 tworzenie nowych procesdw, wybieranie oznacza
dokonywanie wyboru mig¢dzy réoznymi mozliwosciami zwigzanymi z wykorzystaniem
zidentyfikowanych szans, natomiast jako dziatanie rozumie si¢ podejmowanie decyzji
dotyczacych realizacji  konkretnych rozwigzan, wyboru partneréw biznesowych
i wykorzystywanych modeli biznesu. Ostatnia zdolnos¢ w obszarze zdolnosci
dynamicznych to uaktualnianie. Polega ona tu na zmianie, tgczeniu i rekonfiguracji
istniejacych zasobow oraz zdolnosci wykorzystywanych do spelniania podstawowych
funkcji przedsiebiorstwa®®. Przykladami tego typu przeksztalcenia mogg by¢: zmiana
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, zmiana sposobu zarzadzania dostepnymi
zasobami, zmiany w sposobie realizacji procesow wewnetrznych czy tez sposob realizacji

danego zadania w obrebie danego procesu.

240 C.L. Wang, P.K. Ahmed, op. cit., s. 37-38.

241 A, Karna, A. Richter, E. Riesenkampff, op. cit., s. 1159.

242D J. Teece, op. cit., s. 1396.

243 D.J. Teece, Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of (sustainable) enterprise
performance, ,,Strategic Management Journal” 2007, vol. 28, iss. 13, s. 1319.
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Klasyczny podziat zdolnosci przedsigbiorstwa na operacyjne i dynamiczne zostat
W miar¢ rozwoju badan nad zdolno$ciami rozbudowany o dodatkowy rodzaj zdolno$ci —
tzw. zdolno$ci improwizacyjne (z ang. improvisational capabilities) czy tez zdolnosci do
improwizacji (z ang. improvisation capabilities). Jak piszg P.A. Pavlou i O.A. El Sawy,
zdolno$ci improwizacyjne to zdolnos$ci bedace ,,trzeciag reka” wspierajaca przedsiebiorstwa
w bardzo niestabilnych warunkach rynkowych?*. Zdolnosci improwizacyjne nalezy
rozumie¢ jako zdolnosci do spontanicznego i innowacyjnego dziatania®?®. Zwiazane sa one
z szybkim reagowaniem na pojawiajgce si¢ sytuacje oraz z kreatywnym rozwigzywaniem
problem6éw. Pomimo zmiennego charakteru zdolno$ci improwizacyjne maja okreslony cel
i s3 w stanie rekonfigurowa¢ zdolno$ci operacyjne?#.

Zupetnie odmienng klasyfikacje zdolnosci przedsigbiorstwa z uwagi na kryterium
stabilnosci otoczenia przedstawiaja V. Ambrosini, C. Bowman i N. Collier. Podzielili oni
zdolno$ci na podstawie stopnia zmienno$ci otoczenia, wyrozniajac: (1) zdolnosci
przyrostowe, (2) zdolnosci odnawiajace si¢ i (3) zdolnosci regeneracyjne®*’.

Przedsigbiorstwa funkcjonujace w stabilnym otoczeniu wykorzystuja zdolnosci
pierwszego poziomu, tzn. zdolnosci przyrostowe, majace na celu tylko rozwoéj zasobu. Kiedy
jednak przedsigbiorstwa funkcjonujg w zmiennym otoczeniu, wowczas w Swoich zadaniach
bazuja gléwnie na zdolnosciach odnawiajacych si¢ i regeneracyjnych, a wiec zdolnosciach
na wyzszym poziomie. Zdolno$ci odnawiajace si¢ pozwalaja przedsigbiorstwu reagowac na
pojawiajace si¢ w otoczeniu pojawiajagce si¢ w otoczeniu zmiany poprzez takg modyfikacje
zasobu, aby zmieni¢ sposob jego uzytkowania. Wreszcie zdolno$ci regeneracyjne to
zdolnos$ci bardzo turbulentnego otoczenia, w ktorym kluczowy jest krotki czas reakcji na
pojawiajaca si¢ zmiang. Zdolnosci te powstaja poprzez modyfikacje dotychczasowych
zdolno$ci dynamicznych przedsiebiorstwa, co w konsekwencji prowadzi do powstania
nowego zestawu zdolnosci dynamicznych?#,

W zalezno$ci od stabilno$ci otoczenia przedsiebiorstwo powinno wykorzystywac
okreslony typ zdolnos$ci, dostosowany do warunkéw umozliwiajacych osiggniecie sukcesu.

W warunkach stabilnych najlepsze efekty przedsigbiorstwo moze osiagnac, wykorzystujac

24 p A, Pavlou, O.A. El Sawy, The ‘Third Hand’: IT-enabled competitive advantagen turbulence through
improvisational capabilities, ,,Information Systems Research” 2010, vol. 21(3), s. 444.

25D, Vera, L. Nemanich, S. Velez-Castrillon, S. Werner, Knowledge-based and contextual factors associated
with R&D teams’ improvisation, ,,Journal of Management” 2016, vol. 42(7), s. 4.

26 p A, Pavlou, O.A. El Sawy, op. cit., s. 444445,

247 /. Ambrosini, C. Bowman, N. Collier, Dynamic capabilities: An exploration of how firms renew their
resource base, ,,British Journal of Management” 2009, vol. 20, no. 3, s. 14-16.

248 |bidem, s. 14-16.
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zdolnosci operacyjne. Nastgpnie wraz ze wzrostem dynamizmu otoczenia przedsigbiorstwa
powinny korzysta¢ ze zdolno$ci dynamicznych oraz zdolnosci improwizacyjnych.
Nieustannie zmieniajgce si¢ warunki otoczenia powoduja, ze najkorzystniejsze w kontekscie
osiggania sukcesu przez przedsigbiorstwo sg zdolno$ci dynamiczne i improwizacyjne,
w zaleznos$ci od konkretnej sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo si¢ znajduje. Niezaleznie
jednak od stabilno$ci badZ zmiennosci otoczenia przedsigbiorstwa powinny wykorzystywac
swoje zdolnosci — zaréwno operacyjne, jak 1 dynamiczne — w dazeniach do osiaggnigcia
oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych, bedacych wyznacznikami sukcesu
przedsigbiorstwa.

Jak podkresla D.J. Teece, przedsigbiorstwo moze osiggnaé przewage konkurencyjna,
,naktadajac” zdolnoéci dynamiczne na zdolnosci organizacyjne®*®. Dobrze rozwinigte
zdolno$ci operacyjne pozwalaja na realizacj¢ podstawowych i1 biezacych czynnoS$ci
przedsigbiorstwa oraz na powstawanie i rozwo6j zdolnosci dynamicznych. Z kolei zdolnosci
dynamiczne umozliwiajg szybka reakcje na pojawiajace si¢ na rynku zmiany, co jest istotne
w zmiennym i turbulentnym otoczeniu. Aby przedsigbiorstwa mogty osigga¢ oczekiwane
efekty rynkowe i ekonomiczne, wazne jest, aby wyksztatcaly i rozwijaty zdolnosci zarowno
operacyjne, jak i dynamiczne.

Zdolnosci przedsigbiorstwa, poza podziatem na zdolno$ci operacyjne i1 zdolnosci
dynamiczne, moga by¢ klasyfikowane réwniez na podstawie innych kryteriow. Wsrod nich
mozna wskaza¢ przede wszystkim: (1) kryterium funkcjonalne, (2) Kkryterium
przynaleznosci do kategorii, (3) kryterium podziatu na rzedy i (4) krytertum podziatu na
poziomy.

Podziat zdolno$ci na podstawie kryterium podziatu na kategorie zaproponowat m.in.
D.J. Collis. Autor opiera si¢ na wyrdznieniu czterech kategorii zdolnosci w taki sposob, ze
kazda grupa zdolno$ci stanowi cze$¢ wiekszego zbioru. Kategoria pierwsza obejmuje
wszelkie zdolno$ci zwigzane z podstawowa dzialalno$cig przedsiebiorstwa. Kategoria druga
zaktada istnienie zdolno$ci dynamicznych, majacych na celu doskonalenie zadan
przedsiebiorstwa. Do kategorii trzeciej nalezy zaliczy¢ zdolno$ci podobne do zdolnosci
dynamicznych, bazujace na szerszym spojrzeniu na przedsigbiorstwo, w kontek$cie
tworzenia nowej strategii 1 okre§lania wartosci zasoboéw. Czwarta kategoria to zdolnos$ci

oddziatujace na zdolnosci kategorii pierwszej, drugiej i trzeciej®>°.

249D.J. Teece, Dynamic capabilities..., S. 1396.
250 P J. Collis, How valuable are organisational capabilities?, ,,Strategic Management Journal” 1994, vol. 5,
no. 2, s. 145.
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Z kolei S. Winter, opierajac si¢ na klasyfikacji D.J. Collisa, zaproponowat podzial
zdolnosci na trzy poziomy?!: (1) zdolnoéci na poziomie zerowym, (2) zdolnosci pierwszego
rzedu oraz (3) zdolnosci wyzszego rzedu. Zdolnos$ci poziomu zerowego s3 to podstawowe
zdolnosci przedsiebiorstwa zwigzane z biezacg dziatalno$cig. Zdolnosci pierwszego rzedu,
bedace zdolnosciami dynamicznymi, dotycza czynnosci zwigzanych z modyfikacja zasobu,
jak np. tworzenie nowego produktu. Natomiast zdolnosci wyzszego rz¢du nalezy
rozpatrywac jako zdolno$ci dynamiczne majace wplyw na zdolnosci pierwszego rzedu,
zgodnie z zalozeniem, ze zawsze istnie¢ bedzie wyzszy poziom zdolnosci, ktory zapewni
lepsze efekty niz zdolnosci na nizszym poziomie.

Klasyfikacje zdolnosci ze wzgledu na kryterium podziatu na poziomy przedstawiajg
rowniez C.L. Wang i P.K. Ahmed, sytuujac zdolnosci przedsigbiorstwa na czterech
poziomach. Poziom bazowy okreslany jest jako ,,rzad zerowy” (z ang. zero-order). Poziom
ten stanowig zasoby przedsigbiorstwa posiadajace cechy VRIN. Cechg charakterystyczng
tego poziomu w kontekscie sukcesu przedsigbiorstwa jest to, ze — z uwagi na dynamiczne
otoczenie i niedoskonato$¢ zasobow w zakresie adaptacyjno$ci —poziom ten zapewnia
jedynie krotkotrwate efekty. Pierwszy poziom (z ang. first-order) stanowia zdolnosci
pierwszego rzedu (z ang. capabilities), prowadzace do zwigckszenia wydajnosci w sytuacji,
gdy przedsigbiorstwa majg zdolno$¢ do rozmieszczenia zasoboéw. Poziom drugi (z ang.
second-order) to zdolnos$ci podstawowe (z ang. core capabilities), bedace zbiorem zasobow
1 zdolno$ci stanowigcych najistotniejszy element osiagania przewagi konkurencyjne;j.
Jednakze zdolnos$ci podstawowe, z uwagi na swoja stabilno$¢ i zmienne otoczenie, moga nie
przynie$¢ zaktadanych efektow, dlatego tez zaklada si¢ wystepowanie zdolnosci trzeciego
rzedu (z ang. third-order). Zdolnosci te skupione sg na nieustannym odnawianiu,
rekonfiguraciji i ponownym wytworzeniu zasobéw i zdolnosci?®2.

Natomiast H. Ma, C. Lang, Q. Sun oraz D. Singh przedstawili podzial zdolnosci
przedsigbiorstwa, odnoszac si¢ do dwoch kryteriow: (1) warunkéw otoczenia oraz
(2) pozioméw zdolnos$ci. Autorzy ci wskazali na wystepowanie trzech pozioméw zdolnosci,
ktore wykorzystywane sg w zaleznosci od poziomu zmienno$ci otoczenia, w ktorym
funkcjonuja przedsigbiorstwa.

W warunkach stabilnego otoczenia przedsigbiorstwa wykorzystuja zdolnosci na

poziomie zero (z ang. zero-order), sa to wowczas zdolnosci operacyjne. Jezeli

%1 5.G. Winter, Understanding dynamic capabilities, ,,Strategic Management Journal” 2003, no. 24(10),
s. 992-994,
252 C.L. Wang, P.K. Ahmed, op. cit., s. 35-36.

70



przedsigbiorstwa funkcjonuja w otoczeniu dynamicznym, to woéwczas wykorzystuja
zdolnosci poziomu pierwszego (z ang. first-order) i sg to zdolno$ci dynamiczne. Ostatnim
poziomem zdolno$ci (z ang. high-order) sg zdolnosci improwizacyjne, wykorzystywane
w warunkach bardzo turbulentnego otoczenia?,

Wreszcie dokonujac podziatu zdolnosci i przyjmujac za kryterium ich funkcje, mozna
wyr6zni¢ m.in. zdolnosci logistyczne, marketingowe, techniczne, analityczne, finansowe
itd. Co wigcej, zdolno$ci z uwagi na obszar funkcjonalny, ktérego dotyczg, moga
wystepowaé w postaci zdolnosci zardbwno dynamicznych, jak i operacyjnych. Zdolnosci
dynamiczne w ujeciu funkcjonalnym sg grupa czynnosci podejmowanych przez
przedsigbiorstwo w odniesieniu do danego zasobu w celu adaptacji przedsigbiorstwa do
zmieniajacych si¢ wymagan rynkowych. Zdolnosci operacyjne w ujeciu funkcjonalnym sg
natomiast zbiorem podstawowych czynno$ci przedsi¢biorstwa w odniesieniu do danego
zasobu, tak aby zapewni¢ realizacj¢ podstawowych zadan przedsigbiorstwa oraz umozliwié
rozwoj zdolnosci dynamicznych.

Zdolnosci przedsigbiorstwa, jak juz wspomniano, podlegaja réznorodnym podziatom
w zalezno$ci od przyjetego kryterium. Tak duze zréznicowanie zdolnoS$ci przedsiebiorstwa
moze skutkowaé trudno$cia z ich wlasciwg identyfikacjg. Kompleksowe rozpoznanie istoty
danej grupy zdolnosci jest niezbedne do tworzenia 1 rozwijania tych zdolnosci
przedsigbiorstwa. Co wigcej, bez okreslenia charakterystyki danej grupy zdolnosci wraz ze
sposobem ich wyksztatcenia trudne staje si¢ efektywne wykorzystanie zdolno$ci
przedsigbiorstwa. Dlatego tak wazne staje si¢ odpowiednie poznanie 1 opisanie zdolno$ci
przedsigbiorstwa. Niezaleznie jednak od wybranej klasyfikacji zdolnos$ci przedsigbiorstwa
stanowig one czynnik sukcesu, prowadzac do osiaggniecia oczekiwanych efektow rynkowych

i ekonomicznych.
2.3. Mozliwosci oddzialywania zdolnosci przedsiebiorstwa na jego sukces
Punkt wyj$cia do identyfikacji zdolnosci w kontekscie sukcesu przedsigbiorstwa

stanowi¢ moga dwa zasadnicze podej$cia wystepujace w naukach o zarzadzaniu, okreslajace

droge do osiagniecia przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej, do ktorych zaliczy¢

28 H. Ma, C. Lang, Q. Sun, D. Singh, Capability development in startup and mature enterprises, ,,Management
Decision” 2021, vol. 59(6), s. 1448-1449.
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mozna: (1) podejscie oparte na tancuchu wartosci — nazywane takze podej$ciem pozycyjnym
— oraz (2) podejscie zasobowe.

Podejscie pozycyjne zwigzane jest z koncepcja tancucha wartosci (z ang. value chain),
ktora zostala przedstawiona w 1985 roku przez M.E. Portera. Bazuje ona na zatozeniu, ze
przedsigbiorstwo jest systemem odrgbnych, ale powigzanych ze soba czynno$ci w ramach
systemu warto$ci, ktory jest narzedziem identyfikacji mozliwosci generowania wickszej
wartosci dla klienta z poziomu przedsiebiorstwa majgcego na celu maksymalizacje wartosci
dodanej w postaci zysku?>*. Koncepcja tancucha wartosci zaktada, ze poszczegélne procesy,
a doktadniej — czynnosci skladajace si¢ na realizowane procesy, powinny prowadzi¢ do
tworzenia warto$ci dodanej dla klientoéw, co w konsekwencji prowadzi do osiggania warto$ci
dodanej przez przedsigbiorstwo.

Model tancucha wartosci opracowany przez M.E. Portera sktada si¢ z dziewigciu dziatan
(z ang. value activities), podzielonych na dwie grupy: (1) dziatan podstawowych
I (2) wspierajacych oraz marzy (rysunek 2.2). Do dzialan podstawowych zalicza sig:
(1) logistyke zaopatrzenia, (2) operacje, (3) logistyke w dystrybucji, (4) marketing i sprzedaz
oraz (5) serwis?®>.

Logistyka zaopatrzenia to wszelkie czynnosci dostarczajgce elementy wytworcze, takie
jak zamawianie, sktadowanie i przydzielanie zasobéw. Operacje nalezy rozpatrywac jako
czynnos$ci zmieniajace czynniki wytworcze w produkt finalny. Logistyka dystrybucji to
wszystkie czynnosci majace na celu przekazanie produktu klientom. Nie moglaby ona zostac¢
zrealizowana bez dzialania czwartego, jakim jest marketing i sprzedaz, ktore obejmuja
wszelkie zadania dazace do generowania popytu. Serwis natomiast sg to wszystkie ustugi
$wiadczone w ramach obstugi posprzedazowej?®.

Z kolei wsrod dziatan wspierajacych w tancuchu wartosci M.E. Portera wystepuja:
(1) infrastruktura firmy, (2) zarzadzanie zasobami ludzkimi, (3) rozwdj technologii oraz
(4) zaopatrzenie. Na infrastrukture sktadajag si¢ wszelkie czynnosci zwigzane ze strukturg
organizacyjng, jakoScig, zarzadzaniem finansami 1 planowaniem procesow. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi dotyczy wszelkich czynnos$ci szkoleniowych, rekrutacyjnych

I skupionych na rozwoju pracownikow. Rozwoj technologii zwigzany jest przede wszystkim

254 ). Walas-Trebacz, Analiza procesow ksztattujgcych tanicuch wartosci przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Zarzadzanie” 2013, nr 922, s. 8.

2% |bidem, s. 8.

26 T. Rojek, Koncepcja tanicucha wartosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2014, nr 66, s. 817-818.
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Z poprawg procesOw realizowanych w przedsigbiorstwie. Zaopatrzenie natomiast rozumiane
jest tutaj jako wszelkie zadania zwigzane z zakupem zasoboéw niezbednych do
funkcjonowania przedsigbiorstwa?’.

Ostatnim elementem koncepcji tancucha warto$ci jest marza, bedaca efektem nadwyzki
pomniejszenia wielkosci przychodéw ze sprzedazy 0 koszt realizacji zadan zwigzanych

z generowaniem tych przychodow?®

. Realizacja okreslonych czynnosci wchodzacych
w sktad tancucha warto$ci wymaga od przedsigbiorstwa posiadania nie tylko okreslonych

zasobow, lecz rowniez niezbednych zdolnosci prowadzacych do realizacji tych zadan.

Infrastruktura firmy

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Rozwoj technologiczny

Zaopatrzenie

Logistyka
zaopatrzenia

Logistyka | Marketing i

: Marza
dystrybucji | sprzedaz Serwis

Operacje

Rysunek 2.2. Lancuch warto$ci M.E. Portera

Zrédlo: M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 65; W. Czakon, Operacyjne rozwinigcia koncepcji tarcucha
wartosci, ,,Przeglad Organizacji” 2003, nr 9(764), s. 30; T. Rojek, Koncepcja laricucha wartosci
W zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia” 2014, nr 66, s. 816.

Wedtug W. Czakona dzialania podstawowe sg dziataniami operacyjnymi, ukazujgcymi
ciag technologiczny realizowany przez przedsigbiorstwo. Cigg ten rozciaga si¢ od
fizycznego przyjecia wejs¢ do przedsigbiorstwa az do obstugi produktu. Dzialania
podstawowe sg prowadzone przez konkretne komorki organizacyjne. Natomiast dziatania
wspierajace s3 utozsamiane z systemem zarzadzania przedsi¢biorstwem, przenikaja
dziatania operacyjne i sa realizowane przez wiele dziatow przedsiebiorstwa?>®.

M.E. Porter, dokonujac podzialu dzialan na dwie grupy, jako kryterium podziatu
wykorzystal fazy procesow realizowanych w przedsigbiorstwie, w ramach ktorych w sposob

posredni lub bezposredni powstaje warto$¢. Dziatania podstawowe 1 wspierajace sg ze sobg

257 ], Borowski, Zancuch wartosci jako nowa teoria zarzqdzania strategicznego, ,,Optimum. Studia
Ekonomiczne” 2013, nr 2(62), s. 18.

28 \W. Czakon, Zaricuch wartosci w teorii zarzqdzania przedsiebiorstwem, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2004, s. 13.

29 W. Czakon, Operacyjne rozwinigcia koncepcji taricucha wartosci, ,,Przeglad Organizacji” 2003, nr 9(764),
s. 30.
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powiazane i powinny by¢ realizowane w ramach jednego systemu. To powigzanie nalezy
rozpatrywac¢ jako zalezno$¢ migdzy sposobem realizacji jednego dzialania a kosztem
i efektem innego dziatania®®®. Tak rozumiane powiazania moga przyczyni¢ sie do osiggania
efektow rynkowych i ekonomicznych, stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsi¢biorstwa.

Koncepcja tancucha wartosci M.E. Portera stanowi baz¢ do powstania i rozwoju
zdolnosci przedsigbiorstwa w ramach wszystkich czynnos$ci stanowigcych element fancucha
warto$ci, do ktorych mozna zaliczy¢: (1) zdolnosci marketingowe (z ang. marketing
capabilities), (2) zdolnosci menedzerskie (z ang. managerial capabilities), (3) zdolnos$ci
technologiczne (z ang. technological capabilities) oraz (4) zdolnosci logistyczne (z ang.
logistics capabilities).

Pierwsza grupa zdolno$ci przedsiebiorstwa sytuowanych w jego tancuchu wartosci sa
zdolno$ci marketingowe. Zdolno$ci marketingowe w tancuchu wartosci dotycza realizacji
dziatan, takich jak marketing i sprzedaz. Zdolnos$ci te zwigzane sg z realizacjg zadan
wynikajacych z koncepcji marketingu-mix. D.W. Vorhies i N.A. Morgan podaja przyktady
zdolnosci marketingowych: (1) rozwdj produktu, (2) okreslanie cen, (3) zarzadzanie
kanatami dystrybucji, (4) komunikacja marketingowa, (5) sprzedaz, (6) zarzadzanie
informacja rynkowa, (7) planowanie marketingowe 1 (8) wdrozenie strategii
marketingowej?*.

W konteksécie zdolnosci marketingowych warto przytoczy¢ koncepcje dynamicznych
zdolno$ci marketingowych (z ang. dynamic marketing capabilities), upatrujaca Zrodet
zdolno$ci w elementach marketingu-mix. Jak pisza M. Mitrega, A. Wieczorek, A. Matecka
oraz G. Pfajfar, dynamiczne zdolnosci marketingowe to zbior powtarzalnych czynnosci,
ktore ukierunkowane sg na oceng i modyfikacje zasobow marketingowych w celu adaptacji
zasobow do rynku®®?, Z kolei O. Witczak definiuje dynamiczne zdolno$ci marketingowe
jako wykorzystanie powtarzalnych czynnosci, skupionych na ocenie i zmianie zasobow, €O
prowadzi do osiagniecia przewagi konkurencyjnej?3. Wykorzystanie dynamicznych
zdolno$ci marketingowych przynosi przedsigbiorstwu korzysci przejawiajagce si¢

W osigganiu przewagi konkurencyjnej, poprawie wynikow finansowych i sprzedazowych,

260 |hidem, s. 30.

%1 DW. Vorhies, N.A. Morgan, Benchmarking Marketing Capabilities for Sustainable Competitive
Advantage, ,,Journal of Marketing” 2005, vol. 69, s. 92.

262 M. Mitrega, A. Wieczorek, A. Matecka, G. Pfajfar, Dynamic marketing capabilities implemented into social
media, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 360,
s. 87.

263 0. Witczak, Zarzgdzanie markq w aspekcie rozwoju koncepcji dynamicznych zdolnosci marketingowych,
»otudia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 362, s. 322.
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tworzeniu innowacji i internacjonalizacji?®*. Elementem, na ktory warto zwrocié uwage
w konteks$cie zdolno$ci marketingowych, jest posiadanie informacji o sposobie
funkcjonowania rynku. Wiedza o zachowaniu klientow i dziataniach konkurencji jest
punktem wyjscia do wykorzystania zdolnosci marketingowych oraz moze przyczyni¢ si¢ do
rozwoju pozostatych zdolnosci przedsigbiorstwa, w tym logistycznych, w szczegolno$ci
W obszarach wspolnych dla logistyki i marketingu.

Druga grupa zdolnosci przedsigbiorstwa w tancuchu wartosci sg zdolno$ci
menedzerskie, bedace zdolnosciami indywidualnymi. M. Stelmaszczyk zwraca uwage, ze
zdolnos$ci te mogg wystepowac w trzech formach: (1) jako menedzerski kapital spoteczny,
(2) w postaci menedzerskich zdolnosci poznawczych oraz (3) jako menedzerski kapitat
ludzki®®.

Zdolnos$ci menedzerskie pelnig trzy podstawowe funkcje: (1) tworzg strukturg zasobow,
(2) integruja zasoby oraz (3) wykorzystuja powstate zdolnosci przedsigbiorstwa. Tworzenie
struktury zasobow zwigzane jest z pozyskiwaniem 1 gromadzeniem zasobow
przedsiebiorstwa. Z kolei integracja zasobéw dotyczy innowacyjnego taczenia zasobow
w celu utworzenia zdolnos$ci organizacyjnych. Wreszcie wykorzystanie zdolnosci
menedzerskich dotyczy takiego wdrozenia wykreowanych zdolnosci, ktore zapewni wartos¢
zaréwno dla przedsigbiorstwa, jak i dla klientow?%.

Trzecia grupa zdolnos$ci przedsigbiorstwa osadzonych w tafcuchu wartosci sa zdolnos$ci
technologiczne. Sg one zwigzane z takimi dziataniami tancucha wartosci, jak serwis
| infrastruktura. Zdolno$ci te pozwalaja przedsigbiorstwu wykorzystywac¢ réznorodng
technologie do realizacji wlasnych zadah. Zdolnosci technologiczne nie tylko umozliwiajg
rozw0j produktéw czy usprawnienie produkcji, ale takze pozwalaja na usprawnienie
wszelkich procesow technologicznych realizowanych w przedsigbiorstwie. Kluczowymi
zasobami niezbednymi do wykorzystania zdolnosci technologicznych sg: odpowiednia
infrastruktura, zasoby ludzkie, wiedza oraz skupienie na kliencie i integracja?®’. Zdolnosci
technologiczne s3a zdolno$ciami, na ktore skladaja si¢ wszelkie posiadane przez

przedsiebiorstwo patenty, tajemnice handlowe i know-how?®,

264 M. Mitrega, op. cCit., s. 317.

265 M. Stelmaszczyk, op. cit., s. 139.

266 | bidem, s. 139.

%7 |_. Aldianto, G. Anggadwita, A. Permatasari, I.R. Mirzanti, 1.0. Williamson, Toward a Business Resilience
Framework for Startups, ,,Sustainability” 2021, vol. 13(6), s. 5.

28 C. Lee, K. Lee, J.M. Pennings, Internal capabilities, external networks, and performance: A study on
technology based ventures, ,,Strategic Management Journal” 2001, no. 22, s. 618.
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Ostatnig grupa zdolno$ci przedsigbiorstwa wywodzaca si¢ z jego tancucha wartosci s
zdolnosci logistyczne, ktére dotycza takich dziatan tancucha wartosci, jak logistyka
zaopatrzenia, operacje i logistyka dystrybucji.

Zdolnosci logistyczne w zakresie logistyki zaopatrzenia to zdolno$ci zwigzane
z realizacja zaopatrzenia, ktore koncentrujg si¢ na poszukiwaniu najlepszych pod wzgledem
kosztow dostawcow surowcow i materiatow do produkcji. Zdolnosci logistyczne w obszarze
zaopatrzenia zwigzane s3 rowniez z nawigzywaniem wspolpracy z dostawcami
zapewniajacymi stabilne 1 systematyczne dostawy, przy braku wahan cenowych, jak rowniez
dostawcami oferujacymi najwyzsze jakosciowo surowce i materiaty?®°.

Zdolnosci logistyczne dotyczace operacji, a wigec produkceji i czynnos$ci logistycznych
w ramach procesu produkcji, zwigzane sa z odpowiednig lokalizacja jednostek
produkcyjnych w przedsigbiorstwie, jak réwniez zapewnieniem wymaganych terminow
realizacji zamowienia. Zdolnosci logistyczne sg takze wykorzystywane w celu minimalizacji
kosztow produkcji poprzez wprowadzanie nowych rozwigzan w zakresie produkcji?’®.

Zdolnosci logistyczne w zakresie logistyki dystrybucji zwigzane sg z zarzadzaniem
transportem i magazynowaniem w taki sposob, aby uzyska¢ jak najnizsze koszty
magazynowania oraz transportu. Sg one rowniez zwigzane z efektywnym rozmieszczeniem
Mmagazynow 1 centrow dystrybucyjnych w procesie dystrybucji. Zdolnosci logistyczne
w obszarze logistyki dystrybucji skupione sa takze na utrzymaniu wysokiej jakosci dostaw
poprzez zapewnienie ich terminowosci i niezawodno$ci. Co wigcej, zdolnosci logistyczne
W obszarze dystrybucji zwigzane sg z odpowiednim zarzadzaniem calg siecig lub tancuchem
dystrybucji w celu osiagniecia jak najwyzszych korzysci handlowych?™,

Cechg charakterystyczng tancucha warto$ci jest dostarczenie warto$ci klientom
W sposéb lepszy i po nizszych kosztach niz konkurencja, a wigc czynnos$ci sktadajace si¢ na
fancuch warto$ci maja prowadzi¢ do zadowolenia klientdow poprzez dostarczenie im
konkretnej wartosci. Z tego powodu do kluczowych zdolnosci przedsiebiorstwa powstatych
na bazie fancucha wartosci zaliczy¢ nalezy wszelkie zdolnos$ci logistyczne, majace na celu
zaspokojenie potrzeb i preferencji klientow. Jako przyktad wskaza¢ tu mozna wszystkie
zdolnosci logistyczne poprawiajace poziom obstugi klienta, a wigc: (1) zdolnos$ci skracajace

czas realizacji zamodwienia 1 dostawy, (2) zdolno$ci zapewniajace niezawodnos¢,

269 Strategor, Zarzqdzanie firmgq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 2001, s. 62.
210 bidem, s. 62-63.
21 bidem, s. 63.
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terminowo$¢, kompletno$é, doktadnos¢, ptynnosc i elastyczno$é dostaw oraz (3) zdolnosci
pozwalajace na szybkie reagowanie na potrzeby klienta.

Wykorzystanie zdolnos$ci logistycznych wywodzacych si¢ z fancucha warto$ci prowadzi
do osiggniecia oczekiwanych efektow rynkowych i1 ekonomicznych, stanowigcych
wyznaczniki sukcesu przedsiebiorstwa. Zdolnosci logistyczne w zakresie obstugi klienta
maja na celu zapewnienie jego satysfakcji, jak rowniez ksztattowanie lojalnosci i zaufania
Klienta, co zwicksza udzial w rynku. Z kolei zdolnosci logistyczne w zakresie logistyki
dystrybucji, zaopatrzenia i produkcji przyczyniaja si¢ do obnizenia kosztow, przektadajac
si¢ na osigganie efektow ekonomicznych. Zdolno$ci te maja rowniez udzial w osigganiu
efektow rynkowych poprzez dostarczenie produktéw do klienta, co prowadzi do satysfakcji,
lojalnos$ci i zaufania.

Druga koncepcja wskazujaca na zZroédlto powstania zdolnoSci przedsiebiorstwa jest
podejécie zasobowe (z ang. resource-based view), ktore stanowi jedng z podstawowych
koncepcji  zarzadzania  strategicznego, opisujac mozliwosci  osiagnigcia  przez
przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej.

Termin resource-based view zostal wprowadzony przez B. Wernerfelta?’? w latach 80.
XX wieku, a nastepnie byt rozwijany przez wielu badaczy, gtéwnie na poczatku lat 90. XX
wieku. Za prekursorke rozwoju podej$cia zasobowego uznaje si¢ brytyjska ekonomistke
E.T. Penrose®™,

Podejscie zasobowe, jak wskazuje K. Obloj, laczy w sobie ustalenia podejscia
planistycznego, szkoty pozycjonowania konkurencyjnego 1 szkolty ewolucyjnej. Zalozeniem
laczacym szkote zasobowg 1 szkote planistyczng jest doszukiwanie si¢ zrodet przewagi
konkurencyjnej  wylacznie we  wnetrzu  przedsigbiorstwa, z  rOwnoczesnym
marginalizowaniem znaczenia wymagan otoczenia. Podejscie zasobowe, podobnie jak
planistyczne i pozycyjne, zaktada opracowanie strategii przedsigbiorstwa w rozumieniu
catosci. Strategia powinna obejmowaé systemowe ujecie przedsiebiorstwa, integrujac
poszczegblne jednostki biznesu. Natomiast podejscie zasobowe, tak jak szkota ewolucyjna,
bazuje na pogladzie, Ze proces realizacji strategii przedsigbiorstwa nie podlega

planowaniu?’4,

212 Szerzej zob. B. Wernerfelt, From Critical Resources to Corporate Strategy, ,,Strategic Management
Journal” 1984, vol. 5, no. 2, s. 171-180.

273 Szerzej zob. E.T. Penrose, The Growth of the Firm, Basil Blackwell, Oxford 1959.

214 K., Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa

2001, s. 96.
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Podstawowym zalozeniem podej$cia zasobowego, okreslanego rowniez mianem teorii
zasobow, teorig zasobowa, a takze podejsciem opartym na zasobach, jest osigganie przewagi
konkurencyjnej poprzez gromadzenie i wykorzystywanie wyjatkowych zasobow?".
Przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku wykazuja znaczne roznice przejawiajgce si¢
w zakresie i rodzaju posiadanych zasobow?®,

Odnoszac podejscie zasobowe do sukcesu przedsigbiorstwa, nalezy wskazac, ze sukces
przedsicbiorstwa zalezny jest od jego potencjatu strategicznego w postaci zasobow
i zdolnosci. Przedsigbiorstwa posiadajgce unikatowe zasoby i okreslone zdolnosci, ktore
wciaz sa rozwijane, sa w stanie osiggna¢ sukces?’’.

Jak juz wspomniano, podejscie zasobowe doszukuje si¢ zrodet sukcesu przedsigbiorstwa
w odpowiednio skonfigurowanym zbiorze wyjatkowych zasobow i zdolno$ci. Z tego
wzgledu przedsigbiorstwa powinny koncentrowaé si¢ na odpowiednim doborze zasobow
I zdolnosci, na podstawie ktorych powinna zosta¢ stworzona strategia przedsi¢biorstwa.
Strategia funkcjonowania przedsi¢biorstwva powinna wynika¢é woOwczas z  jego
wewnetrznych uwarunkowan?®,

Z kolei, jak pisza R. Amit i P.J.H. Shoemaker, przedsi¢biorstwa starajace si¢ osiggnaé
sukces w ramach podejscia zasobowego powinny koncentrowaé si¢ na identyfikacji
kluczowych zasobow 1 ich wykorzystaniu na okreslonych, posiadajacych potencjat
rynkach?”®. Natomiast G.S. Day i R. Wensley podkreslaja, Zze przedsigbiorstwa powinny
skupia¢ si¢ na rozpoznaniu czynno$ci prowadzacych do sukcesu przedsigbiorstwa, tak aby
rozdziela¢ poszczegdlne zasoby stanowigce bazg rozwoju zdolnosci i kompetencji
przedsiebiorstwa W celu osiagania wigkszej wydajnoéciZ®,

Podejécie zasobowe, mimo wskazania zrodet sukcesu przedsigbiorstwa, ma jednak

pewne ograniczenia. Koncentruje si¢ ono wylacznie na wewnetrznych uwarunkowaniach

przedsigbiorstwa, nie uwzgledniajagc wymagan i roli, jakg odgrywa otoczenie. Co wigcej,

215 B, Wernerfelt, A resource based view of the firm, ,,Strategic Management Journal” 1984, vol. 5, s. 173.

276 R, Nag, D. Hambrick, M. Chen, What is Strategic Management Really? Inductive Derivation

of a Consensus Definition of the Field, ,,Strategic Management Journal” 2007, no. 28, s. 935-937.

217 M. Kotas, Koncepcja kluczowych czynnikow sukcesu a podejscie zasobowe w zarzqdzaniu, [W:] Zarzqdzanie
innowacyjne w gospodarce i biznesie, red. Z. Slusarczyk, J. Cheda, ,,Zarzadzanie Innowacyjne w Gospodarce
i Biznesie” 2012, nr 1(14), s. 48—49.

28 M. Rouse, U. Daellenbach, More Thinking on Research Methods for the Resources Based Perspective,
,,Strategic Management Journal” 2002, no. 23, s. 966.

29 R, Amit, P.J.H. Shoemaker, Strategic assets and organizational rents, , Strategic Management Journal”
1993, vol. 14, no. 1, s. 36.

20 G.S. Day, R. Wensley, Assessing Advantage: A Framework for Diagnosing Competitive Superiority,
,Journal of Marketing” 1988, vol. 52, no. 2, s. 7.
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oparcie sukcesu przedsiebiorstwa na posiadanych zasobach prowadzi do konieczno$ci
gromadzenia unikalnych zasobow?3. Zidentyfikowanie i ocena kluczowych dla sukcesu
zasobOw wigzg si¢ z umiejetnym poszukiwaniem i pomiarem posiadanych zasobow zgodnie
z ustalonymi przez przedsigbiorstwo cechami, nie uwzgledniajgc przy tym dziatalnosci
konkurencji.

Ograniczenia wynikajace z zatozen podejScia zasobowego wskazuja na koniecznosé
rozwijania zdolnos$ci przedsi¢biorstwa. Uwarunkowania ptyngce z otoczenia, zwlaszcza na
zmiennych i dynamicznych rynkach, oddzialuja na przedsi¢biorstwa. Jezeli
przedsigbiorstwo pragnie sprosta¢ oczekiwaniom rynku, t0 musi uwzglednia¢ potrzeby
uczestnikow otoczenia. W tym celu wytacznie posiadanie nawet unikalnych zasobéw moze
sta¢ si¢ niewystarczajace, dlatego tez tak wazne jest ksztaltowanie zdolno$ci

przedsigbiorstwa.

2.4. ZdolnoSci a pozostale czynniki sukcesu przedsi¢biorstwa

2.4.1. ZdolnoSci a zasoby przedsiebiorstwa

Podejscie zasobowe koncentruje si¢ na wykorzystaniu zasobow przedsigbiorstwa.
Zasoby sg to materialne i niematerialne aktywa, ktore biorg udzial w procesie tworzenia
warto$ci, stanowigce podstawe osiagania przez przedsiebiorstwo zatozonych celow. Ponadto
zasoby umozliwiaja ksztattowanie si¢ pozostalych czynnikow sukcesu, a mianowicie
zdolnosci 1 kompetencji przedsigbiorstwa, przyczyniajac si¢ do osiagnigcia zamierzonych
efektow rynkowych i ekonomicznych oraz prowadzac do sukcesu przedsiebiorstwa?®2,

Definicje zasoboéw przedsiebiorstwa zaprezentowano w tabeli 2.5.

Tabela 2.5. Definicje zasoboéw przedsigbiorstwa

Autor (rok) Definicje zasobow
B. Wernerfelt Materialne i niematerialne aktywa zwigzane z przedsigbiorstwem
(1984)
J.B. Barney Aktywa, zdolnoSci, procesy, atrybuty, informacje 1 wiedza
(1991) kontrolowane przez przedsigbiorstwo, umozliwiajace opracowanie
i wdrazanie strategii poprawiajgcej wydajnos¢ i skuteczno$é

28l K. Malewska, Ograniczenia podejscia zasobowego w zarzqdzaniu strategicznym, ,Prace Naukowe

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Zarzadzanie Strategiczne w Praktyce i Teorii” 2010, nr 1186, s.
226.
282 R, Matwiejczuk, Logistyka w zarzqdzaniu..., s. 52.
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Tabela 2.5. Definicje zasobow przedsigbiorstwa c.d.

Autor (rok) Definicje zasobow
R.M. Grant Naktady wystepujace w procesie tworzenia przez przedsigbiorstwo
(1991) wartos$ci
C.B. Bingham Zbiér  aktywow  materialnych, niematerialnych 1  procesow
K.M. Eisenhardt organizacyjnych, z ktorych menedzerowie tworza warto$¢ w postaci
(2008) strategii
R. Amit, Zapasy dostgpnych elementdéw, bedacych w posiadaniu lub pod kontrole
P.J.H. Schoemaker przedsigbiorstwa
(1993)
D.J. Teece, Specyficzne, trudne do nasladowania aktywa, ktorych przekazywanie
G. Pisano, migdzy przedsigbiorstwami jest trudne z uwagi na wystepujace koszty
A. Shuen | ukryta w zasobach wiedze
(1997)
J. Brilman Materialne 1 niematerialne aktywa 1 zdolno$ci organizacyjne
(2002) wskazujace, co przedsigbiorstwo jest w stanie osiagnac
M. Wade, Dostepne aktywa 1 zdolnosci, wykorzystywane w wykrywaniu
J. Hulland i reagowaniu na szanse i zagrozenia rynkowe
(2004)
W. Czakon Calo$¢ posiadanych rzeczy, praw oraz posiadanej przez organizacje
(2007) wiedzy

Zrédto: B. Wernerfelt, A resource-based view of the firm, ,,Strategic Management Journal” 1984, no.
2, s. 172; J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,JJournal of
Management”1991, vol. 17(1), s. 101; R.M. Grant, The Resource-Based Theory of Competitive
Advantage: Implications for Strategy Formulation, ,.California Management Review” 1991,
vol. 33(3), s. 118; R. Amit, P.J.H. Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, ,,Strategic
Management Journal” 1993, no. 14(1), s. 35; D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities
and strategic management, ,,Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, no. 7, s. 516; J. Brilman,
Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 143; M. Wade, J. Hulland,
Review: The resource-based view and information systems research: Review, extension and
suggestions for future research, ,,MIS Quarterly” 2004, vol. 28(1), s. 109; W. Czakon, Dynamika
wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe Akademii Ekonomicznej
im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2007, s. 26; C.B. Bingham, K.M. Eisenhardt,
Position, leverage and opportunity: A typology of strategic logics linking resources with competitive
advantage, ,,Managerial and Decision Economics” 2008, vol. 29(2-3), s. 243.

Rozpatrujac istote zasobow przedsigbiorstwa, nalezy skupi¢ si¢ na istniejacych
rodzajach zasobow. Najcze$ciej pojawiajacym si¢ podziatem zasobdw jest ich podziat na
dwie zasadnicze grupy: (1) zasoby materialne oraz (2) zasoby niematerialne?®. Zasoby
materialne interpretowane s3 jako wszelkie fizyczne aktywa bedace w posiadaniu

przedsigbiorstwa. Natomiast zasoby niematerialne nie maja fizycznej postaci i trudniej je

283 B, Eriksen, J. Mikkelsen, Competitive Advantage and the Concept of Core Competence, [w:] Towards
a Competence Theory of the Firm, eds. N.J. Foss, Ch. Knudsen, Routledge, London 1996, s. 56-57.
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scharakteryzowaé. Roznorodne sposoby podzialu zasobow przedsi¢biorstwa przedstawia
tabela 2.6.

Tabela 2.6. Sposoby podziatu zasobow przedsiebiorstwa

Autor (rok) Rodzaje zasobow
J.B. Barney Zasoby fizyczne, zasoby kapitatu ludzkiego, zasoby organizacyjne
(1991)
R.M. Grant Zasoby finansowe, zasoby fizyczne, zasoby ludzkie, zasoby
(1991) technologiczne, reputacja, zasoby organizacyjne
D.J. Collis, Zasoby materialne, zasoby niematerialne, zdolnosci
C.A. Montgomery
(1995)
J. Rokita Cztowiek, zasoby fizyczne, zasoby finansowe, zasoby perceptualne,
(2005) zasoby polityczne, zasoby organizacyjne, wiedza
S.D. Hunt, Zasoby finansowe, zasoby fizyczne, zasoby prawne, zasoby ludzkie,
D.F. Davis (2008) zasoby organizacyjne, zasoby informacyjne, zasoby relacyjne
C.B. Bingham, Aktywa materialne (lokalizacja, zaklad, wyposazenie), aktywa
K.M. Eisenhardt niematerialne  (patenty, marki, wiedza techniczna), procesy
(2008) organizacyjne (rozwdj produktu, wejscie do kraju, partnerstwo)
S.J. Wu, Zasoby materialne (finansowe i fizyczne), zasoby niematerialne
S.A. Melnyk, (technologia, reputacja i kultura), zasoby ludzkie (specjalistyczne
B.B. Flynn umiejetnosci i wiedza, komunikacja i motywacja)
(2010)
A. Skowronek- Zasoby rzeczowe, zasoby finansowe, zasoby ludzkie, zasoby informacji
Mielczarek i wiedzy, zasoby relacyjne
(2012)
A. Franga, Zasoby materialne (finansowe, organizacyjne, fizyczne,
J. Ferreira technologiczne), zasoby niematerialne (ludzkie, innowacje, reputacja)
(2016)

Zrédto: J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of
Management” 1991, vol. 17(1), s. 101-102; R.M. Grant, The Resource-Based Theory of Competitive
Advantage: Implications for Strategy Formulation, ,.California Management Review” 1991,
vol. 33(3), s. 118; D.J. Collis, C.A. Montgomery, Competing on Resources: How do you create and
sustain a profitable strategy?, ,,Harvard Business Review” 1995, vol. 73, s. 118-128; J. Rokita,
Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
2005, s. 140; S.D. Hunt, D.F. Davis, Grounding Supply Chain Management in Resource-Advantage
Theory, ,,Journal of Supply Chain Management” 2008, vol. 44(1), s. 12; C.B. Bingham, K.M.
Eisenhardt, Position, leverage and opportunity: A typology of strategic logics linking resources with
competitive advantage, ,,Managerial and Decision Economics” 2008, vol. 29(2-3), s. 243; S.J. Wu,
S.A. Melnyk, B.B. Flynn, Operational Capabilities: The Secret Ingredient, ,,.Decision Sciences”
2010, vol. 41(4), s. 724; A. Skowronek-Mielczarek, Zasoby w rozwoju przedsiebiorstwa, ,,Studia i
Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow Szkoty Glownej Handlowej. Zeszyt Naukowy” 2012, nr
121, s. 130; A. Franga, J. Ferreira, Resources and capabilities through the lens of value (co)creation:
A literature review, ,,International Journal of Innovation Science” 2016, vol. 8(3), s. 235.
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Zgodnie z zalozeniem podejscia zasobowego posiadane przez przedsiebiorstwo
kluczowe zasoby prowadzg do osiagnigcia przez nie przewagi konkurencyjnej. Aby zasoby
mogly zosta¢ okreslone jako zasoby kluczowe, wedtug J.B. Barneya musza zosta¢ spelnione
cztery warunki: (1) zasoby muszg by¢ warto$ciowe, a wiec wykorzystywac szanse i/lub
minimalizowa¢ zagrozenia pochodzace z otoczenia, (2) zasoby musza by¢ rzadkie, zar6wno
wobec obecnej, jak i przysztej, potencjalnej konkurencji, (3) zasoby muszg by¢ trudne do
nasladowania oraz (4) nic mogg istnie¢ strategiczne, rOwnowazne substytuty wskazanych
zasobow?®*, Na podstawie wymienionych cech J.B. Barney wprowadzit okreslenie VRIS,
bedace skrotem powstatym od pierwszych liter angielskich stow: valuable, rare, inimitable,
substitutable. Skrot ten w literaturze przedmiotu wystgpuje rowniez w postaci VRIN,
w ktoérym ostatni czton — rozumiany jako brak substytucyjnosci — powstat poprzez dodanie
stowa ,,brak”, co powoduje powstanie okreslenia non-substitutable.

Zasoby, ktore spelniaja wskazane w modelu cechy, moga zosta¢ uznane za zasoby
bedace kluczowym zrodtem osiagania przewagi konkurencyjnej. J.B. Barney wskazuje, ze
przedsiebiorstwo jest w stanie osiagna¢ przewage konkurencyjng, posiadajagc warto$ciowe
(z ang. valuable) i rzadkie (z ang. rare) zasoby, natomiast jezeli zasoby te sg ponadto trudne
do imitacji (z ang. imperfectly imitable) i nie podlegajg substytucji (z ang. substitutable lub
non-substitutable), to wowczas przedsigbiorstwo moze osiggna¢ trwalg przewage
konkurencyjng. Rysunek 2.3 przedstawia model VRIS/VRIN opracowany przez

J.B. Barneya, ukazujacy cechy kluczowych zasobow.

Wartos$é
Rzadkos¢

Heterogeniczno$¢ Niedoskonata
zasobow firmy nasladowczo$¢:

—> - zalezne od historii —> Trwala przewaga

) Lo konkurencyjna
Unieruchomienie - przypadkowa
zasobow firmy dwuznaczno$é

- ztozonos¢ spoleczna

Zastgpowalnos¢

Rysunek 2.3. Model VRIS/VRIN J.B. Barneya
Zrodto: J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of
Management” 1991, vol. 17(1), s. 112.

284 ).B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management” 1991,
vol. 17, no. 1, s. 105-108.
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W toku dalszych badan poswieconych zasobom J.B. Barney rozwinat skrét VRIS/VRIN
do VRIO, uzupeliajac zbior cech zasobéw o organizacyjng eksploatacj¢ (z ang.
organisational exploitation) czy tez zorganizowanie (z ang. organization), rozumiane jako
umiejetnos¢ wykorzystania zasoboéw. J.B. Barney wskazal, ze zamiana S na O w modelu jest
mozliwa, poniewaz substytucyjnos¢ zasoboéw jest cechg sktadowa bycia trudnym do imitacji,
dlatego tez zamiana cech nie spowoduje zmiany w rozumieniu catego modelu?®®. Aby
przedsigbiorstwo mogto w pelni wykorzysta¢ wiasciwosci VRIS/VRIN okreslonego zasobu,
powinny w nim wystepowa¢ zasoby uzupetniajgce oraz odpowiednie zdolnosci w postaci
struktur sprawozdawczych, systemow zarzadzania i kontroli oraz polityki wynagrodzen.

Model VRIO wedtug J.B. Barneya przedstawia tabela 2.7.

Tabela 2.7. Zasady modelu VRIO wedtug J.B. Barneya

Zasoby
i j Efekt
Cenne Rzadkie Niepowtarzalne Organizacyjna
eksploatacja

Niekorzystna
Nie - - Nie/Tak sytuacja

konkurencyjna
Tak Nie - Tak Parytet

konkurencyjny

Tymczasowa
Tak Tak Nie Tak przewaga

konkurencyjna
Tak Tak Tak Tak Trwata przewaga

konkurencyjna

Zrédto: J.B. Barney, Gaining and sustaining competitive advantage, Addison-Wesley Pub. Co.,
Reading, Mass. 1996, s. 163.

T.H. Netland i A. Aspelund zwracajg uwagg, ze w ramach modeli zaproponowanych
przez J.B. Barneya do zasobow oraz zdolnosci przedsiebiorstwa nalezy uznaé, iz cechy
VRIS/VRIN dotycza zasobu, natomiast organizacyjna eksploatacja w modelu VRIO
zwigzana jest ze zdolno$ciami procesowymi w obszarze rozmieszczania zasobow?,
Posiadanie cech VRIN/VRIO przez poszczegdlne zasoby, a w szczegolnosci zdolnosci
przedsigbiorstwa, stanowi przestanke¢ osiagnigcia sukcesu przedsigbiorstwa.

Zasoby, bedace posiadanymi przez przedsigbiorstwo aktywami, zapewniaja mu Szereg

korzysci, przede wszystkim umozliwiajagc mu realizowanie jego podstawowych zadan

25 T.H. Netland, A. Aspelund, Company-Specific Production Systems and Competitive Advantage:
A Resource-Based View on the Volvo Production System, ,,International Journal of Operations & Production
Management” 2013, vol. 33, iss. 11/12, s. 1516.

286 |pidem, s. 1514.
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I prowadzenie biezacej dziatalnosci. Kluczowa cechg zasobow w kontekscie tematyki
niniejszej pracy jest stanowienie bazy do rozwoju zdolno$ci. Jak pisze R. Makadok,
zdolnosci przedsigbiorstwa wykorzystywane sg do tego, aby poprawi¢ produktywno$é
pozostalych  zasobéw?®’.  Rekonfiguracja posiadanych zasobéw wymaga od
przedsigbiorstwa posiadania okreslonych zdolnosci, a jednoczesnie rozwijanie zdolnosci
w catkowitym oderwaniu od zasobow jest niemozliwe.

Co wigcej, zasoby oraz zdolnosci przedsi¢biorstwa sg ze sobg powigzane i W znacznej
mierze zalezg od siebie nawzajem. Jak argumentujg R. Amit i P.J.H. Shoemaker,
poszczegolne zasoby moga zostaé wykorzystane w rozwoju zdolno$ci przedsigbiorstwa,
przekladajagc sie na okreslone efekty?®, prowadzace do wzmocnienia sukcesu
przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa powinny koncentrowa¢ swoje zadania nie tylko na pozyskiwaniu
wyjatkowych zasobow, ale rowniez na ich wlasciwym dostosowaniu do oczekiwan rynku.
Jest to o tyle trudne zadanie, ze zmiany zachodzace w otoczeniu sg zazwyczaj niezwykle
dynamiczne, co powoduje, iz przedsigbiorstwo jest zmuszone do szybkiego reagowania na
pojawiajace si¢ zmiany. Zasoby, aby dostosowywac si¢ do cigglych zmian, musza wiec
podlega¢ ciagtym modyfikacjom, co jest niezwykle wymagajace, zwlaszcza w przypadku
zasobow materialnych. Ograniczenia zwigzane z dostosowaniem zasobow sg mozliwe do
eliminacji poprzez wykorzystanie okreslonych zdolno$ci skupionych na modyfikacji
zasobow, natomiast zasobem umozliwiajacym w szczeg6lny sposob ksztattowanie 1 rozwoj

zdolnosci oddziatujacych na sukces przedsigbiorstwa jest zasob strategiczny, jakim jest

wiedza.

2.4.2. Zdolnosci a wiedza przedsi¢biorstwa

Zdolnos$ci przedsiebiorstwa pozwalaja na efektywne wykorzystanie zasobow, tak by
prowadzi¢ do osiggniecia okreSlonych korzy$ci. Zasobem szczegoOlnie zwigzanym ze
zdolno$ciami przedsigbiorstwa jest wiedza. Wiedza nie tylko pozwala wlasciwie
wykorzystywac zdolno$ci przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim stanowi jeden z budulcow

zdolnosci. Jak pisze S.G. Winter, zdolno$ci sktadajg sie z wypracowanych wzorcéw wiedzy

287 R. Makadok, Toward a synthesis of the resource-based and dynamic-capability views of rent creation,
»Strategic Management Journal” 2001, vol. 22, (5), s. 388.
288 R, Amit, P.J.H. Schoemaker, op. cit., s. 35.
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i umiejetnosci, zmieniajacych si¢ wraz z uptywem czasu w rutyny organizacyjne®®. Co
wiecej, wiedza stanowi podstawe kreowania warto$ci dodanej, bedacej efektem jej
wykorzystania wraz z innymi zasobami przedsi¢biorstwa. Warto$¢ t¢ mozna rozumie¢ jako
zdolnos$é wykorzystywania wiedzy, tak by osiaga¢ lepsze efekty realizacji zadan?®,

Jednym z pierwszych badaczy przedstawiajacych wiedze¢ jako zasob przedsigbiorstwa
byt P. Drucker, ktory wprowadzit do zbioru poj¢¢ zwigzanych z zarzadzaniem
przedsi¢biorstwem nowe pojecia, takie jak ,,praca z wiedzg” (z ang. knowledge work)
i ,pracownik wiedzy” (z ang. knowledge worker). Wedlug P. Druckera podstawg
zarzadzania jest produktywne wykorzystanie wiedzy?%.

Wiedza jako niematerialny zasob przedsiebiorstwa posiada kilka cech wyrdzniajacych,
takich jak: (1) niewyczerpalno$¢ wiedzy, (2) symultaniczno$¢ wiedzy, (3) nieliniowo$é
wiedzy i (4) nieokreslono$é¢ wiedzy?%.

Niewyczerpalno$¢ wiedzy zwigzana jest ze wzrostem wartosci wiedzy, ktora zwigksza
si¢ w miar¢ uptywu czasu. Symultaniczno$¢ wiedzy oznacza mozliwosci jej wykorzystania
w tym samym czasie przez wiele osob w réznych miejscach. Nieliniowy charakter wiedzy
dotyczy ilosci wiedzy, z ktorej moga korzysta¢ przedsigbiorstwa. W zaleznosci od
konkretnej sytuacji przedsigbiorstwo moze wykorzystywaé¢ duze ilosci wiedzy, ktore nie
prowadzg do okreslonego celu, lub wregcz przeciwnie — to mata ilos¢ wiedzy moze zapewnic
osiggnigcie zamierzen. Okre$lona ilo$¢ wiedzy w réznych przedsigbiorstwach moze
prowadzi¢ do réznych efektow. Wreszcie nieokreslono$¢ wiedzy zwigzana jest
z nieprzewidywalnymi skutkami jej wykorzystania, jak rowniez ryzykiem dotyczacym
korzystania z danej wiedzy. Ta nieokre§lono$¢ oznacza uniwersalny charakter wiedzy, ktora
moze by¢ wykorzystywana w réznorodnych sytuacjach, prowadzac do zrdznicowanych
rezultatow?*,

Wiedze mozna sklasyfikowac, przyjmujac jako kryterium podziatu cel i sposob jej
wykorzystania. Wowczas wskaza¢ mozna na wystepowanie czterech rodzajow wiedzy:

(1) wiedzie¢ ,,co” (z ang. know-what), (2) wiedzie¢ ,,dlaczego” (z ang. know-why), (3)

289 5.G. Winter, The satisficing principle in capability learning, ,,Strategic Management Journal” 2000, vol. 21,
Iss. 10-11, s. 983.

290y, Xu, A. Bernard, Knowledge value chain: An effective tool to measure knowledge value, ,,International
Journal of Computer Integrated Manufacturing” 2010, vol. 23, no. 11, s. 958.

291 M. Klimczok, A. Tomczyk, Zarzqdzanie wiedzq — wspéiczesna koncepcja zarzqdzania przedsiebiorstwem,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty HUMANITAS. Zarzadzanie” 2012, t. 13, nr 2, s. 165.
292 A, Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego

przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 89-90.
293 1hidem, s. 89-90.
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wiedzieé ,jak” (z ang. know-how) i (4) wiedzie¢ ,,kto” (z ang. know-who)?*. Wiedzie¢ ,,co”
okresla wiedzg¢ zwigzang z faktami. Wiedzie¢ ,,dlaczego” oznacza wiedz¢ dotyczaca regut
wystepujacych w naturze i spoteczenstwie. Wiedzie¢ ,jak” to wiedza skupiona na
umiejetno$ciach ludzi i zespotéw. Natomiast wiedzie¢ ,kto” to wiedza okreslajgca
posiadacza wiedzy.

Jak podkresla R.M. Grant, wiedza stanowi strategiczny zaséb przedsigbiorstwa,
ksztattujacy pozostale zasoby, przyczyniajac si¢ do osiggania przez przedsigbiorstwo
sukcesu. Wiedza jako zasob strategiczny przedsigbiorstwa wytonita si¢ jako efekt zmian
rynkowych zwigzanych z wykorzystywaniem przez przedsigbiorstwa tozsamych
zasobow?®®, O strategicznym charakterze wiedzy $wiadczyé moze fakt, ze wiedza jest
zasobem niezwykle trudnym do powielania, majacym unikalny charakter, w szczegdlnosci
jezeli wiedza ta powstala na skutek proceséw realizowanych przez przedsigbiorstwo.
Ponadto do cech stanowiagcych o strategicznym charakterze wiedzy zaliczy¢ nalezy jej
komplementarno$é i trwato§¢?%.

Takze M.H. Zack zwraca szczegdlng uwage na unikalno$¢ wiedzy (z ang. unique).
Unikalnos$¢ odnosi si¢ do wyjatkowosci i bycia trudnym do imitacji — im bardziej szczego6lna

jest wiedza, tym wickszy sukces moze osiggnaé przedsigbiorstwo?®’.

Mozliwe jest
oczywiscie przenoszenie wiedzy miedzy przedsigbiorstwami, natomiast bedzie to wiedza
pracownikow czy tez efekt wykorzystania wiedzy w postaci powstalych rozwigzan
| patentow. Wiedza bedaca zasobem strategicznym powoduje, ze wszystkie zdolnosci
powstale na jej podstawie stanowi¢ beda zdolnosci strategiczne, majace szczegdlny udziat
w ksztattowaniu sukcesu przedsiebiorstwa.

Ponadto wiedza jest jedynym zasobem przedsigbiorstwa, ktory powigksza si¢ wraz z jej
uzyciem. Wykorzystanie wiedzy powoduje, ze tworzone sg nowe rozwigzania, ktore
nastepnie stajg si¢ wiedzg przedsiebiorstwa. Im bardziej warto$ciowa jest posiadana przez

przedsigbiorstwo wiedza, tym korzystniejszg pozycje strategiczng moze ono 0siggnac na

rynku.

2% B.A. Lundvall, B. Johnson, The learning economy, ,.Journal of Industry Studies” 1994, vol. 1, no. 2, s. 27—
28.

2% R.M. Grant, Prospering in dynamically-competitive environments: Organizational capability as knowledge
integration, ,,Organizational Science” 1996, vol. 7, no. 4, s. 375-376.

26 Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, red.
M.J. Stankiewicz, TNOIK Dom Organizatora, Torun 2006, s. 80.

297 M.H. Zack, Developing a knowledge strategy, ,,California Management Review” 1999, vol. 41, no. 3, s. 128.
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Wskazujac na strategiczny charakter wiedzy, zasadne wydaje si¢ przedstawienie
koncepcji zarzadzania opartego na wiedzy (z ang. knowledge-based management — KBM),
ktora moze wnosi¢ istotny wktad w ksztaltowanie 1 rozwdj zdolnosci przedsi¢biorstwa
oddzialujacych na budowanie jego sukcesu. Koncepcja ta upatruje zrodet przewagi
konkurencyjnej w posiadanej przez przedsigbiorstwo wiedzy. Koncepcja zarzadzania
opartego na wiedzy postrzega przedsigbiorstwo jako jednostke tworzaca, integrujaca
i przekazujaca wiedze?®®, co znacznie rozni sie spojrzenia na wiedze zaproponowanego
przez przedstawione wczesniej podejscie zasobowe, zgodnie z ktorym wiedza stanowi jeden
z wielu zasobow przedsiebiorstwa. Koncepcja zarzadzania opartego na wiedzy bazuje na
zalozeniu, ze sukces przedsigbiorstwa zalezny jest od jego zdolno$ci do rozwijania nowych
zasobow opartych na wiedzy, ktére to zdolnosci tworza kompetencije przedsigbiorstwa®®®,

Posiadana i1 pozyskiwana wiedza umozliwia przedsigbiorstwu realizowanie okreslonych
celow, zapewniajgc nie tylko rozwoj, ale rowniez spelnienie podstawowych funkcji. Wiedza
nie tylko umozliwia realizacj¢ wielu zadan, ale takze — jak pokazuja badania Y. Li
i X. Wanga — ma znaczenie w kontekscie kreowania zdolnosci przedsigbiorstwa. Autorzy ci
wskazali, ze otwarto$¢ na wiedze, zaangazowanie w proces jej pozyskiwania i wspolna wizja
przedsigbiorstwa majg pozytywny wptyw na jego zdolnosci dynamiczne. Wykorzystywanie
wiedzy pozwala integrowac procesy, co stwarza mozliwosci tworzenia nowych rozwigzan,
w tym nowych zdolnosci. Zdolnosci te pozwalaja rowniez na szybsze niz konkurencja
dostosowanie si¢ do zmian rynkowych, prowadzac do zdobycia lepszej pozycji rynkowej3®.

Udziat wiedzy w ksztattowaniu zdolnos$ci podkreslajg rowniez R. Sanchez, A. Heene
i H. Thomas®® oraz M. Easterby-Smith i I.M. Prieto®®, ktorzy argumentuja, ze zasoby
wiedzy stanowig baze rozwoju zdolnosci przedsigbiorstwa, bedacych podstawa rozwoju
jego kompetencji. Wiedza o procesach zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa, jak
rowniez wiedza o rynku dostarcza przedsigbiorstwu narzedzi do powstania nowych

zdolnos$ci lub rekonfiguracji obecnych. Bez wiedzy przedsigbiorstwo nie moze budowac

2% N.G. Theriou, V. Aggelidis, G.N. Theriou, A Theoretical Framework Contrasting the Resource-Based
Perspective and the Knowledge-Based View, ,,European Research Studies” 2009, vol. XII, iss. 3, s. 179-182.
29 |bidem, s. 179-182.

300y, Li, X. Wang, A Study on the Correlations among Organizational Learning, Dynamic Capabilities, and
Innovation Performance of Innovative Firms, ,,School of Economics and Management” 2022, vol. 2022, s. 3
7,13.

301 Szerzej zob. R. Sanchez, A. Heene, H. Thomas, Towards the Theory and Practice of Competence-Based
Competition, [w:] Dynamics of Competence-Based Competition: Theory and Practice in the New Strategic
Management, eds. R. Sanchez, A. Heene, H. Thomas, Elsevier, London 1996, s. 1-36.

302 Szerzej zob. M. Easterby-Smith, I.M. Prieto, Dynamic Capabilities and Knowledge Management:
An Integrative Role for Learning?, ,,British Journal of Management” 2008, vol. 19, no. 3, s. 235-249.
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zdolnosci, gdyz bez podstawowych informacji 0 sposobie funkcjonowania nie jest ono
w stanie zidentyfikowac¢ swoich kluczowych obszardéw, sposobu realizacji procesow czy
struktury organizacyjnej, a tym samym zidentyfikowac potrzebnych zdolno$ci. Tworzenie
zdolnosci wymaga wiedzy nie tylko o stanie przedsiebiorstwa, ale réwniez o warunkach
panujacych w otoczeniu. Bez informacji o dziataniach konkurencji i potrzebach klienta
przedsigbiorstwo nie moze okresli¢ swoich celéw, a nastepnie sposobow ich realizacji,
a wiec rowniez zdolnosci, ktore moga przyczynic si¢ do osiggnigcia tych zamierzen. Wiedza
— zarbwno wewngtrzna, jak i pochodzaca z rynku — stanowi podstawe rozwoju zdolnosci
przedsigbiorstwa, dlatego tak istotne jest W nim nabywanie, rozszerzanie i ksztattowanie
wiedzy. Zdolnosci budowane na wiedzy stanowi¢ mogg podstawe tworzenia
przedsigbiorstwa, jezeli owa wiedza bedzie unikalna i wyjatkowa oraz pozwoli nie tylko na
kreowanie zdolnosci, ale takze ich pdzniejsze rozwijanie, tak by zdolnosci wciaz byty
aktualne.

Wskazujac na zalezno$¢ pomigdzy wiedza a zdolno$ciami przedsigbiorstwa, nalezy
przytoczy¢ publikacj¢ M. Zollo i S.G. Wintera. Autorzy ci argumentuja, z€ Proces uczenia
si¢ prowadzi do powstania zdolnos$ci dynamicznych, ktére oddziatuja na wyksztalcenie sie
procedur operacyjnych. Ponadto M. Zollo 1 S.G. Winter zaprezentowali model ,,cyklu
rozwoju wiedzy” (z ang. the cyclical evolution of organizational knowledge), wskazujacy na
powstanie wiedzy wykorzystywanej w ksztattowaniu zdolno$ci przedsiebiorstwa (rysunek
2.4)33

ZMIENNOSC SELEKCJA
GENERATYWNA ‘ > WEWNETRZNA
skanowanie & e 4;0 ocena
o %%
- \&% %
Zewngtrzna ¢
stymulacja
i odpowiedz ' % \0‘%&
%% e REPLIKACJA
RETENCJA %
miana
Zaangazowanie < | ;\(,i);p tlacj a

rutynizacja rozwigzanie problemu

Rysunek 2.4. Cykl rozwoju wiedzy wedtug M. Zollo i S.G. Wintera
Zrédlo: M. Zollo, S.G. Winter, Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities,
»Knowledge, Knowing, and Organizations” 2002, vol. 13, s. 343.

38 M. Zollo, S.G. Winter, Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities, ,,Knowledge,
Knowing, and Organizations” 2002, vol. 13, s. 343.
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W modelu cyklu rozwoju wiedzy M. Zollo i S.G. Wintera wiedza stanowi efekt przejs$cia
przez cztery etapy modelu, a mianowicie: (1) zmienno$¢ generatywng (z ang. generative
variation), (2) selekcj¢ wewnetrzng (z ang. internal selection), (3) replikacje (z ang.
replication) i (4) retencje (z ang. retention)3%,

Cykl rozwoju wiedzy rozpoczyna si¢ od etapu wariancji, w ktorym powstaje zbior
pomystow przedstawiajacy nowe rozwigzania dotychczasowych probleméw na podstawie
zewnetrznych stymulant w postaci zachowania konkurencji czy odkry¢ naukowych.
Sugestie te sg nast¢pnic poddane wewngtrznej selekcji w drugim etapie cyklu, gdzie
oceniany jest potencjatl opracowanych rozwigzan. Etap trzeci cyklu, tj. replikacja, zwigzany
jest z rozpowszechnianiem w przedsigbiorstwie nowej wiedzy. Ostatni etap cyklu rozwoju
wiedzy polega na zakorzenieniu wiedzy zaréwno W strukturze przedsigbiorstwa, jak
I w zachowaniu pracownikow. Wiedza powstala w wyniku cyklu jej rozwoju stanowi
podstawe do ksztaltowania zdolnosci przedsigbiorstwa. Co wigcej, na kazdym etapie cyklu
rozwoju wiedzy kreowane i wykorzystywane sa zdolnosci, ktore prowadza do osiggnigcia
oczekiwanych efektow rynkowych i1 ekonomicznych, stanowigcych wyznaczniki sukcesu
przedsiebiorstwa®®,

Réwniez G. Cepeda 1 D. Vera przedstawili sekwencyjny model zdolno$ci oparty na
wiedzy (rysunek 2.5). Model ten zaktada, ze efektem stworzenia misji i wartosci,
opracowania wilasciwej konfiguracji wiedzy i jej wykorzystania poprzez infrastrukture
zarzadzania wiedzg bedzie wyksztalcenie si¢ zdolnos$ci operacyjnych. Co wigcej,
sekwencyjny model oparty na wiedzy zaktada, ze powstale w ten sposob zdolno$ci
operacyjne stajg si¢ bazg do tworzenia zdolnosci dynamicznych. Modyfikacje wiedzy
I zdolnosci operacyjnych w celu dostosowania si¢ do zmiennych oczekiwan rynku prowadza
do wyksztalcenia si¢ zdolnosci dynamicznych, majacych kluczowe znaczenie w budowaniu

i wzmacnianiu sukcesu przedsigbiorstwa3®,

%04 1bidem, s. 343.
%05 1hidem, s. 343.
306 G. Cepeda, D. Vera, Dynamic capabilities and operational capabilities: A knowledge management

perspective, ,,Journal of Business Research” 2007, vol. 60, s. 428-430.
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Rysunek 2.5. Sekwencyjny model zdolnosci przedsiebiorstwa oparty na wiedzy
Zrédlo: G. Cepeda, D. Vera, Dynamic capabilities and operational capabilities: A knowledge
management perspective, ,,Journal of Business Research” 2007, vol. 60, s. 428.

Sekwencyjny model zdolnosci przedsigbiorstwa oparty na wiedzy wedtug G. Cepedy
i D. Vera zaktada istnienie trzech elementow pozwalajacych na powstanie zdolnosci
operacyjnych. Element pierwszy polega na opracowaniu wlasciwej misji przedsi¢biorstwa
i okre$lonej wartosci dla klientow. Istotne jest, aby zardwno misja, jak i proponowana
warto$¢ zostaty uksztaltowane jako odpowiedz na pojawiajace sie potrzeby klientow>’.

Element drugi to identyfikacja konfiguracji wiedzy. Pojawiajaca si¢ w modelu
konfiguracja wiedzy jest zbiorem wiedzy strategicznej bedacej sumg wiedzy, ktorg mozna
powigza¢ z kluczowymi czynnikami sukcesu przedsiebiorstwa. Menedzerowie sa
zobowigzani do okreslenia wiedzy niezbednej do osiggnigcia sukcesu przedsigbiorstwa.
Pozadana konfiguracja wiedzy oznacza wiedze, ktorg przedsiebiorstwo powinno
dysponowa¢ z uwagi na branzg¢ i realizowang strategi¢, natomiast dostepna konfiguracja
wiedzy stanowi wiedze rzeczywiscie wykorzystywang przez przedsiebiorstwo3%,

Element trzeci sekwencyjnego modelu opartego na wiedzy zaktada zdobycie
niezbednych zasobow koniecznych do wykorzystania posiadanej wiedzy, dlatego tez
W modelu umieszczono infrastrukture zarzadzania wiedza pozwalajaca na pozyskiwanie
I rozpowszechnianie wiedzy w przedsigbiorstwie. Do infrastruktury zarzadzania wiedza
zaliczy¢ mozna ludzi, technologie oraz zasady zarzadzania wiedza>®.

Nalezy zaznaczy¢, ze wiedza wykorzystywana do kreowania zdolno$ci powinna mie¢
charakter zar6wno zbiorowy, jak i indywidualny, bedac wiedza organizacyjng oraz wiedza

posiadang przez konkretnych pracownikow. Wiedza powinna by¢ w przedsigbiorstwie

307 Ipidem, s. 429.
308 |bidem, s. 429.
309 |bidem, s. 429-430.
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w okreslony sposob przekazywana i rozpowszechniana. Z uwagi na fakt, ze kazdy
pracownik, niezaleznie od poziomu wyksztalcenia czy doswiadczenia, posiada okreslony
poziom wiedzy na dany temat, istotna jest integracja wiedzy jako calo$ci. Zarzgdzanie
wiedzg powinno wowczas skupia¢ zadania zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi

oraz z identyfikowaniem, integrowaniem i przekazywaniem wiedzy.

2.4.3. Zdolnosci a kompetencje przedsiebiorstwa

Istotnym czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa, tgczacym w sobie zard6wno zasoby,
zdolnosci, jak 1 wiedze, sa kompetencje przedsigbiorstwa. Pierwotnie kompetencje
przedsiebiorstwa byly definiowane jako specyficzne zasoby, prowadzace do osiggania
lepszych od konkurencji wynikoéw, stajace si¢ efektem integrowania materialnych

i niematerialnych zasobow przedsiebiorstwa3®®

. Wraz z rozwojem podej$cia zorientowanego
na kompetencje byly one coraz mocniej odrézniane od zasobéw sensu stricto, integrujac
réznorodne zdolno$ci 1 wiedze przedsigbiorstwa. Definicje kompetencji przedsigbiorstwa

przedstawia tabela 2.8.

Tabela 2.8. Definicje kompetencji przedsigbiorstwa

Autor (rok) Definicje kompetencji przedsigbiorstwa
D. Turner, Zbidr umiejetnosci, wiedzy i zachowan w przedsigbiorstwie, bazujacy
M. Crawford na systemach, procesach i strukturach przedsi¢biorstwa
(1996)
M. Javidan Miedzyfunkcjonalna integracja i koordynacja zdolnosci, dotyczaca
(1998) czynno$ci i zasobéw  wdrazanych oraz = wykorzystywanych

W przedsigbiorstwie

A. Sajkiewicz Zbiér wiedzy i zdolnosci rozwijany w procesie pracy, zapewniajacy
(2002) osiggnigcie zatozonych efektow

T.J. Lehtonen
(2005)

Trwate zdolno$ci majace strategiczne znaczenie w osigganiu sukcesu
przedsigbiorstwa, z uwzglednieniem aktualnych i przysztych zachowan
konkurencji

S. Ray,
K. Ramakrishnan
(2006)

Kombinacje zasobow przedsiebiorstwa, wystepujacych w postaci
I ilodci zabezpieczajacych jego dziatalnosc, ktorych integracja na skutek
wlasciwych procesow zarzadczych i czynno$ci rutynowych zapewnia
osigganie celow przedsigbiorstwa

J. Brinckmann
(2008)

Posrednie czynniki sukcesu, ktore oddzialujg na czynno$ci zwigzane
z sukcesem

310 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s. 230.

91



Zrédto: D. Turner, M. Crawford, Managing Current and Future Performance: The Role of
Competence, [w:] Competence-Based Competition Theory and Practice in the New Strategic
Management, eds. R. Sanchez, A. Heene, H. Thomas, Elsevier, London 1996, s. 242; M. Javidan,
Core competence: What does it mean in practice?, ,,Long Range Planning” 1998, vol. 31, Iss. 1, s.
61; A. Sajkiewicz, Jakos¢ zasobow pracy, Poltext, Warszawa 2002, s. 90; T.J. Lehtonen, Building
Strategic HRM Practices within the Competence-Based View: Introducing a CBM-Based Strategic
HRM Framework, [w:] Competence Perspectives on Resources, Stakeholders and Renewal:
Advances in Applied Business Strategy, eds. R. Sanchez, A. Heene, vol. 9, Elsevier Ltd., Oxford
2005, s. 133; S. Ray, K. Ramakrishnan, Resources, Competences and Capabilities Conundrum: A
back-to-basics call, ,,.Decision” 2006, vol. 33, no. 2, s. 4-15; J. Brinckmann, Competence of Top
Management Teams and Success of New Technology-Based Firms: A Theoretical and Empirical
Analysis Concerning Competencies of Entrepreneurial Teams and the Development of Their
Ventures, Deutscher Universititsverlag Wiesbaden, Wiesbaden 2008, s. 21.

Tak jak nie wszystkie zasoby i zdolnosci, tak nie wszystkie kompetencje
przedsigbiorstwa sa uznawane za istotne w osigganiu sukcesu. Kompetencje majace
najwigkszy udzial w osiaganiu sukcesu przez przedsigbiorstwo zostalty wprowadzone do
zarzadzania strategicznego przez I.H. Ansoffa i K.R. Andrewsa, a nastepnie szeroko opisane
przez C.K. Prahalada i G. Hamela. Sg one okreslane mianem kompetencji kluczowych
(zang. core competences) lub kompetencji wyrdzniajacych si¢ (z ang. distinctive
competences), zgodnie z terminologia przyjeta przez E. T. Penrose, a nastgpnie rozwijang
przez Ch.W. Hilla i G.R. Jonesa®!!,

Kompetencje przedsigbiorstwa rozpatrywane w kontekscie osiggania sukcesu stanowig
element rozwazan koncepcji konkurencyjnos$ci opartej na kompetencjach (z ang.
competency-based competition). Za glownych przedstawicieli koncepcji konkurencyjno$ci
opartej na kompetencjach uznaje si¢ C.K. Prahalada 1 G. Hamela, ktorzy w swoich badaniach
nad kompetencjami porownuja przedsigbiorstwo do drzewa. Pniem 1 konarami drzewa sg
kluczowe dla przedsiebiorstwa produkty, nadajace uktad poszczegdlnym jednostkom oraz
prowadzace do osiagnigcia efektow w formie produktéw finalnych przedstawionych
W postaci lisci, kwiatow i owocow. Kluczowe kompetencje zostaly tutaj porownane do
korzeni doprowadzajacych konieczne do funkcjonowania sktadniki. C.K. Prahalad
I G. Hamel wskazuja, ze kompetencje kluczowe to zbiorowe uczenie si¢ przedsigbiorstwa,

skupione na koordynowaniu réznorodnych umiejetnosci i technologii®!?,

311 Szerzej zob. W. Hill, G.R. Jones, Strategic Management Theory: An Integrated Approach, Houghton
Mifflin, Boston 1992.

312 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,,Harvard Business Review” 1990, no.
6528, s. 4-5.
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Co wiecej, wedtug C.K. Prahalada i G. Hamela kompetencje kluczowe nie tylko
pozwalaja na realizacj¢ proceséw w przedsigbiorstwie, ale takze przy wykorzystaniu wiedzy
pozwalaja na okre$lenie kierunkéw i stanowia podstawe rozwoju przedsigbiorstwa®®,

Jak pisze G. Urbanek, kompetencje kluczowe to kompetencje tworzace warto$¢ dla
Klienta. Powinny one zapewni¢ klientom dodatkowa, wazng dla nich korzy$¢. Ponadto
wazne jest, aby kompetencje charakteryzowaty si¢ unikalno$cig, mialy zastosowanie
réwniez w przyszlych, nie tylko obecnych dziataniach oraz byly trudne do imitacji®!.
Natomiast wedlug K. Nowickiej kluczowe kompetencje to zbidér wiedzy, umiejetnosci
I wyjatkowych metod operacyjnych, ktore prowadza do powstania produktow lub ustug
niosacych warto$¢ dzieki, ktorej klienci dokonuja zakupu®®.

Natomiast J.B. Quinn i F.G. Hilmer, okreslajac kompetencje kluczowe, wskazuja, ze:
(1) sa to zbiory umiejetnosci lub wiedzy, (2) sa to elastyczne, dlugoterminowe platformy
zdolne do adaptacji lub ewolucji, (3) wystepuja w ograniczonej ilosci, (4) sg unikalnymi
zrédtami rozwoju w tancuchu wartosci, (5) sg to dziedziny, w ktorych przedsigbiorstwo
moze panowac nad konkurencja, (6) sa to elementy istotne dla klientéw w dlugim okresie,
(7) sa wbudowane w system przedsiebiorstwa>2®.

Roéwniez C.K. Prahalad i G. Hamel zaproponowali trzy cechy, ktore powinny spetnié
kompetencje, aby zostaly uznane za kluczowe. Cechy te to: (1) zapewnienie dostepu do
roéznorodnych rynkow, (2) dostosowanie do potrzeb zakupowych klientow i (3) bycie
trudnym do nasladowania przez konkurencje®!’.

Swoje kryteria kompetencji kluczowych przedstawiajg rowniez R. Sanchez i A. Heene,
wskazujac, ze kompetencje powinny: (1) zapewnia¢ reakcje na zmiany otoczenia,
(2) uwzglednia¢ systemowe zarzadzanie przedsigbiorstwem, (3) umozliwi¢ tworzenie
wartosci dla klienta i (4) uwzglednia¢ catosciowe ujecie relacji przedsigbiorstwa

Z otoczeniem?318,

313 |bidem, s. 5.

314 G. Urbanek, Kompetencje jako opcje strategiczne przedsigbiorstwa, ,Przeglad Organizacji” 2005,
nr 12(791), s. 8.

315 K. Nowicka, Innowacja wartosci przez outsourcing niekluczowych kompetencji, ,,International Journal of
Management and Economics” 2011, nr 32, s. 351.

316 J.B. Quinn, F.G. Hilmer, Strategic Outsourcing, ,,Sloan Management Review” 1994, vol. 35, no. 4, s. 45—
47.

817 1bidem, s. 1-15.

318 R. Matwiejczuk, Istota i podstawowe wymiary koncepcji competence-based management, ,.Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2018, z. 118, s. 389.
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Z kolei K. Moszkowicz do cech kompetencji kluczowych zalicza: (1) bazowanie na
wiedzy, (2) ograniczono$¢ udzialu w transakcji kupna i sprzedazy, (3) posiadanie
widocznych korzysSci, (4) charakterystyczno$¢ dla przedsigbiorstwa, (5) bycie trudnym do
nasladowania, (6) trudno dostepne zamienniki, (7) udzial w tworzeniu nowych
produktows1®.

Podobny zbiér cech kompetencji kluczowych przedstawia G. Gierszewska, wskazujac
na takie cechy jak: (1) niewidocznos¢, (2) bycie trudnym do imitacji , (3) brak substytutow,
(4) trwatos¢, (5) przewaga nad kompetencjami konkurentéw, (6) utatwienie w wejéciu na
nowe rynki, (7) zapewnienie wspotpracy z klientami3?°,

Zasoby stanowigce materialne i niematerialne aktywa przedsigbiorstwa stanowig baze
do rozwoju jego zdolnosci, a nastgpnie kompetencji, dlatego tez tak istotne jest, aby
przedsiebiorstwa nabywaly jedynie te zasoby, ktére prowadzi¢ beda do osiggnigcia
zamierzonych celow, a wigc spetniajacych cechy VRIN wprowadzone przez J.B. Barneya.
Cenne, rzadkie, trudne do imitacji i warto§ciowe zasoby przyczyniaja si¢ do wyksztalcenia
wewnatrz  przedsiebiorstwa okres§lonych zdolno$ci zwigzanych z efektywnym
wykorzystaniem zasobow, a w konsekwencji prowadza do powstania i rozwijania
okreslonych kompetencji przedsigbiorstwa przyczyniajacych si¢ do realizacji jego celow.
Zasoby, zdolnos$ci 1 kompetencje przedsigbiorstwva tworzg zbidr czynnikéw sukcesu
przedsigbiorstwa, prowadzac do osiggnigcia Oczekiwanych efektow rynkowych
i ekonomicznych, dlatego tak wazna jest ich integracja jako potencjatdéw sukcesu

przedsigbiorstwa.

319 K. Moszkowicz, Zasobowy model formutowania strategii przedsiebiorstwa a procesy innowacyjne,

[W:] Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Prace Naukowe nr 1025,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2004, s. 230.

320 G. Gierszewska, Kompetencje strategiczne na poziomie organizacji, [wW:] Zarzqdzanie kompetencjami
organizacji, red. E. Mastyk-Musial, Wyzsza Szkota Menedzerska, Warszawa 2005, s. 33-34.

94



3. ZDOLNOSCI LOGISTYCZNE A SUKCES PRZEDSIEBIORSTWA

3.1. Pojecie zdolnosci logistycznych

Zdolnosci logistyczne (z ang. logistics capabilities) sg grupg zdolnoSci przedsigbiorstwa,
ktore z uwagi na pelnione funkcje zwigzane sg z wykorzystaniem zasobow logistycznych.
Zdolnosci logistyczne dotycza realizacji proceséw i1 zadan logistycznych, prowadzac do
realizacji zalozonych celéw oraz generowania wartosci®?t. Co wiecej, S. Olavarrieta
I A.E. Ellinger wskazuja na wystepowanie nie tylko ,tradycyjnych”, ale rowniez
wyrdzniajacych sie zdolnosci logistycznych, na ktore sktadajg si¢ aktywa materialne, rutyny
organizacyjne, wiedza i umiej¢tnosci pracownikow, ktore wymagaja czasu koniecznego do
ich rozwoju®??,

E.A. Morash, C.L.M. Droge oraz S.K. Vickery za zdolnosci logistyczne uznaja
zdolno$ci, procesy organizacyjne, wiedz¢ 1 umiejetno$ci, ktore umozliwiaja
przedsigbiorstwu 0siagnigcie wysokiej wydajnosci oraz trwalej przewagi konkurencyjnej®?.

Z kolei R. Matwiejczuk wskazuje, ze zdolnosci logistyczne to ,,zbiory umiejgtnosci
w zakresie integracji i wykorzystania zasobow logistycznych”®?*, Wskazane tu umiejetnosci
sa rozumiane jako umieje¢tnosci logistyczne bedace sposobami postgpowania w obszarze
rozwoju kwalifikacji logistycznych. Umiejetnos$ci te pozwalaja na akumulowanie, integracje
I wykorzystanie zasobow logistycznych.

Natomiast P.J. Daugherty, T.P. Stank oraz A.E. Ellinger przedstawiajag zdolnosci
logistyczne z punktu widzenia zasoboéw jako ich czesé. Wskazuja, ze zdolnosci logistyczne
sa to wszystkie te czynnosci, ktore przedsigbiorstwo wykonuje na tyle dobrze, iz pozwala
mu to konkurowaé na rynku®?. Ponadto autorzy ci argumentuja, ze zdolnosci logistyczne
zwigzane s3 Z czynno$ciami, ktore przedsiebiorstwo wykonuje wyjatkowo umiejgtnie, co
stanowi element konkurencyjny na rynku. Wowczas zdolnosci logistyczne obejmuja

czynnosci, takie jak obstuga klienta, reakcja na potrzeby klientow, cykl zamowien i procesy

%21 R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki..., s. 50.

322 3, Olavarrieta, A.E. Ellinger, Resource based theory and strategic logistics research, ,,International Journal
of Physical Distribution and Logistics Management” 1997, vol. 27, s. 566.

323 E.A. Morash, C.L.M. Droge, S.K. Vickery, Strategic logistics capabilities for competitive advantage and
firm success, ,,Journal of Business Logistics” 1996, vol. 17, no. 1, s. 1.

324 R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki..., s. 50.

325 p J. Daugherty, T.P. Stank, A.E. Ellinger, op. cit., s. 35-36.
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przedsigbiorstwa®?®®, Réwniez D.W. Fernandes, R.G. Moori i V.A.V. Filho uznaja za
zdolnosci logistyczne podzbidr zasobdw pozwalajacych przedsigbiorstwu na wydajniejsze
wykorzystanie pozostatych zasobow i wyrdznienie si¢ na tle konkurencji®?’.

P. Evangelista, R. Mogre, A. Perego, A. Raspagliesi oraz E. Sweeney pisza, ze zdolnosci
logistyczne nalezy rozpatrywaé w trzech wymiarach: (1) zdolnos$ci operacyjnych,
(2) zdolnosci informacyjnych i (3) integracji obu grup zdolno$ci®?®. Autorzy ci powotuja sie
przy tym na prace R.M. Granta, ktory okreslit zdolnosci logistyczne jako ,,zdolnos¢ zespotu
lub zasobéw do wykonania jakiego$ zadania lub dziatalnoéci”?°, a takze na prace
N.T. Sheehana i N.J. Fossa, ktorzy za zdolnos¢ logistyczng uznajg zdolnosci do realizacji
zadania®*°. Na podstawie tych zalozen autorzy definiuja zdolnoéci logistyczne jako
zdolno$ci przedsigbiorstwa do realizacji zadan logistycznych, majacych usprawnié

czynno$ci w ramach tancucha dostaw®3!. Definicje zdolnosci logistycznych przedstawia
tabela 3.1.

Tabela 3.1. Definicje zdolnosci logistycznych

Autor (rok) Definicje zdolnosci logistycznych
D. Bowersox Zdolno$¢ przedsiebiorstw do $§wiadczenia wysokiej jako$ci uslug
(1995) logistycznych w celu minimalizacji kosztow
J.T. Mentzer, Unikalne umiejetnosci, ktore sg nabywane, utrzymywane i wzmacniane
S. Min, w konkurencji opartej na czasie i jakos$ci
L.M. Bobbitt
(2004)
T.L. Esper, Zdefiniowana zdolno$¢ wumozliwiajaca dostarczenie zamowien
B.S. Fugate, w okreslonym czasie, skrocenie czasu reakcji w tancuchu dostaw, jego
B. Davis-Sramek integracje oraz komunikacje i wymian¢ informacji z partnerami
(2007) w tancuchu dostaw
D.M. Gligor, Ztozone wigzki umiejetnosci bedace efektem posiadanej wiedzy
M.C. Holcomb
(2012)

326 |bidem, s. 35-52.

327 D.W. Fernandes, R.G. Moori, V.A.V. Filho, op. cit., s. 359.

328 p_ Evangelista, R. Mogre, A. Perego, A. Raspagliesi, E. Sweeney, A survey based analysis of IT adoption
and 3PLs’ performance, ,,Supply Chain Management: An International Journal” 2012, vol. 17, no. 2, s. 173.
329 5zerzej zob. R.M. Grant, The resource-based theory of competitive advantage: Implications for strategy
formulation, ,,California Management Review” 1991, vol. 33, iss. 3, s. 114-135.

330 Szerzej zob. N.T. Sheehan, N.J. Foss, Enhancing the prescriptiveness of the resource-based view through
Porterian activity analysis, ,,Management Decision” 2007, vol. 45, no. 3, s. 450-461.

331 p, Evangelista, R. Mogre, A. Perego, A. Raspagliesi, E. Sweeney, op. cit., s. 172.
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Tabela 3.1. Definicje zdolnosci logistycznych c.d.

Autor (rok) Definicje zdolnosci logistycznych
J.C. Essila Zbidr aktywow fizycznych, takich jak budynki, zaktady, fabryki, centra
(2018) przetworcze, centra dystrybucyjne i magazyny, media, zasoby ludzkie,

komputery i pojazdy transportowe, w tym m.in. samochody, ciezarowki,
pociagi, samoloty i statki, materiaty i towary oraz informacje

pomocnicze
L.D. Mathien Zbidér  zasobow  przedsigbiorstwa  wspierajacych  osigganie
(2020) strategicznych celow logistyki

Zrédlo: D. Bowersox, World class logistics: The challenge of managing continuous change,
,Council of Logistics Management” 1995, vol. 3, s. 56-58; J.T. Mentzer, S. Min, L.M. Bobbitt,
Toward a unified theory of logistics, ,,International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management” 2004, vol. 34, no.8, s. 611; T.L. Esper, B.S. Fugate, B. Davis-Sramek, Logistics
Learning Capability: Sustaining the Competitive Advantage Gained through Logistics Leverage,
,Journal Business Logistics” 2007, no. 28, s. 58; D.M. Gligor, M.C. Holcomb, Understanding the
role of logistics capabilities in achieving supply chain agility: A systematic literature review,
,»Supply Chain Management: An International Journal” 2012, vol. 17, no. 4, s. 445; J.C. Essila, The
Impact of Enterprise Resource Planning on Job Shop Manufacturing Supply Chain Management,
»The IUP Journal of Supply Chain Management” 2018, vol. XV, iss. 3, s. 52; L.D. Mathien,
Empirical Application of Production Competence Theory to Logistics Outsourcing, ,,Academy of
Business Research Journal” 2020, vol. 2, s. 13.

Logistyka umozliwia powstanie i rozwdj zdolnosci logistycznych opartych na zasobach
logistycznych. Tworzenie 1 rozwijanie zdolnosci logistycznych jest skomplikowanym oraz
czasochtonnym  procesem, koniecznym na rynkach  konkurencyjnych, gdzie
przedsigbiorstwa musza skupié sie na wykorzystaniu wtasnych zdolnosci logistycznych332,
Rozpatrujac zdolnosci logistyczne w kontekscie podejscia zasobowego, nalezy stwierdzic,
ze zdolnosci logistyczne s trudne do nasladowania i odtwarzania®*3, Ponadto powinny one
rowniez spetnia¢ warunek rzadkosci i wysokiej wartosci®3,

D.M. Gligor i M. Holcomb zwracaja uwage, ze zdolnosci posiadajg cechy zarowno
wewnetrzne, jak 1 zewnetrzne. Zdolnosci logistyczne w ujeciu wewnetrznym zwigzane sg
z takimi funkcjami w obszarze przedsigbiorstwa, jak planowanie, koordynowanie
I integracja, w szczeg6lnosci integrowanie dziatan z réznych komorek funkcjonalnych.

Z kolei zewngtrzne zdolno$ci logistyczne odnosza si¢ do obstugi klienta i dostawcow. Gdy

332 A R. Hofer, Y.H. Jin, A.M. Knemeyer, Environmental uncertainty and cross-buying in logistics outsourcing
arrangements: A resource dependence perspective, ,,International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management” 2021, vol. 51, no. 3, s. 248.

333 g, Olavarrieta, A.E. Ellinger, op. cit., s. 569.

33 D.M. Gligor, M. Holcomb, The road to supply chain agility: An RBV perspective on the role of logistics
capabilities, ,,The International Journal of Logistics Management” 2014, vol. 25, no. 1, s. 162.
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potaczy si¢ oba wymiary zdolnosci logistycznych — wewnetrzny i zewnetrzny — zdolnos$ci
logistyczne moga koordynowa¢ zadania zard6wno w ramach przedsi¢biorstwa, jak i poza nim
w ramach bardziej rozbudowanych struktur¥®. Z kolei R. Matwiejczuk zwraca uwage na
fakt, ze zdolnosci logistyczne mozna rozwijaé¢ w sferze zarowno realnej, jak i regulacyjnej.
Zdolnosci logistyczne w sferze realnej dotycza procesow logistycznych, natomiast zdolnosci
regulacyjne zwigzane s3 z procesami informacyjno-decyzyjnymi3®,

Zdolnosci logistyczne, tak jak pozostate zdolnosci przedsigbiorstwa, wystepuja
w okreslonych zbiorach, ktore odpowiednio wykorzystane prowadza do sukcesu
przedsigbiorstwa. Jak pisza S.Y. Ponomarov i M.C. Holcomb, wybrana zdolnos¢
przedsiebiorstwa, niezaleznie jak silna, nie jest w stanie samodzielnie zapewnié¢ przewagi
konkurencyjnej*¥’. Na koniecznos$¢ integracji zdolnosci logistycznych zwraca réwniez
uwage R.M. Grant, wskazujac, ze kluczowym procesem w ramach zdolno$ci
przedsigbiorstwa jest ich integracja na poziomie funkcjonalnym®®®, Takze J.T. Mentzer,
S. Min i L.M. Bobbitt argumentuja, ze zdolnosci logistyczne sg kluczowe w integracji
czynno$ci oraz procesOw, przyczyniajac si¢ do wzrostu wydajnosci, dlugoterminowej
rentownosci oraz przetrwania przedsiebiorstwa®®°. Zdolnosci logistyczne w réznym stopniu
oddzialujag na wyznaczniki sukcesu. Konsolidacja zdolno$ci umozliwia stworzenie grup
zdolnos$ci logistycznych prowadzacych do osiggnigcia wybranych efektow rynkowych
i ekonomicznych. Co wigcej, mozliwa jest zmiana konfiguracji zdolnosci logistycznych
w okreslonych zbiorach, tak aby jak najdoktadniej dostosowac si¢ do sytuacji panujacej na

rynku w celu osiggnigcia sukcesu przedsigbiorstwa.

3.2. Kryteria i przekroje klasyfikacji zdolnosci logistycznych

3.2.1. Zdolnosci logistyczne zorientowane na popyt i podaz

Zdolnosci logistyczne, tak jak pozostate zdolnosci przedsigbiorstwa, mozna
sklasyfikowa¢ na podstawie wybranych kryteriow. W kontekscie osiggania efektow
rynkowych 1 ekonomicznych stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa

zdolno$ci logistyczne zostaly podzielone na dwie grupy: (1) zdolnosci logistyczne

335 Ipidem, s. 164—165.

3% R, Matwiejczuk, Kompetencje logistyki..., s. 136-137.

337.3.Y. Ponomarov, M.C. Holcomb, Understanding the concept of supply chain resilience, ,, The International
Journal of Logistics Management” 2009, vol. 20, no. 1, s. 134.

338 R.M. Grant, The resource-based theory..., s. 122.

339 J.T. Mentzer, S. Min, L.M. Bobbitt, op. cit., s. 616-617.
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zorientowane na popyt i (2) zdolnosci logistyczne zorientowane na podaz. Pierwsza grupa
zdolno$ci logistycznych — zorientowanych na popyt — zwigzana jest z osigganiem
oczekiwanych efektoéw rynkowych stanowigcych o sukcesie przedsiebiorstwa. Z kolei
zdolnosci zorientowane na podaz dotycza osiggania przez przedsiebiorstwo oczekiwanych
efektow ekonomicznych bgdacych wyznacznikami sukcesu przedsigbiorstwa.

E.A. Morash, C.L.M. Droge oraz S.K. Vickery w swoich badaniach przedstawili podziat
zdolnosci logistycznych na dwie grupy, jako kryterium podzialu przyjmujgc dwie
»dyscypliny warto$ci”, nazywane rdwniez priorytetami strategicznymi, a dokladnie;j:
(1)bliskos¢ klienta oraz (2) doskonatos¢ operacyjng. Bliskos¢ klienta, okreslana réwniez
jako podejscie zorientowane na popyt lub podejécie zorientowane na klienta, skupia si¢ na
kliencie zewnetrznym oraz zadaniach majacych na celu zaspokojenie jego potrzeb,
obejmujac roznorodnos¢ produktow i poprawe takich zdolnos$ci logistycznych, jak obstuga
Klienta i czas. Z kolei doskonato$¢ operacyjna, okreslana rowniez jako zorientowanie na
dostawy czy tez zorientowanie na podaz, odnosi si¢ do wewngtrznych komorek
przedsiebiorstwa34?,

E.A. Morash, C.L.M. Droge oraz S.K. Vickery wyrdéznili dwie podstawowe grupy
zdolnosci logistycznych: (1) zdolnosci zorientowane na popyt (z ang. demand-oriented
capabilities) oraz (2) zdolnosci zorientowane na podaz (z ang. supply-oriented capabilities)
(rysunek 3.1).

Zdolnosci logistyczne zorientowane na popyt, okreslone rowniez jako zdolnoS$ci
logistyczne zorientowane na klienta, skupiajg si¢ na relacjach z klientem oraz reagowaniem
na potrzeby ptynace z rynku. Do zdolnosci tych zaliczy¢ mozna takie zdolnosci logistyczne
jak: (1) przedsprzedazowa obstuga klienta, (2) posprzedazowa obstuga klienta, (3) szybkos¢
dostawy, (4) niezawodno$¢ dostawy, (5) reakcja na rynek docelowy®*.

Z kolei zdolnosci logistyczne zorientowane na podaz odnosza si¢ do dziatalno$ci
operacyjnej przedsigbiorstwa, a ich gldéwnym celem jest zagwarantowanie dost¢pnosci
produktow i funkcjonowanie sieci dystrybucji. Do zdolnosci logistycznych zorientowanych
na podaz E.A. Morash, C.L.M. Droge i S.K. Vickery zaliczyli: (1) szeroki zasieg dystrybucji,
(2) zasieg dystrybucji selektywnej, (3) niskie koszty catkowite dystrybucji®*2.

340 E_A. Morash, C.L.M. Droge, S.K. Vickery, op. cit., s. 3.

341 Ipidem, s. 3.
342 Ipidem, s. 3.
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Zdolnosci logistyczne zorientowane Zdolnosci logistyczne zorientowane
na popyt na podaz

przedsprzedazowa obstuga klienta szeroki zasieg dystrybucii
posprzedazowa obstuga klienta
szybko$¢ dostawy zasigg dystrybucji selektywnej
niezawodno$¢ dostawy

reakcja na rynek docelowy niskie koszty catkowite dystrybucji

Rysunek 3.1. Podziat zdolnosci logistycznych wedtug E.A. Morasha, C.L.M. Droge i S.K. Vickery
Zrédlo: E.A. Morash, C.L.M. Droge, S.K. Vickery, Strategic logistics capabilities for competitive
advantage and firm success, ,,Journal of Business Logistics” 1996, vol. 17, no. 1, s. 3.

W efekcie przeprowadzonych badan E.A. Morash, C.L.M. Droge oraz S.K. Vickery
wykazali powigzanie zdolno$ci logistycznych z takimi efektami ekonomicznymi jak:
(1) zwrot z aktywow, (2) zwrot z inwestycji (z ang. return on investment — ROI), (3) zwrot
ze sprzedazy (z ang. return on sales — ROS), (4) wzrost RO, (5) wzrost ROS oraz (6) wzrost
sprzedazy.

Wsrdd zdolnosci logistycznych zorientowanych na popyt jako majace najwiekszy udziat
w osigganiu efektow ekonomicznych wskazywane sg takie zdolnosci jak: (1) niezawodnos¢
dostaw, (2) posprzedazowa obstuga klienta, (3) reakcja na rynek, (4) szybkos¢ dostawy oraz
(5) przedsprzedazowa obstuga klienta®*®. Z kolei do zdolnosci zorientowanych na podaz
0 najwigkszym udziale w osigganiu efektow ekonomicznych zalicza si¢: (1) szeroki zasieg
dystrybucji, (2) dystrybucje selektywng oraz (3) dystrybucje o niskich kosztach
catkowitych3#,

Zdolnosci logistyczne zorientowane na podaz i popyt pojawiaja si¢ takze w klasyfikacji
opracowanej przez J.T. Mentzera, S. Mina i L.M. Bobbitta, ktérzy wyrdznili: (1) zdolnosci
zarzadzania popytem, (2) zdolnosci zarzadzania podaza oraz (3) zdolnosci zarzadzania

informacjami (rysunek 3.2)34.

33 1bidem, s. 3.
4 1bidem, s. 3.
35 J.T. Mentzer, S. Min, L.M. Bobbitt, op. cit., s. 614.
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Zdolnosci zarzadzania

Zdolnosci zarzadzania

Zdolnosci zarzadzania

popytem podaza informacjami
obstuga klienta TR technologia
g minimalizacja informacyjna
jakos¢ logistyki kosztow .
. gy udostepnianie
elastycznosée informacji
procesy logistyczne o
szybko$¢ reakeji facznosé

Rysunek 3.2. Zdolnosci logistyczne wedtug J.T. Mentzera, S. Mina, L.M. Bobbitta
Zrodto: J.T. Mentzer, S. Min, L.M. Bobbitt, Toward a unified theory of logistics, ,,International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2004, vol.34, no. 8, s. 610.

Zdolno$ci zarzadzania popytem, okreslane rowniez jako zdolno$ci skoncentrowane na
Kliencie czy tez zdolnoSci integracji klienta, umozliwiaja oferowanie szerokiego
asortymentu réznorodnych produktow i podnoszenie jakosci $wiadczonych ustug. Dzigki
wykorzystaniu zdolno$ci zarzadzania popytem przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na
wybranej grupie docelowej i w pelni moze zaspokaja¢ lub wykracza¢ swojg oferta poza
potrzeby klienta3®.

Majac na uwadze poszczegdlne zdolnosci logistyczne zorientowane na popyt, nalezy
zaznaczy¢, ze obstuga klienta obejmuje czynno$ci majace na celu zaspokojenie jego potrzeb.
Jako$¢ logistyki jest zdolnoscia do dystrybucji zgodnie z oczekiwaniami klienta. Zdolno$¢
ta obejmuje: terminowos¢, dostepnosé, jakos¢ dostaw 1 komunikacje z klientem. Ponadto do
jakosci logistyki zalicza si¢ takie elementy, jak jakos¢ produktu i jego cena. Natomiast
elastycznos$¢ przejawia si¢ w dostosowaniu si¢ do niespodziewanych sytuacji 1 szybkosci
reakcji zwigzanej z przystosowaniem do nieplanowanych oczekiwan w celu zaspokojenia
potrzeb klienta. Z kolei szybkos$¢ reakcji zwigzana jest z czasem odpowiedzi na pojawiajace
si¢ na rynku sytuacje3*’.

Integracja wszystkich zdolno$ci zarzadzania popytem jest istotna z punktu widzenia
zapewnienia obstugi klienta na wysokim poziomie, ktora przektada si¢ na osiagnigcie
oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych, stanowigcych wyznaczniki sukcesu
przedsigbiorstwa.

Druga grupa zdolnosci logistycznych, tj. zdolno$ci zarzadzania podaza, to gltéwnie
zdolno$ci logistyczne zwigzane z zarzadzaniem dostawami, obejmujace minimalizacje

kosztow catkowitych 1 procesy logistyczne. Obnizenie kosztow ma prowadzi¢ do takiego

346 Ipidem, s. 614.
347 |bidem, s. 614.
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stanu kosztow systemu, ktory uwzglgednia kompromis kosztowy pomigdzy funkcjami
przedsigbiorstwa. Procesy logistyczne prowadza do optymalizacji systemu logistycznego,
ktora z kolei przyczynia si¢ do minimalizacji kosztow catkowitych3#,

Wreszcie trzecia grupa zdolnosci logistycznych, tj. zdolnos$ci zarzadzania informacjami,
obejmuje technologi¢ informacyjng w postaci sprzgtu, oprogramowania czy sieci
komputerowej, udostepnianie informacji, a wigc wzajemne przekazywanie danych oraz
lacznos$é, czyli wymiang danych w odpowiednim czasie 1 formie. Zdolno$ci zarzadzania
informacjami pozwalajg pokry¢ zapotrzebowanie na informacje, przyczyniajac sie do
poprawy inwestycji w systemie przedsigbiorstwa i do usprawnienia tancucha dostaw>*°.

Natomiast G. Lyu, L. Chen i B. Huo dokonali modyfikacji dwoch zasadniczych grup
zdolnos$ci logistycznych — zorientowanych na popyt i podaz, wyrozniajac trzy grupy
zdolno$ci logistycznych: (1) zdolno$ci do zarzadzania popytem (z ang. demand-
management interface capabilities), (2) zdolnosci do zarzadzania fancuchem dostaw (z ang.
supply management interface capabilities) oraz (3) zdolnosci do zarzadzania informacjg
(z ang. information management capabilities)**°.

ZdolnoS$ci zarzadzania popytem sa zdolno$ciami obstugi klienta zorientowanymi na
zaspokojenie jego potrzeb. Zdolno$ci zarzadzania tancuchem dostaw zwigzane sa
Z integracja tego fancucha 1 z efektywnym wykorzystaniem zasobow przedsigbiorstwa.
Natomiast zdolnosci zarzadzania informacjg skupiajg si¢ na wykorzystywaniu informacji
i przekazywaniu ich miedzy uczestnikami taficucha dostaw w celu integracji procesowL,

Zdolnosci logistyczne zorientowane na popyt i podaz stanowig podstawowy podziat
zdolnosci logistycznych wystepujacy w literaturze przedmiotu. Jak juz wczesniej
zasygnalizowano, zdolno$ci zorientowane na popyt koncentruja si¢ na poznaniu
i zaspokajaniu potrzeb klienta, natomiast zdolno$ci zorientowane na podaz zwigzane sg
gtownie z realizacja dziatalnosci operacyjnej. Niemniej obie grupy zdolnosci logistycznych
sg niezb¢dnymi zdolnosciami przedsigbiorstwa, prowadzacymi do osiggni¢cia sukcesu.
Zaspokajanie potrzeb klienta, ktéore stanowi ceche charakterystyczng zdolnoSci
zorientowanych na popyt, nie jest mozliwe bez realizacji procesow i czynno$ci operacyjnych
w ramach zdolnosci zorientowanych na podaz. Tylko wlasciwa identyfikacja i integracja

obu grup zdolnosci logistycznych moze prowadzi¢ do realizacji celoéw przedsigbiorstwa,

348 |bidem, s. 614-615.

349 |bidem, s. 616.

30 G. Lyu, L. Chen, B. Huo, Logistics Resources, Capabilities and Operational Performance, ,,Industrial
Management & Data Systems™ 2019, vol. 119, no. 2, s. 232.

%1 1bidem, s. 232.
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umozliwiajac osiggnigcie oczekiwanych efektéw rynkowych i ekonomicznych, bedacych

wyznacznikami sukcesu przedsiebiorstwa.

3.2.2. Pozostale przekroje klasyfikacji zdolnosci logistycznych

Poza wskazanymi juz zdolno$ciami logistycznymi zorientowanymi na popyt
i zdolno$ciami logistycznymi zorientowanymi na podaz wyr6zni¢ mozna roéwniez inne
przekroje klasyfikacji zdolnosci logistycznych. Przykladem moze by¢ podziat
przedstawiony przez T.L. Espera, B.S. Fugate’a i B. Davis-Sramek, ktorzy zidentyfikowali
pie¢ grup zdolnosci logistycznych®®?:

1) zdolnos$ci do koncentracji na kliencie (z ang. customer focus capabilities),

2) zdolnosci do zarzadzania dostawami (z ang. supply management capabilities),

3) zdolnosci do integracji (z ang. integration capabilities),

4) zdolnosci do pomiaru (z ang. measurement capabilities),

5) zdolnosci do wymiany informacji (z ang. information exchange capabilities).

Zdolnosci do koncentracji na kliencie odnosza si¢ do dostarczenia klientowi
roznorodnych produktow, tak by spelni¢ jego potrzeby 1 zapewni¢ dostarczenie wartosci
dodanej poprzez skupienie si¢ na konkretnej grupie docelowej. Zdolnosci do zarzadzania
dostawami polegaja na minimalizacji kosztow transportu 1 dystrybucji W celu obnizenia
kosztow catkowitych. Zdolnosci do integracji zwigzane sa z obnizeniem kosztow,
efektywnym zarzadzaniem czasem w celu eliminacji marnotrawstwa, reakcja na zmiany
popytu bez zaktocen cyklu zamowien i wykorzystaniem zasobow w celu eliminacji opdznien
i standaryzacji. Zdolnosci do integracji maja na celu konsolidacje zadan migdzy sktadnikami
wewnetrznymi przedsiebiorstwa oraz elementami otoczenia. Zdolno$ci do pomiaru
okreslaja stopien, w jakim przedsiebiorstwo kontroluje zaréwno Swoje czynnoS$ci
wewnetrzne, jak i zadania realizowane na zewnatrz. Zdolnosci do pomiaru pozwalaja na
pozyskiwanie precyzyjnych, terminowych i wlasciwych informacji pozwalajacych na
tworzenie planow 1 strategii oraz podejmowanie decyzji operacyjnych i realizacje celow.
Ostatnia grupa zdolnosci — zdolnosci do wymiany informacji — reprezentuje posiadane przez
przedsigbiorstwo umiejetnosci gromadzenia, sktadowania 1 rozdysponowania informacji

zarébwno Wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i poza nim*®,

352 T L. Esper, B.S. Fugate, B. Davis-Sramek, op. cit., s. 61.
%3 1bidem, s. 61.
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Z kolei W. Tungjitjarurn podzielit zdolnosci logistyczne na nastepujace grupy®*:

1) zdolnosci do innowacji (z ang. innovation capability),

2) zdolnosci w zakresie technologii informacyjnej (z ang. information technology

capability),

3) zdolnosci do dostawy (z ang. delivery capability),

4) zdolnosci do zarzadzania popytem (z ang. demand management capability),

5) zdolnosci do zapewnienia jakosci (z ang. quality capability),

6) zdolnosci do zarzagdzania kosztami (z ang. cost capability),

7) zdolnosci do elastycznosci (z ang. flexibility capability),

8) zdolnosci pomiarowe (z ang. measurement capability).

Zdolnos$ci do innowacji zwigzane sa z implementacjag nowych rozwigzan w obszarze
produktéw. Zdolno$ci w zakresie technologii informacyjnej odnoszg si¢ do mozliwosci
wykorzystania technologii do podejmowania decyzji strategicznych poprzez analizowanie
rynku i spelnianie potrzeb klientow. Zdolnosci do dostawy sa zwigzane z realizacja
terminowej i niezawodnej dostawy produktu do klienta. Zdolno$ci do zarzadzania popytem
odnoszg si¢ do zapewniania wysokiego poziomu obstugi klienta 1 jako$ci. Zdolno$ci
zwigzane z zapewnieniem jakoSci sg rozumiane jako zadowolenie klientow z uslug
logistycznych i terminowego otrzymania produktow o wysokiej jakosci. Zdolnosci do
zarzadzania kosztami to zdolno$ci majace udziat w osigganiu przez przedsigbiorstwo
okreslonego poziomu kosztéw. Zdolnosci do elastyczno$ci polegaja na dostosowaniu si¢ do
specyficznych wymagan, obejmujac zdolnosci systemu logistycznego do zarzadzania
nieoczekiwanymi wydarzeniami i zdolno$ci do szybkiego speiniania potrzeb klientow
Zdolno$ci pomiarowe sg to zdolnosci do monitorowania operacji przedsigbiorstwa w celu
pozyskania doktadnych informacji o stanie realizacji strategii**®.

W konteks$cie wykorzystania zdolnosci logistycznych w zarzadzaniu tancuchem dostaw
Y. Liu, J.S. Srai i S. Evans wskazuja na wystgpowanie nast¢pujacych zdolno$ci
logistycznych®®:

1) integracja wewnetrzna (z ang. internal integration),

2) integracja zewnetrzna (z ang. external integration),

354 W. Tungjitjarurn, An Exploratory Factor Analysis of Logistics Capabilities for Manufacturing Industries in
Thailand, ,,International Journal of Business™” 2020, vol. 25, no. 1, s. 85-88.

%5 1bidem, s. 85-88.

36 Y. Liu, J.S. Srai, S. Evans, Environmental management: The role of supply chain capabilities in the auto
sector, ,,Supply Chain Management: An International Journal” 2016, vol. 21, no. 1, s. 4.
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3) ocena dostawcy (z ang. supplier appraisal),

4) umieje¢tnosei i wiedza (z ang. skills’/knowledge),

5) elastycznos¢ tancucha dostaw (z ang. supply chain flexibility),

6) wsparcie informatyczne (z ang. IT/IS suport).

Integracja wewngetrzna jest zdolnos$cia do tworzenia zalezno$ci mig¢dzy dziatami
logistyki a pozostalymi jednostkami organizacyjnymi przedsi¢biorstwa. Integracja
zewngtrzna to zdolno$¢ przedsiebiorstwa do nawigzania wspolpracy. Ocena dostawcy
zwigzana jest z utworzeniem i1 wykorzystaniem systemu oceny i wyboru dostawcow.
Umiejetnosci 1 wiedza odnosza si¢ do mozliwosci realizacji danego zadania przez
pracownikow. Elastyczno$¢ tancucha dostaw jest tutaj rozumiana jako zdolno$¢ do
sprostania niepewnosci wynikajacej ze zmian otoczenia. Wsparcie informatyczne natomiast
zwigzane jest z pozyskiwaniem, przetwarzaniem i przekazywaniem informacji’.

Rowniez T.P. Stank, B.R. Davis i B.S. Fugate wskazuja na zalezno$¢ migdzy
zdolno$ciami logistycznymi i zdolno$ciami tancucha dostaw, przedstawiajac nastepujace
kategorie zdolnosci logistycznych®®®:

1) koncentracja na kliencie (z ang. customer focus),

2) efektywne zarzadzanie czasem (z ang. the effective management of time),

3) integracja (z ang. integration),

4) wymiana informacji (z ang. information exchange),

5) ocena (z ang. evaluation).

Zdolnosci do koncentracji na kliencie umozliwiajg zapewnienie rdznorodnos$ci
asortymentu i poprawe jakosci $§wiadczonych ustug w celu zaspokojenia potrzeb klienta.
Zdolnosci te bazuja na okresleniu grupy docelowej oraz dostosowaniu oferty do
spersonalizowanych potrzeb i preferencji nabywcow.

Druga grupa zdolnosci — efektywne zarzadzanie czasem — sg to kluczowe zdolnosci
logistyczne z uwagi na unikanie marnotrawstwa zapasoéw i kapitatu. Zarzadzanie czasem
odnosi si¢ tutaj do skrocenia czasu realizacji zamowien, co przeklada si¢ na czas otrzymania
przez klienta gotowego produktu, co z kolei umozliwia zdobycie tych klientow, dla ktorych
czas jest warunkiem koniecznym do wyboru konkretnej oferty. Zdolno$ci do zarzadzania
czasem odnoszg si¢ rowniez do szybkoSci reagowania na wahania popytu oraz dostosowania

procesow do tych zmian. Zarzadzanie czasem wigze si¢ takze z odraczaniem,

%7 1bidem, s. 4.
38 T.P. Stank, B.R. Davis, B.S. Fugate, Strategic framework for supply chain oriented logistics, ,,Journal of

Business Logistics” 2005, vol. 26, no. 2, s. 33-36.
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przedstawionym jako sktadowanie zapaséw w magazynach zamiast przemieszczania ich do
kolejnych ogniw tancucha dostaw, oraz ze standaryzacja, ktora prowadzi do stworzenia
okreslonej wiedzy zwiazanej z procesem przeptywu towarow>>>,

Integracja to zdolnos$ci logistyczne pozwalajace na stworzenie trudnych do imitacji
powigzan migdzy procesami, prowadzacych do realizacji zalozonych celéw. Z kolei
K.B. Kahn i J. Mentzer pisza, ze integracja sktada si¢ z interakcji i wspotpracy. Interakcja
dotyczy kwestii komunikacyjnych dotyczacych czynnosci migdzy komorkami
organizacyjnymi, natomiast wspotpraca zwiazana jest z gotowoscia do wspotdziatania®®.

Czwartym rodzajem zdolnos$ci logistycznych w kontekScie osiggania sukcesu sg
zdolnosci do wymiany informacji. Zdolno$ci te zwigzane sg ze zbieraniem niezbgdnych
informacji dotyczacych funkcjonowania rynku i konkurencji, a nastepnie udostepnianiem
tych informacji we witasciwym czasie. Takie dzialania pozwalaja na poprawe integracji,
koordynacji i podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie®?.

Ostatnig grupa zdolnosci logistycznych, ktorg przedstawiajg T.P. Stank, B. Davis-
Sramek i B.S. Fugate, sa zdolno$ci do oceny, polegajace na kontrolowaniu operacji zar6wno
wewnatrz przedsigbiorstwa, jak 1 poza nim. Zdolnosci te umozliwiajg wybor 1 oceng stopnia
przydatnosci wykorzystania pozostatych zdolnosci logistycznych. Zdolnosci do oceny
bazuja na weryfikacji wynikow klientow 1 dostawcdéw oraz dostosowaniu czynnosci
podejmowanych przez przedsigbiorstwo do faktycznie oczekiwanych przez klientow.
T.P. Stank, B. Davis-Sramek i B.S. Fugate zwracaja uwage na konieczno$¢ ciaglego
dopasowania i zmiany metod oceny do obecnej sytuacji oraz zmiennych potrzeb klienta
I dostawcow. Ponadto skupiajg si¢ na rozpoznaniu czynnosci generujacych warto$¢, nie
tylko tych zwigzanych ze wzrostem przychodéw i minimalizacjg kosztow3%2,

Natomiast C.C. Defee i B.S. Fugate dokonali podziatu zdolnosci logistycznych na trzy
grupy: (1) podstawowe zdolnosci logistyczne, (2) elementy lub podprocesy operacji
logistycznych oraz (3) zdolnosci operacyjne®®®. Co wiecej, C.C. Defee i B.S. Fugate

opracowali autorski podziat zdolno$ci logistycznych, bazujgc na zebranych na podstawie

przegladu literatury przekrojach klasyfikacji zdolnosci logistycznych (tabela 3.2).

39 |bidem, s. 33-34.

360 K.B. Kahn, J. Mentzer, Logistics and interdepartmental integration, ,,International Journal of Physical
Distribution & Logistics Management” 1996, vol. 26, no. 8, s. 9-10.

361 T P. Stank, B. Davis-Sramek, B.S. Fugate, op. cit., s. 34.

362 1hidem, s. 34-35.

363 C.C. Defee, B.S. Fugate, op. cit., s. 182.
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Tabela 3.2. Rodzaje zdolnos$ci logistycznych w badaniach C.C. Defee’a i B.S. Fugate’a

Zdolnosci logistyczne Definicja zdolnosci logistycznych Autorzy (rok)
L, Zdolnos¢ do dostosowania si¢ do nowych | P.J. Daugherty,
Elastyczno$¢ L . , .
- i zmieniajacych si¢ wymagan P.H. Pittman
(z ang. flexibility) (1995)

Zwinnos¢

(z ang. agility)

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do okreslania

i szybkiego reagowania na zmiany

S.G. Winter (2003)

Zdolno$¢ do wspolzaleznej relacji, w ramach

M. Christopher

Kastomizacja
(z ang. customization)

transportu dla okre§lonych segmentow rynku.
Moze rowniez dotyczy¢ innych niz transport
procesow logistyki

Wspétpraca ktorej strony Scisle wspotpracuja, aby stworzy¢ | (2000)
(z ang. collaboration) wzajemnie korzystne efekty GLRT-MSU
(1995)
. . Zdolno$¢ do rozumienia 1 zadowalania
Zorientowanie na . , . . . . .
Klienta klientow, obejmujaca  koncentracje  na | R.R. Sinkovics,
segmencie, trafno$¢, szybkos¢  reakcji | A.S. Roath (2004)
(z ang. customer focus) | . .,
i elastycznos¢
Zdolno$¢ do  dostosowywania atrybutow

M. Zhoa, C.L.M.
Droge, T.P. Stank
(2001)

Niezawodnos$¢ dostaw

Zdolno$¢ do dokladnego dotrzymywania

(z ang. delivery podanych lub przewidywanych terminow EA M_orash,
N C S.R. Clinton (1997)

reliability) i ilodci dostaw

Zdolnos¢ do  skrocenia czasu migdzy | E.A. Morash,
Szybkos¢ dostawy przyjeciem zamowienia a dostawg do klienta C.L.M. Droge,
(z ang. delivery speed) S.K. Vickery

(1996)

Efektywno$¢ ustug Zdolnos¢ do $wiadczenia ustug logistycznych | E.A. Morash,
dystrybucyjnych lub dystrybucyjnych na wyzszym poziomie niz | C.L.M. Droge,
(z ang. distribution poziom zapewniony przez konkurencje¢ S.K. Vickery
service performance) (1996)

Zdolno$¢ do usprawniania reakcji klientow

P.J. Daugherty,

Innowacyjno$¢ (z ang.
innovation)

pomystow, technologii i technik w celu
opracowania kreatywnych produktow

Zdolnosci szybkiego poprzez szybsze podejmowanie decyzji, TP. Stank
cyklu (z ang. fast cycle | weze$niejsze opracowywanie nowych A.E. Ellin ’er
capability) produktow i  przeksztalcanie = zamoOwien ( 1'9 9 8) g
klientoéw w dostawy szybciej niz konkurencja
. Zdolno$¢ korz ni hnologii | S.E. Fawcett,
Koncentracja na . .do 1ose . do wyko .ySté 6.‘ technolog . S awcetl
informaciach i informacji  do  osiggnigcia  przewagi | R. Calantone,
Gach konkurencyjnej. Wymiary tej zdolnosci | S.R. Smith (1996);
(z ang. information . . : .
obejmuja: technologie informacyjng, | E.A. Morash,
focus) L . o .
udostgpnianie informacji i facznos¢ S.R. Clinton (1997)
Udostepnianie Zdolno$¢ do wymiany informacji w celu | M. Zhoa, C.L.M.
informacji (z ang. integracji 1 koordynacji fancucha dostaw Droge, T. Stank
information sharing) (2001)
Zdolnoé¢ do  wykorzystywania nowych | B. Shore,

L. Venkatachalam
(2003)
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Tabela 3.2. Rodzaje zdolnosci logistycznych w badaniach C.C. Defee’a i B.S. Fugate’a c.d.

Zdolnosci logistyczne Definicja zdolnosci logistycznych Autorzy (rok)
Zdolnos¢ do wewnetrznej doskonalosci | R. Hayes,
operacyjnej i rozwoju zewnetrznych relacji | S. Wheelwright

Integracja Z fancuchem dostaw (1984);
(z ang. integration) R. Hayes,

S. Wheelwright,
K. Clark (1988)

Uczenie si¢
(z ang. learning)

Zdolno$¢ do

| zarzadzania cechami organizacji uczacej si¢

skutecznego  utrzymywania
| przeksztatcania wynikow uczenia si¢ w nowe
strategie logistyka,  taktyki
i operacje wspierajace dalszy rozwdj innych
zdolnosci logistycznych

zarzadzania

T.L. Esper,

B.S. Fugate,

B. Davis-Sramek
(2007)

Zdolno$¢ do  wykorzystania  technologii

S.E. Fawecett, L.L.

pre-sale customer

Technologi . o . . i
‘echnologia informacyjnej jako sposobu tworzenia przewagi | Stanley, S.R. Smith
informacyjna L . . .
. konkurencyjnej i jako narzedzia | (1997)
w logistyce .. . .
. zapewniajacego poziom ushug przy najnizszych | D.F. Lynch,
(z ang. logistics .
information technology) kosztach catkowitych S.B. Keller,
9y J. Ozment (2000)
Zdolno$¢ do minimalizacji catkowitego kosztu | D.J. Closs,
Niski catkowity koszt dystrybucji T.J. Goldshy
dystrybucji (z ang. low (2997);
total cost distribution) D.J. Closs, K. Xu
(2000)
Zdolno$¢  do  monitorowania  operacji | E.A. Morash,
Pomiary (z ang. wewnetrznych i zewnetrznych C.L.M. Droge,
measurement) S.K. Vickery
(1996)
Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do radzenia sobie
Elastyczno$¢ operacyjna | z niedoborami  zapaséw, reagowania na
. , . . GLRT-MSU
(z ang. operational krotkoterminowe wahania popytu lub problemy (1995)
flexibility) wystepujace w produkcji z powodu zmian
w projekcie produktu
Przedsprzedazowa Zdolno$¢ do obstugi klienta podczas
obstuga klienta (z ang. procesu podejmowania decyzji o zakupie R.R. Sinkovics,

A.S. Roath (2004)

customer service)

service)
Zdolnos¢  do  wyboru strategicznych | E.A. Morash,
. . I strukturalnych  podejs¢ do  kierowania | C.L.M. Droge,
Pozycjonowanie (z ang. T . .
positioning) operacjami logistycznymi S.K. Vickery
(1996)
Posprzedazowa obstuga | Zdolno$¢ do obstugi klienta po sprzedazy | GLRT-MSU
klienta (z ang. post-sale | produktu w celu zapewnienia zadowolenia | (1995)

klienta
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Tabela 3.2. Rodzaje zdolnosci logistycznych w badaniach C.C. Defee’a i B.S. Fugate’a c.d.

docelowe (z ang.
responsiveness to target
markets)

I oczekiwania rynkéw docelowych

Zdolnosci logistyczne Definicja zdolnosci logistycznych Autorzy (rok)
. ., Zdolno$¢ do minimalizacji zmiany czasu | E.A. Morash,
Niezawodnos¢ . , .
wysytki w stosunku do s$redniego czasu | C.L.M. Droge,
transportu (z ang. . o . .
. transportu. Moze by¢ rowniez uwazana za brak | S.K. Vickery
transportation ,
L strat lub uszkodzen (1996)
reliability)
Reagowanie na rynki Zdolno$¢ do reagowania na otrzeb
g y & p Y E.A. Morash,

S.R. Clinton (1997)

Kompresja czasu (z ang.
time compression)

zmniejszenia zapasow w lancuchu dostaw

. Zdolno$¢ do skutecznego docierania do | E.A. Morash,
Pokrycie rynku metoda ,
I . | wybranych  lub  wylacznych  punktow | C.L.M. Droge,
dystrybucji selektywnej .. i
. dystrybucji S.K. Vickery
(z ang. selective (1996)
distribution coverage)
Zdolno$¢ do eliminowania roznic E.A. Morash,

. C.L.M. Droge,
Standaryzacja (z ang. . roge
standardization) S.K. Vickery

(1996)
Zdolno$¢ do wykorzystania transportu w celu | E.A. Morash,

S.R. Clinton (1997)

Czas reakcji (z ang. time
responsiveness)

Zdolno$¢ koncentrujgca si¢ na zapewnieniu
wlasciwego czasu realizacji czynnosci

E.A. Morash,
S.R. Clinton (1997)

coverage)

Szeroki zaasm;g Zdolnc?sc d(.) Skuf.LeCZnegO ZapeWﬂl?nla MA. McGinnis,
dystrybucji (z ang. szerokiego  /lub intensywnego  zasiegu | 5\, "y onn (1990)
Widespread distribution | dystrybucji o

Zrédlo: C.C. Defee, B.S. Fugate, Changing perspective of capabilities in the dynamic supply chain
era, ,,The International Journal of Logistics Management” 2010, vol. 21, no. 2, s. 183-185.

Z kolei R.H. Hayes i D.M. Upton na podstawie przeprowadzonych badan przedstawili
trzy grupy zdolnos$ci logistycznych, ktore ich zdaniem moga przyczyni¢ si¢ do sukcesu
przedsigbiorstwa: (1) zdolnos$ci oparte na procesach, (2) zdolno$ci operacyjne oparte na
systemach koordynacji oraz (3) zdolnosci operacyjne oparte na organizacjiZ®.

Zdolnosci logistyczne oparte na procesach sg to zdolnosci powstate na bazie czynnosci
modyfikujacych zasoby, prowadzace do niskiego kosztu realizacji czynno$ci, przy

jednoczesnym zachowaniu wysokiej jakosci. Zdolno$ci te maja zastosowanie zarOwno

%4 R.H. Hayes, D.M. Upton, Operations-based strategy, ,,California Management Review” 1998, vol. 40, no.
4,s. 15-16.
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W przedsigbiorstwach produkcyjnych, gdzie zwigzane sg z procesami logistycznymi, jak
I w branzy ustugowej, gdzie skupiajg si¢ na usprawnieniu procesu zakupu i poprawie jakosci
obshugi klienta®®®,

Logistyczne zdolno$ci operacyjne oparte na koordynacji sg to zdolnosci prowadzace do
krotkiego czasu realizacji zamdwienia, dostarczenia szerokiego asortymentu produktow,
elastycznosci w dostosowaniu do specjalnych wymagan klientow, a takze wspierajace
dynamiczny rozwoj nowych produktow. Warunkiem osiggnigcia korzysSci ptyngcych z tego
rodzaju zdolnosci logistycznych jest integracja catego systemu operacyjnego
przedsiebiorstwa®®®,

Wreszcie zdolno$ci logistyczne oparte na organizacji sg to zdolno$ci sktadajace si¢
z umiej¢tno$ci wykorzystania nowoczesnych technologii oraz tworzenia i dostarczania na
rynek nowych produktow w czasie krotszym niz konkurencja. Sa to zdolno$ci najtrudniejsze
do imitacji, dlatego tez majg tak ogromne znaczenie w strukturze zdolnoS$ci
przedsiebiorstwa®’,

Podobnie jak zdolnosci przedsigbiorstwa sktadaja si¢ na kompetencje przedsi¢biorstwa,
tak tez zdolnosci logistyczne sktadajg si¢ na kompetencje logistyczne, jak wskazuja badania
przeprowadzone przez badaczy z The Global Logistics Research Team at Michigan State
University (GLRT). W latach 90. XX wieku na Uniwersytecie Stanowym w Michigan zostat
powotany zespot Global Logistics Research Team, ktory rozpoczat projekt o nazwie
Logistyka Klasy Swiatowej (z ang. World Class Logistics). Cztonkowie zespotu
przeprowadzili badania skupiajgce si¢ na wykorzystaniu logistyki w osigganiu przewagi
konkurencyjnej poprzez zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientow w znacznie lepszym
stopniu niz konkurencja. Przeprowadzone badania sktadaly si¢ z dwodch etapow,
obejmujacych badania wstepne 1 badania wlasciwe. Badania wstgpne w formie
kwestionariusza ankiety przeprowadzone zostaly na grupie przedsigbiorstw z Ameryki
Poocnej, Europy i1 panstw rejonu Pacyfiku. Na etapie badan wtasciwych przeprowadzono
wywiady poglebione z 111 przedsiebiorstwami, wybranymi przez panel ekspertow jako

368

najlepsze przedsigbiorstwa logistyczne Na podstawie przeprowadzonych badan

zidentyfikowano 17 uniwersalnych zdolnosci logistycznych, ktore zostaty podzielone na

365 |bidem, s. 15-16.

%6 1hidem, s. 16.

%7 1bidem, s. 16-17.

368 T.J. Goldsby, T.P. Stank, World Class Logistics Performance and Environmentally Responsible Logistics

Practices, ,,Journal of Business Logistics” 2000, vol. 21, no. 2, s. 188.
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cztery grupy kompetencji: (1) pozycjonowanie, (2) integracja, (3) zwinno$¢ oraz (4)

pomiar®®® (rysunek 3.3).

POZYCJONOWANIE

* opracowanie i wdrozenie strategii

* dobor zasobow do mozliwosci realizacji aliansoéw strategicznych
* opracowanie struktury i sposobéw wykorzystania zasobow

* stworzenie struktury i zasad wykorzystania zasobow ludzkich

INTEGRACJA

* integracja przedsigbiorstw w zakresie dystrybucji w celu zwickszenia wartosci
produktow

» wykorzystanie technologii infomacyjnej do poprawy efektywnosci przeptywu
informacji

* dzielenie si¢ informacja z partnerami w tancuchu dostaw

* zdolno$¢ do wymiany danych mig¢dzy partnerami tancucha dostaw w
odpowiednim czasie i formacie

» okreslenie wspolnych procedur w celu efektywnego realizowania procesow i
czynnosci logistycznych

* uproszczenie procesoOw i czynnosci

« dyscyplina w zakresie przestrzegania procedur realizacji operacji

ZWINNOSC

+ adaptacja do klienta poprzez skupienie si¢ na jego potrzebach
* realizacja specjalnych zyczen klientow
* elastycznos¢ w dostosowaniu si¢ do pojawiajacych si¢ zmian

POMIAR

* ocena efektywnosci funkcjonalne;j

* ocena procesu poprzez rozszerzenie pomiaru na zewnetrzne i wewnerzne
procesy logistyczne

 benchmarking najlepszych praktyk

Rysunek 3.3. Kompetencje i zdolnosci logistyczne wedtug The Global Logistics Research Team
Zrodto: T.J. Goldsby, T.P. Stank, World Class Logistics Performance and Environmentally
Responsible Logistics Practices, ,,Journal of Business Logistics” 2000, vol. 21, no. 2, s. 188;
R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2014, s. 157-162.

Pozycjonowanie oznacza okre$lenie strategicznych 1 strukturalnych sposobdéw

zarzadzania procesami logistycznymi. Integracja pozwala pozyska¢ wewnetrzng

369 |bidem, s. 188.
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doskonatos$¢ operacyjng. Z kolei zwinno$¢ odnosi si¢ do miary zdolnosci przedsiebiorstwa
do reagowania na pojawiajace sig zmiany. Ostatnia grupa kompetencji, jaka jest pomiar,
oznacza stopien, w jakim przedsigbiorstwo kontroluje swoje procesy®’®. GLRT w swoich
badaniach, identyfikujgc zdolnoS$ci logistyczne, zatozyl, ze rozpoznane zdolnosci stanowia
uniwersalny zbior zdolnosci logistycznych istniejacych w kazdym przedsigbiorstwie.
Badacze zatozyli, ze znacznie korzystniej jest wykorzysta¢ zdolnoéci uniwersalne
Z opracowanego zbioru, niezaleznie od sytuacji przedsigbiorstwa, anizeli rozwijaé
indywidualne, specyficzne zdolnosci logistyczne dla kazdego przedsigbiorstwa®’™.

Zdolnosci logistyczne bedace sktadowa kompetenciji wedtug Logistyki Klasy Swiatowej
posiadaja kilka cech charakterystycznych, takich jak: (1) angazowanie w celu zaspokojenia
potrzeb klientéw, (2) indywidualne podejscie do probleméw zglaszanych przez klientow,
(3) efektywne systemy planowania (4) sformalizowany proces zarzadzania logistycznego
i (5) rozbudowane systemy pomiaru wynikow logistycznych®’2,

Badania GLRT pokazaty, ze w ramach przedstawionych zdolnosci logistycznych
przedsiebiorstwa mogg osiagna¢ przywodztwo w obszarze marketingu i finansow, co bedzie
si¢ przektadaé na korzysci dla klientow>"®. Efekty badan GLRT pokazaly réwniez, ze
najwigkszy udzial w osigganiu zalozonych celow logistyki, a wigc takze celow
prowadzacych do sukcesu przedsigbiorstwa, majg nastgpujace zdolnosci logistyczne:
(1) opracowanie i wdrozenie strategii, (2) dobor zasobow do mozliwosci realizacji alianséw
strategicznych, (3) opracowanie struktury i sposobow wykorzystania zasobow oraz
(4) stworzenie struktury i zasad wykorzystania zasobow ludzkich®™,

Udziat zdolnosci logistycznych w sukcesie przedsigbiorstwa badany byt takze w ramach
Katedry Logistyki i Marketingu Uniwersytetu Opolskiego. W ramach prac nad
logistycznymi determinantami zarzadzania przedsigbiorstwem zespot ze wspomnianej

Katedry zidentyfikowal zdolnosci logistyczne nalezace do wybranych kompetencji
logistycznych (tabela 3.3).

370 T p. Stank, C.W. Lackey, Enhancing performance through logistical capabilities in Mexican maquiladora
firms, ,,Journal of Business Logistics” 1997, vol. 18, no. 1, s. 94.

371 p J. Daugherty, T.P. Stank, A.E. Ellinger, op. cit., s. 36.

372 T J. Goldsby, T.P. Stank, op. cit., s. 188.

373 T P. Stank, C.W. Lackey, op. cit., s. 94.

374 R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki..., s. 157.

112



Tabela 3.3. Zestawienie kompetencji logistyki i zdolnosci logistycznych w §wietle badan Katedry
Logistyki i Marketingu Uniwersytetu Opolskiego

Kompetencje logistyczne

Zdolnosci logistyczne

Ksztattowanie relacji
w ramach przedsi¢biorstwa

Rozwo6j $wiadomosci dotyczacej potencjalnych korzysci
osigganych dzieki wspodtpracy wszystkich dziatéw (obszarow
funkcjonalnych) na rzecz ostatecznego klienta

Zaangazowanie wszystkich dziatow (obszarow funkcjonalnych)
i pracownikow w proces rozwoju i wzbogacania produktu
Integracja zasobow i procesow zwiagzanych z poszczegdlnymi
dzialami (obszarami funkcjonalnymi) przedsigbiorstwa
Komunikacja pomiedzy dziatami (obszarami funkcjonalnymi)
przedsicbiorstwa

Ksztattowanie relacji
z klientami

Rozpoznawanie preferencji i oczekiwan klientéw oraz
reagowanie na ich zmiany

Zaangazowanie klienta w proces rozwoju i wzbogacania
produktu

Realizacja zamoéwien klientow

Zapewnianie wymaganego poziomu obstugi logistycznej
Rozpatrywanie reklamacji i obstuga zwrotow

Ksztattowanie relacji
z dostawcami

swiadomos$ci dotyczacej potencjalnych korzysci
osigganych dzieki wspotpracy wszystkich przedsigbiorstw

tancucha dostaw na rzecz ostatecznego klienta

Rozwoj

Zaangazowanie dostawcOw w proces rozwoju i wzbogacania
produktu

Zakupy zaopatrzeniowe

Transport zaopatrzeniowy

Ksztaltowanie relacji
zZ posrednikami/dystrybutorami

swiadomos$ci  dotyczacej
osigganych dzigki wspolpracy wszystkich przedsigbiorstw

Rozwoj potencjalnych korzysci
lancucha dostaw na rzecz ostatecznego klienta

Zaangazowanie posrednikow/dystrybutoréw w proces rozwoju
i wzbogacania produktu

Rozwo¢] strategii  dystrybucji
globalnej i niskokosztowej

intensywnej, selektywnej,

Ksztaltowanie produktu
(oferty $wiadczen
logistycznych)

Standaryzacja produktu
Dyferencjacja produktu

Rozwoj produktu wzbogaconego
Rozwoj serwisu i systemu zwrotow

Ksztaltowanie 1 rozwdj
koncepcji logistyki oraz jej
integracja w przedsigbiorstwie

Zdefiniowanie miejsca 1 roli logistyki w ksztaltowaniu
strategicznych kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa

Rozwdj systemow planowania logistycznego i ich integracja
z systemem planowania w przedsi¢biorstwie

Formutowanie celow logistyki i ich wkomponowanie
w strukture celow przedsigbiorstwa

Ksztattowanie 1 rozwo¢j strategii logistycznych oraz ich
integracja ze strategia przedsigbiorstwa

Rozwoj instrumentéw logistyki i ich wkomponowanie

w strukture¢ instrumentow zarzadzania przedsi¢biorstwem
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Tabela 3.3. Zestawienie kompetencji logistyki i zdolnosci logistycznych w $wietle badan Katedry
Logistyki i Marketingu Uniwersytetu Opolskiego c.d.

Kompetencje logistyczne

Zdolnosci logistyczne

Wybor form organizacji logistyki i ich integracja z rozwigzaniami
organizacyjnymi w przedsigbiorstwie

Zdefiniowanie metod i narzedzi controllingu logistycznego oraz ich
integracja z metodami i instrumentami stosowanymi w controllingu
przedsigbiorstwa

Rozw¢j zintegrowanych
rozwiazan oraz systemow
operacyjnych

Optymalizacja i symplifikacja proceséw i czynnosci realizowanych
w przedsigbiorstwie

Optymalizacja i symplifikacja procesow i czynnosci realizowanych
w tancuchu dostaw

Magazynowanie materiatéw i towaréw

Transport materiatow i towarow

Kontrola zapaséw magazynowych materialow i towarow
Pakowanie i znakowanie towaréw

Wspieranie produkcji

Integracja systemow
informacyjnych

i informatycznych

W przedsigbiorstwie

i w skali tancucha dostaw

Wzajemne udostepnianie informacji pomigdzy dzialami (obszarami
funkcjonalnymi) przedsigbiorstwa

Wzajemne udostgpnianie informacji pomigdzy przedsigbiorstwami
tworzacymi tancuch dostaw

Rozwdj systemow wspolnej wymiany informacji
W przedsigbiorstwie i w tancuchu dostaw
Wykorzystanie  infrastruktury  sieciowej i  informacyjnej

przedsiebiorstwa i tancucha dostaw

Systemy i metody
pomiaru procesow

i efektéw dziatalno$ci
przedsiebiorstwa

i tancucha dostaw

Monitoring procesow realizowanych przez przedsigbiorstwo oraz
efektow osigganych przez przedsigbiorstwo

Monitoring procesow obejmujgcych caty tancuch dostaw oraz
efektow osiaganych przez tancuch dostaw

Ocena proceséw realizowanych przez przedsigbiorstwo oraz ich
efektow

Ocena proceséw obejmujacych caty tancuch dostaw oraz ich efektow
Udostepnianie wynikéw pomiaru procesow i1 efektow wszystkim
szczeblom zarzadzania i dzialom (obszarom funkcjonalnym)
przedsigbiorstwa oraz wszystkim przedsigbiorstwom tworzgcym
tancuch dostaw

Zrédto: R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2014, s. 146-148.

Rowniez R. Matwiejczuk w swoich badaniach nad kompetencjami logistyki
zidentyfikowat zbiory zdolnosci logistycznych, przyczyniajacych si¢ do osiggania przewagi
konkurencyjnej. Badania te miaty na celu ocen¢ kompetencji logistycznych i tworzacych je
zdolnosci logistycznych w kontekScie osiggania przewagi konkurencyjnej w ujeciu
kosztowym 1 w zakresie obstugi klienta. Zestawienie zdolnosci logistycznych w ramach

kompetencji logistycznych przedstawia tabela 3.4.
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Tabela 3.4. Zestawienie zdolnosci logistycznych w ramach kompetencji logistycznych w §wietle

badan R. Matwiejczuka

Kompetencje logistyczne

oddzialujace na tworzenie

przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

Zdolnosci logistyczne sktadajace si¢ na poszczegdlne
kompetencje logistyczne

Pozycjonowanie i
logistyki ~ w

integracja
zarzadzaniu
przedsigbiorstwem

Wiaczenie logistyki do misji i strategicznych kierunkow
rozwoju catego przedsigbiorstwa

Wiaczenie celow logistyki w cele calego przedsigbiorstwa
Wilaczenie strategii  logistycznej do strategii catego
przedsiebiorstwa

Wiaczenie zadan operacyjnych logistyki w zadania catego
przedsi¢biorstwa

Wilaczenie planowania logistycznego w planowanie w skali
catego przedsigbiorstwa

Wyrdznienie logistyki jako osobnego dzialu w strukturze
organizacyjnej przedsi¢biorstwa

Integracja z dostawcami

Segmentacja dostawcow

Wyrdznienie kluczowych dostawcow

Dzielenie si¢ informacjami biznesowymi z dostawcami
Zaangazowanie dostawcOw w proces tworzenia i/lub rozwoju
produktu

Dzielenie sie przychodami, kosztami i zyskami z dostawcami

Integracja
Z posrednikami/dystrybutorami

Segmentacja posrednikow/dystrybutorow
Wyréznienie kluczowych posrednikow/dystrybutorow
Dzielenie si¢ informacjami
z posrednikami/dystrybutorami

biznesowymi

Zaangazowanie  posrednikow/dystrybutorow ~w  proces
tworzenia i/lub rozwoju produktu
Dzielenie  si¢  przychodami,  kosztami i  zyskami

Z posrednikami/dystrybutorami

Integracja z klientami

Segmentacja klientow

Wyrdznienie kluczowych klientow

Dzielenie si¢ informacjami biznesowymi z klientami
Zaangazowanie klientow w proces tworzenia i/lub rozwoju
produktu

Dzielenie si¢ przychodami, kosztami i zyskami z klientami

Integracja wewnetrzna

Integracja logistyki z zarzagdzaniem produkcja

Integracja logistyki z marketingiem/promocja

Integracja logistyki z rozwojem technologii w przedsi¢biorstwie
Integracja logistyki z handlem/sprzedaza

Integracja logistyki z zaopatrzeniem/zakupem

Operatywnos¢
(adaptacyjnos¢ i elastycznosc)

Monitorowanie/rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan dostawcow

Monitorowanie/rozpoznawanie  potrzeb i oczekiwan
posrednikow/dystrybutorow
Monitorowanie/rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan klientow

Dbatos¢ o obstuge dostawcow
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Tabela 3.4. Zestawienie zdolnosci logistycznych w ramach kompetencji logistycznych w $wietle
badan R. Matwiejczuka c.d.

Kompetencje logistyczne Zdolnosci logistyczne sktadajace si¢ na poszczegdlne
oddziatujace na tworzenie kompetencje logistyczne
przewagi konkurencyjnej

przedsiebiorstwa

Dbatos¢ o obstuge posrednikow/dystrybutoréw

Dbatos$¢ o obstuge klientow

Realizacja nietypowych/unikalnych zamoéwien dostawcow
Realizacja nietypowych/unikalnych zamowien
posrednikow/dystrybutorow

Realizacja nietypowych/unikalnych zamoéwien klientow

Plynno$¢ przeptywow tworzacych warto$é

L. ., | Koncentracja na procesach/zadaniach tworzacych warto$¢
Szczupto$é i transparentnosé

hwe Outsourcing proceséw/zadan nietworzacych wartosci
przeptywow

Monitorowanie stanu (zapas6w) surowcow i materialow
Monitorowanie stanu (zapasow) towarow (wyrobow gotowych)
Zarzadzanie transportem (TMS)

Zarzadzanie magazynowaniem (WMS)

Zarzadzanie przetadunkiem, pakowaniem i znakowaniem
Procesy logistyczne Zarzadzanie zapasami

Zarzadzanie dostawami surowcow i materiatow
Zarzadzanie dystrybucja towaréw

Zarzadzanie zwrotami

Niezawodno$¢ dostaw

Terminowo$¢ dostaw

Kompletnos$¢ dostaw

Realizacja zamowien Doktadnos¢ dostaw

Plynno$¢ dostaw

Szybkos¢ dostaw

Elastycznosé¢ dostaw

Planowanie potrzeb materiatowych (MRP)

Planowanie zasobow produkcji (MRP II)

Systemy i  technologie | Planowanie zasobow dystrybucji (DRP)

informacyjne Planowanie zasobow przedsigbiorstwa (ERP)

Elektroniczna wymiana danych (EDI)

Technologia/systemy RFID

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Matwiejczuk, Kompetencje logistyki w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2014,
S. 242-261.

Przytoczone badania nad podzialem zdolno$ci logistycznych wskazuja, ze zdolnoSci
logistyczne mozna podzieli¢ z uwagi na wiele kryteriow — w zaleznosci od przyjetego przez
badacza punktu widzenia — ktéore mozna ze soba dowolnie integrowac. Co wigcej, podziat

zdolnosci logistycznych nakresla istnienie zasadniczych rodzajow zdolno$ci stanowigcych
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czynniki sukcesu przedsi¢biorstwa, a doktadniej — zdolno$ci skoncentrowanych na kliencie,
zdolnoséci zwigzanych z realizacja dostaw, integracja procesOw, wymiang informacji
| skracaniem czasu oraz obnizaniem kosztow realizacji zadan.

Niemniej jednak, pomimo wielu podzialow i przekrojow klasyfikacji zdolno$ci
logistycznych, wcigz brakuje kompleksowego zbioru zdolno$ci logistycznych
zidentyfikowanych w kontekscie sukcesu przedsigbiorstwa, rozumianego jako osigganie
przez nie oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych, stanowigcych wyznaczniki
sukcesu przedsigbiorstwa. Dlatego tez na podstawie przeprowadzonych badan
z wykorzystaniem metody analizy i krytyki piSmiennictwa zidentyfikowano 193 zdolno$ci
logistyczne. List¢ zdolnosci logistycznych stanowigcych efekt przeprowadzonego przegladu

literatury zawiera tabela 3.5.

Tabela 3.5. Zdolnosci logistyczne zidentyfikowane w ramach przegladu literatury

Zdolnosci logistyczne Autor (rok)
. R. Hayes, S. Wheelwright
Integracja (1984)
M.A. McGinnis, J.W.

1 zasi .
Szeroki zasieg dystrybucji Kohn (1990)

Elastyczno$¢ operacyjna
GLRT-MSU (1995
Posprzedazowa obstuga klienta ( )

P.J. Daugherty,

P.H. Pittman (1995)

S.E. Fawcett, R. Calantone,
S.R. Smith (1996)

Elastyczno$¢

Koncentracja na informacjach

Przedsprzedazowa obstuga klienta
Posprzedazowa obstuga klienta
Szybkos¢ dostawy

Niezawodno$¢ dostawy

Reakcja na rynek docelowy

Szeroki zasieg dystrybucji

Zasigg dystrybucji selektywnej
Niskie koszty catkowite dystrybucji
Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych
Pomiary

Pozycjonowanie

Niezawodno$¢ transportu

Pokrycie rynku metoda dystrybucji selektywnej
Standaryzacja

E.A. Morash, C.L.M.
Droge, S.K. Vickery
(1996)

D.J. Closs, T.J. Goldsby
(1997)

S.E. Fawcett, L.L. Stanley,
S.R. Smith (1997)

Niski catkowity koszt dystrybucji

Technologia informacyjna w logistyce
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Tabela 3.5. Zdolnosci logistyczne zidentyfikowane w ramach przegladu literatury c.d.

Zdolnosci logistyczne

Autor (rok)

Reagowanie na rynki docelowe
Kompresja czasu

Czas reakcji

Niezawodno$¢ dostaw

E.A. Morash, S.R. Clinton
(1997)

Zdolnosci szybkiego cyklu

P.J. Daugherty, T.P. Stank,
A.E. Ellinger (1998)

Wspétpraca

M. Christopher (2000)

Strategia

Lancuch dostaw

Sie¢

Organizacja

Unifikacja tancucha dostaw
Technologia informacyjna
Dzielenie si¢ informacjami
Lacznosé

Normalizacja
Uproszczenie

Dyscyplina

Znaczenie

Akomodacja

Elastyczno$¢

Ocena funkcjonalna
Ocena procesu
Benchmarking

J. Goldshy, T.P. Stank
(2000)

Kastomizacja
Udostepnianie informacji

M. Zhoa, C.L.M. Droge,
T.P. Stank (2001)

Zwinnos¢

S.G. Winter (2003)

Innowacyjnos¢

B. Shore,
L. Venkatachalam (2003)

Zorientowanie na klienta
Przedsprzedazowa obstuga klienta

R.R. Sinkovics, A.S. Roath
(2004)

Obstuga klienta

Jakos¢ logistyki
Elastyczno$¢

Szybkos¢ reakcji
Minimalizacja kosztow
Procesy logistyczne
Technologia informacyjna
Udostepnianie informacji
Lacznosé

JT. Mentzer, S. Min,
L.M. Bobbitt (2004)

Koncentracja na kliencie
Zarzadzanie czasem
Integracja

Wymiana informacji
Ocena

T.P. Stank, B.R. Davis,
B.S. Fugate (2005)
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Tabela 3.5. Zdolnosci logistyczne zidentyfikowane w ramach przegladu literatury c.d.

Zdolnosci logistyczne

Autor (rok)

Uczenie si¢

Zdolno$¢ do koncentracji na kliencie
Zdolnos¢ do zarzadzania dostawami
Zdolno$¢ do integracji

T.L. Esper, B.S. Fugate,
B. Davis-Sramek

produktu

Zakupy zaopatrzeniowe

Transport zaopatrzeniowy

Rozw¢] $wiadomosci  dotyczacej potencjalnych  korzysci
osigganych dzigki wspolpracy wszystkich przedsigbiorstw tancucha
dostaw na rzecz ostatecznego klienta

Zaangazowanie posrednikow/dystrybutorow w proces rozwoju
i wzbogacania produktu

Rozwoj strategii dystrybucji intensywnej, selektywnej, globalnej i
niskokosztowej

Standaryzacja produktu

Dyferencjacja produktu

Rozwdj produktu wzbogaconego

Rozwoj serwisu i systemu zwrotow

Zdefiniowanie miejsca i roli logistyki w ksztaltowaniu
strategicznych kierunkow rozwoju przedsi¢biorstwa

Rozw¢j systeméw planowania logistycznego i1 ich integracja
Z systemem planowania w przedsigbiorstwie

Formutowanie celéw logistyki i ich wkomponowanie w strukture
celow przedsigbiorstwa

Zdolno$¢ do pomiaru (2007)

Zdolno$¢ do wymiany informacji

Rozwo6]  $wiadomosci  dotyczacej potencjalnych  korzysci

osigganych dzieki wspotpracy wszystkich dzialéw (obszaréw

funkcjonalnych) na rzecz ostatecznego klienta

Zaangazowanie wszystkich dziatéw (obszarow funkcjonalnych)

i pracownikow w proces rozwoju i wzbogacania produktu

Integracja zasobow 1 procesow zwigzanych z poszczegdlnymi

dzialami (obszarami funkcjonalnymi) przedsigbiorstwa

Komunikacja pomigdzy dziatami (obszarami funkcjonalnymi)

przedsiebiorstwa

Rozpoznawanie preferencji i oczekiwan klientow oraz reagowanie

na ich zmiany

Zaangazowanie klienta w proces rozwoju i wzbogacania produktu

Realizacja zamowien klientow

Zapewnianie wymaganego poziomu obstugi logistycznej

Rozpatrywanie reklamacji i obstuga zwrotow

Rozw6]  $wiadomosci  dotyczacej potencjalnych  korzysci

osigganych dzigki wspolpracy wszystkich przedsiebiorstw tancucha

dostaw 'na rzec;z ostatecznfago klienta o | Wyniki  badan  Katedry

Zaangazowanie dostawcOw w proces rozwoju i wzbogacania L .
Logistyki i Marketingu

Uniwersytetu Opolskiego

(2011)
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Tabela 3.5. Zdolnosci logistyczne zidentyfikowane w ramach przegladu literatury c.d.
Zdolnosci logistyczne Autor (rok)

Ksztattowanie i rozwoj strategii logistycznych oraz ich integracja ze

strategig przedsiebiorstwa

Rozwdj instrumentow logistyki i ich wkomponowanie w strukturg

instrumentow zarzadzania przedsiebiorstwem

Wybdr form organizacji logistyki i ich integracja z rozwigzaniami

organizacyjnymi w przedsigbiorstwie

Zdefiniowanie metod i narzedzi controllingu logistycznego oraz ich

integracja z metodami i instrumentami stosowanymi w controllingu

przedsiebiorstwa

Optymalizacja i symplifikacja proces6w i czynnosci realizowanych
w przedsigbiorstwie

Optymalizacja i symplifikacja proceséw i czynno$ci realizowanych
w tancuchu dostaw

Magazynowanie materialow i towarow

Transport materiatow i towarow

Kontrola zapaséw magazynowych materialow i towaréw
Pakowanie i znakowanie towarow

Wspieranie produkcji

Wzajemne udostegpnianie informacji pomiedzy dziatami (obszarami
funkcjonalnymi) przedsicbiorstwa

Wzajemne udostepnianie informacji pomigdzy przedsigbiorstwami
tworzacymi tancuch dostaw

Rozwoj systemow wspolnej wymiany informacji
W przedsigbiorstwie 1 w tancuchu dostaw

Wykorzystanie  infrastruktury  sieciowej i  informacyjnej
przedsiebiorstwa i tancucha dostaw

Monitoring procesdéw realizowanych przez przedsigbiorstwo oraz
efektow osigganych przez przedsigbiorstwo

Monitoring procesé6w obejmujacych caly tancuch dostaw oraz
efektow osigganych przez tancuch dostaw

Ocena proceséw realizowanych przez przedsigbiorstwo oraz ich
efektow

Ocena procesOw obejmujacych caty tancuch dostaw oraz ich
efektow

Udostgpnianie wynikow pomiaru procesow i efektow wszystkim
szczeblom zarzadzania i dzialom (obszarom funkcjonalnym)
przedsicbiorstwa oraz wszystkim przedsigbiorstwom tworzacym
tancuch dostaw

Wiaczenie logistyki do misji i strategicznych kierunkow rozwoju
catego przedsigbiorstwa

Wilaczenie celow logistyki w cele catego przedsiebiorstwa R. Matwiejczuk,
Wiaczenie strategii logistycznej do strategii catego przedsigbiorstwa (2014)
Wilaczenie zadan operacyjnych logistyki w zadania catego

przedsiebiorstwa
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Tabela 3.5. Zdolnosci logistyczne zidentyfikowane w ramach przegladu literatury c.d.

Zdolnosci logistyczne

Autor (rok)

Wilaczenie planowania logistycznego w planowanie w skali catego
przedsiebiorstwa

Wyréznienie logistyki jako osobnego dziatlu w strukturze
organizacyjnej przedsi¢biorstwa

Segmentacja dostawcow

Wyréznienie kluczowych dostawcow

Dzielenie si¢ informacjami biznesowymi z dostawcami
Zaangazowanie dostawcOw w proces tworzenia i/lub rozwoju
produktu

Dzielenie si¢ przychodami, kosztami i zyskami z dostawcami
Segmentacja posrednikow/dystrybutorow

Wyréznienie kluczowych posrednikow/dystrybutorow

Dzielenie si¢ informacjami biznesowymi
Z posrednikami/dystrybutorami

Zaangazowanie posrednikow/dystrybutoréw w proces tworzenia
i/lub rozwoju produktu

Dzielenie si¢ przychodami, kosztami i zyskami
zZ posrednikami/dystrybutorami

Segmentacja klientow

Wyrédznienie kluczowych klientow

Dzielenie si¢ informacjami biznesowymi z klientami
Zaangazowanie klientdw w proces tworzenia i/lub rozwoju produktu
Dzielenie si¢ przychodami, kosztami i zyskami z klientami
Integracja logistyki z zarzadzaniem produkcja

Integracja logistyki z marketingiem/promocja

Integracja logistyki z rozwojem technologii w przedsigbiorstwie
Integracja logistyki z handlem/sprzedaza

Integracja logistyki z zaopatrzeniem/zakupem
Monitorowanie/rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan dostawcow
Monitorowanie/rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan
posrednikow/dystrybutorow

Monitorowanie/rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan klientow
Dbatos¢ o obstuge dostawcow

Dbatos¢ o obstuge posrednikow/dystrybutoréw

Dbatos¢ o obstuge klientow

Realizacja nietypowych/unikalnych zamoéwien dostawcow
Realizacja nietypowych/unikalnych zamoOwien
posrednikow/dystrybutorow

Realizacja nietypowych/unikalnych zaméwien klientow

Ptynnosc¢ przeplywow tworzacych wartos§é

Koncentracja na procesach/zadaniach tworzacych wartosé
Outsourcing procesow/zadan nietworzacych wartosci
Monitorowanie stanu (zapaséw) surowcow i materialow
Monitorowanie stanu (zapaséw) towarow (wyroboéw gotowych)
Zarzadzanie transportem (TMS)
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Tabela 3.5. Zdolnosci logistyczne zidentyfikowane w ramach przegladu literatury c.d.
Zdolnosci logistyczne Autor (rok)

Zarzadzanie magazynowaniem (WMS)

Zarzadzanie przetadunkiem, pakowaniem i znakowaniem

Zarzadzanie zapasami

Zarzadzanie dostawami surowcow i materiatow

Zarzadzanie dystrybucja towaréw

Zarzadzanie zwrotami

Niezawodnos$¢ dostaw

Terminowo$¢ dostaw

Kompletnos¢ dostaw

Doktadnos¢ dostaw

Plynno$¢ dostaw

Szybkos¢ dostaw

Elastyczno$¢ dostaw

Planowanie potrzeb materialowych (MRP)

Planowanie zasoboéw produkcji (MRP II)

Planowanie zasobow dystrybucji (DRP)

Planowanie zasobow przedsigbiorstwa (ERP)

Elektroniczna wymiana danych (EDI)

Technologia/systemy RFID

Integracja wewnetrzna

Integracja zewnetrzna

Y. Liu, J.S. Srai,
Ocena dostawcy
Umiejetnosci 1 wiedza S. Evans
o " (2016)

Elastyczno$¢ tancucha dostaw
Wsparcie informatyczne
Zdolnoéci do zarzgdzania popytem

. . G. Lyu, L. Chen, B. Huo
Zdolnos$ci do zarzagdzania tahcuchem dostaw y

Zdolnosci do zarzadzania informacja (2019)
Zdolnosci do innowacji

Zdolnosci w zakresie technologii informacyjnej

Zdolnosci do dostawy

Zdolnosci do zarzadzania popytem W. Tungjitjarurn
Zdolno$ci do zapewnienia jakosci (2020)

Zdolno$ci do zarzadzania kosztami
Zdolnosci do elastycznosci
Zdolnos$ci pomiarowe

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Powyzsza tabela stanowi efekt badan literaturowych przeprowadzonych w ramach
drugiego etapu badawczego, zrealizowanego, aby osiggnaé pierwszy cel szczegotowy
niniejszej pracy. Lista zdolnosci logistycznych stanowi podsumowanie rozwazan nad ich
rodzajami, ktore zostaly zebrane na podstawie przeanalizowanych publikacji naukowych.

Publikacje te znajdowaly si¢ w dostgpnych bazach publikacji naukowych, takich jak:
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EBSCO, JSTOR, ProQuest, SAGE Journals Online, Science Direct, Wiley Online Library,
BazEkon, Slaska Bilioteka Cyfrowa, Dolnoslaska Biblioteka Cyfrowa, Springer, Web of
Science, Scopus, C.E.E.O.L. W wyniku przeprowadzonego przegladu dostepnej literatury
zwigzane] ze zdolno$ciami logistycznymi zidentyfikowano okolo tysigca pigciuset
publikacji, w ktérych tresci pojawito si¢ okreslenie ,,zdolnosci logistyczne”. PO
przeprowadzeniu doglgbnej analizy publikacji zawgzono ich liczbe do Stu z uwagi na
podejmowanie w nich tematyki zwigzanej z istotag zdolnosci logistycznych. Prace te
stanowily punkt wyjscia do prowadzenia rozwazan nad zdolnoSciami logistycznymi

I przeprowadzenia badan empirycznych w niniejszej rozprawie.

3.3. Zakres i przejawy oddzialywania zdolnoSci logistycznych na sukces

przedsi¢biorstwa

Zdolnosci logistyczne umozliwiaja realizacje podstawowej zasady logistyki,
a mianowicie zasady 7W, ktéra dotyczy zapewnienia klientom wtasciwych produktow, we
wlasciwym miejscu, we wlasciwym czasie, we wlasciwej ilosci, we wlasciwej jakosci, po
wlaéciwych kosztach i wraz z whasciwg informacijg®™.

Zdolnosci logistyczne pozwalaja realizowa¢ zadania majgce na celu dostarczenie
klientom débr i1 uslug zgodnie z ich oczekiwaniami, jak rowniez umozliwiaja realizacje
obstugi logistycznej na wysokim poziomie®’®. Zdolnosci logistyczne w swojej istocie
dotyczg wszelkich czynnosci zwigzanych z wykorzystaniem zasobow logistycznych w celu
realizacji okreslonych zadan. Z uwagi na swoj charakter zdolnos$ci te moga posiada¢ cechy
zdolnosci zaréwno operacyjnych, jak i dynamicznych.

Zdolnos$ci logistyczne, jak juz zasygnalizowano, maja znaczny udzial w osigganiu
sukcesu przez przedsigbiorstwo. Jak pisza J.T. Mentzer, S. Min oraz L.M. Bobbitt, zdolno$ci
logistyczne maja udziat w osigganiu sukcesu poprzez osigganie przywodztwa kosztowego
i zroznicowania przejawiajacego si¢ w obstudze klienta®’’. Rowniez D.F. Lynch, S.B. Keller
oraz J. Ozment upatruja w zdolno$ciach logistycznych zrodta sukcesu przedsiebiorstwa®’®,

Z kolei C.C. Defee i B.S. Fugate wskazujg, ze ksztaltowanie oraz rozwoj zdolnosci

375 7. Lukasik, J. Bril, K. Tatara, Zarzqdzanie marketingowo-logistyczne, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2016,
nre,s. 1726.
376 R, Matwiejczuk, Kompetencje logistyki..., s. 50.

377 ).T. Mentzer, S. Min, L.M. Bobbitt, op. cit., s. 617.
378 Szerzej zob. D.F. Lynch, S. B. Keller, J. Ozment, op. cit., s. 47-67.
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logistycznych stanowiag podstawowy warunek dla przedsigbiorstw, ktore chcg jako element
konkurencyjnoéci wykorzystaé roéznorodng obstuge logistyczng®™®.

Natomiast T.L. Esper, B.S. Fugate oraz B. Davis-Sramek przedstawili teze, ze
przedsigbiorstwa logistyczne skoncentrowane na rozwijaniu 1 wykorzystywaniu
logistycznych zdolno$ci uczenia si¢ maja wigksze szanse na utrzymanie przewagi
konkurencyjnej zdobytej poprzez wykorzystanie zdolnosci logistycznych ukierunkowanych
na klienta, zarzadzania dostawami, integracji, pomiaru i wymiany informac;ji>.

Udziatl zdolnosci logistycznych w sukcesie przedsigbiorstwa przedstawiajg rowniez
S.E. Fawcett, L.L. Stanley i S.R. Smith, ktorzy zatozyli, ze czynnosci zarzadcze w obszarze
logistyki umozliwiaja stworzenie zbioru unikalnych umiejetnosci 1 proceséw
organizacyjnych, ktére pozwalaja na wyksztalcenie zdolnosci logistycznych, co z kolei
zapewnia dostosowanie si¢ do zmian pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Ponadto rozwijanie
zdolnosci logistycznych mozliwe jest poprzez efektywne gromadzenie zasobow Ilub
wlaéciwe planowanie strategiczne wsparte systemem informacyjnym38L,

Co wigcej, S .E. Fawecett, L.L. Stanley i S.R. Smith potwierdzaja, ze zdolno$ci
logistyczne zwigzane sg z istotng poprawa wynikow przedsigbiorstwa, a tym samym
stanowig kluczowe czynniki sukcesu przedsigbiorstwa. Autorzy ci podkreslaja, ze
kompleksowos¢ planowania 1 uzytecznos¢ informacji sg istotnymi czynnikami majacymi
udziat w tworzeniu zdolnosci logistycznych. Planowanie strategiczne pozwala na poznanie
potrzeb klientoéw i propozycji konkurencji, jak rowniez umozliwia okreslenie zasobow
potrzebnych do realizacji zatozonych celow, co przyczynia si¢ do okreslenia zbioru
wymaganych zdolnosci logistycznych oraz ich rozwoju®®?,

Zdolnosci logistyczne maja znaczny udziat w osigganiu efektow rynkowych. Jak pisza
E.A. Morash, C.L.M. Droge i S.K. Vickery, zdolnosci logistyczne przyczyniaja si¢ takze do
osiagniecia satysfakcji klienta®®3, Rowniez P.J. Daugherty, T.P. Stank i A.E. Elinger
podkreslaja, ze dzieki wykorzystaniu zdolnosci logistycznych przedsigbiorstwo moze

osiagnaé wysoki poziom zadowolenia klienta®*. Takze D.W. Fernandes, R.G. Moori

379 C.C. Defee, B.S. Fugate, op. cit., s. 182.

380 T L. Esper, B.S. Fugate, B. Davis-Sramek, op. cit., s. 63.

381 S E. Fawcett, L.L. Stanley, S.R. Smith, op. cit., s. 106-109.

%2 |bidem, s. 117-118.

383 E.A. Morash, C.L.M. Droge, S.K. Vickery, op. cit., s. 3.

384 Szerzej zob. P.J. Daugherty, T.P. Stank, A.E. Ellinger, op. cit., s. 35-52.
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I V.A.V. Filho zwracaja uwage na pozytywna zalezno$¢ migdzy zdolno$ciami logistycznymi
a zadowoleniem klienta®®.

Z kolei E.A. Morash i D.L. Lynch pisza, ze zdolno$ci logistyczne zorientowane na popyt
zapewniajg wickszg przewage konkurencyjng niz zdolnosci zorientowane na podaz. Autorzy
Ci zwracajg uwagg, ze takie zdolno$ci obstugi klienta, jak niezawodnos$¢ i szybkos¢ dostaw,
elastyczno$¢ obstugi klienta, brak zaktocen w dostawach i szybko$¢ reakcji, przektadajg si¢
na sukces przedsigbiorstwa®®.

Ponadto zdolno$ci logistyczne, jak udowadniajg D.J. Bowersox, D.J. Closs i T.P. Stank,
poprzez wlasciwe ksztattowanie relacji z klientami maja réwniez udziat w osigganiu przez
przedsiebiorstwo  oczekiwanej pozycji rynkowej. Do zdolnosci logistycznych
0 najwickszym udziale w zdobywaniu oczekiwanej pozycji rynkowej, wedlug
D.J. Bowersoxa, D.J. Clossa i T.P. Stanka, zaliczane sg zdolnosci do elastycznosci
I zdolnosci oparte na wiedzy. Zdolnosci do elastycznosci zwigzane sg z zapewnieniem
decyzyjnosci pracownikow w trakcie bezposredniej obstugi klienta, z wprowadzeniem
automatyzacji procesu sktadania i realizacji oraz z wdrazaniem nowych rozwigzan. Z kolei
zdolnos$ci oparte na wiedzy dotyczg wiedzy pracownikow, ktérzy moga poszerza¢ swoje
umiejetnosci 1 zdobywaé doswiadczenie w zakresie ewentualnych sytuacji pojawiajacych
sie w otoczeniu®®’,

Zdolnosci logistyczne maja rdwniez udziat w osigganiu efektow ekonomicznych. Jak
wykazali L. Liu i D. Luo, istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy zdolnosciami
logistycznymi, takimi jak zdolnosci do realizacji procesu, zdolnosci do elastycznos$ci
i zdolnosci do integracji informacji, a wynikami przedsi¢biorstwa. Sposréd wskazanych
trzech zdolnos$ci najwiekszy udziat w osigganiu sukcesu przedsiebiorstwa maja zdolnosci do
elastycznoéci oraz zdolnosci do integracji informac;ji®®.

Z kolei E.A. Morash, C.L.M. Droge i S.K. Vickery pisza, ze zdolnosci logistyczne
przyczyniaja si¢ do poprawy efektywnosci finansowej przedsigbiorstwa. Autorzy ci
wykazali zwigzek miedzy zdolnosciami logistycznymi a wskaznikami rentownosci, takimi

jak zwrot z inwestycji (ROI) oraz rentowno$¢ sprzedazy (ROS)%°.

385 Szerzej zob. D.W. Fernandes, R.G. Moori, V.A.V. Filho, op. cit., s. 358-372.

386 E.A. Morash, D.L. Lynch, op. cit., s. 36-39.

37 D.J. Bowersox, D.J. Closs, T.P. Stank, 21st century logistics: Making supply chain integration a reality,
Council of Logistics Management, Oak Brook 1999, s. 12.

38 |, Liu, D. Luo, Effects of Logistics Capabilities on Performance in Manufacturing Firms, ,,Contemporary
Logistics” 2012, No. 9, s. 11-13.

389 E.A. Morash, C.L.M. Droge, S.K. Vickery, op. cit., s. 10-12.

125



Takze P.J. Daugherty, T.P. Stank oraz A.E. Elinger przedstawiaja relacje pomig¢dzy
zdolnos$ciami logistycznymi a wysoka rentownoscia, ktora stanowi wyznacznik sukcesu
przedsigbiorstwa. Co wigcej, zwracaja oni uwage na udzial zdolnosci logistycznych
W osiaganiu wysokiego poziomu obshugi klienta3®.

Natomiast J. Cho, J. Ozment i H. Sink w odniesieniu do efektéw ekonomicznych
przedsigbiorstwa przeprowadzili badania majace na celu okreslenie udzialu zdolnosci
logistycznych w wynikach przedsigbiorstw na rynku handlu elektronicznego. Do
zidentyfikowanych zdolnosci logistycznych zaliczajg si¢: (1) przedsprzedazowa obstuga
Klienta, (2) posprzedazowa obstuga klienta, (3) szybkos$¢ dostaw, (4) niezawodno$¢ dostaw,
(5) czas reakcji na cel, (6) komunikacja informacji o dostawie, (7) internetowa obstuga
zamowien, (8) szeroki zasigg dystrybucji, (9) globalny zasigg dystrybucji, (10) zasieg
dystrybucji selektywnej oraz (11) dystrybucja o niskich kosztach catkowitych. Powyzsze
badania pokazaty, ze przedsigbiorstwa e-commerce moga osiaggnac sukces i poprawi¢ swoje
wyniki finansowe, majac zdolnosci logistyczne39L,

Zdolnosci logistyczne maja rowniez udzial w osigganiu wydajnos$ci logistyki. Jak pisza
P.M. Ralston, S.J. Grawe i P.J. Daugherty, zdolnosci do innowacji i zdolnosci do
zroznicowania uslug logistycznych wywieraja pozytywny wplyw na osiagnigcie przez
przedsiebiorstwo wydajnoéci®®?,

Rowniez T.P. Stank i J. Lackey przeprowadzili badania, ktore wykazaty, ze najwigkszy
udziat w ksztattowaniu wydajnosci logistyki majg takie zdolnosci logistyczne, jak zdolnosci
do integracji i zwinno$ci. Wigksza wydajnos¢ logistyki przedsiebiorstwa zostala osiggnieta
dzigki wykorzystaniu zdolno$ci do integracji w ramach zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji
i sprzedazy. Co wiecej, T.P. Stank i J. Lackey zaobserwowali istotny udzial zdolnosci
logistycznych skoncentrowanych na kliencie, zwigzanych z terminowo$cig dostaw
i skroceniem czasu realizacji zamowien w osiaganiu efektywnosci przedsiebiorstwa®®,

Do podobnych wnioskow doszli L.H. Ho i P.Y. Chang, ktérzy na podstawie

przeprowadzonych badan argumentuja, ze zdolnosci do innowacji wraz ze zdolnosciami do

39 Szerzej zob. P.J. Daugherty, T.P. Stank, A.E. Ellinger, op. cit., s. 35-52.

391 J. Cho, J. Ozment, H. Sink, Logistics capability, logistics outsourcing and firm performance in an
e commerce market, ,,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2008, vol. 38,
no. 5, s. 343, 350-354.

392 p M. Ralston, S.J. Grawe, P.J. Daugherty, Logistics salience impact on logistics capabilities and
performance, ,,The International Journal of Logistics Management” 2013, vol. 24, no. 2, s. 146-147.

393 T P. Stank, J. Lackey, op. cit., s. 111-112.
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$wiadczenia ustug logistycznych prowadza do wyzszej wydajnosci przedsigbiorstwa®,
Rowniez C.C. Yang, P.B. Marlow i C.S. Lu wskazuja, ze takie zdolno$ci logistyczne, jak
zdolnosci do innowacji, majg pozytywny udziat w ksztatltowaniu ustug logistycznych oraz
przyczyniaja sie do efektywnosci przedsigbiorstwa, prowadzac do osiggniecia sukcesu®®®.

Zdolnosci logistyczne maja rowniez udzial w ksztaltowaniu strategii przedsigbiorstwa.
D.F. Lynch, S.B. Keller i J. Ozment zbadali relacj¢ pomigdzy zdolno$ciami logistycznymi,
strategig przedsi¢biorstwa i efektywnosciag w zakresie logistyki. Stwierdzili, ze wystepuje
pozytywny zwigzek pomiedzy zdolno$ciami logistycznymi a strategia przedsiebiorstwa.
Przedsigbiorstwa posiadajace zintegrowang ze zdolnosciami logistycznymi strategi¢
osiggaja wyzsze wyniki 1 maja korzystniejszg pozycj¢ konkurencyjng, co wedhlug
powyzszych autoréw wskazuje, ze zdolnosci logistyczne sa niezbedne do osiggnigcia
sukcesu przez przedsiebiorstwo®®,

Zdolnosci logistyczne przyczyniaja si¢ rowniez do efektywnosci przedsigbiorstwa. Jak
pisza K. Shang i P.B. Marlow, zdolnosci logistyczne oparte na informacjach wywieraja
pozytywny wplyw na efektywno$¢ przedsiebiorstwa. Zdolnos$ci te sa niezwykle cenne
zuwagi na mozliwo$¢ maksymalizacji warto$ci dodanej, zwigkszenie -elastycznos$ci
I umozliwienie benchmarkingu, prowadzgc do uzyskania lepszych wynikow finansowych,
co przektada si¢ na sukces przedsiebiorstwa. Ponadto zdolnos$ci oparte na informacjach maja
udzial w tworzeniu pozostatych zdolnoéci logistycznych3¥”.

Takze badania przeprowadzone przez takich autorow, jak P. Evangelista, R. Mogre,
A. Perego, A. Raspagliesi i E. Sweeney, pokazuja, ze zdolnosci logistyczne sg istotne przy
zwigkszaniu wartosci dodanej oferowanych ustug. Co wigcej, wysoki stopien zdolnosci
logistycznych prowadzi do wysokiego poziomu efektywnosci przedsigbiorstwa3%,

Jak pisza S. Mandal i V.R. Korasiga logistyka stanowi istotny element tancucha dostaw,
co powoduje, ze zdolnosci logistyczne sg pozytywnie zwigzane z rozwojem zdolno$ci
fancucha dostaw. Integracja zdolnosci logistycznych w ramach tancucha wartosci prowadzi

do powstania zdolno$ci w calym tancuchu dostaw. Aby integracja miedzy partnerami

394 | H. Ho, P.Y. Chang, Innovation Capabilities, Service Capabilities and Corporate Performance in
Logistics Services, ,,The International Journal of Organizational Innovation” 2015, vol. 7, no. 3, s. 30.

3% C.C. Yang, P.B. Marlow, C.S. Lu, Assessing Resources, Logistics Service Capabilities, Innovation
Capabilities and the Performance of Container Shipping Services in Taiwan, ,International Journal of
Production Economics” 2009, vol. 122, s. 17-18.

3% D.F. Lynch, S.B. Keller, J. Ozment, op. cit., s. 59-61.

397 K. Shang, P.B. Marlow, Logistics capability and performance in Taiwan’s major manufacturing firms,
»Transportation Research Part E: Logistics and Transportation Review” 2005, vol. 41(3), s. 227-228.

3% p, Evangelista, R. Mogre, A. Perego, A. Raspagliesi, E. Sweeney, op. cit., s. 182.
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tancucha mogta zaistnie¢, konieczne jest rozwijanie takich zdolno$ci logistycznych, jak
zdolnosci zarzadzania dostawami, zdolno$ci zarzadzania popytem, zdolnosci zarzadzania
informacjami i zdolnosci koordynac;ji®®.

Takze S.Y. Ponomarov i M.C. Holcomb dostrzegajg udzial zdolnosci logistycznych
w ksztattowaniu tancucha dostaw. Autorzy ci wskazuja, ze integracja zdolnosci
logistycznych pozwala na zapewnienie odpornosci tancucha dostaw, prowadzac do sukcesu
przedsiebiorstwa?®,

Co wigcej, zdolnosci logistyczne majg udziat w ksztattowaniu si¢ elastyczno$ci fancucha
dostaw. Elastycznos¢ tancuchow dostaw moze stanowi¢ wyzwanie z uwagi na to, ze sg one
ztozonymi i skomplikowanymi strukturami sktadajacymi si¢ z réznorodnych uczestnikow

401 Jak pokazuja badania

petigcych inne funkcje i1 realizujacych odmienne zadania
D.M. Gligora i M. C. Holcomb, takie zdolnos$ci, jak zdolnosci zarzadzania popytem,
wywieraja pozytywny wptyw na elastycznos$¢ tancucha dostaw i biorg udziat w integrowaniu
pozostatych zdolnos$ci logistycznych, co posrednio wptywa na elastyczno$¢ oraz rozwdj
wrazliwoéci tancucha dostaw*%?,

Zdolnos$ci logistyczne, jak juz wspomniano, stanowig podstawe rozwoju zdolnosSci
fancucha dostaw. Oznacza to, ze zdolnosci logistyczne nie tylko oddziatuja na sukces
przedsigbiorstwa, ale réwniez maja udzial w osigganiu sukcesu przez wszystkie
przedsiebiorstwa w ramach lancucha dostaw. Aby osiagna¢ oczekiwane efekty rynkowe
I ekonomiczne w ramach tancucha dostaw, istotna jest integracja zdolnosci logistycznych na
kazdym z jego etapow*®,

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze wsrod najwazniejszych przejawow oddziatywania
zdolnosci logistycznych na efekty rynkowe i ekonomiczne przedsigbiorstwa trzeba zwrdcié
uwage na udziat zdolnosci logistycznych w ksztalttowaniu obstugi klienta. Identyfikacja

potrzeb i oczekiwan klientow oraz $wiadczenie ustug logistycznych na oczekiwanym przez

Klientow poziomie prowadza do osiggniecia efektow rynkowych. Co wigcej, zdolnosci

39 5, Mandal, V.R. Korasiga, An integrated-empirical logistics perspective on supply chain innovation and
firm performance, ,,Business: Theory and Practice” 2016, vol. 17, no. 1, s. 32.

400 5.Y, Ponomarov, M.C. Holcomb, op. cit., s. 133.

401 J. Chartampowicz, C. Mankowski, T. Saikouk, Strategic integration of environmental sustainability in
inland logistics: A multi-criteria decision-making approach, ,,Business Strategy and the Environment” 2024,
t.33,nr7,s. 2.

402 D,M. Gligor, M. C Holcomb, op. cit., s. 172-173.

403 |bidem, s. 171.
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logistyczne pozwalaja przedsiebiorstwu na stworzenie dlugotrwatej relacji z klientami,

404

bazujacej na lojalnos$ci i zaufaniu™”, stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa.

Zdolnosci logistyczne oddzialujg na sukces przedsigbiorstwa rowniez poprzez

ksztattowanie na wysokim poziomie rentownosci przedsigbiorstwa*®®

. Zdolnosci logistyczne
oddziatujg takze na wyniki finansowe przedsi¢biorstwa poprzez poprawe jego
wydajnosci®®®.

Nie bez znaczenia pozostaje rowniez udziat zdolnosci logistycznych w ksztalttowaniu
fancucha dostaw. Uksztattowane w przedsiebiorstwie zdolnosci logistyczne prowadzace do
sukcesu przedsigbiorstwa moga przyczyniaé¢ si¢ do osiggania korzysci dla wszystkich
uczestnikow tancucha dostaw. Integracja zdolno$ci logistycznych w obregbie tancucha
dostaw prowadzi do osiggni¢cia sukcesu przez przedsigbiorstwa bedace jego
uczestnikami®®”,

Poszczegdlne zdolnos$ci logistyczne w znacznym stopniu oddziatuja na okreslone efekty
rynkowe oraz ekonomiczne. Zrdéznicowanie oddzialywania wybranych zdolnosci
logistycznych na wyznaczniki sukcesu powoduje konieczno$¢ kompleksowego podejscia do
zdolnosci przedsiebiorstwa. Przeprowadzone badania z wykorzystaniem analizy i krytyki
pi$miennictwa wskazuja, ze dotychczasowe badania nad udzialem zdolnosci logistycznych
w ksztattowaniu sukcesu przedsigbiorstwa nie wyczerpujg tematyki udziatu zdolno$ci
logistycznych w osiaganiu efektow rynkowych i ekonomicznych. Opisane w literaturze
przedmiotu badania prezentuja udziat zdolnosci logistycznych w osiggnieciu okreslonych
wyznacznikow sukcesu, nie przedstawiajac jednak kompleksowego ujecia udziatu tych
zdolnoséci w osigganiu efektow rynkowych i ekonomicznych. Przedsigbiorstwo pragnace
odnies$¢ sukces musi skoncentrowac swoje zadania na rozwijaniu réznorodnych zdolnos$ci
logistycznych, gdyz tylko okreslone zbiory zdolno$ci moga prowadzi¢ do osiggnigcia
okreslonych efektow rynkowych i ekonomicznych. Zrdéznicowany i szeroki zbior zdolno$ci
logistycznych moze zapewni¢ przedsigbiorstwu osiggnigcie zarowno efektow rynkowych,

jak i efektow ekonomicznych, prowadzac do sukcesu przedsiebiorstwa.

404 R, Matwiejczuk, The meaning of logistics capabilities in achieving the market success by a company,
,,LogForum Scientific Journal of Logistics” 2011, vol. 7, iss. 4, no. 4, s. 41-48.

405 Szerzej zob. P.J. Daugherty, T.P. Stank, A.E. Ellinger, op. cit., s. 35-52; E.A. Morash, C.L.M. Droge, S.K.
Vickery, op. cit., s. 10.

406 Szerzej zob. L.H. Ho, P.Y. Chang, op. cit., s. 24-33.

407 Szerzej zob. S.Y. Ponomarov, M.C. Holcomb, op. cit., s. 124-143.
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4. PRZEJAWY ODDZIALYWANIA ZDOLNOSCI LOGISTYCZNYCH
NA SUKCES PRZEDSIEBIORSTWA W SWIETLE BADAN
WLASNYCH

4.1. Metodyka badan

Dotychczasowe badania nad oddziatywaniem zdolno$ci logistycznych na sukces
przedsicbiorstwa nie wyczerpujg tematyki ich udzialu w osigganiu oczekiwanych efektow
rynkowych 1 ekonomicznych stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa. Na
podstawie przeprowadzonej analizy i krytyki pi$miennictwa w obszarze zarzadzania
strategicznego oraz logistyki okreslono luke badawcza, ktorg jest brak kompleksowych
badan opisujacych oddziatywanie zdolnos$ci logistycznych na sukces przedsigbiorstwa,
przejawiajacy si¢ W Osigganiu oczekiwanych efektow rynkowych iekonomicznych
stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa.

Celem gtownym pracy jest opracowanie modelu oddziatywania zdolno$ci logistycznych
na oczekiwane efekty rynkowe i ekonomiczne bedace wyznacznikami sukcesu
przedsigbiorstwa.

Cele szczegdtowe pracy to:

1) Identyfikacja zdolnosci logistycznych oddziatujacych na osigganie przez
przedsiebiorstwo oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych.

2) Ocena relacji miedzy poszczegdlnymi zdolnosciami logistycznymi oddziatujacymi
na efekty rynkowe i1 ekonomiczne przedsigbiorstwa.

3) Identyfikacja kluczowych zdolnosci logistycznych oddziatujacych na sukces
przedsigbiorstwa wedtug modelu VRIN/VRIO.

W pracy postawiono trzy pytania badawcze:

1) Jakie zdolnoSci logistyczne sg istotne w osigganiu efektow rynkowych

I ekonomicznych przedsigbiorstwa?

2) Czy i jakie relacje zachodza migdzy poszczegdlnymi zdolno$ciami oddziatujgcymi

na efekty rynkowe i ekonomiczne bedace wyznacznikami sukcesu przedsigbiorstwa?

3) Czy wsrod zdolnosci logistycznych przedsiebiorstwa oddziatujgcych na sukces

przedsiebiorstwa mozna wyr6zni¢ kluczowe zdolnos$ci logistyczne?

Przyjety w rozprawie proces badawczy pozwalajacy osiggnac zatozone cele szczegdtowe

obejmowat pig¢ etapow, ktore zostaty przedstawione na rysunku 4.1.
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Charakterystyka sukcesu przedsigbiorstwa i jego wyznacznikdw na podstawie analizy i krytyki
pisSmiennictwa

NS

Opracowanie listy zdolnosci logistycznych przedsigbiorstwa na podstawie analizy
1 krytyki piSmiennictwa

NS

Analiza zdolnosci logistycznych oddziatujgcych na osigganie przez przedsigbiorstwo
oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych z wykorzystaniem metody delfickiej

NS

Ocena relacji miedzy poszczegolnymi zdolno$ciami logistycznymi oddziatujacymi na efekty
rynkowe i ekonomiczne przedsigbiorstwa z wykorzystaniem analizy strukturalne;j

NS

Identyfikacja kluczowych zdolnosci logistycznych oddziatujacych na sukces przedsigbiorstwa
wedtug modelu VRIN/VRIO

Rysunek 4.1. Przebieg procesu badawczego
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Szczegodtowe przypisanie metod badawczych do okreslonych celow i pytan badawczych

przedstawia tabela 4.1.

Tabela 4.1. Metodyka badan wtasnych

Cel szczegotowy Pytanie badawcze Metoda Etap procesu badawczego
badawcza

Identyfikacja Jakie zdolnosci | Metoda Etap 1. Charakterystyka sukcesu
zdolnosci logistyczne analizy przedsigbiorstwa ijego
logistycznych oddziatuja na | i krytyki wyznacznikOw na  podstawie
oddziatujacych ~ na | osiaganie pismiennict | analizy oraz krytyki pis$miennictwa
osigganie przez | oczekiwanych wa Etap 2. Opracowanie listy
przedsigbiorstwo efektow rynkowych zdolnosci logistycznych
oczekiwanych i ekonomicznych przedsiebiorstwa na podstawie

efektow rynkowych | przedsi¢biorstwa analizy 1 krytyki pi$miennictwa
i ekonomicznych bedacych Metoda Etap 3. Analiza zdolnosci
wyznacznikami jego | delficka logistycznych oddziatujacych na
sukcesu? osigganie przez przedsigbiorstwo
oczekiwanych efektow rynkowych
i ekonomicznych
z wykorzystaniem metody

delfickiej
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Tabela 4.1. Metodyka badan wtasnych c.d.

logistycznych
oddziatujacych na
sukces
przedsigbiorstwa
wedlug modelu

VRIN/VRIO.

oddzialujacych  na
sukces

przedsiebiorstwa
mozna wyrdznié
kluczowe zdolnosci

logistyczne?

Cel szczegotowy Pytanie badawcze Metoda Etap procesu badawczego
badawcza

Ocena relacji miedzy | Czy i jakie relacje | Badania Etap 4. Ocena relacji migdzy
poszczegblnymi zachodza miedzy | eksperckie | poszczegdlnymi zdolno$ciami
zdolno$ciami poszczegbdlnymi logistycznymi oddziatujagcymi na
logistycznymi zdolno$ciami Analiza efekty rynkowe iekonomiczne
oddziatujacymi  na | oddziatujacymi  na | strukturalna | przedsigbiorstwa
efekty rynkowe | efekty rynkowe z wykorzystaniem analizy
i ekonomiczne i ekonomiczne strukturalnej
przedsiebiorstwa bedace

wyznacznikami

sukcesu

przedsiebiorstwa?
Identyfikacja Czy wérod zdolnosei Etap 5. Identyfikacja kluczowych
kluczowych logistycznych zdolnosci logistycznych
zdolnosci przedsigbiorstwa oddziatujacych na sukces

przedsiebiorstva wedlug modelu
VRIN/VRIO

Zrédto: opracowanie wlasne.

Aby zrealizowa¢ pierwszy i drugi etap procesu badawczego, dokonano analizy i krytyKi

pi$miennictwa. Metoda analizy i krytyki pi$miennictwa jest wykorzystywana we wszystkich
dyscyplinach naukowych, na réznych szczeblach prowadzonych analiz, cz¢sto stanowigc

pierwszy etap realizacji procesu badawczego*®

. Metoda analizy 1 krytyki piSmiennictwa jest
zbiorem czynno$ci majacych na celu rozpoznanie tematu. Zawiera zorganizowang
| systematyczng analize istniejacych publikacji naukowych oraz badan naukowych
w okreslonej dziedzinie. Metoda ta jest wykorzystywana w celu poznania tematu, jak
rébwniez znalezienia odpowiedzi na zatozone pytania. Jej istotg jest odniesienie si¢ do
dotychczasowej literatury w celu zapoznania sig¢ z opracowaniami naukowymi dotyczacymi
okreslonych zagadnien.

Analiza 1 krytyka piSmiennictwa pozwolita na identyfikacje efektow rynkowych
I ekonomicznych stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa. Na podstawie

przeprowadzonych badan literaturowych rozpoznano szes¢ efektéw rynkowych, takich jak:

zadowolenie klienta, lojalno$¢ klienta, zaufanie klienta, bezwzgledny udziat w rynku,

408 5, Cisek, Metoda analizy i krytyki pismiennictwa w nauce o informacji i bibliotekoznawstwie w XXI
wieku, ,,Przeglad Biblioteczny” 2010, t. 78, z. 3, s. 274-275.
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wzgledny udziat w rynku i udziat w rynku obslugiwanym, a takze siedem efektow
ekonomicznych, takich jak: przychody ze sprzedazy, zysk, marza zysku netto, rentowno$é
aktywow, rentownos$¢ zainwestowanego kapitatu, rentownos$¢ kapitatu wlasnego
| rentowno$¢ inwestycji.

Drugi etap procesu badawczego, zwigzany z opracowaniem listy zdolno$ci
logistycznych oddzialujacych na efekty rynkowe i ekonomiczne stanowigce wyznaczniki
sukcesu przedsigbiorstwa, zostal przeprowadzony réwniez z wykorzystaniem metody
analizy i krytyki pi$miennictwa. Na tej podstawie rozpoznano zdolno$ci logistyczne
przedstawione w tabeli 3.5. Z uwagi na rozbudowang list¢ zidentyfikowanych zdolnosci
logistycznych dokonano redukcji ich liczby pozwalajacych na przeprowadzenie badan
empirycznych. Ostateczna lista trzydziestu zdolnosci logistycznych zostata wybrana
poprzez usunig¢cie powtarzajacych si¢ zdolnosci logistycznych, podziat zdolnos$ci na
kategorie oraz eliminacje zdolno$ci, ktore nie stanowily zdolnosci logistycznych
W rozumieniu zalozen niniejszej pracy.

Trzeci etap procesu badawczego, pozwalajacy na realizacje pierwszego celu
szczegotowego, zostat przeprowadzony z wykorzystaniem metody delfickiej.

Metoda delficka jest badaniem eksperckim, w ramach ktérego opinie uczestnikow
badania uznawane s3 za istotny stan wiedzy na temat przedmiotu badania®®®. Metoda ta
bazuje na wiedzy ekspertow na temat obecnych i na prognozach przysztych zdarzen*°.

Jak pisze M. Cieslak, metoda delficka cechuje si¢: (1) niezalezno$cig pogladow
uczestnikow, (2) anonimowos$cig opinii, (3) etapowym przeprowadzeniem oraz
(4) zmierzaniem do podsumowania osadoéw ekspertow*!L,

Istotng cecha metody delfickiej jest jej przeprowadzenie w kilku rundach.
Wieloetapowos$¢ prowadzonych badan umozliwia ekspertom weryfikacj¢ wydanych opinii,

uzupehienie brakujacych osadow, jak rowniez doprecyzowanie uzyskanych wynikow*'2,

409 A, Breniko, A. Kononiuk, Zastosowanie metody delfickiej do oceny mozliwosci wdrozenia innowacyjnych
rozwiqzan Przemystu 4.0 w obszarze logistyki na przykiadzie przedsigbiorstwa produkcyjno-ustugowego,
»~Akademia Zarzadzania” 2021, nr 5(1), s. 82.

410 R, Walasek, M. Wozniakowski, Logistyka 2025 — badanie eksperckie metodq delfickg, ,,Acta Universitatis
Lodziensis. Folia Oeconomica” 2011, vol. 251, s. 102.

41 M. Cie$lak, Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowania, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 165.

42 AM.J. Skulimowski, D. Kluz, Wielorundowa analiza delficka jako narzedzie grupowego wspomagania
decyzji, [w:] Analiza i wspomaganie decyzji w praktyce gospodarczej, red. T. Trzaskalik, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2016, s. 71-72.
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Metoda delficka nalezy do metod heurystycznych prognozowania sytuacji, a jej istotng
zasada bedaca najtrudniejsza do zastosowania jest dobdr ekspertow. Osoby biorace udziat
w badaniu powinny cechowaé si¢ okre$long wiedzg na dany temat, ktorg sg w stanie
wykorzysta¢ podczas realizacji badania, przy zachowaniu niezaleznosci wydawanych
opinii*t3,

Badania metoda delficka mozna przeprowadzi¢ z wykorzystaniem kwestionariusza
4

ankiety; wowczas badanie sktada si¢ z nastepujacych etapow*:

1) zdefiniowanie problemu stanowigcego przedmiot badania,

2) okreslenie grupy ekspertow,

3) przygotowanie kwestionariusza ankiety,

4) uzyskanie odpowiedzi od ekspertow,

5) powtoérne przygotowanie zapytan do ekspertow wraz z wynikami pierwszej rundy
badania,

6) pozyskanie odpowiedzi od ekspertow w ramach rundy drugie;j,

7) opracowanie wynikow.

Metodg delficka wybrano z uwagi na znaczne zalety, takie jak fakt, ze pozwala ona na
zdobycie opinii autonomicznych ekspertdéw, nastawionych na rozwigzanie problemu,
W sytuacji braku wystarczajagcych wynikow badan empirycznych. Co wigcej, metoda
delficka pozwala na powstanie efektu Synergii, zwigzanego z integracja wiedzy wielu
ekspertow*!®. Do badania metoda delficka wybrano technike CAWI z kwestionariuszem

metody delfickiej jako narzedziem*!®, co pozwolito na dotarcie do znacznej grupy ekspertow

pochodzacych z réznych uczelni i przedsigbiorstw na terenie catego kraju.

413 J. Garczarczyk, 1. Olejnik, Metody heurystyczne w prognozowaniu rozwoju rynku ubezpieczen w Polsce,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Statystyka Aktuarialna — Teoria i Praktyka”
2008, nr 1, s. 70.

414 1. Olejnik, Prognozowanie rozwoju rynku finansowego metodg delfickq, [w:] Analiza i prognozowanie
wahan  koniunkturalnych w gospodarce polskiej, red. J. Garczarczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2019, s. 27-28.

45 H. Dzwigol, Wspdiczesne procesy badawcze w naukach o zarzqdzaniu. Uwarunkowania metodyczne
i metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2018, s. 151.

416 M. Matejun, Metoda delficka w naukach o zarzqdzaniu, [W:] Zarzqdzanie w regionie. Teoria i praktyka,
red. E. Kuczmera-Ludwiczynska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 176-177; M. Rogalska,
Prognozowanie metodq delfickq — metoda oceny prawidlowosci prognoz, ,,Zeszyty Naukowe Wyzsza Szkota
Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. T. KoSciuszki” 2010, nr 3(157), s. 151; S. Sudol, Delficka metoda
badawcza, ,,Zarzadzanie. Teoria i Praktyka” 2016, nr 3(17), s. 72; J. Katkowska, E. Pawlowski, J. Trzcielifska,
S. Trzcielinski, H. Wiodarkiewicz-Klimek, Zarzqdzanie strategiczne. Metody analizy strategicznej z
przyktadami, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 37.
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Kwestionariusz skierowany do respondentéw sktadat si¢ z dwoch czgéci: (1) metryczki
oraz (2) pytan macierzowych dotyczacych oceny stopnia oddziatywania zdolno$ci
logistycznych na sukces przedsigbiorstwa.

Cze$¢ pierwsza, tzn. metryczka, zawierata pytania dotyczgce miejsca zatrudnienia
ekspertow, ich stazu zawodowego, posiadanego stopnia i tytulu naukowego, jak rowniez
samooceny znajomosci zagadnien bedacych przedmiotem badania.

Czes¢ druga, ztozona z dwoch pytan macierzowych, dotyczyla stopnia oddzialywania
wyszczegolnionych zdolnosci logistycznych na efekty rynkowe i ekonomiczne stanowiace
wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa. Do oceny stopnia oddziatywania zdolno$ci
logistycznych na efekty rynkowe i ekonomiczne zastosowano 7-stopniowa skale Likerta,
w ktorej ocena 1 oznaczala ,,bardzo niski stopien oddziatywania”, ocena 4 — ,przeci¢tny
stopien oddziatywania”, natomiast ocena 7 — ,bardzo wysoki stopien oddzialywania”
zdolnosci logistycznych na wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa.

Badanie metoda delficka zostalo przeprowadzone wsrdd ekspertéw, ktorzy zostali
wybrani z wykorzystaniem doboru celowego i reprezentowali dwie grupy:
(1) przedstawicieli $rodowiska akademickiego i (2) przedsigbiorcow. Przedstawicieli
srodowiska akademickiego stanowity osoby, ktore:

1) posiadaty profil w bazach RAD-ON i/lub Ludzie nauki,

2) byly przypisane do dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci,

3) byly pracownikami katedr logistyki i/lub zarzadzania tancuchami dostaw uczelni
wyzszych,

4) byly autorami/wspotautorami publikacji z zakresu logistyki i/lub zarzgdzania
fancuchami dostaw.

Druga grupe ekspertow stanowili pracownicy przedsigbiorstw produkcyjnych
zlokalizowanych na terenie Polski. Eksperci ci zatrudnieni byli na stanowiskach
obejmujacych zréznicowane szczeble przedsigbiorstwa, natomiast wszyscy zwigzani byli
z realizacjg procesOw logistycznych w przedsigbiorstwach. Co wigcej, eksperci ci cechowali
si¢ znacznym do$wiadczeniem zawodowym.

W badaniu metoda delficka wzigto udziat tacznie 40 ekspertow, w tym 27
przedstawicieli srodowiska akademickiego oraz 13 przedsigbiorcow, co spetnia graniczne

warunki liczby ekspertéow koniecznych do przeprowadzenia badania metoda delficka*!’.

417 J. Katkowska, E. Pawlowski, J. Trzcielifiska, S. Trzcielinski, H. Wlodarkiewicz-Klimek, op. cit., s. 37;
B. Zidtkowski, M. Jankowska-Mihutowicz, K. Chudy-Laskowska, T. Piecuch, Determinanty strategii sukcesu
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Eksperci pochodzacy ze srodowiska akademickiego reprezentowali petny przekroj tytutow

I stopni naukowych, co zostato zaprezentowane w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Tytut i stopien naukowy pracownikow uczelni wyzszych bioracych udziat
w badaniu

Tytut i stopien naukowy Liczba badanych
prof. 4
dr hab. / dr hab. inz. 5
dr/ dr inz. 13
mgr / mgr inz. 3
inz. 1

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Naukowcy biorgcy udzial w badaniu majg znaczne doSwiadczenie zawodowe, o czym
swiadczy ich staz pracy wynoszacy powyzej 10 lat (deklaracja 81% ekspertéw), natomiast
15% wskazato staz od 5 do 10 lat, z kolei zaledwie 4% to eksperci pracujacy zawodowo
krocej niz 5 lat. Eksperci pochodzili z réznych uczelni publicznych i niepublicznych w
Polsce, jednak najwigksza grupg stanowili respondenci z Uniwersytetu bLodzkiego
I Politechniki Morskiej w Szczecinie.

Eksperci pochodzacy ze $rodowiska akademickiego wysoko ocenili swoja znajomos$é
tematyki przeprowadzanych badan. Az 70% ekspertow swoja wiedze w zakresie logistyki
| zarzadzania strategicznego ocenito wysoko. Swdj poziom znajomosci tematyki jako bardzo
wysoki ocenito 15% badanych. Tylko 13% ekspertow poziom swej dotychczasowej wiedzy
w zakresie prowadzonych badan ocenito jako niski. Z kolei zaledwie 2% ekspertéw Poziom
swojej wiedzy ocenito jako bardzo niski. Natomiast zaden z ekspertow poziomu swojej
znajomosci badanych zagadnien nie ocenit jako niski.

Druga grupa ekspertow to pracownicy duzych, srednich, matych i mikroprzedsigbiorstw
produkcyjnych zlokalizowanych na terenie Polski. Az 775 ekspertow zatrudnionych byto
w duzych przedsigbiorstwach. Szczegdélowe dane dotyczace wielkosci przedsigbiorstw,
w ktorych zatrudnieni byli eksperci zatrudnieni w przedsigbiorstwach, przedstawia tabela
4.3.

dostawcow systemow RFID z API — wyniki badan metodq delfickq, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 444, s. 643.
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Tabela 4.3. Wielko$¢ przedsigbiorstwa

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa Liczba odpowiedzi
Mikroprzedsigbiorstwo (do 9 pracownikow) 2
Mate przedsigbiorstwo (od 10 do 49 pracownikow) 1
Srednie przedsiebiorstwo (od 50 do 249 pracownikow) 0
Duze przedsi¢biorstwo (od 250 pracownikow) 10

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przedsigbiorcy bioragcy udzial w badaniu to w znacznej mierze pracownicy
przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku powyzej 10 lat, co zostalo wskazane przez 77%
badanych. Szczegotowe dane dotyczace czasu funkcjonowania przedsigbiorstw na rynku,

w ktorych zatrudnieni byli eksperci, przedstawia tabela 4.4.

Tabela 4.4. Czas funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku

Czas funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku Liczba odpowiedzi
Ponizej 1 roku 1
Od 1 roku do 5 lat 1
Od 6 lat do 10 lat 1
Powyzej 10 lat 10

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Eksperci zatrudnieni w przedsigbiorstwach maja znaczne do$wiadczenie zawodowe,
0 czym $wiadczy ich staz zawodowy, jak rdwniez oceniona przez nich znajomos$¢ tematu
stanowigcego przedmiot badania. Najwigksza grupe ekspertow z uwagi na staz zawodowy
stanowity osoby pracujace powyzej 10 lat (38%), pozostali eksperci cechujg si¢ stazem
zawodowym od 5 do 10 lat (31%) i ponizej 5 lat (30%). Poziom znajomo$¢ tematyki zostat
przez przedsigbiorcow oceniony jako wysokim (85%) i jako umiarkowany (15%).

Z uwagi na rozbudowane nazwy grup zdolnosci logistycznych kazdej z grup zdolnosci
przypisano akronimy, powstate od ich nazw. Wykaz zdolnosci logistycznych wraz
z akronimami przedstawia tabela 4.5.

Przypisanie kazdej grupie zdolno$ci logistycznych akroniméw zostalo zastosowane
w tym celu, aby czytelnie zaprezentowa¢ wyniki badan metoda delficka, jak rowniez z uwagi
na ograniczenia wynikajace z funkcjonalno$ci programu MIC-MAC. Umieszczenie pelnych
nazw zdolnosci logistycznych, ze wzgledu na dhugo$é, uniemozliwitoby umieszczenie
danych w programie. Co wigcej, brak kodowania nazw zdolnosci logistycznych utrudnitby
precyzyjne odczytanie wynikéw przeprowadzonej analizy wplywdéw bezposrednich

| posrednich.
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Tabela 4.5. Wykaz zdolnosci logistycznych wraz z akronimami

Zdolnosci logistyczne Akronim

Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych EUD
Posprzedazowa obstuga klienta POK
Przedsprzedazowa obstuga klienta PSOK
Zdolnosci do elastycznosci ZE
Zdolnosci do innowacji Zl
Zdolnosci do koncentrowania si¢ na informacjach ZKl
Zdolnosci do oceny procesow i czynnos$ci ZOPC
Zdolnosci do oceny dostawcy Z0D
Zdolnosci do organizacji Z0
Zdolnosci do reagowania na rynki docelowe ZRRD
Zdolnosci do standaryzacji ZS
Zdolnosci do uczenia si¢ ZU
Zdolnosci do uproszczenia ZUP
Zdolnosci do wspotpracy W
Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu ZZNT
Zdolnosci do zapewnienia jakosci VA
Zdolnosci do zapewnienia szerokiego zasiggu dystrybucji Z27ZSD
Zdolnosci do zapewnienia szybkosci reakcji ZZSR
Zdolnosci do zarzadzania czasem ZZC
Zdolnosci do zarzadzania kosztami ZZK
Zdolno$ci do zwinnosci Y4
Zdolno$ci w zakresie technologii informacyjnej ZTI
Zdolno$ci do zarzgdzania informacja ZZ1
Zdolnos$ci do zarzagdzania tahcuchem dostaw 77x.D
Zdolno$ci do zarzadzania popytem 7P
Zdolnosci do integracji ZIN
Zdolnosci do pomiaru ZP
Zdolnosci do wymiany i udostepniania informacji ZWIU
Zdolnosci do zarzgdzania dostawami Z2ZD
Zdolnosci koncentracji na kliencie ZKK

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Czwarty etap procesu badawczego zwigzany byl z realizacja drugiego celu
szczegotowego, jakim jest ocena relacji zachodzacych pomiedzy zdolno$ciami
logistycznymi oddzialujacymi na efekty rynkowe i ekonomiczne, bedace wyznacznikami
sukcesu przedsigbiorstwa. Do oceny zaleznosci migdzy zdolno$ciami logistycznymi
postuzono si¢ analizg strukturalng wplywéw (z ang. cross-impact), z wykorzystaniem
programu MIC-MAC (Impact Matrix Cross — Reference Multiplication Applied to

a Classification).
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Analiza strukturalna pozwala na uporzadkowanie i1 analiz¢ wzajemnie na siebie
oddziatujacych czynnikéow, dzieki czemu mozliwe jest wskazanie zaleznosci i relacji, co
prowadzi do podziatu zmiennych na grupy*®. Analiza relacji przebiega w trzech etapach.
Etap pierwszy obejmuje stworzenie listy zmiennych oddziatujgcych na dany obszar
badawczy. Z kolei etap drugi analizy polega na opisie wzajemnych powigzan mie¢dzy
zmiennymi. Natomiast etap trzeci zwigzany jest z rozpoznaniem zmiennych kluczowych®!®,

Analiza strukturalna wptywow, wykorzystujac program MIC-MAC, pozwala nie tylko
na okreslenie relacji miedzy zmiennymi, ale rowniez na podziat zmiennych na grupy ze
wzgledu na poziom istotno$ci w danym obszarze badawczym. Grupy zmiennych w ramach
analizy strukturalnej to*?°:

1) czynniki kluczowe,

2) czynniki cele,

3) czynniki rezultaty,

4) czynniki pomocnicze,

5) czynniki determinujace,

6) czynniki regulujace,

7) czynniki zewnetrzne,

8) czynniki autonomiczne.

Czynniki kluczowe integruja znaczng sit¢ oddziatywania z duzym stopniem zalezno$ci.
Czynniki cele w wickszym zakresie zmieniajg si¢ w efekcie innych czynnikéw, anizeli
oddzialujg na pozostate czynniki. Czynniki rezultaty to czynniki o niewielkim stopniu
oddziatywania 1 znacznej zaleznosci od pozostatych czynnikéw. Natomiast czynniki
determinujace cechuja si¢ silnym wptywem na pozostate czynniki i niskim poziomem
kontroli. Czynniki regulujace i czynniki pomocnicze to czynniki o niewielkim wptywie na
pozostate, natomiast stanowigce element pomocniczy przy osigganiu celéw. Czynniki
zewnetrzne to czynniki o mniejszym wptywie niz czynniki determinujace, lecz wigkszym
niz czynniki autonomiczne. Z kolei czynniki autonomiczne maja najmniejszy wptyw na

pozostate czynniki®?L,

418 J. Nazarko, Regionalny foresight gospodarczy. Metodologia i instrumentarium badawcze, Zwigzek
Pracodawcoéw Warszawy i Mazowsza, Warszawa 2013, s. 42.

419 Ibidem, s. 42.
40 Analiza strukturalna czynnikéw rozwoju nanotechnologii w wojewddztwie podlaskim, red. J. Nazarko,

H. Wnorowski, A. Kononiuk, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2011, s. 14.
421 ], Ejdys, Regionalny foresight gospodarczy. Scenariusze rozwoju lokalnego wojewddztwa mazowieckiego,
Zwiazek Pracodawcow Warszawy i Mazowsza, Warszawa 2013, s. 76.
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Wybor analizy strukturalnej do oceny relacji zachodzacych migdzy zdolno$ciami
logistycznymi jest uwarunkowany faktem, ze jest to analiza umozliwiajaca badanie
zaleznoéci pomiedzy zmiennymi, ktorych relacje nie sa wprost zauwazalne i oczywiste*??,

Ostatni, pigty etap procesu badawczego, zwigzany z realizacja trzeciego celu
szczegdtowego, dotyczyt adaptacji modelu VRIN/VRIO opracowanego przez J.B. Barneya.
Model ten przedstawia zalezno$¢ migdzy cechami zasobdw przedsiebiorstwa a osiggnigciem
przewagi konkurencyjnej. J.B. Barney w swoich rozwazaniach nad zasobami
przedsigbiorstwa okreslit cztery warunki, jakie musza spetnia¢ zasoby, aby mogly sta¢ si¢
zrédlem przewagi konkurencyjnej, a mianowicie zasoby muszg by¢ wartosciowe, rzadkie,
trudne do nasladowania i nie moga posiadaé substytutow*?>. Na tej podstawie J.B. Barney
opracowal model VRIN (z ang. valuable, rare, inimitable, non-substitutable), nastgpnie
rozwini¢ty do modelu VRIO (z ang. valuable, rare, inimitable, organisational
exploitation)*?4,

Wykorzystanie modelu VRIN/VRIO polega na jego adaptacji do identyfikacji
kluczowych zdolnosci logistycznych. W oryginalnym zatozeniu model ten stosowany byt
jedynie do oceny szczegdlnych zasobow prowadzacych do przewagi konkurencyjnej,
natomiast w niniejszej pracy zostal on wykorzystany do oceny zdolnosci logistycznych.
Zastosowanie modelu do okreslenia cech zdolnos$ci logistycznych zostato przeprowadzone
z uwagi na korelacj¢ migedzy zasobami a zdolno$ciami przedsigbiorstwa, ktore wspolnie

tworza potencjaty jego sukcesu.

4.2. ldentyfikacja zdolnosci logistycznych
4.2.1. Wstepna identyfikacja zdolnoSci w Swietle przeprowadzonych badan

literaturowych

W ramach realizacji drugiego etapu procesu badawczego na podstawie przeprowadzonej
analizy 1 krytyki piSmiennictwa zidentyfikowano 192 zdolnosci logistyczne, ktore zostaty

zaprezentowane w tabeli 3.5.

422 System monitorowania i scenariusze rozwoju technologii medycznych w Polsce, red. J.M. Wojcicki,
P. Ladyzynski, Konsorcjum ROTMED, Warszawa 2008, s. 197-198.

423 J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,.Journal of Management” 1991,
vol. 17, No. 1, s. 105-106.

424 T H. Netland, A. Aspelund, op. cit., s. 1513.
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Rozpoznane zdolnosci logistyczne zostaty zawezone do trzydziestu w czterech etapach.
Pierwszy etap polegal na usunigciu powtarzajacych si¢ zdolnosci logistycznych, co
pozwolito zawezi¢ liste do 173 zdolnosci logistycznych:

1) Akomodacja,

2) Benchmarking,

3) Zdolnosci logistyczne,

4) Czas reakcji,

5) Dbatos¢ o obstuge dostawcow,

6) Dbatos¢ o obstuge klientow,

7) Dbato$¢ o obstuge posrednikow/dystrybutorow,

8) Doktadnos¢ dostaw,

9) Dyferencjacja produktu,

10) Dyscyplina,

11) Dzielenie si¢ informacjami biznesowymi z dostawcami,

12) Dzielenie si¢ informacjami biznesowymi z klientami,

13) Dzielenie si¢ informacjami biznesowymi z posrednikami/dystrybutorami,

14) Dzielenie si¢ przychodami, kosztami i zyskami z dostawcami,

15) Dzielenie si¢ przychodami, kosztami i zyskami z klientami,

16) Dzielenie si¢ przychodami, kosztami i zyskami z posrednikami/dystrybutorami,

17) Efektywnos¢ ustug dystrybucyjnych,

18) Elastycznos¢,

19) Elastycznos¢ dostaw,

20) Elastycznos¢ tancucha dostaw,

21) Elastycznos$¢ operacyjna,

22) Elektroniczna wymiana danych (EDI),

23) Formulowanie celéw logistyki i ich wkomponowanie w struktur¢ celow

przedsigbiorstwa,

24) Innowacyjnos¢,

25) Integracja,

26) Integracja logistyki z handlem/sprzedaza,

27) Integracja logistyki z marketingiem/promocja,

28) Integracja logistyki z rozwojem technologii w przedsigbiorstwie,

29) Integracja logistyki z zaopatrzeniem/zakupem,

30) Integracja logistyki z zarzgdzaniem produkcja,
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31) Integracja wewnetrzna,

32) Integracja zasobow i procesow zwigzanych z poszczegdlnymi dziatami (obszarami
funkcjonalnymi) przedsigbiorstwa,

33) Integracja zewng¢trzna,

34) Jakos¢ logistyki,

35) Kastomizacja,

36) Kompletnos¢ dostaw,

37) Kompresja czasu,

38) Komunikacja pomiedzy dziatami (obszarami funkcjonalnymi) przedsi¢biorstwa,

39) Koncentracja na informacjach,

40) Koncentracja na kliencie,

41) Koncentracja na procesach/zadaniach tworzacych warto$¢,

42) Kontrola zapasow magazynowych materiatow i towarow,

43) Ksztaltowanie i rozwoj strategii logistycznych oraz ich integracja ze strategia
przedsigbiorstwa,

44) Lancuch dostaw,

45) Lacznosc,

46) Magazynowanie materiatow i towarow,

47) Minimalizacja kosztow,

48) Monitoring procesow obejmujacych caty tancuch dostaw oraz efektow osigganych
przez fancuch dostaw,

49) Monitoring procesow realizowanych przez przedsigbiorstwo oraz efektow
osigganych przez przedsigbiorstwo,

50) Monitorowanie stanu (zapasow) surowcOw i materiatow,

51) Monitorowanie stanu (zapaséw) towarow (wyrobow gotowych),

52) Monitorowanie/rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan dostawcow,

53) Monitorowanie/rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan klientow,

54) Monitorowanie/rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan posrednikow/dystrybutorow,

55) Niezawodno$¢ dostaw,

56) Niezawodno$¢ transportu,

57) Niski catkowity koszt dystrybuciji,

58) Normalizacja,

59) Obstuga klienta,

60) Ocena,
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61) Ocena dostawcy,

62) Ocena funkcjonalna,

63) Ocena procesow obejmujacych caty tancuch dostaw oraz ich efektow,

64) Ocena procesow realizowanych przez przedsiebiorstwo oraz ich efektow,

65) Ocena procesu,

66) Optymalizacja i symplifikacja proceséw i czynnosci realizowanych w tancuchu
dostaw,

67) Optymalizacja i symplifikacja procesow 1 czynnosci realizowanych
W przedsigbiorstwie,

68) Organizacja,

69) Outsourcing procesow/zadan nietworzacych wartosci,

70) Pakowanie i znakowanie towarow,

71) Planowanie potrzeb materiatowych (MRP),

72) Planowanie zasobow dystrybucji (DRP),

73) Planowanie zasobow produkcji (MRP 1II),

74) Planowanie zasobdw przedsiebiorstwa (ERP),

75) Ptynno$¢ dostaw,

76) Ptynno$¢ przeptywow tworzacych wartosc,

77) Pokrycie rynku metoda dystrybucji selektywnej,

78) Pomiary,

79) Posprzedazowa obstuga klienta,

80) Pozycjonowanie,

81) Procesy logistyczne,

82) Przedsprzedazowa obstuga klienta,

83) Reagowanie na rynki docelowe,

84) Realizacja nietypowych/unikalnych zamoéwien dostawcow,

85) Realizacja nietypowych/unikalnych zamoéwien klientow,

86) Realizacja nietypowych/unikalnych zamowien posrednikow/dystrybutorow,

87) Realizacja zamowien klientow,

88) Rozpatrywanie reklamacji i obstuga zwrotow,

89) Rozpoznawanie preferencji i oczekiwan klientdw oraz reagowanie na ich zmiany,

90) Rozwoj calego przedsigbiorstwa,

91) Rozw¢j instrumentow logistyki i ich wkomponowanie w strukture instrumentow

zarzadzania przedsigbiorstwem,

143



92) Rozwdj produktu wzbogaconego,

93) Rozwoj serwisu i systemu zwrotow,

94) Rozwdj strategii dystrybucji intensywnej, selektywnej, globalnej i niskokosztowej,

95) Rozwdj systemow planowania logistycznego i ich integracja z systemem planowania
w przedsigbiorstwie,

96) Rozwoj systemow wspolnej wymiany informacji w przedsigbiorstwie i w fancuchu
dostaw,

97) Rozwdéj $wiadomosci dotyczacej potencjalnych korzysci osigganych dzieki
wspotpracy wszystkich dziatow (obszarow funkcjonalnych) na rzecz ostatecznego
Klienta,

98) Rozwoj $wiadomosci dotyczacej potencjalnych korzysci osigganych dzigki
wspotpracy wszystkich przedsigbiorstw lancucha dostaw na rzecz ostatecznego
Klienta,

99) Segmentacja dostawcow,

100) Segmentacja klientow,

101) Segmentacja posrednikow/dystrybutorow,

102) Siec¢,

103) Standaryzacja,

104) Strategia,

105) Szeroki zasigg dystrybucji,

106) Szybkos¢ dostawy,

107) Szybkos¢ reakcji,

108) Technologia informacyjna,

109) Technologia/systemy RFID,

110) Terminowos$¢ dostaw,

111) Transport materialow i towarow,

112) Transport zaopatrzeniowy,

113) Uczenie sig,

114) Udostepnianie informacji,

115) Udostepnianie wynikow pomiaru proceséOw i efektow wszystkim szczeblom
zarzadzania 1 dzialom (obszarom funkcjonalnym) przedsigbiorstwa oraz wszystkim
przedsigbiorstwom tworzacym tancuch dostaw,

116) Umiejetnoscei i wiedza,

117) Unifikacja tancucha dostaw,

144



118) Uproszczenie,

119) Wiaczenie celow logistyki w cele calego przedsiebiorstwa,

120) Wiaczenie logistyki do misji i strategicznych kierunkow rozwoju ,

121) Wiaczenie planowania logistycznego w planowanie w skali calego
przedsigbiorstwa,

122) Wiaczenie strategii logistycznej do strategii catego przedsigbiorstwa,

123) Wiaczenie zadan operacyjnych logistyki w zadania catego przedsigbiorstwa,

124) Wsparcie informatyczne,

125) Wspieranie produkcji,

126) Wspotpraca,

127) Wybor form organizacji logistyki i ich integracja z rozwigzaniami organizacyjnymi
w przedsigbiorstwie,

128) Wykorzystanie infrastruktury sieciowej 1 informacyjnej przedsigbiorstwa i
fancucha dostaw,

129) Wymiana informaciji,

130) Wyro6znienie kluczowych dostawcow,

131) Wyro6znienie kluczowych klientow,

132) Wyréznienie kluczowych posrednikow/dystrybutorow,

133) Wyrdznienie logistyki jako osobnego dziatu w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa,

134) Wzajemne udostepnianie  informacji  pomigdzy  dzialami  (obszarami
funkcjonalnymi) przedsigbiorstwa,

135) Wzajemne udostgpnianie informacji pomiedzy przedsigbiorstwami tworzacymi
fancuch dostaw,

136) Zaangazowanie dostawcoOw w proces rozwoju i wzbogacania produktu,

137) Zaangazowanie dostawcoOw w proces tworzenia i/lub rozwoju produktu,

138) Zaangazowanie klienta w proces rozwoju i wzbogacania produktu,

139) Zaangazowanie klientow w proces tworzenia i/lub rozwoju produktu,

140) Zaangazowanie posrednikow/dystrybutor6w w proces rozwoju i wzbogacania
produktu,

141) Zaangazowanie posrednikow/dystrybutorow w proces tworzenia i/lub rozwoju
produktu,

142) Zaangazowanie wszystkich dzialow (obszaréw funkcjonalnych) i pracownikow

W proces rozwoju i wzbogacania produktu,
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143) Zakupy zaopatrzeniowe,

144) Zapewnianie wymaganego poziomu obstugi logistycznej,

145) Zarzadzanie dostawami surowcOw i materialow,

146) Zarzadzanie dystrybucjg towarow,

147) Zarzadzanie magazynowaniem (WMS),

148) Zarzadzanie przetadunkiem, pakowaniem i znakowaniem,

149) Zarzadzanie transportem (TMS),

150) Zarzadzanie zapasami,

151) Zarzadzanie zwrotami,

152) Zarzadzanie czasem,

153) Zasieg dystrybucji selektywnej,

154) Zdefiniowanie metod i narzedzi controllingu logistycznego oraz ich integracja
Z metodami 1 instrumentami stosowanymi w controllingu przedsigbiorstwa,

155) Zdefiniowanie miejsca i roli logistyki w ksztaltowaniu strategicznych kierunkoéw
rozwoju przedsigbiorstwa,

156) Zdolnosci do elastycznosci,

157) Zdolnosci do innowacji,

158) Zdolnosci do zapewnienia jakosci,

159) Zdolnosci do zarzadzania kosztami,

160) Zdolnosci do dostawy,

161) Zdolnosci pomiarowe,

162) Zdolnosci szybkiego cyklu,

163) Zdolnosci w zakresie technologii informacyjne;j,

164) Zdolnosci do zarzadzania informacja,

165) Zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw,

166) Zdolnosci do zarzadzania popytem,

167) Zdolnosci do integracji,

168) Zdolnosci do pomiaru,

169) Zdolnosci do wymiany informacji,

170) Zdolnosci do zarzadzania dostawami,

171) Zdolnosci do koncentracji na kliencie,

172) Znaczenie,

173) Zwinno$¢.
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Drugi etap redukcji liczby zdolnosci logistycznych zwigzany byt z odrzuceniem tych
zdolnosci, ktore nie stanowily zdolnosci w rozumieniu niniejszej pracy lub nie mialy
zwiazku z logistyka. W ten sposob usunigto wszystkie czynnosci i procesy, ktére nie
stanowity zbioru umiejetnosci i wiedzy, pozwalajagcego na zarzadzanie procesami przy
efektywnym wykorzystaniu zasobow logistycznych. Etap ten pozwolil na zawgzenie listy
do 69 zdolnosci logistycznych:

1) Akomodacja,

2) Benchmarking,

3) Cazas reakgciji,

4) Dyscyplina,

5) Dzielenie si¢ informacjami,

6) Efektywnos¢ ustug dystrybucyjnych,

7) Elastycznos¢,

8) Elastycznosc¢ tancucha dostaw,

9) Elastycznos¢ operacyjna,

10) Innowacyjnosc,

11) Integracja,

12) Integracja wewnetrzna,

13) Integracja zewne¢trzna,

14) Jakos$¢ logistyki,

15) Kastomizacja,

16) Kompresja czasu,

17) Koncentracja na informacjach,

18) Koncentracja na kliencie,

19) Lancuch dostaw,

20) Lacznose,

21) Minimalizacja kosztow,

22) Niezawodnos$¢ dostawy,

23) Niezawodnos¢ transportu,

24) Niskie koszty catkowite dystrybucji,

25) Normalizacja,

26) Obstuga klienta,

27) Ocena,

28) Ocena dostawcy,
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29) Ocena funkcjonalna,

30) Ocena procesu,

31) Organizacja,

32) Pokrycie rynku metoda dystrybucji selektywnej,
33) Pomiary,

34) Posprzedazowa obstuga klienta,
35) Pozycjonowanie,

36) Przedsprzedazowa obstuga klienta,
37) Reagowanie na rynki docelowe,
38) Sieg,

39) Standaryzacja,

40) Strategia,

41) Szeroki zasi¢g dystrybucji,

42) Szybkos¢ dostawy,

43) Szybkosc¢ reakcji,

44) Technologia informacyjna,

45) Uczenie si¢

46) Udostepnianie informacji,

47) Umiejetnosci i wiedza,

48) Unifikacja fancucha dostaw,

49) Uproszczenie,

50) Wsparcie informatyczne,

51) Wspotpraca,

52) Wymiana informacji,

53) Zarzadzanie czasem,

54) Zdolnosci do elastycznosci,

55) Zdolnos$ci do innowacji,

56) Zdolnos$ci do zapewnienia jakosci,
57) Zdolnosci do zarzadzania kosztami,
58) Zdolnos$ci do dostawy,

59) Zdolnosci szybkiego cyklu,

60) Zdolno$ci w zakresie technologii informacyjnej,
61) Zdolnos$ci do zarzadzania informacja,

62) Zdolnos$ci do zarzadzania tancuchem dostaw,
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63) Zdolnos$ci do zarzadzania popytem,

64) Zdolnosci do integracji,

65) Zdolnosci do pomiaru,

66) Zdolnosci do wymiany informacji,

67) Zdolnosci do zarzadzania dostawami,

68) Zdolnosci do koncentracji na kliencie,

69) Zwinnos¢.

Trzeci etap zawgzenia listy zdolnosci logistycznych dotyczyt podziatu rozpoznanych
zdolno$ci na pig¢ kategorii, bazujacych na podziale proceséw logistycznych na procesy
pierwotne i wspomagajace, opracowanym przez M. Hadamitzky’ego?® (tabela 4.6).
Kategorie podziatu zdolnosci logistycznych sa nastepujace:

1) zdolnosci logistyczne zwigzane z przeptywem materiatow i towarow,

2) zdolnosci logistyczne zwigzane z przeptywem informacji,

3) zdolnosci logistyczne zwigzane z relacjami z dostawcami i odbiorcami,

4) zdolnosci logistyczne zwigzane z procesami decyzyjnymi i zarzgdczymi,

5) zdolnosci logistyczne zwigzane z technologiami informacyjnymi.

Tabela 4.6. Podziat zidentyfikowanych zdolnosci logistycznych na kategorie

Zdolnosci logistyczne oddziatujace na sukces

K i Inosci logistycznych
ategorie zdolnosci logistycznyc przedsiebiorstwa

Niezawodno$¢ transportu

Czas reakgcji

Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych
Elastyczno$¢ tancucha dostaw
Jakos$¢ logistyki

Lancuch dostaw

Niezawodno$¢ dostawy

Niskie koszty catkowite dystrybucji

Zdolnosci logistyczne zwigzane Pokrycie rynku metodg dystrybucji selektywnej
z przeplywem materiatow i towarow Szeroki zasigg dystrybucji

Szybkos¢ dostawy

Szybkos¢ reakcji

Unifikacja tancucha dostaw

Zdolnosci do elastycznos$ci

Zdolnosci do zapewnienia jakosci

Zdolnosci do dostawy

Zdolnosci szybkiego cyklu

Zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw

425 M. Hadamitzky, Analyse und Erfolgsheurteilung logistischer Reorganisationen, Gabler-Verlag, Deutscher
Universitats-Verlag, Wiesbaden 1995, s. 70.
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Tabela 4.6. Podziat zidentyfikowanych zdolnosci logistycznych na kategorie c.d.
Zdolnosci logistyczne oddzialujace na sukces
przedsiebiorstwa

Kategorie zdolnosci logistycznych

Zdolnosci do zarzadzania dostawami
Dzielenie si¢ informacjami
Koncentracja na informacjach
Lacznosé

Sie¢

Zdolnosci logistyczne zwiazane . ..
sIsty 4 Udostepnianie informacji

Wspotpraca

Wymiana informacji

Zdolno$ci do zarzgdzania informacja
Zdolnosci do wymiany informacji
Koncentracja na kliencie

Obstuga klienta

Ocena dostawcy

Zdolnosci logistyczne zwigzane Posprzedazowa obstuga klienta

z relacjami z dostawcami i odbiorcami Przedsprzedazowa obstuga klienta
Reagowanie na rynki docelowe
Zdolno$ci do zarzadzania popytem
Zdolnosci do koncentracji na kliencie
Akomodacja

Benchmarking

Dyscyplina

Elastyczno$¢

Elastyczno$¢ operacyjna

Integracja

Integracja wewngtrzna

Z przeptywem informacji

Integracja zewnetrzna
Kastomizacja
Kompresja czasu
Minimalizacja kosztow
Normalizacja
Zdolnosci logistyczne zwigzane Ocena

z procesami decyzyjnymi i zarzadczymi | Ocena funkcjonalna
Ocena procesu
Organizacja

Pomiary
Pozycjonowanie
Standaryzacja
Strategia

Uczenie si¢
Umiejetnosci i wiedza
Uproszczenie
Zarzadzanie czasem
Zdolnosci do zarzadzania kosztami
Zdolnosci do integracj
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Tabela 4.6. Podziat zidentyfikowanych zdolnosci logistycznych na kategorie c.d.

Kategorie zdolnosci logistycznych

Zdolnosci logistyczne oddziatujgce na sukces

Zdolnosci logistyczne zwigzane z
technologiami informacyjnymi

przedsigbiorstwa
Zdolnos$ci do pomiar
Zwinno$¢
Innowacyjnos$¢

Technologia informacyjna

Wsparcie informatyczne

Zdolnos$ci do innowacji

Zdolnosci w zakresie technologii informacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Ostatni etap redukcji listy zdolnosci logistycznych polegal na wyeliminowaniu zdolnoS$ci

o tym samym lub podobnym znaczeniu w taki sposob, aby utworzy¢ zbior zdolnos$ci

zwigzanych z okreslonym procesem (tabela 4.7).

Tabela 4.7. Zawgzona lista zdolnosci logistycznych w podziale na kategorie

Kategorie zdolnosci logistycznych

Zdolnosci logistyczne oddziatujace na sukces
przedsigbiorstwa

Zdolnosci logistyczne zwigzane z
przeplywem materiatow i towaréw

Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu
Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych

Szeroki zasigg dystrybucji

Zdolnosci do elastycznos$ci

Zdolnosci do zapewnienia jakosci

Zdolnosci do zapewnienia szybkosci reakcji
Zdolnosci do zwinnosci

Zdolnosci do zarzagdzania fancuchem dostaw
Zdolnosci do zarzadzania dostawami

Zdolnosci logistyczne zwigzane z
przepltywem informacji

Zdolnos$ci do wymiany i udostepniania informacji
Zdolnosci do koncentrowania si¢ na informacjach
Zdolnos$ci do wspdtpracy

Zdolnosci do zarzadzania informacja

Zdolnosci logistyczne zwigzane z
relacjami z dostawcami i odbiorcami

Posprzedazowa obstuga klienta
Przedsprzedazowa obstuga klienta
Reagowanie na rynki docelowe
Zdolnos$ci do oceny dostawcy
Zdolnosci do zarzadzania popytem
Zdolnosci do koncentracji na kliencie

Zdolnosci logistyczne zwigzane z
procesami decyzyjnymi i zarzadczymi

Zdolno$ci do zarzadzania czasem
Zdolnosci do oceny procesow i czynnos$ci
Zdolnosci do organizacji

Zdolnosci do standaryzacji

Zdolnosci do uczenia si¢

Zdolnosci do uproszczenia

Zdolnosci do zarzadzania kosztami
Zdolnosci do integracji
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Tabela 4.7. Zawgzona lista zdolnosci logistycznych w podziale na kategorie c.d.

Kategorie zdolnosci logistycznych

Zdolnosci logistyczne oddziatujace na sukces
przedsiebiorstwa

Zdolnos$ci do pomiaru

Zdolnosci logistyczne zwigzane z
technologiami informacyjnym

Zdolnosci do innowacji
Zdolnos$ci w zakresie technologii informacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podziat i eliminacja zdolnosci logistycznych pozwolity zawgzi¢ ich listg¢ zdolnosci do

trzydziestu, ktore staty si¢ przedmiotem badan nad oddzialywaniem zdolnosci logistycznych

na sukces przedsi¢biorstwa.

Zawezona lista tych zdolnosci stanowigcych przedmiot dalszych badan obejmuje:

1) Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu,

2) Efektywnos¢ ustug dystrybucyjnych,

3) Szeroki zasigg dystrybucji,

4) Zdolnosci do elastycznosci,

5) Zdolnosci do zapewniania jakosci,

6) Zdolnosci do zapewniania szybkosci reakcji,

7) Zdolnosci do zwinno$ci,

8) Zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw,

9) Zdolnosci do zarzgdzania dostawami,

10) Zdolnosci do wymiany i udostepniania informacji,
11) Zdolnosci do koncentrowania si¢ na informacjach,
12) Zdolnos$ci do wspotpracy,

13) Zdolnosci do zarzadzania informac;ja,

14) Posprzedazowa obstuga klienta,

15) Przedsprzedazowa obstuga klienta,

16) Reagowanie na rynki docelowe,

17) Zdolnosci do oceny dostawcy,

18) Zdolnosci do zarzadzania popytem,

19) Zdolnosci do koncentracji na kliencie,

20) Zdolnosci do zarzadzania czasem,

21) Zdolnosci do oceny procesow i czynnosci,

22) Zdolnosci do organizacji,

23) Zdolnosci do standaryzacji,
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24) Zdolnosci do uczenia sig,

25) Zdolnosci do uproszczenia,

26) Zdolnosci do zarzadzania kosztami,

27) Zdolnosci do integraciji,
28) Zdolnosci do pomiaru,

29) Zdolnosci do innowacji,

30) Zdolnosci w zakresie technologii informacyjnej.

Zidentyfikowane na podstawie przeprowadzonej analizy i krytyki pi$miennictwa

zdolnosci logistyczne przedsigbiorstwa przedstawiane sg w réznych ujeciach. Zrdéznicowane

podejécie do zdolnosci logistycznych przedsigbiorstwa przyczynito si¢ do stworzenia

wlasnej interpretacji zdolnosci logistycznych (tabela 4.8). Przedstawiona interpretacja

przedstawia zdolno$ci logistyczne opisane na podstawie analizy i krytyki pismiennictwa,

ktore zostaly przeprowadzone w ramach realizacji drugiego etapu procesu badawczego,

opisanego w rozdziale 3 niniejszej pracy.

Tabela 4.8. Rozumienie zdolnosci logistycznych wedtug autorki niniejszej pracy

Zdolnosci logistyczne
oddzialujace na sukces
przedsigbiorstwa

Interpretacja zdolnosci logistycznych

Zdolnosci do zapewnienia
niezawodnos$ci transportu

Zdolno$ci do zagwarantowania ustalonego czasu realizacji
przewozu bez uszkodzen czy strat

Efektywnos¢ ushug
dystrybucyjnych

Swiadczenie na wysokim poziomie ustug dystrybucyjnych

Szeroki zasieg dystrybucji

Zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu dystrybucji

Zdolnosci do elastycznosci

Dostosowanie si¢ do niespodziewanych sytuacji pojawiajacych
si¢ na rynku, w tym specjalnych oczekiwan klienta

Zdolnosci do zapewniania
jakosci

Zagwarantowanie najwyzszego poziomu jakosci dobr i ustug, jak
rowniez $wiadczonej obstugi

Zdolnosci do zapewniania
szybkosci reakcji

Zagwarantowanie jak najszybszej odpowiedzi na pojawiajgce si¢
zdarzenia

Zdolnosci do zwinno$ci

Zdolnosci do adaptacji do pojawiajacych si¢ zmian

Zdolnoéci do zarzadzania
tancuchem dostaw

Zarzadzanie tancuchem dostaw w celu zapewnienia integracji,
wydajnosci, jakosci i zadowolenia klientow

Zdolno$ci do zarzadzania
dostawami

Zapewnienie terminowej i niezawodnej dostawy

Zdolnosci do  wymiany
I udostgpniania informacji

Gromadzenie, przekazywanie i wymiana informacji wewnatrz
przedsigbiorstwa i poza nim

Zdolno$ci do koncentrowania
si¢ na informacjach

Gromadzenie i analizowanie danych oraz informacji
z wykorzystaniem technologii informacyjnej
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Tabela 4.8. Rozumienie zdolnosci logistycznych wedtug autorki niniejszej pracy c.d.

Zdolnosci logistyczne
oddzialujace na sukces
przedsiebiorstwa

Interpretacja zdolnosci logistycznych

Zdolnosci do wspdtpracy

Tworzenie wspotzaleznych relacji migdzy stronami, ktore
wspotpracujg w celu osiaggnigcia wspdlnych efektow

Zdolnosci do zarzadzania | Zbieranie i wykorzystywanie informacji w celu realizacji

informacja zaplanowanych zatozen

Posprzedazowa obstuga | Wszelkie czynnosci majace na celu zaspokojenie potrzeb

klienta i preferencji klienta po przeprowadzonej transakcji kupna
i sprzedazy

Przedsprzedazowa obstuga | Wszelkie czynno$ci majace na celu zaspokojenie potrzeb klienta

klienta w fazie przedtransakcyjnej

Reagowanie na rynki | Zdolnosci do odpowiedzi na potrzeby i preferencje rynkow

docelowe docelowych

Przedsprzedazowa obstuga | Wszelkie czynno$ci majace na celu zaspokojenie potrzeb klienta

klienta w fazie przedtransakcyjnej

Reagowanie na rynki | Zdolno$ci do odpowiedzi na potrzeby i preferencje rynkéw

docelowe docelowych

Zdolnosci do oceny dostawcy

Czynno$ci majace na celu rzetelng ocene dostawcoOw na
podstawie indywidualnie dobranych kryteriow

Zdolnosci do
popytem

zarzadzania

Zapewnienie wysokiego poziomu obstugi klienta i jako$ci

Zdolnosci do koncentracji na
kliencie

Poznanie, zrozumienie i zaspokojenie potrzeb i preferencji klienta

Zdolnosci do zarzadzania
Czasem

Zarzadzanie czasem zapewniajgce jego optymalne wykorzystanie

Zdolnosci do oceny
procesow 1 czynnoSci

Zdolnosci do oceny procesOw 1 czynnosci wewnatrz

przedsiebiorstwa i w jego otoczeniu

Zdolno$ci do organizacji

Zbidr umiejetnosci efektywnego koordynowania i wykorzystania
zasobow przedsigbiorstwa

Zdolno$ci do standaryzacji

Wprowadzenie norm i okre§lonych zasad funkcjonowania

Zdolno$ci do uczenia si¢

Zapewnienie warunkéw do uczenia si¢ celem przeksztalcenia
efektow uczenia si¢ w nowe strategie i czynnos$ci wspierajace
rozwoj zdolnosci logistycznych

Zdolnosci do uproszczenia

Eliminacja zbednych czynnosci i procesow

Zdolnosci do zarzadzania
kosztami

Czynnosci majace na celu zapewnienie odpowiedniego poziomu
kosztow przedsigbiorstwa

Zdolnosci do integracji

Konsolidacja czynnosci i procesdbw zarOwno wewnatrz

przedsigbiorstwa, jak i poza nim

Zdolnos¢ do pomiaru

Monitorowanie sytuacji przedsiebiorstwa w celu pozyskania
doktadnych informacji

Zdolnos$ci do innowacji

Zastosowanie wiedzy do tworzenia nowych, dotychczas
niewykorzystanych rozwigzan

Zdolnosci w zakresie
technologii informacyjnej

Wykorzystanie technologii informacyjnej w efektywnym
wykonywaniu czynnos$ci i podejmowaniu decyzji strategicznych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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4.2.2. Przejawy oddzialywania zdolnos$ci logistycznych na sukces przedsi¢biorstwa

w swietle wynikow badan przeprowadzonych metoda delficka

Badanie metodg delfickg zostato przeprowadzone w dwoch rundach. W rundzie
pierwszej respondenci zostali poproszeni o odpowiedz na dwa pytania dotyczace stopnia
oddziatywania zdolnosci logistycznych na efekty rynkowe i ekonomiczne. W rundzie
drugiej badani zostali poproszeni o ponowng ocen¢ stopnia oddziatywania zdolnosci
logistycznych na sukces przedsigbiorstwa.

Aby okresli¢ rolg zdolnosci logistycznych w oddzialywaniu na wyznaczniki sukcesu
przedsiebiorstwa, postuzono si¢ $rednig uzyskanych ocen, rozkltadem procentowym ocen

i wskaznikami znaczenia. Wskazniki znaczenia zostaty obliczone zgodnie ze wzorem®?

nyg * 100+ng * 75+n4 * 50+n * 25+ny * 0+nyg

Is = (4.2)

n-ngs

gdzie
Nvh — Suma odpowiedzi dla oceny 7,
nH— Suma odpowiedzi dla oceny 6,
na— suma odpowiedzi dla oceny 5,
n.— suma odpowiedzi dla oceny 4,
nvL— suma odpowiedzi dla oceny 3,
NHs — suma odpowiedzi dla oceny 2,
n — suma wszystkich odpowiedzi.

Na podstawie pierwszej rundy badania metoda delfickag mozna stwierdzi¢, ze wszystkie
wskazane zdolnosci logistyczne cechuja si¢ bardzo wysokim, wysokim lub $rednim

stopniem oddzialywania na efekty rynkowe (rysunek 4.2).

426 A Kononiuk, J. Siderska, A.E. Gudanowska, K. Debkowska, The problem of labour resources as a
development barrier to the Polish economy — the application of the Delphi method, ,,WSEAS Transactions
on Business and Economics” 2021, vol. 18, s. 142.
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Analizujac wyniki przeprowadzonych badan, mozna zauwazy¢, ze eksperci za
najistotniejsze pod wzgledem stopnia oddziatywania na efekty rynkowe uznali zdolnosci do
zapewnienia szybkosci reakcji, zdolno$ci do elastycznosci i zdolnosci do wspotpracy (tabela

4.9).

Tabela 4.9. Wskazniki znaczenia dla zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe

Zdolnosci logistyczne Warto$¢ wskaznika znaczenia
Zdolnos$ci do zapewnienia szybkos$ci reakcji 75,00
Zdolnosci do elastycznosci 71,71
Zdolnosci do wspotpracy 69,29
Zdolnosci do koncentracji na kliencie 68,92
Zdolnosci do reagowania na rynki docelowe 68,42
Zdolnosci do zapewniania jakos$ci 67,59
Zdolnos$ci do zarzgdzania tancuchem dostaw 66,45
Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych 66,31
Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu 66,03
Zdolno$ci do zarzadzania kosztami 64,86
Zdolnosci do zarzadzania dostawami 63,82
Zdolnosci do uczenia si¢ 62,16
Zdolnosci do zarzadzania popytem 60,53
Zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu dystrybucji 60,18
Zdolno$ci do zwinnosci 59,72
Zdolno$ci do organizacji 59,03
Zdolnosci do wymiany i udostepniania informacji 58,55
Posprzedazowa obstuga klienta 58,33
Zdolnosci do zarzadzania czasem 57,24
Zdolnosci do integracji 56,58
Zdolnosci do innowacji 56,41
Zdolno$ci do zarzgdzania informacja 55,77
Zdolnosci w zakresie technologii informacyjnej 54,13
Przedsprzedazowa obstuga klienta 51,28
Zdolnosci do oceny procesow i czynnos$ci 51,28
Zdolno$ci do oceny dostawcy 49,36
Zdolnosci do koncentrowania si¢ na informacjach 47,37
Zdolnosci do uproszczenia 46,71
Zdolnosci do pomiaru 46,71
Zdolnosci do standaryzacji 43,06

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Oceny ekspertow wskazujg, ze dla osiggania efektoéw rynkowych istotne jest szybkie
dostosowanie si¢ do pojawiajacych si¢ zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa, co jest
kluczowe w celu spetniania zmieniajacych si¢ oczekiwan klientow. Co wigcej, istotne sa

zdolnosci do wspotpracy, ktore nie tylko stanowig czynnik sukcesu, ale rowniez umozliwiajg
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rozwdj pozostatych przedstawionych tu zdolnosci logistycznych. Odpowiednia wspotpraca
mi¢dzy przedsigbiorstwem a dostawcami moze stwarza¢ warunki do zapewnienia realizacji
na wysokim poziomie procesOw i1 czynnosci logistycznych. Natomiast wspotpraca wewnatrz
przedsigbiorstwa moze wspomagaé jego elastyczno$¢, zapewniajac szybka reakcje na
pojawiajace si¢ zmiany.

Badania pokazuja rowniez, ze na efekty rynkowe w najmniejszym stopniu oddziatluja
zdolnosci do uproszczenia, zdolno$ci do pomiaru oraz zdolno$ci do standaryzacji. Oceny
ekspertow sugeruja, ze zdolno$ci te w mniejszym stopniu przyczyniaja si¢ bezposrednio do
osiggnigcia efektoéw rynkowych, gdyz w znacznej mierze s3 zwigzane z dzialalnoscia
operacyjng przedsi¢biorstwa. Zdolnosci te sa wykorzystywane podczas realizacji procesow
I czynnosci przedsigbiorstwa prowadzacych do realizacji zamierzonych celow, w tym
rozwoju zdolno$ci logistycznych bezposrednio prowadzacych do osiggnigcia wyznacznikow
sukcesu.

Eksperci dokonali rowniez oceny stopnia oddziatywania zdolnosci logistycznych na
efekty ekonomiczne, ktore zostaly przedstawione na rysunku 4.3. Najwyzszy stopien
oddziatywania w konteks$cie osiggania efektow ekonomicznych majg zdolnosci do
zarzadzania kosztami. Eksperci, okreslajac stopien oddziatywania zdolno$ci logistycznych
na efekty ekonomiczne, wysoko ocenili réwniez takie zdolnosci, jak zdolnosci do
zarzadzania tancuchem dostaw i zdolnosci do zarzadzania popytem. Takie wyniki pokazuja,
ze aby osiagnac zysk i utrzymywac¢ wskazniki rentownos$ci na wlasciwym poziomie, nalezy
skoncentrowac si¢ na odpowiednim zarzadzaniu kosztami, fancuchem dostaw oraz popytem.

Natomiast do zdolno$ci o najnizszym udziale w osigganiu efektow ekonomicznych
eksperci zaliczyli przedsprzedazowa obstuge klienta, zdolnosci do uproszczenia oraz
zdolno$ci do pomiaru (tabela 4.10). Wskazane przez ekspertéw zdolnosci nie sa
bezposrednim czynnikiem generowania pozytywnych efektéw w zakresie rentownos$ci
I zysku przedsigbiorstwa, nie sg jednak dla przedsigbiorstwa bez znaczenia. Zdolnosci te
moga przyczynia¢ si¢ do oceny i1 optymalizacji procesow przedsigbiorstwa, bedacych
elementem okreslenia jego pozycji, stajac si¢ bazg do rozwoju poszczegolnych zdolnosci

logistycznych.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 4.10. Wskazniki znaczenia dla zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe

Zdolnosci logistyczne Warto$¢ wskaznika znaczenia
Zdolnosci do zarzadzania kosztami 77,56
Zdolno$ci do zarzgdzania tancuchem dostaw 69,23
Zdolnosci do zarzadzania popytem 68,59
Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych 68,38
Zdolnosci do wspotpracy 67,31
Zdolnosci do zapewniania jakosci 66,67
Zdolnos$ci do zapewniania szybko$ci reakcji 66,67
Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu 66,45
Zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu dystrybucji 65,13
Zdolnosci do reagowania na rynki docelowe 62,50
Zdolnosci do zarzagdzania dostawami 62,18
Zdolnosci do koncentracji na kliencie 60,54
Zdolnosci do uczenia si¢ 59,87
Zdolnosci w zakresie technologii informacyjnej 59,87
Zdolnosci do innowacji 58,97
Zdolnosci do zarzadzania informacja 56,41
Zdolnosci do oceny procesow i czynno$ci 55,13
Zdolnosci do integracji 55,13
Zdolno$ci do zwinnosci 54,49
Zdolnosci do wymiany i udostepniania informacji 52,56
Zdolnosci do elastycznosci 51,92
Zdolno$ci do koncentrowania si¢ na informacjach 51,92
Zdolnosci do organizacji 51,28
Zdolnosci do standaryzacji 51,28
Zdolnosci do oceny dostawcy 50,92
Posprzedazowa obstuga klienta 50,88
Zdolnosci do zarzadzania czasem 50,66
Zdolnosci do pomiaru 48,72
Zdolnosci do uproszczenia 47,37
Przedsprzedazowa obstuga klienta 43,23

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przeprowadzone badania empiryczne w ramach pierwszej rundy metody delfickiej
pozwolily na okreslenie stopnia oddziatywania zdolnosci logistycznych na wyznaczniki
sukcesu wedtug ekspertow w zalezno$ci od grupy, do ktérej nalezeli.

Wedlug pracownikow uczelni najwyzszy stopien oddzialywania zdolno$ci
logistycznych na efekty rynkowe nalezy przypisa¢ takim zdolnosciom jak: (1) zdolnosci do
zapewnienia szybkosci reakcji, (2) zdolnosci do koncentracji na kliencie i (3) zdolnosci do

elastycznosci (rysunek 4.4).
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Rysunek 4.4. Oceny stopnia oddzialywania zdolnosci logistycznych na efekty rynkowe wedlug

pracownikow uczelni wyzszych
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Natomiast do zdolnosci logistycznych o najnizszym udziale w ksztattowaniu efektow

ekonomicznych pracownicy uczelni zaliczyli: zdolnosci do uproszczenia, zdolno$ci do

oceny procesOw i czynnosci oraz zdolnosci do standaryzacji (tabela 4.11).

Tabela 4.11. Wskazniki znaczenia dla zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe

wedtug ocen pracownikdéw uczelni wyzszych

Zdolnosci logistyczne

Wartos¢ wskaznika znaczenia

Zdolno$ci do zapewniania szybkosci reakcji 75,19
Zdolnosci do koncentracji na kliencie 67,69
Zdolnosci do elastycznosci 65,96
Zdolnosci do wspotpracy 65,63
Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu 63,52
Zdolnosci do reagowania na rynki docelowe 61,54
Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych 61,22
Zdolnosci do zapewniania jakos$ci 61,22
Zdolnos$ci do zarzgdzania tancuchem dostaw 60,00
Zdolno$ci do zarzgdzania popytem 59,42
Zdolnosci do zarzagdzania dostawami 59,04
Zdolnosci do uczenia si¢ 58,08
Zdolno$ci do zarzadzania kosztami 57,88
Zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu dystrybucji 57,69
Posprzedazowa obstuga klienta 57,04
Zdolnosci do zwinno$ci 56,46
Zdolno$ci do zarzadzania czasem 55,38
Zdolnosci do integracji 54,62
Zdolnosci w zakresie technologii informacyjnej 53,44
Zdolnosci do wymiany i udostgpniania informacji 53,08
Zdolno$ci do innowacji 50,56
Zdolnosci do zarzadzania informacja 49,26
Zdolnosci do organizacji 46,04
Zdolnosci do koncentrowania si¢ na informacjach 45,00
Zdolnosci do pomiaru 44,62
Przedsprzedazowa obstuga klienta 44,44
Zdolnosci do oceny dostawcy 44,26
Zdolnosci do uproszczenia 43,27
Zdolnosci do oceny procesow i czynnoS$ci 42,78
Zdolnosci do standaryzacji 40,83

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z Kolei przedsiebiorcy za zdolnosci logistyczne w najwyzszym stopniu oddziatujgce na

efekty rynkowe uznali: zdolno$ci do organizacji, zdolno$ci do reagowania na rynki

docelowe i zdolnosci do elastycznos$ci (rysunek 4.5, tabela 4.12).
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Rysunek 4.5. Oceny stopnia oddziatywania zdolnosci logistycznych na efekty rynkowe wedlug
pracownikow przedsigbiorstw
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Z kolei zdolno$ci o najnizszym znaczeniu w osigganiu efektow rynkowych wedlug

pracownikow przedsiebiorstw to: zdolnosci do koncentrowania si¢ na informacjach,

zdolnosci do pomiaru i zdolnosci do standaryzacji (tabela 4.12).

Tabela 4.12. Wskazniki znaczenia dla zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe

wedtug oceny pracownikow przedsigbiorstw

Zdolnosci logistyczne

Wartos$¢ wskaznika znaczenia

Zdolnosci do organizacji 82,08
Zdolnos$ci do reagowania na rynki docelowe 77,92
Zdolnosci do elastycznosci 77,50
Zdolnosci do zapewniania jakos$ci 76,67
Zdolno$ci do zarzadzania kosztami 75,45
Zdolnos$ci do zarzgdzania tancuchem dostaw 75,42
Zdolnosci do wspotpracy 74,55
Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych 72,08
Zdolnosci do zapewniania szybkosci reakcji 70,42
Zdolnosci do zarzagdzania dostawami 70,42
Zdolnosci do zarzadzania informacja 67,50
Zdolnosci do wymiany i udostepniania informacji 67,50
Zdolnosci do uczenia si¢ 67,27
Zdolnosci do koncentracji na kliencie 66,82
Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu 66,67
Zdolnosci do innowacji 65,42
Zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu dystrybucji 64,42
Zdolnosci do oceny procesow i czynno$ci 64,17
Przedsprzedazowa obstuga klienta 63,33
Zdolno$ci do zwinnosci 63,33
Zdolnosci do oceny dostawcy 61,67
Zdolnosci do zarzadzania popytem 58,75
Posprzedazowa obstuga klienta 57,50
Zdolnosci do integracji 57,50
Zdolnosci do zarzadzania czasem 57,08
Zdolnosci w zakresie technologii informacyjnej 53,33
Zdolnosci do uproszczenia 51,25
Zdolnosci do koncentrowania si¢ na informacjach 49,58
Zdolnosci do pomiaru 49,58
Zdolnosci do standaryzacji 45,00

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Roéznice w ocenie stopnia oddzialywania zdolno$ci na wyznaczniki sukcesu migdzy

pracownikami uczelni wyzszych a pracownikami przedsigbiorstw dotyczyly roéwniez

oddziatywania na efekty ekonomiczne.
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Rysunek 4.6. Oceny stopnia oddzialywania zdolnos$ci logistycznych na efekty ekonomiczne wedtug
ekspertow srodowiska akademickiego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Pracownicy uczelni wyzszych do zdolnosci logistycznych o najwyzszym stopniu
oddziatywania na efekty ekonomiczne zaliczyli: zdolnoéci do zarzadzania kosztami,
efektywnos¢ ustug dystrybucyjnych i zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw. Z kolei
za zdolno$ci o najnizszym udziale w osigganiu efektow ekonomicznych uznano

przedsprzedazowa obstuge klienta (rysunek 4.6).

Tabela 4.13. Wskazniki znaczenia dla zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty
ekonomiczne wedtug ocen pracownikoéw uczelni wyzszych

Zdolnosci logistyczne Warto$¢ wskaznika znaczenia
Zdolno$ci do zarzadzania kosztami 73,46
Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych 68,26
Zdolnos$ci do zarzgdzania tahcuchem dostaw 65,77
Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu 64,00
Zdolnosci do wspotpracy 63,27
Zdolnosci do zarzadzania popytem 63,08
Zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu dystrybucji 61,80
Zdolnosci do zapewniania szybkosci reakcji 61,73
Zdolnosci do zapewniania jakos$ci 59,81
Zdolnos$ci do koncentracji na kliencie 59,23
Zdolnosci do zarzagdzania dostawami 58,85
Zdolnosci do uczenia si¢ 57,60
Zdolnosci do innowacji 56,92
Zdolnosci do reagowania na rynki docelowe 56,80
Zdolnosci w zakresie technologii informacyjnej 56,80
Zdolno$ci do oceny dostawcy 55,00
Zdolnosci do integracji 54,62
Zdolno$ci do zwinnosci 54,42
Zdolnosci do zarzadzania informacja 53,85
Zdolnosci do zarzadzania czasem 53,60
Zdolnosci do oceny procesow i czynnos$ci 52,12
Zdolnosci do wymiany i udostepniania informacji 51,15
Zdolnos$ci do koncentrowania si¢ na informacjach 50,96
Zdolnosci do pomiaru 49,23
Posprzedazowa obstuga klienta 49,07
Zdolnosci do elastycznosci 48,08
Zdolnosci do standaryzacji 47,88
Zdolnoéci do organizacji 47,31
Zdolnosci do uproszczenia 46,00
Przedsprzedazowa obstuga klienta 37,41

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rysunek 4.7. Oceny stopnia oddzialywania zdolno$ci logistycznych na efekty ekonomiczne wedtug
ekspertow zatrudnionych w przedsigbiorstwach
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Z kolei przedsigbiorcy za zdolno$ci logistyczne o najwyzszym stopniu oddziatywania na

efekty ekonomiczne uznali: zdolnosci do zarzadzania kosztami, zdolnosci do zapewniania

jakosci i zdolnosci do zarzadzania popytem. Zdolnosci do zarzadzania czasem zostaty przez

przedsigbiorcOw uznane za najmniej istotne w osigganiu efektow ekonomicznych (rysunek

4.7).

Tabela 4.14. Wskazniki znaczenia dla zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty

ekonomiczne wedtug ocen pracownikow przedsigbiorstw

Zdolnosci logistyczne

Warto$¢ wskaznika znaczenia

Zdolno$ci do zarzadzania kosztami 84,23
Zdolnosci do zapewniania jakos$ci 76,15
Zdolno$ci do zarzadzania popytem 74,62
Zdolnosci do wspotpracy 72,31
Zdolno$ci do zarzgdzania tancuchem dostaw 71,92
Zdolnosci do zapewniania szybkosci reakcji 71,54
Zdolnosci do reagowania na rynki docelowe 69,62
Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu 68,46
Zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu dystrybucji 68,08
Zdolnosci do zarzadzania dostawami 65,77
Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych 64,23
Zdolnosci do koncentracji na kliencie 62,08
Zdolnosci w zakresie technologii informacyjnej 61,54
Zdolnosci do uczenia si¢ 60,77
Zdolno$ci do innowacji 59,62
Zdolnosci do zarzadzania informacja 59,23
Zdolnosci do elastycznosci 56,15
Zdolno$ci do organizacji 56,15
Przedsprzedazowa obstuga klienta 56,08
Zdolnosci do standaryzacji 55,38
Posprzedazowa obstuga Klienta 53,62
Zdolnosci do oceny procesow i czynnos$ci 53,08
Zdolnosci do wymiany i udostepniania informacji 53,08
Zdolnosci do integracji 52,69
Zdolnosci do koncentrowania si¢ na informacjach 51,54
Zdolnos$ci do zwinno$ci 51,15
Zdolnosci do oceny dostawcy 47,46
Zdolnosci do uproszczenia 46,92
Zdolnosci do pomiaru 45,38
Zdolnosci do zarzadzania czasem 43,46

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Roznice migdzy ekspertami w ocenach stopnia oddziatywania zdolno$ci logistycznych

na efekty rynkowe i ekonomiczne moga wynika¢ z innego punktu widzenia ekspertow
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bioragcych udzial w badaniu. W ocenie udzialu zdolnosci logistycznych na efekty rynkowe
pracownicy uczelni wyzszych skupili si¢ na zdolno$ciach zwigzanych z reagowaniem na
oczekiwania pochodzace z rynku, natomiast przedsiebiorcy w wiekszym stopniu cenili sobie
zdolnosci logistyczne zwigzane z dziatalnos$cig operacyjng przedsiebiorstwa, ktora pozwala
zaspokajac potrzeby rynku.

Natomiast oceny stopnia oddziatywania zdolnosci logistycznych na efekty ekonomiczne
wskazuja na catkowita zgodno$¢ migdzy ekspertami co do zdolnosci logistycznych
0 najwickszym udziale w ich osigganiu. Zaréwno dla przedstawicieli uczelni wyzszych, jak
I dla przedsigbiorcow najwazniejsze dla osiagania efektow ekonomicznych sg zdolnosci do
zarzgdzania kosztami. Takie wyniki potwierdzaja, ze do osiggania wysokich przychodow ze
sprzedazy i utrzymywania wskaznikow rentownosci na zadowalajagcym poziomie konieczne
jest odpowiednie zarzadzanie kosztami, pozwalajace na optymalizacj¢ kosztow dziatalnosci
logistycznej.

Analizujac oceny dwoch grup respondentdéw, mozna roOwniez zauwazyC, ze
przedsigbiorcy przypisywali zdolno$ciom logistycznym znacznie wyzsze oceny
oddziatywania na efekty rynkowe i ekonomiczne niz akademicy. Moze to $wiadczyé
0 istotnym znaczeniu zdolnosci logistycznych w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa oraz
osigganiu przez nie Sukcesu.

W pierwszej rundzie badania metoda delficka eksperci zostali poproszeni rowniez
0 wskazanie innych zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe
I ekonomiczne stanowigce Wyznaczniki sukcesu przedsiebiorstwa. Respondenci wskazali
dwie grupy zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe i jednag grupe
zdolnoéci oddziatujacych na efekty ekonomiczne. Do zdolnosci logistycznych
oddziatujacych na efekty rynkowe zaliczono zdolnosci do zarzadzania ryzykiem i zdolno$ci
do poszukiwania alternatywnych dostawcdéw. Natomiast do zdolnosci logistycznych
oddziatujacych na efekty ekonomiczne eksperci zaliczyli zdolnosci do zarzadzania
ryzykiem.

W drugiej rundzie badania metoda delficka eksperci zostali poproszeni o weryfikacje
wynikéw badania z rundy pierwszej i 0 ewentualng ponowng ocen¢ stopnia oddziatywania
zdolnosci logistycznych na efekty rynkowe oraz ekonomiczne stanowigce wyznaczniki
sukcesu przedsigbiorstwa (rysunek 4.8).

W ramach drugiej rundy badania metoda delficka eksperci podtrzymali dotychczasowe

oceny stopnia oddziatywania zdolnosci logistycznych na efekty rynkowe dla wigkszo$ci
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zdolnosci logistycznych, wskazujac jedynie na konieczno$¢ przypisania wigkszego
znaczenia zdolnosciom do oceny proceséw i czynnosci oraz zdolnosciom do standaryzacji.

Eksperci podtrzymali swoje oceny dotyczace oddziatywania zdolno$ci logistycznych na
efekty ekonomiczne, ponownie przypisujagc zdolnosciom do zarzadzania kosztami
najwyzsze oceny, co jednoznacznie wskazuje na konieczno$¢ rozwijania tej zdolnosci
logistycznej w celu osiggania sukcesu przedsigbiorstwa.

W ramach drugiej rundy badania eksperci zostali rGwniez poproszeni o ocen¢ stopnia
oddzialywania dwoch nowych zdolnosci, ktére zostaty zaproponowane przez ekspertow.
Eksperci uznali, ze stopien oddziatywania zdolnosci do zarzadzania ryzykiem na efekty
rynkowe mozna oceni¢ na ,,6”, natomiast stopien oddzialywania zdolnos$ci do poszukiwania
nowych dostawcow zostal oceniony na ,,5”. Z Kkolei stopien oddzialywania zdolnosci do
zarzadzania ryzykiem na efekty ekonomiczne zostal przez ekspertow oceniony na ,,7”.

Analizujac wyniki badan, mozna zauwazy¢, ze oceny oddzialywania zdolnos$ci
logistycznych na efekty rynkowe i ekonomiczne w wigkszosci przypadkow sa
porownywalne. Wysokie oceny oddziatywania potwierdzaja, ze zdolnosci logistyczne
stanowig istotny czynnik sukcesu przedsigbiorstwa, zapewniajac osigganie efektow zarowno
rynkowych, jak i ekonomicznych.

Na podstawie dominant ocen pozyskanych w wyniku badan przeprowadzonych metoda
delficka dokonano ostatecznej oceny stopnia oddzialywania zdolnosci logistycznych na
efekty rynkowe (tabela 4.15) i ekonomiczne (tabela 4.16). W ocenie stopnia oddziatywania
zdolnosci logistycznych na wyznaczniki sukcesu postuzono si¢ dominantg, poniewaz jest to
wartos¢, ktora wystapita najczesciej w zbiorze ocen dokonanych dla poszczegdlnych grup

zdolnosci.

Tabela 4.15. Ocena stopnia oddziatywania zdolnosci logistycznych na efekty rynkowe

Zdolnosci logistyczne Ocena stopnia oddziatywania

Posprzedazowa obstuga klienta

Zdolnosci do elastycznos$ci

Zdolnosci do oceny dostawcy

Zdolnosci do oceny procesow i czynnos$ci

Zdolno$ci do organizacji

Zdolno$ci do uczenia si¢

Zdolno$ci do wspolpracy

Zdolnos$ci do zapewniania niezawodnoSci transportu

Zdolnos$ci do zapewniania szybkosci reakcji

Zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw

EN]IEN] IENT N PN N N RN N NG RN

Zdolnosci do koncentracji na kliencie
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Tabela 4.15. Ocena stopnia oddzialywania zdolnosci logistycznych na efekty rynkowe c.d.

Zdolnosci logistyczne

Ocena stopnia oddziatywania

Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych

Zdolnosci do reagowania na rynki docelowe

Zdolnosci do innowacji

Zdolnosci do zapewniania jako$ci

Zdolnosci do zarzadzania kosztami

Zdolnosci do zarzadzania ryzykiem

Przedsprzedazowa obstuga klienta

Zdolnosci do koncentrowania si¢ na informacjach

Zdolnosci do poszukiwania alternatywnych dostawcow

Zdolnosci do standaryzacji

Zdolnosci do uproszczenia

Zdolnos$ci do zapewniania szerokiego zasi¢gu dystrybucji

Zdolnosci do zarzadzania czasem

Zdolnosci do zwinno$ci

Zdolnosci w zakresie technologii informacyjnej

Zdolnosci do zarzadzania informacja

Zdolnosci do zarzadzania popytem

Zdolnosci do integracji

Zdolnosci do pomiaru

Zdolnosci do wymiany i udostepniania informacji

Zdolnosci do zarzadzania dostawami

gllojofoororolooo o1 o1 O 01| U1 O] O OO O OO O

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie przeprowadzonych badan zidentyfikowano 11 zdolnos$ci logistycznych

oddziatujacych w najwyzszym stopniu na efekty rynkowe bedace wyznacznikami sukcesu

przedsigbiorstwa. Mozna zauwazy¢, 7€ najwigkszy udzial maja zdolno$ci zwigzane

Z obstuga klienta, oceng procesoOw 1 dostawcOw 0raz organizacja i uczeniem sig.

Tabela 4.16. Ocena stopnia oddziatywania zdolnosci logistycznych na efekty ekonomiczne

Zdolnosci logistyczne

Ocena stopnia oddziatywania

Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych

Zdolnos$ci do reagowania na rynki docelowe

Zdolnosci do standaryzacji

Zdolno$ci do uczenia si¢

Zdolno$ci do wspolpracy

Zdolnos$ci do zapewniania niezawodnoSci transportu

Zdolnosci do zapewniania jakos$ci

Zdolnos$ci do zapewniania szerokiego zasi¢gu dystrybucji

Zdolnos$ci do zarzadzania kosztami

Zdolnosci do zarzadzania ryzykiem

Zdolnosci do zarzadzania informacja

Zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw

EN]IEN]IEN] IENT IEN] IENTIENT RN IENTIENT IEN] BN
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Tabela 4.16. Ocena stopnia oddziatywania zdolnoéci logistycznych na efekty ekonomiczne c.d.
Zdolnosci logistyczne Ocena stopnia oddziatywania
Zdolnosci do zarzadzania popytem
Zdolnosci do zarzadzania dostawami
Zdolnosci do zapewniania szybkosci reakcji
Zdolnos$ci w zakresie technologii informacyjnej
Posprzedazowa obstuga klienta

Przedsprzedazowa obstuga klienta
Zdolnosci do innowacji
Zdolnos$ci do koncentrowania si¢ na informacjach

Zdolnosci do oceny dostawcy
Zdolnosci do zarzadzania czasem
Zdolnosci do integracji

Zdolno$ci do wymiany i udostepniania informacji
Zdolnosci do koncentracji na kliencie

Zdolnosci do elastycznosci

Zdolnosci do oceny procesow i czynnos$ci
Zdolnosci do organizacji

Zdolno$ci do uproszczenia

Zdolno$ci do zwinnosci

AP0 OO0 O1|O1|O1| 01/ OO N|

Zdolnosci do pomiaru
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badania pozwolity na stworzenie listy czternastu zdolnosci logistycznych
oddziatujacych na efekty ekonomiczne stanowigce wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa.
Do zdolnosci tych zaliczono przede wszystkim zdolno$ci zwigzane z aspektami
zarzadczymi, a wigc zarzadzaniem kosztami, popytem i tancuchem dostaw, jak réwniez
zdolnosci logistyczne zwigzane z dystrybucja, wspotpraca, jako$cig i transportem.

Przeprowadzone badania nad oceng oddziatywania zdolnosci logistycznych na efekty
rynkowe 1 ekonomiczne stanowigce wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa pokazuja, ze
zarbwno wedlug przedstawicieli $srodowiska akademickiego, jak 1 przedsiebiorcow
zdolnosci logistyczne majg bardzo wysoki, wysoki lub umiarkowany stopien oddziatywania.
Wysokie oceny uzyskane przez wszystkie zdolnosci logistyczne w kontekscie efektow
zarownO rynkowych, jak i ekonomicznych wskazujg, jak istotne dla sukcesu
przedsiebiorstwa sa zdolnosci logistyczne.

Lista zdolnosci logistycznych bedaca efektem przeprowadzonych badan stanowi punkt
wyjscia do dalszych badan nad relacjami miedzy zdolno$ciami logistycznymi. Z uwagi na

wysokie oceny oddziatywania wszystkich zdolno$ci w dalszych badaniach skupiono si¢ na
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zdolnosciach logistycznych, ktore uzyskaly najwyzsze oceny oddziatywania, jako tej grupie

zdolnosci, ktorej znaczenie w osigganiu sukcesu przedsigbiorstwa jest najistotniejsze.

4.3. Ocena relacji miedzy poszczeg6lnymi zdolnosciami logistycznymi oddzialujacymi

na sukces przedsi¢biorstwa

Aby zrealizowac drugi cel szczegdtowy, jakim jest ocena relacji miedzy poszczegdlnymi
zdolnos$ciami logistycznymi oddziatujagcymi na sukces przedsiebiorstwa, przeprowadzono
badania z wykorzystaniem analizy strukturalnej. Badania z zastosowaniem analizy
strukturalnej wptywow przeprowadzono w trzech etapach.

Etap pierwszy obejmowal okreslenie przez ekspertow, czy i w jakim stopniu
poszczegbdlne zdolnosci logistyczne oddziatuja na siebie. Do badania relacji migdzy
poszczegolnymi zdolnosciami logistycznymi oddziatujacymi na sukces przedsigbiorstwa
wykorzystano zdolnos$ci logistyczne zidentyfikowane w trzecim etapie procesu badawczego.
Do zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe zaliczono wowczas:

1) posprzedazowa obstuge klienta,

2) zdolnosci do elastycznosci,

3) zdolnosci do oceny dostawcy,

4) zdolnosci do oceny procesOw i czynnosci,

5) zdolnosci do organizacji,

6) zdolnosci do uczenia sig,

7) zdolnosci do wspotpracy,

8) zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu,

9) zdolnosci do zapewniania szybkos$ci reakcji,

10) zdolnos$ci do zarzadzania tancuchem dostaw,

11) zdolnosci do koncentracji na kliencie.

Natomiast zdolnosci logistyczne oddzialujace na efekty ekonomiczne to:

1) zdolnos$ci do zarzadzania kosztami,

2) zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw,

3) zdolnosci do zarzadzania popytem,

4) efektywnos$¢ ustug dystrybucyjnych,

5) zdolnosci do wspdtpracy,

6) zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu,

7) zdolnosci do zapewniania jakosci,
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8) zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiegu dystrybucji,

9) zdolnosci do reagowania na rynki docelowe,

10) zdolnosci do zarzadzania dostawami,

11) zdolno$ci do uczenia sig,

12) zdolnos$ci do zarzadzania informacja,

13) zdolnosci do standaryzacji,

14) zdolno$ci do zarzadzania ryzykiem.

Etap drugi analizy strukturalnej obejmowat opracowanie dwoch macierzy wptywow
bezposrednich — dla zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe i dla
zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty ekonomiczne. Aby utworzy¢ macierze
wplywow  umozliwiajacych  przeprowadzenie analizy strukturalnej, zdolnosciom
logistycznym przypisano akronimy opisane w metodyce niniejszej rozprawy.

Po utworzeniu szablonéw macierzy wptywow bezposrednich przeprowadzono badanie
eksperckie oceny wptywow miedzy zdolnosciami logistycznymi. Site wptywow zdolnosci
logistycznych eksperci oceniali w pigciostopniowej skali, gdzie 0 oznaczato ,,brak wptywu”,
1 — ,staby wpltyw”, 2 — ,$redni wptyw”, 3 — ,duzy wpltyw”, natomiast P — ,wplyw
potencjalny”. Ocena wptywow zostata przeprowadzona z wykorzystaniem techniki CAWI,
w ramach ktorej kazdy z ekspertow zostal poproszony o wypelnienie elektronicznego
formularza macierzy wptywow. W panelu eksperckim wzieto udziat 17 ekspertow.
Respondenci reprezentowali zaréwno s$rodowisko akademickie, jak i przedsiebiorstwa
produkcyjne. Eksperci zostali wybrani z wykorzystaniem doboru celowego zgodnie
z zasadami doboru przyjetymi w trzecim etapie procesu badawczego w ramach metody
delfickiej.

Na podstawie uzupelnionych przez ekspertow macierzy zostata opracowana wynikowa
macierz wzajemnego wptywu zdolnosci logistycznych. Zdolnosci logistyczne umieszczone
W macierzy wpltywow zostaly zakodowane z wykorzystaniem akronimoéw, aby utatwié
proces badawczy.

Warto$ci w macierzy wynikowej zostaty opracowane na podstawie dominanty ocen sit
oddziatywania poszczegdlnych zdolnosci logistycznych okreslonych przez ekspertow

(tabela 4.17).
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Tabela 4.17. Stopien wzajemnego oddzialywania zdolno$ci logistycznych oddziatujacych na efekty
rynkowe — macierz wptywow bezposrednich

POK | ZE | ZOD |ZOPC| ZO ZU ZW | ZZNT | ZZSR | ZZED | ZKK
POK 0 2 2 2 3 2 3 1 3 2 3
ZE 2 0 2 3 3 3 2 2 3 2 2
Z0D 2 2 0 2 2 3 3 2 0 2 2
ZOPC 2 1 2 0 3 3 1 1 2 3 2
Z0 2 2 2 3 0 3 3 2 2 2 1
ZU 3 3 1 2 2 0 2 2 1 2 2
ZW 2 3 3 2 3 2 0 1 1 2 3
ZZNT 2 2 2 2 3 3 2 0 1 2 2
ZZSR 2 3 1 2 2 3 3 2 0 3 2
Z7¥D 3 3 2 2 3 3 3 2 3 0 2
ZKK 3 3 2 2 3 3 3 1 3 3 0

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Eksperci dokonujacy oceny zalezno$ci miedzy zdolno$ciami logistycznymi
oddziatujacymi na efekty rynkowe okreslili 109 zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi
zdolno$ciami. Analiza wskazata 12 sytuacji braku zalezno$ci migdzy zdolnosciami i 12
sytuacji stabych zaleznosci. W 56 przypadkach zidentyfikowano umiarkowane zaleznosci,
natomiast w 41 sytuacjach relacje wykazywaty silng zalezno$¢. W macierzy mozna rowniez
zauwazy¢ wystgpowanie zer, rozmieszczonych na przekatnych macierzy. Zera te,
umieszczone celowo, oznaczaja brak zalezno$ci miedzy tymi samymi zdolno$ciami
logistycznymi. Jedna grupa zdolnosci logistycznych nie moze oddzialywac na siebie, tzn.
wybrana grupa zdolnosci logistycznych nie oddziatuje na t¢ sama wybrana grupg zdolnosci
logistycznych (tabela 4.18).

Tabela 4.18. Charakterystyka macierzy wptywow bezposrednich dla zdolno$ci logistycznych
oddziatujacych na efekty rynkowe

Poziom wptywu Liczba zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi
zdolnosciami logistycznymi
Liczba zer (brak wptywu) 12
Liczba jedynek (staby wplyw) 12
Liczba dwdjek (sredni wptyw) 56
Liczba trojek (duzy wplyw) 41

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza strukturalna pozwolila na okreslenie sumarycznych sit oddziatywan
bezposrednich migdzy zdolnosciami logistycznymi, ktdre zostaly zaprezentowane w tabeli

4.19. Sumaryczna sita wpltywu reprezentuje stopien oddzialywania danej zdolnosci
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logistycznej na pozostate, natomiast sumaryczna sita zaleznosci pokazuje, od ktorych
zdolnosci logistycznych dana zdolno$¢ jest zalezna. Jest ona wskazywana poprzez
okreslenie liczby $ciezek 1 pe¢tli o danej dlugosci, ktore wychodza do wierzchotka grafu
danego czynnika*?’.

Silny wplyw bezposredni wykazuja zdolnosci do koncentracji na kliencie, zdolnosci do
zarzadzania tancuchem dostaw 1 zdolnosci do elastycznosci. Z kolei zdolno$ciami
logistycznymi o najmniejszym wplywie bezposrednim na inne zdolnosci sg zdolnosci do
uczenia si¢, zdolnosci do oceny proceséw i czynnosci oraz zdolno$ci do oceny dostawcy,
natomiast wptyw ten jest nieznacznie mniejszy od zdolnosci o najwyzszym wplywie

bezposrednim.

Tabela 4.19. Sumaryczne sity oddziatywan bezposrednich wystepujacych migdzy zdolnos$ciami
logistycznymi oddzialujacymi na efekty rynkowe w analizie strukturalnej

Zdolnosci logistyczne oddziatujace na efekty rynkowe | Sumaryczna sita Sumaryczna sita
wplywu zalezno$ci
Posprzedazowa obstuga klienta 23 23
Zdolnosci do elastycznosci 24 24
Zdolnosci do oceny dostawcy 20 19
Zdolnosci do oceny procesow i czynnosci 20 22
Zdolnosci do organizacji 22 27
Zdolnosci do uczenia si¢ 20 28
Zdolnosci do wspotpracy 22 25
Zdolnos$ci do zapewniania niezawodnoS$ci transportu 21 16
Zdolnosci do zapewniania szybkosci reakcji 23 19
Zdolnos$ci do zarzgdzania tahcuchem dostaw 26 23
Zdolnosci do koncentracji na kliencie 26 21

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza strukturalna wskazuje, ze do zdolno$ci logistycznych o najwickszej sile
zalezno$ci od pozostalych naleza: zdolnosci do uczenia si¢, zdolnosci do organizacji
I zdolno$ci do wspotpracy. Natomiast najmniejsza zalezno$¢ wykazuja: zdolnosci do
zapewniania niezawodnosci transportu, zdolnosci do oceny dostawcy i zdolno$ci do
zapewniania szybkosci reakcji. Przeprowadzone badania pozwolily na utworzenie grafu,
przedstawiajacego silne oddziatywania bezposrednie migedzy zdolnosciami logistycznymi

oddziatujacymi na efekty rynkowe (rysunek 4.8).

427 Analiza strukturalna czynnikéw rozwoju nanotechnologii w wojewédztwie podlaskim, red. J. Nazarko,
H. Wnorowski, A. Kononiuk, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2011, s. 18.
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Rysunek 4.8. Graf wptywow bezposrednich migdzy zdolno$ciami logistycznymi oddziatujgcymi na efekty rynkowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Kolorem czerwonym oznaczone zostaty bardzo silne zalezno$ci migdzy zdolnosciami
logistycznymi, ktore wykazaty bardzo silne relacje. Kolorem niebieskim oznaczone zostaty
silne zaleznoS$ci, natomiast zalezno$ci w kolorze szarym oznaczajg staby wplyw miedzy
zdolnoéciami logistycznymi. Linig przerywang oznaczono stabe relacje miedzy
zdolnos$ciami logistycznymi.

Graf wptywow bezposrednich miedzy zdolno$ciami logistycznymi oddzialujacymi na
efekty rynkowe pokazuje, ze miedzy wszystkimi zdolno$ciami logistycznymi wystepuja
bardzo silne zaleznosci. Najwigcej bardzo silnych relacji, oznaczonych kolorem czerwonym,
wykazujg: zdolnosci do elastycznosci (ZE), zdolno$ci do uczenia si¢ (ZU), zdolno$ci do
zarzadzania tancuchem dostaw (ZZLD), zdolno$ci do zapewniania szybkosci reakcji
(ZZSR) i zdolnosci do koncentracji na kliencie (ZKK).

Silne relacje, oznaczone kolorem niebieskim, wystepuja miedzy wszystkimi
zdolno$ciami logistycznymi oddziatujacymi na efekty rynkowe, jednak najwigcej silnych
zaleznosci wystepuje W przypadku relacji zdolnosci oceny dostawcy (ZOD), zdolno$ci do
zapewniania niezawodnosci transportu (ZZNT) i zdolno$ci do oceny procesow i czynno$ci
(ZOPC).

Najstabsze relacje wystepuja miedzy zdolnosciami do zapewniania niezawodnosci
transportu (ZZNT) z posprzedazowa obstuga klienta (POK), zdolno$ciami do oceny
procesoOw 1 czynno$ci (ZOPC), zdolno$ciami do wspotpracy (ZW), zdolnosciami do
koncentracji na kliencie (ZKK) i zdolnos$ciami do zapewniania szybkosci reakcji (ZZSR).
Co wiecej, zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu (ZZNT) to grupa zdolnosci
logistycznych o najslabszych powigzaniach z pozostatymi zdolno$ciami logistycznymi
oddziatujacymi na efekty rynkowe.

Graf relacji wpltywow bezposrednich jednoznacznie wskazuje na bardzo istotne
zaleznosci miedzy wszystkimi zdolnosciami logistycznymi oddzialujagcymi na efekty
rynkowe, co potwierdza, ze zdolnosci logistyczne oddziatujg na siebie, tworzac wzajemne
zalezno$ci, ktore moga przyczyni¢ si¢ do lepszego wykorzystania zdolnos$ci logistycznych
w celu osiagniecia wyzszych efektow.

W ramach realizacji trzeciego etapu analizy strukturalnej wykorzystano program MIC-
MAC, ktory pozwolil na utworzenie rozkladu zdolnosci w formie wptyw — zaleznosc¢.
Podziat zdolnosci logistycznych oddziatlujacych na efekty rynkowe na podstawie wpltywow

bezposrednich umozliwil wyszczegdlnienie sze$ciu grup zdolnosci w podziale na:
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(1) czynniki kluczowe, (2) czynniki regulujace, (3) czynniki determinujace, (4) czynniki

rezultaty, (5) czynniki zewnetrzne oraz (6) czynniki autonomiczne.
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czynniki kluczowe czynniki regulujace
O czynniki determinujace () czynniki rezultaty
czynniki zewngetrzne O czynniki autonomiczne

Rysunek 4.9. Podzial zdolno$ci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe na podstawie
oddziatywan bezposrednich
Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Do czynnikéw kluczowych, ktére integruja site oddziatywania z wysokim stopniem
zaleznosci od pozostatych zdolnos$ci, na podstawie przeprowadzonej analizy strukturalnej
zaliczy¢ mozna zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw (ZZLD) i zdolnosci do
elastycznosci (ZE).

Czynniki determinujace, a wigc zdolnosci logistyczne o silnym wptywie na pozostate
I niskim poziomie kontroli, to zdolnosci do koncentracji na kliencie (ZKK) i zdolnosci do
zapewniania szybkosci reakcji (ZZSR).

W uktadzie wyrézniono jedng grupe zdolnosci stanowigcych czynniki regulujace,
a mianowicie posprzedazowa obstuge klienta (POK), ktora nalezy uzna¢ za zdolnos$ci
pomocnicze o niskim poziomie wptywu na pozostate zdolnos$ci logistyczne.

Do czynnikow rezultatéw mozna zaliczy¢: zdolnosci do wspotpracy (ZW), zdolnosci do
organizacji (Z0O), zdolnosci do uczenia si¢ (ZU) oraz zdolno$ci do oceny proceséw

I czynnosci (ZOPC). Te trzy grupy zdolnosci logistycznych cechujg si¢ niewielkim stopniem
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oddziatywania na pozostate zdolnos$ci logistyczne oraz istotng zalezno$cia od pozostatych
zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe.

Wyrdzniono jedng grupe zdolnosci w ramach czynnikéw zewnetrznych, zdolnosci do
zapewniania niezawodno$ci transportu (ZZNT), ktorych wpltyw na pozostate zdolnoSci
logistyczne jest niewielki. Natomiast zaledwie jedna grupa zdolnoS$ci, zdolno$ci do oceny
dostawcy (ZOD), to zdolnoS$ci o najmniejszym wptywie na pozostate zdolnosci logistyczne.

Analiza strukturalna z wykorzystaniem programu MIC-MAC pozwolita rowniez na
okreslenie posredniego oddzialywania miedzy zdolnos$ciami logistycznymi oddziatujagcymi
na efekty rynkowe. Zalezno$ci posrednie migdzy zmiennymi sg okre§lane poprzez
potegowanie macierzy wplywow bezposrednich. Relacje te stanowig efekt analizy
algorytmow liczby $ciezek i petli sprz¢zenia zwrotnego, ktore taczg poszczegodlne zmienne.
Nastepnie program dokonuje ich hierarchizacji, biorac pod uwage liczbe potaczen 1 petli
wychodzacych oraz przychodzacych do danego czynnika. Wykorzystanie analizy wptywow
posrednich umozliwia poznanie zalezno$ci niemozliwych do zidentyfikowania w ramach
bezposrednich wptywoéw powstatych na bazie ocen udzielonych przez ekspertow?%,

Macierz wptywow posrednich miedzy zdolnosciami logistycznymi oddziatujacymi na
efekty rynkowe przedstawia tabela 4.20. Macierz ta powstata na bazie macierzy wpltywow
bezposrednich. Analizujac ja mozna zauwazy¢, ze przedstawia ona znacznie wyzsze wyniki
niz macierz wptywow bezposrednich, co §wiadczy o silniejszych oddzialywaniach migdzy

zdolnos$ciami logistycznymi.

Tabela 4.20. Stopien wzajemnego oddziatywania zdolnos$ci logistycznych na efekty rynkowe —
macierz wplywow posrednich
POK | ZE | ZOD |ZOPC| ZO ZU ZW | ZZNT | ZZSR | ZZL.D | ZKK
POK | 1084 | 1125 | 914 | 1052 | 1264 | 1276 | 1164 | 777 | 935 | 1064 | 1011
ZE | 1116 | 1151 | 941 | 1084 | 1292 | 1310 | 1187 | 796 | 964 | 1085 | 1023
Z0D | 936 | 977 774 | 915 | 1071 | 1129 | 1033 | 684 | 793 | 939 854
ZOPC | 944 | 977 | 815 | 915 | 1118 | 1125 | 991 668 | 810 | 949 890
ZO | 1025 | 1060 | 853 | 999 | 1156 | 1212 | 1115 | 733 | 886 | 1002 | 909
ZU 975 | 1019 | 786 | 925 | 1082 | 1126 | 1036 | 699 | 784 | 956 | 869
ZW | 1043 | 1102 | 881 | 999 | 1205 | 1217 | 1097 | 740 | 865 | 1030 | 974
ZZNT | 984 | 1026 | 829 | 950 | 1144 | 1170 | 1053 | 699 | 833 | 977 909
ZZSR | 1084 | 1133 | 899 | 1054 | 1238 | 1297 | 1185 | 784 | 912 | 1090 | 989
Z7x.D | 1223 | 1260 | 1014 | 1160 | 1395 | 1431 | 1293 | 863 | 1036 | 1181 | 1097
ZKK | 1227 | 1267 | 1023 | 1171 | 1408 | 1444 | 1300 | 859 | 1035 | 1213 | 1101
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

428 |bidem, s. 49.
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Program MIC-MAC na podstawie macierzy wplywow posrednich okreslit sumaryczne
wyniki stopnia oddzialywania i zaleznosci posrednich migdzy zdolno$ciami logistycznymi

oddzialujgcymi na efekty rynkowe, co zostato zaprezentowane w tabeli 4.21.

Tabela 4.21. Sumaryczne sity oddzialywan posrednich wystepujacych miedzy zdolnosciami
logistycznymi oddziatujacymi na efekty rynkowe w analizie strukturalnej

Nazwa zdolnosci logistycznych Sumaryczna sita | Sumaryczna sita
wptywu zaleznosci
Posprzedazowa obstuga klienta 11666 11644
Zdolnosci do elastycznosci 11949 12097
Zdolnosci do oceny dostawcy 10108 9729
Zdolnosci do oceny procesow i czynno$ci 10202 11224
Zdolnosci do organizacji 10950 13373
Zdolnosci do uczenia si¢ 10257 13737
Zdolnosci do wspotpracy 11153 12454
Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu 10574 8302
Zdolnosci do zapewniania szybkosci reakcji 11665 9853
Zdolnos$ci do zarzgdzania tancuchem dostaw 12953 11486
Zdolnosci do koncentracji na kliencie 13048 10626

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyniki analizy strukturalnej; wplywow posrednich ukazujg silny wptyw posredni
zdolno$ci do koncentracji na kliencie i zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw.
Natomiast najmniejszy posredni wptyw wykazuja zdolnosci do oceny dostawcy oraz
zdolnosci do oceny procesow i1 czynnosci. Zdolno$ci do uczenia si¢ i1 zdolnosci do
organizacji to dwie grupy zdolnosci o najwigkszych zaleznosciach od pozostatych zdolnosci
logistycznych, z kolei zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu i zdolno$ci do
oceny dostawcy to zdolno$ci o najmniejszej zaleznosci od innych zdolno$ci logistycznych.

Dla zobrazowania zaleznosci posrednich miedzy zdolnosciami logistycznymi
oddziatujagcymi na efekty rynkowe utworzono graf wplywow posrednich, ktory zostat
zaprezentowany na rysunku 4.10. Na grafie zaleznosci posrednich migdzy poszczegdlnymi
zdolno$ciami logistycznymi oddziatujacymi na oczekiwane efekty rynkowe kolorem
czerwonym oznaczone zostaty bardzo silne zalezno$ci miedzy tymi zdolno$ciami. Kolor
niebieski na grafie oznacza zaleznos$ci o silnej zalezno$ci. Natomiast stabe zaleznosci zostaly
oznaczone kolorem szarym. Linig przerywang na grafie oznaczono najstabsze zalezno$ci

miedzy zdolno$ciami logistycznymi.
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Rysunek 4.10. Graf wptywow posrednich migdzy zdolnosciami logistycznymi oddziatujacymi na efekty rynkowe
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analiza grafu wplywow posrednich wskazuje na wystgpowanie znacznie mniejszej
liczby relacji o bardzo silnym i silnym stopniu zalezno$ci miedzy zdolnos$ciami
logistycznymi. Do zdolnosci logistycznych bardzo silnie oddziatujacych na siebie zaliczy¢
mozna zaledwie cztery zdolnos$ci oddziatujace na efekty rynkowe, a mianowicie: zdolno$ci
do organizacji (ZO), zdolno$ci do zarzadzania tancuchem dostaw (ZZL.D), zdolno$ci do
uczenia si¢ (ZU) i1 zdolno$ci do koncentracji na kliencie (ZKK). Zdolnosci do koncentracji
na kliencie (ZKK) wykazuja silny wptyw na zdolnosci do organizacji (ZO) i zdolnosci do
uczenia si¢ (ZU). Zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw (ZZ1.D) silnie oddziatujg na
zdolno$ci do uczenia si¢ (ZU). Pozostale zdolnosci logistyczne oddziatujace na efekty
rynkowe na podstawie wptywow posrednich wykazujg silny, umiarkowany lub staby wptyw.

Program MIC-MAC pozwolit réwniez na utworzenie rozktadu zdolnosci logistycznych
oddziatujacych na efekty rynkowe na podstawie wpltywdw posrednich, co umozliwito
podziat zdolnos$ci logistycznych na nastgpujace grupy: (1) czynniki kluczowe, (2) czynniki
cele, (3) czynniki determinujace, (4) czynniki rezultaty, (5) czynniki zewngtrzne

i (6) czynniki autonomiczne, analogicznie do podziatu zdolnosci logistycznych wedlug

wpltywow bezposrednich.
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Rysunek 4.11. Podziat zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe na podstawie
oddziatywan posrednich
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analogicznie do podziatlu zdolno$ci na podstawie wplywow bezposrednich do
czynnikow kluczowych, a wiec wykazujacych duza sitg wptywu i wysoki stopien zaleznosci,
zaliczy¢ mozna zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw (ZZE.D) i zdolnosci do
elastycznosci (ZE).

Dwie zdolno$ci — zdolnos$ci do koncentracji na kliencie (ZKK) i zdolnosci do
zapewniania szybkosci reakcji (ZZSR) — to czynniki determinujace o silnym wplywie na
pozostate zdolnosci logistyczne o niewielkim stopniu kontroli.

Zdolnosciami o niskim wpltywie na pozostale zdolnosci logistyczne, bedacymi
zdolno$ciami pomocniczymi, ponownie jest posprzedazowa obstuga klienta (POK), ktéra
stanowi czynnik regulujacy.

Do czynnikow rezultatoéw, zdolnosci o niskim stopniu oddziatywania na pozostale
zdolnosci oraz duzej zaleznosci, zaliczono: zdolnosci do wspotpracy (ZW), zdolnosci do
organizacji (ZO), zdolnos$ci do uczenia si¢ (ZU) i zdolno$ci do oceny proceséw i czynnos$ci
(ZOPC).

Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu (ZZNT) sg to zdolnosci o niskim
wplywie na pozostate zdolnos$ci, stanowigce czynniki zewnetrzne, natomiast zdolnosci do
oceny dostawcy (ZOD) to czynniki autonomiczne, o najnizszym stopniu oddziatywania na
pozostate zdolnosci logistyczne.

W ramach przeprowadzonych badan eksperci dokonali rowniez oceny zalezno$ci migdzy
zdolnosciami logistycznymi oddziatujacymi na efekty ekonomiczne, gdzie — analogicznie
do zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe — zostata utworzona macierz
sit oddziatywania.

W macierzy wpltywow bezposrednich w przekatnej macierzy umieszczone zostaty zera,
oznaczajace brak oddzialywania miedzy tymi samymi zdolno$ciami logistycznymi.
Szczegotowe wyniki przedstawiajace stopien wzajemnego oddzialywania zdolnosci
logistycznych oddzialujacych na efekty ekonomiczne wedlug macierzy wplywow

bezposrednich przedstawia tabela 4.22.
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Tabela 4.22. Stopien wzajemnego oddzialywania zdolno$ci logistycznych oddziatujacych na efekty
ekonomiczne — macierz wptywow bezposrednich

ZZK | ZZLD| ZZP | EUD | ZW |ZZNT |ZZSD |[ZRRD| ZzZD | zU | zzI | ZS | ZZR
ZzK | 0 3 3 2 3 2 3 2 1 3 3 1 3
ZzxD| 3 0 2 2 3 2 2 3 3 3 3 1 2
zzp | 1 3 0 3 2 2 2 3 3 3 3 1 2
EUD | 2 3 2 0 2 2 2 3 3 2 3 1 2
Zw 1 2 1 2 0 1 2 3 3 2 3 2 1
ZZNT | 2 2 1 2 2 0 1 2 2 1 3 2 2
zzsb| 2 2 1 2 3 2 0 2 2 1 1 2 1
ZRRD| 2 2 3 3 2 2 1 0 2 1 2 1 2
zzp | 2 3 3 3 3 2 2 3 0 3 3 2 2
ZU 2 2 2 2 3 2 3 1 2 0 3 1 2
ZZI 2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 0 2 2
Zs 2 1 1 2 2 1 3 1 1 1 2 0 1
ZZR | 2 3 3 2 1 1 1 2 1 2 3 1 0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Eksperci, dokonujac oceny zalezno$ci miedzy zdolnosciami logistycznymi
oddziatujacymi na efekty ekonomiczne, okreslili 109 zaleznosci miedzy tymi zdolno$ciami.
Analiza pokazala zaledwie 13 sytuacji braku zalezno$ci miedzy zdolno$ciami i az 34 stabe
zaleznosci miedzy zdolnosciami. W przypadku 73 relacji miedzy zdolnoSciami
logistycznymi  wykazano umiarkowane zaleznosci, z kolei w 49 przypadkach
zidentyfikowano silng zalezno$¢. Zestawienie charakterystyki macierzy wplywow

bezposrednich przedstawia tabela 4.23.

Tabela 4.23. Charakterystyka macierzy wptywow bezposrednich dla efektéw ekonomicznych

Poziom wptywu Liczba zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi
zdolno$ciami logistycznymi
Liczba zer (brak wptywu) 13
Liczba jedynek (staby wplyw) 34
Liczba dwojek ($redni wptyw) 73
Liczba trojek (duzy wplyw) 49

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza strukturalna pozwolila na okres$lenie sumarycznych sit oddziatywan
bezposrednich migdzy zdolnosciami logistycznymi oddziatujgcymi na efekty ekonomiczne,

ktore zostaty zaprezentowane w tabeli 4.24.
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Tabela 4.24. Sumaryczne sity oddziatywan bezposrednich wystepujacych migdzy zdolnos$ciami
logistycznymi oddziatujacymi na efekty ekonomiczne w analizie strukturalnej

Nazwa zdolnosci logistycznych Sumaryczna Sumaryczna sita
sita wpltywu zaleznosci
Zdolno$ci do zarzadzania kosztami 29 23
Zdolno$ci do zarzgdzania tancuchem dostaw 29 28
Zdolno$ci do zarzgdzania popytem 28 24
Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych 27 27
Zdolnos$ci do wspotpracy 23 29
Zdolnos$ci do zapewniania niezawodnosci transportu 22 21
Zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu dystrybucji 21 25
Zdolnosci do reagowania na rynki docelowe 23 28
Zdolnosci do zarzagdzania dostawami 31 26
Zdolnosci do uczenia si¢ 25 25
Zdolnosci do zarzadzania informacja 29 32
Zdolnosci do standaryzacji 18 17
Zdolno$ci do zarzadzania ryzykiem 22 22

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Silnym wptywem bezposrednim na pozostate zdolno$ci logistyczne cechujg sie:
zdolnosci do zarzadzania dostawami, zdolno$ci do zarzadzania informacja, zdolno$ci do
zarzgdzania kosztami i zdolno$ci do zarzadzania tancuchem dostaw. Najnizsza sumaryczna
sita wptywu wystepuje dla zdolno$ci do standaryzacji i zdolno$ci do zapewniania szerokiego
zasiegu dystrybucji. Najwicksza site zaleznosci wykazujg zdolnosci do zarzadzania
informacja i zdolnosci do wspoltpracy. Z kolei zdolnosci do standaryzacji to grupa zdolnosci
0 najnizszej zaleznosci od pozostatych zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty
ekonomiczne.

Analiza strukturalna z wykorzystaniem programu MIC-MAC umozliwita powstanie
grafu przedstawiajacego silne oddzialtywania bezposrednie migdzy zdolno$ciami
logistycznymi oddziatujacymi na efekty ekonomiczne, ktory zostal zaprezentowany na
rysunku 4.12.

Graf przedstawiajacy relacje migdzy poszczegdlnymi zdolno$ciami logistycznymi
oddziatujagcymi na efekty ekonomiczne przedstawia zaleznos$ci analogiczne do pozostatych
graféw opisanych w niniejszej pracy. Kolorem czerwonym oznaczono bardzo silne relacje
zachodzace miedzy zdolnosciami logistycznymi. Z kolei kolor niebieski oznacza silne
zwiazki pomiedzy zdolno$ciami logistycznymi. Na grafie linig przerywang przedstawiono

stabe relacje zachodzace migedzy zdolno$ciami logistycznymi.
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Rysunek 4.12. Graf wptywow bezposrednich mi¢dzy zdolnosciami logistycznymi oddziatujacymi na efekty ekonomiczne
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analiza grafu wplywow bezposrednich pokazuje, ze wszystkie zdolno$ci logistyczne
oddziatujace na oczekiwane efekty ekonomiczne wykazujg bardzo silne relacje. Najwiecej
silnych zwigzkow z pozostalymi zdolno$ciami logistycznymi wykazujg: zdolno$ci do
zarzadzania dostawami (ZZD), zdolno$ci do uczenia si¢ (ZU), zdolno$ci do zarzgdzania
tancuchem dostaw (ZZL.D), zdolno$ci do zarzadzania informacja (ZZI), zdolnosci do
zapewniania szerokiego zasiegu dystrybucji (ZZSD) i zdolnosci do zarzadzania popytem
(Z2ZP).

Silne zaleznosci, oznaczone kolorem niebieskim, wyst¢pujg w relacji ze zdolno$ciami
do zapewniania niezawodnosci transportu (ZZNT), zdolnosciami do zarzadzania ryzykiem
(ZZR), efektywnoscig ustug dystrybucyjnych (EUD) i zdolnosciami do szybkiej reakcji na
rynki docelowe (ZRRD).

Stabe relacje miedzy zdolnosciami logistycznymi, oznaczone kolorem szarym,
wystepuja w stosunku do zdolnosci do uczenia si¢ (ZU) i zdolnosci do standaryzacji (ZS),
ktore stanowiag grupe zdolnosci logistycznych o najstabszych powigzaniach z pozostatymi
zdolno$ciami.

Analiza grafu wplywoéw bezposrednich pozwala stwierdzi¢, ze wszystkie zdolno$ci
logistyczne oddziatujace na efekty ekonomiczne wykazuja bardzo silne lub silne zaleznosci,
€O ponownie potwierdza, ze zdolnos$ci logistyczne oddziatujg na siebie wzajemnie, tworzac
silne zwiazki, ktore mogg prowadzi¢ do umocnienia lub ostabienia zdolnosci logistycznych,
przekladajac si¢ na pozytywne efekty ekonomiczne przedsigbiorstwa.

Dzigki wykorzystaniu programu MIC-MAC dokonano podziatu zdolnos$ci logistycznych
oddziatujacych na efekty ekonomiczne na grupy zgodnie z relacja wpltyw — zaleznosc,
analogicznie do zdolnosci logistycznych oddzialujacych na efekty rynkowe. Na tej
podstawie dokonano podziatu zdolnosci logistycznych na nastgpujace grupy: (1) czynniki
kluczowe, (2) czynniki regulujace, (3) czynniki pomocnicze, (4) czynniki rezultaty,
(5) czynniki zewnetrzne, (6) czynniki cele i (7) czynniki determinujgce, CO Zzostato
zaprezentowane na rysunku 4.13.

Do czynnikow kluczowych mozna zaliczy¢: zdolno$ci do zarzadzania dostawami (ZZD),
zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw (ZZLD) i efektywnos¢ ustug dystrybucyjnych
(EUD). Sa to te zdolnosci logistyczne, ktore cechujg si¢ znacznym stopniem oddzialywania
I zalezno$ci na pozostate zdolnosci logistyczne.

W ramach analizy strukturalnej wyrdzniono jedna grupe zdolnosci, ktore w wigkszym
stopniu zmieniajg si¢ pod wplywem pozostatych zdolnos$ci niz oddziatuja na nie, a wigc

stanowigcg czynniki cele — sg to zdolnosci do zarzadzania informacjg (ZZI).
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Rysunek 4.13. Podziat zdolnosci logistycznych oddzialujgcych na efekty ekonomiczne na podstawie
oddzialywan bezposrednich
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zdolnosci do uczenia si¢ (ZU) zostaty przypisane do czynnikow regulujacych, czyli
zdolnosci o niskim stopniu oddzialywania na pozostate zdolnosci logistyczne, ale istotne
przy osigganiu celow.

Do czynnikoéw rezultatow zalicza si¢: zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiegu
dystrybucji (ZZSD), zdolno$ci do wspotpracy (ZW) i zdolnosci do zapewniania reakcji na
rynki docelowe (ZRRD). Te trzy grupy zdolnosci wykazuja niewielki poziom wptywu na
pozostate zdolno$ci, natomiast sg zalezne od pozostatych zdolnosci logistycznych.

Czynniki determinujace wykazujace silny wptyw na pozostale zdolno$ci logistyczne,
zidentyfikowane na podstawie analizy strukturalnej, to zdolno$ci do zarzadzania popytem
(ZZP) i zdolnosci do koncentracji na kliencie (ZKK).

Z kolei zdolno$ci do zapewniania niezawodnosci transportu (ZZNT) i zdolnosci do
zarzadzania ryzykiem (ZZR) to czynniki pomocnicze.

Analiza pozwolita na wyodrebnienie tylko jednej grupy zdolnosci o niskim wplywie

zaliczanej do czynnikow zewnetrznych, a doktadnie — zdolnosci do standaryzacji (ZS).
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Analiza strukturalna z wykorzystaniem programu MIC-MAC pozwolita réwniez na
okreslenie posredniego oddzialywania miedzy zdolnos$ciami logistycznymi oddziatujacymi

na efekty ekonomiczne (tabela 4.25).

Tabela 4.25. Sumaryczne sity oddziatywan posrednich wystgpujacych miedzy zdolnosciami
logistycznymi oddzialujacymi na efekty ekonomiczne w analizie strukturalne;j

Nazwa zdolno$ci logistycznych S'umaryczna .Sumary‘czn’a .

sita wptywu sita zaleznosci
Zdolnosci do zarzadzania kosztami 18481 14845
Zdolno$ci do zarzgdzania tancuchem dostaw 18763 17921
Zdolnosci do zarzadzania popytem 18203 15625
Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych 17639 17313
Zdolnosci do wspotpracy 14983 18658
Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu 14361 13828
Zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu dystrybucji 13531 16028
Zdolnosci do reagowania na rynki docelowe 15239 18318
Zdolnosci do zarzagdzania dostawami 19793 17223
Zdolnosci do uczenia si¢ 16164 16392
Zdolnosci do zarzadzania informacja 18348 20186
Zdolnosci do standaryzacji 11657 11261
Zdolno$ci do zarzadzania ryzykiem 14743 14307

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie analizy strukturalnej mozna zauwazyé, ze silny wptyw wykazuja:
zdolnosci do zarzadzania dostawami, zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw,
zdolno$ci do zarzadzania kosztami. Do zdolnos$ci logistycznych o najnizszym wptywie
zaliczy¢ mozna zdolnos$ci do standaryzacji 1 zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu
dystrybucji. Najwigksza sita zaleznosci cechuja si¢ zdolnosci do zarzadzania informacja,
natomiast najnizsza zaleznos$¢ nalezy przypisa¢ zdolnosciom do standaryzacji.

Analiza strukturalna pozwolita réwniez na okre$lenie posredniego oddziatywania
miedzy zdolnos$ciami logistycznymi oddziatujacymi na efekty ekonomiczne na podstawie
ukrytych zalezno$ci miedzy zdolno$ciami. Macierz wplywoéw posrednich powstata na
podstawie macierzy wplywow bezposrednich zdolnosci logistycznych oddzialujacych na

efekty ekonomiczne (tabela 4.26).
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Tabela 4.26. Stopien wzajemnego oddzialywania zdolno$ci logistycznych na efekty ekonomiczne —
macierz wplywdw posrednich

ZZK | ZZ¥D | ZZP |EUD | ZW | ZZNT | ZZSD | ZRRD | ZZD | ZU | ZZI | ZS | ZZR
ZZK |1287| 1563 | 1380|1508 |1635| 1207 | 1405 | 1590 |1476|1435|1756 | 980 | 1259
Z7¥D |1330| 1570 | 1367|1526 | 1651 | 1224 | 1415 | 1636 |1547|1458|1788| 992 | 1259
ZZP |1255| 1549 | 1330|1493 |1594| 1184 | 1382 | 1580 | 1478|1422 |1739| 965 | 1232
EUD |1230| 1502 1292|1428 |1543| 1150 | 1342 | 1530 | 1446|1361 |1692| 932 | 1191
ZW |[1033| 1280 {1089 |1220|1300| 969 | 1131 | 1309 |1229|1164 |1450| 799 |1010
ZZNT |1005| 1218 | 1048|1178 |1269| 940 | 1079 | 1238 |1175|1101|1373| 765 | 972
ZZSD | 951 | 1145 | 998 1104|1202 | 891 | 1022 | 1169 |1104|1048|1266| 720 | 911
ZRRD | 1083 | 1274 |1140|1255|1256| 1003 | 1152 | 1297 |1238|1165|1436| 810 |1030
ZZD |1385| 1680 1471|1619 |1749| 1291 | 1487 | 1716 | 1585|1538 |1876 | 1062 | 1334
ZU |1143| 1357 1206|1328 |1431| 1060 | 1232 | 1374 | 1307|1234 1546 | 849 |1097
ZZ| (1282 | 1544 (1343|1482 |1612| 1195 | 1396 | 1604 | 1509|1439 |1728| 974 |1240
ZS | 825 | 977 | 863 | 962 |1024| 757 | 884 | 1001 | 943 | 898 |1121| 616 | 786
ZZR |1036| 1262 |1098 1210|1292 | 957 | 1101 | 1274 1186|1129 |1415| 797 | 986
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Macierz wplywow posrednich dla zdolnosci logistycznych oddziatujacych na
oczekiwane efekty ekonomiczne przedstawia znacznie wyzsze warto$ci niz macierz
wplywow bezposrednich. Wigksze warto$ci w macierzy wskazujg na wigksze zaleznosci
miedzy zdolnoSciami logistycznymi, ktore nie s3 widoczne w macierzy wplywow
bezposrednich.

Dla zobrazowania zalezno$ci posrednich migdzy zdolno$ciami logistycznymi
oddziatujacymi na efekty ekonomiczne utworzono graf wplywdw posrednich, ktory zostat
zaprezentowany na rysunku 4.14.

Zaleznosci przedstawione na grafie posrednich wplywow migdzy zdolnoSciami
logistycznymi oddziatujacymi na efekty ekonomiczne zostaty przedstawione analogicznie
do pozostatych grafow zaleznosci. Kolor czerwony oznacza bardzo silne zalezno$ci migdzy
zdolnosciami logistycznymi. Kolorem niebieskim oznaczono silne zalezno$ci wystepujace
migdzy analizowanymi zdolno$ciami logistycznymi. Stabe relacje miedzy zdolno$ciami
przedstawione zostaly w kolorze szarym, natomiast linia przerywana przedstawia najstabsze

zalezno$ci migdzy zdolnos$ciami logistycznymi.
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Rysunek 4.14. Graf wptywow posrednich miedzy zdolno$ciami logistycznymi oddziatujagcymi na efekty ekonomiczne
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analiza grafu wplywow posrednich migedzy zdolnosciami oddzialujacymi na efekty
ekonomiczne pokazuje, ze istnieje tylko jedna bardzo silna zalezno$¢ mi¢dzy zdolnosciami
do zarzadzania informacjg (ZZI) a zdolnosciami do zarzadzania dostawami (ZZD).
Pozostale zdolnosci logistyczne wykazujg silne lub stabe zaleznosci z pozostatymi
zdolno$ciami. Ponownie, jak w przypadku analizy wpltywéw bezposrednich, grupa
zdolnosci logistycznych o najstabszych relacjach sa zdolnos$ci do standaryzacji (ZS).

Program MIC-MAC pozwolit rowniez na podzial zdolnosci logistycznych
oddziatujacych na efekty ekonomiczne na grupy zgodnie z wptywem posrednim. Na tej
podstawie dokonano podziatu zdolnosci logistycznych na grupy, podobnie jak w przypadku
podziatu zdolnosci logistycznych wedtug wptywow bezposrednich. Grupy te to: (1) czynniki
kluczowe, (2) czynniki regulujace, (3) czynniki pomocnicze, (4) czynniki rezultaty, (5)
czynniki zewnetrzne, (6) czynniki cele i (7) czynniki determinujace, co zostalo

zaprezentowane na rysunku 4.15.
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czynniki kluczowe czynniki regulujace
O czynniki pomocnicze O czynniki rezultaty
czynniki zewnetrzne czynniki cele

O czynniki determinujgce

Rysunek 4.15. Podziat zdolnosci logistycznych oddziatujgcych na efekty ekonomiczne na podstawie
oddziatywan posrednich
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analiza strukturalna wplywow posrednich pozwolita na utworzenie takiego samego
podziatu zdolnos$ci logistycznych jak analiza wpltywow bezposrednich, wskazujac jedynie
na inne potozenie zdolnosci logistycznych wzgledem wptywu i zaleznoSci.

Do czynnikéw kluczowych ponownie zaliczono zdolno$ci do zarzgdzania dostawami
(ZZD), zdolno$ci do zarzadzania tancuchem dostaw (ZZLD) i efektywno$¢ ushug
dystrybucyjnych (EUD). Zdolnosci do zarzadzania informacja (ZZI) stanowig grupe
czynnikéw celow. Do czynnikoéw regulujacych przypisano zdolnosci do uczenia si¢ (ZU).
Z kolei czynniki rezultaty to ponownie zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiegu
dystrybucji (ZZSD), zdolno$ci do wspotpracy (ZW) i1 zdolno$ci do zapewniania reakcji na
rynki docelowe (ZRRD). Do grupy czynnikow determinujgcych zaliczono zdolnosci do
zarzadzania popytem (ZZP) i zdolno$ci do koncentracji na kliencie (ZKK). Natomiast
zdolnosci do zapewniania niezawodnos$ci transportu (ZZNT) 1 zdolnosci do zarzadzania
ryzykiem (ZZR) stanowig czynniki pomocnicze. Zdolnosci do standaryzacji (ZS) ponownie
przypisano do czynnikow zewngtrznych.

Analiza strukturalna z wykorzystaniem programu MIC-MAC ukazata wystepowanie
bardzo silnych zalezno$ci miedzy zdolno$ciami logistycznymi oddziatujacymi na efekty
zar6wno rynkowe, jak i ekonomiczne. Obie grupy zdolnosci logistycznych cechuja sie
znaczng liczbg bardzo silnych lub silnych relacji miedzy zdolnosciami, co potwierdza istotne
znaczenie integracji zdolno$ci logistycznych i1 ich wspdlnego wykorzystania. Silne
zalezno$ci migdzy zdolnosciami logistycznymi wskazuja roéwniez na konieczno$¢
rozwijania w przedsiebiorstwach roznorodnych grup tych zdolnosci, gdyz wszystkie one

zdolnos$ci w znacznym stopniu przyczyniaja si¢ do osiggania sukcesu przedsigbiorstwa.

4.4. Proces opracowania modelu oddzialywania zdolnoSci logistycznych na oczekiwane

efekty rynkowe i ekonomiczne bedgce wyznacznikami sukcesu przedsiebiorstwa

Ostatni etap procesu badawczego zwigzany z realizacjg trzeciego celu szczegdtowego
polegal na adaptacji modelu VRIN/VRIO J.B. Barneya do identyfikacji kluczowych
zdolnosci logistycznych. Kluczowe zdolnosci logistyczne stanowia jeden z kluczowych
czynnikow sukcesu w ramach logistycznych potencjatow sukcesu, przyczyniajac sig
W najwiekszym stopniu do osiggania efektow rynkowych 1 ekonomicznych stanowigcych
wyznaczniki sukcesu przedsi¢biorstwa. Co prawda model ten odnosi si¢ bezposrednio do
rozpoznania cech zasobow prowadzacych do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej,

niemniej jednak w niniejszej pracy zalozono mozliwos¢ jego adaptacji do okreslania cech
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zdolnosci logistycznych. Zdolno$ci logistyczne powstaja w ramach podejscia zasobowego
I s bezposrednio zwigzane z wykorzystaniem zasoboéw przedsigbiorstwa. Mozna zatozy¢,
ze zdolnosci logistyczne posiadajace okreslone cechy, tak jak zasoby, moga prowadzi¢ do
osiggniecia zatozonych efektow.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze wszystkie badane zdolnos$ci
logistyczne cechujg si¢ charakterystykami zdefiniowanymi przez J.B. Barneya.
Jednoczesnie wskazane zdolnosci logistyczne w zZréznicowanym stopniu oddziatuja na
oczekiwane efekty rynkowe i efekty ekonomiczne stanowigce wyznaczniki sukcesu
przedsigbiorstwa. Identyfikacje zdolnos$ci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe
i ekonomiczne wedtug modelu VRIN/VRIO zaprezentowano w tabeli 4.27.

Tabela 4.27. Identyfikacja zdolno$ci logistycznych wedlug modelu VRIN/VRIO

e Efekt
Zdolnosci logistyczne -

Rynkowy Ekonomiczny

Posprzedazowa obstuga klienta oddziatywanie

Zdolnosci do elastycznosci oddziatywanie

Zdolnosci do oceny dostawcy oddziatywanie

Zdolnosci do oceny procesow i czynno$ci oddziatywanie

Zdolnosci do organizacji oddziatywanie

Zdolno$ci do uczenia si¢ oddziatywanie | oddziatywanie

Zdolnosci do wspotpracy oddziatywanie | oddziatywanie

Zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu oddziatywanie | oddziatywanie

Zdolnosci do zapewniania szybkosci reakcji oddziatywanie

Zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw oddziatywanie | oddziatywanie

Zdolnosci do koncentracji na Kliencie oddziatywanie

Zdolnos$ci do zarzadzania kosztami oddziatywanie

Zdolno$ci do zarzgdzania popytem oddziatywanie

Efektywno$¢ ustug dystrybucyjnych oddziatywanie

Zdolno$ci do zapewniania jakosci oddziatywanie

Zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu dystrybucji oddziatywanie

Zdolnosci do reagowania na rynki docelowe oddziatywanie

Zdolnosci do zarzadzania dostawami oddziatywanie

Zdolno$ci do zarzgdzania informacja oddziatywanie

Zdolnos$ci do standaryzacji oddziatywanie

Zdolnosci do zarzadzania ryzykiem oddziatywanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zdolnosci logistyczne, ktore zostaly umieszczone w modelu, sg to zdolnosci, ktore
wykazaty bardzo wysokie oceny oddzialywania na sukces przedsigbiorstwa. Na podstawie
przeprowadzonych badan okre§lono roéwniez oddzialywanie zdolnosci logistycznych na

efekt rynkowy i/lub ekonomiczny.
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Identyfikacja zdolnosci logistycznych zgodnie z adaptacja modelu VRIN/VRIO
pokazuje, ze zaledwie cztery zdolnosci logistyczne mozna okre§lic mianem zdolnosci
kluczowych, a wiec zarowno posiadajgcych cechy modelu, jak i prowadzacych do efektow
rynkowych i efektow ekonomicznych stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa.
Kluczowe zdolnosci logistyczne zidentyfikowane w ramach modelu to: zdolnos$ci do uczenia
sig, zdolnosci do wspodtpracy, zdolnosci do zapewniania niezawodno$ci transportu
i zdolnosci do zarzgdzania tancuchem dostaw. Te cztery zdolno$ci logistyczne sg
najistotniejsze pod wzgledem osiggania przez przedsiebiorstwo sukcesu, gdyz prowadza do
osiggnigcia obu grup wyznacznikdéw sukcesu.

Przeprowadzone badania nad oddzialywaniem zdolno$ci logistycznych pozwolily na
opracowanie modelu ich oddzialywania na oczekiwane efekty rynkowe i ekonomiczne
bedace wyznacznikami sukcesu przedsigbiorstwa, co stanowi realizacj¢ celu glownego
niniejszej rozprawy. Opracowanie modelu obejmowalo nastepujace etapy:

1) identyfikacje zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe i efekty
ekonomiczne,

2) identyfikacje zalezno$ci wystepujacych migdzy zdolnosciami logistycznymi
oddzialujgcymi na efekty rynkowe i efekty ekonomiczne,

3) identyfikacj¢ kluczowych zdolno$ci logistycznych z wykorzystaniem adaptacji
modelu VRIN/VRIO,

4) konstrukcj¢ ostatecznej wersji modelu.

Pierwszy etap opracowania modelu zostat zrealizowany z wykorzystaniem metody
delfickiej, w ramach ktorej eksperci dokonali oceny stopnia oddziatywania zdolno$ci
logistycznych na efekty rynkowe i ekonomiczne.

Drugi etap obejmowatl identyfikacje relacji zachodzacych miedzy zdolno$ciami
logistycznymi oddziatujacymi na efekty rynkowe i efekty ekonomiczne. Identyfikacja relacji
zostata przeprowadzona z wykorzystaniem analizy strukturalnej.

Trzeci etap budowy modelu zaktadat identyfikacje kluczowych zdolnosci logistycznych
na podstawie autorskiej adaptacji modelu VRIN/VRIO J.B. Barneya. Etap ten pozwolit na
wyrdznienie czterech kluczowych zdolnosci logistycznych.

Ostatni etap budowy modelu oceny oddziatywania zdolnosci logistycznych na efekty
rynkowe 1 ekonomiczne stanowigce wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa obejmowat
utworzenie modelu i przedstawienie go w formie graficznej.

Opracowany model zostat przedstawiony w formie graficznej na rysunku 4.16.
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EFEKTY RYNKOWE EFEKTY EKONOMICZNE

Rysunek 4.16. Model oddziatywania zdolno$ci logistycznych na oczekiwane efekty rynkowe i ekonomiczne bedace wyznacznikami sukcesu przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Skonstruowany model przedstawia zdolnosci logistyczne oddziatujagce na wyznaczniki
sukcesu przedsigbiorstwa w podziale na dwie grupy, wraz ze wskazaniem zalezno$ci
wystepujacych migdzy zdolnosciami. Wyznaczniki sukcesu, ktore zostalty umieszczone
w modelu, wyst¢pujg w postaci dwoch grup efektéw — rynkowych i ekonomicznych, ktore
zostaly zidentyfikowane w ramach analizy i krytyki piSmiennictwa.

Pierwsza grupe zdolnosci logistycznych ujeta w modelu stanowia zdolnosci logistyczne
oddzialujagce na oczekiwane efekty rynkowe. W modelu okreslono rowniez wzajemne
zaleznosci migdzy zdolno$ciami — umieszczone zaleznosci sg to wyltacznie bardzo silne
zalezno$ci miedzy zdolnosciami logistycznymi. Model obejmuje zdolnosci logistyczne,
ktore zostaly zidentyfikowane w ramach przeprowadzonych badan metoda delfickag. Do
zdolnosci logistycznych oddziatujacych na oczekiwane efekty rynkowe, ktore znalazly sie
w modelu, zaliczy¢ nalezy: posprzedazowa obstuge klienta, zdolnosci do elastycznosci,
zdolnosci do koncentracji na kliencie, zdolnosci do oceny dostawcy, zdolnosci do
organizacji oraz zdolno$ci do oceny procesOw i czynnoSci.

Druga grupe zdolnos$ci stanowig zdolnos$ci logistyczne oddziatujace na oczekiwane
efekty ekonomiczne. W ramach tej grupy zostaly réwniez okre§lone zalezno$ci miedzy
zdolno$ciami; ponownie sg to wylacznie bardzo silne relacje miedzy zdolnos$ciami
logistycznymi. W modelu wskazano na wystepowanie dziewigciu zdolnosci logistycznych
oddziatujacych na efekty ekonomiczne, a mianowicie: zdolnosci do zarzadzania
informacjami, zdolnosci do zarzadzania popytem, zdolnosci do zapewniania szerokiego
zasiggu dystrybucji, zdolnosci do zarzadzania ryzykiem, zdolnosci do standaryzacji,
zdolnosci do reagowania na rynki docelowe, zdolnosci do zarzadzania dostawami, zdolno$ci
do zarzadzania kosztami i efektywnos¢ ustug dystrybucyjnych.

W modelu okreslono rowniez trzeciag grupe zdolnosci logistycznych — kluczowe
zdolnosci logistyczne, nalezace zarowno do zdolnos$ci logistycznych oddziatujacych na
oczekiwane efekty rynkowe, jak i do grupy zdolnos$ci oddziatujacych na oczekiwane efekty
ekonomiczne. Do kluczowych zdolnosci logistycznych umieszczonych w modelu zalicza
sie: zdolnosci do zapewniania niezawodno$ci transportu, zdolno$ci do uczenia si¢, zdolnosci
do wspotpracy i zdolnosci do zarzadzania tancuchem dostaw. Kluczowe zdolno$ci
logistyczne umieszczone w modelu zostaty zidentyfikowane w wyniku przeprowadzenia
badania metodg delficka, a nastepnie identyfikacji z wykorzystaniem adaptacji modelu
VRIN/VRIO.

Istotnym elementem przedstawionego modelu s3 relacje migdzy poszczegdlnymi

zdolnosciami logistycznymi w ramach powstatych grup. Okreslajac relacje migdzy
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zdolnoséciami logistycznymi, wykorzystano wyniki przeprowadzonej analizy strukturalnej,
skupiajac  si¢ wylacznie na bardzo silnych powigzaniach miedzy zdolno$ciami
logistycznymi. Koncentrujac si¢ na grupie zdolno$ci logistycznych oddziatujgcych na efekty
rynkowe, nalezy wskazac¢, ze najwickszg liczba relacji cechujg si¢ zdolnosci do elastycznosci
I zdolnosci do koncentracji na kliencie. Z kolei najmniejsza liczba powigzan wystepuje
w stosunku do zdolnosci do oceny dostawcy.

Okreslajac zalezno$ci migdzy zdolnosciami oddziatujgcymi na efekty ekonomiczne,
mozna zauwazy¢, ze najwigcej zaleznosci wystepuje w relacji do zdolno$ci do zarzadzania
informacjami i zdolno$ci do zarzadzania popytem. Natomiast najmniejsza liczba zwigzkow
wystepuje w odniesieniu do zdolnos$ci do standaryzacji.

Ocena relacji miedzy zdolno$ciami logistycznymi w konteks$cie dwoch grup zdolnosci
logistycznych — oddziatujacych na efekty rynkowe i oddziatujacych na efekty ekonomiczne
— pokazuje wicksze zaggszczenie relacji miedzy zdolno$ciami majacymi udziat w osigganiu
efektow ekonomicznych. Taki uktad zalezno$ci miedzy zdolnosciami logistycznymi nasuwa
wniosek, ze zdolnosci te sg ze sobg Scisle zwigzane i rozwdj jednej grupy zdolnosci jest
powigzany z istnieniem innej grupy zdolnosci logistycznych, co potwierdza koniecznos¢
rozwoju zdolnosci przedsigbiorstwa w ramach kilku grup zdolnosci, nie tylko w kontekscie
rozwoju jednej, wybranej zdolnosci logistyczne;.

Analiza modelu wskazuje, ze najwicksze powigzania miedzy zdolnosciami
logistycznymi wystepuja w relacji do kluczowych zdolnosci logistycznych. Taki uktad
zwigzkow miedzy zdolnosciami potwierdza istotnos¢ czterech wyr6znionych kluczowych
zdolnosci logistycznych nie tylko z uwagi na oddzialywanie na obie grupy efektow —
rynkowych 1 ekonomicznych, ale réwniez z uwagi na powigzanie ich z pozostalymi
zdolnos$ciami logistycznymi. Oddziatywanie kluczowych zdolnos$ci logistycznych na obie
grupy wyznacznikow sukcesu przedsigbiorstwa, a takze silna zalezno$¢ z pozostalymi
zdolnosciami logistycznymi wskazuje, ze wyr6znione kluczowe zdolnosci logistyczne
stanowig podstawe osiggania sukcesu przez przedsiebiorstwo. Wiasciwe powstanie i rozwdj
kluczowych zdolnosci logistycznych pozwola nie tylko na osiaganie efektow rynkowych
I ekonomicznych, ale réwniez na rozwdj pozostalych zdolnosci logistycznych

przedsigbiorstwa.
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PODSUMOWANIE

Podjeta w niniejszej rozprawie problematyka oddzialywania zdolnosci logistycznych na
sukces przedsigbiorstwa w postaci oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych
stanowita wyzwanie ze wzgledu na zrdéznicowanie zagadnien wpisujacych si¢ w obszar
logistyki oraz zarzagdzania strategicznego.

Problem badawczy niniejszej pracy, polegajacy na opracowaniu modelu kluczowych
zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe i ekonomiczne, co zwigzane byto
z identyfikacjg zdolnosci logistycznych oraz relacji migdzy nimi, zostal rozwigzany.

Pierwszy cel szczegétowy, zwigzany z identyfikacja zdolnosci logistycznych
oddziatujacych na efekty rynkowe i ekonomiczne, zostat osiggniety dzieki zastosowaniu
metody analizy i krytyki piSmiennictwa oraz przeprowadzenie badan empirycznych metoda
delficka. Przeprowadzone badania literaturowe pozwolity na wyrdznienie 196 zdolno$ci
logistycznych przedsigbiorstwa. W celu przeprowadzenia dalszych badan, z uwagi na
ograniczenia pltyngce z metod badawczych, dokonano redukcji zdolnos$ci logistycznych do
trzydziestu, przypisujac poszczegolne zdolnosci logistyczne do jednej z pigciu kategorii.
Kategorie, do ktorych przypisano zdolno$ci, zostaly okreslone na podstawie podzialu
proceséw logistycznych wprowadzonego przez M. Hadamitzky’ego. Zawegzona lista
zdolnosci logistycznych, powstala w wyniku przypisania zdolnosci do kategorii, stanowila
punkt wyjscia do zbadania stopnia oddziatywania zdolno$ci logistycznych na efekty
rynkowe i ekonomiczne metodg delficka.

Badania metoda delficka przeprowadzono w dwoch rundach, w ktorych udziat wzieli
eksperci reprezentujacy $rodowisko akademickie, jak rowniez eksperci zatrudnieni
W przedsigbiorstwach. Wyniki przeprowadzonych badan pozwolily na zidentyfikowanie
zdolnosci logistycznych, ktorych stopien oddziatywania na efekty rynkowe i1 ekonomiczne
byt najwigkszy.

Drugi cel szczegdtowy, dotyczacy oceny relacji zachodzacych migdzy poszczegdlnymi
zdolno$ciami logistycznymi oddziatujgcymi na efekty rynkowe i ekonomiczne, zostat
zrealizowany na podstawie badania eksperckiego oraz analizy strukturalnej. Badanie
eksperckie zostalo przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety, w ramach
ktérego eksperci oceniali sile oddziatywania migdzy poszczegdlnymi zdolno$ciami
logistycznymi. Wyniki przeprowadzonego badania stanowily podstawe realizacji badania

z wykorzystaniem analizy strukturalnej.
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Zastosowanie analizy strukturalnej pozwolito na zidentyfikowanie bezposrednich
I posrednich relacji miedzy poszczegdlnymi zdolnosciami logistycznymi w ramach dwoch
grup: (1) zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty rynkowe i (2) zdolnosci
logistycznych oddziatujgcych na efekty ekonomiczne. Co wigcej, wyniki przeprowadzonych
badan umozliwity poznanie funkcji poszczegdlnych zdolnosci logistycznych w badanym
systemie na podstawie zaleznos$ci mi¢dzy zdolnos$ciami.

Trzeci cel szczegdlowy, tzn. identyfikacja kluczowych zdolnosci logistycznych
oddziatujacych na sukces przedsigbiorstwa wedlug modelu VRIN/VRIO, zostal osiggniety
poprzez adaptacje modelu J.B. Barneya. Model VRIN/VRIO, pierwotnie opisujacy cechy
kluczowe w konteks$cie osiggania przewagi konkurencyjnej zasobow, zostal zaadaptowany
do oceny zdolnos$ci logistycznych. Na podstawie przeprowadzonej analizy, jak réwniez
badan empirycznych zidentyfikowano cztery zdolno$ci logistyczne stanowiace kluczowe
zdolnos$ci logistyczne, tzn. zdolno$ci o najwigkszym stopniu oddzialywania zaréwno na
efekty rynkowe, jak i na efekty ekonomiczne stanowiace o sukcesie przedsigbiorstwa.

Przeprowadzone badania, majace na celu realizacje trzech celow szczegotowych,
pozwolity na osiggnigcie celu gtdéwnego, jakim jest opracowanie modelu oddziatywania
zdolnosci logistycznych na oczekiwane efekty rynkowe 1 ekonomiczne bedace
wyznacznikami sukcesu przedsigbiorstwa. Powstalty model przedstawia zdolno$ci
logistyczne oddziatujace na efekty rynkowe i efekty ekonomiczne wraz ze wskazanymi
bardzo silnymi relacjami zachodzacymi migdzy poszczegdlnymi zdolno$ciami. Ponadto
w modelu wyrézniono grupe kluczowych zdolnosci logistycznych, a wigc zdolnosSci
oddziatujacych jednoczesnie na efekty rynkowe oraz efekty ekonomiczne stanowigce
wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa.

Umieszczone w modelu zdolnosci logistyczne oddziatujace na efekty rynkowe to przede
wszystkim: posprzedazowa obstuga klienta, zdolnosci do elastycznosci, zdolnosci do
koncentracji na kliencie, zdolnosci do oceny dostawcy, zdolnosci do organizacji oraz
zdolnosci do oceny proceséw 1 czynnosci.

Z kolei do grupy zdolnosci logistycznych oddziatujacych na efekty ekonomiczne
zaliczono: zdolnosci do zarzadzania informacjami, zdolnosci do zarzadzania popytem,
zdolnosci do zapewniania szerokiego zasiggu dystrybucji, zdolnosci do zarzadzania
ryzykiem, zdolnosci do standaryzacji, zdolno$ci do reagowania na rynki docelowe,
zdolnoséci do zarzadzania dostawami, zdolno$ci do zarzadzania kosztami i efektywno$¢

ustug dystrybucyjnych.
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Model przedstawia zbior zaledwie czterech kluczowych zdolnosci logistycznych, takich
jak: zdolnosci do zapewniania niezawodnosci transportu, zdolnosci do uczenia sie¢, zdolnoSci
do wspodlpracy oraz zdolnosci do zarzgdzania tancuchem dostaw. Kluczowe zdolnoS$ci
logistyczne sg najistotniejsze dla osiggania sukcesu przez przedsiebiorstwo, gdyz prowadza
do osiagnigcia jednoczesnie efektow rynkowych i efektow ekonomicznych. Co wigcej,
zdolnosci te sa bardzo silnie zwigzane z pozostatymi zdolnosciami logistycznymi
oddziatujgcymi na wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa. Zidentyfikowane cztery grupy
zdolnosci logistycznych bedacych kluczowymi zdolno$ciami logistycznymi stanowig
podstawe osiggania sukcesu przez przedsigbiorstwo, zarowno poprzez oddziatywanie na
wyznaczniki sukcesu, jak i z uwagi na silne relacje z pozostalymi zdolnos$ciami
logistycznymi.

Cel gltowny rozprawy, czyli opracowanie modelu oddzialywania zdolnosci
logistycznych na oczekiwane efekty rynkowe i ekonomiczne stanowigce wyznaczniki

sukcesu przedsigbiorstwa, zostal osiggniety.
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STRESZCZENIE

Stowa kluczowe: sukces, zdolnosci przedsi¢biorstwa, zdolnosci logistyczne

przedsi¢biorstw

Przedsigbiorstwa nieustannie poszukujg sposobow na osiggniecie sukcesu. Zgodnie
Z zasobowym nurtem zarzadzania strategicznego, jedng z mozliwosci osiggni¢cia sukcesu
przez przedsiebiorstwo sg jego zdolnosci. Zdolnosci wraz z zasobami 1 kompetencjami
przedsigbiorstwa stanowia zbidér czynnikdw sukcesu przedsigbiorstwa, w ramach
potencjatow sukcesu. Sukces ten przejawia si¢ osigganiem oczekiwanych efektow
rynkowych i ekonomicznych, stanowigcych wyznaczniki sukcesu przedsigbiorstwa.

Z uwagi na istotng role logistyki w ksztattowaniu potencjatéw sukcesu przedsiebiorstwa,
badania teoretyczne i empiryczne w rozprawie majg charakter interdyscyplinarny, taczac
zagadnienia logistyki oraz zarzadzania strategicznego.

Dotychczasowe badania w zakresie logistycznych potencjalow sukcesu wskazuja na
znaczaca role zasobow 1 kompetencji logistycznych w ksztalttowaniu sukcesu
przedsiebiorstwa. Nie mniej dotychczasowe badania nad zdolno$ciami logistycznymi w
kontekscie ich oddziatywania na efekty rynkowe 1 ekonomiczne, nie wyczerpuja tematyki
jaka jest udziat zdolnosci logistycznych w osigganiu sukcesu przedsigbiorstwa. Z uwagi na
powyzsze zostata okre$lona luka badawcza zwigzana z brakiem kompleksowych badan
opisujacych oddzialywanie zdolnosci logistycznych na sukces przedsigbiorstwa
przejawiajacy si¢ w osiaganiu oczekiwanych efektow rynkowych i ekonomicznych.

Celem gltowny rozprawy bylo opracowanie modelu oddzialywania zdolnosci
logistycznych na oczekiwane efekty rynkowe i1 ekonomiczne bedace wyznacznikami
sukcesu przedsigbiorstwa. Realizacja celu gtdwnego rozprawy zwigzana byla z osiggnigciem
trzech celéow szczegdtowych obejmujacych: identyfikacje zdolnosci logistycznych
oddziatujacych na wyznaczniki sukcesu, oceng relacji miedzy poszczegolnymi zdolno$ciami
logistycznymi oraz identyfikacj¢ kluczowych zdolnosci logistycznych oddziatujacych na
sukces przedsigbiorstwa wedlug modelu VRIN/VRIO.

W ramach pracy postawiono trzy pytania badawcze: (1) ktore zdolno$ci logistyczne sg
istotne w osiagganiu efektow rynkowych i ekonomicznych przedsigbiorstwa, (2) czy oraz
jakie relacje zachodza miedzy poszczegdlnymi zdolno$ciami oddzialujacymi na efekty

rynkowe i ekonomiczne bedgce wyznacznikami sukcesu przedsi¢biorstwa oraz (3) czy
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zdolnosci logistycznych przedsiebiorstwa oddzialujacych na sukces przedsiebiorstwa mozna
wyr6zni¢ kluczowe zdolnosci logistyczne posiadajace cechy VRIN/VRIO?

W przeprowadzonym procesie badawczym wykorzystano metody jakoS$ciowe
i ilosciowe, do ktorych zaliczono: (1) analize i krytyke pismiennictwa, (2) metode delficka,
(3) badania ankietowe oraz (4) analize strukturalng.

Przeprowadzone badania pozwolity na: identyfikacje zdolnosci logistycznych
oddziatujacych na efekty rynkowe i1 ekonomiczne, ocene relacji zachodzgcych migdzy
poszczegdlnymi  zdolno$ciami logistycznymi oddziatujacymi na efekty rynkowe
I ekonomiczne oraz identyfikacje kluczowych zdolnosci logistycznych. Wyniki
przeprowadzonych badan empirycznych umozliwity opracowanie modelu oddziatywania
zdolno$ci logistycznych na oczekiwane efekty rynkowe 1 ekonomiczne bedace
wyznacznikami sukcesu przedsigbiorstwa, co stanowito rozwigzanie problemu badawczego

rozprawy.
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ABSTRACT

Key words: success, capabilities, logistics capabilities

Firms are constantly looking for ways to succeed. According to the resource-based strand
of strategic management, one of the capabilities of a firm to achieve success is its
capabilities. Capabilities, together with the firm's resources and competences, constitute a
set of success factors for the firm, within the framework of success potentials. This success
is manifested in the achievement of the expected market and economic outcomes, which are
the determinants of the firm's success.

Due to the important role of logistics in shaping the success potentials of the firm, the
theoretical and empirical research in the dissertation is interdisciplinary, combining issues
of logistics and strategic management.

Previous research in the field of logistics success potentials indicates the significant role
of logistics resources and competences in shaping the success of a firm. However, previous
research on logistics capabilities in the context of their impact on market and economic
outcomes does not exhaust the topic of the contribution of logistics capabilities to firm
success. Due to the above, a research gap has been identified due to the lack of
comprehensive studies describing the impact of logistics capabilities on the success of a firm
manifested in the achievement of the expected market and economic outcomes.

The main objective of the dissertation was to develop a model of the impact of logistics
capabilities on the expected market and economic outcomes as determinants of firm success.
The achievement of the main objective of the dissertation was related to the achievement of
three specific objectives including: the identification of logistics capabilities affecting the
determinants of success, the assessment of the relationship between individual logistics
capabilities, and the identification of key logistics capabilities affecting firm success
according to the VRIN/VRIO model.

The study posed three research questions: (1) which logistics capabilities are important
in achieving market and economic outcomes for the firm, (2) whether and what relationships
exist between individual capabilities affecting market and economic outcomes as
determinants of success for the firm, and (3) can the logistics capabilities of the firm affecting

success be identified as key logistics capabilities with VRIN/VRIO characteristics?
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Qualitative and quantitative methods were used in the research process conducted, which
included: (1) literature analysis and critique, (2) the Delphi method, (3) surveys and (4)
structural analysis.

The research conducted made it possible to: identify logistics capabilities affecting
market and economic outcomes, assess the relationships between individual logistics
capabilities affecting market and economic outcomes, and identify key logistics capabilities.
The results of the empirical research made it possible to develop a model of the impact of
logistics capabilities on the expected market and economic outcomes that are determinants

of the firm's success, which solved the research problem of the dissertation.
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