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WSTEP

Rozw¢j przedsiebiorstwa w konkurencyjnym otoczeniu zalezy od wyboru
celow strategicznych, projektowania, wdrazania i realizacji strategii, dlatego
podjecie trafnej decyzji w kwestii wyboru strategii wymaga prawidtowej diagnozy
aktualnego stanu przedsiebiorstwa oraz stworzenia planu obejmujgcego kierunki,
tempo i formy jego dalszego funkcjonowania. Mozna zatem przyjac, iz strategia
przedsiebiorstwa powinna by¢ ksztalttowana zaré6wno przez czynniki zewngetrzne,
jak 1 wewnetrzne oraz pod wplywem uznawanych warto$ci, oddzialywania
otoczenia 1 sytuacji w przedsi¢biorstwie, a takze cech osobowos$ciowych o0s6b
decyzyjnych. Sam proces formulowania strategii jest tylko w ograniczonym
stopniu procesem racjonalnym?. Czynnikiem odrézniajacym proces formutowania
strategii od innych typéw dzialan w przedsigbiorstwie jest oddziatywanie
pomiedzy racjonalng analiza i oceng otoczenia oraz potencjatu przedsigbiorstwa
a emocjami decydentéw (ich wola, kreatywnoscia, czasami takze fantazja)°.
Oznacza to, ze strategia, aby byla realna, musi opierac si¢ na takich elementach, jak:
zdolnosci, zasoby i dotychczasowa pozycja przedsigbiorstwa®. W zwigzku z tym
przedsiebiorstwa daza do poszukiwania nowoczesnych rozwigzan, ktore pozwolg im
konkurowa¢ na rynku.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ wiele technik wyboru optymalnego
wariantu strategii. Dokonanie wyboru strategii oznacza w praktyce ustalenie planu
wykorzystania sit i zasoboéw przedsigbiorstwa odpowiednio do warunkow, w jakich
dziata ono we wlasnym otoczeniu. W sktad tego planu wchodzi szerokie spektrum
dzialan komplementarnych wzgledem siebie, wigc wybdr czynnikow
strategicznych przez przedsi¢biorstwo powinien skupiaé jego priorytety, przy

jednoczesnym uwzglednieniu silnych i stabych stron organizacji na tle istniejacych

L A. Afuah, Business Models. A Strategic Management Approach, McGraw-Hill Irwin, New York 2004, s. 9.
2 M.H. Morris, D.F. Kuratko, Corporate Entrepreneurship, Harcourt College Publishers, Florida 2002, s. 161.
8 W. Damecki, P. Zukowski, Budowa strategii jako narzedzia innowacyjnego zarzadzania organizacja. Prace
Komisji Geografii Przemyshu Polskiego Towarzystwa Geograficznego 15, 2010. s. 80.

4 M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Matysz, Model biznesu. Nowe myslenie
strategiczne, Difin, Warszawa 2013, s. 294.



i potencjalnych szans i zagrozen. Umiejscowiona w przestrzeni problemowej
strategia rozumiana jest przede wszystkim jako dlugofalowe, przemys$lane oraz
skoordynowane sposoby dzialania, skierowane na realizacj¢ celu strategicznego, |
nieustannie podlegajace ocenie 1 zmianie w ré6znym czasie, a takze pod wzgledem
przypisanego ryzyka®.

Realizacja strategii laczy si¢ z podjeciem dzialan oraz wykonaniem szeregu
przedsiewzi¢¢ przewidzianych w strategii, ktore maja istotne znaczenie
w osiagnieciu zatozonych celéow strategicznych i rozwoju przedsicbiorstwa®. Co
wiecej, kazda strategia powinna zawiera¢ wzglednie stabilng strukture elementow
sktadowych, ktorych zadaniem jest zapewnienie spojnosci oraz jednolitosci
procesu rozwoju przedsigbiorstwa. Niestabilne i nieprzewidywalne warunki
otoczenia konkurencyjnego wspotczesnych przedsigbiorstw zmuszaja do
podnoszenia poziomu elastycznosci. Idealnym uktadem jest wiec przedsigbiorstwo
bedace w posiadaniu uniwersalnych zasobéw w odpowiednim nadmiarze, ktore
moga zostaé dowolnie wykorzystane’. Elastyczno$é dotyczy umiejetnosci
zarzadzania posiadanymi zasobami, ktore moga zosta¢ efektywnie wykorzystane
w dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa,® co odnosi si¢ takze do kultury
organizacyjnej i wspierajacej ja struktury ukierunkowanej na innowacyjno$¢ oraz
czeste zmiany. Tak rozumiany rozwdj dokonuje si¢ w efekcie nieustannego
eksperymentowania.® Przedsigbiorstwa rozwijaja sic metoda préb i btedow?.
Sukcesy dedykowane sa tym, ktore potrafig najszybciej dostrzec szanse, zanim
jeszcze zauwaza je konkurenci, szybko podejmg decyzje pozwalajace na
wykorzystanie mozliwosci, a w razie popetnienia bledow zdotajg si¢ mozliwie

szybko wycofaé, minimalizujac straty.!’ Wykorzystanie nadarzajacej sie okazji

5 Z. Malara, Nauki o zarzadzaniu w okresie globalnego kryzysu. Wyzwania i perspektywy, [w:] R. Kuceba, W.
Jedrzejczyk, K. Smolag (red.), Rozwoj nauk o zarzadzaniu. Kierunki i perspektywy, Wydawnictwo Politechniki
Czestochowskiej, Czgstochowa 2013, s. 139.

6 K. Bratnicka, W. Dyduch., Strategiczna przedsiebiorczo$¢: koncepcja i pomiar, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzadzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci 2014, nr 27(2), s. 167 .

7 J. Penc, Zachowania organizacyjne w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer. Warszawa 2010, s. 12.

8 F. Chybalski, A. Zakrzewska-Bielawska, Strategia i prognozowanie dzialalno$ci matej i $redniej firmy,
[w:] M. Matejun (red.), Zarzadzanie matg i §rednig firmg w teorii i w ¢wiczeniach, Difin, Warszawa 2012,
S. 47.

9 A. Kaleta, Wspolczesna strategia — kierunek czy reguta rozwoju, [w:] R. Krupski (red.), Zarzadzanie
strategiczne. Rozwoj koncepcji i metod, Walbrzych 2010, s. 24.

10 G. Hamel, Leading the Revolution. Harvard Business School Press, Boston 2002, s. 59-68.

11 K.M. Eisenhardt, S.I. Brown, Narzucanie tempa, jak konkurowaé na rynkach, ktore nie chcg staé w miejscu,
Harvard Business Review Polska 2006, nr 1, s. 115.



1 eksperymentowanie na bazie zastanych okoliczno$ci operowania na rynku jest
skuteczng metoda rozwoju przedsigbiorstwa pod warunkiem, Ze jest ono W Stanie
prawidlowo (zgodnie z wilasnymi celami) selekcjonowaé napotykane szanse
rozwojowe 1 to zarObwno na ectapie wyboru, jak i pozniej - w trakcie ich
wykorzystywania. Katalog potencjalnych mozliwo$ci rozwojowych jest zawsze
znacznie szerszy niz realnych szans ich wykorzystania®?,

Réznorodno$¢ otoczenia konkurencyjnego wymaga wyboru odpowiedniej
strategii, ktora umozliwi budowanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwu
i zabezpieczy jej trwalos¢. Problematyka wyboru strategii w zmiennych warunkach
konkurowania jest wazna 1 aktualna, poniewaz musi sprosta¢ zaspokajaniu
zmieniajacych si¢ potrzeby przedsigbiorstwa i jego klientoéw. Szczegodlne znaczenie
wybor strategii ma w przypadku przedsigbiorstw logistycznych z uwagi na ustugowy
charakter dzialalno$ci tych podmiotow gospodarczych. Wybdr strategii
w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw logistycznych wymaga
identyfikacji strategicznych czynnikéw budowy ich konkurencyjnosci. Dlatego
uwzgledniajac dotychczasowy stan badan i do$wiadczen z zakresu wyboru strategii
w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, sformutowano hipoteze
gléwna:

., Umiejetnosé identyfikacji strategicznych czynnikow przewagi konkurencyjnej
stanowi podstawe do oceny uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjnej
przez mikro-, mate i Srednie przedsigbiorstwa logistyczne”.

Hipoteze gldwng uszczegdtowiono w hipotezach pomocniczych:

—  wybor strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnosci odgrywa decydujgcq rolg
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw logistycznych na konkurencyjnym rynku,

— zrozmicowane strategiczne czynniki budowy konkurencyjnosci stanowiq istotny element
procesu decyzyjnego w zakresie wyboru strategii przez przedsiebiorstwa logistyczne,

— wprowadzenie zmian w obszarze relacji z klientami oraz swiadczonych ustug pozwala
Na diagnoze uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw
logistycznych,

—  w warunkach dynamicznych zmian w zakresie uregulowan prawnych dotyczgcych

prowadzenia dziatalnosci gospodarczej ocena uwarunkowan budowy strategii

12T, Gospodarek, Zarzadzanie strategiczne — kierunki rozwoju a ontologia, [w:] Zarzadzanie strategiczne.
Quo vadis?, R. Krupski (red.), Wydawnictwo Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczoscei,
Walbrzych 2013, z. (2), t. 22, s. 25.



przewagi konkurencyjnej nie jest ukierunkowana na wzrost parametréw ekonomicznych
przedsiebiorstwa, lecz na operacjonalizacje zaplanowanych dziatan strategicznych.

Na podstawie postawionych hipotez okreslono cel gtdéwny dysertacji. Przyjeto,
Ze podstawowym celem pracy jest zbadanie i ocena Strategicznych czynnikéw przewagi
konkurencyjnej mikro-, matych i Srednich przedsiebiorstw logistycznych oraz
przedstawienie modelu doboru strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnosci dla
tych przedsiebiorstw.
Cele szczegotowe dysertacji obejmuja:
identyfikacje  strategicznych czynnikow  budowy  konkurencyjnosci  badanych
przedsigbiorstw logistycznych,
diagnoze zaleznosci miedzy strategicznymi czynnikami budowy konkurencyjnosci
badanych przedsiebiorstw logistycznych,
oceng  strategicznych — uwarunkowan  budowy  konkurencyjnosci  badanych
przedsiebiorstw,
opracowanie i weryfikacje modelu rekomendacji do budowy strategii przewagi
konkurencyjnej mikro-, matych i Srednich przedsigbiorstw logistycznych.

Problemem badawczym pracy bedzie opracowanie modelu wyboru strategii

w  budowaniu  przewagi  konkurencyjnej  przedsigbiorstw  logistycznych,
umozliwiajacego rozszerzenie 1 poglebienie zrozumienia uwarunkowan doboru
strategicznych czynnikéw budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstw logistycznych,
weryfikacja tego modelu w praktyce oraz ocena mozliwosci jego zastosowania.

Ztozono$¢ problematyki podejmowanej w rozprawie determinuje podejscie
metodologiczne. Przyj¢te rozwigzania metodologiczne majg umozliwi¢ realizacje
celow, bedac w zgodzie z dorobkiem naukowym 1 pragmatyka w zakresie przebiegu
wyboru strategii w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw.

Metodg badawcza zastosowang do realizacji celéw rozprawy doktorskiej
w cze$ci teoretycznej jest analiza literatury krajowej 1 zagranicznej obejmujaca:
zagadnienia zwigzane z procesami ksztalttowania przewagi konkurencyjnej, wskazujac
na zalezno$ci i powigzania oraz ich wplyw na wyboru strategii przedsiebiorstwa,
tematyke formulowania strategii w zmiennych warunkach otoczenia w powigzaniu
z typologig strategii w odniesieniu do wyborow strategicznych przedsigbiorstwa,
wspolczesne trendy zarzadzania przedsigbiorstwami logistycznymi w Polsce.

Metodyka wykorzystang do przeprowadzenia badan empirycznych w zakresie
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identyfikacji 1 oceny strategicznych czynnikoéw przewagi konkurencyjnej mikro-,
matych i §rednich przedsigbiorstw logistycznych byt kwestionariusz ankiety. Badanie
zrealizowano technika CATI w 2022 roku. Stwierdzenia zawarte w kwestionariuszu
ankiety byly oceniane przez respondentow na skali od 1 do 5. Zakres podmiotowy badan
obejmowat 100 przedsiebiorstw logistycznych (mikro, matych i $rednich). Badane
przedsigbiorstwa logistyczne maja siedzibe dziatalnosci na terenie wojewodztwa
Slaskiego i realizujg ushugi logistyczne zaréwno w kraju, jak i zagranicg. Wybor regionu
podyktowany byt faktem, iz region ten ulega cigglym przemianom gospodarczym - z
obszaru, w ktorym dominowat przemyst ci¢zki, na obszar zwigzany z dominacjg ustug.
Wybér regionu do badan empirycznych zostal podyktowany takimi uwarunkowaniami,
jak: relatywnie wysoka liczba zaktadanych matych i $rednich przedsigbiorstw, duza
liczba konsumentow, dogodne polaczenia komunikacyjne, co sprzyja rozwojowi
sektora ustug logistycznych oraz przeklada si¢ na rozwoj przedsigbiorstw
logistycznych®3,

Procedure badawcza w zakresie identyfikacji strategicznych czynnikow budowy
konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw logistycznych podzielono na sze$¢ etapow.
W pierwszym etapie procedury badawczej zidentyfikowano i oceniono czynniki
decydujace o pozycji rynkowej przedsigbiorstwa. W drugim etapie procedury
badawczej czynnikiem poddanym analizie byta przedsigbiorczo$¢ strategiczna.
W trzecim etapie procedury badawczej czynnikiem analizowanym byta strategia
w kontekscie poziomu wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa. Czwarty etap
procedury badawczej poswigcony zostal analizie innowacyjnosci strategicznej
badanych przedsiebiorstw. W pigtym etapie procedury badawczej zidentyfikowano
i oceniono czynniki decydujace o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W szostym
etapie procedury badawczej zidentyfikowano i oceniono czynniki zwigzane
z wprowadzanie zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa, co pozwolilo na
syntetyczne ujecie czynnikow budowy konkurencyjnosci badanych przedsiebiorstw
branzy logistycznej.

W kolejnej czesci pracy zbadano site oraz kierunek zaleznos$ci liniowej migedzy
strategicznymi czynnikami budowy konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw
logistycznych z wykorzystaniem analizy korelacji Pearsona. Badania empiryczne w tej

czesci dysertacji umozliwity oceng modelowego ujgcia zaleznosci miedzy czynnikami

13 Potencjaly i wyzwania rozwojowe wojewodztwa $laskiego w kontekscie sprawiedliwej transformacji.
Zroznicowanie obszaru podregionow gorniczych. Katowice 2022.
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budowy konkurencji mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw branzy logistyczne;.

Procedura badawcza zastosowana w celu weryfikacji modelu doboru
strategicznych czynnikdw budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstw logistycznych
zostala opracowana na podstawie analizy czynnikowej, bedacej zbiorem procedur
pozwalajacych na zredukowanie duzej liczby zmiennych do kilku wzajemnie
nieskorelowanych czynnikéw lub sktadowych gltownych. Redukcja wyjsciowego
zbioru cech do kilku wzajemnie niezaleznych czynnikéw odbywa si¢ bez istotnej straty
zawartych w nich informacji. Analiza czynnikowa umozliwita réwniez sprawdzenie
poprawnosci budowy zmiennych agregatowych oraz konstrukcje nowych
uwarunkowan.

Temat pracy, przedstawione hipotezy i cele determinuja uktad pracy. Niniejsza
rozprawa sktada si¢ ze wstepu, szesciu rozdzialdw, podsumowania i wnioskow.

W rozdziale 1 zaprezentowano procesy ksztalttowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw. Omowiono pojecia konkurencji i konkurencyjno$ci. Przedstawiono
réwniez uwarunkowania budowy konkurencyjno$ci przedsicbiorstw. Dalsza cze$¢
rozdzialu obejmuje analize czynnikow kreowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw.

Rozdziat 2 poswigecono teoretycznym podstawom budowy strategii
przedsigbiorstw. Zaprezentowano istote i cechy strategii przedsiebiorstwa. Wskazano
funkcje strategii i etapy procesu zarzadzania strategicznego. W dalszej czg$ci rozdziatu
przedstawiono elementy strategii przedsigbiorstwa.

Rozdziat 3 stanowi logiczng kontynuacj¢ wcze$niej prezentowanych tresci.
Zawarto w nim istot¢ formulowania strategii przedsigbiorstwa w warunkach
konkurencyjnosci. W rozdziale zaprezentowano procesy przygotowania strategii
przedsigbiorstwa na konkurencyjnym rynku. Przedstawiono wybrane modele
budowania strategii przedsigbiorstwa. Podsumowujac rozdziat, ukazano podstawowe
koncepcje strategiczne budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

W rozdziale 4 przedstawiono typologie strategii w kontek$cie wyborow
strategicznych przedsiebiorstw logistycznych. Dokonano klasyfikacji podstawowych
poziomow strategii W odniesieniu do funkcjonowania tych przedsigbiorstw. Oméwiono
strategie konkurencji w aspekcie dziatalnosci przedsigbiorstw logistycznych.
W rozdziale zaprezentowano innowacyjno$¢ i przedsiebiorczo$¢ strategiczng jako
czynniki budowy konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw.

Rozdziat 5 prezentuje wspodlczesne trendy zarzadzania przedsigbiorstwami

12



logistycznymi w ujeciu krajowym i regionalnym. Zaprezentowano wiodace kierunki
rozwoju tych przedsigbiorstw w Polsce. Omoéwiono takze uwarunkowania regionalne
konkurencyjnosci  przedsigbiorstw  logistycznych. Dokonano oceny decyzji
strategicznych przedsi¢biorstw logistycznych wojewddztwa §lgskiego w perspektywie
dziatalno$ci mikro-, matych i érednich przedsiebiorstw.

W rozdziale 6 zaprezentowano wyniki badan empirycznych, przeprowadzonych
w badanych przedsigbiorstwach logistycznych (mikro, matych i $rednich) dziatajacych
na terenie wojewodztwa Slgskiego. Przeprowadzono identyfikacj¢ strategicznych
czynnikéw budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstw logistycznych poddanych
badaniu. Nastepnie dokonano diagnozy zaleznosci migdzy strategicznymi czynnikami
budowy konkurencyjnosci badanych przedsiebiorstw. W celu weryfikacji modelu
doboru strategicznych czynnikdw budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstw
logistycznych ~ zastosowano analiz¢  czynnikowa.  Weryfikacja 1  ocena
zaprezentowanego modelu jest podstawa do sformulowania wnioskow zwigzanych
z hipotezami rozprawy doktorskiej.

Badania empiryczne obejmowaty przedsigbiorstwa logistyczne prowadzace
dziatalno$¢ transportowo—spedycyjno—logistyczng (TSL). Badane przedsi¢gbiorstwa
charakteryzuja si¢ zwiekszona intensywnoscia konkurencji, co powoduje, ze
tradycyjne metody konkurowania sg mato efektywne. Obserwacja przedsigbiorstw
logistycznych, przeprowadzana z wykorzystaniem  kwestionariusza ankiety,
ukazuje katalog kluczowych czynnikoéw determinujacych strategi¢ dziatajacych w
niej przedsigbiorstw. Problematyka budowy i wyboru strategii w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw logistycznych wojewddztwa $laskiego jest wazna 1
aktualna z uwagi na jej wplyw na poziom zaspokajania zmieniajacych si¢ potrzeby
klientow.

Wieloaspektowos$¢ problematyki wyboru strategii W budowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw oraz interdyscyplinarny charakter rozwazan
spowodowaty, iz w dysertacji przedstawiono jedynie wybrane aspekty aplikacyjnosci
zaproponowanych rozwigzan. Czgs$¢ rozwazan przedstawiono w ujeciu ogdlnym, co
z jednej strony pozwala naswietli¢ ztozono$¢ podejmowanej problematyki, z drugiej

strony inspiruje do dalszych badan i poszukiwan w tym obszarze.
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1. Procesy ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

1.1. Pojecie konkurencji i konkurencyjnosci przedsi¢biorstw
Osiagnigcie 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku wymaga ciaglego
doskonalenia przyjetej strategii przez przedsi¢biorstwa. Dlatego przedsiebiorstwa,
wybierajac strategie, koncentrujg si¢ na zwigkszeniu szansy osiggni¢cia przewagi
konkurencyjnej. Aby odnies¢ sukces, muszg one efektywnie wykorzystywac posiadany
kapitat, w tym posiadane srodki pieni¢zne oraz potencjat kadry pracowniczej. Tym
samym przedsigbiorstwo konkurencyjne powinna cechowaé zdolnos¢ do
podejmowania nowatorskich decyzji, ktore umozliwiag mu uzyskanie przewagi
konkurencyjnej'*. Nalezy podkresli¢, iz niezbedna jest rowniez analiza $rodowiska,
w ktorym dane przedsigbiorstwo funkcjonuje. Niezwykle istotny jest réwniez wybor
metody zarzadzania dostosowany do zmieniajacych si¢ warunkdéw pojawiajacych sie
w otoczeniu biznesowym.
Pojecie konkurencji pochodzi od tacinskiego stowa concurretia, ktore

oznaczalo ,,wspotzawodnictwo”®

. Konkurencje W potocznym jezyku mozna rozumieé
jako pewna rywalizacje pomigdzy kilkoma przedsigbiorstwami. W tabeli 1
przedstawiono wybrane definicje pojecia konkurencji.

Tabela 1. Pojecie konkurencji

E. Skawinska, Konkurencja to proces, w ktérym uczestnicy rynku prdobuja
B [ Zalanh] realizowa¢ wlasne interesy, staraja si¢  zaoferowac
- korzystniejsza ceng, jako$¢ niz te oferowane przez innych.

M. Borovitskaya, | Konkurencja to zdolno$¢ przedsigbiorstwa do realistycznej
A. Sherstobitova, | oceny oczekiwan docelowych  odbiorcow, a  takze
O. Shnayder monitorowania trendow zachowan konsumenckich, co sugeruje,
iz przedsigbiorstwo powinno oceni¢ popyt potencjalnych
kupujacych w okreslonym czasie i1 konstruowac trafne prognozy
dynamiki w przysztosci.

Zrédlo: E. Skawinska, R.I. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i
innowacyjnosci regionow. Swiat-Europa-Polska. PWE, Warszawa 2009, s. 48, M. Borovitskaya,
A. Sherstobitova, O .Shnayder, Enterprise competitiveness as an informative characteristic of leadership,
Education and Humanities Research 2018, vol. 217, s.111.

14 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie paradoksow,
PWE, Warszawa 2007, s. 243.
151, Kirzner, Konkurencja i przedsiebiorczo$¢, Wydawnictwo Fijor Publishing Company, Warszawa 2010, s. 20.
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Konkurencja jest sktadnikiem niezbednym funkcjonowania na rynku i wymusza
ona dziatania wsérdéd partneréw rynkowych do realizowania czynnos$ci, ktorych
nadrzednym celem jest opanowanie rynkul®. Z punktu widzenia przedsiebiorstw
konkurencje mozna rozumie¢ jako pewng zdolno$¢ do rywalizacji na rynku.
Zastosowanie pojecia konkurencji jest roznorodne 1 mozna go uzywaé¢ w odniesieniu
zarowno do konkretnych gospodarek krajow, jak i do regionow czy tez do
przedsigbiorstw. Na rysunku 1 przedstawiono sity majace wptyw na konkurencje
w sektorze.

Rysunek 1. Sily wplywajace na konkurencje¢ w sektorze

Grozba nowych wejs¢

Sektor
Sita przetargowa Rywalizacja o pozycjg wsréd Sita przetargowa
dostawcow obecnych konkurentow klientow

A

Grozba substytucyjnych
wyrobow lub ustug

Zrédto: M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 22.

M.E. Porter zwrocil uwage na to, iz konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa zalezy
od mozliwosci, jakie posiada dany podmiot, ale rowniez od innych przedsigbiorstw,
ktore konkurujg na rynku. W kontekscie konkurencyjnosci przedsiebiorstw K. Obtoj
podkreslit, Ze bardzo istotna jest rowniez reputacja przedsigbiorstwa, ktéra wynika
z marki, a takze wiedza pozyskana z relacji z klientami oraz wiedza wynikajaca z badan
rynkowych?’,

Odnoszac si¢ do teorit ekonomicznej, warto zauwazyC¢, ze pojecie
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa posiada wiele definicji. W literaturze przedmiotu
konkurencyjno$¢ to pojecie majace rozne znaczenia, wiec pojawiaja si¢ pewne

trudno$ci w jej jednoznacznym zdefiniowaniu. Przedsigbiorstwa muszg wyrézniaé si¢

16 L. Milian, Rynek i zmiany spoleczne rozprawy z socjologii rynku. Wydawnictwa Politechniki Czgstochowskiej,
Czestochowa 2003, s. 139.
17 K. Obloj, Towarzystwo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s.125.
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na tle konkurencji, wigc udoskonalajg wytwarzane produkty lub ustugi poprzez zmiang
technologii produkcji czy tez dostepnosé ustug dla klientow'8, Nalezy podkresli¢, ze
konkurencyjno$¢ jest wielostronng kategorig ekonomiczng. Konkurencyjno$¢ mozna
poddawa¢ analizie w aspekcie na przykltad konkurencyjnosci kraju czy tez
konkurencyjnosci produktoéw, producentow towarow. Konkurencyjnos¢ jako pojecie
wykazuje zwiazek z takimi obiektami, jak: przedsigbiorstwa, produkty, branze, regiony
oraz kraje®.

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw stanowi podstawowg koncepcje wspotczesnej
gospodarki, jest to zjawisko ztozone i jest traktowana jako zdolnos¢ przedsigbiorstwa
do osiggania wlasnych celow w konkurencyjnym otoczeniu. Z punktu widzenia
konsumenta konkurencyjno$¢ moze by¢ utozsamiana ze stopniem zadowolenia
konsumenta ze stanu faktycznego oferowanych produktéw. Mozna wiec stwierdzi¢, iz
konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa taczy nie tylko pewne cechy po stronie produktu
(opakowanie, reklame, warunki dostawy), ale moze by¢ rowniez uzupetiona przez
takie cechy, jak konkurencyjno$¢ dostepnych zasoboéw (finansowych, ludzkich,
materialnych, intelektualnych)®. Wszystkie powyzsze cechy konkurencyjnosci
zdecydowanie zwigkszaja potencjal przedsigbiorstwa, a takze zmniejszaja jego koszty
jednostkowe na rynkach finansowych, co pozytywnie wptywa na ceny produktow
I poziom zyskow osiaganych przez przedsigbiorstwo. Definicje konkurencyjnosci sg
bardziej ukierunkowane na podkreslenie wigkszej wydajnosci produkcji, a takze dostaw
produktow i ustug, niz na konkurentéw oraz zdolno$¢ do osiggania zyskoéw i1 utrzymania
dominujacej pozycji na rynku.

Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw jest roznicag migdzy rozwojem konkretnego
przedsiebiorstwa w porownaniu do innego konkurujacego przedsiebiorstwa pod
wzgledem stopnia zaspokojenia okre$lonych potrzeb spotecznych, na przyktad

produktami lub ustugami?

. Konkurencyjno$§¢ ma charakter wielopoziomowy, CO
Ooznacza, ze moze odbywa¢ si¢ na réznych poziomach. Na poziomie mega

konkurencyjno$¢ odnosi si¢ do grupy krajow, makroregionu. Kolejnym poziomem jest

181, Bumane, The methodology of the statement of comprehensive income and its impast on profitability: the case
of Latvia, Entrepreneurship and Sustainability Issues 2018, nr 6 (1), s.77-86.

19 A.V. Cherep, Competitiveness of an enterprises as the basis of competitiveness of a state, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej 2014, z.71(1917), s. 47.

2V, L. Nikolova, G.D. Rodionov, V.N. Afanaseyeva, Impact of Globalization on Innovation Project Risks
Estimation, European Research Studies Journal 2017, nr 20(2B), s. 396-410.

2L M. Borovitskaya, A. Sherstobitova, O. Shnayder, Enterprise competitiveness as an informative characteristic
of leadership, 2nd International Conference on Social, Economic and Academic Leadership, Advances in Social
Science, Education and Humanities Research, 2018, vol .217, s. 111.
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poziom makro, ktory dotyczy panstwa. Poziom mezo z kolei obejmuje dany sektor,
oddziat. Kolejnym poziomem jest mikro, do ktorego zalicza si¢ przedsiebiorstwo,
a ostatnim poziomem jest mikro-mikro (produkt/ushuga)??. Operuje sie nig na ré6znych
poziomach. Na poziomie przedsi¢biorstwa stuzy do poprawy efektywnosci danego
podmiotu gospodarczego. Nalezy zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwo, ktére utrzymuje
oczekiwany poziom konkurencyjno$ci na stalym poziomie, zapewnia sobie wyzszy
poziom zyskow, a takze stopy zwrotu, osiggajac zrownowazone dziatanie na rynku?s.
Konkurencyjno§¢ w  ujeciu  mikroekonomicznym jest ukierunkowana na
przedsigbiorczos¢, dynamizm, a takze umiej¢tno$¢ do kreowania i absorpcji nowych
technologii. W ujeciu mikroekonomicznym jest postrzegana w kategoriach relacji
pomiedzy biznesem, jego mozliwosciami, umiejetnosciami, a takze struktura rynku?,
Podsumowujac, w literaturze istnieje wiele definicji konkurencji
i konkurencyjnosci przedsigbiorstw, a ich autorzy podkreslaja, ze sa to kategorie
wieloaspektowe. Mozna doj$¢ do wniosku, iz wigkszo$¢ definicji posiada charakter
komplementarny wzgledem siebie, a wspolng cecha tych definicji jest podkreslenie
znaczenia rywalizacji mig¢dzy przedsi¢biorstwami o klienta w procesie budowy

konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

1.2. Uwarunkowania budowy konkurencyjnosci przedsi¢biorstw

Konkurencyjno$¢ powinno si¢ postrzegaé jako system ztozony z potencjatu
konkurencyjnego, przewagi konkurencyjnej, a takze pozycji konkurencyjnej®.
Potencjat konkurencyjny mozna rozpatrywa¢ w dwoch znaczeniach, to znaczy
w waskim ujeciu oraz szerokim. W waskim znaczeniu potencjal dotyczy catosci
wykorzystanych lub realnie mozliwych do wykorzystania zasobéw. Zasoby te mozna

podzieli¢ na zasoby pierwotne, do ktorych na przykiad nalezy filozofia przedsiebiorcy,

22 M. Gorynia, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa - proba konceptualizacji i operacjonalizacje, [w:] E. Najlepszy
(red.), Strategia przedsigbiorstw w warunkach konkurencji migdzynarodowej, Zeszyty Naukowe, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, 1998, z. 266, s. 10.

% 0.V. Yamova, M.S. Maramygin, 1.V. Sharova, J.N. Nesterenko, N.V. Sobina, Integral Valuation of an
Enterprise’s Competitiveness in the Industrial Economy, European Research Studies Journal 2018, vol. XXI,
special issue 2, s. 778.

24 E. Skawinska, R.I. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci regionow.
Swiat-Europa-Polska. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 44.

%5 W. Walczak, Konkurencyjno$é przedsiebiorstw a zaméwienia publiczne, Master of Business Administration
2010, nr 6 (115), s. 90.

17



a takze na zasoby wtorne, jak zasoby kadrowe?®. Na rysunku 2 przedstawiono warunki
budowy potencjatu konkurencyjnego przedsi¢biorstwa.

Rysunek 2. Potencjal konkurencyjny przedsi¢biorstwa

Warunki wewnetrzne Podziat rynku
(potencjat konkurencyjny
przedsigbiorstwa) L o
Wydajnosc¢ sprzedazy (sita
finansowa)
[

Uzycie zasobow

Warunki zewnetrzne

A 4

<
Bl

Budowanie relacji z otoczeniem

e

Zrodlo: E. Skawinska, Konkurencyjno$é w kontekscie globalizacji i integracji, [w:] E. Skawinska,
E. Cyrson, R.l. Zalewski (red.), Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2011, s. 41.

W ujeciu  szerszym konkurencyjno$ci najwazniejsza staje si¢ kultura
przedsiebiorczosci, a takze zasoby?’, ktore moga byé szeroko rozumiane. Kultura
przedsiebiorstwa zwigzana jest z preferowanym przez kadre zarzadzajaca i pozostatych
pracownikow sposobem funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zasoby natomiast sa bardzo
wazne W osigganiu zamierzonej pozycji konkurencyjnej?®. Przedsiebiorstwa posiadaja
zasoby zaro6wno materialne, jak i niematerialne. Zasoby materialne obejmuja zasoby:
pracy, technologiczne, finansowe i1 zasoby maszynowe. Warto podkresli¢, ze zasoby
niematerialne maja coraz wigksze znaczenie, biorgc pod uwage na przyktad marke,
wiarygodno$é danego przedsigbiorstwa, jako$¢ produktow badz ustug®®. Jak
podkreslaja A. Smith oraz D. Ricardo, podstawg sukcesu w przedsigbiorstwie jest
wlasciwe wykorzystanie zasobow, tak aby osiaggna¢ mozliwie jak najlepsze wyniki

finansowe, ktore sa decyzyjnymi parametrami ekonomicznymi przedsigbiorstwa°.

2 M. Gorynia, Teoretyczne aspekty konkurencyjnosci, [w:] M. Gorynia, E. Lazniewska (red.), Kompendium

wiedzy o konkurencyjnosci. Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2009, s. 55.

27 E. Skawinska, Konkurencyjno$¢ w kontekscie globalizacji i integracji, [w:] E. Skawinska, E. Cyrson, R.IL.
Zalewski (red.), Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011, s. 41.
28 M. Grzebyk, Z. Kryfiski, Konkurencja i konkurencyjno$é przedsiebiorstw. Podejscie teoretyczne, nierdwnosci

spoleczne i wzrost gospodarczy, ,,Warunki efektywnego funkcjonowania firmy i regionu”, Uniwersytet
Rzeszowski, 2011, nr 20, s. 113.

2 K. Sieradzka, R. Luft, Theoretical aspects of enterprises competitiveness, Central European Review of
Economic & Finance 2015, vol. 10, nr 4, s. 135.

30 A. Smith, Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodow, przet. G. Wolff, O. Einfeld, Z. Sadowski, S.

Zurawicki, t.1, Warszawa 1957, s. 8-9.
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Kazde przedsigbiorstwo dazy do osiaggnigcia przewagi konkurencyjnej, dlatego
powinno wilasciwie wykorzysta¢ posiadane zasoby zarowno materialne, jak i te nie
materialne, co powinno przetozy¢ si¢ na osiggane przychody oraz ponoszone koszty,
czyli skladniki wyniku finansowego przedsiebiorstwa®!. Oznacza to, ze
o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa oraz o jego potencjale rozwojowym decyduje
odpowiednia alokacja zasobow2.

Nie nalezy zapomina¢ réwniez o poziomach konkurencyjnos$ci, ktore maja
charakter dwustronny®®. Konkurencyjno$é obiektow kazdego z nizszych poziomoéw
stanowi czynnik konkurencyjnosci wszystkich obiektow z wyzszych pozioméw. Biorac
pod uwage obiekty wyzszych poziomoéw, to tworza one warunki do zapewnienia
konkurencyjnos$ci  obiektow bedacych na nizszych poziomach. Poziomy
konkurencyjnos$ci przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Powigzania na roznych poziomach konkurencyjnosci

Konkurencyjnos$¢ panstwa <
- A :

czynniki v uwarunkowania
Konkurencyjnosc sektora, regionu, —
I: uwarunkowania — czynniki

przedsiebiorstwa
A
czynniki uwarunkowania
v
> Konkurencyjnos¢ produktu

Zrédto: A.V. Cherep, Competitiveness of an enterprises as the basis of competitiveness of a state, Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej 2014, z. 71 (1917), s. 48.

Warto zaznaczy¢, ze wzrost konkurencyjnosci jednego poziomu sprzyja
wzrostowi konkurencyjnosci obiektow innego poziomu. Biorac pod uwage produkcje
konkurencyjnych produktéw, to moze ona wymaga¢ duzego naktadu zasobow, a takze
moze by¢ kosztowna. Negatywnym skutkiem tego moze by¢ znaczacy spadek

wydajnosci, spadek zyskow, a takze pogorszenie sytuacji finansowej przedsiebiorstwa.

31 J. Chluska, Kapitat wtasny jako kategoria sprawozdawcza, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej,
Czestochowa 2019, s, 45.
32 P. Nowodzinski, P. Tomski, Strategia przedsiebiorstwa w kontekscie..., op. cit., s. 69.

33 AV. Cherep, Competitiveness of an enterprises as the basis of competitiveness of a state, Zeszyty Naukowe

Politechniki Slaskiej 2014, z. 71(1917), s. 48.
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Bardzo czg¢sto w takim przypadku niezbedne jest dodatkowe finansowanie, ktore
spowoduje spadek konkurencyjnosci producenta®.

Do identyfikacji i oceny poziomoéw konkurencyjnosci W przedsigbiorstwach
stosuje si¢ mikroekonomiczne wskazniki wydajnosci przedstawiajagce stopien
wykorzystania zasobow produkcyjnych. Do wskaznikéw tych mozna zaliczy¢ wyniki
ekonomiczne, finansowe, zrodta kreowania potencjatu konkurencyjnego, takie jak na
przyktad innowacje, a takze sposoby budowania mikrosrodowiska, ktore stuza do
okreslenia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku, oraz sile¢ finansowag
i uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej®.

Oceniajac poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, nalezy poréwnac

uzyskane wyniki z oczekiwaniami. M.J. Stankiewicz wyrdéznit trzy rodzaje
36

konkurencyjnosci*®:

— normalna konkurencyjno$¢ - zachodzi, gdy uzyskane rezultaty okreslonych
interakcji sa rowne oczekiwaniom zainteresowanych stron,

— mniej niz normalna konkurencyjno$¢ - zachodzi wowczas, gdy rzeczywiste
rezultaty nie spelniaja zamierzonych oczekiwan, a nast¢pnie interesariusze,
ktérzy sa zaangazowani w t¢ sytuacje, podejmujg dziatania w celu wycofania si¢
z interakcji z danym przedsigbiorstwem i przechodza do bardziej interesujacego
przedsigbiorstwa,

— wiegcej niz normalna konkurencyjno$¢ — wystepuje, gdy otrzymane wyniki sa
wyzsze niz przewidywano, woOwczas zainteresowane strony starajg si¢
wzmocni¢ relacje z przedsigbiorstwem.

Bioragc pod uwagg pierwsze z wyzej wymienionych kryteriow, mozna wyrdznic¢
dwa rodzaje konkurencyjnosci - pierwszy zalezny od czynnikow oraz drugi zalezny od
wynikow. Konkurencyjno$¢ powigzana z czynnikami podkresla to, co determinuje
zdolno$¢ przedsigbiorstw do czynnosci ukierunkowanych na dziatania stanowigce
podstawe skutecznej konkurencji, takie jak: reagowanie na zmiany zachodzace na

rynku, umiejetnos¢ wykorzystania posiadanych zasobow. Konkurencyjnos¢ zwigzana

z wynikami implikuje wyniki konkurencji, na przykltad udziat w rynku, udziat

34 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, Budowanie konkurencyjnosci firm w warunkach
globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 44.

% E. Skawinska, Konkurencyjno$¢ w kontekscie globalizacji i integracji, [w:] E .Skawifiska, E. Cyrson, R.I.
Zalewski (red.), Konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstw, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011, s. 40.

% ML

Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, Budowanie konkurencyjnosci..., op. cCit., s. 44; A.

Brzozowska, Zarzgdzanie w globalnych sieciach transportowych. Gospodarka Materiatowa i Logistyka, 10/2013,

s. 10-17.
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w sprzedazy, a takze wyniki finansowe przedsiebiorstwa w odniesieniu do liderow na
rynku badz przedsiebiorstw zajmujacych $rednie pozycje na rynku®’.

Kryteria klasyfikujace konkurencyjno$¢ moga by¢ bardzo zrdéznicowane.
Analizujgc  konkurencyjno$¢ w oparciu o zakres oceny, mozna wyrdznic¢
konkurencyjno$¢ operacyjng, ktéora odnosi si¢ do umiejetnosci o charakterze
technicznym. Konkurencyjnos¢ systemowa bedzie odnosi¢ si¢ do szerokiego kontekstu
zachowan konkurencyjnych ocenianego podmiotu, uwzgledniajac znaczenie zdarzen
zachodzacych na czterech poziomach: mega, makro, mezo i mikro®®.

Wyro6zniajac konkurencyjno$¢ ex post i ex ante, wykorzystuje si¢ kryterium
czasu, analizujagc zdarzenia przeszie oraz odnoszace si¢ do konkurencyjno$ci
w przysztosci®®. M. Stankiewicz zauwaza, ze w kryterium czasu wyrdznia sie dwa
rodzaje konkurencyjnos$ci, to znaczy konkurencyjno$¢ statyczng oraz dynamiczng.
Pierwsza z nich - konkurencyjno$¢ statyczna - to poziom konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w okreslonym czasie. Druga z kolei - dynamiczna konkurencyjnos¢
odnosi si¢ do zmian stanu konkurencyjnosci danego przedsigbiorstwa w czasie. Nie
nalezy zapomina¢ rowniez o kryterium obszaru wystepowania, woéwczas mozna
rozrozni¢ konkurencyjno$¢ na rynkach okreslonego rodzaju ustug badz towarow,
a takze okreslonych rodzajow zasobow oraz konkurencyjno$¢ na rynku krajowym lub
miedzynarodowym?.

Biorac pod uwagg kryterium relacji rynkowych pomigdzy dwoma stronami, to
mozna rozr6ézni¢ konkurencyjno$¢ ,,naktadow” oraz ,,wynikéw” konkretnego podmiotu.
Przy czym pojecie ,,naktady” konkurencyjne jednostki nalezy rozumie¢ jako jej
zdolno$¢ do efektywnego wdrazania celow, ktore s3 nieoderwalnie powigzane
z pozyskiwaniem transakcji. Konkurencyjnos¢ ,,wynikow” to zdolno$¢ do realizacji
celow zwigzanych z przeprowadzeniem transakcji i uzyskaniem akceptacji rynkowej
danej oferty*’. Istotnym kryterium jest poziom konkurencyjnosci, w ktorym wyrdznia

si¢ pig¢ grup interesariuszy: klientow, akcjonariuszy, nabywcow, pracownikow,

37 M. Lubinski, T. Michalski, J. Misala, Migdzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki. Koncepcje i sposob
pomiaru, Instytut Rozwoju i Studiow Strategicznych, Warszawa 1995, s. 9-13.

38 D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencyjne, Gebethner & Ska, Warszawa 1996, s. 35-37.

39 M. Gorynia, Pojecie i metodologia konkurencyjnos$ci badan. Konkurencyjno$¢ polskiej gospodarki w dobie
integracji z Unig Europejska i globalizacja, materiaty dodatkowe, Warsaw School of Economics Group, Poltext,
Warszawa 1996, s. 89.

40 MLJ. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢..., op. cit., s. 39, A. Brzozowska, K. Senczyna, Zarzadzanie procesem
cenowym w firmach logistycznych z udzialem kaskadowego modelu cenowego (PWm). Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie 2017, 25, s. 178-193.

41 M. Gorynia, Pojecie i metodologia ..., op. cit., s. 92, W. Jedrzejczyk, . Management of managerial competencies
in Polish organizational practice. Polish Journal of Management Studies 2013, 7, s. 17-24.
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dostawcow. Kazda grupa, dokonujac oceny dziatalnosci przedsigbiorstw, opiera si¢ na
odpowiednich kryteriach odsetkowych, to znaczy wilasciciele skupiaja si¢ na
uzyskanych dochodach, ktére moga uzyskaé, posiadajac udziaty*?. Inaczej postrzegaja
to klienci, ktorzy zainteresowani sg oferta przedsigbiorstwa. Pracownicy
przedsi¢biorstwa sg skupieni na warunkach pracy, a takze oczekiwaniach zwigzanych z
uzyskanym wynagrodzeniem. Inny poglad maja dostawcy, ktérzy koncentruja si¢ na
wzroscie 1 wielkos$ci dziatalno$ci.

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze uwarunkowania budowy konkurencyjnosci
przedsigbiorstw majg bardzo zlozony charakter. Sa one determinowane czynnikami
wewnetrznymi i zewnetrznymi, dlatego nalezy zgodzi¢ si¢ z J. Rokita, ze
przedsiebiorstwo osigga sukces, gdy uzyskuje przewage konkurencyjng, ktéra polega
na tym, ze jego dziatania w sektorze lub na rynku tworza warto$¢ wigksza niz wartos¢
tworzona przez konkurencje*®. Warto zaznaczyé, iz prawidtowa ocena czynnikéw
warunkujagcych budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstw odgrywa kluczowa

w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej na rynku.

1.3 Czynniki kreowania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw

Przedsigbiorstwa, funkcjonujac na rynku, musza bra¢ pod uwage wiele
czynnikow, ktore moga wplynagé na ich konkurencyjno$¢é. Czynniki podnoszace
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw sg niezwykle istotne z punktu widzenia efektywnego
zarzagdzania. Kazde przedsigbiorstwo, chcac osiggnagé sukces na rynku, dazy do
zdobycia przewagi konkurencyjnej. Wsréd czynnikow  wplywajacych na
konkurencyjno$¢  przedsigbiorstw =~ mozna  zaliczy¢  czynniki  zewngtrzne
(makrootoczenia) oraz czynniki zewngtrzne (mikrootoczenia). DO czynnikow
zewnetrznych zalicza sie czynniki polityczne, demograficzne oraz ekonomiczne,*.
Czynniki zewngtrzne sg wynikiem oddziatywania na przedsigbiorstwo zaréwno
otoczenia konkurencyjnego, jak i oddzialywania otoczenia kooperacyjnego i maja

charakter makroekonomiczny®.

42 A. Rappaport, Warto$¢ dla akcjonariuszy. Przewodnik managera i inwestora, WigPress, Warszawa 2000, s. 15.
43 J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 26; B. Zidtkowska, Warto$¢ przedsiebiorstwa i jej determinanty w zarzadzaniu
wspotczesnymi przedsiebiorstwami. Studia i Prace WNEiZ US, , 45/2/ 2016, s. 93-104.

4 M. Gorynia, Konkurencyjno$¢ w ujeciu mikroekonomicznym, [w:] M. Gorynia, E. Lazniewska (red.),
Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa, s. 67-71.

4 R. Lisowska, External determinants of the development of small and medium-sized enterprises - empirical
analysis, Journal of Entreprepreneurship, Management and Innovation (JEMI), vol. 11, no. 4, s. 115-138.
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Czynniki polityczne majg istotne znaczenie w procesie podnoszenia lub
pogorszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw. To whasnie wszelkie regulacje prawne
sprawiaja, ze przedsicbiorstwa musza dostosowywaé swoja dziatalno$¢ do
obowiazujacych przepisow*® bez wzgledu na to, czy podnosza optacalnosé prowadzone;
dziatalnosci czy tez nie. Na rysunku 4 przedstawiono zewngtrzne czynniki

konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw.

Rysunek 4. Zewnetrzne czynniki konkurencyjnosci przedsiebiorstw

5 Czynniki polityczne

Czynniki zewnetrzne Czynniki demograficzne

\4

(makrootoczenia)

> Czynniki ekonomiczne

Zrédto: M. Gorynia, Konkurencyjno$é w ujeciu mikroekonomicznym, [w:] M. Gorynia, E. Lazniewska
(red.), Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa, s. 67-71.

Waznym czynnikiem podnoszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw jest
czynnik demograficzny*’. Posiada on kluczowe znaczenie ze wzgledu na liczbe
klientéw oraz na ich wydatki, a takze W umacnianiu ich lojalno$ci*®. Im wigksza liczba
potencjalnych klientow, tym lepsza kondycja przedsiebiorstwa.

Kolejnym czynnikiem podnoszacym konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa jest
czynnik ekonomiczny. Czynniki ekonomiczne sg niezwykle istotne dla kazdego
przedsigbiorstwa i stanowig podstawe jego funkcjonowania. Czynniki o charakterze
ekonomicznym sg w znacznym stopniu uzaleznione od stanu gospodarki kraju. Wraz ze
wzrostem stopy wzrostu gospodarczego zwigksza si¢ wzrost wydatkéw konsumentow.
Taka sytuacja pozytywnie wptywa na kazde przedsigbiorstwo. Analizujac z kolei stope
inflacji, nalezy pamigta¢, ze wraz ze wzrostem inflacji ogranicza si¢ che¢ do

inwestowania zarowno przez potencjalnych klientow, jak i przedsigbiorcow.

46 K. Koziot, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa na poziomie makrootoczenia, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Studia i prace WNEIZ 2010, nr 17, s. 79-80.

47 G. Rosa, Konkurencja na rynku ustug transportowych, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 31.

48B. Skowron-Grabowska, A. Sojda, Strategie zarzadzania relacjami z klientami na przykladzie przedsiebiorstwa
transportowego §wiadczacego ustugi przewozu towarow, [w:] Wspolczesne problemy zarzgdzania
przedsiebiorstwami Teoria i praktyka, red. A. Korombel, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czestochowskiej, Czegstochowa 2013, s. 59.
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W zaleznos$ci od wysokoS$ci stop procentowych nastepuje zmiana poziomu popytu -
jesli wzrosng stopy procentowe, to wowczas maleje ch¢¢ zadhuzania si¢. Inaczej
sytuacja si¢ przedstawia w odniesieniu do kursu walut, to znaczy, ze kazda zmiana kursu
waluty moze wplyng¢ pozytywnie lub negatywnie na przedsiebiorstwo. Na rysunku 5

przedstawiono ekonomiczne czynniki podnoszace konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa.

Rysunek 5. Czynniki ekonomiczne podnoszace konkurencyjnosé przedsi¢biorstw

-1» Stopa wzrostu gospodarczego

Stopa inflacji

Czynniki Stopy procentowe
ekonomiczne
podnoszace > Stopa bezrobocia
konkurencyjnos¢
przedsi¢biorstwa > Kursy walut

Stabilnos$¢ waluty

v

Model gospodarki rynkowej

A4

Zrodto: K. Koziol, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa na poziomie makrootoczenia, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace WNEIZ 2010, nr 17, s. 78.

Warto zaznaczyc¢, ze w literaturze przedmiotu wsrdéd czynnikoéw zewngtrznych
podnoszacych konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw wyroznia si¢ takze czynniki
technologiczne oraz spoteczno-kulturowe*®. Czynniki technologiczne maja istotny
wplyw na potencjal produkcyjny oraz sprzedazowy przedsigbiorstwa, natomiast
czynniki spoteczno-kulturowe maja wpltyw zaréwno na przyczyny, jak i na ilos¢
wydatkow klientow. To wlasnie czynniki spoteczno-kulturowe stanowig istotng czgsé
otoczenia przedsigbiorstwa®.

Kolejnym  rodzajem  czynnikow  podnoszacych  konkurencyjno$¢

przedsigbiorstwa sg te o charakterze wewnetrznym. Czynniki wewngtrzne

49 P, Urbanek, E. Walinska, Ekonomia i zarzadzanie w teorii i praktyce, Tom 9, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, L.6dz 2016, s. 157.
%0 G. Rosa, Konkurencja na rynku ustug transportowych., Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 31.
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konkurencyjno$ci przedsi¢biorstw charakteryzujg si¢ tym, ze przedsigbiorstwo ma
wplyw na te czynniki i dzigki temu moze ksztattowa¢ swojg konkurencyjno$¢®l. Dwa
pierwsze czynniki, czyli atrakcyjno$¢ produktéw i ushug oraz ich jakos¢, maja Scisty
zwigzek z trzecim czynnikiem, to jest ze sposobem zarzadzania przedsi¢biorstwem.
Oznacza to, ze sposob, w jaki przedsiebiorstwo jest zarzadzane powinno umozliwiac¢
realizacj¢ zatozonych celow z uwzglednieniem jakosSci i atrakcyjnosci oferowanych
produktéow 1 ustug, aby przyciagnaé¢ i zatrzymaé klientéw docelowego segmentu
rynku®2. Na rysunku 6 przedstawiono czynniki o charakterze wewnetrznym.

Rysunek 6. Wewnetrzne czynniki konkurencyjnos$ci przedsi¢biorstw

Atrakcyjno$¢ produktow i ustug
> Jako$¢ ustug, produktow
Wewnetrzne
czynnlk.l . > Sposob zarzadzania

konkurencyjnosci przedsigbiorstwem
przedsi¢biorstwa

> Przedsigbiorczos¢

> Innowacyjnos¢

Zrodto: W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnos¢, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2005, s. 50.

Waznym czynnikiem wewngtrznym konkurencyjnosci przedsigbiorstw jest
przedsigbiorczo$¢. Domeng zarzadzania strategicznego jest koncentracja na dziataniach
przedsigbiorczych organizacji®®. W tym kontekscie przedsigbiorczo$¢ polega na

wlaczaniu organizacyjnych zdolnosci 1 kompetencji w proces poszukiwania,

51 B. Skowron-Grabowska, Procesy innowacyjno-konkurencyjne w strategiach przedsiebiorstw. Przeglad
Organizacji 2013, 6, s. 13-18.

52 R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dzialania, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 43.

58 B. Zidtkowska, Zmienno$é i wirtualnoéé a proces kreowania wartoéci w otoczeniu chaotycznym. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego 2010, nr 598, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 58, s. 337-344.
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podejmowania i wykorzystania szans znajdujacych si¢ w otoczeniu®*. Z perspektywy
konkurencyjnoséci przedsigbiorstw zakres dziatalno$ci przedsigbiorczej obejmuje:
stworzenie przedsiebiorczej wizji>, ocenianie i wzmocnienie postrzegania szansy,
instytucjonalizacj¢ zmian, inwestowanie w zasoby ludzkie, dzielenie si¢
odpowiedzialnoscig, ryzykiem, a takze nagrodami z pracownikami, zaakceptowanie
mozliwosci wystapienia porazki®®. Przedsicbiorczo$¢ wymaga planowania, oddolnych
inicjatyw, umiej¢tnosci, wiedzy ukrytej i jawnej, przeplywu informacji, dzielenia si¢
wiedza specjalistyczna, a takze funduszy na dalszy komercyjny rozwoj®’. Oznacza to,
ze realizacja pomystu, ktory nastepnie zostanie wprowadzony na rynek, dokonuje si¢
w procesie przedsiebiorczosci strategicznej®®. Rezultaty procesow przedsiebiorczosci
strategicznej odnosza si¢ zarowno do pojedynczych oddziatéw, jak i calej organizacji,
stajac si¢ czynnikiem motywujacym rozwoj zachowan innowacyjnych.

Wewngetrznym  czynnikiem konkurencyjnosci przedsigbiorstw jest takze
innowacyjno$¢. Innowacje sa jednym =z najwazniejszych zrodet przewagi
konkurencyjnej i dzieki nim przedsiebiorstwo moze sie rozwija¢®®, dlatego obecnie
wzrosto zainteresowanie wykorzystaniem innowacji w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami®®. Zrozumienie rozwoju procesu innowacji w przedsiebiorstwie
wymaga podkre§lenia waznoéci znaczenia innowacji®l. Innowacje staly sie bardzo
wazne w prowadzeniu dziatalnosci przedsiebiorstw, a wynika to gtdéwnie ze zmian na
globalnych rynkach oraz zmian, ktére zachodza w globalnej sferze konkurencyjnosci®?.
Strategiczne zarzadzanie innowacjami jest powszechnie wykorzystywane przez
przedsigbiorstwa, ktore zdecydowaly si¢ stosowaé innowacje w trakcie rozwoju

przedsiebiorstwa i posiadaja wlasny potencjat o charakterze innowacyjnym®. To

% M. Romanowska, Planowanie..., op. cit., s. 16-17, A. Pabian, Planowanie strategiczne z perspektywy
sustainability. Handel Wewnetrzny 2017, 368(3/1), s. 341-350.

5 A. Hamrol, Zarzadzanie i inzynieria jako$ci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 162.

% M.H. Morris, D.F. Kuratko, Corporate Entrepreneurship, Harcourt College Publishers, Florida 2002, s. 161.

5 M. Bratnicki, Przedsigbiorczo$¢ i przedsiebiorcy wspoélczesnych organizacji, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2002, s. 45-48.

% W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice
2008, s. 28-30.

%9 J. Oleskow-Sztapka, A. Stachowiak, A. Batz, M. Fertsch, The level of innovation in SMEs, the determinants of
innovation and their contribution to development of value chains, Procedia Manufacturing 2017, 11, s. 2203-2210.
80 1.G. Afitei, S. Avasilcai, A case study open innovation on Procter & Gamble. Part I: Innovation strategy over
years. IOP Conf. series: Materials Science and Engineering 95 (2015) 012149, s. 1-6.

61 D. Jelonek, The role of open innovations in the development of e-entrepreneurship. Procedia Computer
Science 2015, 65, s. 1013-1022.

52 AV. Saraceni, L.M. Martins de Resende, L.F. Serpe, Pedro Paulo de Andrade Junior, IFAC Papers online 48-
3(2015), s. 155-160.

8 S, Fegowik-Swiacik, Koncepcje generowania spirali wartosci w modelach biznesu, Wydawnictwo Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2018, s. 43.
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wymaga sformutowania strategii, ktora zawiera wielko§¢ innowacyjnych inwestycji,
a takze sposobow zarzadzania, ktére s niezbedne do tworzenia innowacji, oraz
wybordw zakresu dziatalno$ci, w szczegdlnosci produktow, branz i rynkéw, w ktérych
planuje si¢ wdrozenie innowacji®. Innowacja moze pojawié sic w ramach strategii
danego przedsiebiorstwa, oferowanych produktow, obstugiwanych rynkéw, sposobow
zorganizowania czy modelu biznesu. Co wiecej, innowacyjno$¢ strategiczna® pojawia
si¢. W roznych formach przedsigbiorczosci strategicznej, takich jak: odnowa
strategiczna, ustawiczna regeneracja, ponowne zdefiniowanie domeny, odmtodzenie
organizacyjne, rekonstrukcja modelu biznesu; zmieniajg si¢ one wraz z uptywem czasu,
a takze wzgledem charakterystyki danej branzy. Tym samym innowacje staja si¢
niezb¢dne w rozwoju gospodarczym panstwa, a takze utrzymania poziomu
konkurencyjnosci przedsigbiorstw w ich otoczeniu biznesowym.

Podsumowujac, warto podkresli¢, Zze sposoby tworzenia i1 utrzymywania
przewagi konkurencyjnej powinny sprzyja¢ jednoczesnemu poszukiwaniu, ocenie
I wykorzystaniu szans rozwojowych, ktore zostaly ocenione pozytywnie, czyli nie
stanowia zagrozenia dla rozwoju przedsigbiorstwa®®. W tym kontekscie czynniki
podnoszace konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw staja si¢ niezwykle istotne w osiaganiu
przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym identyfikacja
i ocena czynnikow podnoszacych konkurencyjnos¢, zarowno o charakterze
wewnetrznym, jak 1 zewngtrznym, powinny by¢ brane pod uwage w celu efektywnego

funkcjonowania oraz rozwoju przedsigbiorstw.

8 M. Romanowska, Strategic Dimension of Innovation, Journal of Management and Financial Sciences 2017, Vol.
X, iss. 29 ( September), s. 27-45.

% W. Dyduch, Innowacyjno$¢ strategiczna przedsiebiorstw XXI w., Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach,
nr 222-2015, s. 28.

% B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie paradoksow,
PWE, Warszawa 2007, s. 243.
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2. Teoretyczne podstawy budowy strategii przedsiebiorstwa

2.1. Istota i cechy strategii przedsi¢biorstwa

Strategia jest czgsto opisywana w licznych pracach badawczych wielu dyscyplin
naukowych. Jak podkresla M. Romanowska, strategia to ,,sposoéb, w jaki
przedsigbiorstwo stosuje swoje obecne 1 potencjalne sity, by sprosta¢ zmianom
zachodzacym w otoczeniu, realizujac przy tym wtasne cele”®’. Samo przedsiebiorstwo
to miejsce, w ktorym rdézne grupy zardwno o charakterze formalnym, jak
i nieformalnym rywalizuja o wlasne interesy®. Warto w tym miejscu podkresli¢, iz
podstawowym celem przedsigbiorstwa jest osiagni¢cie sukcesu, a strategia to nic innego
jak droga czy sposob jego osiggania. Cele przedsigbiorstwa sg ksztaltowane przez
wewnetrzne potrzeby oraz srodowisko, w jakim owo przedsigbiorstwo funkcjonuje®®.

Otoczenie, w ktérym przedsigbiorstwo funkcjonuje, jest zmienne™, a wszelkie
zaburzenia wystepujace w otoczeniu stanowig ryzyko, ktére btednie ocenione moze
powodowa¢ straty’t. Wraz ze wzrostem efektywnosci przedsiebiorstwa wzrastaja jego
oczekiwania wzgledem otoczenia’?. Otoczenie mozna zdefiniowaé jako pewien rodzaj
bytu wystepujacego na zewnatrz przedsiebiorstwa’®. Nalezy rowniez wziaé pod uwage
mozliwo$¢ zachodzacych zmian w otoczeniu w nastgpstwie mozliwosci wystapienia
kryzysu w skali makroekonomicznej’®. Zdaniem D. Jelonek, otoczenie przedsiebiorstwa
to zewnetrzne S$rodowisko, ktore moze wplywaé bezposrednio lub posrednio na
przedsiebiorstwo, ktore dodatkowo formutuje jego funkcjonowanie”. Bardzo istotna

kwestig jest okreslenie przez przedsigbiorstwo wilasnej pozycji na rynku.

87 H. Kreikerbaum, Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1997, s. 25-26.

8 P. Nowodzinski, Zarzadzanie strategiczne wspolczesnym przedsiebiorstwem, Sekcja Wydawnictw Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2013, s. 21.

8 A. Tubielewicz, Zarzadzanie strategiczne w biznesie miedzynarodowym. Wydawnictwa Naukowo-Techniczne,
Warszawa 2004, s. 305.

0P, Nowodzifiski, Zarzadzanie strategiczne wspolczesnym ..., op. cit., . 19.

I G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzadzanie w zmiennym otoczeniu organizacji, Polskie
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1998, s. 58.

2. S.B. Moore, S.L. Manring, Strategy development in small and medium sized enterprises for sustainability and
increased value creation. Journal of Cleaner Production 2009, 17, s. 276.

8 M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 77.

" A K. Dutt, Macroeconomic theory after the crisis, Review of Radical Political Economics 2011, vol. 43(3),
s. 310-316; H. Farugee, A. Scott, N. Tamirisa, In Search of a Smoking Gun: Macroeconomic Policies and the
Crisis, Oxford Review of Economic Policy 2009, vol. 25(4), s. 553-580.

> D. Jelonek, Strategiczna harmonizacja monitorowania otoczenia i technologii informacyjnej w
przedsiebiorstwie, Studium metodologiczno-empiryczne. Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej,
Czgstochowa 20009, s. 15.
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Wedlug M. Romanowskiej, kazde przedsigbiorstwo znajduje si¢ w innym
otoczeniu, ktore tworzy odmienne warunki uzaleznione od lokalizacji, w ktorym
przedsigbiorstwo si¢ znajduje, oraz branzy, w ktorej funkcjonuje, czy sektora, jak
réwniez jego rozmiaru’®. Wymienione warunki moga stuzy¢ do oceny szans i zagrozen
ptyngcych z otoczenia w perspektywie obranej strategii. Co wigcej, zmiana
uwarunkowan zewnetrznych, zarbwno w obszarze makro-, jak i mikrootoczenia, moze
stanowi¢ istotny argument do przeprojektowania dotychczasowej strategii. Strategia
powinna by¢ w sposob przejrzysty sformutowana i ukierunkowana na wszystkie osoby,
ktére sa zainteresowane dzialalno$cia przedsiebiorstwa’’. Przedsicbiorstwo dzieki

odpowiednio dobranej strategii moze osiagnaé¢ okreslone korzysci, takie jak’®:

mozliwo$¢ zwigkszania potencjalnych szans rozwojowych,

unikanie zagrozen,

kontrola btedow,
— pobudzenie planowania rozwoju.

Strategie przedsi¢biorstw w zdecydowanej wigkszosci sa okreslane z uzyciem
subplanéw, ktore dotycza wszystkich obszarow dziatania danego przedsigbiorstwa,
takich jak: finanse, produkcja, logistyka, a takze marketing’”®. Dla lepszego
zobrazowania zakresu oraz rozpigto$ci postrzegania pojecia ,.strategia” dokonano
tabelarycznego zestawienia definicji tego pojecia, podajac jednoczesénie ich autorow
(tabela 2).

Tabela 2. Definicje strategii
Autor/Autorzy Definicja strategii

M. Romanowska | Strategie¢ mozna zdefiniowa¢ jako program dziatania
okreslajacy gléwne cele przedsiebiorstwa i sposoby
ich osiggania.

K. Oblg;j Strategia jest czyms, co ma zasadniczy wplyw na zycie
lub $mier¢, na sukces lub porazke firmy.
G. Johnson, Strategia to plan dziatan okreslajacych dlugofalowy kierunek
K. Scholes, 1 zakres dzialalnosci organizacji, osiggajacej dzieki swojej
R. Whittington konfiguracji zasobow i kompetencji przewage w zmieniajgcym

si¢ otoczeniu w celu spetnienia oczekiwan interesariuszy.

6 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna..., op. Cit., s. 25.

" K. Szczepanska, Podstawy zarzadzania jakoécig. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej 2017, s. 115.
8 R, Tyszkiewicz, A. Pawlak-Wolanin, R. Ulewicz, Strategiczne zarzadzanie logistyczne, ...,0p. cit., s.10.

8 U. Motowidlak, M. Kujawa, Transport towaréw w projekcie One Belt and One Road jako komponent globalnego
fancucha dostaw. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2018, s. 23.
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R. Koch Strategia to ustalanie dlugoterminowych celow, zamierzen

i kierunkoéw dziatania oraz alokacji zasobow stuzacych do
osiggnigcia tych celow.

S. Tilles Strategia to zbior celow i glownych przedsiewzigé
organizacyjnych.

A.D. Chandler Strategia to proces okre$lania podstawowych, dtugofalowych
celow i zamierzen firmy oraz przyjecia kierunkow dziatania

1 alokacji zasobow koniecznych do zrealizowania tych celow.
J. Penc Strategia jest to ,,okreslona koncepcja systemowego dziatania,
polegajaca na formutowaniu zbioru dtugookresowych celow
przedsigbiorstwa i ich modyfikacji w zaleznosci od zmian
zachodzacych w jego otoczeniu, okres$laniu zasobow 1 srodkow
niezbednych do realizacji tych celow oraz sposobow
postepowania zapewniajgcych optymalne ich rozmieszczenie i
wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania
rynku i zapewnienia przedsigbiorstwu korzystnych warunkow
egzystencji i rozwoju.

G. Johnson, Strategia jest planem czynnosci, ktory okresla dlugookresowy

K. Scholes, zakres dziatalnosci przedsigbiorstwa.

R. Whittington

E. Michalski Strategia jest to sztuka planowania najlepszego sposobu
osiggnigcia przewagi lub sukcesu, szczegolnie w dtugim
okresie.

C. Hayden Strategia to podejScie dotyczace takiego wykorzystania

zasobow w otoczeniu przedsigbiorstwa, aby mozna byto
zrealizowac¢ cele organizacji.
T. H. Davenport, | Strategi¢ w biznesie mozna definiowac jako ogblny pomyst na
M. Leibold, to, jak przedsiebiorstwo zamierza zwyci¢zac. Strategia
S. Voelpel formutuje dalszg przysztos¢ przedsigbiorstwa, w momencie
gdy decyzje operacyjne dotycza niedalekiej przysztosci.
M. Moszkowicz Strategia przedsigbiorstwa jest to wyprowadzony z przyjetej
koncepcji biznesu (misji) sposob postepowania, umozliwiajacy
przedsiebiorstwu zachowanie korzystnej przy danych
kryteriach stabilno$ci przedsigbiorstwa wzgledem otoczenia.
Zrodto: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2017,
s.16; K. Obtdj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2014, s.16; G. Johnson, K. Scholes,
R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010 s. 21; R. Koch, Strategia. Jak opracowaé
i wprowadzi¢ w zycie najskuteczniejszg strategie, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998,
S. 22-24; A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie — teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1995, s. 123;
M. Moszkowicz, Konceptualne podstawy strategii przedsi¢gbiorstwa, ,,Organizacja i Kierowanie’’ 4/94,
Ss. 19, J. Penc, Strategie zarzadzania, cz. I: Perspektywiczne mysSlenie, systemowe dzialanie, Placet,
Warszawa 1994, s. 143; G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa
2010, s. 21; E. Michalski, Marketing. Podrgcznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 447; R. Tyszkiewicz, A. Pawlak-Wolanin, R. Ulewicz, Strategiczne zarzadzanie logistyczne,
Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza Stowarzyszenia Menedzerow Jakosci i Produkcji, Czgstochowa
2017, s. 7; T.H. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel, Strategic Management in the Innovation Economy,
Wiley 2006, s. 82; M. Moszkowicz., Strategia przedsigbiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000
s. 34.

Jak wynika z tabeli 2, w literaturze przedmiotu funkcjonuje mnogos¢ definicji

strategii, jednak najczesciej przyjmuje sie definicje okreslajgcg strategie jako celowe
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dziatanie organizacji®®. Warto zwroci¢ uwage na fakt, iz G. Hamel oraz C.K. Prahalad
zakwestionowali tradycyjng strategie, ktéra pokrywata si¢ z koncepcja oparta na
zdolno$ciach przedsiebiorstw®. Co wiecej, H. Mintzberg zdefiniowal strategic jako
pewien rodzaj planu strategicznego, ktory jest poddawany zmianom®. Wedtug
M. Romanowskiej, strategia to dynamiczny proces ,,pokonywania trudnosci, jakie
przedsiebiorstwo napotyka na drodze swojego rozwoju i zdefiniowania celu strategii
jako utrzymania potencjalu rozwojowego i1 konkurencyjnego przedsicbiorstwa w
dhugiej perspektywie czasowej”®. Zdaniem R.M. Granta strategia nie powinna byé
krotkookresowym planem dziatania na tak zwane ,dzi$”, tylko powinna by¢
ukierunkowana na osigganie celow przez przedsigbiorstwo w dtugim okresie®*. Autor
ten zauwazyl, ze przedsigbiorstwa ,,potrzebuja strategii, aby nada¢ dziataniom kierunek
i cel, rozdziela¢ zasoby w najbardziej efektywny sposob oraz wprowadza¢ nowatorskie

285

decyzje podejmowane przez rozne jednostki Odwolujac si¢ do literatury

przedmiotu®®, wyréznia sie pie¢ cech strategii, ktore zostaly przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Cechy strategii

Horyzont czasu, ktéry umozliwi dokonanie zmian, a takze
zrealizowanie nowych pomystow.

Efekty - nalezy wybra¢ konkretny cel, w efekcie nastepuje
wdrozenie strategii.

Skupienie wysitkow - skoncentrowanie przedsigbiorstwa na

najwazniejszych celach.
Cechy
strategii Uktad decyzji - podejmowanie wielu decyzji, ktore cechuja si¢

zréznicowanym zakresem, a takze zréznicowanym zarzadzaniem.

Wszechobecno$¢ - do wdrozenia decyzji zaangazowane sg
wszystkie obszary przedsigbiorstwa (zar6wno materialne, jak i
niematerialne), takie jak na przyktad zasoby, pracownicy.

Zrodto: M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Matysz, Model
biznesu nowe myslenie strategiczne. Difin, Warszawa 2013, s. 70-71.

Strategia przedsigbiorstwa moze stanowi¢ pewien formalny dokument, ale tez

nie musi by¢ az do tego stopnia sformalizowana. Bardzo czesto zdarza sig¢, Ze

80 J. Kisielnicki, Zarzadzanie. Jak zarzadza¢ i by¢ zarzadzanym. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2014, s. 95.

81 F. Krawiec, Zarzadzanie strategig firmy. Difin, Warszawa 2011, s. 62.

82 H. Mintzberg, Grandeur Et Decadancede La Planification Strategique, Dunod, Paris 1999 str.258.

8 M. Romanowska., Planowanie strategiczne..., op. Cit., s. 20.

8 R.M. Grant, Contemporary Strategy Analysis Text and Cases Ninth Edition, John and Wiley 2016, s. 22.

8 R.M. Grant, Wspdlczesna analiza strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011 s. 27.

8 M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska-Matysz, Model biznesu..., op. cit., s. 70-
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przedsi¢biorstwa nie formalizujg strategii. Niestabilne i nieprzewidywalne warunki
rozwoju we wspoOtczesnych przedsigbiorstwach sa czynnikiem zmuszajacym do
podniesienia poziomu elastycznosci.

Podsumowujac, warto zwroci¢é uwage, ze wielo$¢ i roznorodnos¢ definicji
strategii pozwala jedynie na og6lny ich przeglad. W niniejszej pracy wiodgca definicja
strategii jest definicja sformutowana przez J. Rokite, zgodnie z ktorg strategia jest
zaréwno idea, jak i zbiorem polityk i procedur, ktdre te idee operacjonalizacja®’. Co
wigcej, elementy opracowanej strategii powinny stanowi¢ zrodlo przewagi
konkurencyjnej  przedsigbiorstwa i  uwzglednia¢  wykorzystanie = zasobow
i umiejetnoéci®®. Rozwazania na temat istoty strategii w perspektywie jej cech
wymagajg omoéwienia funkcji, jakie realizuje strategia w procesach zarzadzania

strategicznego przedsiebiorstwem.

2.2. Funkcje strategii i etapy procesu zarzadzania strategicznego

Strategia jest czynnikiem decydujacym o trwato$ci przewagi konkurencyjnej
danego przedsigbiorstwa®. Idealnym uktadem jest przedsicbiorstwo bedace
W posiadaniu uniwersalnych zasobéw w odpowiednim nadmiarze, ktére mozna
wykorzysta¢ w dowolny sposob®. Dlatego wybor strategii decyduje o tym, czy
poszczegdlne zasoby i umiejetnosci beda dla przedsiebiorstwa cenne lub nie”®t. Wedtug
T.H. Davenporta, funkcja strategii jest to, ze dzigki niej przedsigbiorstwo moze osiggnac
odpowiednia przewage konkurencyjng®. Interpretujac funkcje strategii, nalezy
stwierdzi¢, ze dzigki nim przedsigbiorstwo pokazuje, jak mozna wykorzysta¢ aktualny
potencjat przedsigbiorstwa oraz sprosta¢ przysztym zmianom, ktore mogg si¢ wydarzy¢.

Analizujgc przedstawione wczesniej definicje strategii zauwaza si¢, 1z spelnia ona

okreslone funkcje w przedsigbiorstwie, co przedstawiono w tabeli 4.

87 J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s. 24.

8 1. Otola, Procesy zarzadzania przedsigbiorstwami a konkurencyjno$¢ w warunkach zarazonego rynku,
Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2013, s. 121.

8 K. Obloj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regul konkurowania, PWE, Warszawa
2002, s. 62.

% J. Penc, Zachowania organizacyjne w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 12.

%1 ML.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow, Helion, Gliwice 2006, s.

25.

9 T.H. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel, Strategic Management in the Innovation Economy, Wiley, Germany
2006, s. 25.
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Tabela 4. Zestawienie funkcji strategii przedsiebiorstw
Funkcje strategii przedsi¢biorstw

Nazwa funkcji Charakterystyka funkcji

Strategia pomaga w zdefiniowaniu obszaréw
Funkcja pomocna dziatalnosci, w ktorych sukces uzalezniony jest od
r6znych uwarunkowan.

Funkcja precyzujaca Strategia wskazuje obszary dziatalnosci, ktore beda
generowac duze dochody.

Funkcja ta pozwala zrozumie¢ przyczyne zakupu na
Funkcja ulatwiajaca przyktad towarow przez klientow u konkurencji.
pierwsza

Strategia moze wskazaé¢ na obszar dziatalnosci, na
ktérym nalezy si¢ mozliwie jak najwigcej

Funkcja wskazujaca skoncentrowaé oraz zainwestowac posiadane zasoby
pieni¢zne.
Funkcja okreslajaca Strategia moze wskazac¢ obszar, dzigki ktoremu istnieje

szansa zwickszenia generowania zyskow.

Funkcja ulatwiajaca druga | Funkcja ta utatwi wyjasnienie i analiz¢ czynnikow,
ktore przyczynity si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa lub
spowodowaty okreslone niepowodzenie.

Funkcja uswiadamiajaca | Funkcja ta ma za zadanie wskazanie, jakie kwalifikacje
sg niezbedne u kierownikow, menedzerow

przedsigbiorstwa.

Funkcja ta koncentruje si¢ na klientach, o ktorych
Funkcja grupujaca nalezy si¢ mozliwie jak najwigcej troszczy¢ i ich
klientow szanowac.
Funkcja wyr6zniajaca Podkresla i wyrdznia zdobywanie nowych
ekspansje migdzynarodowych rynkéw.
miedzynarodowg

Funkcja ta uprosci proces polegajacy na wypracowaniu
Funkcja upraszczajaca kultury przedsigbiorstwa oraz kompetencji.

Zrédto: R. Koch, Strategia jak opracowa¢ i wprowadzi¢ w zycie najskuteczniejsza strategie.
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 19.

Wedlug M. Portera i V.E. Millera, gtownym celem strategii jest poszerzanie
mozliwosci, ktore majg dlugookresowy charakter, przy pomocy wykorzystania
przewagi konkurencyjnej®. Ponadto celem strategii jest okreslenie dzialalnosci
przedsigbiorstwa w dlugim okresie. Nie nalezy zapominac¢ rowniez o tym, iz powstaje
ona w wyniku przeprowadzenia doktadnych analiz otoczenia zarbwno wewngtrznego,

jak i zewnetrznego danego przedsicbiorstwa®®. Kazde przedsigbiorstwo posiada swoj

% M.E. Porter, V.E. Miller, Wettbewerbsvorteile durch Information, Harvard Manager 1986, t. 7, nr 1, s. 26-33.
% 1. Rgcka, Z. Szmaj, Zarzadzanie strategiczne..., Op. Cit., s. 9.
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wlasny plan strategiczny, w ktorym znajduje si¢ strategia. Formulowanie planu
strategicznego jest procesem dhugotrwatym®. K. Obtéj podkresla, ze nie kazde
przedsigbiorstwo musi dokonywaé strategicznych wyborow®. Autor ten zauwaza, ze
przedsigbiorstwo powinno mie¢ konkretny plan dziatania dotyczacy okreslenia zakresu
dziatalnosci. W tabeli 5 ukazano zmiany w zarzadzaniu strategicznym na przestrzeni
lat.

Tabela 5. Wybrane zmiany w zarzadzaniu strategicznym na przestrzeni lat

— otoczenie o zasiegu — otoczenie o zasiegu
lokalnym (niewielki migdzynarodowym-
Otoczenie rynkowe obszar) globalnym,
— branze tradycyjne — nowe dotad nieznane
branze
— sporzadzanie duzej ilosci | — zmniejszenie ilosci
dokumentacji, dokumentacji,
Organizacja i przebieg | — czeste kontrole przez | — mniejsza liczba
weryfikacji zarzad kontroli
— centralizacja
/decentralizacja
Istota — klasyczna strategia — r16znorodnos$¢ strategii
Cele — nastawienie na zysk — docenianie klientow

Zrédto: T.H. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel, Strategic Management in the Innovation
Economy, Wiley, 2006, s. 25.

Jak podkreslaja M. Romanowska oraz I. Zottowska®’, zarzadzanie strategiczne
to cykl organizacyjny, na ktory sktadaja sie trzy etapy. Pierwszy etap to planowanie
strategiczne, w ktorym ustala si¢ cele, a w dalszej kolejnoSci przygotowuje si¢ plan
dziatania. Drugi etap to wdrazanie strategiczne, w ktorym nastgpuje koncentracja sit
na wprowadzenie zaakceptowanego podej$cia i zrealizowania glownych zatozen.
W etapie wdrazania strategicznego tworzy si¢ efektywny system zarzadzania
i ustala si¢ niezbgdne $rodki pieni¢zne do zrealizowania strategii. Trzeci etap to nadzor
strategiczny, dzigki ktoremu mozliwe jest okreslenie stopnia wykonania wyznaczonych
zatlozen. Bardzo istotng kwestiag jest reagowanie na wszelkie niedociaggnigcia.
M. Romanowska i 1. Zoltkowska wyrdznily siedem etapow procesu strategicznego,

ktore przedstawiono w tabeli 6.

% M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. Cit., s. 23.

% K. Obloj, Praktyka strategii firmy, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2017, s. 31.

9 M. Romanowska, I. Zoéttkowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 23-25
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Tabela 6. Sekwencja procesu strategicznego
Etap 1
Analiza strategiczna

Etap 2
Przewidywanie zmian otoczenia

Etapy procesu

strategicznego Etap 4
Opracowanie strategii rozwoju

Etap 6
Przygotowanie planu inwestycyjnego i opracowanie

Zrédlo: M. Romanowska, I. Zottkowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 23.

Pierwszy etap procesu strategicznego, czyli analiza strategiczna, polega na
znalezieniu odpowiednich rynkow, a takze sektorow, na ktorych bedzie
przedsiebiorstwo funkcjonowato. Na tym etapie wykonuje si¢ analiz¢ atrakcyjnosci
biezacej oraz przysztej®. Ocenie podlega potencijat strategiczny oraz otoczenie. Drugi
etap to przewidywanie zmian otoczenia, ktory polega na przeprowadzeniu badan
dotyczacych tempa zmian i Kierunku w obszarze zaréwno otoczenia sektorowego, jak
I makrootoczenia. Trzeci etap polega na opracowaniu wizji przedsigbiorstwa w ujeciu
strategicznym. Istota tego etapu jest okreslenie, ktora z istniejacych strategii bedzie
adekwatna do przysziego uktadu zagrozen i szans wystgpujacych w otoczeniu, i tym
samym sprecyzowanie, ktora z nich bedzie dopasowana do stabych oraz mocnych stron
przedsigbiorstwa. Czwarty etap to opracowanie strategii rozwoju. Pigty etap, czyli
opracowanie strategii konkurencji, to etap rozstrzygajacy si¢ na poziomie oddziatu
przedsigbiorstwa W konkretnym sektorze lub rynku®®. Szosty etap to przygotowanie
planu sfinansowania inwestycji. Ten etap jest mozliwy po weryfikacji i akceptacji
kierownictwa przedsicbiorstwa strategii z wybranych oddziatow'®. W przypadku gdy
dziatania strategiczne w przedsi¢biorstwie sg niedostosowane do zaktadanej strategii,

to powstaje luka strategicznal®l. Luka strategiczna to réznica miedzy formowaniem sig

% M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. Cit., s. 23.

9 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2017, s.165.

100 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. Cit., s. 25.

01 35, Cyfert, G. Betz, L. Wawrzynek, Wplyw burzliwosci otoczenia na efektywnoéé procesdow odnowy
organizacyjnej. Organizacja i Kierowanie 2014, nr 1A (159), s. 15.
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dwoéch wielkosci. Luka strategiczna wystepuje pomig¢dzy realng mozliwoscig wzrostu
przedsigbiorstw a uzyskiwanymi wynikamil®?, Jak zaznacza A. Tiwana, luka
strategiczna jest to luka pomigdzy tym, co dane przedsigbiorstwo powinno zrobi¢, a tym
co jest mozliwe do zrealizowania w celu uzupehienia biezacych luk rynkowych®, Jak
podaja M. Romanowska oraz G. Gierszewska, ,,Luka jest to miejsce niczym
niezapetnione, puste”1%,

Nalezy zaznaczyé¢, ze dla przedsigbiorstwa istotne jest wypracowanie strategii,
ktora pozwoli osiggnagé przewage konkurencyjng. Zastosowanie strategii w handlu

105 Strategia jest dla

znaczgco poprawia wskazniki rentownosci przedsigbiorstw
przedsiebiorstwa zestawem pewnych regutl, tak by osiagna¢ zamierzony cel. W zwigzku
z tym niezbedne i zasadne jest przyjrzenie sie nastepujacym wihasciwosciom strategiil®:
— swoboda wyboréw 0znacza, ze przedsigbiorstwo, korzystajac ze strategii, musi
podejmowaé  decyzje dotyczace sposobu konkurowania z  innymi
przedsigbiorstwami. Strategia powinna stanowi¢ swoisty zbidr regul, ktorych
nalezy unikaé, aby osiggna¢ sukces,
— réznorodno$¢ czynno$ci, strategia powinna zdecydowanie odrozniaé si¢ od
strategii konkurentow,
— zgodno$¢, osiagniecie sukcesu mozliwe jest, gdy konkretne czynno$ci sa zgodne,
— Ccigglos¢, strategie nie powinny by¢ state, lecz powinno si¢ je poddawac
modyfikacjom wynikajacym ze zmian zachodzacych w branzy.

Cechg strategii jest to, ze powinna si¢ odnosi¢ do przysztosci. Dobranie
odpowiedniej strategii przez menedzerow jest niezwykle wazne, poniewaz to wlasnie
od strategii uzalezniony jest dalszy rozwoj przedsigbiorstwa. W kazdej strategii chodzi
o osiggniecie wyznaczonych celow. Przedsigbiorstwa, budujac strategi¢, koncentruja
si¢ na tym, jak osiggng te cele. Realizacja celu jest jednak zagrozona przez czynniki,

ktore zaprezentowano na rysunku 7.

102 C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Proces zarzadzania zmianami, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 84.

103 A, Tiwana, Przewodnik po zarzadzaniu wiedzg , e-biznes i zastosowania CRM, Placet, Warszawa 2003, s. 122.
104 M. Romanowska, G. Gierszewska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 48.

105 N. Nomikos, K. Doctor, Economic significance of market timing rulet in the forward freight agreement markets.
Transportation Research Part E: Logistics and Transportation Review, 52, s. 77-93.

196 F, Krawiec, Zarzadzanie strategia firmy, Difin, Warszawa 2011, s. 50.
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Rysunek 7. Czynniki ograniczajace realizacje celu przez przedsi¢biorstwo

Czynniki ograniczajace realizacje celu
przez przedsiebiorstwo

Aktywnosc

Aktywnos¢ Uczestnicy
organizacji

Zrédio: P. Nowodzinski, Zarzadzanie strategiczne wspotczesnym przedsigbiorstwem. Sekcja
Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2013, s. 23.

otoczenia

Podejmowanie decyzji strategicznych przez kierownikow opiera si¢ na
czynnikach wewnetrznych oraz zewnetrznych, ktére maja wplyw na decyzje

07

strategiczne odnoszace si¢ do kierunku rozwoju przedsiebiorstwal®. Decyzje

strategiczne koncentrujg si¢ na*®®:

— zbudowaniu celu ogdlnego,

— zidentyfikowaniu podstawowych produktéw strategicznych,

— zlokalizowaniu 1 wykorzystaniu najlepszego rozwigzania za pomocg pewnych

kryteriéw, ktore zostaly przyjete w teorii finansow.

K. Obtoj podkreslit, ze istotg strategicznych decyzji jest zarowno tworzenie
przewagi konkurencyjnej, jak i wewnetrzna spojnosé tych decyzji'®®. Do wdrozenia
strategii niezbgdne sg zasoby zaréwno materialne, jak i niematerialne. Do zasobow
materialnych mozna zaliczy¢ kapital przedsiebiorstwa, nieruchomos$ci bedace
w posiadaniu przedsigbiorstwa, wykorzystywane technologie przez przedsi¢biorstwo
czy wyposazenie techniczne'’. Co wigcej, jak podkreslaja G. Gierszewska oraz
M. Romanowska, do najwazniejszych zasobow materialnych zalicza sie rowniez

— zatrudnianych pracownikow,

— posiadane kwalifikacje przez pracownikow,

— zasob wiedzy pracownikow,

W7 P, Nowodzifiski, Zarzgdzanie strategiczne wspotczesnym przedsiebiorstwem, otoczenie a strategia. Sekcja
Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2013, s. 23.

108 W. Janasz, Strategie rozwoju przedsiebiorstwa, [w:] K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Zarzadzanie
strategiczne, Difin, Warszawa 2008, s. 85.

109 K. Obloj, Strategia. .., op. Cit., s. 19.

10 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 165.

11 M. Starostka-Patyk, New products design decision making support by SimaPro software on the base of defective
products management. Procedia Computer Science 2015, 65, s. 1066-1074.
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— kulture organizacyjna,

— reputacj¢ przedsigbiorstwa,

— patenty, licencje itp.

Realizacja strategii przez przedsigbiorstwa nie zawsze jest skuteczna,
w literaturze przedmiotu podaje si¢, ze dziewig¢ na dziesig¢ przedsiebiorstw posiada
problemy z realizowaniem skutecznej strategii''?. Strategia przedsiebiorstwa obejmuje
opracowanie strategii na trzech poziomach zarzadzania zgodnie z ujgciem zar6wno
teoretycznym, jak i praktycznym. Pierwszy poziom traktuje przedsigbiorstwo jako
calos¢, kolejny poziom odnosi si¢ do poszczegdlnych danych, dotyczacych obszaru
finansowego, a trzeci poziom jest poziomem odnoszacym si¢ do funkcjonalnych

obszaréw zarzadzanial'®,

Celem strategii rozwoju jest Sciste ukierunkowanie na
dzialania o charakterze przedsigbiorczym, ktore wymagaja pewnej kreatywnosci, a
ponadto elastycznosci oraz odwagi do podejmowania ryzykownych decyzji tak, by

14

osiaggnaé znacznie wicksze korzyscil®. Dobor odpowiedniej strategii polega na

wyborze konkretnej dziatalno$ci, ktérg przedsigbiorstwo ma wole prowadzi¢ po

wczesniejszym  okre$leniu niezbednych zasobow!'®.

Innymi stowy, strategia
przedsiebiorstwa polega na przeanalizowaniu dziedzin dziatalno$ci gospodarczych, w
ktérych dane przedsigbiorstwo zamierza aktywnie funkcjonowaé, a takze wyodrebni¢
dziedziny, z ktérymi nie wiaze przysztosci''®. Dodatkowo strategia przedsigbiorstwa
powinna opierac¢ si¢ na uzyskaniu odpowiednich zasobow, a takze ich alokacji migdzy
réznego rodzaju dzialalno$ci. Strategia przedsigbiorstwa ksztaltowana jest w sposob
bezposredni oraz posredni.

Podsumowujac, efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga doboru
odpowiedniej strategii. Kazde przedsigbiorstwo powinno by¢ nastawione na osiggnigcie
mozliwie jak najlepszych wynikow finansowych, a do tego jest niezbedna wiasnie
odpowiednio dobrana strategia. Z punktu widzenia wspotczesnego menedzera strategia

jest swoistym pomystem na zwyciestwo danego przedsigbiorstwa na rynku.

112 p R, Niven, Balanced Scorecard. Step-by-Step: Maximizing Performance and Maintaining Results, 11, John
Wiley & Sons, Inc., New York 2006.

13 A, Zachorowska, T. Budzik, Rola otoczenia w strategii organizacji. Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej Zarzadzanie, Czgstochowa 2016, s. 95.

U141 Racka, Z. Szmaj, Zarzadzanie strategiczne..., op. Cit., s. 9.

115 Strategor, Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamoéé, PWE, Warszawa 2004, s. 25.

116 | Garbarski, J. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, PWE, Warszawa 1996, s. 516, F. Bylok, Prosumpcja jako
forma innowacji na wspotczesnym rynku. Marketing i Rynek 2015, s. 49-61.
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2.3. Elementy strategii przedsi¢biorstwa

Wedlug M. Romanowskiej, najwazniejszym elementem strategii jest cell’,
Elementy strategii powinny si¢ wzajemnie uzupeilnia¢. Przyjmuje si¢, ze wraz
z rozwojem przedsigbiorstwa bedzie nastgpowal wzrost poziomu szczegdlowosci
strategii, za$ samo sformalizowanie strategii jest niezb¢dne do skoordynowania catosci
elementow strategii’'®. Strategia przedsiebiorstwa sktada sie z pieciu elementow:
domena, przewaga, cele strategiczne, programy funkcjonalne, projekty

organizacyjne’'®.

Domena dziatania przedsigbiorstwa okre§la rynek zbytu dla
sprzedawanych produktow. Przewaga natomiast jest gldéwnym czynnikiem
decydujacym o potencjale konkurencyjnym przedsiebiorstwa. Cele strategiczne
okreslaja, co zamierza i chce przedsigbiorstwo uzyska¢ w przysztosci, warto w tym
miejscu podkresli¢, iz w zarzadzaniu ,,cel strategiczny” jest powszechnie uzywanym
pojeciem!?°, Funkcjonalne programy dziatania to bardzo wazny element w strategii
przedsiebiorstwa, poniewaz to fizyczne wdrozenie koncepcji jego strategii*?l. Nie
nalezy réwniez zapominaé¢ o tym, iz wspotczesne przedsicbiorstwa bardzo chetnie
korzystaja z zarzadzania projektami organizacyjnymi, aby osiaggnaé¢ wyznaczone cele
strategiczne®??.

Warto zwroci¢ uwage na to, iz to wlasnie H. Mintzberg zaproponowat piec
elementow strategii (5P)!2. Jednym z elementdw w strategii wedtug H. Mintzberga jest
plan, ktéry mozna rozumie¢ jako plan dotyczacy przyszlej dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Kolejnym elementem strategii 5P jest model, ktéry mozna rozumie¢
jako pewien wzor, ktéry moze by¢ stosowany przez przedsigbiorstwo. Nastepnym
elementem jest taktyka dzialania przedsigbiorstwa, majaca na celu uzyskiwanie
przewagi konkurencyjnej. Norma sterujaca to nastepny element strategii 5P, jest ona
pewnym planem na przysztos¢, ktorej podlega ocenie miejsce, czyli zajmowana pozycja
konkurencyjna. Ostatnim elementem strategii wedlug H. Mintzberga jest perspektywa

patrzenia na przysztos$¢, uwzgledniajgca dtuzszy horyzont czasu dla realizacji dziatan

117 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie..., op. Cit., s. 18.

118 A, Kaleta, Ewolucja zarzadzania. .., op. cit., s. 69.

19 K. Obtoj, Strategia sukcesu firmy, PWE Warszawa 1998, s. 33.

120 TF. O‘Shanassy, Strategic intent: The literature, the construct and its role in predicting organization
performance. Journal of Management Organization 2016 22, 5, s. 583-598.

121 K. Obloj, Strategia sukcesu..., op. Cit., s. 34-35.

1221, Hyvari, Roles of top management and organizational project management in effective company strategy
implementation. Procedia-Social and Behavioral Sciences 2016, 226, s. 106-115.

128 R, Tyszkiewicz, A. Pawlak-Wolanin, R. Ulewicz, Strategiczne zarzadzanie.. ., op. Cit., S. 7.
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i oceny ich efektow. Na rysunku 8 przedstawiono pie¢ elementow strategii, ktore
zaproponowat K. Obto;.
Rysunek 8. Elementy strategii

Cele strategiczne

\ 4

Programy dziatania
o charakterze
funkcjonalnym

Elementy strategii

A 4

Mocne strony

.| Domena dziatania
przedsigbiorstwa

Misja
"| przedsigbiorstwa

Zrodho: K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE Warszawa 1998, s. 33.

Elementami strategii sa cele rozwoju, dotyczace catosci obszaru danej
strategii'?*, ale rowniez diagnoza prospektywna, ktora jest zwigzana z przewidywaniem
przysztosci, pewnym jej okre§leniem, ktore jest zapisane w terazniejszosci. Pozycja
konkurencyjna wedtug M. Romanowskiej jest rezultatem zrealizowanych przewag na
rynku, a ponadto okre$la sie ja w stosunku do konkurentéw na rynku'?®. Perspektywa
jest to wizja zajmowanej pozycji przedsicbiorstwa w przysztosci?®. Mozliwo$é rozwoju
podlega analizie pod katem zagrozen oraz potencjalnych szans. Na rysunku 9
przedstawiono pigé elementow strategii W ujeciu R. Tyszkiewicz, A. Pawlak-Wolanin

i R. Ulewicza.

124 1., Kupiec (red.), Gospodarka przestrzenna. Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2002,
s. 148.

125 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie. PWE, Warszawa 2004, s. 262.

126 7. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem. PWE, Warszawa 2003, s. 28.
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Rysunek 9. Pie¢ elementow strategii

» Perspektywa
» Model
Pi¢é¢ elementéow > Plan
strategii
» Norma
»| Miejsce

Zrodto: R. Tyszkiewicz, A. Pawlak-Wolanin, R. Ulewicz, Strategiczne zarzadzanie logistyczne. Teoria i
praktyka, Wyd. Stowarzyszenia Menedzerow Jakosci i Produkcji, Czgstochowa 2017, s. 7.

Przedsigbiorstwo, tworzac strategie, musi pomysle¢ o wilasnej misji 1 wizji
w kontekScie planowanych celéw przedsigbiorstwa zwigzanych z okresleniem
potencjalnych rynkéw. W tym ujeciu misja to pewien zestaw wartosci opisujacych
znaczenie przedsigbiorstwa w otoczeniul?’, wyznacza ona kryteria dotyczace jego
dziatalnosci. Nalezy pamigtaé, ze celem misji jest dostarczanie odpowiedzi na

128.  dlaczego klienci powinni korzystaé z ushig danego

nastepujace pytanie
przedsigbiorstwa czy tez nabywac¢ od niego towary? Misja strategiczna wedtug M.
Romanowskiej to ,deklaracja adresowana do otoczenia: klientow, dostawcow,
wiascicieli i pracownikow”1%°, Zatem misja okresla najwazniejsze wartosci, dla ktorych
przedsigbiorstwo istnieje, gdyz definiuje powéd i role jego istnienia'®. Natomiast wizja
przedsiebiorstwa ukazuje ,,atrakcyjny obraz docelowego jej ksztattu lub osiggnie¢™®!”.
Wizja jest tym, czym przedsi¢biorstwo chce w przyszitosci si¢ sta¢ oraz jak bedzie
wyglada¢ w przysztosci.'®? Jak podaja 1. Racka oraz Z. Szmaj, wizja stanowi niezwykle

3

istotny element kazdej strategii'®*. Wizja przedsigbiorstwa to ,wyobrazenie

kierownictwa o tym, czym organizacja bedzie si¢ zajmowata i jak bedzie funkcjonowata

1217, Rgcka, Z. Szmaj, Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s. 10.

128 B. Gajdzik, B. Jama, Analiza strategiczna w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 12.

129 M. Romanowska, Planowanie. .., op. Cit., s. 24.

130 E. Michalski, Zarzadzanie przedsigbiorstwem podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 17-18.

181 1. Racka, Z. Szmaj, Zarzadzanie Strategiczne.., op. cit., s. 10.

132 A, Davis, Public relations, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 61.

1331, Racka, Z. Szmaj, Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s. 9.
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w  przyszlosci”’'®, zatem wizja strategiczna jest pewnym wyobrazeniem

przedsigbiorstwa w przyszto$ci oraz przyszlej zajmowanej pozycji na rynku®3,

Przedsigbiorstwo, rozpoczynajac proces formutowania Strategii, zaczyna od

opracowania swojej misji, wizji, a takze propozycji wartosci**®. Wdrozenie strategii to

proces przektadania danej strategii na konkretne czynnoséci’®’.  W. Nasierowski,
okreslajac przyczyny formutowania misji, zwraca uwage, ze misje formutuje si¢
zarowno W celu utrzymania kontaktu z otoczeniem, jak i w wyniku pojawienia si¢

wewnetrznych potrzeb przedsicbiorstwa®®®, Dlatego w procesie opracowania misji
139

nalezy szczegdlng uwage zwroci¢ na

— zakres obszaru misji,

odbiorcoOw misji,

okreslenie obszaru dziatalno$ci przedsiebiorstwa,

wyjatkowo$¢ misji.

W obszarze misji niezwykle wazne jest doprecyzowanie jej zakresu.
Niewystarczajacy zakres misji moze przyczyni¢ si¢ do utraty korzysci przez
przedsigbiorstwo, a ponadto moze 0no straci¢ szanse rozwoju. Szanse rozwoju sg istotne
dla kazdego przedsigbiorstwa, poniewaz daja one mozliwos¢ odniesienia sukcesu
w przysziosci. Z kolei zbyt obszerny zakres misji moze przynie$¢ negatywne skutki
w postaci utraty wiodacego kierunku rozwoju przedsigbiorstwa. Odbiorcami misji moga
by¢ zarowno klienci, jak i sami pracownicy przedsigbiorstwa. To wlasnie misja powinna
by¢ ukierunkowana na pracownikdéw, poniewaz ich zaangazowanie jest kluczowe
w procesie formutowania strategii. Nie nalezy zapomina¢ o wyjatkowosci misji, ktora
powinna pokazywac, ze przedsigbiorstwo jest unikatowe 1 jego oferta zdecydowanie
wyroznia si¢ na tle konkurentow. Misja jest niezbedna dla menedzerow w celu
okreslenia warunkow, na jakich przedsiebiorstwo chce osiggnac cel, a ponadto w jakiej

dziedzinie*®. Nalezy rowniez uwzgledni¢ bardzo istotng kwestie dotyczaca zwrocenia

134 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 24.

135 A. Pietras, M. Szczepaficzyk, Strategic planning in a small company, Lodz University of Technology Press,
1.6dz 2016, s. 88.

136 |, Hyvari, Project portfolio management in a company strategy implementation, a case study. Procedia —Social
and Behavioral Sciences 2014, 119,, s. 229-236.

137 M. Duczkowska-Piasecka, M. Poniatowska-Jaksch, K. Duczkowska- Matysz, Model biznesu nowe myslenie
strategiczne, Difin, Warszawa 2013, s. 72.

138 W. Nasierowski, Formutowanie strategii przedsiebiorstwa ..., 0p. Cit., S. 28.

139 M. Cieslicki, Zarzadzanie strategiczne materiaty z wykladow i zbidr przykladow, Uniwersytet Szczecifski,
Szczecin 20086, s. 47.

140 B, de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 81.
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uwagi przez menedzeroOw na skoncentrowaniu si¢ na najwazniejszych problemach. Za
pomoca zaledwie kilku zdan lub nawet jednego mozna sygnalizowaé otoczeniu
Strategiczna wizje przedsiebiorstwal®l. Wykorzystujac wiedze naukowa, mozna
wyr6zni¢ cztery elementy strategii, ktore zaprezentowano w tabeli 7.

Tabela 7. Elementy strategii

Elementy strategii

Misja Przedsigbiorstwo powinno zastanowi¢ si¢, jaki jest jego
glowny cel i zasadne jest znalezienie odpowiedzi na
pytanie: W jakim celu istniejemy?

Okreslenie zasad Przedsigbiorstwo powinno mie¢ wiedze na temat tego, w
jaki sposob bedzie postepowac.

Okreslenie wizji Przedsigbiorstwo powinno odpowiedzie¢ na pytanie: Kim
chce by¢?

Plan na przysztos¢ Przedsigbiorstwo powinno znalez¢ konkretna odpowiedz

w aspekcie na pytanie: Jaki bedzie plan dziatania w celu osiagnigcia

konkurencyjnym przewagi konkurencyjnej?

Zrodo: R.M. Grant, Wspotczesna analiza strategii. Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 39-40.

R.P. Rummelt stwierdzil, ze ,naturalna przewaga dobrej strategii wynika
z faktu, ze inne przedsigbiorstwa jej nie maja”'*2. Tym samym mozna wywnioskowac,
ze kazde przedsigbiorstwo, ktore osiggneto znaczng przewage konkurencyjng na rynku,
posiada wlasng niepowtarzalng strategie, ktora decyduje o jego wyjatkowosci
i unikalnosci, co moze stanowi¢ podstawe skutecznosci w jego dziataniu®®®,

Podsumowujac, warto zaznaczyC, ze przedsigbiorstwo, kreujac swa strategie,
powinno dazy¢ do unikatowosci, stajac si¢ jedynym w swoim rodzaju. Jednakze
realizacja tak ambitnej strategii wymaga znajomosci, akceptacji oraz wspotpracy przy

wdrazaniu wszystkich cztonkdéw organizacji, a nie tylko najwyzszego kierownictwa.

141 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. cit., s. 24.

142 R. P. Rummelt, Dobra strategia zta strategia czym r6znig si¢ i jakie to ma znaczenie, MT Biznes, Warszawa
2017, s. 19.

143 K. Obtoj, Strategia sukcesu firmy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 32.
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3. Formulowanie strategii przedsiebiorstwa w warunkach

konkurencyjnosci

3.1. Proces przygotowania strategii przedsiebiorstwa na konkurencyjnym rynku

Strategia to pojecie niezwykle istotne dla kazdego przedsigbiorstwa.
Na przestrzeni lat proces tworzenia strategii zmieniat si¢. Wplyw na to miaty zmiany
zachodzace w otoczeniu, ale réwniez w samych przedsigbiorstwach. Zarzadzajacy
przedsigbiorstwem bardzo czgsto podejmujg decyzje spontanicznie w odniesieniu do
wylaniajacej sie okazjil**. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze okazja jest
niezwykle istotna w dazeniu do celu!®. Proces formutowania strategii dotyczy
wszelkich czynno$ci, dzigki ktérym powstaje koncepcja rozwoju. Zadaniem
menedzeréw jest inicjowanie pracy nad strategia'®®. W formutowaniu strategii

147 Jak zauwaza

przedsigbiorstwa istotny znaczenie majg cele strategiczne
Z. Pierscionek, ,,procedura formutowania i zastosowania strategii w ramach koncepcji
planistycznej ma poczatek (etap pierwszy), sekwencje oraz etap koncowy”*8, Ponadto
Z. Pier§cionek wyrdznit dwa modele formutowania strategii, to znaczy model
ukierunkowany na otoczenie oraz model ukierunkowany na zasoby.

Pierwszy model, ukierunkowany na otoczenie, zaktada, iz ,,punktem wyjscia
W procesie zarzadzania strategicznego oraz podstawowsg determinantg strategii sg
analizy otoczenia przedsi¢biorstwa. W drugim modelu, ukierunkowanym na zasoby,
przyjmuje si¢, iz punktem wyjscia oraz podstawa wyboru w procesie tworzenia strategii
przedsigbiorstwa, jak 1 strategii wzrostu oraz rozwoju jest analiza zasobow

i umiejetnosci przedsiebiorstwa”4°,

Proces formutowania strategii zalezy od
czynnikéw, ktérych charakter jest zaréwno zewnetrzny, jak i wewnetrzny'®, Czynniki

o charakterze zewn¢trznym zaleza od zmian zachodzacych w otoczeniu oraz pochodza

144 AL. Hadida, W. Tarvainen, Organizational Improvisation a Consolidating Review and Framework,
International Journal of Management Reviews, vol. 17, iss. 4, s. 425-445.

145 1. Otola, K. Szymczyk, Filtr okazji jako czynnik warunkujgcy strategie internacjonalizacji
przedsiebiorstw. Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska, 2017, s. 341.

146 5. Abraham, Blue oceans, temporary monopolies and lessons from practice. Strategy and Leadership 2006, t.
34, nrb.

147 G. Hamel, C.K. Prahalad, Strategic Intent, Harvard Business Review 1989, vol. 67(3), s. 63-76.

148 7. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 69.

149 7. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju.. ., op. Cit., s. 69.

150 A, Kaleta, Ewolucja zarzadzania..., op. Cit., s. 46.
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od uwarunkowan kreowanych przez przedsigbiorstwa konkurencyjne czy tez

wspotpracujace w ramach tancucha dostaw?®!

. Czynniki o charakterze wewnetrznym sg
Scisle zwigzane z potencjatem przedsi¢biorstwa. Bardzo czgsto przy tworzeniu strategii
wykorzystuje si¢ wsparcie systemOéw informatycznych, dzigki ktérym mozna
kontrolowaé, a takze analizowaé biezace wyniki przedsiebiorstwa'®. Formulowanie
strategii moze przetozy¢ si¢ na sformalizowanie procesu planowania strategicznego
oraz wdrozenie misji przedsigbiorstwa, jak rowniez realizacj¢ zarzadzania
strategicznego, w ktorym biorg udzial nie tylko sami menedzerowie, ale rowniez

pracownicy*®3

. Dodatkowo warto podkresli¢, iz formutowanie strategii uzaleznione jest
od wielkosci przedsigbiorstwa, co zostato przedstawione w tabeli 8.

Tabela 8. Formulowanie strategii w zaleznos$ci od wielko$ci przedsiebiorstwa

Male przedsi¢biorstwa Duze przedsi¢biorstwa

Strategie sg niesprecyzowane. Strategie sg bardzo dobrze sprecyzowane
W znacznym stopniu szczegdtowosci.

Mata ilos¢ zagadnien zawartych Wzrost ilo$ci zagadnien w strategii.

w strategii.

Strategia skoncentrowana na Strategia zawierajgca plan, jak

przetrwaniu na rynku przez pierwsze | zjednoczy¢ cele przedsiebiorstwa z

miesigce istnienia. celami wzrastajacego grona
zainteresowanych nig podmiotow.

Okreslanie celow krotkookresowych. | Okre$lanie celow dlugookresowych.

Zrédlo: A. Kaleta, Ewolucja zarzadzania strategicznego w trakcie rozwoju przedsiebiorstw.
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2014, s. 71.

Na podstawie tabeli 8 mozna stwierdzi¢, ze wielko$¢ przedsigbiorstwa jest
jednym z czynnikow réznicujacych proces formutowania strategii przedsigbiorstwa.
Innym czynnikiem, majacym wplyw na formulowanie strategii, jest okres
funkcjonowania na rynku. Mtode i poczatkujace, najczesciej mate przedsigbiorstwa,
przewaznie nie posiadaja strategii, ktora jest spisana, czesto bazuja na wiedzy
posiadanej przez wiasciciela przedsigbiorstwa. Czynnosci i przyszte dziatania w matych
przedsigbiorstwach zalezg w gtownej mierze od sytuacji, ktora jest w danym momencie.
Takie dzialanie powoduje, ze mate przedsigbiorstwa, w przeciwiefistwie do duzych
przedsi¢biorstw 0 ugruntowanej pozycji rynkowej, posiadaja nieskomplikowang

strategie sktadajaca sie¢ z niewielu elementow.

151 A, Surowiec, Zarzadzanie tafcuchem dostaw w sektorze matych i $rednich przedsiebiorstw. Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie, 24/2016, s. 215-224.

152 H. Vanharanta, J. Kantola, Proactive Vision for Strategy Making. Procedia Manufacturing 2015, 3, s. 587-594.
153 A, Kaleta, Ewolucja zarzadzania.. ., op. Cit., s. 46.
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Podstawag  sformulowania  strategii jest prawidlowo przygotowana
I przeprowadzona analiza strategiczna. Analiza strategiczna to pewien zbidr czynnosci,
ktory bada przedsigbiorstwo, a takze otoczenie, w ktorym si¢ znajduje.
Przedsigbiorstwo, wykonujac analize strategiczng, moze sformutowa¢ plan
strategiczny, a takze go zrealizowac.

Przydatnym narzgdziem analizy strategicznej, stuzacym ocenie warunkow
i predyspozycji okreslonego przedsigbiorstwa, jest analiza SWOT. Polega ona na
zidentyfikowaniu mocnych oraz stabych stron przedsiebiorstwa oraz szans 1 zagrozen,
ktore wystepujg w otoczeniu przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo dazy do osiggnigcia
mozliwie jak najwiekszego sukcesu, wigc w tym celu sporzadzenie analizy SWOT jest
zasadne dla kazdego przedsigbiorstwa. Odwolujac si¢ do literatury przedmiotu,
H. Dzwigot podkreslit, ze ,analiza SWOT wymusza inne spojrzenie na
przedsiebiorstwo, przez co sklania do myS$lenia w kategoriach strategicznych,
dostrzegania z wyprzedzeniem potencjalnych zmian, jakie pojawiaja si¢ lub moga

v9154

pojawi¢ si¢ w otoczeniu organizacji Definiujac pojecie szansy, mozna

zinterpretowac ja jako wszelkie zjawiska oraz tendencje znajdujace si¢ w bezposrednim

%, Z punktu widzenia przedsiebiorstw wykorzystanie

otoczeniu przedsicbiorstwal
potencjalnych szans moze znaczaco przyczyni¢ si¢ do rozwoju i tym samym ostabié
mozliwe zagrozenia, z ktorymi przedsigbiorstwo moze si¢ zmierzy¢. Proces
formutowania strategii jest ztozony i wymagajacy’®®. Czynnikiem odrozniajagcym
proces formutowania strategii od innych typoéw dzialan w przedsigbiorstwie jest
oddziatywanie pomiedzy racjonalng analizg i oceng otoczenia oraz potencjatu instytucji
a emocjami decydentow (ich wola, kreatywnoscia, fantazja)®®’.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze z punktu widzenia os6b zajmujacych si¢
zarzadzaniem strategicznym przygotowanie odpowiedniej formalnej strategii oraz jej
wdrozenie jest procesem trwajacym w czasie, gdyz wymaga wielu analiz'®®. Do

sformutowania strategii niezbedne jest rzetelne wykonanie badan rynkowych, a takze

poszukiwanie rozwigzan logistycznych oraz technologicznych.

H. Dzwigol, Wspoélczesne procesy badawcze w naukach o zarzadzaniu. Uwarunkowania metodyczne i
metodologiczne. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 2018, s.177.

155 J. Rozanski, N. Voytovych, Transfer technologii. .., op. cit., s. 48.

156 F. Krawiec, Zarzadzanie strategig firmy, Difin, Warszawa 2011, s. 47.

157 W. Demecki, P. Zukowski, Budowa strategii jako narzedzia innowacyjnego zarzadzania organizacjg. Prace
Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego 2010, 15, s. 80.

188 A H. Jasinski, A.P. Wiatrak, Region jako podmiot ekonomiczny a regionalny system innowacji, [w:] A.H.
Jasinski (red.), Innowacyjnos$¢ polskiej gospodarki w okresie transformacji, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2010, s. 95.
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3.2. Modele budowania strategii przedsiebiorstwa

Modele procesu budowania strategii w zarzadzaniu dzieli si¢ na modele

generujace strategie zamierzone lub strategie wylaniajace si¢'®®. Strategic zamierzona

95160

tworzy si¢ ,,od gory”’**", w modelu tym dzialania koncentrujg si¢ na okresleniu misji

oraz celu przedsiebiorstwa. Strategia ta pomija analizowanie posiadanych zasobow
przedsiebiorstwa, a takze analiz¢ otoczenia, natomiast w strategii wytaniajacej

przedsigbiorstwo podejmuje decyzje na podstawie propozycji wynikajacych

1

z analizy potencjatu wewnetrznego'®. Z. PierScionek podkreslil, Ze strategic

wylaniajgcg si¢ tworzy ,,od dotu”. W tabeli 9 ukazano zasady tworzenia strategii

zamierzonej i wylaniajacej sie.

Tabela 9. Zasady tworzenia strategii zamierzonej i wylaniajacej sie

Formutuje si¢ ja od géry na podstawie wizji rozwoju
Strategia zamierzona przedsigbiorstwa, misji, celow i ponadto wykonuje si¢
analize otoczenia i wewngetrzne analizy.

Tworzy si¢ ja na podstawie propozycji wynikajacych z
Strategia wylaniajaca organizacji na podstawie analizy potencjatu

sie konkurencyjnego przedsigbiorstwa.

Zrédto: Z. Piericionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 71.

Modele budowania strategii skupiajg si¢ na dwoch gtdéwnych roznicach. Dotyczg
one otoczenia zewnetrznego przedsigbiorstwa oraz jego wngtrza. To na tej podstawie
przedstawione wyzej modele pozwalaty na przygotowanie odpowiedniego dokumentu.
W zaleznos$ci od podejscia przedsigbiorstwa nalezy przyjac¢ okreslone dziatania, ktore
beda pasowaly do wybranego modelu. Cecha wspodlng wszystkich modeli jest to, ze
maja one na celu stworzenie dokumentu, ktory umozliwi prawidtowe funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Jaki sposob wybierze przedsigbiorstwo, zalezy to w gldwnej mierze
od niego 1 od decyzji w nim podejmowanych, ale tez od czynnikow zewnetrznych, ktore

caty czas oddziatujg na przedsigbiorstwo.

189 R, Tyszkiewicz, A. Pawlak-Wolanin, R. Ulewicz, Strategiczne zarzadzanie ..., op. Cit., s. 21.

160 7. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 71.

161 R, Tyszkiewicz, A. Pawlak-Wolanin, R. Ulewicz, Strategiczne zarzadzanie..., op. Cit., s. 21.
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W literaturze przedmiotu wymienia si¢ ogélne etapy budowania strategii

w przedsigbiorstwach®2;

okreslenie misji przedsigbiorstwa oraz celéw strategicznych - menedzerowie
najwyzszego szczebla ustalaja cele strategiczne. Skupiajg si¢ na ogoélnych
problemach, a misj¢ ustala si¢ juz we wspotpracy z pracownikami
przedsigbiorstwa,

— analiza otoczenia, ktora zawiera ocen¢ otoczenia na podstawie zdefiniowania
zagrozen oraz szans, ktére moze napotkaé przedsiebiorstwo. Dowolnosc
zbierania informacji przez przedsigbiorstwa nie jest ograniczona, oznacza to, ze
kazde przedsigbiorstwo moze czerpa¢ informacje w dowolny sposéb poprzez
zbieranie informacji na przyktad z czasopism,

— analiza przedsiebiorstwa - stanowi pewien etap formulowania strategii, ktory
polega na szczegotowej diagnozie zaréwno mocnych, jak i1 stabych stron
przedsigbiorstwa,

— wzajemne dopasowanie przedsigbiorstwa i otoczenia - nalezy sformutowac cele
strategiczne 1 nastgpnie przeprowadzi¢ doglebng analiz¢ przedsigbiorstwa
1 otoczenia, w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje. Zadaniem kierownikow
przedsiebiorstwa jest to, aby odpowiednio dopasowaé stabe i mocne strony
przedsiebiorstwa do odpowiednich zagrozen oraz szans, ktore moga wystapi¢
w otoczeniu,

— zdefiniowanie zadan strategicznych oraz formutowanie strategii - formutujac
strategie, nalezy wzia¢ pod uwage, iz wystepuja dwie fundamentalne koncepcje
budowy strategii, a mianowicie ,,od dotu’’ i ,,0d gory”,

— wdrazanie 1 realizacja planu strategicznego, ktory zostanie wybrany przez
przedsigbiorstwo,

— Weryfikacja planu strategicznego oraz zmiana istoty jego formutowania na
podstawie uzyskanego doswiadczenia.

W procesie budowania strategii niezb¢dne jest przeprowadzenie etapu analizy
sytuacji strategicznej, o czy juz wczesniej wspomniano. Jednakze warto przypomniec,
iz wynikiem tego etapu jest uzyskana ocena, a takze wybor mozliwie jak najlepszej
strategii. Tworzgc strategie, w pierwszym etapie dokonuje si¢ specyfikacji struktury

celow przedsigbiorstwa, a w drugim identyfikacji swobody decyzji strategicznych.

162 7. PierScionek, Strategie rozwoju firmy. PWN, Warszawa 1998, s. 82.
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Kolejnym etapem jest ocena opcji oraz sformulowanie strategii zorientowanej
logistycznie. Etap realizacji to etap implementacji strategii, na tym etapie strategia
przetozona na plany operacyjne jest wdrazania. Opracowanie systemu przedsigwzieé
0 charakterze strategicznym stanowi niezbedny element przy wdrozeniu strategii,
wymaga on optymalizacji posiadanych zasobow lub pozyskania innych, nowych
zasobow!®3, Tworzenie strategii w matych przedsiebiorstwach dokonuje sie w sposob

intuicyjny bazujacy na do$wiadczeniul®t

, co wiecej, male przedsigbiorstwa moga
tatwiej modyfikowac strategic. Zdecydowanie inaczej to wyglada w przypadku srednich
i duzych przedsiebiorstw 0 rozbudowanej strukturze organizacyjnej. Wdrazanie
strategii w $rednich przedsi¢biorstwach wymaga dtuzszego czasu. Na skuteczno$é
wdrazania strategii maja wptyw takie czynniki, jak!®®:

— struktura, ktorg nalezy rozumiec¢ jako pewien schemat organizacyjny, jest on
zwigzany z przeptywem informacji okre§lajacym hierarchig, a takze podziatem
1 taczeniem czynnosci,

— systemy rozumiane jako zbior cze$ci wspdlzaleznych ze wzgledu na okreslony
cel*®®, ktére pokazuja, w jaki sposob przedsiebiorstwo funkcjonuje (na przyktad
systemy zaopatrzenia, systemy produkcyjne, systemy logistycznel®’),

— styl, czyli sposéb zachowania kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwem®,

— pracownicy podzielajacy wartosci zespotu kierowniczego i dazacy do swojego
rozwoju,

— podzielane wartosci, ktore uwzglednia si¢ podczas ustalania konkretnych celow
strategicznych,

— umiejgtnosci, rozumiane jako wlasciwosci, a takze posiadane zdolnosci
i kompetencje.

Budujac strategi¢ w $rednich przedsigbiorstwach stosuje si¢ techniki jako$ciowe

169

oraz ilosciowe™", istotne jest myslenie perspektywiczne oraz myslenie logiczne. Jedna

183 M. Dobrzynski, Strategie obstugi klienta.. ., op. cit., s. 83-84.

164 S, Kot, Zarzadzanie taficuchami dostaw w matych i $rednich przedsigbiorstwach zgodnie z koncepcja
zrownowazonego rozwoju, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2018, s. 73.

165 W. Demecki, P. Zukowski, Budowa strategii..., op. Cit., s. 81.

166 7. Martyniak, Organizacja i zarzadzanie. 60 problemow teorii i praktyki, Antykwa, Kluczbork 1996, s. 87.

167 M. Nowicka-Skowron, Efektywnoéé¢ systeméw logistycznych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2000, s. 18, A. Sadowski, Paradygmat logistyki: od eklektyzmu poznawczego do subiektywnej
oryginalnos$ci. Logistyka 2019, 1, s. 5-7.

168 3. Machnik-Stomka, Zachowania tworcze w organizacjach wysokich technologii. Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej, Zarzadzanie 2015, s. 19.

169 S, Kot, Zarzadzanie tahcuchami dostaw w matych i $rednich przedsiebiorstwach zgodnie z koncepcja
zrownowazonego rozwoju, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2018, s. 73, A. Mesjasz-Lech,
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z metod tworzenia strategii przedsicbiorstwa jest metoda portfelowal’. Jest ona bardzo
popularna, cho¢ jak zauwazyt Z. Pierscionek, jej znaczenie maleje. Metody portfelowe
obejmuja okreslone portfele dziatalnosci przedsigbiorstwa, wsrdd ktorych wyrdznia sie
portfel technologii, portfel rynkéw, portfel produkcji oraz portfel projektow
badawczych'®. Proces tworzenia strategii warunkuje sukces jej realizacji
w przedsiebiorstwie, dlatego tak wazne jest prawidlowe jej sformutowaniel’?. Na
rysunku 10 przedstawiono pig¢ etapow tworzenia Strategii.

Rysunek 10. Etapy tworzenia strategii

Etap pierwszy

Poziom
aspiracji

\4

Etap drugi

Poziom
analityczny

A 4

Etap trzeci

Formulowanie
strategii

\ 4

Etapy tworzenia
strategii Etap czwarty

v

Poziom
realizacji

Etap pigty
Poziom

kontrolny
i korekty

v

Zrodlo: J. Kania, A. Zelek, Strategie komunikacji spotecznej w organizacjach gospodarczych,
Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu w Szczecinie, Szczecin 2007, s. 67.

W pierwszym etapie budowania strategii, czyli na poziomie aspiracji, nalezy
ustali¢ wizj¢, misje oraz cele. W drugim etapie analitycznym nalezy wykona¢ analiz¢

zarowno wewnetrznych, jak i zewngtrznych warunkéw dziatan. W kolejnym - trzecim

Reverse logistics of municipal solid waste — towards zero waste cities. Transportation Research Procedia 2019, 39,
s. 320-332.
170 7. PierScionek, Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011,

111 7. Pierscionek, Zarzadzanie strategiczne..., 0p. Cit., s. 140.
172 ], Kania, A. Zelek, Strategie komunikacji spolecznej w organizacjach gospodarczych, Wydawnictwo
Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu w Szczecinie, Szczecin 2007, s. 67.
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etapie powinno si¢ precyzyjnie sformutowac strategie i tym samym wybra¢ mozliwie
jak najlepszy i odpowiedni program strategiczny. W czwartym etapie, czyli poziomie
realizacji, nalezy wdrozy¢ strategi¢. Pigty etap tworzenia strategii polega na
kontrolowaniu dziatah w realizowaniu strategii oraz poprawie ewentualnych
popetionych bledow w strategii.

Budowanie i wdrozenie strategii jest mozliwe dzigki dostosowaniu jej do
ogolnych zasad gry rynkowej'’3. Dlatego tworzac strategie, nalezy uwzglednié wybor
branzy dziatalno$ci, wybor sektoréw dziatalnosci oraz wybor segmentow klientow, jak
réowniez dokonaé selekcji rynkow sprzedazy w aspekcie geograficznym, dokonaé
wyboru zakresu integracji pionowej czy wyboru sposobu rozwojul’4. Kolejnym
modelem tworzenia strategii jest model sktadajacy sie z szesciu etapow!’, ktore zostaly
przedstawione na rysunku 11.

Rysunek 11. Model formulowania strategii przedsi¢biorstwa

MODEL FORMULOWANIA STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

Etap 1 Etap 2 Etap 3
Ustalenie roli Ocenianie Analiza mocnych

przedsiebiorstwa potencjalnych i stabych stron
Szans

—_— tap Etap 4
Sprawdzanie
i kontrolowanie

Planowanie Zidentyfikowanie

pozycji strategicznej

czynnosci L
Y przedsigbiorstwa

Zrodto: T. Wolowiec, D. Resko, Strategia rozwoju gminy, Zeszyty Naukowe WSEI 2012, nr 2, s. 82.

W procesie budowania strategii wyrdznia si¢ réznorodne funkcje, ktore
podlegaja podziatowi zwigzanemu z realizacja konkretnych zadan i obowigzkow.
W literaturze przedmiotu B. de Wit oraz R. Meyer wyrdznili podziat pracy w procesie

tworzenia strategii ,,z goéry na dot w hierarchii stuzbowe;j”, ,,front — zaplecze” oraz ,,sity

173 K. Szatucki, Réwnowaga w funkcjonowaniu przedsigbiorstw transportowych, Texter, Warszawa 2017, s. 162.

174 M. Romanowska, Planowanie strategiczne..., op. Cit., s. 24.

175 T, Wotowiec, D. Resko, Strategia rozwoju gminy, Zeszyty Naukowe WSEI 2012, nr 2, s. 82.
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wiasne — sity obce”!’®. Analizujac gore-dot warto zauwazyé, iz dziatania zwiazane z
formulowaniem strategii nie sa tylko i wylacznie wykonywane przez gtownego
dyrektora. Dyrektor rozdysponowuje czynnosci pomi¢dzy najwyzszymi rangg
menedzerami, a pozostale zleca kierownikom zajmujgcym nizsze pozycje w strukturze
przedsigbiorstwa. W podziale pracy front-zaplecze odpowiedzialno$¢ za wykonanie
przyjetych koncepcji dziatania jest w gestii kierownikdéw liniowych. Kierownicy liniowi
sg oceniani na podstawie uzyskanych wynikéw. To wtasnie liniowi kierownicy potrafia
zrealizowac cato$¢ czynnos$ci niezbednych w formutowaniu strategii. W podziale pracy
sity wtasne-sity obce przyjmuje si¢, ze formutowanie strategii jest wazng czegscig
nalezaca do obowiazkéw kazdego z menedzeréw. Formutowanie strategii opartej na
innowacyjnosci opracowal G. Hamel'’’. Jego zdaniem nowoczesne technologie
stwarzajag nowe mozliwosci na rynku. G. Hamel zaproponowat model strategiczny,
ktory sklada sie z elementow!’8 takich jak: podstawowa strategia, zasoby strategiczne,
wzajemna relacja z klientami oraz warto$¢ sieci®’®.

J. Brzoska wyjasnit, ze budowanie strategii powinno opierac si¢ na okreslonych
zasadach, ktérych oddziatywanie charakteryzuje si¢ pewng neutralizacjg na czynniki
zwigzane z ryzykiem generowanym przez otoczenie, ponadto J. Brzoska okreslit zasady
dotyczace tworzenia strategiit®:

— rekonstruowanie granic rynku - ta zasada oznacza stworzenie wolnego miejsca
na rynku w réznych branzach i tym samym powoduje ostabienie mozliwego
ryzyka poszukiwan,

— koncentracja w budowaniu strategii na szerokiej wizji - jest to bardzo przydatna
zasada, dzigki ktorej nastepuje ukierunkowanie na wizje 1 mozliwe jest
opanowanie ryzyka zwigzanego z planowaniem,

— zasada dotyczaca siggania poza granice aktualnego popytu - W tej zasadzie
najwazniejszym celem jest zdobycie nowych klientow 1 takie dziatania ma na

celu zminimalizowanie ryzyka skali,

176 B, de Wit, R. Meyer, Synteza ..., op. Cit., s. 85.

17 G, Hamel, Leading the resolution, Harvard Business School Press 2002, s. 59-119.

178 J. Brzoska, Modele strategiczne przedsigbiorstw energetycznych, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2007 s. 27.

1% G. Hamel, Leading the..., op. cit. s. 73; P. Pachura, Teoriopoznawcze zagadnienia badania sieci
miedzyorganizacyjnych w przestrzeni globalnej. Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i
Przedsigbiorczosci, 2015, 32, s. 289-299.

180 J. Brzoska, Modele strategiczne przedsigbiorstw ..., op. cit., s. 28-29; J. Machnik-Stomka, P. Kordel, Modele
biznesowe parkéw naukowo-technologicznych a strategie sieciowe klientow parkow. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego 2012, 736, s. 237-257.
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— zachowanie wtasciwej kolejnosci elementow tworzacych model biznesowy,
w tej zasadzie celem gtownym jest zmniejszenie braku skutecznosci,

— najwazniejszym celem jest odpowiednie kierowanie, ktoére zminimalizuje
mozliwos¢ wystgpienia ryzyka organizacyjnego,

— zasada polega na uzyciu odpowiedniego systemu motywacyjnego, ktory bedzie
mial za zadanie zmniejszy¢ ryzyko zarzadzania zwigzane ze sposobem
zachowania ludzi.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz proces budowania strategii jest dtugotrwaty
i zlozony. Strategia ma za zadanie umozliwi¢ przedsi¢biorstwom osigganie
zamierzonych celow. Poza tym strategia to pewnego rodzaju zabezpieczenie przed
zmianami zachodzacymi w otoczeniu oraz problemami, ktére moga wystapi¢. Nalezy
mie¢ jednak na uwadze, ze strategia to przygotowany wzor dzialan, a nie calkowite
odbicie rzeczywistos$ci, ktora dynamicznie si¢ zmienia i zadne przedsigbiorstwo nie ma
mozliwo$ci przewidzenia 1 zaplanowania wszystkich ewentualnych dziatan
i czynnikow. Dlatego w dalszych rozwazaniach uwaga zostanie skupiona na

identyfikacji podstawowych podej$¢ do strategii w kontekScie zmienno$ci otoczenia.

3.3. Podstawowe koncepcje strategiczne budowy konkurencyjnosci

przedsi¢ebiorstwa

Strategia jest domeng zarzadzana strategicznego, koncentrujagcg si¢ na

181

dlugofalowych dziataniach przedsigbiorstw Stad tak wazna jest analiza

podstawowych podejs¢ do strategii, ktore moga by¢ postrzegane takze jako fundamenty

182

koncepcji zarzadzania strategicznego . W podejsciu planistycznym strategia jest

formutowana w sposéb racjonalny i uporzadkowany'®®. Proces planowania oraz
wyznaczania celow szczegotowych pozwala przedsigbiorstwu wskazaé wartosci dla

celow dlugookresowych, a takze przydzielié¢ niezbedne zasoby do ich zrealizowania'®,

181 J. Niemczyk, Strategia. Od planu do sieci. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2013, s. 26-30.

182 J. Niemczyk, Logika rozwoju strategii. Zarzadzanie strategiczne. Rozwoj koncepcji i metod, Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci 2014, t .27, nr 2, s. 69.

183 JJ. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzadzanie logistyczne. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne .
Warszawa 2007, s. 562-563.

184 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw, jak przelozyé strategie na dzialanie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 33; A. Wojcik-Mazur, K. Wieczorek, Implementacja Strategicznej Karty
Wynikéw do oceny obstugi klienta w dziatalnoéci jednostek administracji samorzadowej. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 65/2014, s. 193-204.
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Dlatego planowanie strategiczne jest to narzedzie, ktore wykorzystuja
przedsiebiorstwa!® w formutowaniu strategii. W tabeli 10 przedstawiono pieé podejsé
do strategii.

Tabela 10. Podejscia do strategii wedlug koncepcji J. Niemczyka

Planistyczne

Pozycyjne

Pig¢ podejs¢ do strategii Zasobowe

Innowacyjno-przedsigbiorcze

Sieciowe

Zrodto: J. Niemczyk, Logika rozwoju strategii, [w:]. Zarzadzanie strategiczne. Rozwoj koncepcji
i metod, red. R. Krupski, Prace Naukowe Waltbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci
2014,t. 27, nr 2, s. 69.

Drugie wyroznione przez J. Niemczyka podejscie to podej$cie pozycyjne.
Podejécie pozycyjne odnosi si¢ réwniez do klasycznych teorii zarzadzanial®®.
W podejsciu pozycyjnym proces budowy plandow strategicznych jest sformalizowany.
W dodatku analiza otoczenia jest bardzo szczegdétowo przeprowadzana, a strategie maja
charakter  produktowo-rynkowy, ukierunkowany na osiagnigcie  przewagi
konkurencyjnej'®’. Odpowiedni wybor podejscia strategicznego w procesie budowy
strategii powinien zawiera¢ strategiczng analiz¢ otoczenia oOraz analize calej
organizacji’®. Strategiczna analiza otoczenia wymaga od przedsiebiorstwa
przeprowadzenia doktadnej obserwacji otoczenia, w ktorym ono funkcjonuje, a takze
sporzadzenia oceny branzy, w ktorej przedsiebiorstwo bedzie konkurowac i prowadzi¢
dziatalno$¢, aby okresli¢ jego pozycje na rynku. Analiza przedsigbiorstwa wymaga od
menedzerow dokonania oceny posiadanych zasobow i umiejetnoécil®.

Podejscie innowacyjno-przedsiebiorcze polega na przyjeciu kategorii wymiany,
oznaczajacej opis czynnosci niezbednych do realizacji kontraktu!®. W podejsciu tym
logika biznesu budowana jest wokét innowacji 1 aktywno$ci cechujacej osoby

przedsiebiorcze. Oznacza to, ze podejScie innowacyjno-przedsiebiorcze traktuje

185 A. Korombel (red.), K. Wojciechowska, Wplyw zarzadzania strategicznego na funkcjonowanie mikrofirmy -
studium przypadku, [w:] Wspotczesne problemy zarzadzania przedsigbiorstwami, teoria i praktyka, Sekcja
Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2013, s. 47.

18 B, Mroz-Gorgon, Rebranding Strategiczna zmiana. .., op. Cit., s. 45.

187 M.D. Dobrzynski, Strategie obstugi ..., op. Cit., s. 85.

188 K. Obloj, Strategia organizacji. .., op. Cit., s. 20.

189W. Czakon, Sieci w zarzadzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 26, K. Obl¢j,
Strategia organizacji..., op. Cit., s. 20.

19 ], Niemczyk, Logika rozwoju..., op. cit., s. 75.
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strategi¢ jako ,,zespdt dziatan umozliwiajacych kreowanie zmian o charakterze
innowacyjnym, generujacym warto$¢ z punktu widzenia interesariuszy”%,
W podejsciu sieciowym W. Czakon podkresla, iz przedsigbiorstwa laczy wigz

z otoczeniem zewnetrznym (dostawcami, klientami, konkurentami)*®?

. Wigz ta zmienia
si¢ z uptywem czasu. Nalezy zaznaczy¢, ze dzigki tym powigzaniom przedsi¢biorstwa
uzyskuja dostgp do zasobow innych podmiotow.

Biorac pod uwage funkcjonowanie dziatalnosci w dlugim okresie, nalezy
zastanowi¢ sie nad glebszym skupieniu uwagi na procesach planowania strategicznego.
Planowanie strategiczne stanowi podstawe dziatalnosci przedsiebiorstwa w diuzszej
perspektywie. Ponadto planowanie strategiczne jest niezbedne do wyznaczenia
i osiagniecia wytyczonych celéw organizacji w dlugim horyzoncie czasowym!®. Na

rysunku 12 przedstawiono zadania planowania strategicznego.

Rysunek 12. Zadania planowania strategicznego

Realizacja koncepcji

- kreatywnego
przedsiebiorstwa

Zadania planowania

Reakcja na
strategicznego zmienno$¢ otoczenia

Ulepszenie
dziatalnos$ci

przedsiebiorstwa

Zrodto: J. Penc, Strategiczny system zarzadzania, AW Placet, Warszawa 2001, s. 161-163.

Jak wynika z rysunku 12, planowanie strategiczne posiada trzy podstawowe
zadania. Pierwszym zadaniem jest ulepszenie dziatalno$ci przedsigbiorstwa poprzez
opracowanie koncepcji przedsigbiorstwa. Drugie zadanie dotyczy reakcji na zmiennos¢
otoczenia, w ktorym przedsi¢biorstwo funkcjonuje. Istotng role odgrywaja tu

menedzerowie, ktorzy powinni stale obserwowa¢ 1 odpowiednio dzialaé w obliczu

191 3, Niemczyk, Strategia. Od planu do sieci. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw, 2013,

S. 124-135.

192'W. Czakon, Sieci w zarzadzaniu strategicznym..., 0p. Cit., s. 26.

193 J, Kisielnicki, Zarzadzanie. Jak zarzadzaé i by¢ zarzadzanym. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa
2014, s. 95, P. Tomski, Paradygmat hiperdynamiki otoczenia a wspodtdziatanie gospodarcze wspotczesnych
przedsiebiorstw. Zeszyty Naukowe Politechniki Czg¢stochowskiej 2011, 1, s. 7-18.
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zmieniajacego si¢ otoczenia®®®. Trzecie zadanie to realizacja koncepcji kreatywnego
przedsigbiorstwa. Kreatywne przedsigbiorstwo to takie, ktdre jest otwarte na zmiany
I nie boi si¢ wdrazania innowacyjnych rozwigzan, tak by zwickszy¢ efektywnosc.
Zrealizowanie koncepcji kreatywnego przedsiebiorstwa w gltdéwnej mierze polega na
skoncentrowaniu si¢ na planowaniu strategicznym, dzigki ktéremu przedsigbiorstwo
jest znacznie wczesniej poinformowana o przewidywanych problemach zanim jeszcze
powstang.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze planowanie strategiczne w gltéwnej
mierze zostalo ukierunkowane na zagadnienia ogélne 1 jest niezwykle istotne
w formutowaniu strategii'®®. Wedtug H. Kreikebaum, planowanie strategiczne jest
skierowane ,,na przyszto$¢ dziatalnosci roznych planistow w organizacji”%. Na sposob
opracowania strategii w XXI wieku znaczacy wplyw ma globalizacja, poniewaz
przedsigbiorstwa  musza  dostosowywaé si¢  do  zachodzacych  zmian
w otoczeniu, w ktorym musza konkurowaé¢ miedzy innymi z przedsi¢biorstwami
posiadajacymi zagraniczny kapitat!®”. Powoduje to zmiane w podejsciu do strategii,
gdyz strategia calej korporacji wymaga wielu modeli biznesu, a kazdy z nich z kolei
wymaga osobnej strategii, co jest zasadniczo odmiennym podejsciem dla strategii
biznesowej!®®. Obecnie w procesie formulowania strategii dominuje podejécie

racjonalne!®

, polegajace na odchodzeniu od analizy i przewidywania przysztych zmian,
na rzecz ich kreowania. Co sprawia, ze zarzadzanie strategiczne skupia si¢ na
dziataniach, ktore sa ukierunkowane na wykorzystanie biezacej przewagi
konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa globalne oraz na poszukiwaniu nowych szans,

ktore stworza warto$¢ w dtugim horyzoncie czasowym?®., Sam proces zarzadzania

19 T H. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel, Strategic Management in the Innovation Economy, Wiley, Gemany
206 s. 27, J. Kisielnicki, Zarzgdzanie Jak zarzadzac i by¢ zarzadzanym. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
Warszawa 2014, s.95.

195 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 1994, s. 96.

1% H, Kreikebaum, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996,
s. 23; M. Nowicka-Skowron, P. Pachura, Strategie innowacyjne przedsigbiorstw wobec wyzwan gospodarki
sieciowej. Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica, 226/2009.

17 W. Nasierowski, Formulowanie strategii..., op. Cit, s. 21; M. Grabowska, I. Otola, Warto$¢ dodana
determinanta  konkurencyjno$ci  przedsi¢biorstwa, [w:]J. Duraj, A. Sajnég (red.), Ekonomiczne
1 pozaekonomiczne czynniki zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
1.6dz 2013, s. 76.

198 T.H. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel, Strategic Management in the Innovation Economy, Wiley, Gemany
2006 s. 27; L. Kieltyka, W. Jedrzejczyk, R. Kuceba, Mapping the macroeconomic conditionings of running a
business in Poland with the use of Kohonen's networks. In: 2009 ICCAS-SICE. IEEE, 2009, s. 5366-5369.

19 N. Zivlak, M. Ljubicic, M. Xu, J. Demko-Righter, B. Lalic, Learning by Internationalization: Positive Effects
on Innovation in Chinese Companies, Tehnicki Vjesnik 2017, 24, 3, s. 753-759.

200 G, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna..., op. cit., s. 11,
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strategicznego jest wieloetapowym dziataniem dotyczacym ksztattowania strategii, a
takze jej realizacji?®!. Oznacza to, Zze zarzadzanie strategiczne staje sie przydatnym
narzedziem zardwno OCeny gotowosci organizacyjnej przedsicbiorstwa, jak i
narzedziem pozwalajagcym na identyfikacj¢ zmian w otoczeniu, co umozliwia
przeprowadzenie transformacji w prowadzonym biznesie?®?,

Podsumowujac, warto zaznaczy¢, ze koncepcje strategii stale ulegaja zmianom
pod wplywem otoczenia wewngtrznego i zewnetrznego przedsigbiorstw. Dokonanie
wyboru strategii powinno uwzglednia¢ identyfikacje i ocene posiadanych przez
przedsigbiorstwo zasobow, co powinno pozwoli¢ na elastyczne dostosowywanie si¢ do
zmian zachodzacych w otoczeniu. Dlatego proces formulowania strategii powinien
koncentrowac si¢ na kreowaniu przysztosci z uwzglednieniem aktualnych warunkow,
w jakich funkcjonuje przedsigbiorstwo w konkretnym otoczeniu. Przedsi¢biorstwo
powinno wybra¢ taki wariant strategiczny, ktory sprecyzuje najistotniejsze problemy
decyzyjne, przy jednoczesnym uwzglednieniu jego silnych oraz mocnych stron na tle
istniejgcych 1 mozliwych szans oraz zagrozen. Co wigcej, podczas formutowania
strategii nalezy bra¢ pod uwage mozliwo$¢ wystgpienia pewnych negatywnych
czynnikow, ktore moga uniemozliwi¢ prowadzenie dziatalnosci. Dalszy kierunek badan
bedzie oscylowa¢ wokot konkurencyjno$ci przedsigbiorstw, traktowanej jako wazny

element strategii w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.

2011, Racka, Z. Szmaj, Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s. 12.
202 A, Val, L.A. Gollenia, A Handbook of Business Transformation Management Methodology, Routledge,
London and New York 2016, s. 8.
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4. Typologia strategii w kontekscie wyborow strategicznych

przedsiebiorstw logistycznych

4.1. Klasyfikacja podstawowych poziomow strategii w kontekscie funkcjonowania

przedsiebiorstw logistycznych

Przedsigbiorstwo jest definiowane w literaturze przedmiotu jako jednostka
organizacyjna, wyodrgbniona prawnie 1 finansowo, ktora dysponuje okreslonymi

aktywami do realizacji zatozonych celow dziatania®®®,

Opierajac si¢ na pojeciu
przedsigbiorstwa, mozliwe jest podjecie probe sformutowania definicji przedsigbiorstwa
logistycznego. Mozna przyja¢, ze przedsigbiorstwa logistyczne to jednostki
organizacyjne specjalizujace si¢ w realizacji takich dziatan, jak: transport, logistyka,
spedycja, magazynowanie, jak rowniez czynnosci dodatkowych, takich jak: przetadunek,

manipulacja, pakowanie czy znakowanie?*

. Definicja ta akcentuje specyfike dziatalnosci
przedsigbiorstw logistycznych, co sprawia, ze musza one posiadac specyficzne elementy
aktywow trwatych niezbedne do prowadzenia dziatalnos$ci przez tego typu jednostki.
Przedsigbiorstwa logistyczne funkcjonujace na konkurencyjnym rynku sa
ukierunkowane na wypracowanie strategii umozliwiajacych wykorzystanie okazji
rynkowych. W tym kontekscie nalezy zaznaczy¢, iz w literaturze przedmiotu istnieje
wiele definicji wyjasniajacych pojecie strategii. R. Krupski podkresla, ze ,,konsekwencja
wielu ujeé strategii jest mnogo$¢ jej rodzajow i kryteriow ich wyodrebnienia”?%.
W publikacjach mozna znalez¢ kilka klasyfikacji rodzajowych strategii, dlatego tez
przedsigbiorstwa powinny podja¢ odpowiednig decyzje, ktora bedzie polegala na

206

wyodrgbnieniu konkretnej strategii spo$rod wielu rodzajow="". Wybor takiej strategii

moze by¢ wuzalezniony od zmian wystgpujacych w otoczeniu zewngtrznym

203 M. Nowicka-Skowron, Funkcjonowanie przedsiebiorstwa w warunkach gospodarki rynkowej, [w:] Ekonomika
przedsigbiorstwa, pod red. M. Jerzaka, M. Nowickiej-Skowron, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej,
Czgstochowa 1995, s. 26.

204 por.: L. Knop, Zarzadzanie klastrem. Koncepcje, strategie, modele. Politechnika Slaska, Gliwice 2013; E.
Sutkowski, P. Morawski, Obstuga klienta w procesach zarzadzania logistycznego, Przedsigbiorczos¢ i
Zarzadzanie 2014, t. 15, z. 5, ¢z .3, 5. 197-212.

205 R, Krupski, Elementy zarzadzania strategicznego, Zaktad Narodowy im. Ossolifiskich Wydawnictwo, Wroctaw
1996, s. 12.

206 T, Nitkiewicz, D. Jelonek, L. Knop, Reguly decyzyjne warunkujace wykorzystanie ekologicznej oceny cyklu
zycia w wybranych modelach biznesowych MSP. Zeszyty Naukowe Politechniki Slakiej. Organizacja i
Zarzadzanie 2016, 88, s. 235-252.
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przedsicbiorstwa?®’. A. Stabryta dokonat podziatu klasyfikacji rodzajowej strategii
wedtug kryterium strukturalnego, wyréznit?%:

— strategie podstawowe,

— strategie biznesowe,

— strategie funkcjonalne.

Strategie podstawowe dotyczg glownie duzych przedsiebiorstw logistycznych,
zwlaszcza o charakterze Kkorporacyjnym, 1 zwigzane sg z Organizacja oraz
funkcjonowaniem przedsiebiorstwa jako calo$ci?®. Strategie biznesowe odnosza sie do
sytuacji konkurencyjnej na rynku ustug logistycznych i dotycza przedsigbiorstw
dziatajacych w ramach wyznaczonych zadan na podstawie réznic i1 przewag
konkurencyjnych. Strategie funkcjonalne stanowig podstawe planowania strategicznego
w przedsigbiorstwach logistycznych i oparte sg na gldownych dziataniach funkcjonalnych
organizacji. Strategie biznesowe 1 funkcjonalne stosowane s3 w rdznych
przedsigbiorstwach logistycznych, nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze rozbudowane
1 wieloletnie strategie sa najczesciej spotykane w duzych przedsiebiorstwach tego typu.
Zdaniem F. Krawca, strategie funkcjonalne sg niezbedne, aby rywalizowaé na rynku
ustug logistycznych, a sposob konkurowania okresla si¢ za pomoca jednej lub kilku
strategii funkcjonalnych, takich jak?*:

— strategia produktu,

— strategia dystrybuciji,

— strategia produkcji.

Strategia produktu wedlug F. Krawca nalezy do grupy strategii funkcjonalnych 1 jest
ona opracowywana na najwyzszych szczeblach zarzadzania. Jej zadaniem jest
oferowanie produktow i dobér odpowiedniej strategii rynkowo-asortymentowej?'!

przez przedsigbiorstwa logistyczne. Strategia dystrybucji koncentruje si¢ na
czynno$ciach zwigzanych z dostarczeniem produktow do odbiorcow, a do jej

opracowania niezbedny jest udzial przedsigbiorstwa logistycznego w procesie

207 P, Danilu, Bezpieczenstwo i zarzadzanie, Analiza strategiczna, Difin, Warszawa 2015, s. 31.

208 A, Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Krakow 2002, s. 54.

209 A, Stabryta, Zarzadzanie strategiczne..., Op. Cit., S. 58.

20 F, Krawiec, Zarzadzanie strategig firmy, Difin, Warszawa 2011, s. 49.

211 1. Durlik, Inzynieria zarzadzania. Strategia i projektowanie systeméw produkcyjnych, cz.II, Placet, Gdansk
1996, s.105.
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dystrybucji?*?. W strategia produkcji niezwykle istotny jest wzrost konkurencyjnosci na
miedzynarodowych rynkach poprzez zastosowanie nowoczesnych metod produkcji, na
przyktad oszczedne zarzadzanie?'?, jednakze ten typ strategii nie jest stosowany przez
przedsi¢biorstwa logistyczne.

Rodzajem strategii funkcjonalnej jest strategia finansowania, ktora jest wtorna
do znanej strategii ogdlnego rozwoju przedsiebiorstw logistycznych?!4, Strategia
finansowania to pewien zestaw dlugookresowych czynnosci, ktory uwzglednia w
szczegblnosci kondycje finansowg przedsiebiorstwa, a takze zmiany zachodzgce w jego
otoczeniu oraz decyzje zwigzane z uzyskiwaniem kapitalu zaréwno krotko-, jak
i dlugoterminowego. Nastepnie zgromadzone finanse inwestuje si¢ na przyktad

w aktywa, a w rezultacie przedsiebiorstwo logistyczne osiagnie zamierzone cele?®.

Nie nalezy zapominaé réwniez o podziale typologii strategii podstawowych?'®
wedtug macierzy H.I. Ansoffa?!’, ktory wyréznil trzy strategie podstawowe. Pierwszy
rodzaj to strategia penetracji, druga to strategia rozwoju produktow lub rynkow,
a trzecia jest to strategia dywersyfikacji. Porownujac te rodzaje strategii, nalezy
podkresli¢, iz gtownym zadaniem strategii (penetracji, rozwoju produktow lub rynkow)
jest rozwdj podstawowe] dziatalnoéci przedsiebiorstw logistycznych, a strategia
dywersyfikacji ma odmienny charakter.

H. Mintzberg wymienia nastgpujace rodzaje strategii, ktore moga
implementowa¢ przedsigbiorstwa logistyczne?!®:
— strategie przedsigbiorcze,

— strategie planowane,
— strategie ideologiczne,
— strategie parasolowe,
—  strategie procesowe,

- strategie narzucone,

212 A, Czubala, Rodzaje strategii dystrybucji, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie 2000, nr
538, s. 37-45.

213 M. Prymon, Marketingowe strategie warto$ci na rynkach globalnych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 16.

214

A. Tokarski, Strategie finansowania dziatalno$ci przedsigbiorstw produkcyjnych, Wydawnictwo Adam

Marszatek, Torun 2006, s. 39.

215 A. Tokarski, Strategie finansowania.. ., op. Cit., s. 43-43.

216 p. Nowodzinski, Zarzadzanie strategiczne wspolczesnym przedsiebiorstwem, otoczenie a strategia. Sekcja
Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2013, s. 114.

217 H 1. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 40.

218 J, Penc, Strategiczny system zarzadzania. Wydawnictwo Placet, Warszawa 2001, s. 155.
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—  strategie niepowigzane,
— strategie konsensusu.

Wedlug H. Mintzberga, w strategiach przedsigebiorczych gtdownym inicjatorem
jest kierownik przedsi¢biorstwa i to on odpowiada za prawidlowy przebieg strategii.
W przypadku przedsiebiorstw logistycznych strategie planowane opracowuja
menedzerowie, ktorzy ustalajg zamiary, ktoére kontroluja za pomocg systemow.
Strategie ideologiczne powstaja w wyniku wizji wszystkich cztonkéw przedsiebiorstwa
logistycznego, a w strategiach parasolowych menedzerowie sprawujg kontrolg nad jej
przebiegiem w ograniczonym zakresie, ponadto okreslaja cele strategiczne, a takze
bariery ich realizacji. H. Mintzberg wyrdznit tez strategie procesowe, ktore polegaja na
tym, ze menedzerowie sprawuja kontrole nad procesowymi aspektami strategii.
W przypadku strategii narzuconych H. Mintzberg podkresla, ze to strategie, ktore
zostaty narzucone przez podmiot dziatajacy na zewnatrz przedsigbiorstwa, przyktadem
takiej sytuacji jest nowy zewngtrzny wiasciciel, ktory narzuca okreslong strategie
przedsiebiorstwa. Przeciwienstwem strategii narzuconych sg strategie niepowigzane,
w ktorych uczestnikow przedsigbiorstwa logistycznego wiazg luzne stosunki z catoscia
przedsiebiorstwa?!®, dlatego formutuja schemat jedynie dziatania. Ostatnim rodzajem
strategii wyrdznionym przez H. Mintzberga sa strategie konsensusu, w ktérych
cztonkowie przedsiebiorstwa logistycznego dostosowuja czgstkowe schematy

czynnosci do pewnego ogolnego schematu dla catego przedsicbiorstwa®?,

P.F. Drucker wyrdznil cztery rodzaje strategii’?

, ktére moga zosta
wykorzystane przez przedsigbiorstwa logistyczne. W pierwszym rodzaju podkreslit
znaczenie zajmowane]j pozycji lidera. Druga strategia wedlug P.F. Druckera to taka,
w ktorej powinno si¢ dopasowywac strategie, tak by odpowiadata danemu segmentowi
na rynku. W trzeciej strategii nalezy monitorowaé rynek, na ktorym istnieje
zapotrzebowanie na dany produkt lub ustuge. Czwarta strategia wedtug P.F. Druckera
to taka, ktora powinna przeanalizowac i dostosowac cechy produktu do ekonomicznego
punktu widzenia przy uzyciu zmiany ceny lub ewentualnie zwiekszenia jako$ci’??

w celu zaspokojenia potrzeb klientow ustug logistycznych.

219 A Korombel, M. Nowicka-Skowron, Innowacje i dziatalno$¢ innowacyjna polskich przedsiebiorstw w $wietle
krajowych i zagranicznych badan. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie, 4/2017, s. 9-19.
220 J, Penc, Strategiczny system zarzadzania..., 0p. Cit., s. 155.

221 P.F. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczo$¢. Praktyka i zasady, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1992, s. 224.

L. Kieltyka, W, Jedrzejczyk, Budowa gospodarczych prognoz jakosSciowych przy uzyciu sieci
neuronowych. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu 2004, 1044, s. 539-547.
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Skupiajac si¢ na podstawowych celach strategii, nalezy podkresli¢, ze cele te sg
nierozerwalnie zwigzane z celami przedsi¢biorstw logistycznych. Przedsi¢biorstwo,
chcac osiggnaé zamierzony sukces na rynku ushug logistycznych, musi si¢ rozwijac,
dlatego tez w literaturze podzielono strategi¢ na rodzaje, ktore zostaly graficznie

przedstawione na rysunku 13.

Rysunek 13. Strategia przetrwania i rozwoju

Strategia przetrwania

\ Strategia rozwoju

Zrodto: |. Racka, Z. Szmaj, Zarzadzanie strategiczne, Wydawnictwo Panstwowej Wyzszej
Szkoty Zawodowej im. Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu, Kalisz 2018, s. 9.

Strategia

Gloéwnym celem strategii przetrwania w kontekscie dziatalnos$ci przedsigbiorstw
logistycznych jest zminimalizowanie wszelkich mozliwych niepowodzen, ktore
w przysziosci moga si¢ wydarzy¢, przy jednoczesnym zachowaniu wczesniej

uzyskanych zdobyczy??3

. Strategia rozwoju jest jasno sprecyzowang oraz spojna
koncepcja, ktora zostata wybrana z duzej ilosci szans rozwojowych??4. M. Romanowska
wyroznita cele strategii rozwoju, do ktorych nalezy z jednej strony okreslenie sektorow
dziatalno$ci przedsigbiorstwa i rynkéw zbytu, z drugiej strony okreslenie grupy
docelowej klientow oraz zakresu integracji pionowej??®. Wedlug A. Stabryty strategia
rozwoju najczesciej dotyczy dziatan o charakterze ekspansywnym i obejmuje takie
dziatania, jak??®:

— wchodzenie na nowe rynki, czyli w gldwnej mierze rozwdj polega na
wchodzeniu  przedsigbiorstw  na nowe, dotad nieznane rynkKi.
Przedsigbiorstwo funkcjonuje nie tylko w obrebie danego terytorium czy tez
danego kraju, ale wykracza poza obszar dotychczasowej lokalizacji

rynkowej,

231, Racka, Z. Szmaj, Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s. 9.

224 B. Mroz-Gorgon, Rebranding strategiczna zmiana dla organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2019, s.43.

225 M. Romanowska, Planowanie ..., 0p. cit., s. 25.

226 A, Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce, PWN, Warszawa 20035, s. 58-59.
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— formutowanie docelowych rynkéw — przedsiebiorstwo ukierunkowane jest
na pozyskiwanie nowych klientow, w tej strategii przedsi¢biorstwo wdraza
zmiany na przyktad w wyprodukowanym produkcie zgodnie z
oczekiwaniami potencjalnych klientow,

— dywersyfikacji przedsigbiorstw o charakterze produkcyjnym, czyli w tej
strategii glownym celem jest rozwo6j] nowych produktow czy linii
produkcyjnych,

— rozwijanie galezi produkcyjnej,

— strategie dotyczace zmian organizacyjnych w strukturze.

Celem opracowania strategii rozwoju jest nabycie i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej??’ przez przedsiebiorstwa logistyczne. Dlatego przedsiebiorstwo, ktore
stawia sobie za cel wysoka jako$¢ §wiadczonych ustug logistycznych, odnosi sukcesy?28
wlasnie dzicki wykorzystaniu bardzo dobrej strategii.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze w procesie zarzadzania wspotczesnymi
przedsigbiorstwami logistycznymi strategie konkurencji nabieraja coraz wigkszego
znaczenia, gdyz doprowadzaja do zmian sposobow prowadzenia dziatalno$ci
w turbulentnych warunkach otoczenia rynkowego. Zmiany te majg swoje
odzwierciedlenie w procesie modyfikacji podstawowych poziomdéw strategii
konkurencji przedsi¢biorstw logistycznych, przez co wptywaja na budowanie oraz

utrzymywanie przewagi konkurencyjnej na rynku.
4.2. Strategie konkurencji w aspekcie dzialalno$ci przedsigbiorstw logistycznych

Strategie konkurencji sformutowane przez M.E. Portera posiadajg uniwersalny
charakter i moga zosta¢é wykorzystane takze przez przedsigbiorstwa logistyczne.
M.E. Porter wyrdznia strategie wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow catkowitych,

zroznicowania oraz koncentracji??®.

Koncepcja strategii wiodacej pozycji pod
wzgledem kosztow catkowitych stata si¢ popularna w latach siedemdziesigtych XX
wieku. Istotg tej strategii jest uzyskanie statusu lidera sektora ustug logistycznych

w odniesieniu do kosztéw catkowitych. Strategia wiodacej pozycji pod wzgledem

227 M. Kwiatkowski, Proces formulowania strategii rozwoju firmy obrotu energig elektryczng, Oficyna
Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2006, s. 90.

228 W. Urban, Zarzadzanie jako$cig ustug, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2018, s. 42.

229 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentdw, MT Biznes, Warszawa 2010, s.
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kosztow catkowitych jest dla przedsiebiorstw logistycznych pewnym wyzwaniem?3,

poniewaz wymusza na nich wzglednie wysoki udziat w rynku lub tez poszukiwanie
alternatywnych rodzajow przewagi konkurencyjnej?*!. Korzysci plynace ze strategii

wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow catkowitych przedstawia tabela 11.

Tabela 11. KorzySci plynace ze strategii wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow

Nazwa strategii Korzysci

— niskie koszty,
Strategia wiodgacej pozycji pod — wyzsze przecietne zyski,
WZngdem kOSZt(')W calkOWityCh — Wstza elastycznos’é’

— Kkorzystna pozycja dla
przedsiebiorstwa na tle konkurencji

Zrodto: MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, MT Biznes,
Warszawa 2010, s. 60-61.

Bioragc pod uwage korzysci plyngce dla przedsigbiorstw logistycznych

z wdrozenia strategii wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow catkowitych, stwierdzi¢

h?32, Wynika to z faktu, iz

mozna, ze jest ona bardzo optacalna dla jednostek duzyc
w duzych przedsiebiorstwach logistycznych istnieje tak zwana strategia korporacyjna,
w ktorej motywuje si¢ pracownikéw do wykonania okreslonych wyznaczonych celow,
a nastgpnie ich zadaniem jest kontrola poprawnosci ich wykonania. W tej koncepcji
niezwykle wazne sg informacje oraz koszty zwigzane z przeprowadzaniem transakc;ji?*.
Jednakze wdrozenie strategii niskich kosztow wigze ze sobg tez pewne utrudnienia dla
przedsiebiorstw dotyczace zwigkszenia inwestycji w zakup najnowocze$niejszych
maszyn, a takze urzadzen. Ponadto ta strategia wiaze si¢ z ustalaniem cen w agresywny

sposob?34. Na rysunku 14 przedstawiono wymagania stawiane przez wiodaca pozycje

pod wzgledem kosztow.

230 3, Chluska, Kontrola kosztéw w jednostce mikro. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
2016, 442, s. 75-82.

231 M.E. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 64.

2322 B, Slusarczyk, S. Kot, Analiza kosztow logistyki w MSP. Gospodarka Materiatowa i Logistyka 2013, s. 7-11.
233 A. Dziubinska, J. Rokita, Systemy zlozone w zarzadzaniu. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w
Katowicach, Katowice 2016, s. 163.

234 MLE. Porter, Strategia konkurencji i metody..., op. Cit., 5. 62.
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Rysunek 14. Wymagania stawiane przez wiodaca pozycje pod wzgledem kosztow

Poszukiwanie znaczacych klientow
i omijanie klientoéw o nieduzym
znaczeniu

A 4

Ukierunkowanie na redukcj¢ kosztow za
pomoca posiadanego doswiadczenia

—
Wymagania stawiane
przez wiodaca pozycje
pod wzgledem kosztow ‘ , Inwestowanie w urzadzenia

produkcyjne

Szczegotowa kontrola kosztow
bezposrednich oraz ogolnych

Zrédto: MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 61.

Drugg strategia konkurencyjna wyr6zniong przez M.E. Portera jest strategia
zréznicowania. Strategia zrdznicowania w odniesieniu do przedsiebiorstw
logistycznych polega na zaoferowaniu danej ustugi badz tez wyboru, ktore wyrdzniaja
sie na rynku.?® Strategia ta opiera si¢ na idei wytworzenia produktu lub ushugi, ktore sa
wyjatkowe. Dzigki takiemu dziataniu produkty badZ ustugi danego przedsigbiorstwa sa
jedyne w swoim rodzaju i Klienci, korzystajac z ustug takiego przedsiebiorstwa badz
kupujac produkty, czuja si¢ wyrdznieni. Stworzenie wyjatkowosci danej ustugi badz
produktu nie jest tatwym zadaniem dla przedsi¢biorstw logistycznych, ale posiadanie
unikatowosci jest bardzo cenne. Zréznicowanie przyczynia si¢ do uzyskania zyskow
znacznie wyzszych od konkurentéw. Usatysfakcjonowani klienci chetnie ponownie
skorzystaja z oferty przedsigbiorstwa. Dodatkowo przedsigbiorstwo logistyczne moze
uzyska¢ znacznie korzystniejsza pozycje niz konkurenci oferujgcy substytucyjne

ushugi®®,

235 K. Obloj, Mikroszkotka zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 1994, s. 72.
236 M.E. Porter, Porter o konkurencji..., op. cit., s. 64.
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Strategia koncentracji ogranicza si¢ do waskiej okreslonej grupy odbiorcéw, na
przyktad bedacych na konkretnym rynku®’, tak jak ma to miejsce w przypadku rynku
ustug logistycznych. Istota strategii koncentracji polega na skupieniu dziatan
przedsi¢biorstwa na wybranej grupie klientow, do ktorych kierowana jest okreslona
grupa ushug. Strategia koncentracji moze by¢ ograniczona geograficznie do
konkretnego rynku. Istota tej strategii jest specjalizacja produktowo-rynkowa oraz
unikanie konkurencji na catym rynku?®. Zaklada sie, iz przedsiebiorstwo logistyczne,
ktore koncentruje si¢ na wybranej grupie docelowej klientow, moze uzyskaé znacznie
wieksze zyski niz jego konkurenci. Jest to mozliwe do osiggniecia, gdy funkcjonowanie
przedsigbiorstw logistycznych opiera si¢ na pozycji niskich kosztoéw, realizowanych w
strategicznym segmencie, albo na wysokim zréznicowaniu ustug, ewentualnie poprzez
stosowanie obu rozwigzan. Stabag strong strategii koncentracji realizowanej przez
przedsigbiorstwa logistyczne jest to, Ze wymaga ona zrezygnowania z cz¢$ci wolumenu
sprzedazy na rzecz rentownosci.

Badajac strategie konkurencji, nalezy przyjrze¢ si¢ w pierwszej kolejnosci
rynkowi, na ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje. Rynek ustug logistycznych stanowia
zaréwno klienci, jak i konkurenci®®. W literaturze przedmiotu strategie konkurencji
interpretuje si¢ jako strategie konkurencji na poziomie domen®¥. Przedsigbiorstwa
logistyczne muszg wyznaczy¢ rynek, na ktorym chcg konkurowac. Dodatkowo powinny
wiedzie¢ 1 sprecyzowa¢ doktadne zasady, w jaki sposob zamierzaja konkurowac.

W odniesieniu do teorii konkurencji wedlug M. Portera nalezy przytoczy¢

strategie doboru klientow?*.

Przedsigbiorstwo logistyczne, dokonujac selekcji
klientéw, moze kierowa¢ sie takimi kryteriami, jak?#:

— mozliwosci rozwojowe klienta,

— sytuacja strukturalna,

— wysoko$¢ kosztow obstugi,

237 M. Sottysik, Model strategii konkurencji M.E. Portera jako podstawa generowania i formutowania strategii

logistycznych proba syntezy, Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H.Oeconomia 37, 2003, s.
561-574.

238 M.E. Porter, Strategia konkurencji..., op. cit., s. 54.

2% R. Krupski, Zarzadzanie strategiczne koncepcje, metody, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 41.

20 R, Krupski, Zarzadzanie strategiczne..., op. Cit., s. 49.

241 M.E. Porter, Strategia konkurencji..., op. cit., s. 122-134.

22 M.D. Dobrzynski, Strategie obstugi klienta w zarzadzaniu tancuchem dostaw, Wydawnictwo Politechniki
Biatostockiej, Biatystok 2007, s. 65, S. Kot, Sustainable supply chain management in small and medium
enterprises. Sustainability, 10.4/2018, s. 1143.
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— ocena zgodno$ci zapotrzebowan klienta na dany produkt lub ustuge
z mozliwosciami zaspokojenia przez przedsigbiorstwo.

Przedsigbiorstwa logistyczne, ktore konkurujg na réznych rynkach, stosuja
strategie o zasiegu globalnym, ogodlnokrajowym oraz regionalnym??. M.E. Porter
podkresla, ze niezbedne s3 dwa nowe zbiory koncepcji, aby opracowac strategie.
Pierwszy zbior koncepcji zwigzany jest z istotg znaczenia umiejscowienia w strategii.
M.E. Porter zaznacza, ze globalna strategia jest zwigzana nieoderwalnie z wiedza
dotyczaca tego, jaki wptyw ma lokalizacja na przewage konkurencyjna?**. Drugi zbior
odnosi si¢ do sposobu, w jaki okazje wpltywaja na podnoszenie konkurencyjnosci
przedsiebiorstw oraz osigganiu przewagi konkurencyjnej uzyskiwanej dzieki

koordynacji czynnoéci w ramach sieci ogoélnokrajowych lub regionalnych?®. Na

rysunku 15 przedstawiono proces formutowania strategii konkurencji.

Rysunek 15. Proces formulowania strategii konkurencji

Formulowanie strategii konkurencji

I

Etap pierwszy Etap drugi
Analiza dziatalnosci Analiza otoczenia
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa
- ocena aktualnej strategii lub - analiza sektora,
przyszlej - analiza konkurencyjnych
. o przedsiebiorstw,
- analiza zatozen . o
o - analiza czynnikow
przedsigbiorstwa dotyczaca .
» dsiebiorstwa spotecznych, politycznych,
POZYCQ)l przecsiy panstwowych
- analiza SWOT

Zrédto: M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 7.

243 \.E. Porter, Porter o konkurencji..., op. cit., s. 13; B. Slusarczyk, D. Szajt, Globalizacja jako element wzrostu
konkurencyjnosci. Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie 2013, 10, s. 98-110.

244 A Mesjasz-Lech, A. Wtodarczyk, The role of logistics infrastructure in development of sustainable road
transport in Poland. Research in Transportation Business & Management 2022, 44, s. 100841.

245 M.E. Porter, Porter o konkurencji..., op. cit., s. 13-14.
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Osiggnigcie trwatej przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa
logistyczne wymaga precyzyjnego przygotowania si¢ do opracowania strategii. Dlatego
proces opracowania strategii dokonywany jest etapowo. W tabeli 12 przedstawiono dwa

etapy tworzenia strategii przewagi konkurencji.

Tabela 12. Etapy strategii przewagi konkurencji

Etapy strategii przewagi konkurencji

Etap pierwszy Pierwszy etap polega na opracowaniu trzech faz wdrozenia strategii

internacjonalizacji.

Etap drugi Etap ten polega na sporzadzeniu koncepcji ustugi.

Zrédto: E. Golembska, Z. Bentyn, M. Gotembski, Logistyka ustug, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2017, s. 11.

Bioragc pod uwage pierwszy etap, polegajacy na opracowaniu trzech faz
wykonania strategii internacjonalizacji ustugi logistycznej, nalezy pamigtaé, iz musi
zaistnie¢ wysokie prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu przy uwzglednieniu
aktualnej sytuacji gospodarczej, a takze uwarunkowan spotecznych oraz politycznych.
Zaplanowanie takiej strategii jest $cisle zwigzane z kreatywnym mysleniem oraz
intuicja badawcza?®. Kreatywna wyobraznia jest niezbednym narzedziem do
osiggnigcia sukcesu z zastosowaniem strategii internacjonalizacji ustugi®’.
Przedsigbiorstwa logistyczne korzystaja z rozmaitych technologii informatycznych,
dzigki ktorym mogg oferowac¢ oraz zapewnia¢ coraz to wyzszej jakosci ustugi. Drugi
etap strategii przewagi konkurencyjnej polega na sporzadzeniu koncepcji ustugi.
Oznacza to, ze nalezy doktadnie przemysle¢ i zaplanowaé metody oraz instrumenty
niezb¢dne do utworzenia ustugi tak, by klienci byli usatysfakcjonowani.

Podsumowujac, warto zaznaczy¢, i1z przytoczone strategie konkurencji
w aspekcie dzialalnos$ci przedsigbiorstw logistycznych sg efektem dyskursu naukowego
prowadzonego przez badaczy z zakresu zarzadzania. Strategia przewagi konkurencyjnej
jest instrumentem zarzadzania przedsi¢biorstw logistycznych, ktoéry powinien
prowadzi¢ do nowych mozliwosci dostrzegania potencjalnych kierunkéw rozwoju

w dhuzszym horyzoncie czasu.

246 E. Gotembska, Z. Bentyn, M. Gotembski, Logistyka ..., op .Cit., s. 48.
247 E. Bylok, Strategie zachowan konsumpcyjnych senioréw na rynku doébr i ustug konsumpcyjnych. Problemy
Zarzadzania 2013, 1(40) t. 1, s. 123-142.
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4.3. Innowacyjnos¢ i przedsiebiorczo$¢ strategiczna jako czynniki budowy

konkurencyjnosci przedsi¢ebiorstw logistycznych

Decyzja 0 podjeciu realizacji Strategii w przedsigbiorstwie logistycznym
wigze si¢ koniecznos$cig identyfikacji czynnikéw budowy konkurencyjnosci tych
przedsi¢biorstw. Dlatego niezbedne jest przeprowadzenie calego zespolu dziatan
przewidzianych w strategii o waznym i statym znaczeniu dla przedsi¢biorstwa,
a glownie przetozenie strategii na odpowiednie plany: strategiczny, operacyjne,
programy i budzety?®®. Co wiecej, kazda strategia zawiera wzglednie stabilny
zestaw czynnikow shuzacy zapewnieniu jednolitosci i spdjnosci obranej drogi
rozwojowe;j.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele rodzajow strategii, a co za tym idzie,
istnieje wiele technik wyboru odpowiedniej strategii®*®, z ktérych moga skorzystaé
przedsigbiorstwa logistyczne. Dokonanie wyboru konkretnego rodzaju strategii
wymaga ustalenia planu wykorzystania zarowno sit, jak i posiadanych przez
przedsigbiorstwo logistyczne zasoboéw odpowiednio do aktualnych warunkéw
w obszarze konkurentéw z branzy, dostawcow czy wreszcie klientow?>°.

Wsrod grupy strategii  podstawowych P. Banaszyk wyr6znia strategie
ksztaltowania potencjatu ekonomiczno-finansowego, do ktorej zalicza takie jej
odmiany, jak®!:

— strategia ksztattowania wyptat dywidend,

— strategia alokacji zasobow finansowych,

— strategia ksztaltowania struktury kapitatowe;,

— strategia ksztattowania kapitatu pracujacego,

— strategia podatkowa.

248 W, Damecki, P. Zukowski, Budowa strategii jako narzedzia innowacyjnego zarzadzania organizacja. Prace
Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego 2010, 15, s. 81; I. Krawczyk-Sokotowska,
A. Pierscieniak, W. Caputa, The innovation potential of the enterprise in the context of the economy and the
business model. Review of Managerial Science 2015, 15, s.103-124.

29 E. Urbanowska-Sojkin, Wybory strategiczne przedsigbiorstw w teorii, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu Nr 134/2010, s. 9-27 K. Smolag, B. Slusarczyk, Komunikacja wewnetrzna —
innowacyjny aspekt wspétczesnego zarzadzania organizacja. Studia i Prace WNEiZ US, 52/2018, s. 203-214.

20 A Zakrzewska-Bielawska, Wybory strategiczne w relacyjnej orientacji przedsiebiorstwa, Handel Wewnetrzny,
Nr 3/2017 (368), Tom I, s. 181-192; E. Urbanowska-Sojkin, Wybory strategiczne u podstaw ,,bezwtadnosci”
przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci, Organizacja i Kierowanie, Nr 176.2/2017, s. 53-64.

251 P, Banaszyk, Zmienno$¢ zarzadzania strategicznego..., op. cit., S. 54; T. Nitkiewicz, Metodologia oceny
innowacyjnosci przedsigbiorstw - zastosowanie modelu DPSIR. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego
2009. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia 23, Zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa, s. 379-388.

69



Warto wspomnie¢ kolejng strategie z grupy strategii ogdlnych, czyli strategie
polegajaca na wspélpracy pomiedzy przedsigbiorstwami ukierunkowanej na

2

przezwyciezanie ich stabosci, a takZe wzmacnianie mozliwo$ci®2. Zmiennoéé

warunkow gospodarczych na rynku ustug logistycznych zmusza przedsi¢biorstwa do
elastycznego podejscia do wybranej strategii®®. W zdecydowanie najmniej korzystnej
sytuacji znajdujg si¢ przedsigbiorstwa logistyczne z krajow, ktore nie sa dobrze
rozwiniete®, gdyz przedsiebiorstwa te nie majg mozliwoéci skorzystania
z odpowiedniej ilosci zasobow.

R. Koch jest kolejnym tworcg klasyfikacji, ktory za przedmiot podziatu strategii
przyjal sposob czy tez droge reakcji przedsiebiorstwa logistycznego na zjawiska
zachodzace W jego otoczeniu, co podkresla wage czynnikow usytuowania
przedsigbiorstwa na rynku w budowaniu konkurencyjnosci. Strategia olimpijska jest
stosowana, gdy rynek ustug logistycznych cechuje si¢ stabilnoscig oraz atrakcyjnoscia.
Strategia nabywania przedsi¢biorstw ma zastosowanie, gdy przedsigbiorstwo
logistyczne przejmujace znajduje sic w dobrej kondycji finansowej?®®. W dalszej
kolejnosci R. Koch wymienia strategie ekspansji rynkowe;j, ktora przeznaczona jest dla
przedsiebiorstw funkcjonujacych w atrakcyjnych branzach, przy dodatkowych
zatozeniach: niewielkiej liczbie konkurentow w skali globalnej oraz wystarczajacych
zasobach pienieznych, by w petni pokry¢ koszty catej ekspansji, wigc nie zawsze bedzie
korzystna dla przedsigbiorstw logistycznych. W strategii ksztaltowania kompetenc;ji
i kultury najwazniejszymi elementami sg kompetencje i kultura, ktore moga by¢
czynnikami budowy konkurencyjno$ci przedsigbiorstw logistycznych. Strategia
kontroli wynikow ma zastosowanie w przypadku, gdy przedsiebiorstwo logistyczne
znajduje si¢ w stabilnym otoczeniu konkurencyjnym, rynek jest przewidywalny, a zyski

wysokie. Klasyfikacja strategii wedtug R. Kocha zostata przedstawiona na rysunku 16.

252 E L. Andreeva, H. Simon, D.A. Korkh, P.L. Glukhikh, Innovative enterpreneurship: A source of economic
growth in the region. Ekonomika Regiona (Economy of Region) 2016, Vol. 12, iss. 3, s. 899-910.

23 K. Szatkowski, Zarzadzanie innowacjami i transferem technologii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2016, s. 201.

2541, Krawczyk-Sokotowska, Regionalne uwarunkowania innowacyjnosci przedsiebiorstw. Zeszyty Naukowe,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, 15/2014, s. 169-181.

25 B. Gajdzik, B. Jana, Analiza strategiczna w procesie zarzadzania..., op. Cit., s. 23.
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Rysunek 16. Rodzaje strategii

,| Strategia olimpijska

\4

Strategia nabywania

Strategia ekspansji rynkowej

Rodzaje strategii
wedlug R. Kocha

Strategia ksztaltowania
kompetencji i kultury

»| Strategia kontroli wynikoéw

Zrodto: J. Penc, Strategiczny system zarzadzania, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2001, s. 65.

Istotng kwestia w aspekcie $rodowiska zewngtrznego przedsigbiorstwa
logistycznego jest sposob reakcji owego przedsigbiorstwa na sytuacje majgce miejsce
w otoczeniu w zakresie dziatan marketingowych. Zatem wszelkie strategie podstawowe
ukierunkowane na ksztaltowanie potencjalu marketingowego mozna traktowac jako
sposoby reakcji na otoczenie, w tym kontek$cie wyrdznia si¢ strategie produktowa,
cenowa, dystrybucyjna oraz strategic komunikacji®®, ktére moga zostaé wykorzystane
przez przedsigbiorstwa logistyczne.

Kolejng strategia stawiajagca w centrum uwagi klienta ustug logistycznych
(bedacego przeciez niemal podstawowym elementem otoczenia) oraz jego oczekiwania
jest strategia zarzadzania jakos$cig Total Quality Management (TQM). Niniejsza
strategia to rodzaj strategii, ktory jest stosowany w przedsiebiorstwach logistycznych
zorientowanych na weryfikacj¢ sprawnosci realizacji kolejnych funkcji zarzadzania
poprzez ocen¢ jakosci 1 innowacyjnosci strategicznej oferowanych ustug oraz
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przeprowadzanych procesow?’. Na rysunku 17 przedstawiono korzysci ptynace

z zastosowania strategii zarzadzania jako$cig w przedsiebiorstwie.

256 p. Banaszyk, Zmienno$¢ zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem, Uniwersytet Ekonomiczny w
Poznaniu, Poznan 2011, s. 54.

257 ], Chluska, Nowe wyzwania zarzadzania strategicznego w podmiotach leczniczych — szpitalach. Zeszyty
Naukowe Politechniki Czg¢stochowskiej Zarzadzanie 2016, 23, s. 35.
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Rysunek 17. Korzysci dla przedsi¢biorstwa z zastosowania strategii zarzadzania

jakoscia

Procesy zwigzane
z dostawcami

\ 4

Korzysci dla Przywodztwo
przedsiebiorstwa ——
w wyniku zastosowania + Kwallf|k.a0’1e
strategii zarzadzania pracownikow
jakoscia '
-~ Motywowanie
- pracownikow

Zadowolenie klientow

A 4

Zrédto: A. Hamrol, Strategie i praktyki sprawnego dziatania, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2018, s. 87.

Wedtug A. Hamrola, w koncepcji strategii zarzadzania jakoscig istotne jest, by
zaangazowac kazdego czlonka zespotu pracowniczego w zapewnienie jakosci, a takze
ciggte doskonalenie catego przedsigbiorstwa?®®. Innymi stowy, skuteczne wdrozenie
strategii zarzadzania jakos$cig W przedsiebiorstwie logistycznym jest mozliwe wowczas,
gdy zaangazuja si¢ w nig wszyscy pracownicy, co informuje o predyspozycjach
przedsigbiorstwa do konkurowania na rynku. Zastosowanie strategii zarzadzania
jakos$cig w przedsiebiorstwach logistycznych przektada si¢ na dtugotrwaty sukces, ktory
jest mozliwy do osiggnigcia dzigki poczuciu satysfakcji u klientow, co jest niezmiernie
korzystne zaréwno dla pracownikéw, jak i samego przedsigbiorstwa.

Kolejnym rodzajem strategii, bedacej odwzorowaniem zmian zachodzacych
w otoczeniu zjawisk, jest strategia o ktorej pisze m.in. W. Urban: strategia doskonatos$ci
operacyjnej, inaczej nazywana strategia Lean. Przedsi¢biorstwo logistyczne,
korzystajac ze strategii Lean, buduje przewage konkurencyjng?® dzieki wysokiej
produktywnosci ustug, ktore sa fundamentalne?°.

W literaturze wystepuje kolejny rodzaj strategii — jest to strategia ,,0 krok za

konkurentem” 261, ktora polega na oczekiwaniu na mozliwo$é wystapienia okazji, aby

258 A, Hamrol, Strategie i praktyki..., op. cit., s. 87.

259 O, Seroka-Stolka, S. Legowik-Swiacik, Importance of Green Logistics in the Area of Waste Generated by the
Enterprises of the Commercial Power Sector, Faculty of Economics, Ostrava 2014, s. 757-766.

260 W, Urban, Zarzadzanie jako$cig ushug..., op. cit., s. 42; R. Ulewicz, R. Kuceba, Identification of problems of
implementation of Lean concept in the SME sector. Engineering Management in Production and Services
2016, 8(1), s. 19-25.

21 M.D. Dobrzynski, Strategie obstugi klienta..., op. cit., s. 72.
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przeja¢ pozycje lidera na rynku, $wiadczy o przedsigbiorczosci strategicznej
przedsigbiorstw logistycznych. Strategia dziatan podprogowych nierozerwalnie
powiazana jest z utrudnieniami dla nowych graczy wchodzacych na dany sektor. W tej
strategii przedsigbiorstwo logistyczne decyduje si¢ na mozliwo$¢ obcigzenia wysokimi
kosztami zwigzanymi z wej$ciem na nowy sektor ustug przez okreslony okres . Strategia
administrowania obsluga polega na wykonywaniu fundamentalnych dziatan
o charakterze operacyjnym. Nie nalezy zapomina¢ roéwniez o strategiach
marketingowych, ktore sa powigzane ze sposobem konkurowania przez
przedsicbiorstwo?®?.  Przedsiebiorstwa logistyczne musza zmierzyé si¢ z roéznymi
problemami podczas prowadzenia dziatalnosci, dlatego szeroki wachlarz strategii
mozliwych do zaimplementowania pozwala na wykorzystanie okazji rynkowych, gdy
wystepuje zagrozenie sytuacjami kryzysowymiZs3,

Z kolei strategia celowo niskich standardéw obstugi i1 niskich kosztow obstugi
nie jest wykorzystywana przez przedsi¢cbiorstwa logistyczne, lecz przez supermarkety
ze wzgledu na wysoki obrét towarowy. Kolejng strategia jest strategia wydtuzania czasu
obstugi. Ten rodzaj strategii rowniez nie jest stosowany przez przedsigbiorstwa
logistyczne. Stosuje si¢ jg, aby klient mozliwie jak najdtuzej byt utrzymany, mimo iz

przedsigbiorstwo oferuje niskie standardy?.

Klienci pomimo dlugiego okresu
oczekiwania akceptujg takie dziatanie niektorych przedsigbiorstw. Spowodowane jest
to wyjatkowos$ciag produktu, ale nie nalezy zapominaé, ze w przypadku rynku ushug
logistycznych nie zaleca si¢ stosowania tego rodzaju strategii.

Nastepnym rodzajem strategii w omawianej grupie jest strategia namnazania

produktéw, a zostata ona opracowana przez J. Deschamos oraz P. Nayaka?®®

. Gtownym
jej celem jest zapobieganie statym spadkom cen. Fundamentem tej strategii byly
badania, ktore pokazaty, iz przedsigbiorstwa, w tym réwniez logistyczne, nalezace do
grupy liderow uzyskiwaty zdecydowanie wigksza cze$¢ dochodow z produktéw, ktore

wprowadzono na rynek w ciagu ostatnich pieciu lat?®®.

262 M. Misiak, T. Serwach, [w:] B. Buczkowski, A. Kuny-Marszalek (red.), Biznes we wspolczesnej gospodarce,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2016, s. 122.

23 B, Gajdzik, B. Jana, Analiza strategiczna w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem. Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 22.

264 M.D. Dobrzynski, Strategie obstugi klienta..., op. cit., s. 72; M. Starostka-Patyk, |. Grabara, Decision support
at the logistic management strategy. Annales Universitatis Apulensis Series Oeconomica 2008, 2(10), s. 1-42.
265, Brillmann, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 130-131.

266 M.D. Dobrzynski, Strategie obstugi klienta..., op. Cit., s. 71; A. Surowiec, Migdzyorganizacyjne zarzadzanie
kosztami w tancuchu dostaw, Wydawnictwo Politechniki Czg¢stochowskiej, Czgstochowa 2018, s. 156.
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W literaturze przedmiotu podkresla si¢, iz menedzerowie przedsigbiorstw
logistycznych musza planowaé dzialania biezace oraz przyszte, ktore przyniosa
oczekiwane rezultaty dla przedsicbiorstw w konkurencyjnym otoczeniu.?®” Stad
w literaturze wyrdznia si¢ w grupie strategii szczegdlowych strategie: ksztaltowania
potencjatu marketingowego, o ktérej juz wczesniej pisano, strategie kadr i personelu

oraz ksztattowania potencjalu operacyjno-logistycznego?®

. Warto wspomnie¢, iz
strategia logistyczno-operacyjna powinna uwzgledniaé procesy badan i rozwoju,
eksploatacji 1 utrzymania zdolnosci wytwoérczych oraz zaopatrzenia, magazynowania
i zbytu?®®, Mozna wigc przyjaé, ze strategia jest niezbedna do osiagnigcia przewagi

konkurencyjnej?’®

przy wcezesniejszym okresleniu misji oraz wizji przedsigbiorstwa
logistycznego.

Reasumujgc powyzsze rozwigzania, nalezy zaznaczyc¢, ze opracowanie modelu
strategii rozwoju  przedsi¢biorstwa logistycznego wymaga przeprowadzenia
identyfikacji aktualnych i przysztych uwarunkowan dziatania zar6wno zewnetrznych,
jak i wewnetrznych?’!. Traktujac konkurencyjnoéé systemowo, przy opracowaniu
modelu strategii rozwoju przedsigbiorstwa logistycznego nalezy uwzglednic¢ potencjat
konkurencyjnosci, przewage konkurencyjng, instrumenty konkurowania oraz pozycje
konkurencyjna, ktora jest wynikiem konkurowania na rynku. Okreslenie perspektywy
rozwoju wymaga projekcji zmian w otoczeniu oraz dokonania analizy i oceny
mozliwosci przedsigbiorstwa w Kierunku i zakresu jego rozwoju. Oznacza to, ze
strategia rozwoju przedsigbiorstwa logistycznego ma prezentowaé sposob, w jaki
przedsigbiorstwo zamierza realizowa¢ wybrang misje, wizje oraz cele strategiczne.
Dlatego strategia rozwoju powinna zosta¢ wybrana w oparciu o strategiczne wybory
czynnikow budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstw na poziomie przedsigbiorstwa.
Rysunek 18 prezentuje model wyboru strategii w budowaniu przewagi konkurencyjnej

przedsigbiorstw logistycznych.

27 A, Stabryta, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce, PWN, Warszawa 2005, s. 58-59; M. Gorynia,
Innowacyjnos¢, produktywnos¢ i konkurencyjnos$é gospodarki a migdzynarodowa wspoétpraca gospodarcza, Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny 2018, nr 4, s. 209-228; W. Dyduch, Innowacyjno$¢ strategiczna
przedsiebiorstw XXI w., Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, nr 222-2015, s. 28, M. Bratnicki,
Przedsigbiorczo$¢ i przedsigbiorcy wspotczesnych organizacji, WAE, Katowice 2002, s. 45-48, B. Mroz-Gorgon,
Rebranding strategiczna zmiana dla organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019, s. 43.

%68 E. Gotembska, Logistyka, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 50.

%9 P. Banaszyk, Zmienno$¢ zarzadzania..., op. cit., s. 54; M. Grabowska, Innovativeness in business
models. Procedia Computer Science 2015, 65, s. 1023-1030.

210 A, Hamrol, Zarzadzanie i inzynieria jakoéci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 162.

21 A, Sadowski, Ekonomiczne i ekologiczne aspekty stosowania logistyki zwrotnej w obszarze wykorzystania
odpadow, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dZ 2010, s. 49.
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Rysunek 18. Model wyboru strategii w budowaniu przewagi konkurencyjnej

przedsiebiorstw logistycznych

Identyfikacja otoczenia i przedsiebiorstwa

I

Potencjat Przewaga Instrumenty Pozycja
konkurencyjnosci konkurencyjna konkurowania konkurencyjna

Analiza i ocena mozliwosci przedsi¢biorstwa, okreslenie perspektyw
oraz projekcja zmian w otoczeniu

y

Wybor strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnosci przedsiebiorstw

\4
Wybor misji i wizji

y

Wybor celow strategicznych

v

Wyboér strategii rozwoju w budowaniu przewagi konkurencyjnej

|

Wybdér strategii funkcjonalnych i instrumentalnych

Wdrozenie

Kontrola i wprowadzanie zmian

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Jako wtoérnie w stosunku do strategii rozwoju przedsigbiorstwa logistycznego,
okresla si¢ strategie funkcjonalne i instrumentalne. Kazdy wybor angazuje zasoby
przedsigbiorstwa, powodujac powstawanie kosztow, co skutkuje okreslonymi

mozliwymi do przewidzenia efektami ekonomicznymi czy spotecznymi. Na rysunku
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19 przedstawiono modelowe uj¢cie doboru czynnikéw do budowy konkurencyjno$ci
przedsiebiorstw logistycznych.

Rysunek 19. Model doboru strategicznych czynnikéw budowy konkurencyjnosci
przedsiebiorstw logistycznych

Strategiczne czynniki budowy konkurencyjnosci
przedsiebiorstw logistycznych

Czynniki usytuowania przedsi¢biorstwa na rynku

Elastyczne
zachowania

Profesjonalizm Optymizm Dywersyfikacja dziatalnosci

Innowacyjnosé strategiczna

Wdrazanie

Tworzenie nowych praktyk dobrych praktyk

Zdobywanie wiedzy i uczenie si¢

Predyspozycje przedsi¢biorstwa do konkurowania na rynku

\ \

Dobra relacja ceny do jakosci
swiadczonych ustug

Wysoka jakos¢ swiadczonych ustug Niskie koszty

Przedsi¢biorczos¢ strategiczna

Wykorzystywanie okazji Planowar?ie Podjecie dziatan do realizacji
i podejmowanie nowatorskich decyzji nowyeh - pozytywnie ocenione szans
przedsiewzied

Czynniki zmian w strategiach konkurencji

\

\

\

. . Zmiany Zmiany .
Poszukiwanie . L . Zmiany
iy Racjonalizacja w zestawie w obszarze .
nowych Zrodet . - w relacjach
. struktury kosztow kluczowych swiadczonych g -
przychodow ; z klientami
zasobow ustug

Zrbdto: opracowanie wlasne.

O wdrozeniu strategii rozwoju przedsigbiorstwa logistycznego powinien

decydowac¢ wzglednie staly zestaw czynnikow, do ktérych zaliczy¢ nalezy takie

obszary, jak: czynniki usytuowania przedsigbiorstwa na rynku, innowacyjno$é

strategiczna,

predyspozycje

przedsigbiorstwa

do konkurowania

na rynku,

przedsigbiorczo$¢ strategiczna oraz czynniki zmian w strategiach konkurencji.
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Czynniki usytuowania przedsigbiorstwa logistycznego na rynku powinny
uwzglednia¢ profesjonalizm oraz elastyczne zachowania, gdyz decyduja o pozycji
rynkowej przedsigbiorstwa. Waznymi czynnikami decydujagcymi 0 usytuowaniu
przedsi¢biorstwa na rynku sg takze optymizm oraz dywersyfikacji dziatalnosci, ktore
determinuja angazowanie si¢ w nowe dziadziny dziatalnosci, pozwalajace na
zdobywanie nowych rynkéw oraz nowych umiejetnosci, zdolnosci i kompetencji 272,

Innowacyjnos¢ strategiczna znajduje odzwierciedlenie w podejmowaniu dziatan
ukierunkowanych na zdobywanie wiedzy oraz uczenie si¢ organizacji. Warto dodac, iz
przejawem innowacyjnosci  strategicznej jest tworzenie nowych praktyk
w przedsigbiorstwie, a takze wdrazanie juz istniejagcych dobrych praktyk, co przyczynia
si¢ do zmiany modelu biznesu oraz utrzymania poziomu konkurencyjnosci
przedsiebiorstw logistycznych?’e,

Identyfikacja predyspozycji przedsigbiorstwa do konkurowania na rynku ustug
logistycznych powinna uwzglednia¢ takie czynniki, jak: wysoka jakos¢ $wiadczonych
ustug, dobra relacja ceny do jako$ci §wiadczonych ushug oraz niskie koszty?™*. Wynika
to z faktu, ze ocena zdolno$ci przedsiebiorstw logistycznych do prowadzenia
dziatalno$ci i konkurowania na rynku powinna uwzglednia¢ nie tylko czynniki
zewnetrze, wynikajace z otoczenia rynkowego, ale rowniez czynniki wewnetrzne.?’

Przedsigbiorczo$¢ strategiczna powinna umozliwiaé wykorzystywanie okazji
i podejmowanie nowatorskich decyzji?’®, planowanie nowych przedsiewzie¢ oraz
podejmowanie dziatan w celu realizacji pozytywnie ocenionych szans w otoczeniu?’’.
Przedsigbiorczo$¢ strategiczna wymaga wdrozenia procesu planowania przez
przedsigbiorstwa logistyczne, aby realizacja pomystu mogta by¢ urzeczywistniona.

Whprowadzenie zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstw logistycznych

powinno przyczynié sie do wyréznienia danego przedsicbiorstwa na tle konkurencji?’®.

272 J, Penc, Strategiczny system zarzadzania.., Op. Cit., . 155.

23 W. Dyduch, Innowacyjno$¢ strategiczna przedsiebiorstw XXI w., Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach,
nr 222-2015, s. 28.

274 J, Brillmann, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 130-131.

215W. Czakon, Sieci w zarzadzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 26, K. Obt0j,
Strategia organizacji..., op. Cit., s. 20.

276 B, de Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie paradoksow,
PWE, Warszawa 2007, s. 243.

277 M. Romanowska, Planowanie. .., op. cit., s. 16-17, W. Jedrzejczyk, Managing customer relations and value in
organizations with the use of IT tools: customer segmentation on the market of eco-innovative services. Procedia
Computer Science 2021, 192, s. 2816-2825.

278 p_ Tomski, Entrepreneurship as a career choice: the empirical perspective. Polish Journal of Management
Studies 2014, 9, s. 244-253.
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Dlatego przedsi¢biorstwa logistyczne powinny koncentrowaé swoje dzialania na
poszukiwaniu nowych zrédet przychodow, wprowadzaniu zmian w obszarze
racjonalizacji kosztow, a takze doborze kluczowych zasobow. Zmiany powinny
uwzglednia¢ rowniez relacje z kluczowymi klientami, zakres swiadczonych ustug czy
produktow?’®.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, mozna zauwazyc¢, ze opracowany model
wyboru strategii w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw logistycznych
stanowi koncepcyjny instrument zarzadzania strategicznego, peinigcy role szablonu
procesu realizacji zalozonych celow budowy przewagi konkurencyjnej. Jego zaletg jest
prymat wyborow strategicznych, ktory powoduje, iz uwaga menedzerdéw skupia si¢ na
strategicznych  czynnikach  budowy  konkurencyjnosci  przedsigbiorstwach
logistycznych, umozliwiajac osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. Poprawnie
skonstruowany model wyboru strategii w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw logistycznych stanowi podstawe do opracowania szczegdétowego planu
strategicznego. Warto podkresli¢, ze strategie przedsigbiorstwa logistycznego mozna
dzieli¢ wedlug réznych kryteriow 1 zastosowan. Jednakze przedstawiony podzial
strategii pokazuje, ze dotycza one zlozonych i zréznicowanych obszarow. Dlatego
wazne jest, aby przedsigbiorstwa logistyczne potrafily zidentyfikowaé strategiczne
czynniki budowy strategii przewagi przedsigbiorstw i efektywnie z nich korzysta¢. Tym
samym przedsigbiorstwa logistyczne powinny wybra¢ taki wariant strategicznych
czynnikow, ktory sprecyzuje najistotniejsze kwestie przy jednoczesnym uwzglednieniu
mocnych oraz stabych stron przedsigbiorstwa na tle istniejgcych i mozliwych do

zidentyfikowania szans oraz zagrozen.

279 1. Bumane, The methodology of the statement of comprehensive income and its impast on profitability: the
case of Latvia, Entrepreneurship and Sustainability Issues 2018, nr 6 (1), s. 77-86.
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5. Wspolczesne trendy zarzadzania przedsiebiorstwami

logistycznymi w ujeciu krajowym i regionalnym

5.1. Wiodace kierunki rozwoju przedsiebiorstw logistycznych w Polsce

Wspotczesne przedsigbiorstwa logistyczne operuja w konkurencyjnym
otoczeniu, ktére moze by¢ opisane za pomocg wielu czynnikow,
uwzgledniajgcych zaré6wno wewngtrzne, jak 1 zewnetrzne uwarunkowania
prowadzenia dzialalno$ci.?’’ Warunki operowania na rynku wykazuja cztery
istotne cechy: zmiennosé, ztozono$¢, chaotycznosé i sprzeczno$é?’8. W zwiazku
z tym z punktu widzenia zarzadzania strategicznego wyzwaniem dla
wspoltczesnych  przedsigbiorstw  logistycznych — staje  si¢  ustalenie
dhugookresowych priorytetow dziatania ukierunkowanych na budowe
i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, co w konsekwencji prowadzi do ustalenia
mozliwie optymalnej koncepcji biznesu.

Z tej perspektywy przedsigbiorstw logistycznych, zajmujacych sig
dziatalnos$cig transportowa, spedycyjnag i logistyczna (TSL), warto zauwazy¢, iz
charakteryzuja si¢ one zwigkszong intensywnosciag konkurencji, co powoduje, ze
w ich przypadku tradycyjne metody konkurowania sg mato efektywne. Zdolno$¢
do adaptacji nowoczesnych rozwigzan nie gwarantuje jednak uzyskania trwatej
przewagi konkurencyjnej, dlatego tez coraz wigkszego znaczenia nabiera
mozliwos$¢ szybkiego 1 elastycznego dostosowywania si¢ do potrzeb klientow
poprzez tworzenie i wdrazanie innowacji, gtdéwnie w ramach wspotpracy
z innymi jednostkami. Innowacyjne rozwigzania wptywaja na optymalizacje
i redukcje kosztow w tancuchu logistycznym, stad powinny by¢ postrzegane
przez przedsigbiorcow jako glowny czynnik umozliwiajgcy osiggniecie

zamierzonej pozycji konkurencyjnej.

277K . Bratnicka, W. Dyduch, Strategiczna przedsiebiorczos¢: koncepcja i pomiar, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzadzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsigbiorczosci 2014, nr 27(2), s. 167.

218 B, Zidtkowska, Zmienno$¢ i wirtualno$é a proces kreowania wartoéci w otoczeniu chaotycznym. Zeszyty

Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego 2010, nr 598, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 58, s. 337-344.
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W ostatniej dekadzie nastgpit dynamiczny rozwoj przedsigbiorstw
logistycznych w Polsce w poréwnaniu do innych krajéow Unii Europejskiej?’®.
J. Nowakowska-Grunt uwaza, iz ,,rynek ushug logistycznych w Polsce jest mtody’2%,
W tym kontekscie W. Lewicki stwierdza, ze bardzo korzystne jest potozenie Polski
w samym $rodku Europy Srodkowej, co przyczynia sie to do rozwoju przedsigbiorstw

1

logistycznych, a takze wzrostu ich rentownoéci’®l. Jak zauwaza Z. Dresler,

rentowno$¢ jest ,,jedna z najwazniejszych kategorii gospodarki’?82,

D. Pyza podkresla, iz transport ,,odgrywa niezwykle istotng role w efektywnie
funkcjonujacym systemie gospodarczym”?®, Polskie przedsigbiorstwa logistyczne
stanowig istotng sfere dziatlu ushlug gospodarki narodowej?®*. Ponadto
W. Wieczerzycki zauwaza, ze przedsigbiorstwa logistyczne muszg szybko reagowaé
na zmiany rynkowe, ktére s zwiazane ze zwickszona konkurencyjnoscia®®.
Z. Raimbekov oraz B. Syzdykbayeva dostrzegaja, ze wraz z rozwojem gospodarki
ro$nie zapotrzebowanie na ustugi §wiadczone przez przedsigbiorstwa logistyczne?®,
Dlatego powinny by¢ one odpowiednio przygotowane do wejscia na nowe rynki
poprzez zbadanie mikro- i makrootoczenia?®’.

Waznym czynnikiem dynamizujacym funkcjonowanie przedsigbiorstw
logistycznych jest innowacyjno$é?® ktora w istotny sposéb przyczynia sie do ich

rozwoju i pozwala na umocnienie pozycji konkurencyjnej?®®. Rozwéj to ,proces

219 M. Zysifiska, Ocena przedsiebiorstw TSL dziatajacych w Polsce - dylematy metodyczne badaf, Oficyna
Wydawnicza SGH, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Zeszyt Naukowy 173/2019, s. 142.

280 3. Nowakowska-Grunt, Strategie przedsiebiorstw na rynku ushug logistycznych w Polsce i w Europie,
Logistyka 2011, 5, s. 887.

2L\, Lewicki, Podstawy ekonomiki transportu i logistyki. Ekonomiczne, organizacyjne, techniczne
determinanty rozwoju transportu intermodalnego i centrow logistycznych w Polsce. Wydawnictwo Naukowe
Sophia, Katowice 2018, s. 125.

282 7 Dresler, Rentowno$éé przedsiebiorstw w Polsce. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie, Krakéw 2014, s. 11.

283 D, Pyza, Systemy przewozowe - problemy obstugi, potencjat i jego utrzymanie, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2020, s. 26.
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S. 1155.
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6, 2, s. 199-211.
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nawarstwiania si¢ zmian w czasie, a to oznacza pojawienie si¢ nowych elementow

i ich znikanie, a takze nowych relacji miedzy nimi”?*°. A. Mezyk oraz

S. Zamkowska dostrzegaja, iz wzrastaja potrzeby transportowe?!

, C0 mozna zauwazyc¢
na gietdach transportowych, z ktorych korzystaja przewoznicy, ktore sg przydatnym
narzedziem utatwiajacym organizacje procesow transportowych?%,

Przedsigbiorstwa logistyczne w Polsce posiadaja olbrzymi potencjal, ktory
wynika ze wzrostu PKB, a takze struktury gospodarczej Polski. Dostosowuja si¢ one
do nowych wymagan klientow, co w konsekwencji prowadzi do ich rozwoju.
K. Wojewodzka-Krdl oraz E. Zatoga zauwazaja, iz ,,powazne wyzwania stojace przed
transportem, w obliczu licznych jego ograniczen oraz aspiracji w zakresie
zaspokojenia rosnacych potrzeb mobilnosci na poziomie odpowiadajacym rozwojowi
spoleczno-gospodarczemu Sprawiajg, ze sprostanie tym oczekiwaniom wymagac
bedzie w najblizszej przysztosci radykalnych zmian w transporcie obejmujacych
wszystkie jego elementy takie jak infrastruktura, §rodki transportu, a takze wspotpraca
miedzy galeziami oraz $rodkami transportu”?®. Dlatego w obszarze zarzadzania
strategicznego przedsiebiorstwami logistycznymi uwaga powinna by¢ skupiona na
problemach polityki transportowej z uwzglednieniem struktury gateziowej transportu
w Unii Europejskiej, co zaprezentowano na rysunku 20.

Rysunek 20. Problemy przedsiebiorstw logistycznych w Polsce

> Silny degradacyjny wptyw gatezi na srodowisko

Kongestia

Ograniczone mozliwosci zaspokojenia rosnacych

Problemy polityki potrzeb

transportowej

\4

Niewykorzystanie potencjatu gatezi przyjaznych
dla srodowiska (transport kolejowy)

\4

Niedostateczny dostep do obszarow bardziej
> oddalonych

Zrédto: R. Rolbiecki, K. Wojewoddzka-Krél, A. Gus-Puszczewicz, Transport wodny s$rodladowy
W zréwnowazonym rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2020, s. 15.

20 R. Borowiecki, K. Zmija, B. Siuta-Tokarska, A. Thier, Rozwoj matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce
wobec wyzwan gospodarki XXI wieku, Wyd. 1, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2018, s. 14.

21 A. Mezyk, S. Zamkowska, Problemy transportowe miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019,

s. 7.

292 5. Rosa, Konkurencja na rynku ustug transportowych, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 145.
23 K. Wojewodzka-Krol, E. Zatoga, Transport tendencje zmian, Wyd. VI, Warszawa 2022, s. 38.
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Rozpatrujac problemy polityki transportowej przedsigbiorstw logistycznych
zaprezentowane na rysunku 20, mozna stwierdzic¢, ze transport wplywa na srodowisko,
wigc wspoélczesne przedsigbiorstwa powinny stosowac ekologiczne $rodki transportu.
Kongestia, przejawiajgca si¢ istotnym zmniejszeniem S$redniej predkosci ruchu,
przyczynia si¢ do utraty niektorych zalet transportu, takich jak: krotki czas oraz
niewielki koszt transportu, co przyczynia sie do wzrostu kosztow zewnetrznych?®,
Kolejnym problemem polityki transportowej sg ograniczone mozliwosci zaspokojenia
rosngcych potrzeb, ktore powinny sprosta¢ potrzebom jakosciowym. Nastepnym
problemem polityki transportowej jest niewykorzystanie potencjatu tych galtezi, ktore
sa przyjazne dla $rodowiska, na przyktad transportu kolejowego. Dodatkowo
problemem jest dostepno$¢ transportu na terenach bardziej oddalonych od wielkich
aglomeracji®®. Ushlugi $wiadczone przez polskie przedsigbiorstwa logistyczne
w zakresie transportu sa zdecydowanie bardziej atrakcyjne na europejskim rynku
ustug z uwagi na przewage kosztowa. Nalezy zauwazy¢, ze rozwoj rynku ushug
logistycznych uzalezniony jest od wielu czynnikow?® - zaréwno od sytuacji
politycznej w danym regionie (ograniczenie stanowig na przyktad konflikty zbrojne),
jak 1 od rentowno$ci wykonywanych ustug. Koncentrujac si¢ na rentownosci, mozna
zauwazy¢, iz wysoka optacalnos$¢ swiadczenia ustug logistycznych stanowi podstawe
do rozwoju przedsigbiorstw logistycznych. Zdaniem W. Zalewskiego,
charakterystyczng cechg  przedsigbiorstw  logistycznych w  Polsce  jest
nieuprzedmiotowiona postaé, ktora polega na przemieszczaniu oséb lub rzeczy, wigc
nie jest to dziatalno$é produkcyjna?®’.

Przedsiebiorstwa logistyczne w Polsce, funkcjonujgc w zmiennym otoczeniu,
skupiajg swoja dziatalno$¢ na $wiadczeniu ustug w zakresie transportu, musza wiec
dostosowywaé si¢ do zmieniajacych si¢ przepisow zarowno krajowych, jak
i miedzynarodowych. Ponadto, cykl koniunkturalny powoduje wahania kosztow ich
dziatalnosci. Przedsigbiorstwa logistyczne powinny unowoczes$nia¢ posiadane $rodki

transportowe oraz systemy technologiczne, ktoére umozliwiaja efektywne ich

2% Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej: Stownik poje¢ strategii rozwoju transportu
do 2020 roku. 2014-12-15, s. 14.

2% R, Rolbiecki, K. Wojewddzka-Krol, A. Gus-Puszczewicz, Transport wodny $rodladowy w zrownowazonym
rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2020, s. 15.

2% H. Koécielniak, An Improvement of Information Processes in Enterprises - the Analysis of Sales
Profitability in the Manufacturing Company Using ERP Systems, Polish Journal of Management Studies 2014,
Vol. 10, s. 65-72.

297 W, Zalewski, Rachunek kosztéw dziatan w zarzadzaniu przedsigbiorstwem transportu drogowego,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2016, s. 54.
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funkcjonowanie. Niezwykle istotne jest rowniez state zwickszanie kompetencji
pracownikow przedsigbiorstw poprzez szkolenia. Ponadto warto zauwazy¢, ze
dziatalno$¢ przedsigbiorstw logistycznych powinna si¢ zmienia¢ poprzez
dostosowanie si¢ do wymagan klientow?%,

Przedsigbiorstwa logistyczne powinny dostosowaé swoje strategie do
zachodzacych zmian na rynku. Czynniki zewnetrzne maja bowiem wplyw na ich
dzialalnos¢, np. zmiana cen oleju napgdowego wplywa na wzrost kosztow
ponoszonych przez przedsigbiorstwa logistyczne. Wowczas zmieniajag one ceny
oferowanych ushlug na wyzsze, stajgc si¢ przez to mniej konkurencyjnymi. Jak
zauwaza T. Sondej, ceny za uslugi stanowiag bardzo istotny element, ktorym kieruja
si¢ klienci®®. Rozpatrujac znaczenie przedsiebiorstw logistycznych w procesach
gospodarczych w Polsce ostatniej dekady, warto podkresli¢, ze istotnie wzrosto ich
znaczenie®®,

Koncentrujgc si¢ na obecnym stanie przedsigbiorstw logistycznych, uwage
zwraca fakt, iz przedsi¢biorstwa te odgrywaja istotna rolg na europejskim rynku ushug.
Wynika to w gtoéwnej mierze z relatywnie nizszych cen za ushugi w poréwnaniu z
oferta przedsigbiorstw z krajow Europy Zachodniej. Polskie przedsigbiorstwa
logistyczne zatrudniajg liczng grupe kierowcow pochodzacych ze wschodnich krajow
Europy. W zwigzku z tym sg one zdecydowanie bardziej atrakcyjne dla potencjalnych
klientow anizeli przedsigbiorstwa z zachodniej Europy. Warto pamigtaé, ze koszty
przewozow wykonywanych za posrednictwem polskich przedsigbiorstw sg nizsze od
przewozow wykonywanych przez przewoznikow z krajow Europy Zachodniej.
Jednakze nalezy zaznaczy¢, iz wojna w Ukrainie, ktora wybuchta w lutym 2022 roku,
spowodowata zalamanie ustug logistycznych na rynku wschodnim. Przedsi¢gbiorstwa
logistyczne wyraznie odczuly regres przychodow ze sprzedazy. Dodatkowo,
przedsigbiorstwa te doswiadczyty redukcji liczby kandydatow do pracy zza naszej
wschodniej granicy. Trudno stwierdzi¢, w jakim stopniu konflikt w Ukrainie wptynie

na dziatalnosc¢ przedsigbiorstw logistycznych w Polsce, ale warto zaznaczy¢, ze okres

298 J, Zelkowski, M. Gontarczyk, M. Kijek, P. Owczarek, Analiza i ocena operatorow logistycznych w Polsce,
Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej, Wojskowa Akademia Techniczna, Wydzial Logistyki, Warszawa
2018, s. 459.
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Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2012, s. 258.

300 M. Zysifiska, Ocena przedsiebiorstw TSL dziatajacych w Polsce — dylematy metodyczne badan. Zeszyt
Naukowy 173, Kolegium Zarzadzania i Finansow, Studia i Prace, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, nr
173/2019, s. 142.
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ten bedzie traktowany jako jeden z najtrudniejszych okresow ostatniej dekady.
Kolejnym ograniczeniem w rozwoju przedsigbiorstw logistycznych sa rosnace koszty
leasingow oraz kredytoéw wynikajace z ostabienia polskiej waluty.

W przysztosci mozna spodziewaé si¢ wzmozonej liczby konkurujgcych
przedsi¢biorstw logistycznych. Dostarczanie transportow humanitarnych do
wschodniej polskiej granicy stanowi szans¢ dla zachowania plynnosci finansowej
polskich przedsigbiorstw. W zwigzku z tym na dzialalno$¢ przedsigbiorstw
logistycznych majg wpltyw czynniki o charakterze zewngtrznym, jak rowniez

wewnetrznym?>%

. Dla przyktadu przedsiebiorstwa prowadzace dziatalno$¢ w zakresie
migdzynarodowego transportu drogowego borykaja si¢ z wieloma problemami, ktére
pojawity si¢ w 2022 roku. W transporcie mi¢dzynarodowym wprowadzono pakiet
mobilnosci, ktory ograniczyt ilo$¢ realizowanych kabotazy w obrebie jednego kraju.
Kabotaz jest to ustuga transportowa $wiadczona w danym Kkraju przez pojazdy
z przedsigbiorstw majacych siedzibe w innym panstwie na terytorium Unii
Europejskiej*®>. Warto réwniez przypomnie¢ o cechach przedsigbiorstwa
logistycznego. Gtowna cecha przedsigbiorstwa logistycznego jest to, iz ustugodawca
jest $ci$le powigzany z tancuchem dostaw klienta. Dodatkowo ustugodawca oferuje
rozwigzania dla tancucha dostaw, a zarazem stanowi ogniwo tancucha dostaw dla
klienta.3%3

Przedsigbiorstwa logistyczne powinny dostosowac si¢ do zmieniajacego si¢
rynku poprzez rozw6j*®*. W zwigzku z tym, Wspotczesne przedsigbiorstwa branzy
TSL sg zorientowane na nowe $rodki transportu. Wynika to gtéwnie z koniecznosci
dostosowania floty pojazdow do wymagan stawianych przez przepisy unijne. Jak
zauwaza K. Wojewddzka-Krol, niezwykle istotna jest zmiana struktury uzywanych
paliw oraz innych systeméw napgdowych w celu zmniejszenia emisji dwutlenku

305

wegla®™. W tym kontekscie J. Stoklosa zwraca uwage, iz state dazenie do poprawy

jako$ci powietrza stwarza konieczno$¢ poszukiwania nowych rozwigzan, ktorych

30IE, Przybylska, Trendy wplywajace na rozwéj innowacji produktowych i procesowych w branzy TSL,
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej 2018, seria Organizacja i Zarzadzanie z. 121, s. 430.

302 p_ Klaus, Pakiet mobilnosci i wptyw na europejski system transportu drogowego, Uniwersytet Fryderyka i
Aleksandra w Erlangen i Norymberdze, Zwigzek pracodawcow, Transport i Logistyka, Warszawa 2019, s. 15.

303 A, Jeszka, Sektor ustug logistycznych w teorii i w praktyce, Wyd. 2, Difin, Warszawa 2013, s. 105-106.
304¢,. Brzezinski, R. Swiekatowski, Strategiczne mozliwo$ci rozwoju przedsigbiorstw z branzy TSL, Zeszyty

Naukowe Politechniki Poznanskiej 2020, Organizacja i Zarzadzanie nr 82, s. 38.

305 K. Wojewoddzka-Krol, Innowacje w transporcie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2021, s. 26.
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glownym celem jest zmniejszenie emisji dwutlenku wegla®®®

. Uwzgledniajac aspekt
ekologiczny prowadzenia dziatalnosci przez przedsigbiorstwa logistyczne, warto
podkresli¢, ze postepujaca elektryfikacja transportu, polegajaca na wprowadzeniu na
wigkszg skale do ruchu kotowego pojazdow zeroemisyjnych, zaczyna wptywaé na
mozliwos¢ tworzenia zupelnie nowych modeli biznesu, uwzgledniajacych
nowoczesne systemy dystrybucji®®. Obecnie istotng kwestia jest dbatos¢
o srodowisko, dlatego dazy si¢ do ograniczenia ilo§¢ samochodéw w ruchu drogowym
poprzez wprowadzenie specjalnych naklejek na przednig szybe, ktore umozliwiajg
wjazd do miast. Samochody nowszej generacji posiadaja certyfikaty poswiadczajgce
klas¢ emisji spalin. A. Jezierski zauwaza, iz ,posiadanic i wykorzystywanie
okreslonych zasobow stoi u podstaw zaspokajania réznorodnych potrzeb
stanowigcych czynnik motywujacy do prowadzenia dziatalnosci”*®®. Tym samym
mozna zauwazyC, ze przedsigbiorstwa logistyczne koncentruja si¢ na
wykorzystywaniu réznych rodzajow taboru. Na rysunku 21 przedstawiono rodzaje
taboru wykorzystywane przez przedsigbiorstwa logistyczne.

Rysunek 21. Rodzaje taboru wykorzystywane przez przedsi¢biorstwa logistyczne

Tabor ekologiczny

A 4

Rodzaje taboru

> Tabor proekologiczny

Zrédto: J. Brach, M. Pawlowska, B. Wojtowski, Wybrane aspekty usprawniania dostaw w
logistyce ostatniej mili. Wyzwania dla wspolczesnych miast. Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2021, s. 137.

Pierwszy rodzaj taboru to tabor ekologiczny, czyli taki, ktory spelnia
w koniecznym zakresie ekologiczne normy oraz ograniczenia, ktore sg narzucane
przez obowigzujace prawo. Drugi rodzaj taboru to tabor proekologiczny, czyli
zdecydowanie bardziej ekologiczny niz ten, jaki w danych warunkach oraz
okolicznos$ciach jest powszechnie dostgpny na danym rynku dla okreslonych

odbiorcow 1 wobec tego jest najczeSciej wybierany przez przedsigbiorstwa

306 J, Stoktosa, Nowe rozwigzania techniczne, organizacyjne i informatyczne w transporcie, Wyzsza Szkota

Ekonomii i Innowacji, Innovatio Press Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomii i Innowacji, Lublin

2020, s. 20.

307 ], Brach, M. Pawtowska, B. Wojtowski, Wybrane aspekty usprawniania dostaw w logistyce ostatniej mili.

Wyzwania dla wspotczesnych miast, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw

2021, s. 185.
308 A Jezierski, Logistyczne determinanty ksztaltowania struktur rynku, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 108.
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logistyczne®®®.  Jak zauwazaja K. Wojewoddzka-Krol oraz E. Zatoga, nowoscia

w transporcie jest wspotdzielenie srodkow transportu, a to przyczynia si¢ do zwigksza

310

efektywnos¢ ich wykorzystania®*. M. Jurczak podkresla, ze staty rozwoj potrzeb oraz

wymagan w zakresie podrozy oraz standardow technicznych sprawia, ze skraca si¢

cykl zycia $rodkéw transportu®l?,

Dlatego tez samochody, mimo sprawnosci
technicznej, sa zamieniane na nowsze o nizszym poziomie emisji zanieczyszczen.
Przedsigbiorstwa logistyczne wielokrotnie w swoim funkcjonowaniu stoja przed
wyzwaniem odmlodzenia wiasnej floty. Zwigzane jest to ze znacznie wyzszymi
wydatkami, ale przyczynia si¢ to do generowania korzysci poprzez zdobycie nowych
rynkow. Biorac pod uwage polskie uwarunkowania prowadzenia dziatalnos$ci przez
przedsigbiorstwa logistyczne, warto przyjrze¢ si¢ przedsigbiorstwom $wiadczacym
ustugi spedycyjne. W zakres dziatalnoSci przedsi¢biorstw $wiadczacych ustugi
spedycyjne wchodza czynnosci pokazane na rysunku 22.

Rysunek 22. Czynnosci w ustugach spedycyjnych przedsi¢biorstw logistycznych

Czynnosci poprzedzajace odbior przesytki

A 4

Czynnosci spedycyjne oraz transportowe

\ 4

Usthugi spedycyjne

—» Czynnosci logistyczne

> Dostawa oraz ustugi powiazane

Zrédto: E. Januta, P. Kwiatkiewicz, M. Laskowski, Nowoczesna spedycja, Wydawnictwo Naukowe
FNCE, Poznan 2021, s. 14.

Na podstawie rysunku 22 mozna stwierdzi¢, ze w zakres ustug spedycyjnych
wchodzg takie dziatania, jak: czynnos$ci poprzedzajace odbior przesyiki, na przyktad
doradztwo spedycyjne, czy nadzor nad sprzetem zatadowczym. Czynnosci spedycyjne
1 transportowe to wszelkie czynno$ci zwigzane z fizycznym transportem, ale takze
z dokonaniem niezbednych czynnosci dokumentacyjnych w transporcie. W przypadku
transportu krajowego wystarczy krajowy list przewozowy lub zwykty dowod dostawy.

W transporcie migdzynarodowym wymagane jest wypelnienie poprawnego

309 J, Brach, M. Pawlowska, B. Wojtowski, Wybrane aspekty usprawniania dostaw w logistyce ostatniej mili.
Wyzwania dla wspodtczesnych miast. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2021, s. 137.

310 K. Wojewodzka-Krol; E. Zatoga, Transport, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2022, s. 44.

311 M. Jurczak, Innowacje w transporcie publicznym, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2021 s.

118.
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migdzynarodowego listu przewozowego CMR. Do czynnos$ci logistycznych mozna
zaliczy¢ na przyktad migdzysktadowanie. Ta czynno$¢ moze by¢ dla przedsigbiorstwa
szansg w rozwoju, poniewaz moze zachgci¢ potencjalnych klientoéw do skorzystania z
jej ustug. W celu pozyskania wigkszej liczby klientow przez przedsigbiorstwa
logistyczne niezwykle istotna jest znajomos¢ jezykdéw obcych przez osoby sprawujace
funkcje menedzerskie oraz szeregowych pracownikéw, np. kierowcow>'2,

Biorgc pod uwage sytuacje polskich przedsigbiorstw logistycznych na
miedzynarodowym rynku, mozna zauwazy¢, ze istotnym udogodnieniem dla
przewoznikow jest przynalezno$¢ Polski do Unii Europejskiej. Przynalezno$¢ naszego
kraju do Wspdlnoty Europejskiej jest szansg rozwojowa dla przewoznikow, bowiem
podmioty prowadzace dziatalno$¢ transportowa moga prowadzi¢ ja na terenie krajow
Unii. Ponadto zatrudnianie polskich kierowcow oraz obywateli zza wschodniej
granicy sprawia, ze polskie przedsiebiorstwa staja si¢ bardziej konkurencyjne od
przedsigbiorstw z Europy Zachodniej. Co wigcej, klienci przedsigbiorstw
logistycznych zaczgli ocenia¢ ushugi logistyczne w oparciu o Kryteria przedstawione
na rysunku 23.

Rysunek 23. Ogélne kryteria oceny ustug logistycznych przez klientow

Zaufanie 1 rzetelnos¢

\4

> Informacje o ustugach
Ogolne kryteria T -
oceny ustug Odpowiedzialnos¢
> Bezpieczenstwo

Zrodto: A. Jezierski, Multiperspektywiczne definiowanie jakosci procesoéw logistycznych w dobie
konsumenckiej. LogForum 2005, nr 6, s. 1-7.

Interpretujac ogolne kryteria oceny uslug logistycznych przez klientow
zaprezentowane na rysunku 23, mozna stwierdzi¢, ze waznym Kryterium jest zaufanie
oraz rzetelno$¢ przedsigbiorstw logistycznych oraz ich pracownikéw, ktorzy
wykonujg swoje obowigzki w sposob rzetelny. Niezwykle istotnym Kkryterium oceny

sg informacje o ustugach, ktére powinny by¢ dostepne dla potencjalnych oraz statych

312 p, Laniecka, M. Puchata, Rola jezyka angielskiego w funkcjonowaniu sektora TSL, Zarzadzanie
Innowacyjne w Gospodarce i w Biznesie 2020, nr 2(31), s. 153.
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klientow. Kolejnym kryterium oceny jest odpowiedzialnos¢, informujaca o tym, czy
ustugodawcy dokonuja czynnosci w sposodb kompetentny, a takze z zachowaniem
odpowiedniego terminu wykonywania ustug. Bardzo waznym kryterium oceny jest
bezpieczenstwo $wiadczonych ustug, poniewaz przewdz towardéw powinien by¢
zrealizowany przez odpowiednio wykwalifikowanych pracownikow - Kierowcow przy
uzyciu odpowiednich samochodow. Istotne rowniez sg kryteria typowo logistyczne,
ktore przedstawiono na rysunku 24.

Rysunek 24. Kryteria szczegolowe oceny ustug logistycznych
- . Cas ostan

Kompletno$¢ dostaw

A 4

Kryteria szczegblowe
oceny ustug logistycznych

> Niezawodno$¢ dostaw

\ 4

Elastycznos¢ dostaw

Zrodlo: A. Jezierski, Multiperspektywiczne definiowanie jako$ci procesow logistycznych w dobie
konsumenckiej, ,,LogForum” 2005, nr 6, s.1-7.

Na podstawie rysunku 24 mozna stwierdzié, iz oceniajac ustuge logistyczna,
warto zwroci¢ uwage na czas, kompletnos¢, niezawodnos¢ oraz elastycznos$¢ dostaw.
Ustugi logistyczne powinny by¢ wykonywane w odpowiednim czasie, t0 znaczy, ze
klient, sktadajac zamowienie, oczekuje, ze zostanie ono zrealizowane w mozliwie
odpowiednio najkrotszym czasie. Z kolei kompletnos$¢ i niezawodnos$¢ dostaw sg
niezwykle istotne dla kazdego klienta, gdyz od kompletnos$ci i niezawodno$¢ dostawy
uzalezniona jest realizacja platno$ci za ustuge. Warto zwrdci¢ uwagg na elastycznosé
dostaw, ktore sa zwigzane z oczekiwaniami klientow wynikajacymi z realizacji
dostawy zgodnie z zatozonym czasem lub ewentualnym dopasowaniem pory dnia czy
nocy do wymagan klienta. M.K. Witek-Hajduk zauwaza, iz niezwykle istotne jest
wzmocnienie konkurencyjnosci przedsiebiorstw logistycznych zaré6wno na
krajowych, jak i miedzynarodowych rynkach®®. Dodatkowo S. Pietrzak podkresla, ze

bardzo cennymi pracownikami sg osoby w wieku 50+ ze wzgledu na posiadang juz

313 M.K. Witek-Hajduk, Miedzynarodowe strategie marek. Perspektywa przedsigbiorstw z rynkow
wschodzacych. Szkota Glowna Handlowa, Warszawa 2020, s. 17.
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wiedze®4, W tabeli 13  przedstawiono potencjal zasobowy przedsigbiorstw
logistycznych, ktory odgrywa istotng rolg w ich konkurencyjnosci.
Tabela 13. Potencjal zasobowy przedsiebiorstw logistycznych

Kompetencje menedzerskie
Intensywno$¢ szkolen
Zaplecze infrastrukturalne

Potencjal zasobowy Dostep do zewnetrznych zrodet
przedsig¢biorstw logistycznych finansowania
Marka

Pozycja rynkowa przedsigbiorstwa

Rozbudowana baza przewoznikow

Zrodto: M. Bak-Sokotowska, Zrodta i sposoby budowania przewagi konkurencyjnej w branzy TSL w
Polsce, [w:] Nauka, Badania i Doniesienia Naukowe 2018, Wyd. Idea Knowledge Future, Swiebodzice
2018, s. 45.

Kompetencje menedzerskie w przedsiebiorstwach logistycznych sg niezwykle
wazne, poniewaz przyczyniaja si¢ do osiggniecia korzystniejszych wynikow
finansowych. Bardzo wazne sg szkolenia pracownicze, ktore powinny stanowié
priorytet dla kadry zarzadzajacej, poniewaz uregulowania prawne dotyczace
przedsiebiorstw logistycznych stale si¢ zmieniajg i istnieje potrzeba przeprowadzania
szkolen wsrdd pracownikow. Bioragc pod uwage zaplecze infrastrukturalne
przedsigbiorstw logistycznych, nalezy zwroci¢ uwage, ze odpowiednie zaplecze
infrastrukturalne jest niezbedne do obstugi przewozow i realizacji $wiadczonych
ustug. Do takiego zaplecza infrastrukturalnego mozna zaliczy¢ powierzchnie
magazynowe, ktore mogg shuzy¢ do przechowywania towaréw w przypadku
koniecznosci przetadunku towaru. Przedsigbiorstwa logistyczne dodatkowo powinny
unowoczes$nia¢ wilasng flote pojazdow, wigc bardzo przydatny jest dostgp do
zewnetrznych zrodet finansowania. Co wiecej, powinny one dazy¢ do zbudowania
wlasnej dobrej marki wraz z osiggnigciem korzystnej pozycji rynkowej oraz powinny
posiada¢ wtasng baze przewoznikow, woéwczas moga zapewni¢ swoim klientom
cigglos$¢ przewozow.

Sytuacja ekonomiczna przedsigbiorstw logistycznych uzalezniona jest od
sytuacji gospodarczej w kraju 1 na $wiecie, a takze od innych czynnikéw

rynkowych®®. Jak zauwaza T. Rokicki, transport i logistyka sa podatne na zmiane

314 S. Pietrzyk, Zarzadzanie wiedzg w organizacjach, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2020,

315 A. Kozlak, Struktura sektora transportu drogowego w Polsce i ocena jego wynikdw ekonomicznych na tle
panstw Unii Europejskiej, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansoéw, Zeszyt naukowy 166/2018, Szkota
Gltowna Handlowa w Warszawie, S. 70.
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sytuacji gospodarczej w kraju®*®. W 2021 roku przychody ze sprzedazy ustug
transportowych byty wicksze o 14,8% w poréwnaniu z 2020 rokiem i wyniosty 325,1
mld zPY. W dziatalnoéci przedsigbiorstw logistycznych bardzo istotna jest stata
kontrola kosztow>'8. Przedsigbiorstwa transportowe funkcjonuja w warunkach silnej
konkurencji®®®. W tym kontekécie warto zaznaczyé, ze Komisja Europejska
»przedstawita wiele $rodkow  sprzyjajacych rozwojowi  konkurencyjnego
1 niskoemisyjnego systemu transportu, lecz ich efekty byly niewystarczajace wobec
wzrostu popytu na ustugi transportowe®?%”. Na rysunku 25 przedstawiono podstawowe
czynniki decydujace o poziomie konkurencyjnosci przedsigbiorstw logistycznych.

Rysunek 25. Podstawowe czynniki decydujace o poziomie konkurencyjnosci
przedsi¢biorstw logistycznych

.{, Wykorzystane srodki transportu

A\ 4

Niezawodnos¢ dostaw

Trasa przewozu

\ 4

Czestotliwos¢ przewozu

A\ 4

Czynniki decydujace

0 poziomie

konkurencyjnoéci > Wielko$¢ przewozonego tadunku

przedsiebiorstw

logistycznych

» Koszt dostawy (cena)

Poziom kosztow alternatywnych

Wiarygodnos¢ przedsigbiorstwa

Zrodlo: T. Gajewska, Wyznaczenie kryteriow jakosci ustug logistycznych w zakresie transportu
chtodniczego, Wydawnictwo Politechniki Krakowskiej, Krakow 2015, s. 24.

Rozwazajac przedstawione na rysunku 25 czynniki decydujace o poziomie

konkurencyjnosci przedsigbiorstw logistycznych, zauwaza si¢, ze niezwykle istotne sa

316 T, Rokicki, Rynek ustug spedycyjnych, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2016, s. 50.

817 Transport - wyniki dziatalnoéci w 2021 r., Informacje statystyczne GUS, Urzad Statystyczny w Szczecinie,
Osrodek Statystyki Transportu i Lgcznosci, Osrodek Statystyki Morskiej, s. 7.

318 M. Zubrycka, P. Simifiski, Transport dalekobiezny, Wydawnictwo Ridero, 2017, s. 7.

319 D. Rucinska, A. Rucinski, D. Ttoczynski, Transport lotniczy, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, 2012, s. 20.
320 U. Motowidlak, Koncepcja public governance w polityce Unii Europejskiej na rzecz rozwoju
konkurencyjnego i niskoemisyjnego transportu, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Zeszyt
naukowy 166/2018, s. 91-104.
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srodki transportu wykorzystywane przez przedsigbiorstwa logistyczne. Im
nowoczesniejszy tabor transportowy, tym wyzsze prawdopodobienstwo wickszej
satysfakcji klienta. Wynika to gléwnie z efektywnej realizacji ustugi transportowe;.
Na przyktadu przejazd nowoczesnym samochodem ci¢zarowym spetniajacym
najnowsze normy emisji spalin ogranicza ryzyko negatywnego wplywu na
srodowisko. Dodatkowo niektore miasta na terenie Unii Europejskiej ograniczaja
wjazd do miast dla starszych pojazdow. W takiej sytuacji przewoznik posiadajacy
nowszy tabor staje si¢ bardziej konkurencyjny od innych przedsi¢biorstw. Biorac pod
uwage czynnik niezawodno$ci dostaw, nalezy pamieta¢ o potencjalnych stratach,
a takze mozliwos$ci uszkodzeniach transportowanego towaru. Realizacja przewozow
transportowych wiaze si¢ z ryzykiem utraty przewozonego ladunku, dlatego tez
przewoznicy  posiadaja  specjalne  ubezpieczenia towardw w  zakresie
odpowiedzialnos$ci cywilnej przewoznika w ruchu drogowym. Klient w razie utraty
towaru moze si¢ ubiega¢ o zwrot kosztow utraconego towaru zardwno w transporcie
krajowym, jak i takze miedzynarodowym.

W zaleznosci od odlegtosci przewozu cena przewozu moze ulec zmianie,
dlatego nalezy wzia¢ pod uwagg optaty zwigzane z eksploatacja pojazdu, zuzyciem
paliwa, a takze optaty wynikajace z poboru optat za platne odcinki drog. R. Jadczak
zauwaza, ze pojazdy, ktére wyjezdzaja z bazy, maja za zadanie zrealizowac przewoz
po jak najnizszych kosztach®?. Analizujac czestotliwo$é przewozu, nalezy wziaé pod
uwage ilo$¢ przewozéw w danym czasie®?2. Niezwykle istotne jest zadowolenie
klientow, bowiem usatysfakcjonowany klient w przysztosci moze ponownie
skorzysta¢ z ustug konkretnego przedsi¢biorstwa logistycznego. D. Kisperska-Moron
zinterpretowata terminowo$¢ dostaw jako zrealizowanie dostawy w konkretnie
wyznaczonym terminie. Przedsi¢biorstwa logistyczne wykorzystuja rézne
instrumenty konkurencji, aby osiggnaé przewage konkurencyjna®?. Przedsiebiorstwa
te daza do uzyskania przewagi konkurencyjnej, a wigc bardzo istotng role odgrywaja

kluczowe kompetencje®?*. Intensywno$¢ konkurencji w obszarze ustug logistycznych

321 R. Jadczak, Uklfadanie tras pojazdow w tancuchu dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu t.odzkiego, £.6dz
2019, s.10.

322 T. Gajewska, Wyznaczenie kryteriow jakosci ustug logistycznych w zakresie transportu chtodniczego,
Wydawnictwo Politechniki Krakowskiej, Krakéw 2015, s .26.

323 D. Ttoczynski, Konkurencja na polskim rynku ustug transportu lotniczego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2016, s. 123.

324 A. Kawa, Orientacja sieciowa przedsiebiorstw branzy ustug logistycznych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2019, s. 53.
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determinowana jest rOwniez przez pi¢¢ czynnikdw w oparciu o model Portera, ktore
przedstawiono na rysunku 26.
Rysunek 26. Pi¢¢ czynnikow majacych wplyw na intensywnosé

konkurencji przedsi¢biorstw logistycznych

Zagrozenie ze strony nowych podmiotow

Sita przetargowa dostawcow zasobow dla branzy

\ 4

Pi¢¢ czynnikow
majacych wplyw
na intensywnos$¢
konkurencyjnosci
przedsi¢biorstw
logistycznych

Sita przetargowa odbiorcow produktow branzy

\ 4

Zagrozenie ze strony produktow substytucyjnych

\ 4

\ 4

Rywalizacja miedzy istniejgcymi
przedsigbiorstwami

Zrédto: M. Gorynia, Przedsiebiorstwo w biznesie migdzynarodowym, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2021, s. 90.

W pierwszej kolejnosci nalezy zwroci¢ uwage na zagrozenia ze strony nowych
przedsiebiorstw branzy logistycznej. Nowe przedsiebiorstwa wchodzace na rynek
mogg zaoferowa¢ mniejszy zakres S$wiadczonych ustug, ale moga réwniez zaoferowac
nowg, dotychczas nieznang ustuge. Z kolei sita przetargowa dostawcow moze
przejawia¢ si¢ mozliwoscig zmiany ceny na wyzszg lub obnizenia jakos$ci
sprzedawanych ustug®®. Bioragc pod uwage site przetargowa odbiorcow ushig
logistycznych, nalezy zwroci¢ uwage, ze zalezy ona od podobnych czynnikow, jak
w przypadku sily przetargowej dostawcow, ale role si¢ odwracajg. Zagrozenie ze
strony produktow substytucyjnych jest takie, ze te same ustugi sg oferowane przez
wielu przewoznikow. Rywalizacja miedzy przedsi¢biorstwami logistycznymi istnieje
na rynku krajowym oraz na rynku migdzynarodowym. Obecnie polskie
przedsigbiorstwa logistyczne sa ukierunkowane na zdobywanie nowych rynkow
poprzez zatrudnianie wykwalifikowanych spedytorow. Spedytor odgrywa kluczowa
rolg w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa logistycznego.
Spedytorzy decyduja o realizacji ustugi transportowej, bowiem pierwsza osobg, ktora

dokonuje analizy optacalno$ci oferowanego frachtu, jest wlasnie spedytor.

325 M. Gorynia, Przedsiebiorstwo w biznesie miedzynarodowym, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2021, s. 90.

92



Uwzgledniajac wysoki poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstw logistycznych,
nalezy podkres$li¢, ze to wlasnie na spedytorze spoczywa obowigzek szybkiego
podjecia decyzji. Narysunku 27 przedstawiono proces wspotpracy spedytora z innymi

podmiotami.

Rysunek 27. Proces wspolpracy spedytora z pozostalymi podmiotami

logistycznymi

Nadawca

v

Natadowca

v v
Spedytor

2 v
Przewoznik

v v

Spedytor

v

Wytadowca

v v

Odbiorca

Zrodto: J. Rzeény-Cieplinska, Organizatorzy transportu. Rynki, operacje, strategie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2011, s. 17.

Analizujac rysunek 27, mozna stwierdzi¢, ze to spedytor odegrat kluczowa role
w realizacji bezpiecznego oraz korzystnego dla przedsi¢biorstwa logistycznego
przemieszczenia towaru. G. Rosa zauwaza, iz popyt na ustugi przedsigbiorstw
logistycznych jest uwarunkowany czynnikami makroekonomicznymi®?®, Co wiecej,
przedsigbiorstwa logistyczne muszg sprosta¢ silnej konkurencji cenowej, ktora jest
czynnikiem oddzialujagcym na te przedsigbiorstwa, zaré6wno na rynku
miedzynarodowym, jak i w kraju. Dodatkowo, silna konkurencja istnieje we
wszystkich gateziach transportu, ktore sg przedmiotem dziatalnosci przedsiebiorstw
logistycznych. Taka sytuacja nie jest komfortowa i powoduje, ze przedsigbiorstwa

logistyczne sa zmuszone dostosowywaé wilasne ceny do cen oferowanych przez

3% G. Rosa, Konkurencja na rynku ustug transportowych, Wydawnictwo C.H. Beck , Warszawa 2013, s. 127.
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konkurentéw. Czynnikiem makroekonomicznymi wplywajacym na dziatalno$é
przedsigbiorstw logistycznych jest réwniez wzrost PKB oraz inflacja®?’. Obecnie
niekorzystnym czynnikiem makroekonomicznymi majacym wptyw na dziatalno$é
przedsig¢biorstw logistycznych jest sytuacja wojenna w UKrainie, ze wzgledu na to, iz
polskie przedsiebiorstwa logistyczne zatrudnialy znaczng liczbe pracownikow z
Ukrainy i wraz z wybuchem wojny w 2022 roku pojawily si¢ problemy kadrowe.
W tabeli 14 przedstawiono analiz¢ SWOT dla dziatalnosci przedsigbiorstw

logistycznych w Polsce.

Tabela 14. Analiza SWOT dla dzialalnosci przedsigbiorstw logistycznych

Mocne strony
Struktura polskiego systemu
transportowego to rozlegla sie¢
drogowa oraz kolejowa, silny rozwoj
transportu

Stabe strony
Duza ilos¢ wypadkow drogowych, niskie
standardy

Istniejgca infrastruktura, wysoki
odsetek odcinkéw o charakterze
miedzynarodowym w sieci drogowe;j i
kolejowej, relatywnie gesta sie¢
kolejowa

Niestety brak drog strategicznych o wysokiej
przepustowosci, brak linii kolejowych
umozliwiajacych poruszanie si¢ ze znaczng
predkoscia ponad 160 km/h

Wozrost zapotrzebowania na transport,
szczegolnie na przewozy tadunkow

Szybki wzrost popytu na drogowe przewozy
tadunkow, szybszy wzrost zapotrzebowania na

wysoko przetworzonych. motoryzacje
Szanse Zagrozenia
Migdzynarodowa dostepnos$¢ funduszy, | Ryzyko niewystarczajacej absorpcji sSrodkow
poprawa konkurencyjnosci polskiej unijnych

gospodarki
Makroekonomiczne wykreowanie
silniejszego popytu wewngetrznego w
celu zwigkszenia poziomu inwestycji,
redukcja ryzyk zwigzanych z wplywem
transportu na srodowisko.

Zrodto: E. Januta, P. Kwiatkiewicz, M. Laskowski, Nowoczesna spedycja, Wydawnictwo Naukowe
FNCE, Poznan 2021, s. 34.

Makroekonomiczne: konflikty spoteczne
i ekologiczne lokalizacji inwestycji
transportowych.

Na podstawie informacji zawartych w tabeli 14 mozna wnioskowac, ze wraz
z rozwojem transportu w Polsce zwigksza si¢ liczba przewozow wysoko
przetworzonych tadunkow. Jednakze przeklada si¢ to na wzrost ilos¢ wypadkow

drogowych. J. Burnewicz zauwaza, ze rynek ustug logistycznych jest niedoskonala

327 M. Jarocka, B. Majecka, Regulacyjne ksztattowanie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw sektora TSL ze
szczegbdlnym uwzglednieniem dziatalnosci UOKIK w transporcie pasazerskim, Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finansow, Zeszyt Naukowy 170 /2018, s. 127.
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instytucja ekonomiczna®®.

Wynika to glownie faktu, ze bardzo trudno jest
o utrzymanie rownowagi pomiedzy popytem a podaza. A. Jezierski zauwaza, ze na
rynek ushug logistycznych w sposob negatywny maja wplyw ,,narastajace obcigzenia
finansowe przedsigbiorstw, a takze wzrost regulacji prawnych, ktére gldéwnie dotycza

9329

przewozow towarow Co wigcej, przewo6z znacznych ilosci tadunkow

skonsolidowanych w catopojazdowe przesyiki jest bardziej efektywny niz przewozy

h330

o malej objetosci tadunkéw czeSciowyc Dlatego dla przedsigbiorstw

logistycznych niezwykle istotny jest terminowy wptyw naleznos$ci za wykonane ustugi
przewozowe3!,
Przedsigbiorstwa logistyczne daza do maksymalizacji warto$ci rynkowej

332

poprzez prowadzong dziatalno$¢ gospodarczg>s, dlatego tez, dazgc do uzyskania

przewagi konkurencyjnej, powinny one okresli¢ posredni efekt wyboru®3

, czyli
okresli¢ wptyw rodzaju zastosowanego transportu na szybkos$¢ obstugi w kanale
logistycznym.

Podsumowujgc warto podkreslic, ze poziom konkurencyjnosci polskich
przedsigbiorstw logistycznych jest determinowany przez wiele czynnikéw
0 charakterze wewngtrznym oraz zewngtrznym. Mozna zauwazyé, ze niezwykle
istotne sg posiadane przez menedzerow kompetencje. Polskie przedsiebiorstwa
wyrdzniaja si¢ na tle zagranicznych przedsigbiorstw logistycznych ze wzgledu na
oferowanie przewozéw w relatywnie nizszych cenach w porownaniu do
zagranicznych przedsigbiorstw. Wynika to gltdéwnie z zatrudniania pracownikow z

krajéw wschodnich, dzigki ktérym polskie przedsigbiorstwa moga zaoferowac nizsze

ceny za wykonanie ustug.

328 ], Burnewicz, Sektor samochodowy Unii Europejskiej. Wydawnictwa Komunikacji i £.acznosci, Warszawa
2005, s. 112.

329 A. Jezierski, Konkurencja na rynku ustug logistycznych w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu

Gdanskiego, Gdansk 2019, s. 148.

330 J. Brach, Ekonomiczne i technologiczne aspekty zastosowania mega dtugich i ciezkich zestawow
drogowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2021, s. 10.

31 K. Garnowski, Wykonanie umowy przewozu rzeczy w transporcie drogowym, kolejowym i lotniczym,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2020, s. 261.

332 M. Comporek, Zarzadzanie wynikiem finansowym w spétkach sektora TSL, [w:] S. Konecka, A. Lupicka
(red.), Logistykacja gospodarki $wiatowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan
2022, s. 195-208.

333 T. Gajewska, Wyznaczenie kryteriow jakosci ustug logistycznych w zakresie transportu chtodniczego,
Wydawnictwo Politechniki Krakowskiej, Krakow 2015, s. 24.

95



5.2. Uwarunkowania regionalne konkurencyjnosci przedsiebiorstw logistycznych

Rozwdj rynku ustug logistycznych w Polsce jest zroznicowany pod wzgledem
regionalnym i zaczat sie¢ dynamizowaé¢ w latach dziewigédziesigtych XX wieku®3*,
Uwarunkowania regionalne konkurencyjnosci przedsigbiorstw logistycznych
rozpatrywano w niniejszej pracy, biorgc pod uwagg obszar wojewddztwa $laskiego.
Wybér regionu podyktowany byl faktem jego ciagtych przemian gospodarczych®®.
Jest to region, w ktorym w przeszlosci dominowal przemyst cigzki®*®. Obecnie
w wojewodztwie §laskim dziatalno§¢ gospodarcza koncentruje si¢ na rozwoju ustug,

zarzadzaniu wiedzg i kreowaniu innowacyjnoéci®¥’

. Wojewodztwo $laskie skupia si¢
na bardziej intensywnym poszukiwaniu szans biznesowych, poniewaz nie jest to
rowniez region atrakcyjny turystycznie, cho¢ niewatpliwie znajduja si¢ w nim obszary
ciekawe turystycznie czy historycznie338,

Przedsigbiorstwa logistyczne funkcjonujace na obszarze tego wojewodztwa
wykonuja przewozy na terenie calej Unii Europejskiej®*°. W wojewodztwie §laskim
istnieje rozbudowana sie¢ drog krajowych 1 autostrad, a to bardzo korzystnie wptywa
na rozwoj przedsigbiorstw logistycznych wojewodztwa. Warto zwrdci¢ uwage na fakt,
ze wojewoOdztwo $laskie jest na pierwszym miejscu w kraju pod wzglgdem dtugosci
i gestoscei sieci linii kolejowych normalnotorowych, ktore sa eksploatowane (w 2021
roku dhugosé linii wyniosta 1872 km)**°, W zwiazku z tym w do$¢ krotkim czasie

mozna przetransportowac towary na znaczng odlegltos¢ od wojewddztwa §laskiego, co

przedstawiono na rysunku 28.

334 T. Gajewska, Wyznaczenie kryteriow jakosci ustug logistycznych w zakresie transportu chtodniczego,
Wydawnictwo Politechniki Krakowskiej, Krakow 2015, s. 18.

335 Potencjaty i wyzwania rozwojowe wojewddztwa $laskiego W kontekscie sprawiedliwej transformacji.
Zrbznicowanie obszaru podregionow goérniczych. Katowice 2022.
https://transformacja.slaskie.pl/images/Dokumenty/1646921120 za C5_82.-2-potencja-c5-82y-i-wyzwania-
rozwojowe.pdf (odczyt z dnia 05.02.2023).

36 J. Brzoska, Modele strategiczne przedsigbiorstw energetycznych, Wydawnictwo Politechniki Slgskiej,
Gliwice 2007, s. 27.

337 W. Dyduch, Innowacyjno$¢ strategiczna przedsigbiorstw XXI w., Uniwersytet Ekonomiczny w
Katowicach, nr 222-2015, s. 28.

338 Transport - wyniki dziatalno$ci w 2021 roku — GUS,

file:///C:/Users/Sylwia/Downloads/transport__ wyniki_dzialalnosci_w_2021 r.pdf (odczyt z dnia 05.02.2023).
339 T, Blommerde-Winters, The roles of NSD performance and standardized service development processes in
the performance of micro, small, and medium-sized enterprises, Journal of Business Research 2022, 139, s.
56-68.

340Transport w wojewodztwie §laskim w 2021 r.
https://katowice.stat.gov.pl/download/gfx/katowice/pl/defaultaktualnosci/1283/1/3/1/transport_w_wojewodztw
ie_slaskim_w_2021.pdf, s. 2.
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Rysunek 28. Drogi publiczne o twardej nawierzchni na 100 km? powierzchni
ogolnej — stan na 31 grudnia 2021 r.
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Zrodto: Transport - wyniki dziatalnosci w 2021 roku — GUS.
Downloads/transport__wyniki_dzialalnosci_w_2021_r.pdf (odczyt z dnia 05.02.2023).

Wojewodztwo $laskie to region, w ktérym przedsiebiorstwa logistyczne stale
si¢ rozwijaja, nie tylko dzigki dostepnosci do sieci drog. Warto podkreslic, ze
w wojewodztwie rozwinieta jest rowniez sie¢ kolejowa, ktdra pozytywnie wplywa na
funkcjonowanie przedsigbiorstw logistycznych. Dodatkowo w wojewodztwie $laskim
istnieje lotnisko w Pyrzowicach, na ktorym laduja nie tylko samoloty pasazerskie, ale
takze towarowe. ltadunki przywozone drogg powietrzng zostaja nastepnie

przetadowane na naczepy i transportowane do docelowego miejsca*.

31 Analiza potencjatu i identyfikacja potrzeb przedsigbiorstw z sektora MSP z wojewédztwa $laskiego w
zakresie internacjonalizacji. Rekomendacje dotyczace instrumentow wsparcia i promocji gospodarczej,
Wojewddztwo Slaskie - kierunek: eksport, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Slaskiego, Departament
Gospodarki i Wspotpracy Miedzynarodowej, Kwiecien 2021, s. 60.
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Rozwoj przedsigbiorstw logistycznych funkcjonujacych w wojewodztwie
$laskim determinuje wprowadzanie nowych ustug, ktore pozwalaja na zdobywanie
nowych rynkéw>*2, Przedsigbiorstwa logistyczne regionu zmagaja si¢ ze zwiekszong
konkurencyjnosécig®?, dlatego z logistycznego punktu widzenia wprowadzanie
nowych ustug jest bardzo atrakcyjne dla potencjalnych klientow. Przedsigbiorstwa
logistyczne, chcac zapewni¢ wysoka jako$¢ ustug, oferujg na przyktad realizacje
transportu w ciaggu jednej doby, co jednak powoduje wzrost kosztow ustug®*4. Ponadto,
wprowadzajg one elektroniczne listy przewozowe, ktore umozliwig natychmiastowe
potwierdzenie odbioru towaru przez klienta, a nast¢gpnie przestanie potwierdzenie do
zleceniodawcy za pomocg Internetu. Systemy informatyczne stanowig istotny element
w rozwoju przedsigbiorstw logistycznych, ich wykorzystanie pozwala swobodnie
komunikowa¢ sie z kierowcami realizujacymi ushugi logistyczne3®®.

Warto podkresli¢, ze na terenie wojewodztwa dziata wiele zaktadow
produkcyjnych, przemystowych, a takze kopaln, ktére zlecaja wykonanie uslug
logistycznych3#. W zwiazku z tym przedsiebiorstwa logistyczne rozszerzaja zakres
swoich ustug. Wptywa to korzystnie na rozwoj tych przedsigbiorstw, poniewaz
powstaja nowe miejsca pracy. Ponadto stanowi to oszczedno$¢ dla podmiotéw
zlecajacych ustugi logistyczne, gtéwnie ze wzgledu na bliskg odleglos¢ od bazy
przewoznikow do miejsca zatadunkowego.

D. Kisperska-Moron zauwaza, ze niezwykle istotnym uwarunkowaniem dla
wojewodztwa  $laskiego w  kontek$cie  konkurencyjnosci  przedsigbiorstw
logistycznych jest profesjonalizm procesow logistycznych, ktory ukierunkowany jest

na wysoka jako$¢ ustug dla klienta®*’. Przedsigbiorstwa logistyczne funkcjonujace

842 4. Sarvari, D.W.M. Chan, A. Khalid Fakhir Alaeos, T.O. Olawumi, A. Abdalkarim Abdalridah Aldaud,
Critical success factors for managing construction small and medium-sized enterprises in developing countries
of Middle East: Evidence from Iranian construction enterprises, Journal of Building Engineering 2021, 43,
103152, s. 1-15.

33 ). Nowakowska-Grunt, Strategiczne aspekty polityki regionalnej w Polsce na przyktadzie klastra
logistycznego w wojewodztwie 1odzkim. Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i
Przedsigbiorczosci 2014, 27, s. 421-430.

344 J. Majchrzak-Lepczyk, Logistyczna obstuga klientow handlu elektronicznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2019, s. 48.

35 D, Ksigzkiewicz, Rozwoj transportu, spedycji i logistyki w dobie cyfryzacji i globalnej gospodarki,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2021, s. 16.

346 A, Kus, Finansowanie dziatalno$ci innowacyjnej malych przedsiebiorstw w Polsce, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2020, s. 41.

347 D. Kisperska-Moron, Koncepcja spotecznej odpowiedzialnoéci przedsigbiorstw w wirtualnych tancuchach
dostaw, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2016, s. 9.
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w tym regionie daza do unowocze$niania swojej floty, by sprosta¢ wymaganiom
swoich klientow.
Dostepno$¢ do infrastruktury logistycznej jest kolejnym czynnikiem

warunkujacym konkurencyjno$é¢ przedsigbiorstw logistycznych*

. W wojewodztwie
Slaskim funkcjonujg obiekty infrastruktury logistycznej, takie jak powierzchnie
magazynowe oraz centra logistyczne, ktdre sprawiaja, ze przedsigbiorstwa logistyczne
otrzymuja nowe zlecenia na wykonywanie przewozoéw w obrebie zar6wno
wojewodztwa $laskiego, jak 1 do pozostatych regiondéw czy tez krajow. Mozliwos¢
magazynowania produktéw w  centrach logistycznych regionu pozwala
optymalizowa¢ koszty w przedsigbiorstwach logistycznych.

Warto jednak zauwazyé, ze wysoka koncentracja przedsigbiorstw
w wojewodztwie $laskim oraz rosngce wymagania klientéw moga stanowi¢ czynnik
utrudniajacy funkcjonowanie przedsiebiorstw logistycznych®?®. Niemniej jednak,
przedsigbiorstwa te przyczyniaja si¢ réwniez do rozwoju gospodarczego
peryferyjnych obszarow tego wojewodztwa®>,

Podsumowujac nalezy zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwa logistyczne
wojewodztwa $laskiego odgrywaja bardzo istotng role w rozwoju gospodarczym tego
regionu. Przewiduje si¢, ze wraz z rozwojem gospodarczym bedzie zwigkszac si¢

zapotrzebowanie na ustugi przedsigbiorstw logistycznych na terenie wojewoddztwa.

5.3. Ocena decyzji strategicznych przedsi¢biorstw logistycznych

wojewédztwa §laskiego w perspektywie dzialalnosci przedsiebiorstw MMS

Przedsigbiorstwa logistyczne, chcac uczestniczy¢ w wymianie rynkowej,
powinny cechowac si¢ zdolnoscig do podejmowania decyzji, ktore umozliwig im
uzyskanie przewagi konkurencyjnej®®!. Dlatego potrzebuja one strategii, ktore

ukierunkujg realizowane dziatania i posiadane zasoby w najbardziej efektywny sposob

348 J. Majchrzak-Lepczyk, Logistyczna obstuga klientdw handlu elektronicznego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2019, s. 48.

39 . Staszewska, P. Skorus, Marketingowe aspekty zarzadzania komunikacja wizualng w sektorze MSP,
Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2018, s. 9.

3%0A. Chmielak, A. Ejsmont, I. Zabielska, Instytucjonalne determinanty rozwoju mikro-, matych i $rednich
przedsiebiorstw w Polsce, Wydawnictwo Uczelniane Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im Prof.
Edwarda F. Szczepanika w Suwaltkach, Suwatki 2018, s. 10.

%1 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie paradoksow,
PWE, Warszawa 2007, s. 243.
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%2 W tym konteksécie decyzje

oraz pozwolg koordynowaé¢ podejmowane decyzje
strategiczne beda dotyczy¢ realizacji dziatan okre$lajacych glowne cele
przedsigbiorstw logistycznych i sposoby ich osiggania.®*® Wyjasnienie tych kwestii
staje si¢ istotne, a ocena decyzji strategicznych przedsi¢biorstw logistycznych
funkcjonujacych w wojewodztwie $lagskim powinna by¢ ukierunkowana na
umiejetnosé identyfikacji strategicznych czynnikéw budowy ich konkurencyjnosci.
Problem ten przybiera na znaczeniu w odniesieniu do mikro-, matych i $rednich
(MMS) przedsigbiorstw logistycznych dzialajacych na terenie wojewodztwa
Slaskiego, ktore muszg konkurowaé z efektem skali wykorzystywanym przez duze
przedsigbiorstwa logistyczne.>**

M. Ratalewska dostrzega, iz w literaturze przedmiotu istnieje trudno$é
w trafnym zdefiniowaniu przedsiebiorstw mikro, matych, $rednich i duzych®®.
M. Dabkowska-Dworniak zauwaza, ze polska definicja mikro-, matych, $rednich oraz
duzych przedsiebiorstw jest zgodna z unijng dyrektywa>*® oraz z unijnymi zaleceniami
prawnymi®’. Podziat przedsicbiorstw w Polsce zostat uregulowany przez akt prawny
— Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej®*®. M. Kazmierczak zauwaza, ze
kryteria klasyfikacji MMS przedsicbiorstw s3 zréznicowane, a gtownymi
wyznacznikami s3 wielko$¢ zatrudnienia oraz obrotow®°. Na rysunku 29
przedstawiono kryteria klasyfikacji przedsi¢biorstw w odniesieniu do poszczegdlnych

wielkosci.

352

R.M. Grant, Wspotczesna analiza strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 27.

353 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2017, s.16.

¥4 A Wojcik-Karpacz, J. Karpacz, J. Rudawska, Wplyw orientacji rynkowej na wyniki finansowe: badania
empiryczne w mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstwach (MMSP) dziatajacych w parkach technologicznych
w Polsce, e-mentor, 2020, nr 1, s. 51-60.

355 M. Ratalewska, Wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych w mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstwach sektora kreatywnego, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz 2020, s. 59.

3% M. Dgbkowska-Dworniak, Determinanty wyboru zrodet finansowania matych i $rednich przedsiebiorstw w
wojewodztwie todzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach filia w Piotrkowie
Trybunalskim, Piotrkow Trybunalski 2020, s. 13.

357 M. Zastempowski, Innowacyjno$é matych i §rednich przedsiebiorstw w warunkach kryzysu gospodarczego,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2016, s. 17.

358 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie dziatalnosci gospodarczej .(t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 162, 2105,
22022 r. poz. 24, 974, 1570).

39 M. Kazmierczak, Determinanty zarzadzania spotecznie odpowiedzialnego w sektorze matych i $rednich
przedsigbiorstw, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2017, s. 42.
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Rysunek 29. Kryteria klasyfikacji przedsi¢biorstw

A 4

Liczba pracownikow

\ 4

Wielkos¢ obrotow

Zroznicowanie klasyfikacji

A\ 4

przedsiebiorstw Wielkos$¢ przychodow

w odniesieniu do wielkosci,
takich jak:

A 4

Wielkos$¢ posiadanych aktywow

A 4

Rodzaj dziatalnosci

Zrédto: R. Borowiecki, K. Zmija, B. Siuta-Tokarska, A. Thier, Rozwdj malych i $rednich
przedsigbiorstw w Polsce wobec wyzwan gospodarki XXI wieku, Katedra Ekonomiki i Organizacji
Przedsigbiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2018, s. 88.

M. Gorynia zauwaza, ze mikro-, mate i $rednie przedsi¢biorstwa logistyczne
zachowuja si¢ inaczej niz duze przedsigbiorstwa w zakresie przyjetej strategii®®®. W

przedsigbiorstwach MMS menedzerowie s3 bardziej sktonni do ryzyka®s!

, CO moze
stanowi¢ szanse w rozwoju lub jego zagrozenie®®?. Jak zauwaza M. Zastempowski,
przedsicbiorstwa MMS maja duze znaczenie w budowaniu wzrostu gospodarczego
oraz innowacyjnosci w kazdej branzy>®®. Przedsiebiorstwa te moga szybciej reagowaé
na zmiany zwigzane ze zmieniajacymi si¢ wymaganiami na rynku, CO wynika
z mniejszej wielko$ci przedsigbiorstwa, ktora utatwia szybsze dostosowanie do zmian
na rynku®“. Na rysunku 30 przedstawiono strukture przedsigbiorstw aktywnych

w Polsce ze wzglgdu na wielko$¢ przedsiebiorstwa.

360 M. Gorynia, Przedsiebiorstwo w biznesie miedzynarodowym, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2021, s. 151.

31 R. Dankiewicz, Obszary ryzyka w dziatalno$ci matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce, [w:] M.
Lemkowska, M. Wojtkowiak (red.), Sektor ubezpieczen w obliczu wyzwan wspotczesnosci, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2022, s. 139.

362 p, Maroufkhania, M.-L. Tsengb, M. Iranmaneshe, W. Khairuzzaman Wan Ismailf , H. Khalida, Big data
analytics adoption: Determinants and performances among small to medium-sized enterprises, International
Journal of Information Management 2020, 54, 102190, s. 4.

363M. Zastempowski, Aktywno$¢ innowacyjna polskich matych i $rednich przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2016, s. 33.

34 D, Xianga, J. Chen, D. Tripec, N. Zhang, Family firms, sustainable innovation and financing cost:
Evidence from Chinese hi-tech small and medium-sized enterprises, Technological Forecasting & Social
Change 2019, 144, s. 499-511.
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Rysunek 30. Aktywnos¢ przedsiebiorstw w Polsce ze wzgledu na ich wielko$¢

Udzial aktywnych przedsi¢biorstw w Polsce ze wzgledu na
wielko$¢ przedsi¢biorstwa

120%
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przedsigbiorstwa przedsiebiorstwa przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa

Zrédto: Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce 2022, PARP Grupa PFR,
Warszawa 2022, s. 13.

Przedsigbiorstwa te podzielono na mikro-, mate, $rednie oraz duze
w zaleznosci od rozmiaru przedsigbiorstwa oraz liczby zatrudnionych
pracownikow®®. A. Ku$ podaje, ze mikroprzedsigbiorstwo jest podmiotem
gospodarczym, ktory zatrudnia Sredniorocznie do 10 0sob, ktorego roczny obrot netto
lub suma aktywow bilansu nie przekracza rownowarto$ci w polskich ztotych
2 000 000 euro®®, Charakterystyczna cecha mikroprzedsiebiorstw jest wystepowanie

%7 Osoba zarzadzajaca

zwigzku pomiedzy przedsigbiorcg a przedsigbiorstwem
mikroprzedsigbiorstwem powinna dostrzega¢ szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu,
ktére przyczynia si¢ do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. Wyrdzniajaca cecha
mikroprzedsigbiorstw jest ich koncentracja na jednym dostawcy lub odbiorcy®®e,
Z jednej strony jest to bardzo korzystne dla mikroprzedsigbiorstwa, bowiem

koncentruje si¢ ono na realizacji oczekiwan jednego konkretnego dostawcy lub

35 ). Bednarz, E. Gostomski, Zrédta i sposoby finansowania przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2018, s. 24.

366 A, Kus, Dzialalno$¢ innowacyjna matych przedsiebiorstw w Polsce, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika, Torun 2020, s. 27.

37 S. Gudkova, Rozw6j matych przedsiebiorstw, Wydawnictwo Akademii Leona Kozminskiego, Warszawa
2009, s. 13.

38 S, Gudkova, Rozwoj matych..., op. cit., s. 13.
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odbiorcy?%°

. Z drugiej strong specyfikg mikroprzedsigbiorstwa jest to, ze w przypadku

wystapienia problemoéw u dostawcy z terminowoscia i1 jako$cig dostaw lub u odbiorcy

z terminowoscia regulowania nalezno$ci moga pojawi¢ si¢ problemy zwigzane

z kondycja finansowa mikroprzedsigbiorstwa. Co wigcej, mikroprzedsi¢biorstwa

bardzo rzadko dywersyfikuja swoja dzialalnos¢. Skoncentrowanie si¢ na jednym

konkretnym rodzaju dzialalnosci i czgsto na jednym rynku stanowi pewng barierg

w rozwoju. W tabeli 15 przedstawiono klasyfikacj¢ wraz z definicjami wedlug

kryteriow przynaleznos$ci do poszczegolnych grup przedsigbiorstw.

Tabela 15. Kryteria klasyfikacji przedsiebiorstw wedlug uregulowan Ustawy
o swobodzie dzialalno$ci gospodarczej

Rodzaj Definicja
przedsigbiorstwa
Mikroprzedsigbiorstwo | Mikroprzedsi¢biorstwo to przedsigbiorstwo, ktére w co

najmniej jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych:

— zatrudnia $redniorocznie mniej niz 10
pracownikow,

— roczny obrot netto wynikajacy ze sprzedazy
towarow, wyrobow oraz ustug, a takze operacji
finansowych nie przekroczyt rownowartosci w
ztotych 2 000 000 euro lub sumy aktywow jego
bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych

lat nie przekroczyly rownowartosci w zlotych
2 000 000 euro.

Mate przedsigbiorstwo

Male przedsigbiorstwo to takie, ktéore w co
najmniej jednym =z dwoch ostatnich lat
obrotowych:

— zatrudnia sredniorocznie mniej niz
50 pracownikow,

— osiggnelo roczny obrot netto ze sprzedazy
towarow, wyrobéw 1 ustlug oraz operacji
finansowych nieprzekraczajacy rownowartosci w
ztotych 10 000 000 euro lub sumy aktywow jego
bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych
lat nie przekroczyly rownowarto$ci w zlotych
10 000 000 euro.

Srednie
przedsiebiorstwo

Srednie przedsiebiorstwo to takie, ktére w co najmniej
jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych:
— zatrudnia S$redniorocznie mniej niz 250
pracownikow,
— osiagnelo roczny obrot netto ze sprzedazy
towarow, wyrobow oraz ustug, a takze operacji
finansowych nieprzekraczajacy rownowarto$ci w

369 A. Nowicki, Wstep do systemow informacyjnych zarzadzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwa
Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2005, s. 20.
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ztotych 50 000 000 euro lub sumy aktywow jego
bilansu sporzadzonego na koniec jednego z tych
lat nie przekroczyly réwnowartosci w ztotych
43 000 000 euro.

Zrodto: Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnoéci gospodarczej, Art. 7. ust. 1 (t.j. Dz. U.
z 2021 r. poz. 162, 2105, z 2022 r. poz. 24, 974, 1570).

Mikroprzedsigbiorstwa to w wickszosci rodzinne przedsigbiorstwa®’?.
A. Karwacki stwierdza, ze rodzinne mikroprzedsi¢biorstwo jest podmiotem
gospodarczy nalezacy do sektora mikro, ktory posiada dowolna forme prawna®’t.
Mikroprzedsigbiorstwa prowadzone przez cztonkoéw rodziny sa mniej zaangazowane
w dzialalnoé¢ badawczo-rozwojowg w poréwnaniu do innych przedsiebiorstw®’2, Na
rysunku 31 przedstawiono cechy mikroprzedsiebiorstw rodzinnych.

Rysunek 31. Cechy mikroprzedsi¢biorstw rodzinnych

Wspdlnie pracuje co najmniej dwoch
cztonkow rodziny

A 4

Cechy mikro- » Conajmniej jeden czlonek rodziny zarzadza
przedsiebiorstw przedsiebiorstwem
rodzinnych

Cztonkowie rodziny posiadaja udzialy
w przedsiebiorstwie

A 4

Zrédto: A. Karwacki, Firmy rodzinne w Polsce i Hiszpanii, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika, Torun 2017, s. 9.

Mate przedsi¢biorstwa to podmioty gospodarcze, ktorych srednioroczne
zatrudnienie ksztattuje si¢ 0d 10 do 49 osob, a roczny obrot netto lub catkowity bilans
roczny nie przewyzszy rownowartoéci w polskich ztotych 10 000 000 euro®’*. Mate
przedsigbiorstwa kreujg potencjatl gospodarczy, a takze tworzg nowe miejsca pracy
oraz odgrywaja znaczng role w podnoszeniu konkurencyjnosci gospodarki®’.

G. Michalski zauwaza, ze male przedsigbiorstwa nie maja dostgpu do

370 D, Xianga, J. Chenb, D. Tripec, N. Zhang, Family firms, sustainable innovation and financing cost:
Evidence from Chinese hi-tech small and medium-sized enterprises, Technological Forecasting & Social
Change 2019, 144, s. 499-511.

371 A. Karwacki, Firmy rodzinne w Polsce i Hiszpanii, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja
Kopernika, Torun 2017, s. 9.

372 D, Xianga, J. Chenb, D. Tripec, N. Zhang, Family firms, sustainable innovation ..., op. cit., s. 499-511.
373 S. Gudkova, Rozwoj matych..., op. cit., s. 13.

374 A. Kus, Dzialalno$¢ innowacyjna matych przedsiebiorstw w Polsce, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika, Torun 2020, s. 31.

375 M. Bak-Sokotowska, Zrodta i sposoby budowania przewagi konkurencyjnej w branzy TSL w Polsce, [w:]
Nauka, Badania i Doniesienia Naukowe 2018, Wyd. Idea Knowledge Future, Swiebodzice 2018, s. 45.
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zorganizowanego rynku kapitatlowego, z ktorego moglyby pozyskac kapitat wiasny
lub obcy, a w dodatku wtlasciciele przedsi¢biorstw matych odpowiadaja za
zobowigzania przedsicbiorstwa®’®. Z kolei G. Gotebiowski podkresla, ze male
przedsicbiorstwa sa najliczniejsze oraz najbardziej ekspansywnie sie rozwijaja®’’.
Dodatkowo, M. Sierpinska podsumowuje, ze w matych przedsiebiorstwach funkcja
finansowa jest w kompetencjach najcze¢sciej jednej osoby sposrod nielicznej kadry
zarzadzajacej®’®,

Srednie przedsigbiorstwa sa definiowane jako podmioty gospodarcze,
W ktorym S$rednioroczne zatrudnienie znajduje si¢ w przedziale od 50 do 249 osob,
a roczny obroét netto nie jest wiekszy niz rownowartos¢ w polskich ztotych 50 000 000
euro lub tez suma aktywow bilansu nie przewyzsza putapu réwnowartosci w polskich
ztotych 43 000 000 euro®®. W érednich przedsigbiorstwach, podobnie jak matych,
istnieje tradycyjny model zatrudnienia, ktéry charakteryzuje si¢ niskim poziomem
elastyczno$ci w stabilnym otoczeniu®®°. Ponadto, $rednie przedsiebiorstwa czesto nie
posiadaja odpowiedniej ilosci $rodkéow finansowych, aby wdrazaé innowacje®®!.
Z. Chyba dostrzega, ze $rednie przedsigbiorstwa sag mato innowacyjne, co jest efektem
ograniczonej pomocy finansowej ze strony organdéw administracji rzadowej oraz
samorzadowe;j>®2,

W tym kontekscie A. Nowicki stwierdza, ze pozostate przedsiebiorstwa zalicza
si¢ do duzych przedsigbiorstw, ktore majg rozbudowang strukturg organizacyjng, a ich
jednostki sa zlokalizowane w wielu krajach®®. Przedsicbiorstwa duze nie maja
ograniczen finansowych i kadrowych, z jakimi zmagajg si¢ mikro-, mate i $rednie

przedsiebiorstwa®?, Dodatkowo duze przedsiebiorstwa moga korzystaé z efektu

376 G. Michalski, Ptynno$éé¢ finansowa w matych i $rednich przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 33.

377 G. Gotebiowski (red.), Rozwdj przedsigbiorczoéci oraz sektora matych i $rednich przedsigbiorstw,
Warszawa 2014, Studia Bas nr 1 (37) 2014, s. 13.

378M. Sierpinska, A. Sierpinska-Sawicz, R. Wegrzyn, Controlling finansowy w przedsigbiorstwie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019, s. 55.

379 A. Ku$, Dziatalno$¢ innowacyjna..., op. cit., s. 31.

380 D. Bgk-Grabowska, A. Cierniak-Emerych, M. Florczyk, C. Zajac, Elastyczne formy zatrudnienia i
organizacji czasu pracy stan obecny i perspektywy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2020, s. 9.

381 M. Swieszczak, Potencjat..., op. Cit., s. 26.

382

Z. Chyba, Przedsigbiorczo$¢ technologiczna w procesie kreowania przewagi konkurencyjnej

przedsigbiorstw wysokiej technologii, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2021, s. 30.
383 A. Nowicki, Wstep do systemow informacyjnych zarzgdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwa
Politechniki Cze¢stochowskiej, Czestochowa 2005, s. 20.

384 N. Zahoor, 1. Golgeci, L. Haapanen, 1. Ali, A. Arslan, The role of dynamic capabilities and strategic agility
of B2B high-tech small and medium-sized enterprises during COVID-19 pandemic: Exploratory case studies
from Finland, Industrial Marketing Management 2022, 105, s. 502-514.
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385

skali®*®°, ponadto majg wieksze mozliwo$ci zwigzane z dostgpnoscig do uzyskania

kredytow w poréwnaniu do mikro-, matych i $rednich przedsiebiorstw?e,
Z uwagi na to, ze mikro-, mate i $rednie przedsigbiorstwa posiadaja lokalny

charakter3®’

, W dalszej cze$ci pracy uwaga zostanie skupiona tylko na tych
podmiotach. Logistyczne przedsigbiorstwa MMS stale sie rozwijaja oraz zwickszaja
liczbe zatrudnionych 0s6b®®8. P. Wagniewski dostrzega, ze ich rozwoj jest efektem
dostosowania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstw®®. Oznacza to,
ze rozw6j MMS przedsiebiorstw jest procesem polegajacym na pojawianiu sie nowych

elementow i relacji w otoczeniu rynkowym oraz zanikaniu starych®®

, CO sprawia, ze
ten sektor rozwija si¢ w bardzo szybkim tempie®®*.

W wojewddztwie $laskim mozna zauwazy¢, ze istnieje popyt na ustugi
logistyczne $wiadczone przez przedsigbiorstwa MMS®®2, W zaleznosci od rodzaju
posiadanej licencji wykonuja one ustugi logistyczne w zakresie krajowego lub
miedzynarodowego transportu drogowego 0s0b lub rzeczy >,
Ponadto, przedsigbiorstwa MMS zlokalizowane na terenie wojewédztwa $laskiego
Swiadczg takze wustugi magazynowania. Innym rodzajem przedsigbiorstw
logistycznych MMS funkcjonujacych w wojewodztwie $laskim sa przedsigbiorstwa

spedycyjne, ktore zajmuja si¢ sprzedaza frachtow na gietdzie. Dodatkowo warto

wspomnie¢, ze wérdd slaskich przedsiebiorstw MMS sa przedsigbiorstwa §wiadczace

385 M. Sierpifiska, A. Sierpinska-Sawicz, R. Wegrzyn, Controlling finansowy w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019, s .55.

36 p_ Kijkasiwat, N.H. Wellalage, S. Locke, The impact of symbiotic relations on the performance of micro,
small and medium enterprises in a small-town context: The perspective of risk and return, Research in
International Business and Finance 2021, 56, 101388, s. 1-19.

37 M. Swieszczak, Potencjat innowacyjny firm z sektora matych i srednich przedsigbiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2016, s. 25.

388 D, Kisperska-Moron, E. Klosa, A. Swierczek, R. Piniecki, Funkcjonowanie matych i $rednich firm
produkcyjnych w tancuchu dostaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010,
s. 9.

389 P, Wasniewski, System pomiaru dokonan w zarzgdzaniu matymi i §rednimi przedsigbiorstwami,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2018, s. 9.

390 R, Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, A. Thier, K. Zmija, Rozwéj matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce
wobec wyzwan gospodarki XXI wieku, Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2018, s. 14.

391 M. Krezymon, Determinanty rozwoju przedsigbiorstw sektora MSP, Wspotczesne Problemy Ekonomiczne
2018, nr 2(18), s. 29.

392 Raport o stanie sektora matych i §rednich przedsiebiorstw w Polsce 2022, PARP Grupa PFR, Warszawa
2022, 5.13.

3% Transport - wyniki dziatalnoéci w 2021 roku — GUS,
Downloads/transport__wyniki_dzialalnosci_w_2021_r.pdf (odczyt z dnia 05.02.2023).
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ustugi operatora logistycznego®®*. Na rysunku 32 przedstawiono podziat

przedsiebiorstw ze wzgledu na rodzaj §wiadczonych ustug.

Rysunek 32. Podzial logistycznych przedsi¢biorstw MMS ze wzgledu na rodzaj
swiadczonych uslug

Przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi
w transporcie krajowym

A 4

Przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi
w transporcie miedzynarodowym

A 4

Podzial przedsi¢biorstw

. Przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi w zakresie
ze wzgledu na rodzaj

magazynowania

\ 4

$wiadczonych ustug

A 4

Przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi spedycyjne

Przedsiebiorstwa swiadczace ustugi jako
operatorzy logistyczni

A 4

Zrodlo: G. Radziejowska, J. Cholewa, M. Odlanicka-Poczobutt, Znaczenie rozwoju rynku ustug
logistycznych dla podniesienia poziomu obstugi klienta, Katedra Organizacji Produkcji, Politechnika
Slaska, Katowice 2000, s. 333.

W wojewodztwie §laskim dzieki rozwojowi MMS przedsigbiorstw tworzy sig

395

nowe miejsca pracy>”>. R. Lisowska wskazuje, ze ten sektor wptywa na przebudowe

struktury gospodarczej obszarO6w poprzez przesunig¢cie zasoboéw oraz produktéw

396

z sektorow schytkowych do sektorow, ktore si¢ rozwijaja™™°. W tym kontekscie

F. Mroczko zauwaza, ze przedsigbiorstwa logistyczne zaliczane do mikro, matych
i $rednich intensywnie si¢ rozwijaja i pomimo duzej ztozonosci tancuchéw dostaw

posiadaja w ofercie ustugi logistyczne, ktore zwickszaja rentownos¢, efektywnosé®®’.

39 Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce 2022, PARP Grupa PFR, Warszawa
2022, 5.13.

3% R, Lisowska, J. Ropega, Przedsicbiorczo$¢ i zarzadzanie w matej i $redniej firmie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.0dZ 2016, s. 49.

3% R. Lisowska, Zarzadzanie rozwojem matych i $rednich przedsigbiorstw w obszarach zmarginalizowanych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.0dz 2013, s. 42.

397 F. Mroczko, Logistyka, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Seria:
Zarzadzanie, Watbrzych 2016, s. 109.
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Na rysunku 33 przedstawiono przyczyny rozwoju ustug logistycznych realizowanych
przez MMS przedsiebiorstwa.
Rysunek 33. Przyczyny rozwoju ustug logistycznych realizowane przez

przedsiebiorstwa MMS

Koncentracja na dziatalno$ci podstawowej

\4

Zwigkszenie mozliwosci reakcji na zmiany
w otoczeniu

\ 4

\ 4

Zwigkszenie satysfakcji klientow
Przyczyny rozwoju ustug

logistycznych MMS
przedsiebiorstw

\ 4

Poprawa jakosci

Poprawa wiarygodnosci poprzez wspotprace
”| z partnerami

Zrédto: F. Mroczko, Logistyka, Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci
Seria: Zarzadzanie, Walbrzych 2016, s. 109.

Przedsicbiorstwa logistyczne MMS zdecydowanie szybciej reaguja na
zachodzace zmiany w otoczeniu, co jest jedna z przyczyn ich szybkiego rozwoju®®.
W zwiazku z tym te przedsigbiorstwa dzialajace na terenie wojewodztwa Slaskiego
mogg znacznie szybciej wdrozy¢ nowe rozwigzania, ktore umozliwig sprawne
funkcjonowanie w poréwnaniu do duzych przedsigbiorstw®®. Dodatkowo s3 one
otwarte na wykorzystanie innowacji*®. Wdrozenie innowacji pozwala
przedsiebiorstwom logistycznym MMS na uzyskanie przewagi konkurencyjnej*°.
Szanse rynkowe sa niezwykle istotne dla MMS przedsigbiorstw wojewoddztwa

slaskiego, gdyz przyktadowo przed zimowym okresem zwigksza si¢ zapotrzebowanie

3% M. Okreglicka, M. Mynarzovd, R. Kana, Business process maturity in small and medium-sized
enterprises. Polish Journal of Management Studies, 12(1)/2015, s. 121-131.

39 R. Kuceba, Environmental management and green attitudes of the European SME sector, [in]: Advances in
Manufacturing 11: Volume 2-Production Engineering and Management. Springer International Publishing, 2019,
S. 12-25.

400 M. Szajt, Zroznicowanie poziomu innowacyjnosci regionéw Unii Europejskiej w latach 2000-2016, Wyd.
Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2020, s. 35-36.

401 J. Nowakowska-Grunt, Strategiczne aspekty polityki regionalnej w Polsce na przyktadzie klastra
logistycznego w wojewodztwie 1odzkim. Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i
Przedsigbiorczosci 2014, 27, s. 421-430.
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na przewo6z wegla z terenu wojewodztwa do klientéw w innych regionach kraju %2,

Na rysunku 34 przedstawiono cechy, ktore decyduja o przewadze MMS
przedsiebiorstw w porownaniu do duzych przedsigbiorstw.

Rysunek 34. Cechy decydujace o przewadze konkurencyjnej MMS

przedsi¢biorstw
» Dynamiczna reakcja na zmiany w otoczeniu
» Otwarcie na wykorzystanie innowacji
Cechy, ktére decyduja
0 przewadze MMS
przedsigbiorstw Wykorzystanie szans rynkowych
.| Znacznie szybsze przekazywanie informacji
wewnatrz przedsiebiorstwa

Zrédto: T. Piecuch, Funkcjonowanie matych i §rednich przedsiebiorstw w gospodarce, [w:] M. Matejun
(red.), Wyzwania i perspektywy zarzadzania w matych i $rednich przedsiebiorstwach, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2010, s.15-29.

Przedsigbiorstwa te moga korzysta¢ ze stymulatorow wspierajacych ich
dziatalno$¢*®®, Stymulatory moga wspiera¢ dzialalno$é wielofazowo. W pierwszej
fazie wzrostu przedsiebiorstw logistycznych MMS, ktéra moze by strat up, niezbedne
jest pozyskanie pozyczek oraz grantow, ktore umozliwia zalozenie przedsigbiorstwa.
Wihasciciele przedsigbiorstw logistycznych w tej fazie powinni korzysta¢ z opracowan
z zakresu planowania badz z doswiadczen innych przedsigbiorstw. Dodatkowo
niezbedne jest uczestnictwo w szkoleniach z zakresu przedsigbiorczosci, a takze
korzystanie z doradztwa B+R. Przedsigbiorstwa logistyczne MMS zakladane przez
mtodych przedsigbiorcow moga skorzysta¢ z inkubatoréw przedsigbiorczosci, dzigki

ktorym mogg znacznie tatwiej prowadzi¢ dziatalno$¢*%*. Na rysunku 35 przedstawiono

A. Lemanska-Majdzik, Innowacyjno$¢ jako determinanta rozwoju przedsigbiorstw z sektora MSP. Przeglad
Organizacji 2016, 9, s. 39-43.

403 Thematic Evaluation of Structural Fund Impacts on SMEs. Synthesis Report, European Commission, July
1999, p.10; K. Wach, Otoczenie biznesu a fazy rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 2008, nr 769, s. 45.

404 R. Kuceba, R. Ulewicz, Europejski sektor MSP w wymiarach dziatalno$ci proekologicznej. red. nauk.:
J. Lichtarski, Wroctaw 2016, s. 83.
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stymulatory wspierajace dziatalno§¢ MMS przedsigbiorstw w roéznych fazach cyklu

zycia.

Rysunek 35. Stymulatory rozwoju MMS przedsiebiorstw w réznych fazach cyklu

zycia

A

Wsparcie
przedsigbiorstw
logistycznych MMS

Start up

Wzrost

dla przedsigbiorstw

z zakresu planowania

Wsparcie Pozyczki, granty Kapital operacyjny,
finansowe na zalozenie bodzce inwestycyjne
przedsiebiorstwa,
. Strategi
Doradztwo Poradniki doradztwa s

marketingowe,
Zmiany organizacyjne

- Umiejetnosci
. Szkolenia z zakresu
Szkolenia L L. menedzerskie,
przedsiebiorczosci .
szkolenie personelu

Technologie Doradztwo B+R, Standardy jakos$ci
i innowacje rozwoj ustug
Infrastruktura Inkubatory
fizyczna przedsigbiorczos$ci

Zrédto: Thematic Evaluation of Structural Fund Impacts on SMEs. Synthesis Report, European
Commission, July 1999, s. 10; K. Wach, Otoczenie biznesu a fazy rozwoju malych i $rednich
przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 2008, nr 769, s. 45.
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Stymulatory rozwoju przedsigbiorstw W fazie wzrostu wymagaja
wprowadzenia bodzcow, ktore beda prowadzié do inwestowania’®. Ponadto
przedsiebiorstwa logistyczne MMS w fazie wzrostu powinny wprowadzi¢ dziatania

marketingowe, ktore pozwola zwickszy¢ zyski*%®

. Bardzo istotne sg rowniez wszelkie
szkolenia, ktore pozwola kadrze kierowniczej zwieksza¢ kompetencje*®’. Dodatkowo
zastosowanie standardow jakosci w dziatalno$ci przedsigbiorstw logistycznych mikro,
matych i $rednich staje si¢ niezbgdnym elementem zarzadzania, ktoére gwarantuje
klientowi satysfakcje z korzystania z ustug logistycznych?®, Warto zaznaczyé, ze do
rozwoju tych przedsiebiorstw przyczyniajg si¢ instrumenty finansowe oraz
niefinansowe*®®. Na rysunku 36 przedstawiono instrumenty finansowe.

Rysunek 36. Instrumenty finansowe wspierajace rozwoj przedsigbiorstw
logistycznych MMS

Kredyty preferencyjne

\ 4

Kredyt podatkowy

\ 4

Instrumenty finansowe

Gwarancje kredytowe

\ 4

wspierajace rozwoj
przedsiebiorstw MMS$

Przyspieszona amortyzacja

A 4

Fundusze unijne

»

Zrodto: J. Gluminiska-Pawlic, Dziatalnoéé gospodarcza w sektorze MSP, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2020, s. 22.

Waznym instrumentem wspierajgcym rozwoj omawianego  rodzaju

przedsiebiorstw sa kredyty preferencyjne, ktorych oprocentowanie powinno by¢

405 Ch, Malesios, D. De, A. Moursellas, P. Kumar Dey, K. Evangelinos, Sustainability performance analysis of
small and medium sized enterprises: Criteria, methods and framework, Socio-Economic Planning Sciences
2021, 75, 100993, s. 1-19.

406 p, Kumar Dey, Ch. Malesios, S. Chowdhury, K. Saha, P. Budhwar, D. De, Adoption of circular economy
practices in small and medium-sized enterprises: Evidence from Europe, International Journal Production
Economics 2022, 248, 108496, s. 1-19.

407 D. Wolak, Aspekty ekonomiczne zarzadzania firma odziezows, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
L6dz 2020, s. 25.

408 K. Wach, Otoczenie biznesu a fazy rozwoju matych i $rednich przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 2008, nr 769, s. 45.

409 5-Ho Wu, F.-Jyh Lin, Ch. Perng, The affecting factors of small and medium enterprise performance,
Journal of Business Research 2022, 143, s. 94-104.
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obliczane wedlug nizszej stopy procentowej lub jest zwigzane z przedstawieniem
zabezpieczenia nizszego niz najcze$ciej wymagane*'®. Innym instrumentem
wspierajagcym rozwoj jest kredyt podatkowy, polegajacy na udzieleniu kredytu na
splate  zobowiazan podatkowych?l.  Przedsiebiorstwa logistyczne ~MMS
W poczatkowej fazie rozwoju moga mie¢ problem z uzyskaniem kredytow ze wzgledu

na brak mozliwoéci zabezpieczenia zaciaganego kredytu*!?

. Wynika to gléwnie
z niewielkiego majatku posiadanego przez rozpoczynajace dziatalnos¢
przedsiebiorstwa*'®. Dlatego administracja panstwowa lub inne instytucje udzielaja

gwarancji kredytowych, ktore stanowia porgczenia*!4,

Dodatkowo do rozwoju
przedsigbiorstw logistycznych MMS przyczynia sie przyspieszona amortyzacja, ktora
umozliwia dokonywanie zwigkszonych odpisow amortyzacyjnych bedacych efektem
zakupu $rodkow trwatych®™®. Przyspieszona amortyzacja moze zostaé wykorzystana
do zakupu nowoczesnych systeméw informatycznych, ktore stanowig istotny czynnik
konkurencyjnosci przedsiebiorstw*'®. Nowoczesne systemy GPS pozwalaja doktadnie
lokalizowa¢ pojazd w czasie rzeczywistym, co ulatwia procesy zarzadzania taborem
pojazdéw i pozwala ograniczy¢ koszty przedsiebiorstw logistycznych MMS*Y,
Ostatnim bardzo istotnym instrumentem finansowym wspierajacym 1ozwoj
przedsiebiorstw tego sektora sa fundusze unijne*'8, dzieki ktorym przedsiebiorstwa
wojewodztwa $laskiego moga rozszerzaé zakres $wiadczonych ustug'®. Na rysunku

37 przedstawiono instrumenty niefinansowe wsparcia przedsi¢biorstw logistycznych.

410 . Gluminska-Pawlic, Dzialalno$¢ gospodarcza w sektorze MSP, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2020,

S, 22.

411 M. Stepien, Elementy prawa podatkowego w aspekcie systemu rachunkowosci przedsiebiorstwa, WZ PCz,
Czgstochowa 2012, s. 128-137.

412 T, Luczka, Kapital obcy w malym i érednim przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2001, s. 15-20.

413 M. Swieszczak, Potencjat innowacyjny firm z sektora matych i srednich przedsigbiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2016, s. 25.

414 K. Wach, Otoczenie biznesu a fazy rozwoju matych i s$rednich przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 2008, nr 769, s. 45.

415 M. Stepien, Elementy zarzadzania kosztami w polityce podatkowej przedsiebiorstwa, WZ PCz, Czestochowa
2014, s. 210-217.

416 J. Jaworski, Rozwoj i znaczenie sektora matych i §rednich przedsiebiorstw w gospodarce polskiej, Prace
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku, Gdansk 2011, s. 161.

417]. Nesterak, M. Jabtonski, M.J. Kowalski, Controlling proceséw w praktyce przedsiebiorstw dziatajacych w
Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2020, s. 11.

418 Raport o stanie sektora matych i érednich przedsiebiorstw w Polsce 2022, PARP Grupa PFR, Warszawa
2022, s. 13.

419 J. Gluminska-Pawlic, Dziatalno$¢ gospodarcza w sektorze MSP, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2020, s.

22.
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Rysunek 37. Instrumenty niefinansowe wspierajace rozw6j przedsigbiorstw
logistycznych MMS

Szkolenia

\4

Doradztwo

\ 4

Instrumenty niefinansowe
wspierajace rozwéj MMS

Inkubatory przedsigbiorczosci

\ 4

Parki przedsigbiorczosci

»
L

Zrédto: J. Gluminska-Pawlic, Dziatalno$¢ gospodarcza w sektorze MSP, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2020, s. 23.

Poza instrumentami finansowymi, ktore wspieraja rozwdj przedsigbiorstw
logistycznych MMS w wojewédztwie $laskim, nalezy wspomnieé o instrumentach
niefinansowych. Bardzo istotnym instrumentem niefinansowym sg szkolenia. Wynika
to gtownie ze stale zmieniajacych si¢ przepisow zarowno krajowych, jak i unijnych
dotyczacych wykonywania transportu krajowego oraz miedzynarodowego*?°. Dlatego
tez zar6wno kadra menedzerska, jak i pozostali pracownicy powinni bra¢ udziat
w szkoleniach poszerzajacych i uaktualniajacych ich wiedze*?*. Kolejnym bardzo
waznym instrumentem niefinansowym jest doradztwo*??, ktore polega na ushugach
zwigzanych z doradztwem w zakresie prowadzenia dziatalno$ci przedsiebiorstw??,
Przedsigbiorstwa bedace w poczatkowej fazie rozwoju moga korzysta¢ rowniez
z inkubatorow przedsiebiorczosci, dzigki ktorym rozwdj t znacznie utatwiony*?*, Parki
przedsigbiorczosci to specjalne tereny, na ktorych znajduja sie budynki, wyposazone
w podstawowe elementy infrastruktury niezbedne do prowadzenia dziatalno$ci

gospodarczej przez przedsigbiorstwa logistyczne MMS z wojewddztwa $laskiego®?°.

420 B, Piasecki, Mala firma w teoriach ekonomicznych, [w:] B. Piasecki (red.), Ekonomika i zarzadzanie matg
firma, PWN, Warszawa- £.6dz 1999, s. 56.

421 K. Wach, Otoczenie biznesu a fazy rozwoju matych i érednich przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie 2008, nr 769, s. 45.

422 B, Onak-Szczepanik, Male i $rednie przedsigbiorstwa w gospodarce regionu na przykladzie wojewodztwa
podkarpackiego, [w:] M.G. Wozniak (red.), Spdjnos¢ ekonomiczna a modernizacja regiondw transgranicznych,
Wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2008, s. 364.

423 J. Jaworski, Rozwoj i znaczenie sektora matych i §rednich przedsiebiorstw w gospodarce polskiej, Prace
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku, Gdansk 2011, s. 161.

424]. Nesterak, M. Jablonski, M.J. Kowalski, Controlling procesow w praktyce przedsiebiorstw dzialajacych w
Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2020, s. 11.

425 J Gluminska-Pawlic, Dzialalno$¢ gospodarcza w sektorze MSP, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2020,
S. 23.
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K. Poznanska zauwaza, ze przedsi¢biorstwa ze wszystkich sektorow sg
wrazliwe na wszelkie zmiany, zachodzace zarowno w otoczeniu wewngtrznym, jak
i zewnetrznym®?®. Zmiany w otoczeniu przedsicbiorstw logistycznych MMS
Z wojewodztwa S$lagskiego sprawiaja, ze mozna wskaza¢ ich zalety oraz wady. Na

rysunku 38 przedstawiono zalety tych przedsiebiorstw.

Rysunek 38. Zalety dzialalnosci przedsiebiorstw logistycznych MMS

A 4

Szybsza reakcja na zmieniajace si¢ wymagania rynkowe

Posiadanie specjalistow o szerokim zakresie wiedzy

\4

Zalety przedsi¢biorstw
logistycznych MMS
w poréwnaniu do —»| Wykorzystanie okazji poprzez przewage konkurencyjna

duzych przedsi¢biorstw

Szybsze wykorzystanie innowacji

\ 4

Zrodto: M. Struzycki (red.), Zarzadzanie matym i $rednim przedsiebiorstwem. Uwarunkowania
europejskiej. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 20-21.

Przedsigbiorstwa logistyczne mikro, mate 1 §rednie z wojewodztwa §laskiego

maja mniej rozbudowang struktur¢ organizacyjng w porownaniu do duzych

421 co sprawia, ze szybciej niz duze podmioty reagujg na zmieniajace

28

przedsigbiorstw
sic wymagania rynkowe® Nierozbudowana struktura organizacyjna tych
przedsigbiorstw logistycznych jest wynikiem specjalizacji w zakresie prowadzonej
dziatalnosci, w efekcie czego podmioty te posiadajg specjalistow o szerokim zakresie
wiedzy*?®.  Przedsiebiorstwa logistyczne MMS z  wojewddztwa  $laskiego

wykorzystuja okazje poprzez przewage konkurencyjna, gldéwnie w zakresie kosztow

426 K. Poznafiska, Uwarunkowania innowacji w malych i $rednich przedsigbiorstwach, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1998, s. 11.

427 7. T6th, M.E. Nieroda, B. Koles, Becoming a more attractive supplier by managing references — The case of
small and medium-sized enterprises in a digitally enhanced business environment, Industrial Marketing
Management 2020, 84, s. 312-327.

28 M. Struzycki (red.), Zarzadzanie matym i §rednim przedsigbiorstwem. Uwarunkowania europejskiej,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 20-21.

429 A, Bilkiewicz-Stach, Innowacje - czy mate i érednie przedsiebiorstwa sg w stanie doroéwnaé duzym? Prace
Naukowe AE 2001, nr 885, s. 81.
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i specjalizacji***. Szansg dla tych przedsicbiorstw sa takze innowacje**!. Warto
podkresli¢, iz wdrazanie innowacji korzystnie wptywa na poziom konkurencyjnosci
przedsiebiorstw*2, Co wiccej, te przedsiebiorstwa czesto staja sic generatorami
innowacyjno$ci*®, dzieki dostepowi do badan naukowych prowadzonych przez

$laskie jednostki naukowo-badawcze*®,

Dziatalno$¢ tego typu przedsigbiorstw obarczona jest takze wadami*®®. Maja
one na przyktad ograniczony dostgp do srodkoéw finansowych. Pomoc finansowa od
strony administracji panstwowej i samorzagdowej rowniez wymaga spetnienia szeregu
warunkow, ktore sa skomplikowane dla tych podmiotow ze wzgledu na

436 Wada jest tez brak wiedzy w zakresie

niewystarczajace zasoby ludzkie i finansowe
pozyskiwania tych zasobow™®'.
Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze na prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej przez przedsicbiorstwa logistyczne MMS w wojewodztwie §laskim
wplywa sytuacja gospodarcza zarowno w kraju, jak i na $wiecie. Przedsigbiorstwa te
funkcjonuja w  warunkach silnej konkurencji, dlatego pojawienie  sig
ogolnoswiatowego kryzysu gospodarczego pogarsza ich sytuacj¢ ekonomiczng.
Ponadto ciagle zmieniajace si¢ regulacje prawne majg wpltyw na wzrost kosztow ich
dziatalnosci. Dodatkowo wysoka konkurencja na rynku ustug logistycznych powoduje
koniecznos¢ prowadzenia Scistej kontroli kosztow. Wynika to glownie z kosztownych
inwestycji we flote pojazdow, gdyz przedsigbiorstwa logistyczne powinny stale

unowoczesnia¢ posiadang flot¢ pojazdow. Nalezy zaznaczy¢, ze przedsigbiorstwa te

430 A, Sahaym, A.A. Datta, S. Brooks, Crowdfunding success through social media: Going beyond
entrepreneurial orientation in the context of small and medium-sized enterprises, Journal of Business Research
2021, 125, s. 483-494.

4LY L. Yoon, Y. Yoon, H. Nam, J. Choi, Buyer-supplier matching in online B2B marketplace: An empirical
study of small- and medium-sized enterprises (SMEs), Industrial Marketing Management 2021, 93, s. 90-100.
432°T. Nguyen, M-L. Verreynne, J. Steen, R. Torres de Oliveira, Government support versus international
knowledge: Investigating innovations from emerging-market small and medium enterprises, Journal of
Business Research 2023, 154, 113305, s. 1-13.

433 5, Markovic, N. Koporcic, M. Arslanagic-Kalajdzic, S. Kadic-Maglajlic, M. Bagherzadeh, N. Islam,
Business-to-business open innovation: COVID-19 lessons for small and medium-sized enterprises from
emerging markets, Technological Forecasting & Social Change 2021, 170, 120883, s. 2-5.

43 R, Borowiecki, B. Siuta-Tokarska, A. Thier, K. Zmija, Rozw6j matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce
wobec wyzwan gospodarki XXI wieku, Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2018, s. 97.

435 Z. Chyba, Przedsiebiorczo$¢ technologiczna w procesie kreowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw
wysokich technologii, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2021, s. 30.

436 g Karim, F. Naz, M. Abubakr Naeem, Samuel A. Vigne, Is FinTech providing effective solutions to Small
and Medium Enterprises (SMEs) in ASEAN countries? Economic Analysis and Policy 2022, 75, s. 335-344,

S.238

437 Z. Zhang, H. Zhu, Z. Zhou, K. Zou, How does innovation matter for sustainable performance? Evidence
from small and medium-sized enterprises, Journal of Business Research 2022, 153, s. 251-265.
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moga skorzystac¢ z zewnetrznych zrodet finansowania dziatalnosci, takich jaki leasing
czy kredyt. Jednakze wzrost kosztow, zaréwno kredytow, jak i leasingéw, powoduje
dalszy wzrost ogdlnej wartos$ci ponoszonych kosztow. Na poziom kosztéw
prowadzonej dziatalnosci wplywa takze niekorzystna sytuacja na rynku paliw oraz
wzrost optat drogowych. Stad istotne powinno by¢ dla tych przedsiebiorstw, aby
wynegocjowac mozliwie jak najwyzszej wartosci za realizacje frachtow. Dodatkowo
mogg one poszukiwaé¢ nowych klientow oraz dostawcow w celu poprawy swojej
sytuacji ekonomicznej. Co wiecej, zatrudnianie kierowcoéw z Europy Wschodniej
moze znaczaco zmniejszy¢ koszty dzialalnosci. Dlatego te przedsigbiorstwa powinny

nie tylko starannie planowac popyt, ale rowniez kontrolowa¢ podaz.
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6. Analiza i ocena strategicznych czynnikow budowy
konkurencyjnosci badanych przedsi¢biorstw logistycznych
w wojewoddztwie Slaskim

6.1. Metodyka postepowania badawczego i charakterystyka proby badawczej

W celu zbadania i dokonania oceny strategicznych czynnikow przewagi
konkurencyjnej mikro-, matych 1 S$rednich przedsiebiorstw logistycznych
przeprowadzono badania empiryczne na podstawie danych uzyskanych ze 100
przedsigbiorstw logistycznych dziatajacych na terenie wojewddztwa §laskiego. Wybor
wojewodztwa §laskiego podyktowany byt faktem, ze obecnie skupia si¢ 0no na bardziej
intensywnym poszukiwaniu szans biznesowych*®, poniewaz nie jest to region
atrakcyjny turystycznie®*. Co wiecej, wojewoddztwo $laskie charakteryzuje sie
najwickszg gestoscig zaludnienia, wysokim wskaznikiem urbanizacji, duza liczba
konsumentow oraz dogodnymi potaczeniami komunikacyjnymi, a takze wysoka liczba
zaktadanych mikro-, matych i érednich przedsigbiorstw z sektora logistycznego®*.

Populacj¢ badanych przedsigbiorstw stanowito 100 przedsigbiorstw mikro,
malych i $rednich. Rozpatrujac strukture proby, nalezy zauwazy¢, iz przedsigbiorstwa
mikro stanowily 68% badanych podmiotow. W badaniu wzigly udziat réwniez
przedsigbiorstwa mate, ktére stanowity 18%, oraz $rednie — 14%. Zdecydowana
wigkszos$¢ badanych podmiotow stanowily przedsigbiorstwa o zasiggu europejskim
(53%). Zdaniem kierownictwa najwyzszego szczebla (71%) zyskowno$¢ badanych
przedsiebiorstw jest determinowana koncentracja na przewadze kosztowe] (43%),
zroznicowaniu (33%) lub na niszy rynkowej (24%) w jednym waskim segmencie rynku,
co pozwala na wysoka specjalizacje. W metryczce kwestionariusza ankietowego
uwzgledniono nastepujace kryteria klasyfikacji badanych przedsigbiorstw: wielko$¢
przedsigbiorstwa, profil  dzialalno$ci  przedsiebiorstwa, glowne  produkty
przedsigbiorstwa, procentowy udzial kapitalu zagranicznego, rodzaj formy

organizacyjno-prawnej przedsigbiorstwa, stanowisko respondenta, wiek, staz pracy,

438 W, Dyduch, Innowacyjno$¢ strategiczna przedsiebiorstw XXI w, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach,
nr 222-2015, s. 28.

439 | Brzoska, Modele strategiczne przedsiebiorstw energetycznych, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2007 s. 27.

440 Potencjaty i wyzwania rozwojowe wojewddztwa $laskiego w kontekscie sprawiedliwej transformacji.
Zréznicowanie obszaru podregionéw goérniczych. Katowice 2022.
https://transformacja.slaskie.pl/images/Dokumenty/1646921120 za C5_82.-2-potencja-c5-82y-i-wyzwania-
rozwojowe.pdf (odczyt z dnia 05.02.2023).
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specjalizacja przedsiebiorstwa, okres dziatalnosci na rynku, cykl regulowania
naleznosci, wielko$¢ przychodow, zasieg prowadzonej dziatalnosci, zyskowno$¢
przedsiebiorstwa, wspotpraca. Strukture proby badawczej prezentuje tabela 16.

Tabela 16. Struktura proby badawczej

Cechy %
przedsi¢bior- | Opis kategorii respon-
stw dentow
Przedsigbiorstwo mikro (§redniorocznie zatrudnia do 10 0
o 68,0%
Wielkosé pracownikéw) . : :

. Przedsiebiorstwo mate (§redniorocznie zatrudnia od 10 do
przedsigbior- o 18,0%
stwa 49 pracownikoéw)

Przedsiebiorstwo srednie (Sredniorocznie zatrudnia od 50
o 14,0%
do 250 pracownikow)
. Stanowisko kierownicze najwyzszego kierownictwa 0
g’;farr:]%vv\c;ﬁg w (szczebel strategiczny) 71,0%
. J . Stanowisko kierownicze §redniego szczebla 7,0%
firmie przez - : : . S
respondenta Stanoms_ko kierownicze na szczeblu operacyjnym 5,0%
Pracownik 17,0%
Zasieg Przedsigbiorstwo o zasiggu globalnym 10,0%
terytorialny Przedsiebiorstwo o zasiggu europejskim 53,0%
prowadzonej | Przedsiebiorstwo o zasiegu krajowym 31,0%
dziatalnos$ci Przedsigbiorstwo o zasiggu lokalnym 6,0%
Niszy rynkowej (koncentrujemy si¢ na jednym waskim
,, . L 24,0%
Zyskowno$¢ w | segmencie rynku, co pozwala na wysoka specjalizacje).
przedsigbior- | Przewagi kosztowej (niZsza cena za produkty przy
- A 43,0%
stwie jest zachowaniu ich jakosci).
wynikiem: Zroznicowania (wyjatkowe zalety produktu odrozniajace
) . 33,0%
je od konkurenciji).

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badania bezposrednie miaty charakter ilosciowy. Dobor proby badawczej byt
celowy. Badanie zrealizowano w 2022 roku technikg wspomaganych komputerowo
wywiadow telefonicznych (CATI Computer Assisted Telephone Interview)*4.
Zaletami stosowania metody CATI do realizacji celu opracowania sag mi¢dzy innymi:
krotki okres wykonania duzej liczby badan, wyniki wysokiej jakos$ci, systematyczno$é
etapow zachodzacych podczas badania, zintegrowany przebieg gromadzenia danych*#?,

Zastosowana metoda badawcza posiada tez ograniczenia, zwigzane z trudnos$ciami

w przypadku realizacji badan sktadajacych sie z duzej liczby pytan otwartych*? czy tez

441 Hair J.F. et al., Multivariate Data Analysis. 7th Ed., Pearson Education, Upper Saddle 2014, 129, s. 282-288.
442 Ol4h, J. et al., Analysis and comparison of economic and financial risk sources in SMEs of the Visegrad group
and Serbia. 515 Sustain. 2019, 11.7. 1853.

443 C. Vogel, M. Koutsombogera, R. Costello, Analyzing Likert scale inter-annotator disagreement, Neur.
Approach. Dynam. Sig. 513 Exchang, Springer, Singapore 2020, s. 383-393.
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poruszania tematow skomplikowanych dla respondenta. Kwestionariusz ankietowy
sktadat si¢ z 22 pytan, ktore byly pogrupowane w sze$¢ blokow tematycznych:
— czynniki decydujace o usytuowaniu przedsi¢biorstwa na rynku,
— przedsigbiorczo$¢ strategiczna,
— strategia a poziom wynikow ekonomicznych przedsi¢biorstwa,
— innowacyjnos¢ strategiczna,
— predyspozycje przedsiebiorstwa do konkurowania na rynku,
— czynniki zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa.
Kwestionariusze ankiety zostaty poddane weryfikacji w obecnosci ankietera.
W pytaniach zastosowano pigciostopniowg skale ocen. Respondentéw poproszono
o udzielenie odpowiedzi, ktora w mozliwie najlepszy sposob charakteryzuje stopien,
w jakim zgadzaja si¢ lub nie zgadzaja si¢ z kazdym stwierdzeniem poprzez wybor jedne;j
z pigciu wartosci w skali Likerta, czyli od 1 do 5. Odpowiedz 1 oznaczata ,,catkowicie
si¢ nie zgadzam”, 2 ,,nie zgadzam”, 3 oznaczata ,,nie wiem”, 4 znaczylo ,,zgadzam si¢”,
5 ,,calkowicie si¢ zgadzam”. Dodatkowo kazdego respondenta poinformowano, ze
odpowiedzi nie sg oceniane w kategoriach prawidiowa lub nieprawidtowa.
Celem podjetych badan dotyczacych funkcjonowania analizowanych
przedsigbiorstw logistycznych byta:
— identyfikacja strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnosci badanych
przedsiebiorstw logistycznych,
— diagnoza zaleznos$ci migdzy strategicznymi czynnikami budowy konkurencyjnos$ci
badanych przedsigbiorstw logistycznych,
— ocena strategicznych uwarunkowan budowy konkurencyjnosci badanych
przedsigbiorstw 1 ocena ich zmiennosci w czasie,
— weryfikacja opracowanego modelu doboru strategicznych czynnikow budowy
konkurencyjnosci mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw logistycznych.
Procedure badawcza podzielono na trzy zasadnicze czgsci. W pierwszej czesci
procedury badawczej w celu zbadania zmian w czasie strategicznych czynnikow
budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstw logistycznych przeprowadzono analize
trendu. Analiza trendu umozliwia przewidywanie kierunku zmian badanych

parametréw. Graficzng prezentacja danych sa wykresy***. W drugiej czeéci procedury

444 B, Suchecki (red.), Ekonometria przestrzenna. Metody i modele analizy danych przestrzennych, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 21-36.
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w celu przeanalizowania zalezno$ci migdzy strategicznymi czynnikami budowy
konkurencyjno$ci badanych przedsigbiorstw logistycznych zastosowano korelacjg
liniowa. Do tego celu wykorzystano wspotczynnik korelacji Pearsona. Wspotczynnik
ten przyjmuje wartos$ci w przedziale <—1, 1 >. Znak wspotczynnika korelacji Pearsona
okresla kierunek zalezno$ci rozpatrywanej miedzy badanymi zmiennymi. Silny liniowy
zwigzek miedzy badanymi zmiennymi wystepuje wtedy, gdy wartos¢ wspdlczynnika
oscyluje wokot 1 badz —1. Staby zwigzek wystepuje, gdy wartos¢ wspdtczynnika zbliza
si¢ do 0. Przedzialy w przeprowadzonej analizie sity i kierunku zalezno$ci liniowej
zaprezentowano w tabeli 17.

Tabela 17. Wartosci wspotczynnika korelacji Pearsona

od 0do 0,3 staby zwigzek

0d 0,4do 0,6 zwigzek umiarkowany
0d 0,7do 0,9 zwigzek silny

0d 0,7do 1,0 zwigzek bardzo silny

Zrédto: J. Suchecka (red.), Metody statystyczne, zarys teorii i zadania, Wydawnictwo WZ PCz,
Czestochowa 2003, s. 54-62.

W trzeciej cze$ci procedury badawczej w celu oceny strategicznych
uwarunkowan budowy konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw przeprowadzono
analiz¢ czynnikowa. Analiza czynnikowa umozliwi opisanie zaleznosci migdzy
zaobserwowanymi, skorelowanymi zmiennymi, ktéra pozwala na sprowadzenie duzej
liczby badanych zmiennych do znacznie mniejszej liczby wzajemnie niezaleznych
gléwnych sktadowych lub czynnikow. Celem analizy czynnikowej jest wyodrebnienie
wszystkich czynnikéw, ktore moga rzeczywiscie tkwi¢ w korelacjach danego uktadu
zmiennych, jednocze$nie zachowujac jak najwigcej informacji zawartych w zmiennych

pierwotnych*®, a nastepnie redukcja tych czynnikow*4°.

45 E. Fratczak, Wielowymiarowa analiza statystyczna. Teoria — przyktady zastosowan z systemem SAS. Szkota
Gloéwna Handlowa, Warszawa 2009.
446 H. Akoglu, User's guide to correlation coefficients. Turkish Journal of Emergency Medicine 2018, 18(3), s.

91-93.
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6.2. ldentyfikacja strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnosci badanych

przedsiebiorstw logistycznych

Procedurg badawczg w zakresie identyfikacji strategicznych czynnikoéw budowy
konkurencyjnosci badanych przedsiebiorstw logistycznych podzielono na sze$¢
etapow. W pierwszym etapie procedury badawczej zidentyfikowano i oceniono
czynniki decydujace o pozycji rynkowej przedsi¢biorstwa. Wsrod tych czynnikow
wyrozniono: profesjonalizm, elastyczne zachowania, optymizm oraz dywersyfikacje
dziatalnosci. Na rysunku 39 przedstawiono pierwszy z wyroznionych czynnikow
decydujacych o pozycji rynkowej badanych przedsigbiorstw logistycznych, czyli

profesjonalizm.

Rysunek 39. Profesjonalizm jako czynnik decydujacy o pozycji rynkowej

W naszym przedsi¢biorstwie czynnikiem sukcesu jest
profesjonalizm
60,0% - 55.0%%
50,0% -
37,0%
40,0% -
30,0% -
20,0% -
8,0%
10,0% - 0-0% 0,0%
- -
0,0% T . T . f
catkowicie nie zgadzam nie wiem zgadzam si¢ catkowicie
si¢ nie si¢ zgadzam
zgadzam

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z rysunku 39, wedtug 55% respondentéw z mikro-, matych i $rednich
przedsi¢biorstw logistycznych profesjonalizm odgrywa decydujace rolg jako czynnik
budowania pozycji rynkowej przedsigbiorstwa i catkowicie si¢ z tym zgodzili,
natomiast 37% respondentéw wyrazito opini¢ ,zgadzam si¢”. Zaledwie 8%
respondentow stwierdzito ,,nie wiem”, co moze S§wiadczy¢ 0 tym, ze ta grupa
respondentow nie analizuje czynnikéw decydujacych o sukcesie prowadzonej
dziatalnosci lub uwaza, ze nie jest profesjonalista. Podsumowujac, 92% ankietowanych

0sOb wyrazilo opinig, iz catkowicie si¢ zgadza oraz zgadza si¢, ze profesjonalizm jest
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warto$cig wptywajacg na budowanie pozycji rynkowej. Na rysunku 40 przedstawiono
oceng kolejnego czynnika, jakim jest elastyczne zachowania.

Rysunek 40. Elastyczne zachowania jako czynnik decydujacy o pozycji rynkowej

W naszym przedsi¢biorstwie czynnikiem sukcesu sa
elastyczne zachowania
50,0% 43,00
0,
40,0% 32
30,0%
17,09
20,0%
10,0% =0
0,0%
catkowicie nie nie wiem zgadzam catkowicie
si¢ nie zgadzam si¢ si¢
zgadzam zgadzam

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie wynikow z rysunku 40 mozna stwierdzié, ze tacznie 78%
ankietowanych wyrazito opinig, iz elastyczne zachowania stanowig czynnik decydujacy
0 pozycji rynkowej przedsi¢biorstw. W tej grupie ankictowanych az 43% wyrazito
opini¢, ze catkowicie zgadza si¢, a 35% catkowicie si¢ zgadza, ze elastyczne
zachowania sg czynnikiem budowania pozycji rynkowej dla mikro-, matych i $rednich
przedsigbiorstw logistycznych. Na rysunku 41 przedstawiono ocen¢ optymizmu jako
czynnika budowania pozycji rynkowej.

Rysunek 41. Optymizm jako czynnik decydujacy o pozycji rynkowej

W naszym przedsiebiorstwie czynnikiem sukcesu jest
optymizm
40,0%
40,00% 36,0%
35,00%
30,00%
25,00% 22.0%
20,00%
15,00%
10,00%
0 1,.0% 1,0%
5,00% - -
0,00%
catkowicie nie zgadzam nie wiem zgadzam si¢ catkowicie
si¢ nie si¢ zgadzam
zgadzam

Zrodlo: opracowanie wihasne.
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Analizujac wyniki przedstawione na rysunku 41, mozna stwierdzi¢, ze 76%
respondentéw wyrazito opinie, iz optymizm jest czynnikiem decydujacym o pozycji
rynkowej przedsigbiorstwa. Moze to oznaczac, ze w przedsigbiorstwach logistycznych
mikro-, matych i $rednich optymistyczne podejscie do prowadzonej dziatalnosci sprzyja
procesom konkurowania na rynku. Zastanawiajace jest natomiast wyrazenie opinii
(22% ankietowanych) ,,nie wiem”, czy czynnikiem budowy pozycji rynkowej jest
optymizm. Rodzi to nowe pytania w tym obszarze, dlaczego przedsi¢biorstwa nie
wiedzg, czy czynnikiem sukcesu jest optymizm. By¢ moze wynika to z faktu, ze
przedsig¢biorstwa nie przywigzuja uwagi do optymizmu. Na rysunku 42 przedstawiono
ocen¢ czynnika sukcesu, jakim jest dywersyfikacja dziatalnosci.

Rysunek 42. Dywersyfikacja dzialalnosci jako czynnik budowy pozycji rynkowej

W naszym przedsi¢biorstwie czynnikiem sukcesu jest
dywersyfikacja dzialalnosci

45,09

45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
o s —
,00%
0,00%

26,0%

catkowicie nie zgadzam nie wiem zgadzam si¢ catkowicie
si¢ nie si¢ zgadzam
zgadzam

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie rysunku 42 mozna stwierdzié, iz 66% respondentéw wyrazito
opinig, iz dywersyfikacja dziatalnosci jest czynnikiem decydujacym o pozycji rynkowej
ich przedsi¢biorstwa. Jak wynika z analizy tego rysunku, az 26% respondentow nie wie,
czy czynnikiem ich sukcesu jest dywersyfikacja dziatalnosci, o moze $wiadczy¢ 0 tym,
ze te mikro-, male i $rednie przedsiebiorstwa logistyczne prowadza jeden rodzaj
dziatalnosci.

Podsumowujac pierwszy etap procedury badawczej, w ktorym zidentyfikowano
czynniki decydujace o pozycji rynkowej przedsigbiorstwa, nalezy stwierdzi¢, ze badane
mikro-, mate i $rednie przedsiebiorstwa logistyczne za strategiczne czynniki sukcesu
w obszarze budowy pozycji rynkowej wyrozniaja: profesjonalizm (92%), elastyczne

zachowania (78%) oraz optymizm (76%). Z kolei 66% respondentéw wyrazito opinig,

123



iz czynnikiem decydujagcym 0 pozycji rynkowej przedsi¢biorstwa logistycznych jest
dywersyfikacja dziatalnosci.

W drugim etapie procedury badawczej czynnikiem poddanym analizie byta
przedsigbiorczos¢ strategiczna. Wsrod czynnikow decydujacych o przedsigbiorczosci
strategicznej wyrozniono: nowatorskie decyzje, planowanie nowych przedsiewzie¢ oraz
pozytywna oceng szans powodujacych podjecie dziatan. Na rysunku 43 przedstawiono

wskazania wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji oraz podejmowania nowatorskich

decyzji.
Rysunek 43. Nowatorskie decyzje jako czynnik przedsiebiorczosci strategicznej
W naszym przedsi¢ebiorstwie wykorzystujemy nadarzajace
sie okazje i podejmujemy nowatorskie decyzje, aby je
zrealizowac¢
40,0%
40,00%
35,00%
30,00% ,
25,00% 19,0%
20,00% 13.0%
15,00%
10,00% 4,0%
5,00% (]
0,00%
calkowicie nie zgadzam nie wiem zgadzam si¢ catkowicie
si¢ nie si¢ zgadzam
zgadzam

Zroédlo: opracowanie wiasne.

W wyniku przeprowadzonych badan, zaprezentowanych na rysunku 43,
wykazano, ze 24% respondentéw catkowicie si¢ zgadza, a 40 % respondentow zgadza
si¢ ze stwierdzeniem, ze w ich przedsigbiorstwie wykorzystuje si¢ nadarzajgce okazje
oraz podejmuje si¢ nowatorskie decyzje, aby je zrealizowa¢. Moze to wynikac z faktu,
iz mikro-, mate oraz $rednie przedsigbiorstwa logistyczne sa sktonne do kreowania
nowych przedsiewzig¢ w dluzszej perspektywie czasu. Lacznie stanowi t0 64%
odpowiedzi respondentéw, ktorzy uwazaja, ze wykorzystuja okazje w swojej
dziatalnosci 1 podejmuja nowatorskie decyzje. Z kolei 19% respondentéw stwierdzito,
ze nie wiedza, czy w przedsigbiorstwie wykorzystuje si¢ nadarzajace si¢ okazje i czy
podejmuje nowatorskie decyzje. Taka odpowiedz moze wynika¢é z monotonii
prowadzonej dziatalnosci lub braku przywigzywania uwagi do nadarzajacych sie okazji.
Natomiast w opinii 4% respondentéw przedsi¢biorstwa nie wykorzystuja nadarzajacych

si¢ okazji i nie podejmuja nowatorskich decyzji, aby je zrealizowaé. Wedlug 13%
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respondentow ,,catkowicie si¢ nie zgadzam”, co moze $wiadczy¢ 0 braku wiedzy na
temat nadarzajacych si¢ okazji lub braku checi do podejmowania nowatorskich decyzji,
ktore moga by¢ oceniane jako ryzykowne. Na rysunku 44 przedstawiono planowanie
nowych przedsigwzie¢ jako kolejny czynnik przedsigbiorczo$ci strategiczne;.

Rysunek 44. Planowanie nowych przedsiewzie¢ jako czynnik przedsiebiorczosci
strategicznej

W naszym przedsi¢biorstwie starannie planujemy nowe
przedsiewziecia
35,00% 32006
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sie nie si¢ zgadzam
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z rysunku 44, 28% respondentow catkowicie zgadza si¢ ze
stwierdzeniem, ze w przedsi¢biorstwie starannie planujag nowe przedsigwzigcia.
Mozliwe, ze te przedsigbiorstwa zawsze planujg nowe przedsiewzigcia. W opinii 29%
respondentéw pojawito sie¢ stwierdzenie, ze zgadzajg si¢ z teza, ze starannie planuja
nowe przedsiewzigcia, co tacznie stanowi 57%. Mozna zatem stwierdzi¢, ze planowanie
nowych przedsigwzie¢ jest czynnikiem istotnym dla ponad polowy z badanych mikro-,
matych i §rednich przedsigbiorstw logistycznych. Z kolei 7% respondentow stwierdzito,
iz nie zgadza si¢ ze stwierdzeniem o starannym planowaniu nowych przedsiewzigc.
Mozliwe, ze w tych przedsigbiorstwach nie planuja nowych przedsigwzig¢ i koncentruja
si¢ na realizacji biezacych dziatan. Jedynie 4% respondentow uwaza, ze catkowicie si¢
nie zgadza stwierdzeniem, ze starannie planujg nowe przedsiewzigcia. Na rysunku 45
przedstawiono wyniki badan w zakresie pozytywnej oceny szans traktowanej jako
czynnik przedsigbiorczosci strategicznej w mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw

logistycznych.

125



Rysunek 45. Ocena szans rozwojowych jako czynnik przedsiebiorczos$ci
strategicznej

W naszym przedsiebiorstwie pozytywnie ocenione szansy
powodujg podjecie dzialan zmierzajacych do ich realizacji
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Az 20% respondentéw zadeklarowato, ze ,catkowicie si¢ zgadzam”,
w przypadku gdy w ich przedsigbiorstwie pozytywnie ocenione szanse powodujg
podjecie dziatan zmierzajacych do ich realizacji (rys. 45). Z kolei 37% respondentéw
odpowiedziato ,,zgadzam si¢”, co sprawia, ze taczne 57% ankietowanych uwaza, iz
pozytywnie ocenione szansy nalezy realizowac¢ w swojej dziatalnosci. Bardzo mozliwe,
Ze pozytywnie ocenione szanse stanowig czynnik motywujacy do ich zrealizowania.
Natomiast 28% respondentéw nie wie, Czy pozytywnie ocenione szansy wpltywaja na
podjecie dziatan zmierzajacych do ich realizacji, co moze wynikac z braku swiadomosci
istniejacych szans w otoczeniu. Ponadto 5% respondentéw nie zgadza si¢ z tym
stwierdzeniem, a 10% catkowicie sie nie zgadza. Swiadczyé to moze o braku checi do
wykorzystania pozytywnie ocenionych przez nich szans lub obawy przed
nieprzewidzianym ryzykiem zwigzanym z podjgciem takich dziatan.

W trzecim etapie procedury badawczej czynnikiem poddanym analizie byta
strategia w kontek$cie poziomu wynikoéw ekonomicznych przedsigbiorstwa. Wsrod
czynnikéw decydujacych 0 relacji strategii i wynikow ekonomicznych badanych
przedsigbiorstw logistycznych wyrozniono: zmiany poziomu kosztow, wzrost ceny
produktu oraz wzrost przychodoéw ze sprzedazy. Na rysunku 46 przedstawiono opini¢
respondentow na temat wplywu sStosowanej strategii na wzrost kosztow

przedsigbiorstwa.
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Rysunek 46. Strategia a wzrost kosztow przedsiebiorstwa

Stosowana przez nas strategia powoduje wzrost
kosztow przedsi¢biorstwa
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Zrédto: oprac

owanie wlasne.

Z rysunku 46 wynika, ze zaledwie 10% respondentéw zadeklarowato

,catkowicie si¢ zgadzam” oraz 25% zadeklarowato ,,zgadzam si¢”. Moze to znaczyc¢,

ze badane mikro-, mate oraz srednie przedsigbiorstwa logistyczne nie analizujg zwigzku

migdzy realizowang strategia a wzrostem kosztow dziatalnosci. Co ciekawe, 40%

respondentéw nie zgadza lub catkowicie si¢ nie zgadza ze stwierdzeniem, ze ich

strategia generuje wyzsze koszty, co moze sugerowac, iz nie jest ona czynnikiem

powodujacym wzrost kosztéw dzialalnosci. Warto zwroci¢ tez uwage, ze az 25%

respondentéw zadeklarowato ,,nie wiem” w odpowiedzi na powyzsze stwierdzenie, CO

moze wynika¢ z faktu, ze tych przedsigbiorstwach nie analizuje si¢ zwigzku migdzy

realizowang strategia i wzrostem kosztow. W kontrze na udzielone odpowiedzi

zwrdcono si¢ do respondentdw z pytaniem o wskazanie zwigzku migdzy realizowang

strategia i spadkiem kosztow, co przedstawiono na rysunku 47.

Rysunek 47. Strategia a spadek kosztow przedsi¢biorstwa
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owanie wlasne.
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Na podstawie wynikoéw zaprezentowanych na rysunku 47, zauwaza si¢, ze az
41% respondentéw zadeklarowato, iz stosowana strategia powoduje spadek kosztow
przedsiebiorstwa. Mozliwe, ze strategia w tych przedsiebiorstwach odgrywa istotng
role, a menedzerowie koncentrujg si¢ na stosowaniu konkretnej strategii w celu kontroli
poziomu kosztow w przedsigbiorstwie. Ponadto 15% respondentéw nie zgadza sig,
a 13% respondentow catkowicie si¢ nie zgadza ze stwierdzeniem, ze stosowana strategia
powoduje spadek kosztow przedsiebiorstwa. Z kolei 31% respondentéw wyrazito
opinig, ze nie wie, czy strategia powoduje spadek kosztow przedsiebiorstwa. Oznaczac
to moze, ze w tych przedsigbiorstwach, podobnie jak to mialo miejsce w przypadku
wczesniejszego stwierdzenia, nie analizuje si¢ zwigzku migdzy realizowang strategia
a poziomem wynikow ekonomicznych. Na rysunku 48 przedstawiono opini¢
respondentdéw na temat wplywu stosowanej strategii na wzrost ceny oferowanych
produktow.

Rysunek 48. Strategia a wzrost cen ustug w przedsiebiorstwie

Stosowana przez nas strategia wplywa na wzrost cen
ustug
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Zrbdto: opracowanie wilasne.

Na podstawie rysunku 48 mozna stwierdzi¢, ze tylko 29% respondentow
zadeklarowato, iz zgadzaja si¢ i catkowicie si¢ zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem, ze
stosowana strategia wptywa na wzrost ceny ustug. Ponadto 43% respondentéw nie
zgadza si¢ i calkowicie si¢ nie zgadza ze stwierdzeniem, iz stosowana przez nich
strategia wptywa na wzrost ceny ustug. Moze to oznacza¢, ze wigkszo$¢ z badanych
mikro-, matych i §rednich przedsiebiorstw logistycznych nie dostrzega zwigzku mi¢dzy
strategig 1 wzrostem ceny ustug lub moze o konkurencyjnos$ci tych podmiotéw nie

decyduje cena, lecz liczba zrealizowanych transakcji. Z kolei 28% respondentow
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udzielito odpowiedzi ,,nie wiem”, cO moze znaczy¢, ze nie analizujg zwigzku miedzy
realizowang strategia i wzrostem ceny ustug. Na rysunku 49 przedstawiono opinig
respondentéw na temat wplywu stosowanej strategii na wzrost przychodow ze
sprzedazy.

Rysunek 49. Strategia a wzrost przychodow ze sprzedazy

Stosowana przez nas strategia wplywa na wzrost
przychodow ze sprzedazy
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Zrbdto: opracowanie wilasne.

Interpretujac wyniki zaprezentowane na rysunku 49, mozna stwierdzié, ze 49%
respondentéw catkowicie si¢ zgadza oraz zgadza si¢ ze stwierdzeniem, Ze stosowana
strategia wptywa na wzrost przychodow ze sprzedazy. Uzyskane wyniki moga
swiadczy¢ 0 tym, ze przewaga konkurencyjna badanych mikro-, matych i $rednich
przedsigbiorstw logistyczne jest efektem wzrostu liczby realizowanych transakcji, gdyz
wydaje si¢, ze pytania o wzrost cen i spadek kosztu potwierdzaja taka sytuacje.
Potwierdzeniem takiego stanu rzeczy moze by¢ rowniez 10, iz tylko 6% respondentow
odpowiedziato ,,nie zgadzam si¢”, a 7% ,,catkowicie si¢ nie zgadzam” z powyzszym
stwierdzeniem. Z kolei duza cz¢$¢ respondentow, bo az 38%, odpowiedziala ,,nie
wiem”. Moze to wynika¢ z braku przeprowadzania analizy w tych przedsigbiorstwach
w zakresie wplywu strategii na wzrost przychodoéw ze sprzedazy.

W czwartym etapie procedury badawczej czynnikiem poddanym analizie byta
innowacyjno$¢  strategiczna  badanych przedsigbiorstw. Ws$rod — czynnikow
decydujacych o innowacyjnosci strategicznej przedsigbiorstw wyrdézniono: uczenie si¢
na witasnych btedach i btgdach popetnianych przez innych, poszukiwanie i wdrazanie

dobrych praktyk oraz tworzenie nowych praktyk organizacyjnych. Na rysunku 50
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przedstawiono pierwszy z czynnikow decydujacych o innowacyjnosSci strategicznej
badanych przedsi¢biorstw.
Rysunek 50. Uczenie si¢ na wlasnych bledach i bledach popeklianych przez innych

W naszym przedsi¢biorstwie uczymy si¢ na wlasnych
bledach i bledach popelianych przez innych
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Zrbdto: opracowanie wlasne.

Na podstawie rysunku 50 mozna stwierdzi¢, ze 82% respondentow ,,catkowicie
si¢ zgadza” oraz ,,zgadza si¢”, iz badane przedsi¢biorstwa uczg si¢ na wlasnych btgdach
oraz bledach popethianych przez innych. W zwigzku z tym mozna wywnioskowac, ze
kazda nieprawidtowo podjeta decyzja jest analizowana. Co wigcej, w tych
przedsiebiorstwach stosuje si¢ $rodki zapobiegawcze, aby unikng¢ bledow
w przysztosci. Z kolei 16% respondentéw zadeklarowato, ze nie wiedza, czy w ich
przedsiebiorstwach uczg si¢ na wtasnych btedach i btedach popetnianych przez innych.
Wynikaé¢ to moze z braku analizy popelnianych btedéw przez dane przedsigbiorstwo,
Co nie jest sytuacjg korzystng. Warto zwrdci¢ uwage, ze tylko 2% respondentow nie
zgodzilto si¢ ze stwierdzeniem, ze uczy si¢ na wlasnych btedach i bledach popetnianych
przez innych. Na rysunku 51 przedstawiono drugi czynnik decydujacych o
innowacyjnosci  strategicznej badanych przedsigbiorstw, czyli poszukiwanie i
wdrazanie dobrych praktyk.

Rysunek 51. Poszukiwanie i wdrazanie dobrych praktyk

W naszym przedsi¢biorstwie poszukujemy
i wdrazamy dobre praktyki
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Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Z rysunku 51 wynika, ze 67% respondentow ,.calkowicie si¢ zgadza” oraz
»zgadza si¢”, iz w badanych przedsi¢biorstwach poszukuje si¢ dobrych praktyk
I nastgpnie je wdraza. Oznacza¢ to moze, ze W tych mikro-, matych i $rednich
przedsigbiorstwach logistycznych waznym przejawem innowacyjno$ci strategicznej
jest poszukiwanie dobrych praktyk. Z punktu widzenia innowacyjnosci Strategicznej
dobre praktyki mogg si¢ réwniez odnosi¢ do odkrywania nowych idei, ktore sa
korzystnym rozwigzaniem dla przedsigbiorstw. Z kolei 21% respondentow deklaruje,
ze nie wie, czy w ich przedsi¢biorstwie poszukuje sie i wdraza dobre praktyki, a 12%
respondentow zadeklarowato, iz nie zgadza si¢ oraz catkowicie si¢ nie zgadza
z powyzszym. Taka odpowiedZz moze wynika¢ z braku zaangazowania menedzerow
W proces osiggania sukcesu przez przedsi¢biorstwo. Trzecim czynnikiem decydujacym
0 innowacyjnosci strategicznej badanych przedsiebiorstw jest tworzenie nowych
praktyk organizacyjnych, co przedstawiono na rysunku 52.

Rysunek 52. Tworzenie nowych praktyk organizacyjnych

W naszym przedsi¢biorstwie tworzy si¢ nowe praktyki
organizacyjne

35,00% -

30,00% - 26,0%
25,00% - 20.0%

20,00% -

15,00% - . 11,0%

10,00% - "

5,00% - l

0,00% T T T T f
catkowicie nie zgadzam nie wiem zgadzam si¢ calkowicie
si¢ nie si¢ zgadzam
zgadzam

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Na podstawie wynikéw z rysunku 52 mozna stwierdzi¢, ze zdecydowana
wigkszo$¢ respondentow (60%) tworzy w swoich przedsigbiorstwach nowe praktyki
organizacyjne. W zwigzku z tym jest to istotny element innowacyjnosci Strategicznej,
ktory moze by¢ waznym czynnikiem zdobywania przewagi konkurencyjnej. Z kolei
20% respondentow zadeklarowato ,,nie wiem” w odniesieniu do stwierdzenia
0 tworzenie nowych praktyk organizacyjnych. Interesujacy jest fakt, iz 20%
respondentow zadeklarowalo, iz calkowicie si¢ nie zgadza lub nie zgadza si¢ ze

stwierdzeniem, iz w ich przedsigbiorstwie tworzy si¢ nowe praktyki organizacyjne.
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Moze to sugerowaé, iz przedsiebiorstwa te nie sg zainteresowane wprowadzaniem
zmian w obszarze ich innowacyjnosci strategiczne;j.

W piagtym etapie procedury badawczej zidentyfikowano i oceniono czynniki
decydujace o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wsrod tych czynnikow wyrozniono:
jakos¢ swiadczonych ustug, relacje ceny do jakosci swiadczonych ustug oraz niskie
koszty. Na rysunku 53 przedstawiono jakosci $wiadczonych ustug jako czynnik
decydujacy o konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw logistycznych.

Rysunek 53. Jakos$¢ §wiadczonych ustug jako czynnik konkurencyjnosci

Czynnikiem decydujacym o konkurencyjnosci naszego
przedsiebiorstwa jest wysoka jako$¢ Swiadczonych ustug
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Jak wynika z rysunku 53, az 84% respondentow zadeklarowato, iz wysoka
jako$¢ ustug stanowi istotny czynnik decydujacy o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
Zdaniem respondentow, biorgc pod uwage procentowe wskazania odpowiedzi, mozna
wywnioskowaé, 1z wysoka jako$¢ ustug jest niezwykle istotnym czynnikiem
decydujacym o konkurencyjnosci przedsigbiorstw logistycznych. Z kolei 13%
respondentow zadeklarowato ,,nie wiem”, co moze §wiadczy¢ o braku §wiadomosci na
temat jakosci §wiadczonych ustug. Zaledwie 3% respondentéw zadeklarowato, iz nie
zgadza si¢ ze stwierdzeniem, iz czynnikiem decydujacym o konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstwa jest wysoka jakos¢ $wiadczonych ustug. Na podstawie uzyskanych
wynikéw mozna stwierdzi¢, ze wysoka jakosci swiadczonych ustug stanowi wazny
czynnik osiggania przewagi konkurencyjnej na rynku. Na rysunku 54 przedstawiono
relacje ceny do jakosci $wiadczonych ushug jako czynnik decydujacy o

konkurencyjno$ci badanych przedsigbiorstw logistycznych.
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Rysunek 54. Relacja ceny do jakosci swiadczonych ustug jako czynnik decydujacy
o konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

Czynnikiem decydujacym o konkurencyjnosci naszego
przedsigbiorstwa jest: dobra relacja ceny do jakoSci
swiadczonych uslug
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi przedstawionych na rysunku 54 mozna
stwierdzi¢, iz 76% respondentéw ocenito relacje ceny do jakosci s$wiadczonych usthug
jako istotny czynnik decydujacy o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Swiadczyé to
moze 0 tym, ze cena $wiadczonych ustug przez badane przedsigbiorstwa logistyczne
jest adekwatna do jako$ci, co moze pozytywnie wptywaé na osiaggnigcie przewagi
konkurencyjnej. Z kolei 21% respondentéw uznalo, ze nie posiadaja wiedzy na temat
tego, czy czynnikiem konkurencyjnosci w ich przedsigbiorstwach jest relacja ceny do
jakosci $wiadczonych ustug. Na rysunku 55 przedstawiono niskie koszty jako czynnik
decydujacy o konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw logistycznych.

Rysunek 55. Niskie koszty jako czynnik decydujacy o konkurencyjnosSci
przedsi¢biorstwa

Czynnikiem decydujacym o konkurencyjnosci naszego
przedsiebiorstwa sa niskie koszty
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
Analizujagc wyniki badanh zaprezentowane na rysunku 55, mozna stwierdzi¢, iz
56% respondentow zadeklarowato, iz czynnikiem decydujacym o konkurencyjnos$ci

przedsicbiorstwa sa niskie koszty. Swiadczy¢ to moze o tym, ze w badanych mikro-,
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malych 1 $rednich przedsi¢biorstwach logistycznych niski poziom kosztow
prowadzonej dziatalnosci przyczynia si¢ do osiagnig¢cia przewagi konkurencyjnej na
rynku. Z kolei 27% respondentow zadeklarowalo, iz nie posiada wiedzy na temat tego,
czy niskie koszty stanowig czynnik decydujacy o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
Warto zaznaczy¢, ze 17% respondentéw zadeklarowalo, iz catkowicie si¢ nie zgadza
oraz nie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, iz czynnikiem decydujacym o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa sa niskie koszty. Mozna zatem wnioskowaé, ze w tych
przedsigbiorstwach inny czynnik odgrywa kluczowg rol¢ w osiggnigciu przewagi
konkurencyjnej.

W szdstym etapie procedury badawczej zidentyfikowano i oceniono czynniki
zwigzane z wprowadzanie zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa. Wsrod
czynnikéw zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstw wyrdézniono: nowe zrodta
przychodow, racjonalizowanie struktury kosztow, zmiany w zestawie kluczowych
zasobow, zmiany w relacjach z klientami oraz zmiany w obszarze $wiadczonych ustug.
Na rysunku 56 przedstawiono nowe zrodla przychodéw jako czynnik zmian
w strategiach konkurencji badanych przedsi¢biorstw logistycznych.

Rysunek 56. Poszukiwanie nowych zréodel przychodow jako czynnik zmian

W naszym przedsi¢biorstwie poszukuje si¢ nowych zZrodet
przychodow

41.0%

45,0% -
0, J
40,0% 33.0%
35,0% -
30,0% -
25,0% -
20,0% -
15,0% -
| 6,0%

10,0% 3.0%
5,0% -

0,0% T T T T T
calkowicie si¢ nie zgadzam  nie wiem  zgadzam si¢ catkowicie si¢
nie zgadzam zgadzam

17,0%

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z rysunku 56, az 74% respondentow zadeklarowalo, iz catkowicie
si¢ zgadza oraz zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze w przedsi¢biorstwie poszukuje si¢
nowych zrédet przychodéow. Mozna zatem wnioskowaé, iz dazy si¢ w nich do

poszerzenia dziatalnos$ci poprzez zaoferowanie nowych uslug, co moze przynies¢
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rezultat w postaci wtasnie nowych zrodet przychodow. Z kolei 17% respondentow
stwierdzito, iz nie wiedza, czy W ich przedsigbiorstwie poszukuje si¢ nowych zrodet
przychodéw. Oznacza¢ to moze brak zainteresowania poszerzeniem swojej oferty.
Ponadto 9% respondentow uznalo, iz calkowicie si¢ nie zgadza oraz nie zgadza sig, ze
poszukuje si¢ w ich przedsigbiorstwach nowych zrodet przychodéw. Zatem moze to
oznacza¢, iz w tych przedsigbiorstwach ukierunkowano si¢ na prowadzenie
konkretnego zakresu ustug. Na rysunku 57 przedstawiono racjonalizacje¢ struktury
kosztow jako czynnik zmian w strategiach konkurencji badanych przedsigbiorstw

logistycznych.

Rysunek 57. Wprowadzanie zmian w strategiach poprzez racjonalizacje¢ kosztow

W naszym przedsi¢biorstwie racjonalizuje si¢ strukture
kosztow

40,0% - 36,0%
35,0% - 31,0%

30,0% 25.0%
25,0% -
20,0%
15,0% -
1000 7 LO8

5,0% - 1,0%
-
0,0% . . . . .

calkowicie si¢ nie zgadzam  nie wiem  zgadzam si¢ catkowicie si¢
nie zgadzam zgadzam

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Z uzyskanych wynikow, ktore przedstawiono na rysunku 57, widaé, iz 56%
respondentow zadeklarowato, ze w ich przedsigbiorstwie racjonalizuje si¢ strukturg
kosztéw. Oznaczaé to moze, ze w tych przedsiebiorstwach dazy si¢ do ograniczania
kosztow poprzez identyfikacje obszarow potencjalnych zmian. Z kolei 36%
respondentow nie posiada wiedzy na temat racjonalizacji struktury kosztow.
Dodatkowo 8% respondentéw catkowicie si¢ nie zgadza lub nie zgadza si¢ z tym, ze
w przedsigbiorstwie racjonalizuje si¢ koszty. Na rysunku 58 przedstawiono kluczowe
zasoby jako czynnik zmian w strategiach konkurencji badanych przedsigbiorstw

logistycznych.
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Rysunek 58. Zmiany w zestawie kluczowych zasobéw badanych przedsiebiorstw

W naszym przedsi¢biorstwie dokonuje si¢
zmian w zestawie kluczowych zasobéw

50.0% 42,0%

40,0% 29,0%

30,0%

20,0% 11.0%

10,0% 8
0,0% T T T T T T

catkowicie nie nie wiem zgadzam catkowicie
signie  zgadzam si¢ si¢
zgadzam zgadzam

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Na podstawie rysunku 58 mozna stwierdzié, ze 53% respondentow
zadeklarowato, iz catkowicie si¢ zgadza oraz zgadza sig, ze stwierdzeniem, iz w ich
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w zestawie kluczowych zasobow. W badanych
mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstwach logistycznych, ktore, funkcjonujac
w konkurencyjnym otoczeniu, powinny starannie wykorzystywac¢ posiadane zasoby,
dokonywanie zmian w zestawie kluczowych zasobow jest waznym czynnikiem
podejmowania decyzji strategicznych. Z kolei 29% respondentow stwierdzito, ze nie
wiedza, czy dokonuje si¢ zmian w zestawie kluczowych zasoboéw. Ponadto 18%
respondentéw zadeklarowalo, ze catkowicie si¢ nie zgadza lub nie zgadza si¢
Z powyzszym stwierdzeniem, co moze oznacza¢, ze w tych przedsigbiorstwach nie
dokonuje si¢ zmian w zestawie kluczowych zasobow. Na rysunku 59 przedstawiono
zmiany w relacjach z klientami jako czynnik zmian w strategiach konkurencji badanych
przedsigbiorstw logistycznych.

Rysunek 59. Zmiany w relacjach z klientami badanych przedsiebiorstw

W naszym przedsi¢biorstwie dokonuje si¢ zmian w
relacjach z klientami

40,0% 35,0%

21,U%
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000 1 140% 15,0%
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0,0% - T T T T f
catkowicie nie nie wiem zgadzam si¢ calkowicie
si¢ nie zgadzam si¢ zgadzam
zgadzam

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie wynikoéw zaprezentowanych na rysunku 59 mozna stwierdzi¢, iz

42% respondentow zadeklarowalo, ze catkowicie si¢ zgadza lub zgadza si¢ ze
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stwierdzeniem, iz w przedsi¢biorstwie dokonuje si¢ zmian w relacjach z klientami.
Oznaczaé to moze, ze w tych przedsigbiorstwach zmiany w obszarze relacji z klientami
moga obejmowac na przyktad wprowadzenie kart stalego klienta lub stosowanie
bonifikat czy upustow. Nalezy zwroci¢ uwage, iz 35% respondentéw zadeklarowato
,hie wiem”, wiec mozliwe, ze respondenci nie koncentrujg si¢ na zmianach w relacjach
z klientami. Z kolei 23% respondentéw uznato, iz nie zgadza si¢ lub catkowicie si¢ nie
zgadza ze stwierdzeniem, ze w przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian W relacjach
z klientami. Wynika¢ to moze ze stato$ci w relacjach z klientami i w zwigzku z tym
respondenci nie widzg koniecznosci wprowadzania zmian w tego typu relacjach.
Na rysunku 60 przedstawiono zmiany w obszarze $wiadczonych ustug jako czynnik
zmian w strategiach konkurencji badanych przedsigbiorstw logistycznych.

Rysunek 60. Zmiany w obszarze §wiadczonych ustug

W naszym przedsi¢biorstwie dokonuje si¢ zmian w obszarze
Swiadczonych uslug
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nie zgadzam zgadzam

Zrodto: opracowanie wilasne.

Na podstawie wynikoéw z rysunku 60 mozna zauwazy¢, ze 51% respondentow
zadeklarowato, ze catkowicie si¢ zgadza oraz zgadza si¢ ze stwierdzeniem, zZe
w przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w obszarze §wiadczonych ushug. Moze to
oznaczac, ze W tych przedsiebiorstw logistycznych modyfikuje si¢ swiadczone ustugi
poprzez wprowadzenie szerszego pakietu dodatkowych uslug w ramach ustugi
podstawowej. Z opinii 21% respondentdow wynika, ze nie wiedza, czy w ich
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w obszarze $wiadczonych ustug, co moze
oznaczaé, ze ta grupa respondentow nie posiada wiedzy na ten temat. Z kolei 28%
respondentéw zadeklarowato, ze w ich przedsigbiorstwie nie dokonuje si¢ zmian w tym

obszarze.
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Na rysunku 61 zaprezentowano strategiczne czynniki budowy konkurencyjnosci
badanych przedsiebiorstw w ujeciu syntetycznym, w ktorym dane procentowe ustalono

na podstawie wynikéw analizy czestosci.

Rysunek 61. Syntetyczne ujecie czynnikéw budowy konkurencyjnosci badanych
przedsi¢biorstw logistycznych

Strategiczne czynniki budowy konkurencyjnosci badanych mikro-,
malych i §rednich przedsi¢biorstwach logistycznych
Czynniki
usytuowania ; T L
cabi Profesjonalizm Elastyczne Optymizm Dywersyfikacja
przedsi¢biorst . . L .
— 92% zachowania 76% dziatalnosci
wa ha rynku
78% 66%
— | | |
l;l,::;tv: ci?zl:::c Zdobywanie Wdrazanie dobrych Tworzenie nowych
n 9 wiedzy i uczenie praktyk 67% praktyk 60%
si¢ 82%
Predyspozyje T . T
| przedsiebiorstwa Wysoka jakos¢ 'Dobrra 'rerzlaqa ceny do Niskie koszty
do konkurowania $wiadczonych jakosci §wiadczonych 56%
na rynku ustug 84% ustug 76%
Przedsi¢biorczos¢ . " — L
strateqiczna Wykorzystywanie okazji Planowanie Podjecie dziatan do
— g i podejmowanie nowych realizacji pozytywnie
nowatorskich decyzji przedsigwzig¢ ocenione szans
64% 57% 57%
| | \
Czynniki zmian Poszukiwanie Racjonalizacja Zmiany w zestawie
w strategiach nowych zrodet struktury kluczowych
| konkurencji przychodoéw 74% kosztéw 56% zasobow 53%
Zmiany w obszarze Zmiany w
$wiadczonych relacjach z
ustug 51% klientami 42%
Zrodto: opracowanie whasne.
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Podsumowujac wyniki przeprowadzonych badan w zakresie identyfikacji
strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw
logistycznych, nalezy zwrdci¢ uwage (rys. 61), ze gtbwnymi czynnikami decydujacymi
0 usytuowaniu na rynku badanych mikro-, matych i $rednich przedsiebiorstw sa:
profesjonalizm (92%), elastyczne zachowania (78%) oraz optymizm (76%). Oznacza
to, ze wartoscia w budowaniu pozycji rynkowej przez te przedsigbiorstwa sg
umiejetnosci i wysoki  poziom wykonywanej pracy. Dodatkowo badane
przedsigbiorstwa sg ukierunkowane na szybkie przystosowanie do nowych warunkow
1 sktonne do dostrzegania w prowadzonej dzialalnosci dodatnich stron, ktore sprzyjaja
ich rozwojowi.

Waznym czynnikiem budowy konkurencyjno$ci mikro-, matych i $rednich
przedsigbiorstwach logistycznych jest ich innowacyjno$¢ strategiczna. Przejawia si¢
ona w zdobywaniu wiedzy w oparciu o wlasne doswiadczenie. Co wigcej, badane
przedsiebiorstwa logistyczne nie tylko poszukuja dobrych praktyk i wprowadzajg je
w prowadzonej dziatalno$ci, ale réwniez same tworza innowacyjne rozwigzania
organizatorskie. Tym samym zwickszajg zdolno$¢ do przystosowania si¢ do zmienne;j
sytuacji w otoczeniu.

Wsrod predyspozycji badanych przedsigbiorstw do konkurowania na rynku
warto zwroci¢ uwage na wysoka jakos¢ §wiadczonych ustug, ktorg 84% respondentow
wskazywalo jako czynniki budowy konkurencyjnosci. Dobra relacja ceny do jakosci
$wiadczonych ustug (76%) takze informuje o predyspozycjach badanych
przedsigbiorstw do konkurowania na rynku, co przy strategii niskich kosztow (56%)
powinna stuzy¢ utrzymaniu 1 powigkszaniu pozycji konkurencyjnej na rynku.

Proces przedsigbiorczosci  strategicznej w  tych  przedsigbiorstwach
logistycznych uwzglednia zdolno§¢ do wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji
1 podejmowania nowatorskich decyzji, aby je zrealizowaé (64%). Przejawem
przedsigbiorczos$ci strategicznej jest takze planowanie nowych przedsigwzie¢ (57%)
oraz podejmowanie dziatan zmierzajacych do realizacji pozytywnie ocenionych szans
(57%). Tym samym przedsigbiorczo$¢ strategiczna staje si¢ kluczowym spoiwem
budowy konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstwach logistycznych.

O budowie konkurencyjnosci decydujg takze czynniki wywotujace zmiany
w stosowanych strategiach konkurencji. Do tych czynnikow nalezg: poszukiwanie
nowych zroédet przychodéw (74%), racjonalizacja struktury kosztow (56%) oraz zmiany

w zestawie kluczowych zasobow (53%), $swiadczonych ustug (51%) i relacjach
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z klientami (42%). Czynniki wywolujgce zmiany w stosowanych strategiach
konkurencji s3 wymuszone czynnikami zewne¢trznymi otoczenia  badanych
przedsigbiorstw. Ich zadaniem jest koordynacja dziatan ukierunkowana na
rozpoznawanie upodoban klientow, ich pozyskiwanie oraz utrzymanie, co umozliwi
budowe konkurencyjnos$ci przez te przedsiebiorstwa.

Reasumujagc  powyzsze rozwazania, Mozna przyjaé, ze identyfikacja
strategicznych czynnikoéw konkurencyjno$ci badanych przedsigbiorstw logistycznych
umozliwia budowanie 1 utrzymaniu przewagi konkurencyjnej. Dalsze rozwazania
wymagaja zbadania zalezno$ci wyst¢pujacych miedzy strategicznymi czynnikami
budowy konkurencyjno$ci, cO powinno przyczyni¢ si¢ do wzmocnienia pozycji
konkurencyjnej badanych przedsi¢biorstw.

6.3. Diagnoza zaleznosci miedzy strategicznymi czynnikami budowy

konkurencyjnosci badanych przedsi¢biorstw logistycznych

Analizujac procesy budowy konkurencyjnosci, jakie mozna zaobserwowac
w przypadku przedsiebiorstwach logistycznych, w drugiej czesci procedury badawczej
zbadano site¢ oraz kierunek zaleznosci liniowej miedzy zmiennymi wejSciowymi.
W tym celu przeprowadzono analiz¢ korelacji Pearsona migdzy przedsigbiorczoscia
strategiczng a innowacyjno$cia strategiczng. Badane zwigzki zostaly dodatkowo
potwierdzone testem istotnosci (na poziomie o = 0,05). W tabeli 18 przedstawiono
wyniki badan wuzyskane za pomoca macierzy korelacji Pearsona zmiennych
wejsciowych w obszarze innowacyjnosci strategicznej.

Tabela 18. Zalezno$¢ miedzy innowacyjnoscia strategiczng w badanych
przedsiebiorstwach

Innowacyjnosé strategiczna: W naszym
przedsigbiorstwie poszukujemy i wdrazamy
dobre praktyki

Macierz korelacji Pearsona

Innowacyjnoesé strategiczna: W naszym
przed§i9biqrstwie tworzy si¢ nowe praktyki 0,78
organizacyjne

Zrodto: opracowanie whasne.

Jak wynika z tabeli 18, w przypadku badanych przedsi¢biorstw logistycznych
wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomigdzy innowacyjno$cig strategiczng
w kreowaniu nowych praktyk organizacyjnych oraz implementacja dobrych praktyk
(0,78). Przedsigbiorstwa te, tworzac nowe praktyki organizacyjne, sa ukierunkowane na

innowacyjnos$¢ wewnatrz przedsiebiorstwa. Ponadto poszukiwanie 1 wdrazanie dobrych
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praktyk jest szansa dla jego rozwoju. Przedsi¢biorstwa logistyczne mikro-, mate i
srednie, wdrazajac nowe praktyki, stajg si¢ bardziej konkurencyjne, poniewaz s3
bardziej atrakcyjne dla potencjalnych klientow. W tabeli 19 przedstawiono korelacje
miedzy zmiennymi wejsciowymi strategii a poziomem wynikéw ekonomicznych
przedsigbiorstwa.

Tabela 19. Zalezno$¢ miedzy wzrostem kosztow i ceng produktéow

Strategia a poziom wynikow
ekonomicznych przedsi¢biorstwa:
Stosowana przez nas strategia wptywa na
wzrost ceny produktu

Macierz korelacji Pearsona

Strategia a poziom wynikow ekonomicznych
przedsiebiorstwa: Stosowana przez nas 0,76
strategia powoduje wzrost kosztow
przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z tabeli 19 wynika, ze w przypadku badanych przedsigbiorstw wystepuje silna
zalezno$¢ dodatnia pomiedzy strategia a poziomem wynikow ekonomicznych
przedsigbiorstwa wyrazonych wzrostem kosztéw oraz stosowang strategia wplywajaca
na wzrost cen produktu (0,76) w tym zakresie. Przedsigbiorstwa majg swiadomos¢, iz
dazac do uzyskania przewagi konkurencyjnej, moga generowaé¢ wzrost Kosztow
dziatalnosci, co wptywa tez na wzrost ceny produktu. W tabeli 20 przedstawiono
korelacje miedzy innowacyjnoscia strategiczng przejawiajacag si¢ w tworzeniu nowych
praktyk organizacyjnych badanych przedsigbiorstw.

Tabela 20. Zalezno$¢ miedzy innowacyjnoscia strategiczng w badanych
przedsiebiorstwach

Czynnik decydujqcy 0 konkurencyjnosci:
Czynnikiem decydujacym o
konkurencyjno$ci naszego przedsiebiorstwa
sa niskie koszty

Macierz korelacji Pearsona

Innowacyjnosé strategiczna: W naszym
przedsigbiorstwie tworzy si¢ nowe praktyki 0.75
organizacyjne ’
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie wynikow zaprezentowanych w tabeli 20 mozna stwierdzié, ze
w badanych przedsigbiorstwach wystepuje silna zaleznos¢ dodatnia pomiedzy
innowacyjnos$cia strategiczng w procesie tworzenia nowych praktyk organizacyjnych
oraz niskimi kosztami jako czynnikiem decydujacym o ich konkurencyjnosci (0,75).
Tworzenie nowych praktyk organizacyjnych moze zwigkszy¢ wydajnos¢
funkcjonowania przedsigbiorstw oraz przyczyni¢ si¢ do redukcji marnotrawstwa, cO
moze przelozy¢ si¢ na obnizenie kosztow dziatalnosci. W tabeli 21 przedstawiono

korelacje miedzy innowacyjnoscig strategiczng polegajaca na tworzeniu nowych
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praktyk organizacyjnych oraz przedsiebiorczo$cig strategiczng przejawiajacg si¢
w nadarzajacych okazjach.

Tabela 21. Zaleznos¢ miedzy innowacyjno$cia strategiczna (praktyki
organizacyjne) i przedsiebiorczoscia strategiczng (nadarzajace si¢ okazje)
w badanych przedsiebiorstwach

Przedsigbiorczos¢ strategiczna: \W naszym
przedsigbiorstwie wykorzystujemy
nadarzajace si¢ okazje i podejmujemy
nowatorskie decyzje, aby je zrealizowaé

Macierz korelacji Pearsona

Innowacyjnosé strategiczna: W naszym
przedsigbiorstwie tworzy si¢ nowe praktyki 0.75
organizacyjne ’

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Z tabeli 21 wynika, ze w przypadku badanych przedsi¢biorstw logistycznych
wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomiedzy tworzeniem innowacji organizacyjnych
oraz przedsigbiorczo$cig strategiczng realizowana przez nadarzajace si¢ okazje
I podejmowanie nowatorskich decyzji (0,75) w tym zakresie. Przedsigbiorstwa sg
$wiadome Swojego potencjatu zdolno$ci do uczenia si¢ i wykorzystujg okazje W Swojej
dziatalno$ci. W tabeli 22 przedstawiono wyniki badan uzyskane za pomoca macierzy
korelacji Pearsona zmiennych wejsciowych dla innowacyjno$ci strategicznej oraz

wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji badanych przedsigbiorstw.

Tabela 22. Zalezno$¢ miedzy innowacyjnoscig strategiczng i wprowadzaniem
zmian w strategiach konkurencji w badanych przedsiebiorstwach

Wprowadzanie zmian w strategiach konkurencji
przedsiebiorstwa: W naszym przedsicbiorstwie
dokonuje si¢ zmian w zestawie kluczowych zasobow

Macierz korelacji Pearsona

Innowacyjnosé strategiczna: W naszym
przedsiebiorstwie tworzy si¢ nowe praktyKki 0.75
organizacyjne '

Zrodto: opracowanie wilasne.

Z uzyskanych wynikow badan zaprezentowanych w tabeli 22 wynika, ze
w przedsigbiorstwach logistycznych wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomiedzy
innowacyjnos$cia strategiczng w procesie tworzenia nowych praktyk organizacyjnych
oraz wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa dzigki
dokonaniu zmian w zestawie kluczowych zasobow (0,75). Poprzez tworzenie nowych
praktyk organizacyjnych przedsigbiorstwo staje si¢ innowacyjne, natomiast
wprowadzajac zmiany w strategiach konkurencji poprzez zmiany W zestawie
kluczowych zasobow, staje si¢ bardziej atrakcyjne dla potencjalnych klientow, co moze
skutkowa¢ budowaniem lepszej pozycji konkurencyjnej na rynku. W tabeli 23

przedstawiono wyniki badan uzyskane za pomoca macierzy korelacji Pearsona dla
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wprowadzania zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa oraz czynnikow
decydujacych o konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa.

Tabela 23. Zalezno$é miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsi¢biorstwa (zmiany w zestawie Kkluczowych zasobow) i czynnikami
decydujacymi o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (niskie koszty)

Czynniki decydujqce o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa: Czynnikiem decydujacym
o konkurencyjnosci naszego
przedsiebiorstwa sa niskie koszty

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: W naszym 0,75
przedsiebiorstwie dokonuje si¢ zmian w
zestawie kluczowych zasobow

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z tabeli 23 wynika, ze istnieje silna zalezno$¢ dodatnia pomig¢dzy
wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa w obszarze
kluczowych zasobéw oraz czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, jakimi sg niskie koszty (0,75). Przedsigbiorstwa logistyczne sa
$wiadome, ze niskie koszty wptywajg pozytywnie na ich pozycj¢ konkurencyjng na
rynku. Dodatkowo, badane przedsigbiorstwa dokonujg zmiany w zestawie kluczowych
zasobow. W rezultacie nastgpujg zmiany w strategiach konkurencji, co powoduje, ze
stajg si¢ one bardziej atrakcyjne na rynku. W tabeli 24 przedstawiono korelacje miedzy
wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji w relacjach z klientami oraz w
obszarze §wiadczonych ustug.

Tabela 24. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsiebiorstwa dotyczacych zmian w relacjach z klientami i w obszarze
swiadczonych ustlug

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsiebiorstwa w obszarze
swiadczonych ustug: \W naszym
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w
obszarze §wiadczonych ustug

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsiebiorstwa poprzez zmiany 0.74
w relacjach z klientami: W naszym ’
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w
relacjach z klientami

Zrédto: opracowanie whasne.

Jak wynika z tabeli 24, w przypadku badanych przedsigbiorstw logistycznych
wystepuje silna zaleznos¢ dodatnia pomigdzy wprowadzaniem zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstw poprzez zmiany w relacjach z klientami oraz zmiany
w obszarze §wiadczonych ustug (0,74). Przedsigbiorstwa dokonujg zmian w relacjach
z klientami poprzez wprowadzanie pakietu ustug dodatkowych, umozliwiajgcych

poprawe ich konkurencyjnosci. Dodatkowo pozytywne zmiany w relacjach z klientami
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moga przynies¢ Kkorzystne efekty w postaci zatrzymania statych klientow oraz
pozyskania nowych klientow. Ponadto dokonywanie zmian w obszarze $wiadczonych
ustug powinno przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia przychodow przedsigbiorstwa, co moze
przetozy¢ sie na wyzszy wynik finansowy. W tabeli 25 przedstawiono wyniki badan
uzyskane za pomoca macierzy korelacji Pearsona zmiennych wejsciowych dla
innowacyjnos$ci strategicznej oraz wprowadzania zmian w strategiach konkurencji
badanych przedsiebiorstw.

Tabela 25. Zalezno$¢ miedzy innowacyjno$cia strategiczng oraz zmianami
w strategiach konkurencji w badanych przedsiebiorstwach

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: \W naszym
przedsiebiorstwie dokonuje si¢ zmian

w relacjach z klientami

Macierz korelacji Pearsona

Innowacyjnoesé strategiczna: W naszym
przedsiebiorstwie poszukujemy i wdrazamy dobre 0,73
praktyki

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw, ktore przedstawiono w tabeli 25, mozna
stwierdzi¢, ze wystgpuje silna zalezno$¢ dodatnia pomiedzy innowacyjnoscia
strategiczng w procesie poszukiwania i wdrazania dobrych praktyk oraz
wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa poprzez zmiany
w relacjach z klientami (0,73). Badane przedsigbiorstwa logistyczne poszukujg
1 wdrazajg dobre praktyki, dzieki temu stajg si¢ innowacyjne, a dodatkowo zmiany
w relacjach z klientami stanowig bardzo istotny aspekt we wprowadzeniu zmian
w strategii konkurencyjnej przedsi¢biorstw. Wprowadzanie takich zmian przyczynia
si¢ do osiggnigcia korzystniejszych wynikow w postaci wigkszej ilosci klientow.
W rezultacie przedsigbiorstwo zdobywa mozliwos¢ lepszego rozwoju poprzez wigksza
podaz na swoje produkty. W tabeli 26 przedstawiono korelacje migdzy zmiennymi
wejSciowymi  innowacyjnosci  strategicznej i Czynnikiem  decydujacym

0 konkurencyjno$ci ekonomicznych badanych przedsigbiorstw.

Tabela 26. Zalezno$¢ miedzy innowacyjnos$cia strategiczna oraz czynnikiem
decydujacym o konkurencyjnosci ekonomicznej w badanych przedsiebiorstwach
Czynnik decydujgcy 0 konkurencyjnosci:
Czynnikiem decydujacym o konkurencyjnos$ci
naszego przedsiebiorstwa sg niskie koszty

Macierz korelacji Pearsona

Innowacyjnesé strategiczna: W naszym
przedsigbiorstwie poszukujemy i wdrazamy 0,71
dobre praktyki

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Analizujgc wyniki podane w tabeli 26, widaé, ze wystepuje silna zaleznos¢
dodatnia pomigdzy innowacyjnoscig strategiczng w procesie poszukiwania
i wdrazaniem dobrych praktyk oraz niskimi kosztami traktowanymi jako czynnik
decydujacy o konkurencyjnosci mikro-, matych 1 $rednich przedsigbiorstw
logistycznych (0,71). Badane przedsiebiorstwa poszukujg i wdrazaja dobre praktyki,
jednocze$nie analizujg poziom kosztow decyzyjnych. W tabeli 27 przedstawiono
korelacje migdzy przedsigbiorczo$cia strategiczng przejawiajaca si¢ w pozytywnie
ocenionych szansach oraz w wykorzystaniu nadarzajagcych si¢ okazji i podejmowaniu
nowatorskich decyzji.

Tabela 27. Zalezno$¢ miedzy przedsigbiorczoscia strategiczng w ocenie szans
i wykorzystywaniu nadarzajacych sie okazji

Przedsiebiorczos¢ strategiczna: \W naszym
przedsiebiorstwie wykorzystujemy
nadarzajace si¢ okazje i podejmujemy
nowatorskie decyzje, aby je zrealizowaé.

Macierz korelacji Pearsona

Przedsigbiorczos¢ strategiczna: \W naszym
przedsigbiorstwie pozytywnie ocenione szanse 0,68
powoduja podjecie dziatan zmierzajacych do
ich realizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 27, w przypadku badanych przedsigbiorstw logistycznych
istotng rolg odgrywa przedsigbiorczo$¢ strategiczna. Wyniki przeprowadzonych badan
pozwalaja na stwierdzenie, ze istnieje silna zalezno$¢ dodatnia pomigdzy
przedsigbiorczos$cig strategiczng w pozytywnie ocenionych szansach powodujacych
podjecie dzialan zmierzajacych do ich realizacji oraz wykorzystaniem nadarzajacych
si¢ okazji i podejmowaniem nowatorskich decyzji (0,68). W przebadanych
przedsigbiorstwach logistycznych pozytywnie oceniona szansa stanowi bodziec do
podjecia dziatan zmierzajacych do ich realizacji poprzez posiadane zasoby, a kazda
nadarzajaca si¢ okazja sprzyja podejmowaniu decyzji 0 nowatorskim charakterze, ktore
sprzyjaja strategicznej dziatalno$ci przedsigbiorstw. W tabeli 28 przedstawiono
korelacje miedzy czynnikami decydujacymi o konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa,
jakimi sg niskie koszty, oraz przedsigbiorczoscig strategiczng w wykorzystywaniu

nadarzajacych sie okazji i podejmowaniu nowatorskich decyzji.
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Tabela 28. Zalezno$¢ miedzy czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci

przedsi¢biorstwa oraz przedsi¢biorczoscia strategiczna

Przedsiebiorczos¢ strategiczna: \W naszym
przedsiebiorstwie wykorzystujemy
nadarzajace si¢ okazje i podejmujemy
nowatorskie decyzje, aby je zrealizowac.

Macierz korelacji Pearsona

Czynniki decydujqce o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa: Czynnikiem decydujacym o 0,67
konkurencyjno$ci naszego przedsigbiorstwa sg
niskie koszty

Zrédto: opracowanie whasne.

Analizujac wyniki zaprezentowane w tabeli 28, zauwaza si¢, ze w przypadku
badanych przedsigbiorstw logistycznych wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomigdzy
czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, jakimi sa niskie
koszty, oraz przedsigbiorczoscig strategiczng wykorzystujaca nadarzajace si¢ okazje
I podejmowane nowatorskie decyzje w celu ich realizacji (0,67). Przedsigbiorstwa te
maja $wiadomo$¢, ze niskie koszty stanowig wazny czynnik budowy konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, a wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji oraz podejmowanie
nowatorskich decyzji podnosi atrakcyjno$¢ sektora. W rezultacie przedsigbiorstwa stajg
si¢ zdecydowanie bardziej konkurencyjne na rynku. Wyniki zalezno$¢ migdzy
przedsigbiorczo$cig strategiczng i innowacyjno$cia strategiczng przedstawiono w tabeli
29.

Tabela 29. Zalezno$¢ miedzy przedsiebiorczoscia strategiczng (Szanse)
I innowacyjno$cia strategiczng (praktyki organizacyjne) w badanych
przedsiebiorstwach

Innowacyjnosé strategiczna:
W naszym przedsigbiorstwie tworzy si¢ nowe
praktyki organizacyjne

Macierz korelacji Pearsona

Przedsigbiorczosé strategiczna: \W naszym
przedsigbiorstwie pozytywnie ocenione szanse 0,67
powoduja podjecie dziatan zmierzajacych do ich
realizacji

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Badajac relacje miedzy przedsigbiorczos$cia strategiczng w wykorzystaniu szans
oraz innowacyjnoscig strategiczng (tab. 29), zauwaza si¢ silng relacje dodatnig (0,67).
Przedsigbiorstwa, ktore implementujg nowe praktyki organizacyjne, konfiguruja swoj
tancuch warto$ci tak, aby dokonywac réznych wyboréw w ramach posiadanych
zasoboéw, co daje im szans¢ budowania swojej konkurencyjnosci. W tabeli 30

przedstawiono wyniki badah uzyskane za pomoca macierzy korelacji Pearsona
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zmiennych wejsciowych dla czynnika decydujacego 0 konkurencyjnosci oraz czynnika
decydujacego o pozycji rynkowej przedsigbiorstwa.

Tabela 30. Zaleznos¢ miedzy dywersyfikacja dzialalnosci i niskimi kosztami
badanych przedsi¢biorstwach

Czynnik decydujqcy 0 konkurencyjnosci:
Czynnikiem decydujacym o
konkurencyjno$ci naszego przedsiebiorstwa
sa niskie koszty

Macierz korelacji Pearsona

Czynnik decydujgcy o pozycji rynkowej
przedsiebiorstwa: W naszym przedsigbiorstwie 0,67
czynnikiem sukcesu jest dywersyfikacja
dzialalnosci

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z tabeli 30 wynika, ze w przypadku badanych przedsi¢biorstw logistycznych
wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomig¢dzy niskimi kosztami jako czynnikami
konkurencyjnos$ci oraz dywersyfikacja dziatalnosci traktowang jako czynnik
decydujacy o pozycji rynkowej (0,67). Mikro-, mate i $rednie przedsigbiorstwa
logistyczne stajg si¢ bardziej konkurencyjne, utrzymujac niskie koszty dziatalnosci,
poniewaz mogg zaoferowac klientom swoje produkty lub ustugi w nizszych cenach.
Natomiast dywersyfikacja dziatalno$ci pozwala zaoferowac szerszy katalog ustug, co
sprawia, ze staja si¢ bardziej atrakcyjne dla swoich klientow. W tabeli 31 przedstawiono
korelacje miedzy przedsigbiorczo$cig strategiczng przejawiajaca si¢ w nadarzajacych
okazjach oraz innowacyjnoscia strategiczng polegajaca na poszukiwaniu i wdrazaniu
dobrych praktyk.

Tabela 31. Zalezno$¢ miedzy przedsiebiorczos$cig strategiczng (nadarzajace sie
okazje) i innowacyjnoscig strategiczng (wdrazamy dobre praktyki) w badanych
przedsiebiorstwach

Innowacyjnosé strategiczna: W naszym
przedsigbiorstwie poszukujemy i wdrazamy
dobre praktyki

Macierz korelacji Pearsona

Przedsiebiorczos¢ strategiczna: W naszym
przedsigbiorstwie wykorzystujemy nadarzajace 0,66
si¢ okazje i podejmujemy nowatorskie decyzje,
aby je zrealizowaé

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Silna zalezno$¢ dodatnia wystepuje migdzy przedsigbiorczoscig strategiczng
w wykorzystaniu okazji i innowacyjnoscig strategiczng (tab. 31) przejawiajaca si¢
poszukiwaniem oraz wdrazaniem dobrych praktyk. Moze to wynika¢ z potrzeby
budowania pozycji konkurencyjnej z uwzglednieniem wewnetrznych relacji
w przedsigbiorstwach. W tabeli 32 przedstawiono wyniki badan uzyskane za pomoca

macierzy korelacji Pearsona zmiennych wejsciowych dla wprowadzania zmian
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w strategiach konkurencji przedsiebiorstwa poprzez dokonywanie zmian w zestawie
kluczowych zasobow oraz przedsigbiorczo$cia strategiczng realizowang poprzez

nadarzajace si¢ okazje oraz podejmowanie nowatorskich decyzji do ich zrealizowania.

Tabela 32. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsi¢biorstwa (zmiany w Kkluczowych zasobach) i przedsi¢biorczoscia
strategiczng (nowatorskie decyzje)

Przedsiebiorczos¢ strategiczna: \W naszym
przedsiebiorstwie wykorzystujemy
nadarzajace si¢ okazje i podejmujemy
nowatorskie decyzje, aby je zrealizowac.

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: \W naszym 0,66
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w
zestawie kluczowych zasobow

Zrédto: opracowanie whasne.

Badajac relacje mi¢dzy wprowadzaniem zmian W strategiach konkurencji
przedsigbiorstwa poprzez zmiany w zestawie kluczowych zasobow oraz
przedsiebiorczosci strategicznej realizowanej poprzez wykorzystywanie nadarzajacych
si¢ okazji, zauwaza si¢ silng korelacj¢ dodatnig (0,66). Przedsigbiorstwa logistyczne
podejmuja nowatorskie decyzje, aby wprowadza¢ zmiany w zestawie kluczowych
zasobow. Z kolei wykorzystanie nadarzajacych si¢ okazji stanowi istotny element
strategii konkurencji przedsigbiorstw mikro, matych i S$rednich. W tabeli 33
przedstawiono wyniki badah uzyskane za pomoca macierzy korelacji Pearsona
zmiennych wej$ciowych — wprowadzania zmian w strategiach konkurencji
przedsiebiorstwa poprzez zmiany w zestawie kluczowych zasobow oraz wprowadzania
zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa poprzez dokonywanie zmian

w obszarze §wiadczonych ustug.

Tabela 33. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w zestawie kluczowych
zasobow zmian w obszarze Swiadczonych ushug

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsiebiorstwa w obszarze
swiadczonych ustug: W naszym
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w
obszarze §wiadczonych ustug

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa poprzez zmiany 0,66
w zestawie kluczowych zasobow : W naszym
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w
zestawie kluczowych zasobow.

Zrodho: opracowanie wiasne.
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Badajac relacje (tab. 33) migdzy wprowadzaniem zmian w strategiach
konkurencji przedsi¢biorstwa poprzez zmiany w zestawie kluczowych zasobdéw oraz
wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa w obszarze
swiadczonych uslug, zauwaza si¢ silng relacje dodatnig (0,66). Przedsi¢biorstwa
logistyczne, ktore dokonujg zmian w zestawie kluczowych zasobdw, sg bardziej
atrakcyjne dla potencjalnych klientow. Ponadto przedsigbiorstwa, dokonujac zmian
w obszarze §wiadczonych ustug, wyrézniaja si¢ na rynku, co korzystnie wptywa na
proces budowy konkurencyjnosci. Klienci chetniej korzystaja z ustug przedsigbiorstw,
ktore oferujg im szerszy wachlarz ustug w poréwnaniu do konkurencji. W tabeli 34
przedstawiono korelacje miedzy przedsigbiorczo$cig strategiczng, ktdra przejawia si¢
w nadarzajacych si¢ okazjach, oraz wartoscia ze wspolnego budowania pozycji
rynkowej, polegajaca na dywersyfikacji dziatalno$ci.

Tabela 34. Zalezno$¢ miedzy przedsi¢biorczoscia strategiczng (nadarzajace sie
okazje i nowatorskie decyzje) i wartoscia ze wspolnego budowania pozycji
rynkowej (dywersyfikacja dzialalnosci)

Wartos¢ ze wspolnego budowania pozycji
rynkowej: W naszym przedsi¢biorstwie
czynnikiem sukcesu jest dywersyfikacja
dziatalnosci

Macierz korelacji Pearsona

Przedsigbiorczosé strategiczna: \W naszym
przedsigbiorstwie wykorzystujemy nadarzajace 0.65
si¢ okazje i podejmujemy nowatorskie decyzje, ’
aby je zrealizowaé

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z tabeli 34 wynika, ze w przypadku badanych przedsigbiorstw logistycznych
istnieje silna zalezno$¢ dodatnia pomigdzy przedsigbiorczo$cia strategiczna, ktora
realizuje si¢ poprzez nadarzajace si¢ okazje 1 podejmowanie nowatorskich decyzji, oraz
warto$cig ze wspolnego budowania pozycji rynkowej (0,65). Badane przedsigbiorstwa
logistyczne wykorzystuja nadarzajace si¢ okazje oraz podejmuja nowatorskie decyzje,
dotyczace dywersyfikacji dziatalnosci, co przyczynia si¢ do budowania korzystniejszej
pozycji rynkowej i stanowi czynnik sukcesu. W tabeli 35 przedstawiono korelacje
migdzy zmiennymi wejsciowymi - przedsigbiorczoscig strategiczng realizowang
poprzez pozytywnie ocenione szansy oraz przedsigbiorczo$cig strategiczng

w planowaniu nowych przedsigwzig¢.
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Tabela 35. Zalezno$¢ miedzy przedsiebiorczoscia strategiczng (pozytywnie
ocenione szanse) i przedsigbiorczoscia strategiczna (planowanie nowych
przedsiewziec)

Przedsiebiorczos¢ strategiczna w
planowaniu nowych przedsigwzigé: W
naszym przedsigbiorstwie starannie
planujemy nowe przedsiewziecia

Macierz korelacji Pearsona

Przedsiebiorczos¢ strategiczna w pozytywnie
ocenionych szansach: W naszym 0.63
przedsigbiorstwie pozytywnie ocenione szansy ’
powoduja podjecie dziatan zmierzajacych do
ich realizacji

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z tabeli 35 wynika, ze w przypadku badanych przedsi¢biorstw logistycznych
wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia w obszarze przedsigbiorczosci strategicznej
realizowanej poprzez pozytywnie ocenione szanse oraz planowanie nowych
przedsiewzie¢ (0,63). Moze to $swiadczy¢ 0 tym, ze badane przedsigbiorstwa sa
$wiadome, iz kazda pozytywnie oceniona szansa moze powodowac podjecie dziatan,
zmierzajacych do planowania nowych przedsigwzig¢. W rezultacie, pozytywnie
oceniona szansa staje si¢ czynnikiem rozwoju badanych przedsigbiorstw, pozwalajac na
budowanie przewagi konkurencyjnej. W tabeli 36 przedstawiono wyniki badan
uzyskane za pomoca macierzy korelacji Pearsona zmiennych wejsciowych
wprowadzania zmian w strategiach konkurencji przedsiebiorstwa poprzez zmiany
w zestawie kluczowych zasobow oraz wprowadzaniem zmian w relacjach z klientami.

Tabela 36. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsiebiorstwa w zestawie kluczowych zasobow i w relacjach z klientami
Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: W naszym
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w
relacjach z klientami

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa poprzez zmiany 0,63
w zestawie kluczowych zasobow : W naszym
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w
zestawie kluczowych zasobow.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z tabeli 36 wynika, ze w przypadku badanych przedsiebiorstw logistycznych
wystepuje silna zaleznos¢ dodatnia pomigdzy wprowadzaniem zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa poprzez realizowanie zmian w zestawie kluczowych
zasobOw oraz wprowadzanie zmian w relacjach z klientami (0,63). Moze to oznaczacd,
ze badane przedsigbiorstwa logistyczne wprowadzaja zmiany w zestawie kluczowych
zasobow, aby poprawi¢ relacje z klientami. Jest to kolejne dziatanie, ktore sprawia, ze

stajg si¢ one bardziej atrakcyjne dla swoich klientow. W tabeli 37 przedstawiono

150



korelacje miedzy zmiennymi wejsciowymi innowacyjnosci strategicznej 1 wartoscig ze

wspolnego budowania pozycji rynkowej badanych przedsigbiorstw.

Tabela 37. Zalezno$¢ miedzy innowacyjnoscig strategiczng (tworzenie nowych
praktyk organizacyjnych) i wartoscia ze wspélnego budowania pozycji rynkowej
(dywersyfikacja dzialalnoS$ci)

Wartosé ze wspolnego budowania pozycji
rynkowej: W naszym przedsigbiorstwie
czynnikiem sukcesu jest dywersyfikacja
dziatalnosci

Macierz korelacji Pearsona

Innowacyjnosé strategiczna: \W naszym
przedsigbiorstwie tworzy si¢ nowe praktyki 061
organizacyjne ’

Zrodto: opracowanie wilasne.

Badajac wyniki zaprezentowane w tabeli 37, zauwaza si¢, iz w przypadku
przedsigbiorstw logistycznych wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomigdzy
innowacyjnos$cig strategiczng w procesie tworzenia nowych praktyk organizacyjnych
oraz czynnikiem sukcesu, jakim jest dywersyfikacja dziatalnosci (0,61). Badane
przedsiebiorstwa logistyczne tworza nowe praktyki organizacyjne w ramach
innowacyjnosci strategicznej 1 jednocze$nie majga swiadomos¢, ze czynnikiem sukcesu
jest dywersyfikacja dziatalno$ci. W wyniku tych dziatan buduja swoja pozycje
konkurencyjna na rynku. W tabeli 38 przedstawiono wyniki badan uzyskane za pomocg
macierzy korelacji Pearsona zmiennych wejsciowych dla innowacyjnosci strategicznej

oraz czynnika decydujacego 0 pozycji rynkowej przedsigbiorstwa.

Tabela 38. Zalezno$¢ miedzy czynnikiem decydujacym o pozycji rynkowej
przedsi¢biorstwa i innowacyjnoscia strategiczng w badanych przedsiebiorstwach

Innowacyjnosé strategiczna: W naszym
przedsigbiorstwie poszukujemy i wdrazamy
dobre praktyki

Macierz korelacji Pearsona

Czynnik decydujgcy 0 pozycji rynkowej
przedsiebiorstwa: W naszym przedsigbiorstwie 0,60
czynnikiem sukcesu jest dywersyfikacja
dziatalnos$ci

Zrodto: opracowanie wlhasne.

Z tabeli 38 wynika, ze w przypadku badanych przedsiebiorstw logistycznych
wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomigdzy innowacyjno$cig strategiczng
realizowang poprzez poszukiwanie i wdrazanie dobrych praktyk oraz dywersyfikacja
dziatalnos$ci traktowang jako czynnik decydujacy o pozycji rynkowej (0,60). Wyniki

badan wskazuja, ze innowacyjno$¢ strategiczna odgrywa kluczowa role w ich
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dziatalnosci, poniewaz przedsigbiorstwa te sg otwarte na poszukiwanie i wdrazanie
dobrych praktyk. Z kolei dywersyfikacja dziatalno$ci pozwala przedsigbiorstwom
osiagna¢ sukces rynkowy poprzez mozliwos¢ budowania przewagi konkurencyjnej. Co
wigcej, potaczenie dywersyfikacji dziatalno$ci z wdrozeniem innowacji strategicznych
daje szanse na rozwdj poprzez wykorzystanie posiadanych zasobow, a takze stwarza
mozliwos¢ wejscia na nowe rynki. W tabeli 39 przedstawiono korelacj¢ miedzy
czynnikami decydujacymi o konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa przejawiajaca si¢
w niskich kosztach oraz przedsigbiorczos$cig strategiczng polegajacg na pozytywnie

ocenionych szansach powodujacych podjecie dziatan zmierzajacych do ich realizacji.

Tabela 39. Zalezno$¢ miedzy czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa (niskie koszty) i przedsiebiorczoscia strategiczng (pozytywnie
ocenione szansy)

Przedsigbiorczos¢ strategiczna: \W naszym
przedsigbiorstwie pozytywnie ocenione
szanse powoduja podjecie dziatan
zmierzajacych do ich realizacji

Macierz korelacji Pearsona

Czynniki decydujqce o konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa: Czynnikiem decydujacym o 0,60
konkurencyjnos$ci naszego przedsigbiorstwa sg
niskie koszty

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Silna zalezno$¢ dodatnia (0,60) wystepuje miedzy czynnikami decydujacymi
o konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa w postaci niskich kosztow i przedsigbiorczos$cia
strategiczng realizowang poprzez pozytywnie ocenione szans€ powodujace podjecie
dziatan zmierzajacych do ich realizacji (tab. 39). Moze to §wiadczy¢ 0 tym, iz badane
przedsigbiorstwa, realizujac strategi¢ ukierunkowanag na niskie koszty, podejmuja takze
dziatania zmierzajace do realizacji pozytywnie ocenionych szans. Kazda pozytywnie
oceniona szansa stanowi czynnik motywujacy do dzialania, a nastawienie na niskie
koszty w odniesieniu do pozytywnie ocenionych szans podnosi konkurencyjnosc
badanych przedsi¢biorstw. W tabeli 40 przedstawiono wyniki badan uzyskane za
pomoca macierzy korelacji Pearsona zmiennych wejsciowych w obszarze
wprowadzanie zmian w  strategiach  konkurencji  przedsigbiorstwa  oraz

przedsiebiorczosci strategiczne;.
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Tabela 40. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsi¢biorstwa (zmiany w zestawie kluczowych zasobow) i przedsiebiorczoscia
strategiczng (podjecie dzialan zmierzajacych do ich realizacji)
Przedsigbiorczosé strategiczna: W naszym
przedsiebiorstwie pozytywnie ocenione
szanse powoduja podjecie dziatan
zmierzajacych do ich realizacji

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: \N naszym 0,60
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w
zestawie kluczowych zasobow

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 40, w przypadku badanych przedsigbiorstw logistycznych
wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomiedzy wprowadzaniem zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa realizowanych w zmianach w zestawie kluczowych
zasobow oraz przedsigbiorczosci strategicznej przejawiajacej si¢ w pozytywnie
ocenionych szansach powodujacych podjecie dziatan zmierzajacych do ich realizacji
(0,60). Moze to oznaczaé, ze badane przedsigbiorstwa logistyczne dokonujg zmian
w zestawie kluczowych zasobow na podstawie oceny szans na rynku. Z kolei
pozytywnie oceniona szansa jest wspaniatym bodzcem do podjecia dziatan, ktore moga
korzystnie oddziatywaé na rozwdj. W tabeli 41 przedstawiono wyniki badan uzyskane
za pomocg macierzy korelacji Pearsona zmiennych wejsciowych dla przedsigbiorczos$ci
strategicznej oraz warto$ci ze wspolnego budowania pozycji rynkoweyj.

Tabela 41. Zalezno$¢ miedzy przedsiebiorczoscia strategiczng (szanse) i wartoScia
ze wspolnego budowania pozycji rynkowej (dywersyfikacja dzialalnosci)
Wartosé ze wspdlnego budowania pozycji
rynkowej: W naszym przedsigbiorstwie
czynnikiem sukcesu jest dywersyfikacja
dziatalnosci

Macierz korelacji Pearsona

Przedsigbiorczosé strategiczna: \W naszym
przedsigbiorstwie pozytywnie ocenione szanse 0,59
powoduja podjecie dziatan zmierzajacych do
ich realizacji

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wynikow, ktore zostaly przedstawione w tabeli 41,
mozna stwierdzi¢, ze wystepuje silna zaleznos$¢ dodatnia pomiedzy przedsigbiorczoscia
strategiczng W obszarze pozytywnie ocenionych szans oraz wartosci z budowania
pozycji rynkowej realizowanej poprzez dywersyfikacje dziatalnosci (0,59).
Przedsigbiorstwa podejmuja decyzje o dywersyfikacji dziatalnosci w oparciu 0
pozytywnie ocenione szanse. Oznacza¢ to moze, ze pOzytywnie ocenione szanse

stanowig bodziec do podjecia czynnosci zmierzajacych do realizacji dziatan, takich jak
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dywersyfikacja dziatalnosci. W tabeli 42 przedstawiono korelacje migdzy czynnikami
decydujacymi o konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa oraz innowacyjnoscig strategiczng.

Tabela 42. Zalezno$¢ miedzy czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa (wysoka jako$¢ S$wiadczonych ustlug) i innowacyjnoScia
strategiczng (uczenie si¢ na bledach)

Innowacyjnosé strategiczna: \W naszym
przedsigbiorstwie uczymy sie na wiasnych
btedach i btedach popelianych przez innych

Macierz korelacji Pearsona

Czynniki decydujqce o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa: Czynnikiem decydujacym o 0,58
konkurencyjno$ci naszego przedsigbiorstwa jest
wysoka jako§¢ §wiadczonych ustug

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z wynikdw zaprezentowanych w tabeli 42 wida¢, ze w przebadanych
przedsigbiorstwach logistycznych wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomigdzy
czynnikami decydujacymi o konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa realizowanymi
poprzez $wiadczenie wysokiej jakosci ustug oraz innowacyjnoscig strategiczna,
polegajaca na uczeniu si¢ na wlasnych btgedach oraz bledach popetnianych przez innych
(0,58). Swiadczenie wysokiej jakosci ustug przez badane przedsicbiorstwa moze by¢
efektem procesoOw uczenia si¢ na wilasnych biedach oraz obserwacji konkurencji
poprzez analiz¢ biedach popetnianych przez innych. W tabeli 43 przedstawiono
korelacje miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa
poprzez realizowanie racjonalizacji struktury kosztow oraz innowacyjnoscia

Strategiczng przejawiajaca si¢ poprzez tworzenie nowych praktyk organizacyjnych.

Tabela 43. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsi¢biorstwa (racjonalizacja struktury kosztow) oraz innowacyjnoscia
strategiczng (nowe praktyki)

Innowacyjnosé strategiczna: W naszym
przedsigbiorstwie tworzy si¢ nowe praktyki
organizacyjne

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: \W naszym 0,58
przedsigbiorstwie racjonalizuje si¢ strukture
kosztow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z tabeli 43 wynika, ze w przypadku badanych przedsiebiorstw logistycznych
wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomiedzy wprowadzaniem zmian w strategiach
konkurencji przedsi¢biorstwa realizowanych poprzez racjonalizacje struktury kosztow
1 innowacyjnos$cig strategiczng w tworzeniu nowych praktyk organizacyjnych (0,58).
Badane przedsigbiorstwa logistyczne racjonalizujg strukture kosztow przedsiebiorstwa,
wigc stajg si¢ bardziej konkurencyjne na rynku. Ponadto przedsigbiorstwa, ktore
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wdrazaja nowe praktyki organizacyjne, konfigurujg tancuch warto$ci w celu dokonania
r6znych wyborow w zakresie posiadanych zasobow, a to z kolei daje przedsiebiorstwu
mozliwo$¢ budowania swojej konkurencyjnosci. W tabeli 44 przedstawiono korelacje¢
miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa poprzez
racjonalizacj¢ kosztéw oraz wartoscig ze wspolnego budowania pozycji rynkowej
poprzez czynniki sukcesu, jakimi sg elastyczne zachowania.

Tabela 44. Zaleznosé miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsiebiorstwa (racjonalizacja struktury kosztéw) i wartoscia ze wspolnego
budowania pozycji rynkowej (elastyczne zachowania jako czynnik sukcesu)
Wartos¢ ze wspolnego budowania pozyciji
rynkowej: W naszym przedsigbiorstwie
czynnikiem sukcesu jest elastyczne
zachowanie

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: \W naszym 0,57
przedsiebiorstwie racjonalizuje si¢ strukture
kosztow

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie wynikow z tabeli 44 zauwaza si¢ silng zaleznos¢ dodatnig (0,57)
wystepujaca miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji w obszarze
struktury kosztow i warto$cig ze wspolnego budowania pozycji rynkowej w oparciu
0 elastyczne zachowania. Badane przedsigbiorstwa logistyczne wprowadzaja zmiany
w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa zmierzajacych do racjonalizacji struktury
kosztow, co sprzyja budowaniu pozycji rynkowej poprzez elastyczne zachowania.
W tabeli 45 przedstawiono korelacje miedzy zmiennymi czynniki decydujacymi
o konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa (niskie koszty) i wprowadzaniem zmian
w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa (racjonalizacja struktury kosztow)

Tabela 45. Zalezno$¢ miedzy czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci
przedsi¢biorstwa (nmiskie koszty) i wprowadzaniem zmian w strategiach
konkurencji przedsiebiorstwa (racjonalizacja struktury kosztow)
Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: W naszym
przedsigbiorstwie racjonalizuje si¢ strukture
kosztow

Macierz korelacji Pearsona

Czynniki decydujqce o konkurencyjnosci
przedsigbiorstw: Czynnikiem decydujacym o 0,55
konkurencyjnosci naszego przedsiebiorstwa sg
niskie koszty

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badajac relacje miedzy czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, jakimi sg niskie koszty, oraz wprowadzaniem zmian w strategiach

konkurencji przedsigbiorstwa poprzez racjonalizacj¢ struktury kosztow (tab. 45),
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zauwaza si¢ silng relacj¢ dodatnig (0,55). Moze to $wiadczy¢ 0 tym, ze badane
przedsigbiorstwa logistyczne sg nastawione na realizacj¢ strategii opartej na niskich
koszty. Dlatego podejmujg dziatania w zakresie wprowadzania zmian umozliwiajacych
racjonalizacje struktury kosztow, gdyz stanowig one czynnik decydujgcy o ich
konkurencyjno$ci. W tabeli 46 przedstawiono korelacjc migdzy zmiennymi
wejsciowymi czynnikami decydujacymi o konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa (niskie
koszty) oraz wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa

(zmiany w zestawie kluczowych zasobow).

Tabela 46. Zalezno$¢ miedzy czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci
przedsi¢biorstwa (niskie koszty) i wprowadzeniem zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa (zmiany w zestawie kluczowych zasobow)

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: W naszym
przedsiebiorstwie dokonuje si¢ zmian w
zestawie kluczowych zasobow

Macierz korelacji Pearsona

Czynniki decydujqce o konkurencyjnosci
przedsiebiorstw: Czynnikiem decydujacym o 0,55
konkurencyjnos$ci naszego przedsigbiorstwa sg
niskie koszty

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z wynikow badan zaprezentowanych w tabeli 47 wynika, zZe
w przedsigbiorstwach logistycznych wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomiedzy
czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, jakimi sa niskie
koszty, oraz wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji badanych
przedsigbiorstw poprzez zmiany w zestawie kluczowych zasobow (0,55). Niskie koszty
stanowig czynnik budowy konkurencyjnosci przedsiebiorstw logistycznych, dlatego te
przedsigbiorstwa, koncentrujac si¢ na strategii niskich kosztéw, dokonuja zmian
w zestawie kluczowych zasobow, dzieki czemu zwigkszaja swoja atrakcyjnos¢ na
rynku. W tabeli 47 przedstawiono wyniki badan uzyskane za pomoca macierzy korelacji
Pearsona zmiennych wejsciowych w obszarze innowacyjno$ci strategicznej oraz

przedsiebiorczosci strategiczne;.
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Tabela 47. Zalezno$¢ miedzy innowacyjnoscig strategiczna (tworzenie nowych

praktyk) i przedsi¢biorczoscia strategiczng (planowanie nowych przedsi¢wzigc€)
Przedsiebiorczosé¢ strategiczna: \W naszym
przedsiebiorstwie starannie planujemy nowe
przedsiewziecia

Macierz korelacji Pearsona

Innowacyjnosé strategiczna w tworzeniu
nowych praktyk: W naszym przedsigbiorstwie 054
tworzy si¢ nowe praktyki organizacyjne '

Zrodto: opracowanie wilasne.

Na podstawie wynikéw, ktore zostaly przedstawione w tabeli 47, mozna
stwierdzi¢, ze wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomigdzy innowacyjnoscia
strategiczng w tworzeniu nowych praktyk oraz przedsigbiorczoscig strategiczng
realizowang w planowaniu nowych przedsigwzi¢¢ (0,54). Badane przedsigbiorstwa
logistyczne, tworzac nowe praktyki organizacyjne, zmierzajg do podejmowania dziatan
planistycznych w obszarze nowych przedsigwzig¢. Poprzez staranne planowanie
nowych przedsiewzie¢ zwigkszaja one swoje szanse na pozytywne efekty ich realizacji.
W tabeli 48 przedstawiono korelacj¢ migdzy zmiennymi wejsciowymi, czyli
czynnikami decydujagcymi o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa a wprowadzaniem

zmian w strategiach konkurencji przedsi¢biorstwa.

Tabela 48. Zalezno$¢ miedzy czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci
przedsi¢biorstwa (wysoka jako$¢ ustug) oraz wprowadzaniem zmian w strategiach

konkurencji przedsi¢biorstwa (racjonalizacja struktury kosztow)

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: W naszym
przedsigbiorstwie racjonalizuje si¢ strukture
kosztéw

Macierz korelacji Pearsona

Czynniki decydujqce o konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa: Czynnikiem decydujacym o 0,54
konkurencyjnosci naszego przedsigbiorstwa jest
wysoka jako$¢ §wiadczonych ustug

Zroédlo: opracowanie wiasne.

Z danych zaprezentowanych w tabeli 48 wynika, Ze istnieje silna zalezno$¢
dodatnia miedzy wysoka jakoscig §wiadczonych ustug, stanowigcg czynnik decydujacy
o konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw, oraz wprowadzaniem zmian
w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa W zakresie racjonalizacji struktury kosztow
(0,54). Badane przedsiebiorstwa sg ukierunkowane na wysoka jakos¢ §wiadczonych
ustug. Jednakze wysoka jako$¢ ustlug powinna uwzglednia¢ racjonalizacje struktury
kosztow, aby wzrost kosztow nie obnizyt pozycji badanych mikro-, matych i §rednich

przedsigbiorstw na rynku. W tabeli 49 przedstawiono korelacje migdzy wprowadzaniem
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zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa poprzez realizowanie zmian
w obszarze S$wiadczonych ustug oraz przedsigbiorczosci strategicznej poprzez
wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji i podejmowanie nowatorskich decyzji.

Tabela 49. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsi¢biorstwa (zmiany w obszarze Swiadczonych ustug) i przedsi¢biorczos$cia
strategiczng (nowatorskie decyzje)

Przedsiebiorczos¢ strategiczna: \W naszym
przedsiebiorstwie wykorzystujemy
nadarzajace si¢ okazje i podejmujemy
nowatorskie decyzje, aby je zrealizowac.

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: \W naszym 0,53
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w
obszarze $wiadczonych ustug

Zrédto: opracowanie whasne.

Badajac relacje z tabeli 49 mi¢dzy wprowadzaniem zmian w strategiach
konkurencji przedsi¢biorstwa realizowanych poprzez wykonywanie zmian w obszarze
Swiadczonych ustug oraz przedsigbiorczos$ci strategicznej poprzez wykorzystywanie
nadarzajacych si¢ okazji i podejmowanie nowatorskich decyzji, zauwaza si¢ silng
relacje dodatnig (0,53). Moze to wynika¢ z potrzeby zwickszenia atrakcyjnosci
badanych przedsiebiorstw logistycznych na rynku wiasnie poprzez wykorzystywanie
nadarzajacych si¢ okazji. Wyniki badan przedsi¢biorstw logistycznych wskazuja, ze
przedsiebiorczos¢ strategiczna odgrywa istotng role w ich dziatalno$ci, poniewaz
sprzyja wykorzystywaniu nadarzajacych si¢ okazji oraz podejmowaniu nowatorskich
decyzji, realizowanych w obszarze $§wiadczonych ustug. W tabeli 50 przedstawiono
korelacj¢ migdzy przedsigbiorczo$cig strategiczng (pozytywnie ocenione szansy) i
strategia a poziomem wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa.

Tabela 50. Zalezno$¢ miedzy przedsiebiorczoscia strategiczng (pozytywnie
ocenione szanse) 1 sStrategia a poziomem wynikow ekonomicznych
przedsiebiorstwa (spadek kosztow przedsiebiorstwa)

. .. Strategia a poziom wynikow ekonomicznych
Macierz k0re|aCjI Pearsona przedsigbiorstwa: Stosowana przez nas strategia
powoduje spadek kosztow przedsigbiorstwa

Przedsigbiorczosé strategiczna: \W naszym
przedsigbiorstwie pozytywnie ocenione szanse 0,53
powoduja podjecie dziatan zmierzajacych do ich
realizacji

Zrodho: opracowanie wihasne.

Opierajgc si¢ na wynikach badan zaprezentowanych w tabeli 51, zauwaza si¢
silng zalezno$¢ dodatnig wystepujaca miedzy przedsigbiorczoscig strategiczng

realizowang w pozytywnie ocenionych szansach oraz strategia, ktéra zmierza do spadku
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poziomu kosztow badanych przedsigbiorstw. Oznacza¢ to moze, ze badane
przedsigbiorstwa logistyczne tacza pozytywnie oceniane szanse z dazeniem
ukierunkowanym na utrzymanie pozycji lidera w zakresie niskich koszow. Strategia
niskich kosztow jest podstawa budowy pozycji konkurencyjnej przez badane
przedsig¢biorstwa, dlatego pozytywnie ocenione szansy powinny uwzglednia¢ ten aspekt
w procesach decyzyjnych. W tabeli 51 przedstawiono korelacj¢ migdzy czynnikami
decydujacymi o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa przejawiajacymi si¢ w postaci

niskich kosztow oraz strategiag a poziomem wynikow ekonomicznych przedsiebiorstwa.

Tabela 51. Zalezno$¢ miedzy czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosSci
przedsiebiorstwa (niskie Kkoszty) oraz strategia a poziomem wynikow

ekonomicznych przedsi¢biorstwa (spadek kosztow)

Magci korelacii P Strategia a poziom wynikéw ekonomicznych
aclerz Korelacjl Fearsona przedsigbiorstwa: Stosowana przez nas strategia
powoduje spadek kosztow przedsigbiorstwa

Czynniki decydujqce o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa: Czynnikiem decydujacym o 0,53
konkurencyjno$ci naszego przedsigbiorstwa sg
niskie koszty

Zrédto: opracowanie whasne.

Badajac wyniki zaprezentowane w tabeli 51, zauwaza si¢, ze potwierdzaja one,
iz mikro-, mate i §rednie przedsigbiorstwa logistyczne sg nastawione na strategi¢ niskich
koszow, ktora jest istotnym czynnikiem decydujgcym o ich konkurencyjnosci (0,53). Sa
one swiadome, ze, generujac niskie koszty, moga uzyska¢ korzysci w postaci lepszych
wynikow finansowych. Dlatego wykorzystuja strategie, dzigki ktorej zmniejszaja
koszty prowadzonej dziatalnosci. W tabeli 52 przedstawiono korelacje migdzy
czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa oraz strategia a
poziomem wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa.

Tabela 52. Zalezno$¢ miedzy czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosSci
przedsiebiorstwa (wysoka jako$¢ ustlug) i strategia a poziomem wynikow
ekonomicznych przedsi¢biorstwa (wzrost przychodow ze sprzedazy)

. .. Strategia a poziom wynikoéw ekonomicznych
Macierz korelacji Pearsona przedsigbiorstwa: Stosowana przez nas strategia
wptywa na wzrost przychodow ze sprzedazy

Czynniki decydujqce o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa: Czynnikiem decydujacym o 0,53
konkurencyjnosci naszego przedsiebiorstwa jest
wysoka jako$¢ §wiadczonych ustug

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Silng zalezno$¢ dodatnig zauwaza si¢ miedzy wysoka jakoscig $wiadczonych

ustug, bedaca czynnikiem decydujacym o konkurencyjnosci badanych przedsiebiorstw,
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i strategig nastawiong na wzrost przychodow ze sprzedazy (tab. 52). Wynika stad, ze
badane przedsi¢biorstwa sa zainteresowane §wiadczeniem wysokiej jakosci ustug, gdyz
umozliwiajg one generowanie Wzrostu przychodow ze sprzedazy, co sprzyja budowie
przewagi konkurencyjnej. W tabeli 53 przedstawiono korelacj¢ miedzy
wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa poprzez
racjonalizacj¢ kosztéw oraz wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsigbiorstwa realizowanych za pomocg zmian w zestawie kluczowych zasobow.

Tabela 53. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsi¢biorstwa poprzez racjonalizacj¢ struktury kosztéw oraz zmiany
w zestawie kluczowych zasobow

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: W naszym
przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w zestawie
kluczowych zasobow

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa poprzez 0,53
racjonalizacje kosztow: W naszym
przedsigbiorstwie racjonalizuje si¢ strukture
kosztow

Zrédto: opracowanie whasne

Na podstawie uzyskanych wynikoéw, ktére zostaly przedstawione w tabeli 53,
mozna stwierdzi¢, ze wystgpuje silna zalezno$¢ dodatnia miedzy wprowadzaniem
zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa poprzez racjonalizacj¢ kosztow oraz
zmiany w zestawie kluczowych zasoboéw (0,53). Oznacza¢ to moze, ze badane
przedsigbiorstwa logistyczne wraz z podejmowaniem dziatan skoncentrowanych na
racjonalizacji struktury kosztow dokonuja zmian w zestawie kluczowych zasobow, co
przyczynia si¢ do budowy przez nie przewagi konkurencyjnej. W tabeli 54
przedstawiono korelacj¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsigbiorstwa poprzez racjonalizacj¢ struktury kosztéw a wartoscig ze wspolnego
budowania pozycji rynkowej za pomoca dywersyfikacji dziatalnosci.

Tabela 54. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsiebiorstwa (racjonalizacja struktury kosztéw) i wartoscia ze wspolnego
budowania pozycji rynkowej (dywersyfikacja dzialalnosci)

Wartosé ze wspdolnego budowania pozycji
rynkowej: W naszym przedsigbiorstwie
czynnikiem sukcesu jest dywersyfikacja
dziatalnosci

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: \W naszym 052
przedsiebiorstwie racjonalizuje si¢ strukture '
kosztow

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Badajac relacje migdzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsigbiorstwa W obszarze racjonalizacji struktury kosztow oraz warto$cig ze
wspodlnego budowania pozycji rynkowej poprzez dywersyfikacje dziatalnosci (tab. 54),
zauwaza si¢ silng zalezno$¢ dodatnig (0,52). Badane przedsiebiorstwa logistyczne, ktore
wprowadzaja zmiany w strategiach konkurencji poprzez racjonalizacj¢ struktury
kosztéw, koncentruja roéwniez swoje dziatania na dywersyfikacji dziatalnosci, gdyz
umozliwia to zdobywanie nowych zrodet przychoddéw, stajac si¢ tym samym
czynnikiem budowy pozycji rynkowej. W tabeli 55 przedstawiono wyniki badan
uzyskane za pomocg macierzy korelacji Pearsona zmiennych wejsciowych dla
wprowadzania zmian w  strategiach  konkurencji  przedsi¢biorstwa oraz
przedsigbiorczos$ci strategicznej.

Tabela 55. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsiebiorstwa (nowe zroédla przychodow) i przedsiebiorczoscig strategiczng
(nowatorskie decyzje)

Przedsigbiorczos¢ strategiczna: \W naszym
przedsiebiorstwie wykorzystujemy nadarzajace
si¢ okazje i podejmujemy nowatorskie decyzje,
aby je zrealizowaé

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach konkurencji
przedsigbiorstwa: \W naszym przedsigbiorstwie 052
poszukuje si¢ nowych zrodet przychodow '

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Z tabeli 55 wynika, ze w przypadku badanych przedsi¢biorstw logistycznych
wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomiedzy wprowadzaniem zmian w strategiach
przedsigbiorstwa  poprzez =~ poszukiwanie = nowych  zrodet  przychodow
1 przedsigbiorczosciag strategiczng realizowana przez nadarzajace si¢ okazje
I podejmowanie nowatorskich decyzji (0,52). Badane przedsigbiorstwa, poszukujac
nowych zrodel przychodoéw, podejmujg nowatorskie decyzje i wykorzystujg do tego
celu nadarzajace si¢ okazje. W tabeli 56 przedstawiono korelacje miedzy zmianami
strategii konkurencji i poziomem wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa.

Tabela 56. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsi¢biorstwa a poziomem wynikow ekonomicznych przedsi¢biorstwa

Strategia a poziom wynikoéw ekonomicznych
przedsigbiorstwa: Stosowana przez nas
strategia powoduje spadek kosztow
przedsigbiorstwa

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach konkurencji
przedsigbiorstwa: W naszym przedsigbiorstwie 0,52
dokonuje si¢ zmian w zestawie kluczowych
zasobow

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Z tabeli 56 wynika, ze w przypadku badanych przedsiebiorstw wystepuje silna
zalezno$¢ dodatnia pomigdzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsigbiorstwa realizowanych w zmianach kluczowych zasobow oraz strategia a
poziomem wynikoOw ekonomicznych przedsigbiorstwa powodujgcym spadek kosztow
przedsigbiorstwa (0,52). Moze to wynika¢ z faktu, iz badane przedsi¢biorstwa, ktore
wprowadzaja zmiany w zestawie kluczowych zasobow, daza jednoczesnie do realizacji
strategii zmierzajacej do redukcji kosztow prowadzonej dziatalnosci. Z kolei
koncentracja dziatan zmierzajgcych do zmniejszenia kosztéw moze sprzyjaé
podejmowaniu decyzji o dokonywaniu zmian w zestawie kluczowych zasobow. W
tabeli 57 przedstawiono wyniki badan uzyskane za pomocg macierzy korelacji Pearsona
zmiennych wejsciowych, takich jak czynniki decydujace o konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w odniesieniu do relacji dobrej ceny do jakosci §wiadczonych ustug
oraz wprowadzanie zmian w strategiach konkurencji przedsigbiorstwa poprzez
racjonalizacje struktury kosztow.

Tabela 57. Zalezno$¢ miedzy czynnikami decydujacymi o konkurencyjnosci
przedsi¢biorstwa i wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsiebiorstwa

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa poprzez
racjonalizacje struktury koszgtéow: W naszym
przedsigbiorstwie racjonalizuje si¢ strukture
kosztéw

Macierz korelacji Pearsona

Czynniki decydujqce o konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa: Czynnikiem decydujacym o 0,52
konkurencyjnosci naszego przedsigbiorstwa jest
dobra relacja ceny do jakosci $wiadczonych
ushug

Zroédlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z danych zaprezentowanych w tabeli 57, w przypadku badanych

przedsigbiorstw  wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomiedzy czynnikami
decydujacymi o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w obszarze dobra relacja ceny do
jakos$ci $wiadczonych ustug oraz wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsiebiorstwa poprzez racjonalizacj¢ struktury kosztéw (0,52). Wyniki badan
sugerujg, ze mikro-, male i $rednie przedsi¢biorstwa logistyczne sg ukierunkowane na
utrzymanie dobrej relacji ceny do jakosci $wiadczonych ushug, co jest istotnym
czynnikiem decydujacym o ich konkurencyjnosci. Jednakze wazne jest, aby
podejmowac rownoczesnie dziatania zmierzajace do racjonalizacji struktury kosztow.
W tabeli 58 przedstawiono korelacje miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach

konkurencji przedsigbiorstwa przejawiajaca si¢ w racjonalizacji struktury kosztow oraz
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przedsigbiorczo$cig strategiczng przejawiajaca si¢ w nadarzajacych si¢ okazjach
I podejmowaniu nowatorskich decyzji w celu ich realizacji.

Tabela 58. Zalezno$¢ miedzy wprowadzaniem zmian w strategiach konkurencji
przedsiebiorstwa (racjonalizacja struktury kosztow) i przedsi¢biorczoscia
strategiczng (nowatorskie decyzje)

Przedsigbiorczos¢ strategiczna: \W naszym
przedsigbiorstwie wykorzystujemy nadarzajace
si¢ okazje i podejmujemy nowatorskie decyzje,
aby je zrealizowac.

Macierz korelacji Pearsona

Wprowadzanie zmian w strategiach
konkurencji przedsigbiorstwa: \W naszym 0,51
przedsiebiorstwie racjonalizuje si¢ strukture
kosztow

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw, ktére zostaly przedstawione w tabeli 58,
mozna stwierdzi¢, ze wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia pomiedzy wprowadzaniem
zmian w strategiach konkurencji przedsi¢gbiorstwa w obszarze racjonalizacji struktury
kosztow oraz przedsigbiorczo$cia strategiczng realizowang poprzez wykorzystywanie
nadarzajacych si¢ okazji i podejmowanie nowatorskich decyzji w celu ich realizacji.
Moze to oznaczaé, ze badane przedsigbiorstwa logistyczne racjonalizacjg strukturg
kosztéw w oparciu o nadarzajace si¢ okazje, ktore umozliwiaja podejmowanie
nowatorskich decyzji w prowadzonej dziatalnosci.

Podsumowujac wyniki procedury badawczej w zakresie badania zalezno$ci
migdzy  strategicznymi  czynnikami  budowy  konkurencyjnosci  badanych
przedsigbiorstw logistycznych, nalezy zwréci¢ uwage, ze wystepuje silna korelacja
dodatnia migdzy innowacyjnoscia strategiczng w poszukiwaniu i wdrazaniu dobrych
praktyk, jak réwniez tworzeniu nowych praktyk organizacyjnych oraz czynnikami
inicjujgcymi zmiany w strategiach konkurencji poprzez wprowadzanie zmian
dotyczacych zestawu kluczowych zasobow, zmiany w obszarze swiadczonych ustug
oraz w relacjach z klientami. Moze to oznaczac, ze badane przedsigbiorstwa logistyczne
buduja przewage konkurencyjng w oparciu o innowacyjnos$¢ strategiczng, rozumiang jako
dhugotrwaty proces, wymagajacy od kadry zarzadzajacej posiadania wiedzy o kliencie,
w celu dostarczenia mu ustug o wysokiej jakosci. Podobnie silna zalezno$¢ dodatnia
wystepuje migdzy innowacyjnos$cig strategiczng oraz przedsigbiorczos$cig strategiczng
przejawiajaca si¢ w wykorzystywaniu nadarzajacych si¢ okazji i podejmowaniu
nowatorskich decyzji. Moze to wynika¢ z faktu, iz badane przedsigbiorstwa logistyczne
sa Swiadome potencjatu posiadanej wiedzy i wykorzystuja okazje do budowy swojej

konkurencyjnosci. Modelowe wujecie zalezno$ci migdzy czynnikami budowy
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konkurencji mikro-, matych i srednich przedsi¢biorstw logistycznych przedstawiono na
rysunku 62.
Rysunek 62. Ujecie zaleznos$ci miedzy czynnikami budowy konkurencji mikro-,

malych i Srednich przedsi¢biorstw logistycznych

Wprowadzanie
zmian w strategiach
dotyczacych
zestawu kluczowych
zasobOw, zmiany w
obszarze
$wiadczonych ustug
oraz w relacjach z

Stosowana strategia
powoduje spadek

klientami kO,SZtQW
I przedsigbiorstwa
Innowacyjno$c¢ Niskie koszty jako —
strategiczna: czynnik K.sztaltowame’
poszukiwanie i predysponujacy do poziomu wynikow
wdrazanie dobrych |4 »  konkurowania na ekonomicznych
praktyk oraz rynku przedsigbiorstwa
tworzenie nowych A
praktyk
organizacyjnych v
- Stosowana strategia
Wykorzystywanie wplywa na wzrost
nadarzaqu_yg:h si¢ przychodow ze
okazji i sprzedazy
podejmowanie

nowatorskich decyzji
jako przejaw
przedsigbiorczosci
strategicznej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analizujac ujecie zaleznoSci migdzy czynnikami budowy konkurencyjnos$ci
mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw logistycznych zaprezentowanych na rysunku
64, warto zaznaczy¢, iz wystgpuje silna zalezno$¢ dodatnia miedzy innowacyjno$cia
strategiczng w poszukiwaniu i wdrazaniu dobrych praktyk, jak rowniez w tworzeniu
nowych praktyk organizacyjnych oraz predyspozycjami badanych przedsiebiorstw do
konkurowania na rynku, jakimi sa niskie koszty prowadzonej dzialalnosci. Strategia
niskich kosztow jest charakterystyczna dla przedsigbiorstw logistycznych, ktore,
prowadzaC swojg dziatalno$¢, z jednej strony podejmujg dziatania zmierzajace do

redukcji kosztow przedsiebiorstwa, z drugiej strony, poprzez nacisk na profesjonalizm
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swiadczonych ustug, daza do wzrostu przychodow ze sprzedazy, co korzystnie wptywa
na ksztattowanie wynikow ekonomicznych badanych przedsigbiorstw.

Wyniki przeprowadzonych badan sugeruja, iz pozytywny wplyw na procesy
zmiany w strategiach konkurencji, przedsiebiorczo$¢ strategiczna oraz niskie koszty
jako czynnik predysponujacy do konkurowaniu na rynku. Stanowi to potwierdzenie
przyjetego zatozenia o wystepowaniu relacji miedzy dwoma badanymi zmiennymi. Co
wiecej, w przypadku innowacyjnosci strategicznej badane zaleznosci mogg swiadczy¢
o wzroscie $wiadomo$ci wsrod kadry zarzadzajgcej badanych przedsigbiorstw
logistycznych w zakresie potencjatu, jaki wigze si¢ z posiadaniem wiedzy. W dalszych
rozwazaniach zostang wzig¢te pod uwage uwarunkowania budowy konkurencyjnosci
mikro-, matych i $rednich przedsigbiorstw logistycznych, ktore zostang

przeprowadzone z wykorzystaniem analizy czynnikowej.

6.4. Weryfikacja modelu doboru strategicznych czynnikéw budowy

konkurencyjnosci przedsiebiorstw logistycznych

W celu zbadania, czy istniejace w praktyce gospodarczej badanych
przedsigbiorstw logistycznych uwarunkowania budowy konkurencyjnosci pokrywaja
si¢ z uwarunkowaniami zaproponowanymi w warstwie teoretycznej dysertacji, W
kolejnej czesci pracy zastosowano analiz¢ czynnikowa. Jest ona zbiorem procedur
pozwalajacych na zredukowanie duzej liczby zmiennych do kilku wzajemnie
nieskorelowanych czynnikow lub skladowych gltownych. Redukcja wyjsciowego
zbioru cech do kilku wzajemnie niezaleznych czynnikow odbywa si¢ bez istotnej straty
zawartych w nich informacji. Punktem wyjscia analizy czynnikowej jest macierz
korelacji pomigdzy czynnikami pierwotnymi. Jezeli pomigdzy nimi wystepuja grupy
zmiennych wysoko skorelowane, oznacza to, ze powtarzaja one te same informacje.
W tym przypadku kazda taka grupa moze zosta¢ zastgpiona przez pojedynczy czynnik
lub sktadowa gtowna. Analiza czynnikowa umozliwia sprawdzenie poprawnosci
budowy zmiennych agregatowych lub ewentualnie konstrukcje nowych uwarunkowan.
W zwigzku z tym w badaniu analiza czynnikowa bedzie petnita funkcje

poznawcza, weryfikacyjna oraz ewentualnie deskryptywna**'.

447 A. Zelia$ (red.), Ekonometria przestrzenna, PWE, Warszawa 1991, s. 158.
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Analiza czynnikowa pozwala na zredukowanie liczby zmiennych, czyli
zastgpienie ich czynnikami, ktore beda poddane dalszej analizie. Wyznaczone czynniki
glowne daly podstawe dla budowy struktury powigzan korelacyjnych pomiedzy
rozpatrywanymi cechami. Ogoélny algorytm analizy czynnikowej mozna przedstawic
w nastgpujacych etapach: wyznaczenie macierzy korelacji liniowe] miedzy
zestandaryzowanymi cechami pierwotnymi, Oszacowanie wartosci tadunkow
czynnikowych, rotacja czynnikoéw oraz ich interpretacja. W wyniku zastosowania

powyzszej procedury badawczej zdefiniowano cztery czynniki (uwarunkowania)
448

glowne™™®:

— MR1: ocena uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjne;j
przedsiebiorstw logistycznych,

— MR2: identyfikacja strategicznych czynnikéw pozytywnie wptywajacych na
budowg przewagi konkurencyjnej,

— MR3: rozpoznanie czynnikow wzrostu decyzyjnych parametrow
ekonomicznych,

— MR4: inicjacja zmian podejmowanych w obszarze relacji z klientami oraz
$wiadczonych ustug.

Wyniki przedstawione w tabeli 59 oznaczaja, ze pierwszy czynnik
(uwarunkowanie) MR1, zdefiniowany jako: ocena uwarunkowan budowy strategii
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw logistycznych, jest zbudowany po czesci
z kazdego pytania. Kazde z pytanh ma dodatnig warto$¢ tadunku, co oznacza, ze wyzsza
warto$¢ oceny w pytaniu wptywa na wyzsza wartos¢ czynnika MR1.

Drugi czynnik (uwarunkowanie) MR2, zdefiniowany jako: identyfikacja
strategicznych czynnikow pozytywnie wptywajacych na budowe przewagi
konkurencyjnej, jest zbudowany gtownie z odpowiedzi na pytania:

— W naszym przedsiebiorstwie czynnikiem sukcesu jest profesjonalizm (pytanie 1),

— Czynnikiem decydujagcym o konkurencyjnos$ci naszego przedsigbiorstwa jest
wysoka jako$¢ swiadczonych ustug (pytanie 15),

— W naszym przedsiebiorstwie racjonalizuje si¢ strukture kosztow (pytanie 19),

— Stosowana przez nas strategia wplywa na wzrost przychodéow ze sprzedazy

(pytanie 11),

448 G. Raiche, D. Magis, NFactors: Parallel analysis and other non graphical solutions to the cattell scree test.
https://CRAN.R-project.org/package=nFactors.
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— W naszym przedsigbiorstwie uczymy si¢ na wilasnych bitedach i bledach

popehianych przez innych (pytanie 12).

W tabeli 59 przedstawiono wklady (loadings) dla tadunkéw czynnikowych.

Tabela 59. Wklady tadunkéw czynnikowych
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Zrodto: obliczenia whasne.

Wysoka ocena w pytaniu prowadzi do wysokiej (dodatniej) wartosci czynnika

MR2. Negatywny wpltyw na czynnik MR2 maja odpowiedzi na pytanie 10, dotyczace

stosowanej strategii przez badane przedsigbiorstwa logistyczne, czy wptywa ona na
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wzrost ceny produktu, oraz na pytanie 20, czy w badanych przedsi¢biorstwach dokonuje
si¢ zmian w zestawie kluczowych zasobow.

Trzeci czynnik (uwarunkowanie) MR3, czyli rozpoznanie czynnikéw wzrostu
decyzyjnych parametrow ekonomicznych, zbudowany jest przede wszystkim
z odpowiedzi na pytanie 8, czy Stosowana strategia powoduje wzrost kosztow
przedsi¢biorstwa, oraz odpowiedzi na pytanie 10, czy Stosowana strategia wplywa na
wzrost ceny produktu. Stosunkowo nieznaczny, negatywny wpltyw na czynnik MR3
maja odpowiedzi na pytanie 20 - czy W naszym przedsi¢biorstwie dokonuje si¢ zmian
w zestawie kluczowych zasobow, oraz odpowiedzi na pytanie 13 - czy w naszym
przedsiebiorstwie poszukujemy i wdrazamy dobre praktyki.

Czwarty czynnik (uwarunkowanie) MR4, czyli inicjacja zmian podejmowanych
w obszarze relacji z klientami oraz $wiadczonych ustug, zbudowany jest z odpowiedzi
na pytania:

— W naszym przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w relacjach z klientami (pytanie

21),

— W naszym przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w obszarze swiadczonych ustug

(pytanie 22),

— Stosowana przez nas strategia wptywa na wzrost przychodéw ze sprzedazy

(pytanie 11).

Stosunkowo istotny, negatywny wptyw na czynnik MR4 ma jednak odpowiedz
na pytanie 11, w naszym przedsigbiorstwie poszukujemy i wdrazamy dobre praktyki.
W tabeli 60 przedstawiono korelacje migdzy badanymi czynnikami.

Tabela 60. Korelacja czynnikow

MR2 MR1 MR4 MR3
MR?2 0,40 0,23 0,16
MR1 0,48 0,19
MR4 0,23
MR3

Zrédlo: obliczenia wilasne.

Uzyskane w tabeli 60 wyniki wskazuja, ze istnieje umiarkowana pozytywna
korelacja pomigdzy czynnikiem MR1 a czynnikami MR2 oraz MR4. Mozna zatem
stwierdzi¢, iz w badanym przypadku wystapily interesujgce poznawczo subtelnosci

miedzy badanymi czynnikami (uwarunkowaniami). Na MR1, czyli na oceng
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uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw
logistycznych, wptywa MR2, to jest identyfikacja kluczowych czynnikow pozytywnie
wplywajacych na budowe przewagi konkurencyjnej, oraz MR4, czyli inicjacja zmian
podejmowanych w obszarze relacji z klientami oraz $wiadczonych ustug, co

zaprezentowano na rysunku 63.

Rysunek 63. Rekomendacje do budowy strategii przewagi konkurencyjnej mikro-

oraz malych i §rednich przedsiebiorstw logistycznych

MR1

Ocena
uwarunkowan
budowy strategii
przewagi
konkurencyjnej
przedsi¢biorstw

MR2
MR4
Identyfikacja
strategicznych
czynnikow pozytywnie

Inicjacja zmian
podejmowanych
w obszarze relacji

wplywajacych na : _
budowe przewagi i Zikclile;tﬁmlh oralz
konkurencyjnej swiadczonych ustug

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie przeprowadzonych na tym etapie postgpowania badawczego
analiz mozna wnioskowa¢, ze nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy H2 mowigcej
o tym, ze istnieja dodatnie zalezno$¢ miedzy identyfikacja kluczowych czynnikéw
przewagi konkurencyjnej a oceng uwarunkowan budowy strategii przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw logistycznych. Co wigcej, nie ma tez podstaw do
odrzucenia hipotezy H3 mowigcej o tym, ze istniejg dodatnie zaleznoSci miedzy
inicjacja zmian w obszarze relacji z klientami oraz §wiadczonych ustug a diagnoza
uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw
logistycznych.

Interesujacy jest fakt, ze uzyskane wyniki analizy czynnikowej za pomocg

metody gtéwnych sktadowych nie wykazaty, aby czynnik pierwszy MR1 byl
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skorelowany z MR3, czyli z rozpoznaniem czynnikoéw wzrostu decyzyjnych
parametréw ekonomicznych. Moze to oznaczaé, ze W badanych przedsigbiorstwach
logistycznych diagnoza uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjnej nie
jest ukierunkowania na wzrost znaczenia decyzyjnych parametrow ekonomicznych
przedsicbiorstwa, lecz na operacjonalizacje zaplanowanych dziatan, co potwierdza
hipoteze H3.

Podejmujac probe opracowania modelu rekomendacji do budowy strategii
przewagi konkurencyjnej mikro-, matych i $rednich przedsiebiorstw logistycznych
w oparciu o wyniki przeprowadzonej analizy czynnikowej, zauwaza si¢ interesujacy
fakt, ze dokonanie oceny uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw wymaga dokonania identyfikacji kluczowych czynnikow, ktore
pozytywnie wplywaja na tworzenie przewagi konkurencyjnej przez badane
przedsigbiorstwa. Co wiecej, rekomendacja do przeprowadzenia oceny uwarunkowan
budowy strategii przewagi konkurencyjnej badanych przedsiebiorstw jest posiadanie
wiedzy, rozumianej jako zdolnos¢ przedsigbiorstwa do uczenia si¢ na temat:

— czynnikéw decydujacych 0 usytuowaniu przedsigbiorstw na rynku,

— czynnikow inicjujacych zmiany w stosowanych strategiach konkurencji,

— predyspozycjach przedsigbiorstw do konkurowania na rynku,

— Innowacyjnosci strategicznej,

— oraz wplywie stosowanej strategii na ksztaltowanie si¢ poziomu wynikéw
ekonomicznych przedsigbiorstwa.

Podsumowujac zaprezentowane rozwazania, nalezy stwierdzi¢, iz pozwalaja one
na nast¢pujacg konstatacje, ze w sytuacji zmienno$ci otoczenia istotne znaczenie
w budowie strategii przewagi konkurencyjnej mikro-, matych i $rednich
przedsiebiorstw logistycznych maja czynniki, ktore uwidaczniaja spojnos¢ miedzy
umiejetnoscig identyfikacji kluczowych czynnikéw przewagi konkurencyjnej oraz
zdolnoscig do inicjowania zmian podejmowanych w obszarze relacji z klientami oraz
swiadczonych ustug. Konkludujac, zaprezentowane w niniejszej dysertacji rozwazania
pozwolity na osiggnigcie zatozonego celu gldéwnego oraz celow czastkowych. Podjeta
problematyka budowy strategii przewagi konkurencyjnej mikro-, matych i $rednich
przedsi¢biorstw logistycznych jest wazna i aktualna z uwagi na jej wplyw na

podejmowanie decyzji strategicznych w tych przedsiebiorstwach.
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ZAKONCZENIE | WNIOSKI

Celem dysertacji bylo zbadanie i ocena strategicznych czynnikéw przewagi
konkurencyjnej mikro-, matych i srednich przedsi¢biorstw logistycznych oraz przedstawienie
modelu doboru strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnos$ci dla tych przedsigbiorstw.
Zagadnienia bedace przedmiotem niniejszej pracy sa problemami ztozonymi i wykazuja
charakter interdyscyplinarny. W literaturze przedmiotu nie wystepuje jednorodna definicja
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Dyskusyjna jest skuteczno$¢ budowy strategii
rozwoju przedsigbiorstw.

Hipotezy rozprawy doktorskiej zdeterminowaly kierunek badan literaturowych.
W pracy przedstawiono procesy ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.
Omoéwiono teoretyczne podstawy budowania strategii  przedsigbiorstw, a takze
przeanalizowano koncepcje formutowania strategii w warunkach konkurencyjnosci.

W dalszej kolejnosci przedstawiono typologi¢ strategii w kontekscie wyborow
strategicznych przedsigbiorstw logistycznych. Szczegbétowo omowiono wspotczesne trendy
zarzadzania przedsigbiorstwami logistycznymi w ujeciu  krajowym 1 regionalnym.
Zaprezentowano rozwigzania modelowe W oparciu o analizg i oceng strategicznych czynnikdéw
budowy konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw logistycznych w wojewodztwie $laskim.
Uzyteczno$¢ przeprowadzonych rozwazan wynika z braku doglebnego opisu przebiegu
procesoOw doboru strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstw
logistycznych, w szczegdlnosci mikro, matych i $rednich.

Podstawe do oceny strategicznych czynnikoéw przewagi konkurencyjnej analizowanych
przedsigbiorstw stanowily badania przeprowadzone z pomoca kwestionariusza ankiety. W
ramach badan wiasnych dokonano identyfikacji strategicznych czynnikoéw budowy
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw logistycznych. Wykorzystujac wyniki badan ankietowych,
dokonano diagnozy zalezno$ci wystepujacych miedzy strategicznymi czynnikami budowy
konkurencyjnoséci przedsigbiorstw. Ocena ksztaltowania badanych zalezno$ci umozliwita
weryfikacje modelu doboru strategicznych czynnikéw budowy konkurencyjnosci. Opracowany
model umozliwia dokonanie wyboru strategii w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw logistycznych. Procedura wyboru strategii wymaga przeprowadzenia
identyfikacji aktualnych i przysztych uwarunkowan dziatania. Konkurencyjnos¢ w
opracowanym modelu jest traktowana systemowo, dlatego w modelu strategii przedsigbiorstwa

logistycznego nalezy uwzgledni¢ potencjal konkurencyjno$ci, przewage konkurencyjna,
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instrumenty konkurowania oraz pozycj¢ konkurencyjng. Dodatkowo nalezy dokona¢ projekc;ji
zmian w otoczeniu, aby okresli¢ perspektywy rozwoju badanych przedsigbiorstwa i ocenic¢
kierunki zmian. Model strategii przedsi¢biorstwa logistycznego prezentuje sposob, w jaki
przedsigbiorstwo zamierza konkurowaé¢ na rynku ustug logistycznych. Co wigcej, model
strategii powinien zosta¢ uzupelniony 0 wybor strategicznych czynnikow budowy
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw.

Aspekt badawczy modelu doboru strategicznych czynnikéw budowy konkurencyjnosci
przedsigbiorstw logistycznych uwzglednia metodyczne problemy zarzadzania Strategicznego.
Weryfikacje rozwigzan modelowych rozpoczeto od wytypowania strategicznych czynnikow
budowy konkurencyjno$ci badanych przedsigbiorstw logistycznych. Nastepnie zbadano
zaleznosci miedzy strategicznymi czynnikami budowy konkurencyjnosci. W dalszej kolejnosci
zbadano strategiczne uwarunkowania budowy konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw branzy
logistycznej oraz dokonano oceny ich zmienno$ci w czasie. Procedur¢ zastosowang do
weryfikacji rozwigzan modelowych podzielono na trzy zasadnicze czgsci. W pierwszej czesci
procedury badawczej przeprowadzono analize trendu W celu okreslenia zmienno$ci w czasie
zidentyfikowanych strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstw
logistycznych. W drugiej czesci procedury badawczej zastosowano korelacje liniowa w celu
zbadania zalezno$ci migdzy strategicznymi czynnikami budowy konkurencyjnosci tych
przedsigbiorstw. W trzeciej czesci procedury badawczej przeprowadzono analiz¢ czynnikowg
w celu oceny strategicznych uwarunkowan budowy konkurencyjnosci przedsigbiorstw i ocene
ich zmiennosci w czasie.

Z przeprowadzonych badan wynikaja nastepujace wnioski:

1. Dokonujac identyfikacji strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnosci
badanych przedsigbiorstw logistycznych, zauwaza sig, Ze:

— gléwnymi czynnikami decydujacy o usytuowaniu na rynku badanych mikro-,
malych i $rednich przedsigbiorstwach branzy logistycznej sa: profesjonalizm
(92%), elastyczne zachowania (78%) oraz optymizm (76%),

— przedsigbiorstwa sg ukierunkowane na szybkie przystosowanie si¢ do nowych
warunkéw 1 sklonne do dostrzegania w prowadzonej dziatalno$ci dodatnich
stron, ktore sprzyjaja ich rozwojowi,

— waznym czynnikiem budowy konkurencyjnos$ci jest innowacyjnos¢ strategiczna

tych przedsigbiorstw,

przedsigbiorstwa logistyczne poszukujg dobrych praktyk i wprowadzajg je
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w prowadzonej dziatalnosci, dodatkowo same tworzg innowacyjne rozwigzania
organizatorskie,

— wsrod predyspozycji badanych przedsigbiorstw do konkurowania wymienia si¢
wysoka jakos¢ $wiadczonych ustug (84%),

— dobra relacja ceny do jakosci $wiadczonych ustug informuje o predyspozycjach
badanych przedsi¢biorstw do konkurowania na rynku,

— przejawem przedsi¢biorczo$ci strategicznej jest zdolno$¢ do wykorzystywania
nadarzajacych si¢ okazji i podejmowania nowatorskich decyzji,

— poszukiwanie nowych zrodet przychodow jest czynnikiem sprzyjajgcym
budowie konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

2. Biorgc pod uwage diagnoze zaleznosci migdzy strategicznymi czynnikami budowy
konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw logistycznych, zauwaza si¢, ze:

— wystepuje silna korelacja dodatnia migdzy innowacyjnos$cia strategiczng oraz
czynnikami inicjujagcymi zmiany w strategiach konkurencji,

— wystepuje silna zalezno$¢ dodatnia migdzy innowacyjnoscia strategiczng oraz
przedsigbiorczo$cig strategiczng przejawiajgca si¢ w  wykorzystywaniu
nadarzajacych si¢ okazji i podejmowaniu nowatorskich decyzji,

— badane przedsiebiorstwa branzy logistycznej buduja przewage konkurencyjng w
oparciu 0 innowacyjno$¢ strategiczng, rozumiang jako dtugotrwaty proces,
wymagaja od kadry zarzadzajacej posiadania wiedzy o kliencie w celu

dostarczenia mu uslug o wysokiej jakosci,

przedsigbiorstwa sg $wiadome potencjatu posiadanej wiedzy 1 wykorzystuja

okazje do budowy swojej konkurencyjnosci.

3. Oceniajac strategiczne uwarunkowania budowy konkurencyjnosci, mozna zauwazy¢,
ze pozytywny wplyw na procesy innowacyjnosci strategicznej badanych
przedsigbiorstw maja: Czynniki inicjujace zmiany w strategiach konkurencji,
przedsiebiorczos¢ strategiczna oraz niskie koszty jako czynnik predysponujacy do
konkurowaniu na rynku, co stanowi potwierdzenie przyjetego zalozenia
o wystepowaniu relacji migdzy dwoma badanymi zmiennymi. W przypadku
innowacyjno$ci strategicznej badane zaleznosci moga S$wiadczy¢é o wzroscie
$wiadomosci wsrod kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw branzy logistycznej
w zakresie potencjatu, jaki wigze si¢ z posiadaniem wiedzy.

4. Na podstawie weryfikacji opracowanego modelu rekomendacji do budowy strategii
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przewagi konkurencyjnej mikro-, matych i $rednich przedsi¢biorstw logistycznych
zauwaza si¢, iz pozwala on na dokonanie oceny uwarunkowan budowy strategii
przewagi konkurencyjnej. Jego implementacja wymaga uwzgl¢dnienia strategicznych
czynnikow budowy konkurencyjnosci, ktore pozytywnie wplywajg na tworzenie
przewagi konkurencyjnej przez badane przedsigbiorstwa, wérod ktérych mozna
wskaza¢ nastepujace czynniki:

— czynniki decydujace o usytuowaniu przedsi¢biorstw na rynku,

czynniki inicjujgce zmiany w stosowanych strategiach konkurenciji,

predyspozycje przedsigbiorstw do konkurowania na rynku,

— innowacyjno$¢ strategiczna.

Na etapie weryfikacji modelu doboru strategicznych czynnikow budowy
konkurencyjno$ci badano, czy istniejace w praktyce gospodarczej analizowanych
przedsiebiorstw branzy logistycznej uwarunkowania budowy konkurencyjnos$ci
pokrywaja si¢ z uwarunkowaniami zaproponowanymi w warstwie teoretycznej
dysertacji. W wyniku postepowania badawczego otrzymano cztery czynniki gtdwne:

— MR1: ocena uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjne;j
przedsiebiorstw logistycznych,

— MR2: identyfikacja strategicznych czynnikéw pozytywnie wptywajacych na
budowe przewagi konkurencyjnej,

— MR3: rozpoznanie czynnikdw wzrostu decyzyjnych parametréw
ekonomicznych,

— MR4: inicjacja zmian podejmowanych w obszarze relacji z klientami oraz
swiadczonych ustug.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze istnieje stosunkowo wysoka pozytywna
korelacja pomiedzy czynnikiem MRI1 a czynnikami MR2 oraz MR4. Mozna zatem
przyja¢, ze wystapily interesujace poznawczo subtelnosci migdzy badanymi
czynnikami. Na MR1, czyli na ocen¢ uwarunkowan budowy strategii przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw logistycznych, wptywa MR2, to jest identyfikacja
strategicznych czynnikow pozytywnie wplywajacych na budowg przewagi
konkurencyjnej, oraz MR4, czyli inicjacja zmian podejmowanych w obszarze relacji
z klientami oraz swiadczonych ustug.

Biorac pod uwage przeprowadzone badania, mozna stwierdzi¢, ze nie ma

podstaw do odrzucenia hipotezy gtdéwnej, mowigcej o tym, ze umiejetnosé identyfikacji
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strategicznych czynnikéw przewagi konkurencyjnej stanowi podstawe do racjonalnej
oceny uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjnej przez mikro-, mate i
Srednie przedsigbiorstwa logistyczne. Wynika to z faktu, ze istnieja dodatnie zalezno$¢
mie¢dzy identyfikacjg strategicznych czynnikoéw przewagi konkurencyjnej a oceng
uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw
logistycznych.

Nie ma tez podstaw do odrzucenia hipotezy pomocnicze,j mowiacej, ze wybor
strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnosci odgrywajq decydujgcq role
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw logistycznych na konkurencyjnym rynku. Istnieje
bowiem dodatnia zalezno$¢ migdzy identyfikacja Strategicznych czynnikow przewagi
konkurencyjnej a oceng uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw logistycznych.

Wyniki przeprowadzonych badan sugeruja, iz pozytywny wplyw na procesy
innowacyjno$ci  strategicznej przedsigbiorstw majg: czynniki inicjujgce zmiany
w strategiach konkurencji, przedsi¢biorczo$¢ strategiczna oraz niskie koszty jako
czynnik predysponujacy do konkurowaniu na rynku. Stanowi to potwierdzenie hipotezy
pomocniczej, mowiacej, ze zrdzmicowane  strategicznie  czynniki - budowy
konkurencyjnosci stanowiq istotny element procesu decyzyjnego w zakresie wyboru
strategii przez przedsiebiorstwa logistyczne.

Nie ma réwniez podstaw do odrzucenia hipotezy pomocniczej, méwiacej,
ze wprowadzenie zmian w obszarze relacji z klientami oraz swiadczonych ustug pozwala
Na diagnoze uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw
logistycznych. Wynika to z badan potwierdzajacych, ze istnieja dodatnie zalezno$ci
miedzy inicjacja zmian w obszarze relacji z klientami oraz $wiadczonych ustug a
diagnoza uwarunkowan budowy strategii przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw
logistycznych.

Badane przedsiebiorstwa branzy logistycznej w procesie oceny uwarunkowan
budowy strategii przewagi konkurencyjnej nie s3 ukierunkowanie na wzrost
decyzyjnych parametrow ekonomicznych przedsigbiorstwa, lecz na operacjonalizacjg
zaplanowanych dzialan. Fakt ten potwierdza hipotez¢ pomocnicza, mowiaca, ze
w warunkach dynamicznych zmian w zakresie uregulowan prawnych dotyczgcych
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej diagnoza uwarunkowan budowy strategii

przewagi konkurencyjnej nie jest ukierunkowania na wzrost parametrow
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ekonomicznych przedsigbiorstwa, lecz na operacjonalizacje zaplanowanych dziatan
strategicznych.

W $wietle przeprowadzonych rozwazan mozna przyjac, ze cel dysertacji, ktorym
byto zbadanie i ocena strategicznych czynnikéow przewagi konkurencyjnej mikro-,
matych i srednich przedsigbiorstw logistycznych oraz przedstawienie modelu doboru
strategicznych czynnikow budowy konkurencyjnosci dla tych przedsigbiorstw, zostat
osiaggniety. Zaprezentowane rozwazania pozwalaja na konstatacjg, ze W Sytuacji
zmiennosci otoczenia istotne znaczenie w budowie strategii przewagi konkurencyjnej
badanych przedsi¢biorstw logistycznych majg czynniki, ktore uwidaczniajg spojnosc
miedzy umiejetnoscig identyfikacji strategicznych czynnikow przewagi konkurencyjnej
oraz zdolnoscig do inicjowania zmian podejmowanych w obszarze relacji z klientami
oraz s$wiadczonych ustug. Konkludujac, zaprezentowane w niniejszej dysertacji
rozwazania pozwolily takze na osiggniecie zatozonych celow czastkowych.

Rekomendacja dla mikro-, matych i S$rednich przedsi¢biorstw branzy
logistycznej jest wdrozenie modelu wyboru strategii w budowaniu przewagi
konkurencyjnej w celu poprawy konkurencyjnosci. Trafne rozpoznanie strategicznych
czynnikéw budowy konkurencyjnosci h umozliwia wprowadzenie zmian w strategiach
konkurencji i powinno doprowadzi¢ do wyrdznienia przedsigbiorstwa na tle
konkurencji.

Dalszy kierunek badan powinien dotyczy¢ aplikacji modelu wyboru strategii
w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw logistycznych, traktowanej
jako wazny element budowy strategii. Zmienno$¢ sytuacji makroekonomicznej, rosngca
globalna konkurencja oraz zmieniajace si¢ oczekiwania klientow powoduja ciagla
potrzebe zmiany strategii. Wyrazem tych zmian jest potrzeba doboru strategicznych
czynnikow budowy konkurencyjnosci. Podjeta problematyka budowy strategii
przewagi konkurencyjnej mikro-, matych i srednich przedsigbiorstw branzy logistycznej
jest wazna 1 aktualna z uwagi na jej wptyw na podejmowanie decyzji strategicznych w

badanych przedsigbiorstwach.
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KWESTIONARIUSZ CATI - kadra kierownicza

1. Czesé wlasciwa wywiadu

Przyjmujac zatozenie, ze sieci migdzyorganizacyjne sg definiowane jako uktad dwoch lub
wiecej przedsiebiorstw zaangazowanych w dlugoterminowe powigzania i relacje, uprzejmie prosze
o udzielenie odpowiedzi, ktora najlepiej charakteryzuje stopien, w jakim zgadza si¢ Pan/Pani z
kazdym z ponizszych stwierdzen.

Przy ocenianiu prosze zastosowa¢ skale porzadkowa od 1 do 5, w ktorej 1 oznacza
,catkowicie si¢ nie zgadzam”, 5 oznacza ,,catkowicie si¢ zgadzam”.

oznacza ,,catkowicie si¢ zgadzam”.

Lp. [Pytania ankietowe Skala ocen

Czynniki decydujace o usytuowaniu przedsiebiorstwa na

rynku

W naszym przedsigbiorstwie czynnikiem sukcesu jest

1. 1 2 |3 1415
profesjonalizm

5 W naszym przedsigbiorstwie czynnikiem sukcesu jest 1 >l 3] 4]ls
elastyczne zachowania

3 W naszym przedsigbiorstwie czynnikiem sukcesu jest 1 >l 3l als
optymizm

" W naszym przedsigbiorstwie czynnikiem sukcesu jest 1 >l 3] als

dywersyfikacja dziatalnosci

Przedsi¢biorczos¢ strategiczna

W naszym przedsi¢gbiorstwie wykorzystujemy

nadarzajace si¢ okazje i podejmujemy nowatorskie

'W naszym przedsigbiorstwie starannie planujemy nowe

przedsiewziecia
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'W naszym przedsigbiorstwie pozytywnie ocenione
szansy powoduja podjecie dziatan zmierzajacych do ich

realizacji

Strategia a poziom wynikow ekonomicznych

przedsi¢biorstwa

Stosowana przez nas strategia powoduje wzrost kosztow

przedsigbiorstwa

Stosowana przez nas strategia powoduje spadek kosztow|

przedsigbiorstwa

10.

Stosowana przez nas strategia wplywa na wzrost ceny

ustug

11.

Stosowana przez nas strategia wptywa na wzrost

przychodow ze sprzedazy

Innowacyjnos¢ strategiczna

12.

W naszym przedsigbiorstwie uczymy si¢ na wtasnych

btedach 1 btedach popetnianych przez innych

13.

W naszym przedsigbiorstwie poszukujemy 1 wdrazamy

dobre praktyki

14.

'W naszym przedsigbiorstwie tworzy si¢ nowe praktyki

organizacyjne

Predyspozycje przedsi¢biorstwa do konkurowania na

rynku

15.

Czynnikiem decydujagcym o konkurencyjnos$ci naszego

przedsigbiorstwa jest: wysoka jako$¢ §wiadczonych

16.

Czynnikiem decydujagcym o konkurencyjnosci naszego

przedsiebiorstwa jest: dobra relacja ceny do jakosci
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17 Czynnikiem decydujacym o konkurencyjnosci naszego 1 51 3|4

przedsigbiorstwa sg niskie koszty.
Czynniki zmian w strategiach konkurencji

18, 'W naszym przedsigbiorstwie poszukuje si¢ nowych 1 2| 3| 4
zrodet przychodow

19, W naszym przedsiebiorstwie racjonalizuj¢ si¢ strukture 1 5| 3| 4
kosztow

20. W naszym przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w 1 5| 3| 4
zestawie kluczowych zasobow

21, W naszym przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w 1 51314
relacjach z klientami

99, W naszym przedsigbiorstwie dokonuje si¢ zmian w 1 5| 3| 4
obszarze $wiadczonych ustug

2. METRYCZKA

M1. Jaka jest wielko$¢ Panstwa przedsi¢biorstwa?
a. Przedsigbiorstwo mikro ($redniorocznie zatrudnia do 10 pracownikow)
b. Przedsigbiorstwo mate (Sredniorocznie zatrudnia od 10 do 49 pracownikow)

C. Przedsigbiorstwo $rednie (Sredniorocznie zatrudnia od 50 do 250 pracownikow)
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M2. Jaki jest dominujacy profil dzialalnosci Panstwa przedsi¢biorstwa?
a. Przedsigbiorstwo produkcyjne
b. Przedsi¢biorstwo ustugowe

C. Przedsigbiorstwo handlowe

M3. W jakiej branzy dziala Panstwa przedsi¢biorstwo:

M4. Prosze poda¢ gléwne produkty firmy:

MB5. Jaki jest procentowy udzial kapitalu zagranicznego w firmie:
a. Nie ma kapitalu zagranicznego

b. Jest 1 Wynosi ......ooovvviiiiiiiiiiiiieias %

M6. Jaka jest forma organizacyjno-prawna firmy (pytanie otwarte dla respondenta):

a. Przedsigbiorstwo panstwowe

b. Spéidzielnia (produkcyjna, handlowa, ustugowa)
c. Spotka akcyjna

d. Spoéika z ograniczong odpowiedzialno$cia

e. Spotka cywilna

. INna fOrmMa (ProSze OPISAC) . ...uiuintit et aenaes

M7. Jakie jest Pana/Pani stanowisko?
a. Stanowisko kierownicze na szczeblu operacyjnym

b. Stanowisko kierownicze $redniego szczebla
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c. Stanowisko kierownicze najwyzszego kierownictwa (szczebel strategiczny)

d. Pracownik

M8. W jakim jest Pan/Pani wieku? Prosze wskaza¢ odpowiedni przedzial wiekowy:

a. Do 35 lat
b. Pomiedzy 36-50 lat

c. Powyzej 50 lat

MO. Prosze podac staz pracy w latach w tym przedsiebiorstwie

M10. Czy Panstwa firma dziala jako:

a. podwykonawca dla jednej duzej firmy

b. podwykonawca dla wielu firm

c. podwykonawca dla wielu odbiorcéw indywidualnych

d. nie jestem podwykonawca

€. INNA TOTINA oot e

M11. Czy Panstwa przedsi¢biorstwo jest:
a. wasko wyspecjalizowane

b. szeroko wyspecjalizowane

M12. lle lat Panstwa przedsigbiorstwo dziala na rynku

M13. Cykl regulowania naleznosci w Panstwa przedsiebiorstwie odbywa sie:

a. W ciggu 7 dni

b. w ciagu 30 dni
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C. W ciggu 60 dni
d. w ciggu 180 dni

e. wiecej niz 180 dni

M14.Najwieksze przychody w Panstwa przedsiebiorstwie tworza:
a. produkty
b. serwis

c. materiaty i ustugi eksploatacyjne

M15. Jaki jest zasieg prowadzonej dzialalnosci w Panstwa przedsi¢biorstwie?
a. Przedsigbiorstwo o zasiggu lokalnym

b. Przedsigbiorstwo o zasiggu krajowym

c. Przedsigbiorstwo o zasiegu europejskim

d. Przedsigbiorstwo o zasiggu globalnym

M16. Zyskownos$¢ w Pana/ Pani przedsiebiorstwie wynika z:

a. niszy rynkowej (koncentrujemy si¢ na jednym waskim segmencie rynku, co pozwala na

wysoka specjalizacje).
b. przewagi kosztowej (nizsza cena za produkty przy zachowaniu ich jakosci).

c. zroznicowania (wyjatkowe zalety produktu odrozniajace je od konkurencji).

M17. Panstwa przedsi¢biorstwo:
a. jest rozpoznawalne przez klienta TAK, NIE, NIE WIEM
b. klienci wracaja do Panstwa ponownie TAK, NIE, NIE WIEM

c. klienci polecaja Panstwa przedsigbiorstwo innym odbiorcom TAK, NIE, NIE WIEM
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M18. W Panstwa przedsi¢ebiorstwie:

a. koszty dziatalnosci rosna, ale jestesmy w stanie je zredukowac, aby utrzymac ta sama ceng.

b. koszty dziatalnosci rosng, ale monitorujemy ich wzrost i dostosowujemy, cen¢ produktow.

C. INNE TOZWIGZANIEC. ...ttt et et e ettt et e et e et e e e e et e e e et e e e enaeenneennaeenns

M19. Panstwa przedsiebiorstwo dziala jako:
a. detalista
b. hurtownik

c. zleceniobiorca

A, INNE FOZWIGZANIC. ... .ttt ettt ettt et et ettt e et e e aeaes

M20. Panstwa przedsiebiorstwo dziala we wspotpracy (kooperacji) z:

a. dostawcami
b. odbiorcami

C. ustugodawcami (ksiggowi, prawnicy, informatycy, itp.)

d. INNE TOZWIGZANIC. ... .ttt ettt et et et et e e e e,

M21. W Panstwa przedsi¢biorstwie w czasie pandemii Covid 2:
a. spadta sprzedaz

b. wzrosty koszty

c. wzrosta sprzedaz

d. spadty koszty

e. spadta liczba zamowien

f. wzrosta liczba zamowien

g. spadta liczba kluczowych klientow

h. wzrosta liczba kluczowych klientéw
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1. spadla liczba pracownikéw
Jj. wzrosta liczba pracownikow

K. INNE TOZWIGZANIC. .. ...\ttt e e e e e

To juz wszystkie pytania. Bardzo dziekuje za poswiecony czas
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Abstract of PhD Dissertation
entitled “Strategy in building a competitive advantage of logistics companies

of the Silesian Voivodeship”

Joanna Kadlubska, MA

The subject of this doctoral thesis is strategy in building a competitive
advantage of logistics companies of the Silesian VVoivodeship. The problem of
building and selecting a strategy in building a competitive advantage of logistics
companies of the Silesian VVoivodeship is important and up to date due to its impact
on the level of satisfaction of changing customer needs. The main objective of
the dissertation is to examine and evaluate strategic factors for the competitive
advantage of micro, small and medium-sized logistics companies and to present
the model for selecting strategic factors in building competitiveness for these
enterprises. To achieve the main objective, it was necessary to formulate specific
objectives that included:

identification of strategic factors in building the competitiveness of
the surveyed logistics companies,
— diagnosis of the relationships between strategic factors in building
the competitiveness of the surveyed logistics companies,
— evaluation of strategic conditions for building the competitiveness of
the surveyed enterprises,
— development and verification of the recommendation model for building

a competitive advantage strategy for micro, small and medium-sized logistics

companies.

Achieving the objectives assumed in the thesis was possible due to the literature
review and empirical research. The dissertation confirmed the validity of the main
hypothesis: “The ability to identify strategic competitive advantage factors is
the basis for assessing the conditions for building a competitive advantage strategy
by micro, small and medium-sized logistics enterprises”. In addition, the following
sub-hypothesis were positively verified:

— the selection of strategic factors in building competitiveness plays a decisive role

in the functioning of logistics companies in the competitive market,
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— diversified strategic factors in building competitiveness are an important
element of the decision-making process in terms of strategy selection by
logistics enterprises,

— the introduction of changes in terms of customer relations and services provided
allows the diagnosis of the conditions for building a competitive advantage
strategy of logistics companies,

— in the conditions of dynamic changes in terms of legal regulations concerning
conducting business activities, the assessment of the conditions for building
a competitive advantage strategy is not aimed at increasing the economic
performance of the enterprise, but at the operationalization of planned strategic
activities.

The layout of the thesis reflects the accomplishment of the identified research
objectives. The dissertation consists of six chapters, the first five of which are
theoretical. In turn, the last sixth chapter is empirical.

In the first chapter, the processes of shaping the competitive advantage of
enterprises were presented. The concepts of competition and competitiveness of
enterprises were discussed. The conditions for building competitiveness of enterprises
were presented as well as the factors in creating a competitive advantage of enterprises.

In the second chapter, the theoretical grounds for building the enterprise strategy
were depicted. The essence and characteristics of the company’s strategy were
discussed. The strategy functions as well as the stages of the strategic management
process were presented. Additionally, the elements of the company’s strategy were
shown.

The third chapter was devoted to the formulation of the strategy of enterprises
in the conditions of competitiveness. The process of preparing the enterprise strategy in
the competitive market was discussed. In the chapter, the models for building
the company’s strategy were presented. The basic strategic concepts for building
the competitiveness of enterprises were depicted.

In the fourth chapter, the typology of the strategy in the context of strategic
choices of logistics companies was presented in detail. Moreover, the basic levels of
the strategy were classified. In this chapter, the strategies of competition in terms of
activities of logistics companies were discussed. Innovativeness and strategic
entrepreneurship were presented as the factors in building competitiveness of logistics
companies.
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In the fifth chapter, the contemporary trends in the management of logistics
enterprises in the national and regional perspective were presented. The leading
directions of development of logistics companies in Poland were depicted.
In the subsequent part of the chapter, the regional conditions for the competitiveness of
logistics enterprises were discussed. The assessment of strategic decisions of logistics
companies of the Silesian Voivodeship in the perspective of MSME activities was
presented.

In the sixth chapter, strategic factors in building the competitiveness of
the surveyed logistics enterprises in the Silesian Voivodeship were analyzed and
assessed. The sixth chapter is empirical. In the thesis, the results of the research
conducted in 100 logistics companies operating in the Silesian Voivodeship were
presented.

The methodology of the research procedure was discussed in the study as well
as the research sample was characterized. The direct research was quantitative.
The selection of the research sample was purposeful. The research was carried out in
2022 using CATI (Computer Assisted Telephone Interview). The strategic factors in
building the competitiveness of the surveyed logistics enterprises were identified.
The diagnosis of the relationships between strategic factors in building
the competitiveness of the surveyed logistics companies was made. The model for
the selection of strategic factors in building the competitiveness of the surveyed logistics
companies was verified. The analysis of the literature and conducted own research
allowed for verifying the formulated research hypotheses and accomplishing
the intended objectives.

The final part of the thesis includes the conclusions formulated in the course of
the literature review. There were indicated further directions of the research, which
ought to apply to the use of the strategy selection model in building a competitive
advantage of logistics enterprises, treated as an important element in building
the strategy. It was highlighted that the addressed issue of building the competitive
advantage strategy of micro, small and medium-sized enterprises of the logistics
industry is significant due to its impact on strategic decision-making in the surveyed
enterprises.

The study was supplemented with the bibliography, a list of tables, a list of
figures, a CATI questionnaire, which were included in the dissertation. The thesis fills

the identified theoretical and empirical gap in terms of the strategy in building
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a competitive advantage of logistics companies of the Silesian VVoivodeship.

The considerations presented in the dissertation allow for the conclusion that, in
a situation of the volatility of the environment, the factors which demonstrate
the coherence between the ability to identify strategic factors for a competitive
advantage and the ability to initiate changes made in terms of customer relations and
services provided are significant in building the competitive advantage strategy of

micro, small and medium-sized logistics companies.
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