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INNOWACYJNE ASPEKTY LOGISTYKI
W SIECI TWORZENIA WARTOSCI
W SWIETLE KONCEPCJI KLUCZOWYCH KOMPETENCJI

1. TWORZENIE WARTOSCI JAKO PODSTAWA ROZWOJU EANCUCHOW
I SIECI DOSTAW

Proces tworzenia wartosci jest w ostatnich latach przedmiotem zaintereso-
wan wielu dyscyplin, w tym logistyki. W procesie tym nast¢puje swoista trans-
formacja ponoszonych naktadéw (zasobéw, umiejetnosci) w uzyskiwane efekty
stanowigce okreslong wartos¢, ktéra moze by¢ rozpatrywana zaréwno z perspek-
tywy klienta, jak i przedsigbiorstwa.

Z perspektywy przedsigbiorstwa warto$¢ — w najprostszym ujeciu — stanowi
sume przychodéw firmy, bedaca funkcja ceny oferowanego produktu i ilosci
sprzedanych towaréw, przy czym powstaje ona w rezultacie zrealizowania przez
przedsiebiorstwo czynnosci sktadajacych sie¢ na taficuch wartosci'. Wéréd pro-
cesOw tworzenia wartosci wazne miejsce zajmuje zintegrowany proces logistyki,
przyczyniajacy si¢ do kreowania tzw. uzytecznosci miejsca i czasu, ktéra moze
by¢ zinterpretowana szerzej zgodnie z logistyczna koncepcja ,,7W”, obejmujaca
wtasciwy produkt, wlasciwy czas, wlasciwe miejsce, wlasciwg ilo$¢, wtasciwa
jako$¢, whasciwa informacije oraz whasciwy koszt®.

* Dr inz., adiunkt, Katedra Logistyki i Marketingu, Uniwersytet Opolski.

'Zob. A. Kozminski, W.Piotrowski, (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN,
Warszawa 1997, s. 193. W ramach kategorii wartosci rozpatrywanej na gruncie logistyki wyréznia
si¢ jej dwa podstawowe wymiary — warto$¢ dodang dla klienta oraz warto$¢ dodang dla przedsie-
biorstwa. Szerzej na temat ich istoty zob. P. Blaik, R. Matwiejczuk, Logistyczny tancuch
tworzenia wartosci, Uniwersytet Opolski, Opole 2008, s. 78.

> Zob. szerzej: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania, PWE, War-
szawa 2010, s. 305-306.
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Ocena udziatu poszczegdlnych przedsigbiorstw w procesie tworzenia warto-
$ci jest wspotczesnie coraz trudniejsza, gtownie ze wzgledu na rozwdj réznorod-
nych tancuchéw i sieci przedsigbiorstw — fancuchéw i sieci logistycznych, tan-
cuchéw i sieci dostaw, a w konsekwencji takze tancuchéw i sieci tworzenia
wartosci — w ktoérych swoiste ,,przyporzadkowanie” rél poszczegdlnym przed-
siebiorstwom w zakresie tworzenia, oferowania, dostarczania, realizowania itp.
wartosci jest zabiegiem dos$¢ skomplikowanym.

Na gruncie logistyki zauwazalne jest w ostatnich latach postgpujace ,,0d-
chodzenie” od analiz dotyczacych tancuchéw logistycznych i fancuchéw dostaw
w kierunku analiz zwigzanych z sieciami logistycznymi i sieciami dostaw. Jak
pisze E. Wolffgram, gléwnymi czynnikami wplywajacymi na kierunek i dyna-
mike zmian w dziedzinie logistyki sa wzrastajace potrzeby i wymagania
klientéw. To wilasnie te wymagania — jak pisze dalej Autorka — w najistotniejszy
sposOb wptywajg na nowy sposéb zarzadzania tancuchem dostaw rozszerzajac to
pojecie do sieci dostaw, a koncepcja sieci dostaw okresla kierunek rozwoju
nowego dynamicznego tancucha dostaw’. Efektywnie funkcjonujacy tancuch
dostaw jest niezb¢dnym warunkiem i jednocze$nie pierwszym etapem w pro-
cesie tworzenia struktury sieciowej (sieci dostaw), a problematyka sieci logi-
stycznych i sieci dostaw niejako ,,wyrasta” z problematyki tancuchéw logistycz-
nych i taficuchéw dostaw”.

W ogdlnym ujeciu sie¢ — zdaniem A. Bressanda i C. Distler — mozna okre-
$li¢ jako zbidr srodkéw i zasad umozliwiajacych podmiotom, ktére maja do nich
dostep, podejmowanie realizacji wspolnych projektow, o ile srodki te sa odpo-
wiednie do ich potrzeb i nadaja si¢ do wspélnego wykorzystania przez siec’.
Podmiotowa struktura sieci obejmuje m.in.’:

— firme flagowa,

— gtéwnych dostawcédw i nabywcow firmy,

— konkurentéw,

— inne podmioty reprezentujace infrastrukture ekonomiczng.

3Zob. E. Wolffgram, Najnowsze trendy w rozwoju logistyki. Szanse i zagrozenia dla
rozwoju logistyki w Polsce, [w:] Wyjs¢ naprzeciw logistycznym wyzwaniom XXI wieku, Polski
Kongres Logistyczny LOGISTICS 2000, materiaty kongresowe, Biblioteka Logistyka, Poznan
2000, s. 126.

* Efektywnos¢ funkcjonowania tancucha dostaw stanowigcego podstawe rozwoju sieci do-
staw jest uwarunkowana m.in. stopniem wdrozenia orientacji na tworzenie wartosci przez
poszczegdlnych uczestnikéw tancucha. Jak pisze I. Fechner, im bardziej tancuch dostaw jest
zorientowany na tworzenie wartosci, tym bardziej jest efektywny, a jego dziatania skuteczniejsze.
Zob. szerzej: I. Fechner, ECR — nowe wyzwania w zarzgdzaniu tancuchem dostaw, [w:] Nowe
wyzwania — nowe rozwigzania, Polski Kongres Logistyczny LOGISTICS 2008, materiaty
konferencyjne, Biblioteka Logistyka, Poznan 2008, s. 77.

5Zob. A. Szudrowicz, Sieci gospodarcze a sieci logistyczne, [w:] Logistyka we wspot-
czesnym zarzgdzaniu, red. M. Ciesielski, Wydawnictwo AE, Poznan 2003, s. 46.

6Zob.M.Ciesielski, A.Lupicka, S.Zimniewicz Teoretyczne podstawy logisty-
ki, [w:] Podstawy wiedzy logistycznej, red. M. Ciesielski, Wydawnictwo AE, Poznan 2004, s. 29.
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Jak pisza M. Ciesielski, A. Lupicka i S. Zimniewicz, podstawa tworzenia
sieci przedsigbiorstw jest dekompozycja tancucha wartosci firmy flagowe;j
w wyniku przekazywania wybranych dziatan do realizacji przez inne przedsig-
biorstwa stajace sie partnerami w sieci’. D. Suréwka-Marszatek podkresla, ze
wzajemne uktady, sojusze i sieci, opierajace si¢ na procesach kooperacji r6znych
podmiotéw, tworzg nowy model stosunkéw wymiennych, w ramach ktérego
gtéwny punkt uwagi skupia si¢ na sieciach tworzacych warto$¢ realizowang
przez kluczowe firmy w catym systemie taficuchéw wartosci®. Na proces two-
rzenia warto$ci mozna przy tym spojrze¢ z trzech punktéw widzenia (rys. 1).

Perspektywa nabywcy Tworzenie wartosci przez produkty
(zgtaszajacego popyt —> i/lub ustugi uzyteczne z punktu
na warto$ci) widzenia nabywcy
Perspektywa sprzedawcy > Tworzenie wartosci opartych
(oferujacego wartosci) na modelu zyskownoéci klienta

Perspektywa relacji pomiedzy
nabywcami i sprzedawcami
(relacji w sieci tworzenia
wartosci)

Tworzenie wartosci przez sieci
> i dla poszczegodlnych
uczestnikéw sieci

Rys. 1. Podstawowe perspektywy procesu tworzenia wartosci

Zrédto: Opracowanie na podstawie: D. Suréwka-Marszatek, Proces tworzenia
wartosci w relacjach partnerskich na rynkach przemystowych, ,,Gospodarka Materialowa i Logis-
tyka” 2003, nr 3, s. 6-7.

W procesie tworzenia wartosci udziat bierze — teoretycznie — kazdy uczest-
nik sieci. Jedng z mozliwosci weryfikacji tego udziatu jest ocena kompetencji,
jakie posiada dane przedsigbiorstwo i wnosi do procesu tworzenia wartosci
rozpatrywanego w skali catej sieci. Przedsigbiorstwo to moze si¢ wowczas
przyczynia¢ do wytworzenia i/lub dostarczenia nie tylko wartosci oczekiwanych
przez finalnych klientéw, lecz réwniez wartosci uzyskiwanych przez innych
uczestnikdw sieci. Tak rozumiang sie¢ mozna okresli¢ mianem sieci tworzenia

" Tamze, s. 29. Sie¢ logistyczna uwazana jest za szczegllny przypadek sieci. Zdaniem
J. Witkowskiego stanowi ona grup¢ niezaleznych firm konkurujacych i kooperujacych w celu po-
prawy sprawnosci i efektywnosci przeptywu produktéw i towarzyszacych im informacji zgodnie
z oczekiwaniami klientow. Zob. J. Witk o ws ki, Logistyka w organizacjach sieciowych, ,,Gos-
podarka Materiatowa i Logistyka” 2000, nr 7-8, s. 168.

D. Suré6wka-Marszatek, Proces tworzenia wartosci w relacjach partnerskich na
rynkach przemystowych, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2003, nr 3, s. 7.
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wartosci, ktérg Ph. Kotler definiuje jako system kontaktéw partnerskich oraz
sojuszy, ktére firma zawiera w celu powickszania zasobow, zwigkszenia badz
zrealizowania swojej oferty’. Strategiczne postepowanie danego przedsiebior-
stwa w sieci w kontekscie tworzenia wartosci sprowadza si¢ przede wszystkim
do umacniania jego pozycji poprzez tworzenie, rozwdj i utrzymywanie relacji —
warunkujacych tworzenie i/lub dostarczanie wartosci — z innymi uczestnikami
sieci'’. Relacje pomiedzy przedsiebiorstwem a siecig stanowia efekty realizowa-
nej strategii zwigzanej z uzyskiwaniem i utrzymywaniem przewagi konkuren-
cyjnej opartej na wytworzonej i zaoferowanej wartosci.

2. ISTOTA INNOWACJIIICH ZNACZENIE W LOGISTYCE
Z PERSPEKTYWY TWORZENIA WARTOSCI

W klasycznym ujeciu, zaproponowanym przez J. Schumpetera, pojecie in-
nowacji wigze sie przede wszystkim z'":

e wprowadzaniem do produkcji nowych produktéw lub doskonaleniem
produktéw obecnie oferowanych klientom,

e wdrozeniem nowego lub udoskonaleniem obecnego procesu produk-
cyjnego,

e zastosowaniem (wdrozeniem) nowego sposobu sprzedazy lub zakup6w,

e zdobyciem nowego rynku (pozyskaniem nowych klientéw),

e zastosowaniem w procesie produkcji nowych surowcéw i/lub pétfa-
brykatéw,

e wprowadzeniem nowego systemu organizacji produkcji.

Istnieja r6zne sposoby klasyfikacji innowacji. Wynika to przede wszystkim
z bardzo szerokiego potencjalnego zakresu ich wdrazania, ktéry moze byc¢
rozpatrywany z réznych punktéw widzenia — rynkowego, technicznego, produk-
cyjnego, kosztowego itp. Podstawowe kryteria klasyfikacji innowacji przedsta-
wione zostaly w tab. 1.

Innowacyjnos¢ w logistyce posiada kluczowe znaczenie z perspektywy ca-
tosciowego procesu tworzenia wartosci dla klienta. Poszukiwanie innowacyj-
nych rozwigzan logistycznych zaspokajajacych potrzeby i oczekiwania klientéw
jest réwniez istotne z punktu widzenia realizacji wartosci na rzecz przedsigbior-
stwa. Przygotowujac (opracowujac) innowacyjne rozwigzania w sferze logistyki
nalezy przede wszystkim okresli¢ cele innowacji. Ich wtasciwe okreslenie sta-

Ph.Kotle 1, Marketing, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2005, s. 510.

107ob. K. Fonfara, Marketing parterski na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warszawa
1999, s. 49-50.

7Zob. J. Bendkowski, J. Bendkowski, Praktyczne zarzgdzanie organizacjami.
Kompetencje menedzerskie, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 210.
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nowi swoista ,,baz¢” dla rozwoju strategii i programéw warunkujgcych tworze-
nie wartosci dla klienta i dla przedsigbiorstwa.

Wsréd podstawowych celéw innowacji formutowanych z perspektywy logi-
styki mozna — w $lad za H. Pfohlem — wymieni¢'>.

e dazenie do obnizenia kosztow procesow,

¢ modularyzacj¢/standaryzacje ustug logistycznych,

¢ rozwdéj nowych ustug zaspokajajacych wymagania klientéw,

e zaspokojenie podstawowych wymagan rynku.

Tabela 1. Kryteria podziatu i rodzaje innowacji

Kryterium Rodzaje innowacji
1. Dziedzina dziatalnosci, ktérej dotycza — funkcyjne
innowacje — przedmiotowe
— technologiczne
— organizacyjne
— ekologiczne
2. Oryginalno$¢ zmian — kreatywne (pierwotne, tworcze, pionierskie)
— imitujace (wtérne, odtworcze, nasladowcze)
3. Ztozonos¢ — niesprzg¢zone
— sprzezone
4. Skala wielko$ci i zakres skutkow, jakie | — strategiczne
innowacje niosa za sobg — taktyczne (operacyjne)
5. Mechanizm pobudzania do innowacji — podazowe
— popytowe
6. Zakres oddzialywania i uzyskiwanych — procesowe
efektow — produktowe

Zr6d1to: Opracowanie na podstawie: J. Bendkowski, J. Bendkowski, Praktyczne
zarzgdzanie organizacjami. Kompetencje menedzerskie, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gli-
wice 2008, s. 212-213.

W ramach badan dotyczacych tzw. doskonatosci innowacyjnej w logistyce,
przeprowadzonych przez European Logistics Association (ELA) oraz A. D. Little
podjeto probe oceny relatywnego znaczenia wymienionych powyzej celéw, jak
rowniez okreslenia trendow w tym zakresie (rys. 2).

W badaniach prowadzonych przez European Logistics Association oraz
A. D. Little zauwazalny jest przede wszystkim trend zwigzany ze wzrastajacymi
wymaganiami ze strony klientéw, oczekujacych nie tylko zaspokojenia ich
potrzeb, lecz czgstokro¢ wrecz zaoferowania zindywidualizowanych sposobow

2H. P fo h 1, Innowacyjnosé w logistyce. Tworzenie wartosci poprzez innowacje, [w:] Nowe
wyzwania..., s. 14.
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rozwiazania ich probleméw. Oznacza to koniecznos$¢ rozwoju szerokiej oferty
$wiadczen (ustug) logistycznych, nie tylko adekwatnych z perspektywy klienta,
lecz réwniez odrézniajacych sie na tle konkurentéw.

Jak pisze H. Pfohl, z punktu widzenia uczestnika tancucha wartosci naj-
wigkszy potencjat do wprowadzania innowacji w logistyce posiadaja systemy
i sieci logistyczne charakteryzujace si¢ mozliwoscia przystosowywania si¢ oraz
elastycznoscia"”. Zdolnosci przystosowania sie do zmiennych warunkéw wys-
tepujacych w otoczeniu sg jednym z podstawowych kryteriéw efektywnego
funkcjonowania systeméw i sieci logistycznych zwigzanych z tworzeniem
wartosci.

W plaszczyznie systemow tworzenia wartosci kluczowe znaczenie przypi-
suje si¢ zdolno$ciom takiego zaprojektowania realizowanych w ramach tych
systemOw procesow logistycznych, dzigki ktéremu zrealizowana zostaje warto$¢
dla klienta i dla przedsigbiorstwa bedgca swoistym ,,no$nikiem’ innowacji.

Cele innowaciji Trend
Obnizenie kosztéw proceséw 4,3 \
4,0
Modulary;acja/standaryzacja 42 1
ustug logistycznych 37
Nowe ustugi zaspokajajgce o
wymagania klientow ’

Zaspokojenie podstawowych 3,7 -—)
wymagan rynku 3.7

Znaczenie poszczegdblnych celéw innowacji oceniane w skali od 1 (bardzo mate)
do 5 (bardzo duze)

.-

Rys. 2. Cele innowacji (w $wietle badan ELA & A.D. Little)

Z 16 dto: Innovation Excellence in Logistics. Value Creation by Innovation, ELA European
Logistics Association, A. D. Little, Brussels 2007, s. 5.

3 Tamze, s. 17.
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Z kolei w plaszczyznie sieci tworzenia wartosci wazng role odgrywa wy-
ksztatcenie zdolnos$ci poszczegdlnych uczestnikdw sieci umozliwiajacych
wspélny (oparty na wspdtdziataniu) rozwdj innowacji logistycznych i ,,wspot-
dzielenie” si¢ wytworzong wartoscig. Majac na uwadze zmienno$¢ warunkow
otoczenia, w ktorym funkcjonujg systemy i sieci tworzenia wartosci, dla
wlasciwego rozwoju innowacji logistycznych kluczowe znaczenie ma rowniez
elastycznos$¢ systemoéw i sieci logistycznych. Cecha ta jest szczegdlnie wazna
z perspektywy postepujacej indywidualizacji potrzeb i preferencji klientéw, a co
za tym idzie, koniecznosci elastycznego dostosowywania oferty $wiadczen
logistycznych do ich wymagan.

Wsréd podstawowych przestanek rozwoju innowacji w logistyce mozna
wskazac'*:

e przechodzenie od orientacji na koszty w kierunku orientacji na klienta,

® rozwdj zasobow niezbgdnych dla tworzenia innowacji,

e rozwdj adaptacyjnych i elastycznych logistycznych systeméw i sieci two-
rzenia wartosci,

e dowarto$ciowanie wiedzy o rynku oraz wiedzy technologicznej jako klu-
czowych czynnikéw sukcesu przedsiebiorstwa.

Rozwéj innowacyjnych rozwigzan w systemach i sieciach tworzenia warto-
$ci pozostaje rowniez pod wptywem szeregu trendéw ksztaltujacych postepowa-
nie poszczegdlnych uczestnikéw sieci (dostawcéw, producentdéw, posrednikow
itp.), jak i zachowanie (sposoby postgpowania) klientéw. Decydujace znaczenie
w rozwoju innowacji logistycznych moga mie¢ zdolno$ci zaoferowania unikal-
nej wartosci dla klienta (unikalnych rozwigzan probleméw klientéw) w poréw-
naniu do oferty przedkiadanej przez konkurentéw. Wsréd podstawowych
przestanek rozwoju innowacyjnych rozwigzan logistycznych w sieci tworzenia
wartosci, umozliwiajacych zaoferowanie unikalnej wartosci dla klienta
M. Christopher wymienia'’:

e przejscie” od koncentracji na mozliwosciach dostawcéw do koncentracji
na preferencjach i oczekiwaniach klientéw,

® zmiang strategii typu ,,push” (,,pchanej” przez dostawcOw) na strategi¢ ty-
pu ,,pull” (,,ciggniong” przez klientéw),

e zastepowanie utrzymywania zapaséw (dostosowywania popytu do poda-
zy) pozyskiwaniem informacji na temat preferencji i oczekiwan klientéw (dos-
tosowywaniem podazy do popytu),

e zastepowanie pojedynczych (incydentalnych) transakcji rozwijaniem zwigz-
kéw (relacji) partnerskich,

14 Zob. Innovation Excellence in Logistics. Value Creation by Innovation, ELA European
Logistic Association, A. D. Little, Brussels, s. 5-7.

SM. Christopher, Logistics and Supply Chain Management. Creating Value-Added
Networks, Prentice Hall, Pearson Education Limited, London 2005, s. 288-291.
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e zastepowanie naprzemiennych czynnosci transportu i magazynowania zin-
tegrowanym zarzgdzaniem przeptywami w catym tancuchu (sieci) dostaw,

¢ odchodzenie od funkcji na rzecz proceséw,

® odchodzenie od indywidualnej rywalizacji na rzecz konkurencji sieciowej
(pomiedzy sieciami).

Dla zabezpieczenia wlasciwego rozwoju innowacyjnych rozwigzan logi-
stycznych w sieci tworzenia wartosci niezbedny jest rozwéj adekwatnych zdol-
nosci przez poszczegélnych uczestnikow sieci. Zdolnosci te stanowia pewne
,,zbiory” umiejetnosci poszczegdlnych podmiotéw wspdtuczestniczacych w pro-
cesie tworzenia i1 dostarczania innowacyjnych rozwigzan (wartosci) dla klienta.

3. KLUCZOWE KOMPETENCJE JAKO PODSTAWA ROZWOJU
INNOWACJI LOGISTYCZNYCH W SIECI TWORZENIA WARTOSCI

Posiadane przez przedsigbiorstwo zdolno$ci rozwoju innowacyjnych roz-
wigzan w zakresie tworzenia i dostarczania wartosci dla klienta moga by¢ in-
tegrowane w okreslone ,,zbiory” tworzace kompetencje (grupy kompetencji).
Swoistg ,,baz¢” dla rozwoju innowacyjnych rozwigzan logistycznych moze sta-
nowi¢ koncepcja kluczowych kompetencji, podkreslajaca decydujace znaczenie
posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow i zdolnosci dla realizacji celow
przyjetych przez przedsiebiorstwo m.in. w ptaszczyznie tworzenia i dostarczania
warto$ci oczekiwanych przez klientéw.

Zasoby przedsigbiorstwa okreslane sa jako aktywa stanowigce naktady
W procesie tworzenia wartosci, ktérego wymiernym rezultatem jest zaoferowa-
nie wartosci dla klienta i jej zrealizowanie na rzecz przedsiebiorstwa'®. Zasoby
stanowig réwniez swoiste wlasciwosci przedsiebiorstwa pozwalajace na wyko-
rzystanie swiadczen rynkowych do uzyskania i/lub wzbogacenia korzysci z ty-
tutu konkurencji'’.

Z perspektywy koncepcji kluczowych kompetencji uzyteczny wydaje si¢
podzial zasobdéw przedsiebiorstwa na zasoby materialne i zasoby niematerialne.
Nie wszystkie jednak zasoby pozostajace w dyspozycji przedsigbiorstwa (lub
mozliwe do pozyskania przez przedsigbiorstwo) maja znaczenie strategiczne.
Dla wiasciwego zdefiniowania i rozwoju procesow realizowanych przez
przedsigbiorstwo w relacjach z jego partnerami rynkowymi, a w konsekwencji
dla rozwoju kompetencji przedsiebiorstwa niezbedne jest wyrdznienie tzw.
kluczowych zasobdw. Zasoby staja si¢ kluczowe wowczas, gdy sa cenne (war-

16 Zob. R. Grant, The resource-based theory of competitive advantage: implications for
strategy formulation, ,,California Management Review” 1991, Vol. 33, No. 3, s. 118.

177Zob. B. Mikus, Strategisches Logistikmanagement. Ein markt-, prozess- und ressour-
cenorierties Konzept, Deutscher Universitits—Verlag | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden
2003, s. 219-220.
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tosciowe), rzadkie oraz trudne do imitacji (skopiowania) badz zastapienia ich
zasobami substytucyjnymi'®.

Zdolnosci przedsiebiorstwa, rozumiane jako zbiory okreslonych umiejetnosci
rozwijane s3 w oparciu o posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby. Zdolnosci de-
finiowane sg jako procesy (zbiory czynnosci) wzajemnego oddziatywania zasobéw
(materialnych lub niematerialnych), ktére sa charakterystyczne (unikalne) dla da-
nego przedsiebiorstwa'’, a takze jako umiejetnosci przedsiebiorstwa umozliwiajace
wykorzystanie jego zasobéw w celu osiagniecia pozadanych efektéw™.

Zdolnosci przedsi¢biorstwa mozna podzieli¢ na zdolnos$ci operacyjne i zdol-
nosci dynamiczne. Zdolnos$ci operacyjne obejmujg wszystkie czynnosci rutyno-
we zwigzane z podstawowg dziatalnoscig przedsigbiorstwa, np. czynnosci pro-
dukcyjne’’. Z kolei zdolnoéci dynamiczne mozna okresli¢ jako realizowane
przez przedsi¢biorstwo procesy wykorzystujace zasoby — zwtaszcza procesy in-
tegracji, rekonfiguracji, pozyskiwania i wyzbywania si¢ zasobé6w — prowadzace
do dopasowania si¢ do zmian zachodzacych na rynku lub wrecz kreowania tych
zmian. Zdolnosci dynamiczne okreslane sa réwniez jako organizacyjne, strate-
giczne czynnosci, dzigki ktdrym przedsigbiorstwo osiaga nowe konfiguracje
zasobow w warunkach wytaniania si¢ nowych rynkéw, ich réznicowania, roz-
woju i zamierania®.

Przedsigbiorstwa dazace do rozwigzan typu klasy swiatowej (world class)
integruja posiadane przez siebie zdolnosci w formie okreslonych kompetencji.
Kompetencje przedsigbiorstwa niejako ,,wyrastaja” z jego zdolnosci i oznaczaja
jeszcze efektywniejsze niz w przypadku poszczegdlnych zdolnosci wykorzysta-
nie zasobdw w osiaganiu zatozonych celow.

Kompetencje przedsigbiorstwa okreslane sg jako jego zdolnosci do utrzy-
mania (podtrzymania) skoordynowanego wykorzystania aktywéw w taki sposéb,
ktéry pomaga przedsicbiorstwu osiagnaé¢ jego cele”. Kompetencje powstaja
w wyniku wtasciwej koordynacji i integracji poszczegdlnych proceséw (czynno-
$ci) w tancuchu tworzenia wartosci, bedac swoistym zestawem zdolnosci i wie-
dzy (know-how) przedsigbiorstwa™. Koordynacja i integracja wydaja si¢ by¢

18 Zob. szerzej: I. B arn ey, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal
of Management” 1991, Vol. 17, No. 1, s. 99-120.

YU.Ljungquist, How Do Core Competencies Discriminate? Identification of Influencing
Similarities and Differences, ,,Knowledge and Process Management” 2007, Vol. 14, No. 4, s. 239.

0C. Brus h,P. Greene, M. Hart, From initial idea to unique advantage: the entrepre-
neurial challenge of constructing a resource base, ,,The Academy of Management Executive”
2001, Vol. 15, No. 1, s. 68.

21 7ob. D. Teec e, G.Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic manage-
ment, ,Strategic Management Journal” 1997, Vol. 18, No. 7, s. 509 i n.

2 7ob. szerzej: K. Eisenhardt, J. Martin, Dynamic capabilities: what are they?,
»Strategic Management Journal” 2000, Vol. 21, No. 10/11, s. 1105-1121.

BR.Sanchez, Understanding competence-based management: identifying and managing
five modes of competence, ,,Journal of Business Research” 2004, Vol. 57, No. 5, s. 521.

2 Zob. H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Core competencies — koncepcja strate-
giczna, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 3, s. 16.
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tym samym kluczowymi kryteriami ,transformacji” zasobow i zdolnosci
przedsi¢biorstwa w jego kompetencje zwigzane z realizacjg konkretnych zadan
i/lub proces6éw>, zwigzanych m.in. z tworzeniem i dostarczaniem wartosci.

Podobnie jak w odniesieniu do zasobéw, rowniez w przypadku kompetencji
nalezy wyrézni¢ te sposrdd nich, ktére moga odegraé¢ decydujacg (kluczowa)
role w realizacji celow przyjetych przez przedsigbiorstwo. Oznacza to, ze przed-
siebiorstwo powinno dazy¢ do rozwoju takich kompetencji, ktére umozliwiaja
zaoferowanie unikalnej wartosci dla klientéw i poprzez to istotne odréznienie si¢
od konkurentéw i ich oferty rynkowej. Tego rodzaju kompetencje mozna naz-
wac kluczowymi kompetencjami.

Kluczowe kompetencje stanowig innowacyjne kombinacje wiedzy, specjal-
nych umiejetnosci, adekwatnych technologii, informacji i unikalnych metod
operacyjnych, w wyniku ktérych produkt lub ustuga jest dostarczana klientowi
i jednocze$nie stanowi warto$¢ dla klienta, ktéry chce ja nabyé®®. Zdaniem
M. Bratnickiego, kluczowe kompetencje sg wigzkami zasobéw, proceséw i zdol-
nosci lezacych u podtoza przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, dajagcych
dostep do waznych rynkéw albo segmentéw rynkowych, czynigcych znaczacy
wkiad w dostrzegane przez klientéw korzysci, umozliwiajacych obnizke kosz-
tow, utrudniajagcych nasladowanie przez konkurencjg, czy tez pozwalajacych
stworzyC architekture strategiczng (sie¢ wiezi zewngtrznych i wewnetrznych
stanowiacych podtoze tworzenia wartosci dodanej) i zarzadza¢ nia”'.

G. Hamel i C. K. Prahalad oraz M. Javidan wymieniajg nast¢pujace cechy
kluczowych kompetencji*®:
wktad w tworzeniu wartosci dodanej,

e trudnosci w rozpoznaniu przez konkurentéw,

¢ trudnosci w nasladowaniu (imitacji) przez konkurentéw,

e brak substytutéw,
[ ]
[ ]

trwato$¢ w poréwnaniu do ,,zwyktych” kompetencji,
przewaga komparatywna (w stosunku do podobnych kluczowych kompe-
tencji konkurentow),
e uniwersalnos$¢ zwigzana z mozliwoscia tzw. ,,poszerzenia” na nowe rynki
i produkty rozwijane przez przedsigbiorstwo.

3 7Zob. M. JTavidan, Core Competence: What Does it Mean in Practice?, ,Long Range
Planning” 1998, Vol. 31, No. 1, s. 62.

®V.Boguslauskas, G. Kvedaraviciene, Difficulties in identifying Company’s
Core Competencies and Core Processes, ,,Inzinerine Ekonomika — Engineering Economics” 2009,
Vol. 2, 5. 77.

M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowa-
nia strategii, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2000, s. 23.

B7Zob. G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmo-
wania kontroli nad branzg i tworzenia rynkow przysztosci, Business Press, Warszawa 1999,
s. 167-171; M. Javidan, Core Competence..., s. 60-71.
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Zaangazowanie przedsigbiorstwa w proces rozwoju kluczowych kompeten-
cji zwigzane jest — co podkreslajag G. Hamel i C. K. Prahalad — z jego udziatem
w tworzeniu i dostarczaniu wartosci i korzysci oczekiwanych przez klientéw,
a nie z koncentracja na pojedynczej ofercie produktowej. Rozwdj innowacyj-
nych rozwigzan w zakresie logistyki, dotyczacych tworzenia wartosci dla klien-
tow uwarunkowany jest m.in. stopniem wykorzystania kompetencji logistycz-
nych przedsigbiorstwa umozliwiajacych zaoferowanie indywidualnych rozwia-
zan probleméw klientow. Istotny wktad w tym zakresie moga wnosi¢ wyspecja-
lizowani dostawcy ustug logistycznych (operatorzy logistyczni), wspétuczestni-
czacy w realizacji logistycznej koncepcji tzw. trzeciego uczestnika®. Wsp6ttwo-
rzenie unikalnej warto$ci na rzecz klientdw z jednej strony wigze si¢ z postepu-
jaca integracja dzialalno$ci logistycznej w sieci tworzenia warto$ci, z drugiej
natomiast wymaga posiadania przez przedsi¢biorstwo unikalnych — w poréwna-
niu do konkurentéw — aktywéw (zasobdéw) warunkujacych realizacje zamierzo-
nych celéw w zakresie tworzenia i dostarczania wartosci (rys. 3).

Specyficznosé

Kompetencja aktywow
A
Rdzenne » |
umiejetnosci Romwiazana : ek
logistyczne "
sIn-house” |
Komplementarne Wslpolne. X
umiejetnosci rozwigzania .
. logistyczne |
Rozwia- 1 Srednia
zania logi- |
styczne |
dostoso- |
wane do I
indywidual- "
nych 1
Standardowe Wymiana potrzeb : Niska
umiejetnosci rynkowa !
. >
Niski Sredni Wysoki

Poziom integracji

Rys. 3. Innowacje logistyczne z perspektywy koncepcji trzeciego uczestnika (3PL)

Zrédto: A. Halldérsson, T. Skjgtt-Larsen, Developing logistics competences
through third party logistics relationships, ,JInternational Journal of Operations & Production
Management” 2004, Vol. 24, No. 2, s. 195.

» Koncepcja 3PL nie stanowi ,,najwyzszej formy” integracji dziatalnoéci logistycznej mie-
dzy réznymi podmiotami. W ostatnich latach rozwingety si¢ kolejne tego typu koncepcje, przede
wszystkim 4PL. Zob. np. M. Christopher, Logistics and Supply..., s. 295-297.
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W procesie rozwoju innowacji logistycznych z perspektywy koncepcji 3PL,
umozliwiajagcych zaoferowanie wartosci oczekiwanych przez klientéw A. Hall-
dorsson 1 T. Skjgtt-Larsen wyrdzniajg cztery poziomy integracji i wspoétpracy
pomiedzy przedsigbiorstwami®.

Na najnizszym poziomie integracji i wspdtpracy relacje pomigdzy dostaw-
cami ustug logistycznych a ich klientami sg z reguty krétkookresowe i konku-
rencyjne. Decydujace znaczenie w ustalaniu rodzaju i zakresu $wiadczonych
ustug logistycznych ma cena, natomiast oferowane ustugi logistyczne opieraja
si¢ na typowych (rutynowych) umiejetnosciach posiadanych przez operatorow
logistycznych.

Drugi poziom wigze si¢ z tzw. kastomizacjg ustug logistycznych, tj. ich do-
stosowywaniem do indywidualnych potrzeb i preferencji klientéw (odbiorcéw),
ktérzy mogag wybiera¢ z szerokiego zakresu standardowych ustug. Pozwalaja na
to umiej¢tnosci operatoréw logistycznych, komplementarne wzgledem oczeki-
wan klientow.

Na trzecim poziomie spedytorzy i dostawcy ustug logistycznych $cisle
wspotpracuja w zakresie rozwoju rozwigzan logistycznych nie tylko spetniaja-
cych oczekiwania klientéw, lecz réwniez unikalnych w poréwnaniu do innych
rozwigzan oferowanych przez konkurentéw. Wspdtpraca ta wymaga posiadania
okreslonych zdolno$ci innowacyjnych oraz rozwoju nowych kompetenciji wsrod
wspolpracujacych ze soba przedsiebiorstw.

Na najwyzszym z wyrdéznionych poziomoéw — tzw. rozwigzan logistycznych
»In-house” — logistyka jest postrzegana jako rdzenna umiejetnos¢ przedsiebior-
stwa, ktéra moze stanowi¢ jego rdzenng kompetencje na tle konkurentéw.
Wymaga to posiadania catkowicie unikalnych w poréwnaniu do konkurentow
aktywéw, warunkujacych nie tylko zaoferowanie indywidualnych rozwigzan
probleméw klientéw, lecz rdwniez nawigzanie trwatych, dlugofalowych relacji
opartych na wspdtpracy.
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Rafat Matwiejczuk

Innovative aspects of the logistic network to create value in light
of the concept of competences

One of the symptoms of supply chains and networks development is value creation network,
whose participants aim at customer value creation and at its performance for network participants.
Contemporary logistic solutions are characterized by business focus on innovation development
leading to delivery of unique customer value. The concept of core competence plays a major part
in logistics innovations development concerning unique customer value creation and delivering.



