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I Wrég czy przyjaciel? - wspotkonkurencja w logistyce

Czym jest wspotkonkurencja?

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa,,...
Jest mechanizmem wiodgcym do ciggtego po-
prawiania sytuacji klientow”'. Przedsiebior-
stwo musi by¢ przygotowane do przed-
stawiania oferty korzystniejszej od in-
nych pod wzgledem ceny, jakos$ci lub
charakterystyk wptywajacych na decy-
zje zawarcia transakgji. W znaczeniu po-
tocznym konkurencja to rywalizacja
badz wspotzawodnictwo miedzy dwo-
ma (lub wiekszg liczbg) bardziej lub
mniej doréwnujgcymi sobie rywalami’.
Konkurencyjno$¢ jako cecha egzogenicz-
na jest $cisle powiazana z innowacyjno-
$cig przedsiebiorstwa, immanentnie
uzalezniong od uwarunkowan endoge-
nicznych jego funkcjonowania.

Wspotkonkurencja (coopetition) jest na-
rzedziem i forma konkurengji. Polega na
zawieraniu porozumien pomiedzy przed-
siebiorstwami, w celu sprawniejszej ob-
stugi klienta i efektywniejszego konkuro-
wania na rynku. Semantycznie, termin ten
oznacza ,wspoélne konkurowanie” i moze
by¢ rozpatrywany w dwoch aspektach?:
e wspolpracy firm konkurujacych po-

miedzy sobg w danym segmencie

klientoéw (wspotkonkurencja-A)*,

* wspolpracy firm dziatajacych w jednym
fancuchu dostaw w celu wspoélnego
konkurowania z innymi firmami
o wzgledy danego segmentu rynkowe-
go (wspotkonkurencja-B) °.

Teoretycznie, procesy wspoétkonkuren-
¢ji (typu Ai B), mogg zmierza¢ w dwoch
kierunkach (rys. 1):

e ograniczania kosztéw (wspotkonku-
rencja popytowa, powodujaca wzrost
popytu na wytwarzany produkt)

e ograniczania podazy produktow (wspot-
konkurencja podazowa, powodujaca
spadek podazy produktu).

W ustabilizowanej
gospodarce rynko-
wej, ekonomiczne
zrodlo wspotkonku-
rengji polega na da-
zeniu do optymaliza-
¢ji poziomu przycho-
doéw poprzez ograni-
czanie kosztow dzia-
falnosci (wspotkon-
kurencja popytowa).
Dzieje sie to zazwy-
czaj za posrednic-
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kurengji z innymi fir-
mami z tej samej
branzy. Wspétkonkurujgce przedsiebior-
stwa, zainteresowane maksymalizowa-
niem wiasnych korzysci, inwestuja we
wspolne badania i rozwo6j produktéw, za-
pewniaja wzajemny dostep do uzupetnia-
jacych sie technologii, skracajg cykl zycia
wyrobow i poprawiaja jako$¢® oraz party-
cypuja w kosztach rozwoju produktow’.
Dzieki uzyskiwanej synergii, podnosza
swoja sprawnos¢ w stosunku do innych
konkurentéw. Sytuacja taka sprzyja m.in.
tworzeniu gron®, rozwojowi alianséw
i grup strategicznych’, a takze powstawa-
niu alianséw kooperacyjnych pomiedzy
dostawcami, opartych o zasady Kairetsu'.

Ograniczanie podazy produktow jest
strategia efektywng w przypadku niedo-
skonatosci rynku (wspétkonkurencja po-
dazowa). Dziatania wspétkonkurencyj-
ne skupiaja sie wowczas na wykorzysta-
niu potencjalnych barier wejscia na ry-

1 D. F Abell, Dualizm w zarzadzaniu. Dzis i jutro firmy, Poltext, Warszawa 2000, s. 38.

2]. Penc, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997, s. 199.

Rys. 1. Sciezki i rodzaje wspstkonkurencii. Zrédfo: Opracowanie wlasne.

nek (np. technologie, przepisy prawa,

itp.). Ich efektem jest zmniejszenie po-

dazy produktéw powodujace (przy nie

zZmienionym popycie) wzrost cen pro-

duktéw. Potencjalnie sytuacja ta moze

rozwija¢ sie w dwoch kierunkach:

» podziatu ilo§ciowego rynku, sprzyjaja-
cego powstawaniu karteli

« laczenia przedsiebiorstw i tworzenia
oligopoli lub monopoli.

Lachowania wspotkonkurencyjne
w praktyce dziatania polskich
przedsiebiorstw

W tab. 1 przedstawione zostaly wybra-
ne wyniki autorskich badan poswieco-
nych konkurencyjnosci polskich przed-
siebiorstw. Pierwszy etap badan zreali-
zowano w okresie od wrzesnia do grud-

3 Definicje terminu wspétkonkurencja opracowano na podstawie: G. Kawasaki, Jak doprowadzic¢ konkurencje do szaleristwa?, ABC, Warszawa 1997, s. 164-183.

4 Przykladem moze by¢ np. wspéipraca Renault i Nissana przy projektowaniu nowych samochodéw, oferowanie klientom biletéw ,zintegrowanego transportu” (tj. polaczenie biletow:
autobusowego, tramwajowego i kolejowego), czy wykorzystanie transportu kolejowego do przewozu zatadowanych produktami ciezarowek.

5 Np. systemy cross docking, minimalizujace koszty magazynowania i czas obstugi klientow, czy tez wspolpraca przedsiebiorstw w ramach systemow just-in-time.

6 A. Laskowska, Konkurowanie czasem, Difin, Warszawa 2001, s. 84-100, czy np. G. S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996, s. 38-43.

7 Grupa Lizboniska, Granice konkurengji, Seria Euromanagement, PFPK, Poltext, Warszawa 1996, s. 59-60.

8 M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 245-356.

9 K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 143-168 oraz np. B. Garrette, P. Dussauge, Strategie aliansow na rynku, Poltext, Warszawa 1996, s. 90-102.

10 Np. rozwigzania przedstawione w pracy: M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurengji, CIM, Warszawa 1998, s. 213-218.
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Koncepcje i strategie logistyczne

Tab. 1. Innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ w aspekcie funkcjonowania taficuchow dostaw przedsie-
biorstw. Zrédto: Wyniki badan wiasnych.

Wyszczegélnienie Opis oraz poziom zmian (%) Opis oraz oczekiwane efekty
InnowacyjnoSl
Generalne tendencje zmian obszaru | Ograniczanie Ograniczenie kosztow,

proces6w pomocniczych

zwifikszenie elastycznoSci

Ograniczenie majNtku
(rodzaj majNtku oraz procent
w stosunku do stanu poprzedniego)

Produkcyjny (ok. 46)

Ograniczenie kosztow, zwilikszenie
elastycznoSci, dostosowanie do
aktualnej skali potrzeb rynkowych

Zastosowanie zaawansowanych
systemow informatycznych
(obszary zastosowa€ informatyki)

Sprzedal (88), gospodarka
magazynowa (76),
zakupy (62)

Usprawnienie dziafalnoSci,

przyspieszenie przepijywu
informacji

Innowacje produktowe (% firm,
ktore wprowadzijy nowe produkty)

1997 r. — 47,6%
2000 r. — 71,4%

Lepsze dostosowanie
do aktualnych potrzeb rynkowych

Sredni wiek maszyn i technologii
(wedjug stanu na rok 2000)

Do 2 lat (33.3), od 2 do 5 lat
(47,6), powylej 10 lat (23,8)

Wzrost produktywnoSci drogll
inwestycji technicznych

Zaawansowane urzNdzenia
i technologie AMT/HT

Technologie energooszczidne
(51,2), HT (46,5)

Wzrost produktywnoSci, wzrost
elastycznoSci produkcyjnej

KonkurencyjnoSI'

NajcziiSciej stosowane standardy
obsjugi klienta

Prawidjowo zrealizowane
zamoéwienia (88), precyzyjny
czas cyklu dostawy (80)

Wzrost jakoSci systemow
logistycznej obsjugi klienta

Najwalniejszy czynnik procesu
obsjugi klienta — ocena Srednia
(skala 0-5)

NiezawodnoSI dostaw (4,62),
stajy kontakt z klientem (4,38)

Wzrost jakoSci systemow
logistycznej obsfugi klienta

Unifikacja i typizacja wyrobow
pochodzlicych z kooperacii
(poziom %)

0Od 11% do 20% cziiSci
zunifikowanych w wyrobie
(29,5), od 21% do 40% (18,2)

ZacieSnienie wspojpracy
w ramach wspofkonkurencji-A

Podstawowe funkcje systemow
informatycznych w jaGcuchu dostaw

Kontrola kosztow (91,7),
przetwarzanie danych (87,5)

ZacieSnienie wspofpracy w ramach

wspéikonkurencji-A

trédja przewagi
konkurencyjnej firm

JakoSI produktow (86,5),
szybkoST i elastycznoST (71,2)

Efekty dziafaE opartych na
wspofkonkurencji-A

Przeksztajcenia
kooperacyjno-technologiczne
(% stanu poprzedniego)

Nowe kanafy dystrybucji
(73,5), dotychczasowe

produkty w nowej techn. (75,5)

Efekty dziajaE opartych na
wspofkonkurencji-A

Srednia djugoSlI realizowanych

cykli produkcyjnych b

Krotkie (77,3), Srednie (20,5),
djugie (2,3)

Efekty dziajaE opartych na
wspofkonkurencji-A

Nowe kanafy dystrybucji
(% stanu poprzedniego)

Ponad 73% kanajow
dystrybucji stanowiN kanafy
nowo utworzone

Efekty dziajaE opartych na

wspoikonkurencji-A

Tab. 2. Standardy realizacji zaméwienia. Zrédto: Wyniki badar

wtasnych.

Czynnik

% odpowiedzi

Standardy obsfugi klienta stosowane w firmie:

czas cyklu dostawy nie djulszy nil
krotki cykl realizacji zamoéwienia,

stajy kontakt z klientem,

dogodne terminy i warunki pjatnoS
wygoda klienta (elastyczny system

znaczenie klienta (wylszy poziom obsjugi).

85,7
100,0
100,0
81,0
85,7
81,0

dni,

i,
obsiugi),

nia 1997 ., natomiast druga, cia-
gniong cze$¢ badan —w okresie
od marca do czerwca 2001 r."
Wyniki badan wskazuja, ze pod-
noszenie sprawnosci funkcjono-
wania fancucha dostaw przedsie-
biorstwa mozna ogoélnie rozpa-
trywa¢ w dwoch wymiarach:

e innowacyjnos¢ — tj. wewnetrz-
ne przeksztalcenia organizacji,
procesow, przeplywu informacgji

oraz dostosowania produktowe

» konkurencyjnos¢ — procesy o charakte-

rze zewnetrznym, $ciSle zwigzane
z otoczeniem rynkowym firmy (obstu-
ga logistyczna, strategia, determinan-
ty czasowe).

Wyszczegolnione w tab. 1. efekty

dziatan podjetych przez badane przed-
siebiorstwa, koncentruja sie wokot efek-
tywnos$ci fancucha dostaw, ocenianej
z reguly przy pomocy standardéw opisa-
nych w tabeli 2.

Szczegobtowa analiza wynikéw badan,

prowadzi do szeregu wnioskow:

ponad 71% ankietowanych firm zwra-
ca uwage na wysokie znaczenie spraw-
nosci funkcjonowania sieci i systemu
sprzedazy produktow, sprawnosc¢ ta
rozpatrywana jest najczesciej przez
pryzmat logistycznej obstugi klienta
blisko 86% badanych firm bazuje
w kontaktach z klientami na precyzyj-
nie okreslonym cyklu dostawy i ela-
stycznym systemie obstugi (np. rezy-
gnacja z ,kredytu kupieckiego”)
stosunkowo mata grupa przedsie-
biorstw (blisko 24%) stosuje standardy
obstugi charakterystyczne dla produk-
tow o nizszym poziomie jakoSci i nie-
zawodnosSci (np. akceptacja zwrotu to-
warow w $cisle okreslonym przedzia-
le czasowym)

blisko 38% firm dopuszcza mozliwos¢
wystgpienia uszkodzen transporto-
wych produktow oraz nieprawidiowej
realizacji zlecenia klienta,

jedynie ok. 5% firm upatruje swojej sta-
bosci w braku elastycznosci i szybko-
$ci dziatania

najwyzsza wage przywiazuje sie do
sprawnego zaopatrzenia, co bylo po-
wodem czestych zmian kooperacyj-
nych i tworzenia nowych kanatow dys-
trybugji, opartych na zasadach wspot-
konkurencji popytowej. W dziafaniach
tych przedsiebiorstwa wysoko ocenia-
ja prognozowanie popytu (oceny $red-
nie 4,3 w 5. punktowej skali), zastoso-
wanie nowych opakowan, zapewnienie
odpowiedniego poziomu obstugi re-
klamagji i zwrotéw oraz serwisu gwa-
rancyjnego i pogwarancyjnego
badane firmy bardzo czesto dokonuja
zmian kooperantéw, nawigzujg nowe

11 Szczegolowa charakterystyke prob badawczych oraz kompletne wyniki badan przedstawiono w publikagji: Z. Pastuszak, Innowacyjnosc i konkurencyjnosc przedsiebiorstw sprywa-
tyzowanych, [w:] M. Baltowski, [red.], Przedsiebiorstwa sprywatyzowane w gospodarce polskiej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

12 Co potwierdzaja np. specjalisci Deloitte & Touche (W. Romanski, Wespdl w zespdl, ,Businessman”, marzec 2001, s. 126).

13 Przyjeto, iz cykle krotkie obejmuja okres 1 miesigca (24 dni robocze, przy pracy na jedna, o$miogodzinng zmiane), cykle Srednie odnosza sie do prac trwajacych do 48 dni roboczych, za$
cykle dlugie - ponad 48 dni roboczych.
14 Duza liczba nowo zorganizowanych kanalow dystrybucji wynika m. in. z wykorzystania specjalistycznych firm $wiadczacych profesjonalne ustugi logistyczne w obszarze dystrybugji
(zob. np. W. Romaniski, Wyrzu¢ dystrybugje!, ,Businessman”, listopad 2001, s. 114-116).

14
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kontakty kooperacyjne, czy tez orga-
nizuja nowe kanaty dystrybucji (wzrost
o ponad 70% stanu poprzedniego)
zmiany powigzan kooperacyjnych ma-
ja takze swoje odbicie w redukgji za-
paséw. Przedsiebiorstwa optymalizu-
ja koszty produkcji gléwnie droga
ograniczenia poziomu zapas6w mate-
riatow przedprodukcyjnych (69,8%
firm przy $rednim spadku zapaséw
0 22,6% w stosunku do stanu poprzed-
niego, tj. z 1997 roku) oraz zapaséw
miedzyoperacyjnych (50,9% firm, spa-
dek zapaséw srednio o ponad 21% po-
ziomu poprzedniego).

Lakonczenie

Wspotkonkurencja w fancuchu dostaw
przedsiebiorstwa, dzieki podejmowa-
nym dziataniom racjonalizujacym, przy-
czynia sie do wzrostu jego sprawnosci.

Jak wykazaty wyniki ba-
dan, dziatania te moga
mie¢ réznoraki wymiar
(rys. 2), ale zawsze doty-
cza trzech gléwnych ob-
szarow logistyki przed-
siebiorstwa (sfery zaopa-
trzenia, produkgji i zby-
tu), oraz dwoch podsta-
wowych strumieni prze-
plywow (fizycznego i in-
formacyjnego). Dzieki
nim, obserwowany jest
wzrost poziomu innowa-
cyjnosci i konkurencyj-
nosci fancucha dostaw
wspotkonkurujacych
przedsiebiorstw, prowa-
dzacy do obnizenia kosz-
tow oraz wzrostu szans
na odniesienie sukcesu
rynkowego.

patrzenia Logistyka produkcji
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Rys. 2. Obszary wspétkonkurencii w taficuchu dostaw przedsigbiorstwa.
Zrédto: Opracowanie wiasne.




