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LOGISTYCZNE POTENCJAŁY SUKCESU  
W TWORZENIU PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ 
PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: W dążeniach przedsiębiorstw do zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyj-
nej na rynku istotne znaczenie mają m.in. tzw. logistyczne potencjały sukcesu, będące skła-
dową potencjałów sukcesu przedsiębiorstwa. Wśród potencjałów sukcesu można wskazać: 
zasoby, zdolności oraz kompetencje. Celem artykułu jest ocena możliwości oddziaływania 
logistycznych potencjałów sukcesu na tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. 
Logistyczne potencjały sukcesu, obejmujące zasoby logistyczne, zdolności logistyczne oraz 
kompetencje logistyki, mogą być rozumiane jako czynniki determinujące osiąganie sukce-
su przez przedsiębiorstwo. Przejawem (wyznacznikiem) tego sukcesu jest uzyskanie przez 
przedsiębiorstwo oczekiwanych efektów rynkowych (zadowolenie klientów, lojalność klien-
tów, udział w rynku) i efektów ekonomicznych (zysk, rentowność, zwrot z kapitału). Efekty 
te stanowią podstawę tworzenia trwałej, długofalowej przewagi konkurencyjnej przedsiębior-
stwa.
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1.	 Wstęp

Przedsiębiorstwa stale poszukują sposobów tworzenia przewagi konkurencyjnej. 
Na możliwości zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej przez przedsiębior-
stwo wpływa wiele czynników. Wśród nich ważne są m.in. tzw. potencjały strate-
giczne, obejmujące zasoby, zdolności i kompetencje. Potencjały te związane są  
z jednym z najistotniejszych współczesnych nurtów występujących w obszarze za-
rządzania strategicznego, który określany jest mianem nurtu zasobowego.

W ramach zasobowego nurtu zarządzania strategicznego przewaga konkuren-
cyjna postrzegana jest jako rezultat wykorzystania zasobów, zdolności i kompeten-
cji przedsiębiorstwa w dążeniach do osiągnięcia przez nie sukcesu. Podstawowy-
mi przejawami, czy też inaczej mówiąc, wyznacznikami sukcesu przedsiębiorstwa 
są uzyskane, oczekiwane efekty rynkowe i ekonomiczne. Potencjały strategiczne 
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przedsiębiorstwa, przyczyniające się do osiągania sukcesu oraz tworzenia przewagi 
konkurencyjnej, można określić mianem potencjałów sukcesu.

Wśród potencjałów sukcesu wpływających na tworzenie przewagi konkurencyj-
nej przedsiębiorstwa ważne miejsce zajmują potencjały związane ze sferą logistyki, 
określane mianem logistycznych potencjałów sukcesu. O wzrastającym znaczeniu 
logistycznych potencjałów sukcesu w tworzeniu przewagi konkurencyjnej świadczy 
przede wszystkim to, że logistyka jest współcześnie coraz częściej postrzegana jako 
systemowa determinanta sukcesu przedsiębiorstwa, a poszczególne instrumenty lo-
gistyki jako narzędzia osiągania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej przez 
przedsiębiorstwo [Blaik i in. 2013].

2.	 Istota i znaczenie potencjałów sukcesu przedsiębiorstwa

Jak piszą G. Gierszewska i M. Romanowska [Gierszewska, Romanowska 2002], 
zgodnie z koncepcją zasobową o sukcesie przedsiębiorstwa decyduje jego potencjał 
strategiczny w postaci odpowiednio dobranych i konkurencyjnych zasobów oraz 
zdolność przedsiębiorstwa do ich innowacyjnego i efektywnego wykorzystania.

Z kolei zdaniem R. Krupskiego [Krupski 2006] potencjał przedsiębiorstwa 
stwarzający przesłanki dla osiągnięcia sukcesu tworzą zasoby i kompetencje, które 
są głównym komponentem przewagi konkurencyjnej.

W ogólnym ujęciu potencjały sukcesu przedsiębiorstwa można określić jako 
czynniki bądź też zbiory czynników, obejmujące w szczególności zasoby, zdolnoś- 
ci i kompetencje, które umożliwiają osiągnięcie sukcesu przez przedsiębiorstwo,  
a w konsekwencji zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej.

Termin „potencjały sukcesu” jest czasami stosowany zamiennie z terminem 
„potencjały efektów”. Spotykane są również sytuacje, w których używa się terminu 
„potencjały efektów i sukcesu”, łączącego osiągane efekty rynkowo-ekonomiczne  
i sukces przedsiębiorstwa [Blaik 2010; Blaik, Matwiejczuk 2008; 2011]. Potencjały 
te odnoszone są zazwyczaj do zasobowego nurtu zarządzania strategicznego (okreś- 
lanego czasem w skrócie jako podejście zasobowe), jakkolwiek można również spo-
tkać ich odniesienia do innego z podejść sytuowanych w zarządzaniu strategicz-
nym, określanego mianem podejścia pozycyjnego.

Przykładem zastosowania zasobowego podejścia w definiowaniu potencjałów 
sukcesu przedsiębiorstwa jest propozycja A. Gälweilera [Gälweiler 1987]. Strate-
giczny potencjał oczekiwanych efektów i sukcesu autor ten definiuje jako ogólną 
strukturę wszystkich, specyficznych w sensie produktowo-rynkowym przesłanek, 
istotnych z punktu widzenia osiągania sukcesu przez przedsiębiorstwo. Sukces ten 
wiąże się m.in. z osiąganiem długofalowych zysków i pożądanego poziomu korzy-
ści dla klientów oraz realizacją innych strategicznych celów przedsiębiorstwa. Zda-
niem A. Gälweilera potencjały sukcesu przedstawiają szczególne zdolności i goto-
wość przedsiębiorstwa do osiągania określonych celów w sposób efektywniejszy 
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od jego konkurentów, natomiast wspomniane zdolności tworzą warunki i podstawę 
skutecznego działania.

Zasobowe podejście do potencjałów efektów i sukcesu przedsiębiorstwa re-
prezentują również I. Göpfert oraz B. Mikus. I. Göpfert [Göpfert 2000] potencjały 
efektów określa jako zdolności przedsiębiorstwa stwarzające podstawę potencjalne-
go wzmocnienia jego pozycji konkurencyjnej. Tak rozumiane zdolności stanowią 
– zdaniem tej autorki – długofalowe źródła korzyści dla przedsiębiorstwa. Warun-
kiem urzeczywistnienia długofalowych korzyści z tytułu przewagi konkurencyjnej 
związanych z potencjałami efektów jest świadome zastosowanie i wykorzystanie 
tych potencjałów.

Z kolei B. Mikus [Mikus 2003] potencjały efektów przedsiębiorstwa ujmuje jako 
całokształt wszystkich istotnych przesłanek dla przyszłej realizacji oczekiwanych 
efektów rynkowo-ekonomicznych. Autorka ta, obok potencjałów efektów, stosuje 
również termin „czynniki/determinanty efektów”, które − jej zdaniem − można 
rozumieć jako mniej zagregowane oraz jednocześnie silniej skonkretyzowane –  
w porównaniu do potencjałów – przesłanki osiągania oczekiwanych efektów. Rolę 
bezpośrednich przesłanek osiągania efektów B. Mikus przypisuje zasobom przed-
siębiorstwa oraz jego kompetencjom.

Nieco inne ujęcie potencjałów efektów i sukcesu przedsiębiorstwa, oparte na 
podejściu pozycyjnym, przedstawia C. Pümpin [Pümpin 1986]. Autor ten traktuje 
potencjały sukcesu jako przejawy tzw. strategicznej pozycji sukcesu oraz korzyści 
z tym związane, jakie udało się przedsiębiorstwu osiągnąć w procesie konkuren-
cji. W ramach pozycyjnego ujęcia potencjałów efektów i sukcesu przedsiębiorstwa 
podkreśla się zwłaszcza świadome dążenie do osiągnięcia przez przedsiębiorstwo 
warunków zapewniających przewagę konkurencyjną, pozwalających na długofalowe 
uzyskiwanie ponadprzeciętnych efektów rynkowo-ekonomicznych. C. Pümpin 
dąży tym samym przede wszystkim do zidentyfikowania pozycji przedsiębiorstwa 
na rynku w stosunku do konkurentów, czyli pozycji konkurencyjnej, która – podob-
nie jak sukces rynkowy – stanowi wyznacznik przewagi konkurencyjnej przedsię-
biorstwa.

3.	 Czynniki i wyznaczniki sukcesu przedsiębiorstwa

Dążenia przedsiębiorstw do osiągnięcia sukcesu oraz zdobycia i utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej wiążą się z uzyskiwaniem oczekiwanych efektów rynkowych 
i ekonomicznych. Oczekiwane efekty stanowią rezultat celowych, zaplanowanych 
procesów i czynności, zorientowanych na wykonywanie wyznaczonych zadań, re-
alizowanych zarówno w płaszczyźnie strategicznej, jak i operacyjnej. G.S. Day  
i R. Wensley [Day, Wensley 1988] wśród najważniejszych efektów rynkowych, do 
osiągnięcia których dąży przedsiębiorstwo, wymieniają: zadowolenie klientów, 
lojalność klientów oraz udział w rynku, natomiast wśród najważniejszych efektów 
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ekonomicznych osiąganych przez przedsiębiorstwo wyróżniają: zysk, rentowność 
oraz zwrot z zainwestowanego kapitału.

Oczekiwane efekty, uzyskiwane przez przedsiębiorstwo w jego dążeniach do 
zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej, stanowią wyznaczniki sukcesu,  
a w konsekwencji − podstawę tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. 
Obok tych efektów można wyróżnić także tzw. czynniki sukcesu, czyli czynniki 
determinujące uzyskiwanie przez przedsiębiorstwo oczekiwanych efektów rynko-
wo-ekonomicznych. Czynniki te współtworzą potencjały sukcesu przedsiębiorstwa.

Relacje pomiędzy czynnikami sukcesu oraz jego wyznacznikami zostały inte-
resująco przedstawione przez G.S. Daya i R. Wensleya [Day, Wensley 1988] w ich 
koncepcji tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Ogólnie rzecz bio-
rąc, koncepcja ta przedstawia mechanizm „transformacji” źródeł sukcesu, którymi 
są czynniki sukcesu przedsiębiorstwa, w wyznaczniki tego sukcesu, związane ze 
zdobyciem przewagi konkurencyjnej oraz z uzyskiwaniem tzw. korzyści z tytułu 
posiadanej przewagi konkurencyjnej, określanych w skrócie mianem korzyści z ty-
tułu konkurencji.

W opinii G.S. Daya i R. Wensleya [Day, Wensley 1988] przedsiębiorstwa po-
dejmują długofalowe działania inwestycyjne, polegające na priorytetowym trakto-
waniu zasobów i zdolności, specyficznych dla poszczególnych przedsiębiorstw, sta-
nowiących podstawę osiągania sukcesu oraz tworzenia przewagi konkurencyjnej. 
Wśród najważniejszych potencjalnych źródeł sukcesu przedsiębiorstwa autorzy ci 
wymieniają zasoby oraz zdolności wyróżniające przedsiębiorstwo na tle konkuren-
tów, które stanowią podstawę rozwoju wyróżniających kompetencji. Wyróżniające 
się zasoby, zdolności i kompetencje przedsiębiorstwa przekształcają się z potencjal-
nych w rzeczywiste źródła sukcesu wówczas, gdy uzyskują status tzw. kluczowych 
czynników sukcesu. Zasoby, zdolności oraz kompetencje posiadające status kluczo-
wych czynników sukcesu współtworzą wtedy potencjały sukcesu przedsiębiorstwa 
warunkujące osiąganie oczekiwanych efektów rynkowych i ekonomicznych przez 
przedsiębiorstwo, a także oddziałujące na tworzenie jego przewagi konkurencyjnej 
(rys. 1).

Trafna identyfikacja kluczowych czynników sukcesu posiada decydujące zna-
czenie w rozpoznaniu tych potencjałów strategicznych przedsiębiorstwa, obejmują-
cych zasoby, zdolności i kompetencje, które mogą stanowić determinanty osiąga-
nia oczekiwanych efektów rynkowo-ekonomicznych przez przedsiębiorstwo oraz 
tworzenia jego przewagi konkurencyjnej. G. Gierszewska i M. Romanowska [Gier-
szewska, Romanowska 2002] zaznaczają, że kluczowych czynników sukcesu nie 
należy jednak utożsamiać z czynnikami sukcesu rynkowego. Zdaniem tych autorek 
czynniki sukcesu rynkowego określają cechy przedsiębiorstwa i jego produktów, 
które są doceniane przez klientów i na podstawie których klienci podejmują decyzje 
o dokonaniu zakupu produktu danej marki czy też danego producenta.
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Rys. 1. Zasoby, zdolności i kompetencje jako potencjały sukcesu przedsiębiorstwa oddziałujące  
na tworzenie przewagi konkurencyjnej

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Morecroft, Sanchez, Heene 2007; Sanchez 2008; Sanchez, 
Heene 2007].

Różnice między kluczowymi czynnikami sukcesu a czynnikami sukcesu ryn-
kowego nawiązują do dwóch odmiennych koncepcji ujmowania tych czynników1.

Pierwsza koncepcja, określana w języku angielskim jako Concept of Key Suc-
cess Factors [Foss, Harmsen 1996], jest usytuowana w zasobowym nurcie zarzą-
dzania strategicznego. Koncepcja ta opiera się na tzw. kryteriach VRIN, które sta-
nowią podstawę identyfikacji kluczowych zasobów (cenność, rzadkość, trudności 
w imitacji, brak substytutów) [Barney, Clark 2007]2. Poza zasobami, kryteria te 
można również odnieść do zdolności oraz kompetencji, co umożliwia identyfikację 
– odpowiednio – kluczowych zdolności oraz kluczowych kompetencji przedsiębior-
stwa. Jak podkreślają C. Eden i F. Ackermann, „kluczowość” zasobów, zdolności  
i kompetencji powinna być oceniana przede wszystkim z perspektywy osiąganych 
dzięki ich wykorzystaniu efektów rynkowo-ekonomicznych, wyróżniających się  

1	 Nazwy obydwu koncepcji dotyczących kluczowych czynników sukcesu w języku polskim 
brzmią identycznie, w związku z czym niezbędne jest wykorzystanie oryginalnych, anglojęzycznych 
określeń.

2	 Wymienione kryteria identyfikacji kluczowych zasobów były początkowo określane właśnie 
skrótem VRIN, pochodzącym od anglojęzycznych terminów związanych z poszczególnymi kryteriami. 
Wraz z rozwojem koncepcji zasobowej J.B. Barney zaproponował zastąpienie skrótu VRIN skrótem 
VRIO, wprowadzając kryterium tzw. organizacyjnego osadzenia zasobów przedsiębiorstwa. Szerzej 
zob. [Barney, Clark 2007].
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i korzystniejszych w porównaniu do konkurentów [Eden, Ackermann 2010]. Można 
wówczas mówić o zasobach, zdolnościach i kompetencjach jako kluczowych czyn-
nikach sukcesu przedsiębiorstwa.

Z kolei druga koncepcja, określana w języku angielskim jako Concept of Key 
Factors of Success [Foss, Harmsen 1996], usytuowana jest w ramach koncepcji mar-
ketingu i dotyczy przede wszystkim problematyki rozwoju produktu. Identyfikacja 
czynników determinujących sukces przedsiębiorstwa dotyczy wówczas w istocie 
jego sukcesu rynkowego, ocenianego z perspektywy klientów, w tym zwłaszcza 
ich potrzeb, preferencji, wymagań, oczekiwań itp. Koncepcja ta nie odwołuje się 
bezpośrednio do zasobów, zdolności i kompetencji przedsiębiorstwa, które często-
kroć nie są w ogóle „dostrzegane” przez klientów oceniających ofertę rynkową z 
perspektywy spełnienia własnych potrzeb, lecz dotyczy sukcesu rynkowego, bę-
dącego – obok pozycji konkurencyjnej – wyznacznikiem przewagi konkurencyjnej 
przedsiębiorstwa.

4.	 Logistyczne potencjały sukcesu jako czynniki determinujące 
tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa

W ostatnich latach zauważalne jest coraz częstsze postrzeganie logistyki jako istot-
nej determinanty wzrostu efektywności i osiągania sukcesu przez przedsiębiorstwo, 
a także jako determinanty tworzenia przewagi konkurencyjnej. Jak podkreśla  
P. Blaik [Blaik 2005; 2010], przejawem wzrostu znaczenia zarządczych aspektów 
logistyki jest to, że strategiczne decyzje w sferze logistyki i zarządzania łańcuchem 
dostaw w coraz większym stopniu przyczyniają się do systematycznego odkrywa-
nia i tworzenia nowych potencjałów oczekiwanych efektów i sukcesu przedsiębior-
stwa. W kontekście wzrostu znaczenia logistyki w zarządzaniu na szczególną uwa-
gę zasługują m.in. tzw. logistyczne potencjały sukcesu, obejmujące: zasoby 
logistyczne, zdolności logistyczne oraz kompetencje logistyki.

Logistyczne potencjały sukcesu przedsiębiorstwa można rozumieć jako gru-
pę potencjałów sukcesu związanych ze sferą logistyki, stanowiących czynniki 
oddziałujące na osiąganie oczekiwanych efektów rynkowo-ekonomicznych, a w 
konsekwencji − na tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. W szcze-
gólności o logistycznych potencjałach sukcesu można mówić wówczas, gdy zaso-
by logistyczne, zdolności logistyczne oraz kompetencje logistyki są postrzegane  
i wdrażane (wykorzystywane) jako kluczowe czynniki sukcesu przedsiębiorstwa, 
przyczyniające się do tworzenia jego przewagi konkurencyjnej [Matwiejczuk 2012; 
2013; 2014].

Identyfikacja logistycznych potencjałów sukcesu opiera się przede wszystkim 
na wykorzystaniu założeń i elementów najważniejszych koncepcji sytuowanych w 
zasobowym nurcie zarządzania strategicznego, w tym zwłaszcza koncepcji zasobo-
wej (Resource-Based View – RBV), koncepcji dynamicznych zdolności (Dynamic 
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Capabilities Concept – DCC), koncepcji zarządzania opartego na wiedzy (Know-
ledge Based Management – KBM) oraz koncepcji zarządzania opartego na kompe-
tencjach (Competence-Based Management – CBM).

Podobnie jak w przypadku „ogólnych” potencjałów sukcesu przedsiębiorstwa, 
tak i w odniesieniu do logistycznych potencjałów sukcesu niektórzy autorzy sto-
sują określenie „potencjały efektów”. Podejście takie, uwzględniające założenia 
i elementy koncepcji logistyki, reprezentują m.in. A. Sennheiser i M. Schnetzler 
[Sennheiser, Schnetzler 2008]. W ich opinii logistyczne potencjały efektów można 
zdefiniować jako specyficzne zasoby i zdolności występujące w sferze logistyki,  
a nawet całego zarządzania łańcuchem dostaw, które przedsiębiorstwo może długo-
falowo wykorzystywać i/lub rozbudowywać, dążąc do osiągnięcia trwałych, istot-
nych efektów w odniesieniu do logistyki. Przyjmując, że osiągnięcie oczekiwanych 
efektów stanowi wyznacznik sukcesu przedsiębiorstwa, logistyczne potencjały 
efektów można określić również mianem logistycznych potencjałów sukcesu. Z ko-
lei logistyczne potencjały sukcesu można traktować jako jeden z rodzajów potencja-
łów sukcesu przedsiębiorstwa, determinujących tworzenie przewagi konkurencyj-
nej, wyodrębnionych w oparciu o cechy i wyznaczniki koncepcji logistyki.

Logistyczne potencjały sukcesu przedsiębiorstwa jako długofalowe zdolności 
tworzenia wartości i realizacji świadczeń na rzecz klientów, cechują się dwiema 
podstawowymi charakterystykami [Blaik, Matwiejczuk 2011]: warunkują osiąganie 
i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej przez przedsiębiorstwo, a także stabili-
zują i wzmacniają pozycję konkurencyjną przedsiębiorstwa i/lub łańcucha bądź też 
sieci powiązań pomiędzy przedsiębiorstwami.

Zaangażowanie logistycznych potencjałów sukcesu w dążeniach przedsię-
biorstw do zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku wymaga 
przede wszystkim opracowania strategii, uwzględniających możliwości, jakie po-
siadają systemy logistyczne przedsiębiorstw w zakresie zaspokajania potrzeb i ocze-
kiwań klientów oraz zapewniania właściwego poziomu i struktury kosztów. Dla 
osiągnięcia optymalnych relacji pomiędzy uzyskiwanymi efektami wykorzystania 
logistycznych potencjałów sukcesu a ponoszonymi kosztami niezbędna wydaje się 
przede wszystkim właściwa integracja strategii logistycznej ze strategią przedsię-
biorstwa i łańcucha dostaw3. W sytuacji, w której logistyczne potencjały sukcesu 
pełnią kluczową rolę w tworzeniu przewagi konkurencyjnej, strategia przedsiębior-
stwa może w znacznym stopniu opierać się na strategii logistycznej. Można wów-
czas mówić o wzroście znaczenia strategicznych aspektów logistyki, związanym 
ze stopniowym odchodzeniem od postrzegania logistyki wyłącznie w kategoriach 
funkcjonalnych na rzecz jej ujmowania jako ważnej składowej strategii przedsię-
biorstwa i jego poszczególnych biznesów [Waters (red.) 2003].

3	 Szerzej na temat strategii logistycznej oraz jej relacji względem strategii przedsiębiorstwa zob. 
[Witkowski 1995]. Z kolei szerzej na temat strategii łańcuchów dostaw zob. [Ciesielski, Długosz (red.) 
2010; Ciesielski (red.) 2011].
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Jak podkreśla P. Blaik [Blaik 2010], logistyka jako potencjał korzyści przed-
siębiorstwa osiąganych w sferze konkurencji ujawnia się w tworzeniu przesłanek, 
umożliwiających zróżnicowanie i zaoferowanie tworzonych systemów wartości  
w sposób korzystniejszy od konkurentów. W tym sensie można mówić o strategicz-
nym zarządzaniu logistycznymi potencjałami sukcesu, polegającym na takim ich 
kształtowaniu i wykorzystaniu, w wyniku którego przedsiębiorstwo osiąga prze-
wagę konkurencyjną na rynku poprzez koncentrację na kosztach (zaoferowanie 
wartości dla klienta po niższej cenie w porównaniu do konkurentów) i/lub poprzez 
koncentrację na obsłudze klienta (zaoferowanie wartości dla klienta odróżniającej 
się od oferty konkurentów).

5.	 Strategiczne aspekty zarządzania logistycznymi  
potencjałami sukcesu w kontekście tworzenia  
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa

Dowartościowanie strategicznych aspektów logistyki wiąże się z odchodzeniem od 
klasycznego postrzegania strategii logistycznej jako strategii funkcjonalnej, często 
jedynie uzupełniającej lub co najwyżej w pewnym stopniu wspierającej strategię 
przedsiębiorstwa i strategie poszczególnych biznesów, na rzecz formułowania cało-
ściowej strategii przedsiębiorstwa, uwzględniającej możliwości wykorzystania logi-
stycznych potencjałów sukcesu. W ramach tak postrzeganej strategii kluczowe zna-
czenie posiadają dążenia przedsiębiorstwa do zapewnienia wymaganego przez 
klienta poziomu obsługi, terminowości i niezawodności dostaw, kompletności tych 
dostaw itp. Wówczas koncepcja logistyki, opierająca się na aktywnym zaangażowa-
niu logistycznych potencjałów sukcesu w realizację wyznaczonych celów, może sta-
nowić istotną determinantę tworzenia i dostarczania wartości oczekiwanych przez 
klientów, a w rezultacie osiągania sukcesu oraz tworzenia przewagi konkurencyjnej 
przez przedsiębiorstwo.

Logistyczne potencjały sukcesu, wspierające dążenia przedsiębiorstw do zdo-
bycia oraz utrzymania trwałej, długofalowej przewagi konkurencyjnej na rynku, 
wymagają nie tylko ich „osadzenia” w ramach adekwatnej strategii logistycznej, 
lecz również przyjęcia (wyboru) i wdrożenia właściwej orientacji przedsiębiorstwa, 
wyznaczającej kierunki i sposoby wykorzystania tych potencjałów. Strategiczne 
zarządzanie logistycznymi potencjałami sukcesu przedsiębiorstwa może opierać 
się na trzech podstawowych orientacjach [Autry, Zacharia, Lamb 2008; Bowersox, 
Daugherty 1987; Clinton i in. 1996; McGinnis, Kohn, Spillan 2010; Mollenkopf, 
Dapiran 2005]:
•• orientacji na procesy,
•• orientacji rynkowej,
•• orientacji na łańcuch dostaw, określanej również jako orientacja informacyjna 

lub orientacja na kanały rynkowe.
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Strategie związane z orientacją na procesy umożliwiają zastosowanie zintegro-
wanych rozwiązań w zakresie zarządzania czynnościami logistycznymi współtwo-
rzącymi poszczególne procesy w ramach przedsiębiorstwa oraz w jego relacjach  
z partnerami rynkowymi. Duże znaczenie dla skutecznej i efektywnej realizacji tego 
rodzaju strategii ma opracowanie rozwiązań umożliwiających przyporządkowanie 
zasobów i zdolności logistycznych oraz kompetencji logistyki do realizowanych 
procesów, warunkujących osiąganie wyznaczonych celów i wykonywanie zadań  
w sferach zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. W ramach orientacji procesowej za-
kłada się, że wszystkie procesy i czynności logistyczne stanowią elementy systemu 
tworzenia wartości dodanej. Strategia logistyczna wiąże się wówczas z dążeniem 
do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej poprzez maksymalizację efektywności 
poszczególnych procesów realizowanych w sferze zakupów, produkcji, planowania  
i harmonogramowania dostaw, fizycznej dystrybucji, a także w sferze zwrotów.

Z kolei strategie związane z orientacją rynkową formułowane są zazwyczaj  
w odniesieniu do poszczególnych jednostek biznesu, ewentualnie pojedynczych biz-
nesów przedsiębiorstwa. Podstawą kształtowania i rozwoju tak rozumianych strate-
gii jest orientacja wszystkich realizowanych procesów i czynności na zaspokojenie 
potrzeb klientów. Wymaga to m.in. właściwego zaprojektowania i funkcjonowania 
systemów gromadzenia wiedzy o rynku oraz opracowania procedur umożliwiają-
cych rozpowszechnianie tych informacji w ramach przedsiębiorstwa i jego poszcze-
gólnych biznesów. W rezultacie logistyczne potencjały sukcesu mogą zostać pod-
porządkowane realizacji zadań związanych z tworzeniem i dostarczaniem wartości 
dla klientów oraz rozwiązywaniem ich problemów. W orientacji rynkowej zwraca 
się przede wszystkim uwagę na korzyści wynikające z osiągnięcia potencjalnych 
efektów synergicznych dzięki skoordynowanej realizacji procesów i czynności lo-
gistycznych w sferze fizycznej dystrybucji, w której zaangażowane są różne jed-
nostki biznesu. Podstawę tworzenia przewagi konkurencyjnej stanowią wówczas 
logistyczne potencjały sukcesu związane z koncepcją i procesem obsługi klienta.

Wreszcie strategie związane z orientacją na łańcuch dostaw opierają się na dą-
żeniach do wykorzystania logistycznych potencjałów sukcesu wszystkich przedsię-
biorstw tworzących ten łańcuch, współpracujących ze sobą na rzecz zapewnienia 
płynnych, transparentnych przepływów materiałów, towarów, informacji i środków 
finansowych, począwszy od miejsc pozyskiwania surowców, aż do ostatecznych 
klientów. Jak zaznacza J. Witkowski, współczesna, szeroka interpretacja koncep-
cji łańcucha dostaw w kontekście synchronizacyjnym (synchronizacji procesów 
przepływu), oprócz koordynowania przepływów materiałów, towarów i informacji, 
obejmuje także koordynację przepływów środków finansowych pomiędzy przed-
siębiorstwami tworzącymi łańcuch dostaw [Witkowski 2010]. Strategie oparte na tej 
orientacji pozwalają na opracowanie sposobów skutecznego i efektywnego zaanga-
żowania zasobów i zdolności logistycznych oraz kompetencji logistyki wszystkich 
przedsiębiorstw w łańcuchu dostaw w realizację wyznaczonych celów i zadań.
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Strategie oparte na orientacji na łańcuch dostaw stwarzają również możliwo-
ści osiągnięcia efektów synergicznych, dzięki jednoczesnemu wykorzystaniu lo-
gistycznych potencjałów sukcesu wszystkich przedsiębiorstw tworzących łańcuch 
dostaw. W orientacji tej eksponuje się w głównej mierze korzyści wynikające z in-
tegracji i koordynacji procesów i czynności logistycznych realizowanych w skali 
całego łańcucha. Tym samym orientacja ta może stanowić podstawę do rozwoju 
współpracy między przedsiębiorstwami łańcucha dostaw bazującej przede wszyst-
kim na zintegrowanym zarządzaniu przepływami materiałów, towarów, informacji 
oraz środków finansowych.

W zarządzaniu logistycznymi potencjałami sukcesu można wskazać trzy pod-
stawowe opcje strategiczne [Chicarelli Alcantara, Penteado Marchesini 2006; Mo-
rash, Dröge, Vickery 1996]:
•• kreowanie własnych, logistycznych potencjałów sukcesu przez przedsiębior-

stwo, m.in. poprzez inwestycje w systemach logistycznych, kształtowanie  
i wzbogacanie procesów logistycznych, czy też rozwój infrastruktury logistycznej.

•• pozyskanie logistycznych potencjałów sukcesu poprzez ich przejęcie od konku-
rentów.

•• rozwój i wzbogacanie logistycznych potencjałów sukcesu we współpracy z in-
nymi przedsiębiorstwami w łańcuchu bądź sieci dostaw.
Pierwsze z wymienionych rozwiązań, tj. kreowanie własnych potencjałów suk-

cesu, wiąże się z koniecznością ponoszenia częstokroć dość znacznych nakładów, 
warunkujących rozbudowę bazy zasobów i rozwój zdolności logistycznych przed-
siębiorstwa, a w konsekwencji rozwój kompetencji logistyki. Istotne znaczenie ma 
przy tym wybór tych potencjałów sukcesu, które mogą w największym stopniu 
przyczyniać się do osiągania celów przedsiębiorstwa związanych z jego dotychcza-
sową domeną działalności, ze strategią, strukturą organizacyjną itp.

Poniesienia określonych nakładów wymaga również drugie z wymienionych roz-
wiązań, tj. przejęcie potencjałów sukcesu od konkurentów. Głównym problemem, 
poza trudnościami samego pozyskania tych potencjałów, w stosunku do których 
często występują znaczące bariery związane z ich zakupem, może być jednak ocena 
ich adekwatności w stosunku do celów, które przedsiębiorstwo zamierza osiągać. 
Logistyczne potencjały sukcesu stosowane w realizacji celów wyznaczonych przez 
jedno przedsiębiorstwo nie muszą bowiem spełniać tego warunku, ewentualnie wy-
pełniać go tylko w niewielkim stopniu w przypadku innego przedsiębiorstwa. 

W przypadku trzeciego z rozwiązań dotyczących zarządzania potencjałami 
sukcesu, tj. wspólnego ich rozwoju we współpracy z innymi przedsiębiorstwami  
w łańcuchu lub sieci dostaw, należy przede wszystkim określić zakresy zadań i od-
powiedzialności spoczywające na poszczególnych przedsiębiorstwach. Wiąże się 
to z wkładem (udziałem) każdego z przedsiębiorstw w rozwoju logistycznych po-
tencjałów sukcesu, uwzględniającym zasoby, zdolności i kompetencje dostawców, 
pośredników i innych przedsiębiorstw w łańcuchu dostaw.
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6.	 Wnioski końcowe oraz kierunki dalszych badań

Logistyczne potencjały sukcesu wpisują się przede wszystkim w zasobowy nurt 
zarządzania strategicznego, w którym szczególną rolę przypisuje się takim czynni-
kom umożliwiającym zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej przez przed-
siębiorstwo, jak zasoby, zdolności i kompetencje. Wyniki badań empirycznych pro-
wadzonych zarówno na świecie, jak i w Polsce wskazują, że zasoby logistyczne, 
zdolności logistyczne oraz kompetencje logistyki mogą w znacznym stopniu przy-
czyniać się do tworzenia przewagi konkurencyjnej [Blaik i in. 2013; Matwiejczuk 
2014]. Można powiedzieć, że potencjały związane ze sferą logistyki stanowią wów-
czas kluczowe czynniki sukcesu przedsiębiorstwa.

Wśród kierunków dalszych badań poświęconych oddziaływaniu logistycznych 
potencjałów sukcesu na tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa nale-
żałoby przede wszystkim uwzględnić pogłębioną operacjonalizację tych potencja-
łów, dotyczącą zwłaszcza kompetencji logistyki, integrujących posiadane zasoby  
i zdolności logistyczne. Taka operacjonalizacja mogłaby przyczynić się do dokład-
niejszej identyfikacji poszczególnych potencjałów związanych ze sferą logistyki, 
stanowiących czynniki oddziałujące na tworzenie przewagi konkurencyjnej przed-
siębiorstwa.
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LOGISTICS POTENTIALS OF SUCCESS INFLUENCING 
BUSINESS COMPETITIVE ADVANTAGE CREATION

Summary: Companies are constantly looking for ways to create business competitive 
advantage. In achieving and maintaining such an advantage, the important role – among 
others – is assigned to the so-called logistics potentials of success. Logistics potentials 
are components of the “general” business success potentials, which comprise: resources, 
capabilities and competences. The purpose of the article is to assess the influence of logistics 
success potentials on business competitive advantage creation. Logistics potentials of success, 
which include: logistics resources, logistics capabilities and logistics competences, can be 
seen as factors (determinants) influencing business success achievement. The most important 
syptoms of business success are market outcomes (customer satisfaction, customer loyalty, 
market share) as well as economic outcomes (profit, profitability, return on capital) achieved 
by the company. Such market and economic outcomes are the basis for sustained, long-term 
business competitive advantage creation.

Keywords: logistics, potentials, success, competitive advantage.




