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Streszczenie: Globalna walka konkurencyjna migdzy przedsigbiorstwami prowadzi nie-
uchronnie do zaburzenia ich rownowagi i niszczenia nawet krotkookresowych przewag
konkurencyjnych, ktére jak wiadomo, obok celow strategicznych stanowig podstawowa
kategorig¢ zarzadzania strategicznego niemalze kazdej organizacji, w tym i tancuchow do-
staw. Zjawisko to, albo nawet proces, jest o tyle istotne, gdy uwzgledni si¢ dodatkowo trzy
najczesciej wystepujace modele powstawania putapki utowarowienia (model pogarszania
si¢ jakosci, model rozmnozenia produktéw, model eskalacji) oraz strategie mogace rozwia-
za¢ wspotczesne dylematy przedsigbiorstw, ktore opisano w pierwszej czgsci opracowania.
W drugiej jego czgsci przeprowadzono analiz¢ poréwnawcza sposoboéw i warunkow zdo-
bywania przewag konkurencyjnych w odniesieniu do dwoch podstawowych strategii tan-
cuchow dostaw oraz zidentyfikowano warunki sukcesu fancuchow dostaw funkcjonujacych
w warunkach ,,utowarowienia”. Tworzac w ten sposob tres¢, ktora dla naukowcow 1 prakty-
koéw gospodarczych jest istotna w procesie podejmowania decyzji w obszarze zarzadzania
globalnymi tancuchami dostaw.

Stowa kluczowe: tancuch dostaw, utowarowienie, przewaga konkurencyjna, strategie fancu-
cha dostaw.

Summary: The global struggle between competing companies leads inevitably to a distortion
of their equilibrium as well as deteriorating their short-term competitive advantages — which
alongside with strategic goals form the core category in the strategic management process
of nearly every organization, including supply chain management. This phenomenon, or
rather this process, increases in significance when incorporating three most favored models
of commodification pitfall occurrences (Deterioration trap, Proliferation trap, Escalation trap)
along with potential strategies for solving the dilemmas of modern enterprises, depicted in
the first section of this elaboration. The second segment, however, contains a comparative
analysis of methods and conditions for acquiring competitive advantage in reference to two
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fundamental supply chain strategies, as well as identifying the prerequisites for successfully
functioning supply chains in a “commodified” environment. The content of this elaboration
is dedicated towards scientists and business practitioners due to its importance in the decision
making process in the field of global supply chain management.

Keywords: supply chain, commodification, competitive advantage, supply chain strategies.

1. Wstep

Problematyka nietrwatos$ci przewag konkurencyjnych na rynku nalezy do funda-
mentalnych zagadnien wspolczesnego zarzadzania strategicznego. Swiadcza o tym
chociazby podejmowane przez teoretykéw, jak i praktykow gospodarczych prace
naukowo-badawcze zmierzajace w kierunku znalezienia skutecznych rozwigzan —
zrodla sukcesu — przewag konkurencyjnych niektorych organizacji [Kaleta 2014].
Zwlaszcza tych osadzonych w warunkach hiperkonkurencji' i bedgcego jednoczes-
nie jej przyczyng oraz efektem zjawiska utowarowienia. Od dawna wskazuje na nie
Richard D’Aveni, opisujac i analizujgc na gruncie teoretycznym pragmatyczne za-
chowania przedsiebiorstw w warunkach intensywnej rywalizacji rynkowe;j i ,,nabie-
rajgcego sily” zjawiska utowarowienia, polegajacego m.in. na zanikaniu réznic mig-
dzy markami do takiego stopnia, ze jedynym czynnikiem decydujacym o wyborze
produktu lub ustugi jest tylko cena.

Stad walka konkurencyjna migdzy przedsigbiorstwami prowadzi nieuchronnie
do rozchwiania ich rownowagi rynkowej i niszczenia nawet krotkookresowych
przewag konkurencyjnych, ktore jak wiadomo, obok celow strategicznych stano-
wig podstawowa kategorie zarzadzania strategicznego niemalze kazdej organizacji,
w tym i fancuchow dostaw [Krupski 2015, s. 7]. Dlatego tak rozumiang nietrwatos¢
przewag konkurencyjnych nad konkurentami odniesiono do zjawiska utowarowienia
w globalnych tancuchach dostaw, doktadnie analizujac opracowane przez Richarda
D’ Aveniego trzy najczgsciej wystepujace modele powstawania putapki utowarowie-
nia oraz strategie mogace rozwigzac¢ wspotczesne dylematy przedsigbiorstw. Ponad-
to przeprowadzono analiz¢ poréwnawcza sposobow, jak i warunkow zdobywania
przewag konkurencyjnych w odniesieniu do dwoch podstawowych strategii fancu-
chow dostaw. Na jej podstawie wyodregbniono warunki sukcesu tancuchow dostaw
funkcjonujacych w warunkach utowarowienia. Z tego tez wzgledu prezentowane
rozwazania nalezy traktowac jako impuls do podjecia dalszych badan i weryfikacji
ich w rzeczywistos$ci.

! Przejawiajacej si¢ m.in. w stopniowym ograniczeniu mozliwosci uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej za pomocg czynnikow dlugookresowych, a zwigkszaniu si¢ roli czynnikow czasowych [Woz-
niak, Strojny, Wojnicka (red.) 2010, s. 16 1 17; Polowczyk 2011].
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2. Modele powstawania pulapki utowarowienia?

Richard D’Aveni [2010] na podstawie przeprowadzonych obserwacji wyr6znit trzy
najczescie] wystepujace modele powstawania putapki utowarowienia:

1. Model pogarszania si¢ jakoSci (deterioration trap),

2. Model rozmnozenia produktow (proliferation trap),

3. Model eskalacji (escalation trap).

Model pogarszania sie jakosci (deterioration trap) wystepuje, gdy na rynku poja-
wiajg si¢ produkty lub/i ustugi o nizszej jakosci i nizszej cenie. Przedsigbiorstwo, ktore
zainicjowato takg putapke, zmierza w kierunku coraz to nizszej potki cenowej, a wraz
znig i jakosci, m.in. zastgpujac oryginalne surowce tanszymi zamiennikami (niekoniecz-
nie dobrej jakosci) i zatrudniajac tanszych od konkurencji podwykonawcéw. Przez co
wypiera z rynku produkty marek premium. Wida¢ to wyraznie w branzy odziezowej,
gdy na rynku drozeje surowiec czy koszty produkcji, a niejednokrotnie okazuje sig, ze
sweter marki X wyglada tak samo, tyle tylko, ze kosztuje mniej niz podobny model
marki premium i nie jest wykonany ze 100% kaszmiru, lecz z 60% bawelny, 30% wekny,
10% nylonu i 10% kaszmiru [Kedziora 2011]. W tej sytuacji przedsigbiorstwa, chcac
utrzymac si¢ na rynku, obnizajg swoje ceny kosztem marz, co nieuchronnie prowadzi
do spadku ich zyskownosci, badz utrzymuja ceny i tracg swoja pozycje na rynku.

Model rozmnozenia produktow (proliferation trap) wystepuje, gdy na rynku
pojawiaja si¢ produkty lub/i ustugi nieznacznie rozniace si¢ od produktu oryginalne-
go, lekko zmodyfikowane i oferowane na rynku jako co$ nowego. Mimo iz zaspo-
kajajg doktadnie t¢ samg potrzebe, to jednak ulepszone produkty pozornie tworza
nowg kombinacj¢ wartosci, jak i ceny, ktdra nie zawsze jest nizsza od oferowanych
pierwowzordéw. Ofiara pulapki rozmnozenia produktow szczegdlnie tatwo padaja
przedsigbiorstwa oferujace oryginalne rozwigzania, ktore zostaja skopiowane, lekko
zmodyfikowane m.in. poprzez dodanie lub zmienienie jakiego$ szczegodtu oferty,
a nastepnie zaoferowane przez konkurencje jako co$ nowego, ulepszonego. Do naj-
czestszych dziatan rywali przypisane jest intensywne atakowanie rynku zajetego
przez pierwowzor z roznych stron i przez rézne podmioty, do takiego stopnia, ze
atakowane przedsigbiorstwo nie wie, z kim powinno rywalizowac, bo przeciez nie
da si¢ odpiera¢ ataku wszystkich rywali jednoczes$nie. Jak podaje Richard D’ Aveni,
taki los spotkal dwa razy producenta legendarnych motocykli Harleya-Davidsona,
ktorego pozycja po raz pierwszy zostata ostabiona w latach 80., gdy na rynek weszli
Japonczycy (Hondy, Suzuki i Yamahy), wyrdzniajacy si¢ na rynku niezawodnoscia
i nizszg ceng. Kolejny atak na Harleya miat miejsce, gdy amerykanscy gracze, tacy
jak Victory czy Big Dog, zaoferowali motocykle o 40% drozsze, cho¢ wyposazone
w takie same silniki, funkcje i akcesoria. Ich atutem byla natomiast mozliwo$¢ do-
stosowania nabywanego pojazdu do indywidualnych wymagan klienta.

2 Modele powstawania putapki utowarowienia oraz strategie walki z utowarowieniem wraz z po-
danymi przyktadami opracowano na podstawie tresci zawartej w artykule [D’Aveni 2010, s. 12—-15].
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Model eskalacji (escalation trap) wystepuje, gdy na rynku pojawiaja si¢ produkty
lub/i ustugi bedace ulepszeniem produktu oryginalnego i oferowane przez konkuren-
cje po coraz nizszej cenie. Do niedawna najcz¢sciej ofiarg putapki eskalacji padaty
przedsigbiorstwa funkcjonujace w branzy elektronicznej, natomiast dzi§ mozna ja
zaobserwowac niemalze w kazdej branzy.

3. Strategie walki z utowarowieniem®

Richard D’Aveni [2010], probujac rozwiaza¢ obecne dylematy wspoiczesnych
przedsigbiorstw, opracowat trzy strategie mogace wyrwac je z sidel zjawiska uto-
warowienia:

1. Strategia skorzystaj z putapki (use the trap to your advantage),

2. Strategia zniszcz putapke (destroy the trap),

3. Strategia ucieknij od putapki (escape the trap).

Strategia skorzystaj z pulapki (use the trap to your advantage) polega na kontro-
lowanym przyspieszeniu procesu utowarowienia i maksymalnym wykorzystaniu go.
Ideg tej strategii jest szybka reakcja, a wrecz kreowanie i stymulowanie popytu na
swoje produkty, przy nieustannej kontroli dziatan i reakcji pozostatych uczestnikow
rynku, by moc wykorzysta¢ putapke utowarowienia na swoja korzys¢. Jak to zrobita
firma Apple, ktora szybciej niz konkurencja wyprodukowata ulepszong wersje iPoda
i zaoferowata go po nizszej cenie. W ten sposob Apple przewidziat proces eskalacji, od
poczatku go kontrolowat i przez caly czas na nim zarabiatl, czyli skorzystal na putapce.

Cena [zt]
N

Cena [zt]

A, B, C — luki cenowe w ofercie

Rys. 1. Rozktad asortymentu wedtug cen

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Mruk 2012, s. 219].

3 Zob. przypis 2.
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Jak juz wspomniano, w strategii tej rozwaza si¢ gtdéwnie zmiany asortymento-
we, dlatego w jej realizacji pomocne moze okazac si¢ proste narzedzie analityczne
zaprezentowane narys. 1.

Zar6wno na osi poziomej (odcietych), jak i na osi pionowej (rzednych) nalezy
umiesci¢ cene kazdego oferowanego na rynku z danej kategorii produktu, by moc
p6zniej okresli¢ luki asortymentowe w danym przedziale cenowym, a zatem brak
konkurentow, przynajmniej do czasu utowarowienia produktu. Z kolei dostosowanie
produktu do danej luki cenowej (niszy rynkowej) moze polega¢ na zmianie gramatury
produktu czy dodaniu oryginalnego dodatku — tego typu kombinacji moze by¢ wiele
[Mruk 2012, s. 218-220].

Strategia zniszcz putapke (destroy the trap) polega na rozpoznaniu procesu utowa-
rowienia i w zaleznosci od jego rodzaju adekwatnego zniszczenia go. Dlatego trudno
jest jednoznacznie wskaza¢ konkretne dziatania, jakie powinny zosta¢ podjete w tej
strategii, gdyz sg one uwarunkowane putapka, w jakiej znalazto si¢ przedsiebiorstwo.
Jako przyktad Richard D’ Aveni podaje dziatania firmy Apple, ktéra w przypadku gro-
zacej pulapki eskalacji wykorzystata niektore cechy zagrozonego produktu na innym
rynku — dodajac do iPoda tacznos¢ bezprzewodowaq i stworzyta iPhone’a. Z kolei gdy
konkurencja zaczynala dogania¢ Apple’a, on juz wykorzystat cechy oryginalnego
produktu na rynku tabletow (iPad).

Strategia ucieknij od putapki (escape the trap) polega na znalezieniu innego,
bezpieczniejszego obszaru funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jak to zrobit Armani po
wejsciu na rynek Zary, ktory uciekt od utowarowienia — otwierajac hotele, restauracje,
anawet projektujac limitowane serie telefonéw komoérkowych. Promujac tym samym
zwigzany ze swoja marka styl zycia.

4. Strategie walki z utowarowieniem a strategie lancucha dostaw

Uzupehieniem dotychczasowych rozwazan jest zbadanie relacji migdzy opracowa-
nymi strategiami walki z utowarowieniem a ich wptywem na zarzgdzanie tancuchem
dostaw (rys. 2).

W zaleznosci od rozpoznanego kontekstu sytuacyjnego przedsiebiorstwo dokonuje
wyboru jednej z trzech strategii walki z utowarowieniem, ktéra wedtug pogladow
Tony’ego Hinesa [2004] powinna narzucac taki wybor kombinacji strategii fancucha
dostaw, ktora umozliwitaby ich spdjnos¢ i lepsze dopasowanie go do warunkow
zewngtrznych — pochodzacych z otoczenia — i atrybutéw wewngtrznych, jakie tkwig
w samej organizacji. Albowiem tylko catosciowe podejscie do zarzadzania tancuchem
dostaw pozwala skutecznie walczy¢ i wygrywaé z konkurencjg [Klosinska, Dedo
2008a; 2008b].

Dokonujac wyboru strategii fancucha dostaw, dokonuje si¢ wyboru migdzy jego
wydajnoscia a szybkoscia. W tabeli 1 zaprezentowano cechy efektywnego i elastycz-
nego tancucha dostaw.
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)
Strategia walki
z utowarowieniem
J/
v
\
[ Strategia lancucha dostaw
J/
L \ 4 .
Wydajnos¢ —————pr—mm N — — — — — Szybkos¢
[ Struktura lancucha dostaw ]
Rys. 2. Strategia walki z utowarowieniem a strategia tancucha dostaw
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Szymanowski 2010, s. 3].
Tabela 1. Cechy efektywnego i elastycznego tancucha dostaw
) Lancuch dostaw
Kryterium
efektywny elastyczny
Cel nadrzedny Najnizsze koszty realizacji dostaw | Szybka reakcja na zgloszony popyt

Strategia projektowania
wyrobu

Uzyskanie najwyzszego
zadowolenia przy minimalnych
kosztach wytwarzania

Wprowadzenie zasady architektur
modularnych pozwalajacych opoznié
zréznicowanie dywersyfikacji
produkcji

Strategia cen

Polityka niskich marz pozwalajaca
pozyska¢ klientow

Cena nie jest jedynym kryterium
wyboru, co powoduje polityke
wysokich marz

Strategia wytwarzania

Wysoki stopien wykorzystania
zdolno$ci wytworczych obniza
koszty

Elastyczne zachowanie zdolnosci
wytworczych do nieznanego popytu/
podazy

Strategia zapasow

Obnizenie poziomu zapasow do
poziomu minimalizujacego koszty

Utrzymanie buforowego poziomu
zapasOw zabezpieczajacego
nieprzewidywany popyt

Strategia wyprzedzania

Redukcja czasu wyprzedzania, ale
nie za wszelka cen¢

Redukcja okresu wyprzedzania
nawet przy znacznych kosztach

Strategia dostaw

Wybor dostawcy na bazie kosztow
i jakos$ci

Wybdr dostawcy na bazie: szybkosci
dostaw, elastyczno$ci i jakoSci

Strategia transportu

Wybor rodzaju i $rodka transportu
na podstawie kosztow

Wybér podyktowany niezawodnoscia
rodzaju i $rodka transportu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Szymanowski 2010, s. 4].

Dostosowanie struktury tancucha dostaw i w konsekwencji jego poszczegodl-
nych elementow sktadowych infrastruktury proceséw logistycznych (magazynowa,
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transportowa, informatyczna, manipulacyjna, opakowaniowa) do tak zarysowanych
strategii walki z utowarowieniem jest dos¢ problematyczne. Albowiem kazda z nich
tworzy hybryde z efektywnego i elastycznego tancucha dostaw, co wykazata proba
przyporzadkowania danej strategii walki z utowarowieniem do cech wspomnianych
tancuchow dostaw, ktorej rezultat prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Przyporzadkowanie strategii walki z utowarowieniem do cech efektywnego
i elastycznego tancucha dostaw

. ) o Lancuch dostaw
Strategie walki z utowarowieniem
efektywny | elastyczny
Strategia skorzystaj z putapki Hybrydowy (efektywno-elastyczny)
Strategia zniszcz putapke Hybrydowy (efektywno-elastyczny)
Strategia uciekaj od putapki Oderwanie si¢ od tancucha

Zrodto: opracowanie wiasne.
Z tego tez wzgledu dodatkowo przeprowadzono analiz¢ pordéwnawczg podo-
bienstw i roznic w zdobywaniu przewag konkurencyjnych miedzy efektywnym a ela-

stycznym tancuchem dostaw, ktorej rezultat przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Sposoby i warunki zdobywania przewagi konkurencyjnej w tancuchach dostaw

Lancuch dostaw Warunki sukcesu Decydujacy czynnik

Jakos¢

Efektywny Laczny czas dostawy Koszt
Dostgpnose
Jakos¢

Elastyczny Koszt Dostepnosé
Laczny czas dostawy
Jako$é

g?:g;v?/:(ielas 57 Koszt Laczny czas dostawy
Dostepnosc

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Ciesielski, Dtugosz (red.) 2010, s. 48].

Poréwnanie podobienstw i réznic zard6wno w sposobach, jak i warunkach zdoby-
wania przewagi konkurencyjnej miedzy efektywnym a elastycznym tancuchem dostaw
pozwolito wyodrebni¢ hybrydowy tancuch dostaw (zacieniowana czegs$¢ tabeli 3),
ktory taczy decydujace czynniki przewag konkurencyjnych obydwu wspomnianych
tancuchow. Jego decydujacym czynnikiem sukcesu jest taczny czas dostawy. Z kolei
po potaczeniu czynnikéw sukcesu efektywnego, elastycznego i hybrydowego tancucha
dostaw wytoniono czynniki warunkujace sukces strategii walki z utowarowieniem.
Sa to: koszt, dostepnos¢ i taczny czas dostawy.
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5. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan na temat nietrwatosci przewag konku-
rencyjnych — zjawiska utowarowienia w globalnych tancuchach dostaw analizowa-
nych z perspektywy pogladow Richarda D’Aveniego mozna wysuna¢ nastepujace
whnioski:

* W warunkach hiperkonkurencji i bedacego jednoczesnie jej przyczyna oraz efek-
tem zjawiska utowarowienia jedynie szybka reakcja tancuchow dostaw, a wrecz
kreowanie i stymulowanie popytu na produkty moze uchroni¢ wspotczesne
przedsigbiorstwa przez utratg ich krotkotrwatych przewag konkurencyjnych;

* Przedsigbiorstwa, chcac utrzymac si¢ na rynku, musza nieustannie kontrolowaé
dzialania i reakcje swoich konkurentow, w tym i ich fancuchy dostaw, by ustrzec
si¢ od putapki utowarowienia;

»  Walka konkurencyjna mi¢dzy przedsigbiorstwami polega jedynie na obnizaniu
ceny produktow i ustug, co nieuchronnie prowadzi do zwickszenia efektywnos$ci
tancuchow dostaw.

Podsumowujac, zjawisko utowarowienia w tancuchach dostaw jest czyms nie-
uchronnym i nieodwracalnym, a jego wzajemna zalezno$¢ wystepuje w skali global-
nej. Obecnie zaden fancuch dostaw, niezaleznie od tego, jak bardzo jest silny, dtugi,
elastyczny czy efektywny, nie moze w dtugim okresie utrzymac — jako organizacja
— swej przewagi konkurencyjnej nad konkurentami. Albowiem zawsze znajdzie si¢
,,kto$” gotow skopiowac najbardziej unikatowy produkt i zaoferowac go po nizszej
cenie, 1 to w coraz krotszym czasie. Zaproponowane przez Richarda D’ Aveniego
modele powstawania putapki utowarowienia oraz strategic wyrywajace z jego sidet
— z punktu widzenia przedsigbiorstwa, w tym i jego tancucha dostaw — powinny by¢
poprzedzone glebokimi analizami mozliwosci, jak rowniez rozpoznaniem i oceng
putapki, w jakiej przyszto im obecnie funkcjonowaé. Doda¢ mozna, iz dzigki posia-
danej §wiadomosci ,,prawa’ nietrwato$ci i zjawiska utowarowienia niemalze kazda
organizacja, niezaleznie od branzy, moze zmniejszy¢ ryzyko wpadnigcia w putapke
wyniszczajace] wojny cenowej, ktorej ofiarg sg nie tylko jej zyski, ale rowniez jej
fancuchy dostaw.
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