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CONDITION OF COMPETITIVE POSITION IN THE
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Summary

Because of a lot of changes in the global market there are appeared new
threats. They have the effects on the activity of firms. To secure safety and
continuity the businessmen have to undertake the new effort to achieve the
purposes.

Adequate purposes and strategies make possible effective providing for
clients’ needs by create quantity of products and services and in consequences
build the offer which will be accept by cooperators as better than the other
ones one the same market. It is not easy task so at first the risk should be iden-
tified because we can fight and win only with good known occurrence.

It is, of course, the true for all organization (profit and non profit), also
for transport firms, which meet specific risks and work on the very dynamic
developing market.

1. Uwagi wstepne

Fakt, ze ryzyko nas otacza i towarzyszy kazdej dziatalnosci cztowieka,
réwniez dziatalnosci gospodarczej, wydaje si¢ oczywisty. Jednak u§wiadamia-
nie sobie jakie ryzyko pociaga za soba podjete przez nas dziatanie nie jest juz
takie oczywiste i proste. Zwlaszcza, ze podejmujemy coraz to nowe zadania,
wyzwania i przedsiewzigcia. A kiedy co$ robi si¢ po raz pierwszy, towarzyszy
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temu brak wiedzy co do mozliwych skutkéw takiego dziatania, czyli zwigzane
jest to z niepewnoscia. Réwniez wdowczas, kiedy podejmujemy pewne przed-
siewzigcia po raz kolejny, ale w zmienionych warunkach (a te poddane sg bez-
ustannej ewolucji), nie wiemy jakie pojawia si¢ efekty naszych staraii. Niekto-
re mozemy przewidzie¢ ze znanym prawdopodobienistwem, inne - domyS$lamy
sie, ze moga si¢ pojawié, ale jeszcze inne sa dla nas catkowitym zaskoczeniem.
A poniewaz kazde dzialanie podjete zostato w okre§lonym celu, moze si¢ oka-
zad, 1z nie zostanie on osiagniety z powodu nie- przewidzianych przez nas kon-
sekwencji. Dlatego tak wazne jest czerpanie z wlasnych i cudzych do§wiadczen
W rozpoznawaniu ryzyka.

2. Budowanie przewagi konkurencyjnej

Zwigkszajaca si¢ wspdtpraca gospodarcza pomiedzy krajami, tworze-
nie obszaréw wspdlnego handlu, zmniejszanie pafistwowej ochrony dla po-
szczegblnych rynkéw, ustawodawstwo antymonopolowe i antydumpingowe
spowodowalo, ze przedsigbiorstwa musza coraz intensywniej walczy¢ z innymi
o swoje pozycje konkurencyjne.

Mozna przyja¢ za M. Hafferem, ze miara pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa jest jego udzial w rynku oraz osiagnigta sytuacja finansowa [Haffer,
1999, s. 49]. Wg tej definicji przedsigbiorstwo posiada tym lepsza pozycje kon-
kurencyjna w stosunku do rynkowych rywali, im ma wigkszy udziat w rynku
oraz jego sytuacja finansowa jest lepsza niz pozostatych graczy rynkowych.

Przedsigbiorstwo osiaga przewage konkurencyjng wtedy, gdy jego oferta
jest czgSciej wybierana i kupowana przez klientéw, niz oferty innych firm na
tym samym rynku. Tym samym zwigkszony poziom sprzedazy zapewnia wigk-
szy udzial w rynku, za$ osiagane dzigki temu przychody poprawiaja sytuacje
finansowa firmy.

Stan konkurencji w danym sektorze zalezy od pieciu podstawowych sit:
grozba nowych wejs¢, grozba substytucyjnych wyrobdéw lub ustug, sita prze-
targowa klientéw, sita przetargowa dostawcédw, rywalizacja o pozycje wsréd
obecnych konkurentéw. Rentowno$¢ danego sektora wyznacza najpotgzniejsza
sita. Celem os6b budujacych strategie firmy jest wyszukanie w sektorze pozy-
cji, z ktérej organizacja bedzie mogta najlepiej si¢ broni¢, albo najlepiej oddzia-
tywa¢ na wymienione sity. Nalezy pamietac, ze sity te dziataja na wszystkich
konkurentéw, stad istotne jest zrozumienie przyczyn wystepowania i pozycji
dzialajacych sit. Wiedza o ukrytych Zrédtach naciskéw konkurencyjnych sta-
nowi podstawe strategicznego planu dziatania. Po dokonaniu oceny sit nalezy
znaleZ¢ silne i stabe strony firmy, czyli jej pozycje wobec przyczyn, bedacych
podstawa kazdej z dziatajacych sit [Porter, 2001, s. 24 i n.].
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Jednak zdobycie statej przewagi konkurencyjnej wymaga od przedsigbior-
stwa dostarczania klientom coraz wyzszej postrzeganej wartosci uzytkowej po
jak najnizszej postrzeganej cenie [Faulkner, Bowman, 1996, s. 42]. Bowiem naj-
czedciej stosowany wezesniej model konkurencji czysto cenowej przestat spet-
nia¢ swoje zadanie i musiat rozwina¢ si¢ model konkurencji pozacenowej, czyli
opartej o jako$¢ produktu (rozumianej jako spetnianie oczekiwan klientdw co
do oferty). Wedtug M.E Portera do podstawowych instrumentéw konkurowania
nalezy zaliczy¢ ceng i jako$¢ oferty rynkowej [Porter, 2001, s.25]. M. Haffer
rozwija to podejscie i wymienia ponadto [Haffer,1999, s.52]:

* odmiennos$¢ oferowanych produktow,

* elastycznos$¢ dostosowywania produktéw do potrzeb odbiorcow,

* czestsze od innych wprowadzanie nowych produktéw na rynek,

* dostepnos¢ produktow,

e reklame i promocje sprzedazy,

» zakres ustug przed i posprzedaznych,

* rozbudzanie (kreowanie) potrzeb.

Warto zauwazy¢, ze najczesciej stosowanym instrumentem konkurencji nadal
jest cena, nastepnie jakoS¢ produktdw i warunki ptatnosci [Haffer, 1999, s. 54].

Organizacja jest w stanie osiagna¢ lepsze wyniki niz konkurenci tylko
woéweczas, jesli potrafi wyrézniaé si¢ w trwaty sposéb. Niezaleznie od wybra-
nego instrumentu, od gléwnego zatozonego celu (czy bedzie to nizsza cena za
te sama jakoS¢, wyzsza jakoS¢ po tej samej lub nizszej cenie, wigksza odmien-
nos¢, elastycznos$¢ czy dostepnos$¢ produktéw) przedsiebiorstwo musi byé kon-
kurencyjne przede wszystkim pod wzgledem kosztéw. Rozumianych bardzo
szeroko, nie tylko jako bezposrednie koszty produkcji czy wykonania ustugi,
ale wszystkie koszty posrednie, prowadzace do koficowego efektu, jakim jest
oferta dla klienta.

W $wiecie niepewnosci, gdzie rezultaty dziatan nie sa znane (jedynie nie-
ktére do przewidzenia z pewnym prawdopodobiefistwem), a otoczenie zmienia
sie bardzo szybko jeszcze bardziej zwiekszajac ryzyko dziatania, bardzo waz-
ne i zarazem stosunkowo wysokie okazuja si¢ koszty ryzyka (rozumiane jako
koszty, ktérych organizacja nie poniostaby, gdyby funkcjonowata w pewnym
Srodowisku) [Williams, Smith, Young, 2002, s. 41].

3. Korzysci z identyfikacji ryzyka w warunkach konkurencji

Przyjmujac, ze ryzyko to potencjalna zmienno$¢ zdarzen [Williams, Smith,
Young, 2002, s. 28], nalezy uznad, ze kazde dziatanie jakie zostanie podjgte
wiaze si¢ z ryzykiem. Zadaniem kierownictwa przedsigbiorstwa powinno by¢
przede wszystkim okreslenie, jakie negatywne i pozytywne konsekwencje nio-
sa za soba poszczegblne przedsiewziecia. Zaréwno co do ryzyka czystego (czyli
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takiego, gdzie konsekwencja zdarzenia jest strata, a przeciwiefistwem jest nie-
zajécie zdarzenia i brak straty), jak i ryzyka spekulacyjnego (czyli takiego, gdzie
w efekcie moze pojawic si¢ zysk - jesli zajdzie okres§lone zdarzenie, lub strata —
jesli zajdzie zdarzenie przeciwne).

Identyfikacja ryzyka jest procesem systematycznego i nieustannego rozpo-
znawania typow ryzyka i niepewnosci, z ktérymi mozna si¢ spotka¢ w organi-
zacji. Celem tych dziatan jest gromadzenie informacji na temat Zrédet ryzyka,
zagrozen czynnikéw ryzyka, niebezpieczeristw i podatnosci na straty. Zrédta
ryzyka to elementy, ktére moga prowadzi¢ do pozytywnych lub negatywnych
skutkéw.

Istnieje wiele sposobéw klasyfikacji ryzyka. Ze wzgledu na otoczenie,
z ktérego pochodzi zZrédio, wyrdznia sie [Williams, Smith, Young]:

* ryzyko §rodowiska naturalnego — niezrozumienie w pelni praw rzadza-
cych przyroda oraz wzajemnym oddziatywaniem ludzi i Srodowiska to
gtéwne Zrédto tego rodzaju ryzyka,

* ryzyko Srodowiska spotecznego — struktury spoteczne, instytucje, rela-
cje je laczace i zachodzace w nich zmiany to kolejne Zrédlo ryzyka,

* ryzyko Srodowiska politycznego — systemy polityczne, partie (lub inne
instytucje dazace do wiladzy i ja sprawujace) i prowadzona przez nie
polityka gospodarcza i spoteczna moga wptywac na warunki funkcjo-
nowania organizaciji,

* ryzyko Srodowiska prawnego — zmiany w przepisach prawnych czy
standardach postgpowania sedziowskiego moga by¢ innym rodzajem
ryzyka napotykanym przez przedsigbiorstwa,

* ryzyko Srodowiska dziatalnoSci operacyjnej — procesy i procedury w or-
ganizacji sa bardzo waznym Zrédlem ryzyka, gdyz to Srodowisko ope-
racyjne tworzy produkt lub ustuge,

* ryzyko §rodowiska ekonomicznego — zaréwno Srodowisko makroeko-
nomiczne (inflacja, poziom bezrobocia, stopy procentowe), jak i mikro-
ekonomiczne (ceny Srodkéw produkcji, wielko$¢ popytu, procedury or-
ganizacyjne konkurentéw) moga by¢ dla przedsigbiorstwa zagrozeniem
Iub szansa,

* ryzyko Srodowiska poznawczego — najtrudniejsze do zidentyfikowania,
poniewaz wynika z niedoskonatosci (braku wiedzy absolutnej i obiek-
tywizmu) osoby odpowiedzialnej za identyfikacje ryzyka w organiza-
cji.

Przedsiebiorstwo, ktére nie potrafi prawidtowo zidentyfikowaé ryzyka, ja-
kie niosg zaplanowane i podejmowane dzialania, nie moze osiaggnac przewagi
konkurencyjne;.

Przede wszystkim brak §wiadomos$ci co do zagrozen uniemozliwia zapo-
bieganie lub inne wczesniejsze zmniejszanie skutkéw wystapienia okreslonych
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ryzyk. W konsekwencji, jesli dane ryzyko si¢ zrealizuje, to organizacja ponosi
wyzsze koszty, co uniemozliwia skuteczne konkurowanie. Uzmystowienie so-
bie przez kierownictwo firmy, jakie konsekwencje moga napotkaé poszczegdl-
ne dziatania (i to na etapie ich planowania) moze skitoni¢ zarzadzajacych do
niepodejmowania okreslonego dziatania lub takiego zorganizowania procesu
produkcyjnego lub ustugowego, aby minimalizowa¢ prawdopodobiefistwo wy-
stapienia poszczegdlnych ryzyk. Niestety jednak czgsto mozna spotkac si¢ z sy-
tuacja, gdy kierownictwo firmy skupia si¢ wylacznie na mozliwych zyskach
z dziatalnosci, zaktada przecigtny poziom kosztéw (nie uwzgledniajac ich zr6z-
nicowania), a do zagrozen zalicza tylko te, ktére sg oczywiste, dobrze znane,
nie podejmujac wysitku wczesdniejszego zidentyfikowania nowych potencjal-
nych ryzyk, ktére pojawiaja si¢ wraz z rozszerzaniem dzialalnosci, zmianami
otoczenia, zmianami w samej organizacji.

Przedsigbiorstwo moze réwniez Zle zidentyfikowaé zagrazajace mu ryzy-
ko, co moze by¢ nawet gorsza sytuacja, niz brak rozeznania. Bowiem organi-
zacja ponosi wtedy koszty ryzyka, ale nie tego, ktére zagraza jej najbardzie;j.
W konsekwencji poniesione wydatki na unikanie, redukcje lub transfer ryzyka
(np. ubezpieczenie) nie przynosza spodziewanych efektéw, za$ nierozpoznane
ryzyka nadal zagrazaja przedsigbiorstwu. Tak wiec rzeczywiste koszty ryzyka
ponoszone s3 podwdjnie. Znaczaco to redukuje szanse organizacji do uzyskania
przewagi konkurencyjnej na rynku.

Ponadto brak rozeznania co do ryzyka spekulacyjnego, ktére przedsigbior-
stwo by¢ moze chciatoby odkry¢ i podjac, moze by¢ powazng strata wynikajaca
z zaniechania dzialania. Wiele dziatan jest dla firm bardziej optacalnych, niz
te, ktére podejmuja. Jednak, mimo posiadania potrzebnych zasobéw, przedsig-
biorstwa nie identyfikujac mozliwosci traca mozliwo$¢ zdobycia lub utrzyma-
nia odpowiedniej pozycji na rynku.

Blednie rozpoznane ryzyko spekulacyjne bedzie wigzalo si¢ z podjeciem
dziatan ryzykownych (lub gdzie zarzadzanie ryzykiem jest kosztowne), za$ za-
niechaniem aktywno$ci w obszarach mniej ryzykownych (lub tafiszych w ob-
studze ryzyka). To réwniez niepotrzebnie podnosi koszty dziatalnosci.

Cho¢ moze si¢ wydawacd, ze istnieje wysoka §wiadomo$¢ co do istnienia ry-
zyka i koniecznoSci zarzadzania nim, okazuje sie, ze niewiele firm stosuje na co
dzien systemowa identyfikacje ryzyka.

I tak najczesciej przedsigbiorstwa ubezpieczaja sie od ognia (81%) i kra-
dziezy z wlamaniem (76%). Za$ nadal bardzo mato ubezpiecza si¢ od odpo-
wiedzialno$ci cywilnej: OC z tytutu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej —
30%, OC pracodawcy, cztonkéw zarzadu — 1%, OC za produkt — 4% i OC za
szkody w Srodowisku 1% oraz przerwy w dzialalnosci gospodarczej (Business
Interuption — BI) — 3% [Borda M., Kwiecieni 1., 2007, s. 19].
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Wprawdzie ubezpieczenie nie jest jedyng strategia postgpowania z ryzy-
kiem, ale ryzyko odpowiedzialnosci cywilnej jest uwazane za trudne do za-
rzadzania metodami pozaubezpieczeniowymi i zaliczane do tzw. ryzyk ostrych
(wielko$¢ ewentualnej szkody nie zalezy bowiem w zaden sposéb od majat-
ku ubezpieczonego, a wigc wysokos¢ straty jest wtasciwe nieograniczona). Zas
straty poSrednie spowodowane szkoda majatkowa (i zwiazana z tym utrata zy-
sku) w wielu przypadkach bywaja przyczyna upadku firmy. Powyzsze dane po-
kazuja, ze niewielu przedsiebiorcéw zdaje sobie sprawe z grozacych im ryzyk.

4. Specyfika branzy transportowej

Transport drogowy generuje w Polsce ok. 10% PKB i nalezy do najwaz-
niejszych dziedzin gospodarki, poniewaz w duzym stopniu decyduje o tem-
pie i mozliwoSciach jej rozwoju, a koszty ustug transportowych maja znaczacy
wplyw na ceny przewozonych produktéw.

Jest to réwniez obecnie jedna z najbardziej rozwijajacych si¢ branz: w la-
tach 1995-2005 liczba zarejestrowanych samochodéw cigzarowych wzrosta
o ponad 60%, wzrost liczby przewiezionych fadunkéw wynosi rocznie 13%, zas
dynamika wzrostu ruchu pojazdéw cigzarowych w ostatnich 5 latach wynosi
44% [www.stl.pl, 03.05.2008].

Tak dynamiczny rozwdj tej wysoce istotnej gatezi gospodarki generuje jed-
nak zwigkszone ryzyka wypadkéw (wigcej samochodéw na drogach bez jed-
noczesnego zwigkszania jakosci drég, wigcej tadunkéw do przewiezienia bez
wspétmiernego wzrostu zatrudnienia). A przeciez transport wiaze si¢ réwniez
z dodatkowymi zagrozeniami wynikajacymi ze specyfiki dziatania, czyli zwia-
zanymi z przemieszczaniem produktéw, przewozeniem ich na duze odlegtosci
i w zwigzku z tym z przechowywaniem. Ladunki moga si¢ tez uszkodzi¢ pod-
czas za- i roztadunku, przedtuzonego postoju (wywotanego np. awarig pojaz-
du).

Zgodnie z obowiazujacym prawem przewoznik odpowiada wobec zlece-
niodawcy za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie umowy przewozowej
[Prawo przewozowe, art. 65].0becnie na rynku funkcjonuje ubezpieczenie od-
powiedzialno$ci cywilnej przewoznika (OCP), ktére z zatozenia powinno za-
pewnia¢ ubezpieczonemu bezpieczenistwo wykonywania dziatalnosci bez po-
noszenia ryzyka odpowiedzialnoSci za szkody, na powstanie ktérych nie miat
wplywu, i ktérym nie mégt zapobiec. Ponadto powinno gwarantowaé réwniez
bezpieczenstwo zleceniodawcy, bez narazania go na ryzyko strat wynikajacych
z dziatan przewoZnika.

Jednak ,,analiza warunkéw ubezpieczenia OCP pozwala na stwierdzenie, ze
oferowane przez polskie towarzystwa tego typu ubezpieczenia ograniczaja si¢ naj-
czesciej do przejmowania ryzyka za szkody rzeczowe, powstate w przesylce i to

72



tez nie w pelnym zakresie.” [Waldendorfer Ch. 2006, s. 52] Wg autora cytowane-
go artykutu zakres ubezpieczenia OCP oraz jego poszczegélne regulacje Swiad-
€z3 0 nieznajomosci potrzeb przewoznikéw przez towarzystwa oraz o stabosci sity
przebicia Srodowiska transportowego. Nalezy jednak podkresli¢, ze to réwniez
brak swiadomosci poszczegdlnych przewoznikéw co do potrzeby zawarcia odpo-
wiedniego ubezpieczenia do czasu wydarzenia si¢ szkody jest przyczyna obecnego
stanu rzeczy. Duze bowiem zapotrzebowanie na okreslony produkt ubezpiecze-
niowy, powodujace zmniejszenie negatywnej selekcji ryzyka, zwigkszenie przypi-
su sktadki i w konsekwencji zmniejszenie wskazZnika szkodowosci danego ryzyka
mogtoby skutkowaé zaoferowaniem potrzebnego ubezpieczenia.

Do zagrozen, za ktére przewoznik odpowiada, a ktérych nie moze (lub
jest to bardzo rzadko oferowane) ubezpieczyC, naleza migdzy innymi: odpo-
wiedzialno$¢ za dokumenty przewozu, btad w poborze zaliczenia, nastepstwo
niewykonania poleceni, skutki pominigcia zapisu w dokumencie przewozu, za-
niedbanie przy wyborze osoby trzeciej, wina umyslna i razace niedbalstwo pra-
cownikéw i podwykonawcéw.

Do rzadko identyfikowanego w odpowiednim czasie ryzyka, z ktérym jed-
nak spotykaja si¢ polskie przedsiebiorstwa (w tym i transportowe) nalezy ryzy-
ko ztego doboru oraz utrata wykwalifikowanych i sumiennych pracownikéw
lub wspétpracownikéw. Czesto nie poswigca si¢ nalezytej uwagi procesom re-
krutacji pracownikéw, zwlaszcza w sytuacji znacznie zwigkszonej emigracji
zarobkowej. Podobnie dzieje si¢ ze skutecznym motywowaniem juz zatrudnio-
nych. Wiele firm przyzwyczajonych przez lata do sytuacji wysokiego bezrobo-
cia nie umie si¢ odnalez¢ w nowej sytuacji, kiedy to pracownicy czgsto dyktuja
warunki wspotpracy.

Przy identyfikowaniu ryzyka bardzo wazne jest §wieze i nowatorskie po-
dejscie, ktére uwzgledni nie tylko ryzyka, z ktérymi organizacja juz miata do
czynienia, ale réwniez inne, wynikajace z dynamicznych zmian Srodowiska,
w ktérych przedsiebiorstwo funkcjonuje.

5. Uwagi koncowe

Poniewaz o pozycji konkurencyjnej stanowi sita rynkowa i finansowa firm,
utrzymywanie i poprawianie swojej pozycji konkurencyjnej stanowi wazny cel
strategiczny.

Kierownictwo firmy formutuje strategie jej dzialania (rozumiang jako opis
metod i §rodkéw, ktére winny by¢ uzyte do realizacji postawionych celéw). Ist-
nieje wiele metod budowania skutecznych strategii. Opieraja si¢ one o analiz¢
sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej firmy. Na tym etapie nie moze zabraknaé
odpowiedzi na pytanie, z jakim ryzykiem wiaze si¢ budowana strategia oraz
poszczegélne jej elementy i to na kazdym etapie.
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W ten sposéb przedsigbiorstwo moze obnizy¢ koszty dzialania, zmniejszyé
koszty strat, zagwarantowaé kontrahentom wyzsza jakos$¢ (bo bezpieczng) swo-
ich ustug czy produktéw. W tej sytuacji identyfikacja ryzyka jest warunkiem
koniecznym (cho¢ niewystarczajacym) do osiggnigcia i utrzymania przewagi
konkurencyjne;j.
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