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Streszczenie

Innowacje sg kluczowym czynnikiem sukcesu wielu firm, w tym operatoréw logistycznych.
Zarzadzanie procesem ich kreowania i wdrozenia moze pomdc przedsiebiorstwom logi-
stycznym zbudowac przewage konkurencyjna, ktéra pozwoli zdoby¢, zatrzymac i rozwijaé
relacje z klientem. Jednak bycie innowacyjnym w branzy logistycznej wymaga pokonania
szeregu barier. Dlatego, tworzac i wdrazajac innowacje, coraz czesciej operatorzy logi-
styczni wspétpracuja z firmami zewnetrznymi, formujac z nimi pionowe i poziome part-
nerstwa/alianse logistyczne. Przedmiotem rozwazan w ramach niniejszego opracowania
byly sformalizowane, dlugookresowe relacje partnerskie nastawione na prace nad innowa-
Cja, ktore okreslono mianem relacyjnego sojuszu innowacyjnego. Opracowanie ma na celu
analize, dlaczego w niektdrych przypadkach wspdtpraca operatora z partnerem w ramach
relacyjnego sojuszu innowacyjnego konczy sie¢ sukcesem, a w innych nie. Analizie pod-
dano mechanizmy strukturalne i relacyjne sktadajace si¢ na relacyjny sojusz innowacyjny.
Rozwazania zilustrowano przykladami pionowej i poziomej wspoélpracy operatoréw logi-
stycznych z ich partnerami w fancuchu dostaw.

Stowa kluczowe: innowacja, pionowa i pozioma wspotpraca w tanicuchu dostaw, partner-
stwo, alians logistyczny, relacyjny sojusz innowacyjny
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Wstep

W raporcie GCI i Capgemini ,The 2016 Future Supply Chain” autorzy zwracaja
uwage na zmieniajace si¢ cele przy$wiecajace projektowaniu globalnych tancuchéw
dostaw. Obecnie menedzerowie zarzadzajacy operacjami w globalnych tancu-
chach dostaw skoncentrowani sg gtéwnie na redukcji kosztéw przy jednoczesnym
zapewnieniu globalnej dostepnosci produktéw i ustug. Jednak, projektujac tancu-
chy dostaw przysztoéci, powinni uwzgledni¢ dodatkowe parametry i zaplanowac
tancuchy w sposéb zréwnowazony nie tylko ekonomicznie, lecz takze spofecznie
i ekologicznie, majac na uwadze rosnaca kompleksowos¢ tancuchéw, konieczno$¢
redukcji emisji CO,, konsumpcji energii, ograniczenia kongestii czy zapewnienie
lepszej widocznosci produktu'. Zaréwno badacze, jak i praktycy zarzadzania tan-
cuchem dostaw podkreslaja, ze w odpowiedzi na logistyczne wyzwania przyszto-
$ci kluczowe beda: innowacje, poglebiona wspotpraca z partnerami w tancuchu
dostaw oraz dzielenie si¢ informacjg’. Stawienie czota logistycznym wyzwaniom
w przysztoéci bedzie wymaga¢ innowacyjnych produktéw i ustug, innowacji pro-
cesowych i organizacyjnych.

W ramach niniejszego opracowania autorka koncentruje si¢ na innowacyjno-
$ci operatoréw logistycznych, czyli firm, ktore $wiadczg ustugi logistyczne na rzecz
innych uczestnikéw taricucha dostaw’. Gtéwnym celem jest spojrzenie na inno-
wacje logistyczne tworzone, testowane i wdrozone w ramach pionowej i poziome;
dtugookresowej wspolpracy operatoréw logistycznych z ich partnerami w fancu-
chu dostaw. W opracowaniu najpierw zostanie przedstawiona rola innowacji logi-
stycznych w kreowaniu przewagi konkurencyjnej fancuchéw dostaw, nastepnie
zaznaczone gléwne bariery ograniczajace innowacyjno$¢ operatoréw logistycz-
nych, aby w gtéwnej czedci zaprezentowac hipoteze o wzmocnieniu innowacyjnosci
operatorow poprzez wspdtprace w ramach pionowych i poziomych alianséw logi-
stycznych. Zasadno$¢ wspotpracy i jej korzystny wplyw na innowacyjno$¢ zostaty
wielokrotnie wykazane w literaturze przedmiotu’, jednak ciagle jest wiele brakow

' ”The 2016 Future Supply Chain”, GCI i Capgemini, Chicago 2008, s. 1-52.
2 Tbidem,s. 8.

W. Delfmann, S. Albers, M. Gehring, The Impact of Electronic Commerce on Logistics Service
Providers, “International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2002, vol. 32, no. 3,
s. 204.

* R.L. Chapman, C. Soosay, J. Kandampully, Innovation in Logistic Services and the New Busi-

ness Model - a Conceptual Framework, “International Journal of Physical Distribution & Logistics
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w rozumieniu tego, dlaczego w niektérych przypadkach wspoétpraca operatora
logistycznego z partnerem nad innowacjg konczy si¢ sukcesem, a w innych - nie.
W celu wypelnienia tej luki badawczej przeanalizowane zostang mechanizmy
strukturalne i relacyjne skladajace si¢ na relacyjny sojusz innowacyjny miedzy
operatorem i partnerem. Rozwazania zostang zilustrowane przykladami piono-
wych i poziomych alianséw operatoréw logistycznych z ich partnerami w taricuchu
dostaw. Przyklady zostaty zaczerpniete z wywiadéw prowadzonych z operatorami
i ich klientami w ramach badan wtasnych w latach 2014-2016.

1. Innowacje logistyczne jako zrédto przewagi
konkurencyjnej operatora

Innowacje logistyczne, ktore pojawiaja si¢ w formie ustug, proceséw czy inno-
wagcji organizacyjnych’, definiowane sg jako ,,kazdy nowy pomyst, procedura czy
praktyka w ramach operacji logistycznych, ktéra rézni si¢ od dotychczas wykorzy-
stywanej przez przedsiebiorstwo™. Innowacja moze by¢ kazda zmiana, w tym takze
niewielka, ktdra jest nowoscia dla danej grupy odbiorcéw zaréwno wewnetrznych,
jak i partneréw biznesowych’.

Ze wzgledu na stopien nowosci innowacji wyrdznia sie:

- innowacje przelomowe, okreslane réowniez jako rewolucyjne lub burzace,
czyli takie ktore zmieniajg zasady funkcjonowania w branzy, np. wprowadze-
nie na masows skale do transportu migdzynarodowego wystandaryzowanego
kontenera i przygotowanie na masowg skale infrastruktury do ich obstugi,
wdrozenie cross-dockingu w zarzadzaniu przeptywami magazynowymi, imple-
mentacja zarzadzania zapasami przez dostawce (ang. Vendor Managed Inventory
- VMI) czy wykorzystanie globalnego systemu pozycjonowania (ang. Global
Positioning System — GPS) do $ledzenia przesylek w czasie rzeczywistym oraz

Management” 2003, vol. 33, no. 7, s. 630-650; P.J. Daugherty, H. Chen, B.G. Ferrin, Organizational
Structure and Logistics Service Innovation, ” The International Journal of Logistics Management” 2011,
vol. 22, no. 4, s. 29-51; S. Bellingkrodt, C.M. Wallenburg, The Role of External Relationships for LSP
Innovativeness: A Contingency Approach, “Journal of Business Logistics” 2013, vol. 34, no. 3, s. 209-221.

> J.A. Schumpeter, The Theory of Economic Development, Oxford University Press Schumpeter,
Harvard 1934.

¢ S.J. Grawe, Logistics Innovation: a Literature-Based Conceptual Framework, “The International
Journal of Logistics Management” 2009, vol. 20, no. 3, s. 361.

7 D.J. Flint, E. Larsson, B. Gammelgaard, J.T. Mentzer, Logistics Innovation: a Customer Value-Ori-
ented Social Process, “Journal of Business Logistics” 2005, vol. 26, no. 1, s. 113-147.
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- innowacje udoskonalajace, okreslane takze jako przyrostowe, ktére pojawiaja
sie w procesie pracy nad doskonalo$cig operacyjng rozwigzania.

Zardéwno innowacje przetomowe, jak i udoskonalajace sa najczesciej zwia-
zane z dazeniem do poprawy efektywnosci operacji logistycznych przedsigbior-
stwa poprzez redukcje kosztow, skrocenie czasu, poprawe niezawodnosci czy
zwigkszanie elastycznosci. Jednak, jak zauwazajg konsultanci z Arthur D. Little
w badaniach Innovation Excellence in Logistics, ro$nie znaczenie wykorzystania
innowacji jako narzedzia dostosowania ustug logistycznych do potrzeb klientow®.
Potrzeby te moga by¢: a) wystandaryzowane i dotyczy¢ szerszej grupy klientéw
jak np. w przypadku poprawy efektywnosci przeptywu towaréw w systemie logi-
stycznym dzieki wprowadzeniu cross-dockingu badz b) by¢ zwigzane ze specyficz-
nymi problemami konkretnego klienta i wowczas konieczne jest szycie rozwigzania
na miare potrzeb klienta. W drugim przypadku mamy najczesciej do czynienia
z innowacjami adaptujacymi lub udoskonalajacymi juz istniejace rozwigzania.
Przykladem takiej innowacji moze by¢ ustuga Home delivery szyta przez Rhenus
Logistics na miare potrzeb klientéw IKEA. Standardowo ustuga Home delivery
obejmowala dostawe cigzkich, przestrzennych towaréw bezposrednio do lokaliza-
cji indywidualnych i biznesowych klientéw wraz z zapewnieniem ustug montazo-
wych. We wspdlpracy z IKEA ustuga zostata uzupelniona m.in. o ustugi zwigzane
z demontazem starych i montazem nowych mebli kuchennych, przygotowaniem
przyfaczy, montazem i instalacja sprzetu AGD, a takze transportem i utylizacja
zdemontowanych sprzetéw i elektroodpadow’.

Dopasowanie ustug do potrzeb klientéw i dzieki temu kreowanie dla nich dodat-
kowej wartosci poprzez innowacje jest niezwykle istotne w procesie budowania
satysfakcji klienta. Potwierdzajg to badania R.L. Chapmana et al."’, P.]. Daugherty
etal." orazS. Bellingrodt et al.”” przeprowadzone wéréd operatoréw logistycznych.

8 Innovation Excellence in Logistics. Value Creation by Innovation, ELA European Logistics Asso-

ciation/Arthur D. Little, Brussels 2007.

°  http://www.pl.rhenus.com/pl/uslugi/logistyka-magazynowa/home-delivery.html (15.02.2017).

1 R.L. Chapman, C. Soosay, J. Kandampully, Innovation in Logistic Services and the New Business
Model - a Conceptual Framework, “International Journal of Physical Distribution & Logistics Manage-
ment” 2003, vol. 33, no. 7, s. 630-650.

"' PJ. Daugherty, H. Chen, B.G. Ferrin, Organizational Structure and Logistics Service Innovation,
“The International Journal of Logistics Management” 2011, vol. 22, no. 4, s. 29-51.

128, Bellingkrodt, C.M. Wallenburg, The Role of External Relationships for LSP Innovativeness:
A Contingency Approach, “Journal of Business Logistics” 2013, vol. 34, no. 3, s. 209-221.
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Jednoczesnie badania D.L. Cahilla et al.” pokazuja, Ze satysfakcja klienta jest sil-
nym czynnikiem sprawczym budowania jego lojalnosci wobec operatora logi-
stycznego, co §cisle wigze sie z faktem, ze klient pozostaje w relacji biznesowej,
czesto wigcej kupuje, a dodatkowo jest zrodtem pozytywnej opinii o operatorze,
przysparzajac mu tym nowych klientéw. Tak wiec innowacja logistyczna moze
stac si¢ Zrédlem przewagi konkurencyjnej, ktéra w dtugim okresie prowadzi do
stabilnego wzrostu operatora logistycznego, a tym samym czgsto fanicucha dostaw,
ktérego jest uczestnikiem'.

Waznym elementem budowania przewagi konkurencyjnej operatora logistycz-
nego poprzez innowacje jest proaktywne podejscie do jej kreowania, czyli stra-
tegia ,,graj, zeby wygra¢”, w odrdéznieniu od strategii reaktywnej ,,graj, zeby nie
przegra¢”. C.M. Wallenburg zauwaza, ze proaktywnos¢ jest tu kluczem nie tylko
do zwigkszenia wolumenu transakcji przeprowadzanych z danym klientem, lecz
takze do zwigkszenia zakresu ustug oferowanych danemu klientowi. Dlatego zda-
niem C.M. Wallenburga operator logistyczny powinien zbudowac system pozwala-
jacy na regularng prace nad proaktywnymi innowacjami i potraktowac innowacje
jako staly, bardzo istotny element budowania dtugookresowej relacji z klientem .
Obserwacje C.M. Wallenburga wpisuja si¢ w postulat D.J. Flinta et al.'%, aby ope-
ratorzy logistyczni wypracowali efektywne podejscie do zarzadzania innowacjami
logistycznymi na etapach: przygotowania organizacji do innowacji, zbierania pomy-
stow, negocjowania ksztaltu innowacji wewnatrz organizacji i z klientem oraz ucze-
nia si¢ miedzyorganizacyjnego'’.

B D.L. Cahill, T.J. Goldsby, A.M. Knemeyer, C.M. Wallenburg, Customer Loyalty in Logistics Out-
sourcing Relationships: an Examination of the Moderating Effects of Conflict Frequency, “Journal of Busi-
ness Logistics” 2010, vol. 31, no. 2, s. 253-278.

" .M. Wagner, Innovation Management in the German Transportation Industry, “Journal of Busi-
ness Logistics”, vol. 45, no. 2, s. 357-382.

5 C.M. Wallenburg, Innovation in Logistics Outsourcing Relationships: Proactive Improvement by
Logistics Service Providers as a Driver of Customer Loyalty, “Journal of Supply Chain Management”
2009, vol. 45, no. 2, s. 75-93.

' D.J. Flint, E. Larsson, B. Gammelgaard, J.T. Mentzer, Logistics Innovation: a Customer Value-Ori-
ented Social Process, “Journal of Business Logistics” 2005, vol. 26, no. 1, s. 113-147.

7" Szerzej na temat procesu pracy nad innowacja z klientem: M. Cichosz, Proces innowacji w rela-
cjach operatoréw logistycznych z klientami, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2016, nr 6, s. 2-8.
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2. Przyczyny niskiej innowacyjnosci operatoréw
logistycznych

Mimo iz szereg badan'® i do$wiadczenia czolowych innowatoréw' pokazuja
silng pozytywna korelacje miedzy innowacyjnoscig operatora logistycznego, czyli
jego checig i zdolnosciami do generowania nowych pomystéw i innowacji*’, a jego
wynikami finansowymi, to niestety w poréwnaniu do innych branz operatorzy
logistyczni s3 postrzegani jako mato innowacyjni*'.

Wynika to przede wszystkim z charakteru relacji operator-klient, ktora
bazuje na kontrakcie zobowigzujacym operatora do $wiadczenia ustug klientowi
na okre$lonym poziomie (ang. Service Level Agreement — SLA). Operator jest rozli-
czany i wynagradzany za realizacje kontraktu, w ktérym najczesciej brak jest klau-
zuli o poszukiwaniu, testowaniu i wdrazaniu innowacji. Brak jest rowniez zachet
motywujacych operatora do pracy nad innowacjami. Dlatego w wywiadach klienci
podkreslali, Ze innowacja, jesli pojawia sig, to z reguly jako reakcja na problem lub
odpowiedz na wyrazne zadanie klienta. Proaktywne innowacje sg rzadko$cia. Brak
ich w strategii operatorow logistycznych®.

Innym problemem bardzo ograniczajacym innowacyjno$¢ operatordw logistycz-
nych jest koniecznosé¢ zainwestowania zasobéw materialnych (np. finansowych,
maszyn i urzadzen, systemoéw IT), ale réwniez zasobow niematerialnych (np. wie-
dzy i umiejetnosci pracownikéw) w prace nad innowacja. W wielu przypadkach
operatorzy nie majg zdolnosci i zasobéw do kreowania innowacji we wlasnych
strukturach organizacyjnych i w zwigzku z tym zmuszeni sg korzysta¢ ze wspar-
cia partneréw w ramach tanicucha dostaw, np. dostawcow technologii, dostawcow

"% S.J. Grawe, H. Chen, P.J. Daugherty, The Relationship between Strategic Orientation, Service Inno-
vation and Performance, “International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2009,
vol. 39, no. 4, s. 282-300; S. Bellingkrodt, C.M. Wallenburg, The Role of External Relationships for LSP
Innovativeness: A Contingency Approach, “Journal of Business Logistics” 2013, vol. 34, no. 3, s. 209-221.

" Innovation Excellence in Logistics..., op.cit., s. 5.

2 A. Oke, D.L Prajogo, J. Jayaram, Strengthening the Innovation Chain: the Role of Internal Inno-
vation Climate and Strategic Relationships with Supply Chain Partners, “Journal of Supply Chain Man-
agement” 2013, vol. 49, no. 4, s. 44.

21 B.S. Tether, A. Tajar, The Organizational-Cooperation Mode of Innovation and Its Prominence
amongst European Service Firms, “Research Policy” 2008, vol. 37, iss. 4, s. 720-739; S.M. Wagner,
Innovation Management in the German Transportation Industry, “Journal of Business Logistics” 2008,
vol. 45, no. 2, s. 357-382; Ch. Busse, A Procedure for Secondary Data Analysis: Innovation by Logistics
Service Providers, “Journal of Supply Chain Management” 2010, vol. 4, no. 4, s. 44-58.

> C.M. Wallenburg, Innovation in Logistics Outsourcing..., op.cit., s. 75-93.
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uslug, dostawcow sprzetu, klientow™. Kooperanci, inwestujagc w innowacje, czesto
oczekuja szybkiego zwrotu z inwestycji i w zwigzku z tym operatorzy koncentruja
sie na doskonaleniu istniejacych rozwigzan, zamiast pracowa¢ nad innowacjami
przetomowymi zmieniajacymi zasady funkcjonowania w branzy logistyczne;j.

Dodatkowym utrudnieniem w procesie tworzenia innowacji logistycznych
jest wyzwanie zwigzane z transferem wiedzy. Odbywa si¢ on na kilku plaszczy-
znach. Po pierwsze, istotny jest transfer wiedzy migdzy partnerem (np. dostawca
technologii, sprzetu, ustugi czy klientem) a operatorem. Tu kluczowe jest zaufanie.
W przypadku transferu wiedzy miedzy klientem a operatorem istotny jest row-
niez stopien zrozumienia potrzeb klienta, gdyz od tego zalezy ostateczny ksztalt
innowacji logistycznej, a w efekcie - satysfakcja klienta i jego lojalnos¢. Po dru-
gie, trudno$¢ zwigzana z transferem wiedzy wiaze sie z jej przeptywem wewnatrz
organizacji operatora i to zaréwno miedzy pracownikami na réznych szczeblach
zarzadzania, jak i migdzy r6znymi lokalizacjami operatora. Brak polityki otwar-
tego dzielenia si¢ wiedza w ramach organizacji, np. poprzez otwarta komuni-
kacje, warsztaty, repozytoria dobrych praktyk itp., znaczaco utrudnia dyfuzje
i upowszechnianie innowacji w jej obrebie. Po trzecie, istotng barierg jest takze
transfer innowacyjnego rozwigzania wypracowanego z jednym z klientéw do
relacji z innymi klientami czy przeptyw wiedzy na temat tego rozwigzania mig-
dzy operatorami.

Innowacyjnos¢ branzy logistycznej ogranicza takze fakt, iz innowacje, podobnie
jak wiekszo$¢ ustug, nie sa chronione patentami. W efekcie takiej sytuacji wielu
graczy, zwlaszcza tych malych i §rednich, swiadomie rezygnuje z inwestowania
i podejmowania ryzyka zwigzanego z pracg nad innowacjami logistycznymi, zakta-
dajac, ze jesli konkurencja wypracuje rozwigzanie istotne dla branzy, to oni skopiuja
je lub w najgorszym wypadku beda zmuszeni kupi¢. Zjawisko to w ekonomii okre-
$lane jest mianem ,,pasazera na gape” i cisle wigze sie z dyfuzja innowacji**. Majac
swiadomo$¢ powyzszych wyzwan i trudno$ci zwigzanych z samodzielnym spro-
staniem im, zar6wno naukowcy, jak i praktycy postuluja wykorzystanie potencjatu
tkwigcego we wspdlpracy operatoréw logistycznych z partnerami w tancuchach

» S.M. Wagner, Logistics Industry: The Future Belongs to Innovative Logisticians, "International
Transport Journal” 2007, vol. 69, no. 35/36, s. 14-15.

** Dyfuzja innowacji okreslana jest rowniez jako knowledge spillover. Szerzej na ten temat: Z. J Acs,
P. Braunerhjelm, D.B. Audretsch, Bo Carlsson, The Knowledge Spillover Theory of Entrepreneurship,
”Small Business Economics’, vol. 32, iss. 1, s. 15-30.
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dostaw i konkurentami oraz wspélne opracowywanie i wdrazanie nowych rozwia-
zanh w obszarze logistyki®.

3. Wzmocnienia innowacyjnosci operatora poprzez
wspotprace — podstawy teoretyczne

Najczesciej w opracowaniach z zakresu nauk o zarzadzaniu dotyczacych pod-
staw teoretycznych wspotpracy w ramach tancucha dostaw wskazuje sie na zasad-
no$¢ interpretacji zjawiska w ramach teorii gier, teorii kosztéw transakcyjnych
i koncepcji zasobowej z uwzglednieniem zasobdéw relacyjnych.

Teoria gier jest najstarsza wéréd wymienionych koncepcji. Wywodzi si¢ z gier
hazardowych. Wykorzystywana jest gléwnie podczas zarzadzania sytuacjami
konfliktowymi, zaréwno miedzy uczestnikami tego samego taricucha dostaw, jak
i konkurentami nalezacymi do rywalizujacych tancuchéw. W ramach teorii gier
zaklada sie, Ze kazdy podmiot decyzyjny - gracz — dazac do osiagniecia wlasnych
celow, postepuje racjonalnie i przyjmuje pewng strategie zachowania. Nastepnie
w zalezno$ci od strategii wlasnej i strategii przyjetej przez innych uczestnikow
otrzymuje tzw. wyplate. W wyniku analiz okazuje si¢, ze najkorzystniejsza opcja dla
obu stron gry (zaréwno w przypadku uczestnikéw tego samego tanicucha dostaw,
jak i konkurentéw) jest wspdtdziatanie. Pozwala ono osiaggna¢ partnerom wyzsza
nagrode — wyplate — niz gdyby rywalizowali. Badania pokazuja, ze sklonno$¢ gra-
czy do nawigzywania relacji kooperacyjnych ro$nie dzieki odpowiedniej struktu-
rze wyplat i przysztych ruchéw partnera®.

Teoria kosztéw transakcyjnych zacheca do spojrzenia na wspélprace miedzy
organizacjami w tanicuchach dostaw przez pryzmat transakcji i minimalizacji kosz-
tow transakcyjnych, tj. kosztow ex ante (w tym przykladowo kosztéw negocjacii,
szkicow, gwarancji umowy) i/lub ex post (kosztéw adaptacyjnych, tworzenia i utrzy-
mania struktury kierowania, obowigzkowych kosztéw wynikajacych ze zobowigzan
gwarancyjnych). Najwazniejszymi Zrédfami kosztéw transakcyjnych sa: specyfika
aktywow (im bardziej specyficzne, tym trudniej je wykorzysta¢ gdzie indziej i tym
wyzsze s3 koszty transakcyjne zwigzane z nimi), niepewno$¢ i zlozono$¢ otoczenia

» M. Switata, Enterprises’ Readiness to Establish and Develop Collaboration in the Area of Logistics,
»LogForum” 2016, vol. 12, no. 3, s. 215-224.

% A. Sulejewicz, Wspdtpraca konkurencyjna w swietle teorii gier, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 1994, s. 24-25.
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(zmuszajaca do zawierania transakcji niepelnych lub renegocjowania juz zawartych,
co takze podnosi koszty transakcyjne), ograniczony dostep do informacji (w tym
asymetria informacji), ciagto$¢ transakcji (zwigzana m.in. z wizerunkiem, reputa-
cja) i koszty biurokratyczne”. Gléwnym celem i pozadanym efektem dziatalnosci
tirm - uczestnikéw fancucha dostaw - jest minimalizacja kosztéw transakcyjnych.
Wysitki czynione w tym kierunku sprowadzajg sie do wyboru struktury wspot-
pracy spo$réd form ograniczonych przez dwa ekstrema: z jednej strony — wymiane
rynkowa, z drugiej - scentralizowang strukture hierarchiczng. W przypadku gdy
zaréwno transakcje rynkowe, jak i struktury hierarchiczne sg obarczone zbyt
wysokimi kosztami, partnerzy w fancuchu dostaw wybieraja powigzania hybry-
dowe, w tym réwniez decyduja sie na kooperacje z konkurentami. Strony uznaja
ja za atrakcyjna, gdy koszty samodzielnej konkurencji sg zbyt wysokie, a pozyska-
nie deficytowych aktywow zbyt ryzykowne, np. w ramach integracji pionowej lub
kooperacji niekonkurencyjne;j.

Z kolei koncepcja zasobowa®™ i powigzana z nig koncepcja relacyjna® opie-
raja przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa na odpowiednim doborze i roz-
woju unikatowych, specyficznych dla firmy zasobéw zaréwno materialnych, jak
i niematerialnych, tj. kapitatu ludzkiego (umiejetnosci, wiedza, doswiadczenie,
relacje i kontakty) czy kapitalu organizacyjnego (formalnej i nieformalnej struk-
tury organizacyjnej, formalnych i nieformalnych proceséw planowania, kontroli
i koordynacji oraz relacji wewnatrz firmy i jej kontaktéw z otoczeniem). Zgod-
nie z teorig zasobowgq operator, kreujac wartos¢ dla klienta, faczy i wymienia sig
rzadkimi zasobami z partnerami w tancuchu dostaw i/lub z innymi operatorami
z rywalizujgcych fancuchéw dostaw, w efekcie czego moze osiagnaé przewage kon-
kurencyjna. Dynamiczny rozwdj zasobowego podejscia do zarzadzania uwypuklit
znaczenie zasoboéw niematerialnych i dynamicznych zdolnosci firmy. To z kolei
zwrdcito uwage badaczy na relacje miedzyorganizacyjne z partnerami biznesowymi
i uktady tych relacji oraz na fakt, ze to wlasnie relacje moga oferowaé przewage
konkurencyjna, co w efekcie przyczynito si¢ do rozwoju podejécia relacyjnego do
zarzadzania grupa przedsigbiorstw — uczestnikow tancucha dostaw.

¥ 0.E. Williamson, Transaction-cost Economics: The Governance of Contractual Relations, “Journal
of Law and Economics” 1979, vol. 22, s. 233-261.

8 B. Wernerfelt, A Resource-Based View of the Firm, “Strategic Management Journal” 1984, vol. 5,
no. 2, s. 171-180.

* J.H. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizational
Competitive Advantage, “Academy of Management Review” 1998, vol. 23, no. 4, s. 660-679.
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Majac na uwadze wyzej wymienione teorie i koncepcje, przyjeto hipoteze, iz
wspolpraca z inng niezalezng prawnie firmg - uczestnikiem lancucha dostaw
- podjeta dla zbudowania obopdlnej przewagi konkurencyjnej wzmacnia inno-
wacyjno$¢ operatora. W ramach niniejszych rozwazan przedmiotem szczegélnego
zainteresowania jest dlugookresowa partnerska wspotpraca operatora logistycz-
nego z kooperantami, wéréd ktorych sg klienci, dostawcy débr i ustug oraz inni
operatorzy logistyczni.

4. Rozne typy i poziomy wspotpracy w tancuchach dostaw

Wspdlpraca w ramach fancucha dostaw moze przebiega¢ w dwoch kierun-
kach. Méwimy o:

- wspolpracy pionowej, gdy kooperanci sg uczestnikami tego samego taricucha
dostaw, ale na réznych szczeblach (np. wspoélpraca operatora logistycznego
z jednej strony z klientami®, z drugiej - z dostawcami technologii, sprzetu,
ustug konsultingowych itp.),

- wspolpracy poziomej miedzy firmami o podobnym profilu biznesowym na tym
samym szczeblu fancucha dostaw, zwykle sg to konkurenci w ramach tego
samego lub rywalizujacych tancuchéw dostaw. Mamy wéwczas do czynienia
z jednoczesng konkurencja i kooperacja miedzy operatorami logistycznymi.
Okreslana jest ona mianem kooperencji (co-opetition), czasami po polsku takze
koopetycji lub konkurencji kooperacyjnej, wspdtpracy konkurencyjnej, kon-
kurencji kolektywnej czy paradoksu konkurencji i kooperacji’'. C.M. Wallen-
burg i T. Schaffler zwracaja uwage na fakt, Ze kooperencja migdzy operatorami
logistycznymi jest zjawiskiem coraz czestszym™. Firmy nawigzujg ja w celu
sprostania rosnagcym oczekiwaniom uczestnikow tanicucha dostaw, ale row-
niez po to, aby z jednej strony poprawi¢ produktywnos¢ wykorzystania swo-
ich aktywow, z drugiej — rozszerzy¢ geograficzny zasieg dzialania swojej firmy
dzieki wykorzystaniu sieci innych operatoréw. Przykladem takiej wspdtpracy

M. Cichosz, T.J. Goldsby, A.M. Knemeyer, D.E. Taylor, Innovations in Logistics Outsourcing Rela-
tionship - in the Search of Customer Satisfaction, ,LogForum” 2017, nr 13(2), s. 223-233.

31 J. Cygler, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2009, s. 7.

2 C.M. Wallenburg, T. Schaffler, Performance Measurement in Horizontal LSP Cooperation as
a Field of Conflict: the Preventive Role of Collaborative Processes, ”Logistics Research” 2016.
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s3 porozumienia operatoréw logistycznych, ktorzy wspélnie obstuguja prze-
sytki niepetnopojazdowe (ang. Less-than-Truckload - LTL) na terytorium kraju,
regionu itp. C.A. Soosney i P. Hyland, analizujac wspdtprace pozioma opera-
torow logistycznych, twierdza, iz w wiekszosci przypadkow jej zakres ograni-
cza sie do zarzadzania transportem™. Sg jednak réwniez przyktady wspotpracy
poziomej w obszarze innowacji. Dotycza one gtéwnie wspolnego wypracowania
standardéw obowiazujacych w branzy, np. systeméw pozwalajacych na truck
platooning (tj. grupowanie samochodéw ciezarowych w konwdj/pluton, ktéry
pozwala na zmniejszenie odleglosci miedzy nimi, wyeliminowanie dystansu
potrzebnego na reakcje kierowcy w sytuacji hamowania czy zmniejszenie zuzy-
cia paliwa). Jest to akurat przyklad wspoélpracy poziomej gléwnie koncernow
motoryzacyjnych produkujacych samochody ci¢zarowe (DAF, Daimler, Iveco,

MAN, Scania, Volvo, General), do ktdrej sa takze wlaczani konkurujacy mie-

dzy sobg operatorzy logistyczni.

Relacje miedzy operatorem i partnerami mogg przybrac¢ rézng forme. Z reguly
przedstawia si¢ je w ukfadzie kontinuum od transakcji rynkowych do integra-
cji pionowej. D.J. Bowersox, uwzgledniajac wzajemna zalezno$¢ organizacji i ich
sklonno$¢ do dzielenie si¢ informacja, wyrdznil pie¢ podstawowych form wspoét-
pracy w laiicuchach dostaw™:

- kontrakt - relacje nastawione na pozyskiwanie débr i ustug, oparte na nego-
cjacjach, zawierajace ramy czasowe, partnerzy wymieniajg si¢ informacjami
W ograniczonym zakresie,

- outsourcing - relacje nastawione na wydzielenie i przekazanie partnerowi
w zarzadzanie funkcji lub proceséw, wyraznie zarysowany zakres wspoélpracy,
poziom $wiadczonych ustug, ceny, czgsto rowniez ramy czasowe (ograniczone
np. renegocjacja kontraktu), relacje opieraja si¢ na ograniczonej wymianie
informacji migdzy partnerami (gtéwnie w obszarze operacji),

- administrowane relacje - firma dominujgca przejmuje funkcje lidera relacji,
w relacji ma miejsce dzielenie si¢ informacjami (gtéwnie operacyjnymi, cho¢
zdarza sie, ze rGwniez strategicznymi), bardzo ograniczone wsp(')lne planowanie,

- alians strategiczny - dobrowolna, dlugoterminowa, intelektualna i opera-
cyjna wspolpraca, gdy firmy dobrowolnie decyduja si¢ dzieli¢ réznego rodzaju

¥ C.A. Soosney, P. Hyland, A Decade of Supply Chain Collaboration and Directions for Future
Research, ”Supply Chain Management: An International Journal” 2015, vol. 20, iss. 6, s. 613-630.

* D.J. Bowersox, D.J. Closs, M.B. Cooper, J.C. Bowersox, Supply Chain Logistics Management,
McGraw Hill Int. (4" ed.), New York 2013, s. 352.
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zasobami (ludzkimi, technicznymi, finansowymi) w celu osiagnigcia obopol-

nych korzysci,

- rozszerzone przedsiebiorstwo - firmy dzialajg jak jedna organizacja.

Forme kontinuum w systematyzacji réznych form relacji migdzy uczestnikami
tancuchéw dostaw przyjeli rowniez D.M. Lambert i A.M. Knemeyer. Istotna r6z-
nica w ich typologii polega na zwrdceniu uwagi, Ze partnerstwo partnerstwu nie-
réwne i zaproponowanie trzech poziomow partnerstwa (rysunek 1). Partnerstwo
definiuja oni jako ,,szyte na miare relacje biznesowe oparte na wzajemnym zaufa-
niu, otwartosci, dzieleniu si¢ ryzykiem i korzy$ciami, ktére pozwalaja partnerom
na osiggniecie wspélnie lepszych wynikéw, niz gdyby dzialali w pojedynke™.

Rysunek 1. Typy relacji w tancuchu dostaw

(— Partnerstwo —\

Wspotpraca Joint Integracja
transakcyjna Typ! 2l Typ Il

Venture pionowa

Zrédto: D.M. Lambert, A.M. Knemeyer, J.T. Gardner, Developing and Implementing Partnerships in the Supply
Chain, w: Supply Chain Management: Process, Partnership, Performance, red. D.M. Lambert, SCM Institute, 4™
ed., Florida, s. 277.

Poszczegdlne typy partnerstwa zostaly nakreslone w nastepujacy sposc')b36:

- typ I - zaangazowane organizacje widzg siebie jako partneréw, w ograniczo-
nym zakresie wspolnie koordynuja i planujg dziatania,

- typ II - zaangazowane organizacje wychodza poza wspolng koordynacje i inte-
gruja niektore dzialania,

- typu III - zaangazowane organizacje s3 zintegrowane na poziomie operacji
w znaczacym stopniu. Kazda ze stron widzi drugg jako rozszerzenie swojej
tirmy i wlgcza si¢ w planowanie dzialan tej drugiej.

Autorzy zaznaczaja, ze zwykle firmy maja w swoim portfolio calg game rela-
cji, z ktorych wigkszo$¢ nie jest partnerstwem, a raczej relacjami transakcyjnymi.
W ramach partnerstwa natomiast najwiecej jest relacji partnerskich typu I. Part-
nerstwo typu III jest zarezerwowane dla nielicznych uczestnikéw taricucha dostaw.

% D.M. Lambert, A.M. Knemeyer, J.T. Gardner, Developing and Implementing Partnerships in the
Supply Chain, w: Supply Chain Management: Process, Partnership, Performance, red. D.M. Lambert,
SCM Institute, 4" ed., Florida, s. 277.

3 Tbidem, s. 278.
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W literaturze jest ono okreslane takze jako alians, cho¢, jak zauwaza P.J. Daugherty,
»obecnie termin partnerstwo i alians s czgsto uzywane zamiennie (...). Zaréwno
partnerstwo jak i alians prezentuja myslenie nastawione na wspotprace i zaanga-
zowanie na rzecz realizowania wspolnych celéw, a jednoczesnie obie formy wspoét-
pracy niosg za sobg znaczace ryzyko™”, dlatego P.J. Daugherty proponuje, aby
analizowa¢ zjawisko kolaboracji, tj. poglebionej wspétpracy miedzy partnerami™.
Przedmiotem analizy w ramach niniejszego opracowania sg alianse - sformalizo-
wana (np. kontraktem) poglebiona wspdtpraca migdzy partnerami.

5. Pionowy i poziomy alians logistyczny
a innowacyjnosc operatora

Alianse, zwlaszcza strategiczne, jak zauwaza D.]. Bowersox, nie s zwyklq rela-
cja biznesowa. Sg one nawigzywane z intencja wykorzystania nowych szans bizne-
sowych i efektu synergii wynikajacych ze wspdtpracy”. W. Zinn i A. Parasuramann
rozszerzaja liste korzysci o mozliwo$¢ wykorzystania komplementarnych zasobow
przedsigbiorstw i podkreslaja, ze stuzy to redukcji kosztéw i zapewnieniu sobie
przewagi konkurencyjnej*’. .M. Whipple i R. Frankle zwracajg uwage, ze ogromnie
istotng cechg alianséw strategicznych jest, aby polaczy¢ mocne strony partneréw,
redukowa¢ dzialania nie dodajace wartosci, a przede wszystkim mie¢ na uwadze,
ze obie strony tej relacji powinny czerpac z niej korzysci (relacja typu win-win)"'.

W kontekscie zagadnienia kreowania i wdrazania innowacji u operatoréw logi-
stycznych szczegdlnie interesujace sg alianse logistyczne. L. Brekalo i S. Albers
definiuja je jako ,,sformalizowang, dlugookresowa wspoiprace miedzy co najmniej

7 PJ. Daugherty, Review of Logistics and Supply Chain Relationship Literature and Suggested
Research Agenda, “International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2011, vol. 41,
iss. 1, s. 20.

3 Podobne spojrzenie w literaturze polskiej prezentujg: M. Switala, Enterprises’ Readiness to Estab-
lish and Develop Collaboration in the Area of Logistics, ,LogForum” 2016, vol. 12, no. 3, s. 215-224;
D. Niestréj, M. Swiatata, The Impact of Innovativeness of Logistics Service Providers on Their Relation-
ships with Customers, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2015, nr 8, s. 2-10.

* D.J. Bowersox, The Strategic Benefits of Logistics Alliances, “Harvard Business Review” 1992,
vol. 68, no. 4, s. 36-45.

10 W. Zinn, A. Parasuramann, Scope and Intensity of Logistics-Based Strategic Alliances, “Industrial
Marketing Management” 1997, vol. 26, no. 2, s. 137-147.

1 J.M. Whipple, R. Frankel, Strategic Alliance Success Factors, “Journal of Supply Chain Manage-
ment” 2000, vol. 36, no. 3, s. 21-28.
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jednym operatorem logistycznym i innymi niezaleznymi podmiotami w fancuchu
dostaw w celu osiggniecia obustronnej przewagi konkurencyjnej”*. Z perspek-
tywy operatora logistycznego alianse moga by¢ pionowe (gdy operator logistyczny
wspolpracuje z klientem, dostawcg ustug, technologii, czy materialéw) i poziome
(miedzy dwoma lub wigcej operatorami logistycznymi).

Pionowe alianse logistyczne sg badane od latach 80. XX wieku w odpowie-
dzi na wzrost wykorzystania outsourcingu procesoéw i funkcji logistycznych przez
przedsigbiorstwa. Analizowano je gléwnie przez pryzmat czynnikéw wplywaja-
cych na ich powstanie, ale takze przez pryzmat nawigzywanych w ich ramach réz-
nych typow relacji.

Na poziome alianse logistyczne operatorzy zwrdcili uwage w ciggu ostat-
nich kilku lat. Zainteresowali si¢ nimi, poszukujac mozliwosci redukcji kosztow,
zwigkszenia wykorzystania potencjatu wlasnej firmy i checi zaoferowania klientom
szerszej palety ustug (w tym takze wiekszego pokrycia geograficznego). Korzysci
z nawigzywania wspotpracy w ramach poziomych alianséw opieraja sie w znaczne;j
mierze na wspdlnym korzystaniu z zasobdéw (ang. pooling resources) materialnych,
np. srodkéw transportu, magazyndw, ale i niematerialnych, np. wiedzy. Koniecznie
trzeba jednak podkresli¢, ze poziome alianse logistyczne sg trudne i bardzo kru-
che. Gl6wng przyczyna takiego stanu rzeczy jest zagrozenie wystapienia oportu-
nistycznych zachowan partneréw™.

Analizujac motywacje uczestnikow alianséw logistycznych do nawigzywania
wspotpracy w ramach pionowych i poziomych powiazan w faricuchu dostaw na czoto
wysuwa sie che¢ zaoferowania klientowi wyzszej wartosci*, ktéra partner z reguty
odnosi do kosztow, ktore musial ponies¢. J.L. Heskett, W.E. Sasser, L.A. Schlesin-
ger uwazajg, ze warto$¢ dla klienta jest ilorazem korzysci i kosztéw™, ktéry rosnie
wraz ze wzrostem jakosci produktu i procesu obstugi klienta oraz spadkiem ceny
i kosztow poniesionych na ich pozyskanie (1).

2 L. Brekalo, S. Albers, Effective Logistics Alliance Design and Management, Working paper 113,
University of Cologne, Cologne 2015, s. 1-52.

¥ C. Schmoltzi, C.M. Wallenburg, Horizontal Cooperation between Logistics Service Providers:
Motives, Structure, Performance, “International Journal of Physical Distribution and Logistics Man-
agement” 2011, vol. 41, no. 6, s. 552-575.

L. Brekalo, S. Albers, Effective Logistics Alliance..., op.cit., s. 10.

> Ph, Kotler patrzy na wartoé¢ dla klienta jako na réznice miedzy korzyéciami i kosztami. Szerzej
na ten temat: M. Cichosz, Lojalnos¢ klienta a logistyka firm ustugowych, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2010, s. 59-62.
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Wartos¢ dla Klienta = f { Jako$¢ produktu + Jakos$¢ procesu obstugi klienta } (1)

Cena +Koszt pozyskania

Innowacje logistyczne w formie zmian przetomowych czy udoskonalajacych
majg potencjal poprawy zaréwno jakosci oferty operatora, jak i redukeji kosztow
$wiadczenia ustug, przez co buduja satysfakeje i lojalnos¢ klienta w dluzszym okre-
sie. Poniewaz jednak, jak wspomniano, branza logistyczna nie nalezy do najbardziej
innowacyjnych, poglebiona wspétpraca w ramach aliansow logistycznych nawia-
zanych miedzy operatorem logistycznym a klientami, dostawcami technologii,
ustug, sprzetu czy tez konkurujacymi operatorami logistycznymi moze pomoc
mu przezwyciezy< te trudnosci i wzmocnic jego innowacyjnos¢.

Przykladéw wspdtpracy operatora z dostawcami technologii i niezaleznymi
konsultantami dostarcza DP DHL Group, ktéra w ramach swojego Centrum
Innowacji prowadzi badania nad rozwigzaniami wykorzystujacymi m.in. bezza-
togowe statki powietrzne, tzw. drony, w celu dostawy np. lekéw w tereny trudno
dostepne, samojezdne pojazdy do obstugi przemieszczania towaréw w magazy-
nie czy rozszerzong rzeczywisto$¢ w postaci np. inteligentnych okularéw do kom-
pletacji zaméwien®. Przykladem innowacyjnego rozwigzania, ktérego trzecia juz
generacja zostala zaprezentowana przez DP DHL Group w styczniu 2016 roku,

jest projekt ,,Parcelocopter 3.0

. Jest to bezzalogowy statek powietrzny, tzw. dron,
wykorzystywany do transportu niewielkich przesytek gtéwnie w obszary trudno
dostepne. Urzadzenie jest w stanie przemiesci¢ przesytke o wadze do 2kg, lecac
poziomo, rozwija predkos¢ do 120 km/h, a przede wszystkim moze pionowo star-
towac i ladowac (co istotne jest w gesto zabudowanym lub goérzystym terenie).
Poprawa parametrow urzadzenia 3.0 to tylko potowa sukcesu. ,,Parcelocopter 3.0”
bytby niczym, gdyby nie odpowiednia infrastruktura do jego obstugi. W tym celu
DP DHL Group opracowalo automatyczng stacje odbioru przesylek ,,Sky Port”,
na ktérym dron DP DHL Group bedzie ladowal, roztadowywat tadunek i maogt
np. dotadowac baterie na lot powrotny.

Wspolpraca miedzy operatorem a jego partnerami czesto ma charakter aliansu

wielostronnego, okreslanego wspélpraca w ramach sieci partneréw jak w przypadku

*6 Logistics Trend Radar, DHL Customer Solutions & Innovation i DETECON Consulting, Ger-
many 2016.
Y7 http://technowinki.onet.pl/lotnictwo/dhl-prezentuje-parcelocopter-3-0 (30.08.2016).
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pilotazowego projektu dostaw przesylki kurierskiej do bagaznika samochodu
klienta®. Usluga jest testowana w Niemczech przez: DHL Parcel (operatora logi-
stycznego), Amazon.com (detaliste internetowego) i Audi (koncern motoryzacyjny).
Ustuga polega na wykorzystaniu samochodu jako mobilnego adresu dostaw. Kurier
DHL Parcel, wykorzystujac specjalnie opracowang aplikacje na smartfon, otrzy-
muje dane o doktadnej lokalizacji samochodu i dostep do bagaznika pojazdu. Po
umieszczeniu przesylki w bagazniku samochdd zostaje automatycznie zamkniety,
a wlasciciel pojazdu powiadomiony e-mailem o dostarczeniu przesytki. Ustuga jest
adresowana do oséb dojezdzajacych do pracy samochodem i parkujacych na par-
kingu firmowym lub typu Park & Ride.

6. Relacyjny sojusz innowacyjny — badanie

W celu lepszego zrozumienia, jak powstaja innowacje w sformalizowanych
relacjach miedzy operatorem logistycznym a jego partnerami oraz jakie czynniki
decyduja o sukcesie ich wspolpracy, podjeto badania. W ich centrum znalazl sie
alians nawigzany miedzy operatorem logistycznym a klientem - uczestnikiem tego
samego fancucha dostaw w ramach wspélpracy pionowej. Na kolejnym etapie maja
by¢ poddane analizie rowniez alianse operatoréw logistycznych z dostawcami ustug
transportowych, technologii, a takze konkurencyjnymi operatorami logistycznymi.

Alians nastawiony na wspdtprace w celu wypracowania i wdrozenia innowacji
okreslono jako relacyjny sojusz innowacyjny (ang. relationship innovation align-
ment) i zdefiniowano go jako ,,spdjnos¢ patrzenia operatora logistycznego i jego
partnera na innowacje, tj. na to, jak partnerzy jej poszukuja, jak ja wypracowuja
oraz jak alokujg korzysci i ryzyko z nig zwigzane”. Analiza miafa na celu blizsze
przyjrzenie sie strukturze aliansu i temu, jak jest zarzadzany, aby sprawdzi¢, dla-
czego w niektdrych przypadkach wspoétpraca operatora logistycznego z partnerem
nad innowacja konczy si¢ sukcesem, a w innych - nie.

Na podstawie studiow literaturowych oraz wstepnych wywiadéw z przedstawi-
cielami branzy logistycznej i ich klientami przyjeto, Ze na sojusz sktadajg sie dwie
warstwy elementéw: mechanizmy strukturalne i mechanizmy relacyjne, ktore wza-
jemnie si¢ uzupelniajq.

8 http://evigo.pl/14934-%C2%9Fdhl-inwestuje-miliony-w-innowacyjne-rozwiazania-logistyczne/
(30.08.2016).
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Mechanizmy strukturalne s3 zwigzane z przygotowaniem formalnej struktury
wspolpracy, czgsto w formie kontraktu. Sg swego rodzaju legalnym zabezpiecze-
niem wspolpracy w ramach aliansu. Obejmuja elementy zwigzane ze struktura
aliansu, ale rowniez elementy operacyjne. Sktadaja sie na nie®:

- mechanizmy zarzadcze (m.in. hierarchie, procesy, procedury),

- wsparcie naczelnego kierownictwa dla polityki wspotpracy innowacyjnej,

- planowanie wspdlpracy i sprzezenie zwrotne co do ich realizacji,

- dzielenie si¢ korzys$ciami i ryzykiem (tak, aby Zadna ze stron nie czula
sie wykorzystana),

- nadzor kontraktowy i mierniki opracowane w celu monitorowania realiza-
cji kontraktu,

- integracja systemow IT,

- wspdlne procedury komunikacji operatora z partnerem w kwestii innowacji.
Istotnym elementem mechanizmdw strukturalnych jest formalny, spisany kon-

trakt, ktory precyzuje zobowigzania kazdej ze stron. Zawarte w nim prawa i obo-
wigzki odgrywaja istotng role w procesie zarzadzania relacjg i pomagaja zredukowac
oportunizm stron kontraktu, ktéry moze pojawic sie w trakcie wspoétpracy. Jednak
mechanizmy strukturalne majg swoje ograniczenia. Po pierwsze, kontrakty moga
by¢ niekompletne. Po drugie, kontrakty moga sygnalizowa¢ brak zaufania mie-
dzy partnerami. Po trzecie, niejednoznaczne zapisy kontraktu moga by¢ inaczej
interpretowane przez strony, co moze sta¢ si¢ zrodtem konfliktu. Dlatego obok
mechanizméw strukturalnych tak istotny dla owocnej wspotpracy w ramach rela-
cyjnego sojuszu innowacyjnego jest nadzor relacyjny poprzez mechanizmy rela-
cyjne, na ktére sktadajg sie™:

- wzajemne zaufanie (odnoszace si¢ do przekonania, ze kazda ze stron wypetni
swoje zobowigzania i bedzie zachowywa¢ si¢ zgodnie z oczekiwaniami dru-
giej strony),

- zakorzenienie relacji (zwigzane z czgstymi interakcjami pracownikéw firm
partneréw twarza w twarz i dzieleniem si¢ informacjami),

¥ 7. Cao, E. Lumineau, Revisiting the Interplay between Contractual and Relational Governance:
A Qualitative and Meta-Analytic Investigation, “Journal of Operations Management” 2015, vol. 33-34,
s. 15-42; E. Hartmann, A. de Grahl, Logistics Outsourcing Interfaces: the Role of Customer Partnering
Behavior, “International Journal of Physical Distribution & Logistics Management” 2012, vol. 42, no. 6,
s. 526-543.

%0 7. Cao, E. Lumineau, Revisiting the Interplay between..., op.cit., s. 15-42.
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- zaangazowanie stron w relacje (dotyczy skltonnosci partneréw do inwestowa-
nia w relacje czy podejscia do rozwigzywania konfliktow).

Warto zauwaZyc', ze mechanizmy relacyjne, w odrdznieniu od mechanizméw
strukturalnych, nie majg tak sformalizowanej struktury. Kazdy z nich raczej nie
wystepuje niezaleznie, a raczej s3 powigzane i wzajemnie wzmacniaja sie, dlatego
np. czeste interakcje z partnerem sg konieczne, aby zbudowac zaufanie, ktére z kolei
zacheca partneréw do inwestowania swoich zasobéw w relacje. Jednakze mechani-
zmy relacyjne réwniez majg swoje ograniczenia. Przede wszystkim potrzeba duzo
czasu i innych zasobdw, aby je wypracowac. Poza tym bardzo tatwo mozna popsu¢
dobre relacje z partnerem. Dodatkowo relacjom zagraza ambicja stron kontraktu
iich oportunizm.

Pytaniami, na ktére maja odpowiedzie¢ badania wérdd operatoréw logistycz-
nych, sa:

- Naile istotne dla operatora logistycznego jest bycie w relacyjnym sojuszu inno-
wacyjnym, gdy poszukuje nowej ustugi, procesu, lokalizacji?

- Czy nawigzanie relacyjnego sojuszu innowacyjnego miedzy partnerami ma
zwigzek z rodzajem innowacji (przelomowe/przyrostowe, technologiczne/ope-
racyjne/relacyjne, zainicjowane wewnetrznie/zewnetrznie)?

- Naileistotne dla sukcesu innowacyjnego sa mechanizmy strukturalne, a naile
mechanizmy relacyjne?

- Czy rola nadzoru kontraktowego i relacyjnego zalezy od wielkosci i znacze-
nia partnera, branzy, w ktdrej dziata, dtugosci relacji migdzy partnerami,
rodzaju kontraktu?

- Na ile istotne dla sukcesu innowacyjnego jest dopasowanie partneréw pod
wzgledem kultury organizacyjnej i potencjalu innowacyjnego?

Wyniki pierwszych etapéw badania, tj. ustrukturalizowanych wywiadéw i grup
fokusowych z operatorami logistycznymi i ich klientami oraz dostawcami techno-
logii i ustug, postuzyly przygotowaniu kwestionariusza ankiety on-line skierowa-
nej do operatorow logistycznych. Celem jest uzyskanie informacji o 300 relacjach
z kluczowymi klientami operatoréw logistycznych dzialajacych na terenie Stanéw
Zjednoczonych Ameryki Pénocnej. Na obecnym etapie badan zbierane sg odpo-
wiedzi operatorow.
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Podsumowanie

Wyniki wstepnych etapéw badania pokazaly, ze branza logistyczna, w poréwna-
niu z innymi branzami, nie nalezy do najbardziej innowacyjnych. Wsréd gléwnych
barier ograniczajacych innowacyjnos¢ operatoréw logistycznych nalezy wskaza¢:
charakter relacji operator-klient, ktéra bazuje na kontrakcie; ograniczone zdolno-
$ciizasoby operatora do kreowania innowacji we wlasnych strukturach organiza-
cyjnych; brak mozliwosci ochrony innowacyjnej ustugi patentem, co powoduje,
ze wielu graczy, zwlaszcza malych i §rednich, §wiadomie rezygnuje z inwestowa-
nia i podejmowania ryzyka zwigzanego z pracg nad innowacjami logistycznymi;
trudno$ci zwigzane z transferem wiedzy w ramach organizacji operatora, ale tez
miedzy réznymi operatorami w branzy.

W celu przezwycigzenia barier i wzmocnienia innowacyjnosci operatorzy logi-
styczni moga nawigza¢ wspdlprace z partnerami w tancuchu dostaw. Wspélpraca
moze by¢ pionowa, gdy kooperanci sg uczestnikami tego samego tanicucha dostaw,
ale na roznych szczeblach, lub pozioma, jesli kooperanci sg konkurentami w ramach
tego samego tancucha dostaw lub rywalizujacych fancuchéw dostaw. Hipoteze
o pozytywnych efektach pionowej i poziomej wspoélpracy w tancuchu dostaw oparto
na logice zaprezentowanej przez ekonomistéw w ramach teorii gier, teorii kosz-
tow transakcyjnych i koncepcji zasobowej z uwzglednieniem zasobéw relacyjnych.

Wspdlpraca moze przyja¢ rozne formy, w tym aliansu logistycznego, ktory
jest sformalizowany (np. kontraktem), dtugookresowy i ma na celu osiagniecie
obustronnej przewagi konkurencyjnej przez jego uczestnikéw. Gtéwna motywa-
cja niezaleznych podmiotéw decydujacych sie nawigzac alians jest kreowanie war-
tosci dla klienta. Taki potencjal tworzenia dodatkowej wartosci dla klienta niesie
w sobie réwniez innowacja, zaréwno ta przelomowa - zmieniajaca zasady funk-
cjonowania w branzy - jak i ta przyrostowa — pojawiajaca si¢ w procesie pracy nad
doskonaloscig operacyjng rozwigzania.

Alians nawigzany w celu wypracowania, wdrozenia i rozpowszechnienia innowa-
cji okreslono mianem relacyjnego sojuszu innowacyjnego, czyli spdjnego spojrzenia
partnerdw na innowacje. Dobrze, jesli ten sojusz jest zbudowany na fundamencie
ztozonym z mechanizmoéw strukturalnych, tj. zarzadczych (np. kontraktowych),
ktére nalezy obudowaé mechanizmami relacyjnymi, zwigzanymi z zaufaniem,
zaangazowaniem i inwestowaniem obu stron w relacje. Obie grupy elementéw
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skladajacych si¢ na relacyjny sojusz innowacyjny pozwalaja redukowa¢ oportu-
nizm partnerdw i zwiekszaja wydajno$¢ ich wspolpracy.
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