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Model wspoldzialania logistycznego
malych i srednich przedsi¢biorstw
W organizacji sieciowej

Streszczenie. Jednq ze wspolczesnych form strategii konkurencyjnej jest wspolpraca firm w or-
ganizacji sieciowej. W przypadku matych i sSrednich przedsiebiorstw sie¢ pozwala uzyskac wiekszq
konkurencyjnosé i polepszy¢ wyniki. Mate i Srednie przedsiebiorstwa bowiem mogq dziata¢ jak duza
firma, dzieki podjeciu wspoldziatania logistycznego w organizacji sieciowej. Wspotdziatanie logis-
tyczne moze by¢ nawiqzywane w roznych obszarach dziatalnosci i powinno sie nadaé jemu dlugo-
Sfalowy wymiar strategiczny. Glownym celem artykutu byla ocena zwiqzku miedzy wspoldziataniem,
konkurencyjnosciq lokalng a rozwojem krajowym MSP.

Stowa kluczowe: konkurencja, wspotdziatanie logistyczne, organizacja sieciowa

Wstep

Konkurencja przedsigbiorstw jest wytworem gospodarki rynkowej, w ktorej
moze ona wystgpowaé w roznych dziedzinach dziatalnosci i przybiera¢ rozno-
rodne formy. W przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP), z punktu
widzenia wzmocnienia pozycji konkurencyjnej, istotnego znaczenia nabiera
strategia wspotpracy. Wazne bowiem jest, by MSP, chcac osiagna¢ swoje cele
i realizowa¢ stuzace tym celom funkcje, wchodzity w bezposrednie i posrednie
zwiazki z innymi przedsigbiorstwami.

Z punktu widzenia logistyki MSP powinny podja¢ si¢ wspotdziatania w or-
ganizacji sieciowej. Decydujac sig¢ na wybor takiej formy, kazdy z podmiotow
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inicjujacych wspolpracg powinien wzia¢ pod uwage wiele czynnikow, wsrod
ktorych do najwazniejszych nalezy cel wspotpracy.

Glownym celem artykutu byta ocena zwiazku migdzy wspotdziataniem,
konkurencyjnoscia lokalng a rozwojem MSP w Polsce. Nadrzedna hipoteza ba-
dawcza sprowadza si¢ do twierdzenia, ze cecha charakterystyczna MSP jest brak
elementow wspotdziatania logistycznego. Zweryfikowana zostata ona poprzez
hipotezy czastkowe:

1. W celu poprawy swojej konkurencyjnosci MSP musza koncentrowaé sig
na dlugoterminowych zwiazkach kooperacyjnych.

2. Wykorzystanie idei wspotdziatania stanowi¢ moze dogodny koncepcyjnie
punkt wyjscia do zaprojektowania modelu wspotdziatania logistycznego matych
i $rednich przedsigbiorstw w organizacji sieciowe;.

W badaniu wykorzystano dwie metody. W czg$ci teoretycznej wykorzystano
krytyczng analizg literatury. Czg$¢ druga, praktyczna, to proba zbudowania
modelu wspotdziatania logistycznego MSP w organizacji sieciowej. Do badan
empirycznych (pierwotnych) wykorzystano metode wywiadu bezposredniego,
ktory zostat przeprowadzony w okresie od lipca do sierpnia 2016 r. na losowo
wybranych 20 MSP z regionu jeleniogorskiego z réznych branz.

1. Charakterystyka organizacji sieciowej

Konkurencja przedsigbiorstw ma przede wszystkim skutki pozytywne, a nisz-
czace jej dziatanie okresla si¢ jako koszty uzyskania pozytywnych skutkow.
Pozytywnymi zjawiskami konkurencji sa m.in. [Haus 2002: 142]:

— szersze 1 lepsze zaspokojenie potrzeb odbiorcow,

— obnizenie cen sprzedawanych dobr,

— rozszerzanie rynkow i wywolywanie potrzeb,

— rozw0j przedsigbiorczosci 1 innowacyjnosci,

— uruchomienie r6éznych form kanalow i weztow dystrybucji oraz dostgpnosci
do oferowanych produktow.

Konkurencja wywotuje rowniez skutki ujemne, do ktérych mozna zaliczy¢:

— wyeliminowanie stabszych konkurentéw z rynku,

— przemieszczanie dziatalno$ci z ujemnymi skutkami gospodarczymi i spo-
lecznymi dla opuszczonego terenu,

— racjonalizacje dziatalno$ci prowadzaca do zmniejszenia zatrudnienia i zwig-
kszenia bezrobocia,

— marnotrawstwo potencjatu rzeczowego przedsigbiorstwa,

— marnotrawstwo $rodkow na zbedna reklame,

— stosowanie metod nie zawsze zgodnych z ogdlnymi normami etycznymi
lub przyjmowanymi w §wiecie biznesu.
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Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa oznacza zdolno$¢ nie tylko do przetrwania,
ale 1 rywalizacji z innymi podmiotami gospodarczymi na rynku i umiejgtnosé
identyfikacji i wykorzystania szans, jakie istnieja w otoczeniu. Globalizacja
rynkéw zmusza MSP do szukania nowych koncepcji konkurencyjnych, aby
osiagnac sukces rynkowy. Jedng z koncepcji konkurencyjnych jest wspotdzia-
tanie logistyczne. Konkurencyjny podmiot (w tym przypadku MSP dzialajace
w organizacji sieciowej jako nowy podmiot gospodarczy) bedzie wykonywat
swoje okreslone funkcje lepiej niz inne firmy, poniewaz moze uzyskac¢ dostep
do dodatkowych uzupehiajacych jej dziatalnos¢ kompetencji.

Organizacje sieciowe sa to samodzielne jednostki organizacyjne, ktore do-
browolnie tacza si¢ w celu utworzenia wspoélnej struktury organizacyjnej. Przez
takie potaczenie wspoldzialanie ma charakter dtugoterminowy. Celem jest obni-
zenie kosztdw czy umocnienie pozycji na rynku. W organizacji sieciowej mozna
taczy¢ i wymienia¢ najlepsze informacje i/lub produkty. Jednak utworzenie
stabilnej platformy wymaga kilkuletniego przygotowania, zeby petne zaufanie,
utrzymywanie i funkcjonowanie organizacji byto mozliwe. Z powodu braku
formalnych i czasowo nieograniczonych ram wspotpracy mozliwe jest przyjgcie
1 koordynowanie uzgodnionych funkcji oraz taczenie efektow przez duzy udziat
partneréw wspotdziatania [Hess 1998: 11].

Schemat 1. Organizacja sieciowa
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Joint
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Relacje
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Zrodlo: Webster Jr. 1992: 6.

Strategiczna organizacja sieciowa zmierza do ustalenia dlugoterminowego
celu sposrdd celow indywidualnych. Skierowana jest na optymalizacje zyskow
dzigki utrzymaniu lub zdobyciu przewagi konkurencyjnej [Jarillo 1998: 32].
W organizacji sieciowej mozna polaczy¢ najwyzsze kompetencje, czerpa¢ naj-
lepsze korzys$ci oraz uzyskac efekt synergiczny.
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Tabela 1. Charakterystyka najwazniejszych czynnikow
f’rzedsu;()blor- Badanie Badanie Zaopatrzenic Produkcja Zbyt,
stwo — obszary i rozwoj rynku P sprzedaz
dziatalnosci
Intensywno$¢ | wymiana obowiazki Obowiazki specjalizacja | organizacja
doswiadczen | i ustalanie i ustalenie sieciowa
funkcji funkcji
Zasigg dziatania | lokalny/ lokalny/ Lokalny/ krajowy migdzynaro-
regionalny | regionalny regionalny dowy
Ilo$¢ partneréw | 2 partneréw | 2 partneréw | 3-10 partnerow | 10 partnerow | wigcej niz 10
partneréw
Okres 1 rok (krot- | 1 rok (krotko-| 1-5 lat (Sred- | 1-5 lat ($red- | wigeej niz 10 lat
planowania kookresowe) | okresowe niookresowe) | niookresowe | (dtugookresowe)
Forma uzgodnienia | uzgodniona | uzgodnienia umowa umowa
wspotpracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Miiller 1993.

Autorzy Andrew C. Inkpen i Eric W.K. Tsang [2005] klasyfikuja r6zne rodzaje
sieci strategicznych wedtug dwoéch kryteriow:

— rodzaju umowy migdzy partnerami,

— potozenia partnera wzdhuz catego tancucha wartosci.

Pierwszy wymiar odnosi si¢ do systemu zarzadzania w sieci: w sieci struk-
turalnej partnerzy moga uzgodnic¢ jaka$ forme formalnej umowy (prawa witasnosci,
umowa), ktora potaczy cztonkéw i organiczy niezaleznos¢. Natomiast w sieci
niestrukturalnej opieraja si¢ na nieformalnych, spontanicznych interakcjach
1 wzajemnosci.

W regionach przemystowych gospodarka wydaje si¢ skoncentrowana w $red-
nich miastach, ktére czgsto sa czescia sieci. Sa one zlozone z podmiotow gos-
podarczych o réoznym profilu dzialaniach i naleza do réznych, ale powiazanych
branz. Rowniez w aliansach strategicznych roézne firmy czgsciowo wspolpracuja
z innymi w réznych dziedzinach, np. w odniesieniu do poszczegoélnych czynnosci,
funkcji lub wspdlnych dziatan na rynkach — sa to pionowe sieci lokalne. Z drugiej
strony, okreslaja one poziome sieci, ktore zrzeszaja firmy majaca podobna
dziatalno$¢ podstawowa. Dlatego tacza sity, aby osiagna¢ konkretny cel. Sieci
horyzontalne obejmuja przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w tym samym segmencie
przemystu lub wytwarzania produktéw substytucyjnych lub komplementarnych.
Staja przed nimi podobne wyzwania na ich konkurencyjnych arenach, a zatem
moga by¢ bardziej podatne na uzgadnianie wspdlnych strategii. Przyktady firm
tworzacych sieci poziome to: detalisci polaczeni w sieci franchisingowej, ktorzy
sa zainteresowani sprzedaza produktow poprzez przyjecie wspolnych ram dzia-
lania. Firmy nalezace do konsorcjum B+R sa zainteresowane w taczeniu swoich
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zasobow 1 kompetencji w celu wspolnego rozwijania innowacyjnych rozwiazan.
Cztonkowie konsorcjum eksportowego natomiast sa zainteresowani promowaniem
swoich produktow za granica lub wprowadzeniem produktéw na nowe rynki
poprzez dziatania zbiorowe [Inkpen, Tsang 2005: 149-150].

Do korzysci wynikajacych z podjecia wspoldziatania przez MSP w organizacji
sieciowej mozna zaliczy¢:

— wspolne planowanie i realizacjg strategii logistycznej,

— udostgpnianie danych o prognozach sprzedazy,

— monitorowanie i optymalizacja zapasow,

— redukcja poziomu zapasow, kosztow magazynowania i transportu,

— poprawa jakosci obstugi dostaw.

Gdy szuka si¢ form organizacyjnych funkcjonujacych w XXI w., trudno nie
natkna¢ si¢ na sieciowa organizacjg. Pracujacy kiedys dla firmy Apple wizjoner John
Sculley powiedziat, ze za 10-20 lat przezyjemy eksplozj¢ nowych przemystow i firm,
ktdre nastepnie utworza dziesiatki tysigcy sieciowych organizacji [Miiller 1993: 20].

Potrzeba wspotdziatania przedsigbiorstw wynika z narastajacego przekonania,
ze okreslone zadania i przedsigwzigcia mozna realizowac efektywniej wspolnie
niz indywidualnie. Do takich przyczyn zaliczy¢é mozna potrzeby kontaktow
personalnych i informacji branzowej, promocji branzy i jej wyrobow, rozwoju
techniczno-organizacyjnego, realizacji wspolnego biznesu, wreszcie niekiedy
potrzeby formalno-prawne obligujace do zorganizowanego wspoldzialania [Pas-
ternak 1999: 14].

Wspoéldziatanie jest dobrowolng forma wspotpracy przynajmniej dwéch
przedsigbiorstw, ktore utrzymujg prawng i ekonomiczna niezalezno$¢. Podstawa
uzgodnien wspotpracy jest wspolne dazenie i1 osiagnigcia jednego lub kilku celow
podporzadkowanych wspdlnemu celowi nadrzednemu. Uczestnicy takiego wspot-
dziatania, dazac do osiagnigcia wzajemnie niesprzecznych celow mogg pomagac
sobie w jego realizacji, co okresli¢ mozna mianem kooperacji pozytywnej
(wspolpracy, wspoétdziatania), za pomoca ktorej probuje si¢ najczesciej rozwia-
zywaé problemy funkcjonowania matych i $rednich przedsigbiorstw, ktdre nie
zawsze maja mozliwos¢ uzyskiwania korzysci konkurencyjnych typowych dla
przedsigbiorstw duzych, osiaganych dzigki przewadze organizacyjnej, technicznej
i finansowej [Lichtarski 1992: 12].

Wspotdziatanie wielu podmiotow ze wzgledu na ich okreslone cele zachodzi
tylko wtedy, gdy kazdy z tych podmiotéw pomaga jakiemus innemu podmiotowi
z tego samego grona lub wspomagany jest przez inny podmiot z tegoz grona
[Kotarbinski 1969: 97]. Oznacza ono silne wigzi migdzy wspotpracujacymi
jednostkami, bazujace na wzajemnym zaufaniu pozwalajacym na wspolne pla-
nowanie rozwoju, uzgadnianie zmian w infrastrukturach partneroéw, a wigc i pla-
nowanie wspolnie uzgodnionych inwestycji, prowadzenie uzgodnionych polityk
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zarzadzania zapasami oraz daleko idacych uzgodnien w zakresie partycypacji
w wymianie informacji oraz udzialu w kosztach i podziale zyskow [Krawczyk
2002: 134]. Wiezi migdzy przedsigbiorstwami stanowia o wystgpowaniu dziatania
wielopodmiotowego, ,,w ktorym kazdy z uczestnikow liczy si¢ z czynami in-
nych”, a ktére w sensie prakseologicznym nazwaé¢ mozna kooperacja w szerokim
tego stowa znaczeniu (sensu lagro) [Pasternak 1999: 14]. Pozwala to zastapié¢
tradycyjny model konkurencyjny oparty na schemacie ,,wygrany — przegrany”
(a wigc na grze o sumie zerowej) przez model ,,wygrany — wygrany” [Loffler,
Troger 1996: 28].

Wspotczesne warunki konkurowania bezwzglednie wymuszaja usprawnienia
zasad funkcjonowania MSP. Najwazniejszym elementem w walce konkurencyjnej
jest strategiczne wspoétdziatanie uczestnikow procesow logistycznych. Wspot-
dziatanie logistyczne jest koordynowaniem lub spetianiem zadan czastkowych.
Polega ono na wdrazaniu takich rozwiazan organizacyjnych i technicznych,
ktére moga doprowadzi¢ do redukcji naktadow zwiazanych z przemieszczaniem,
sktadowaniem i realizacja innych czynno$ci w celu uzyskania poprawy sytuacji
finansowej poprzez znaczng obnizke kosztéw dziatalno$ci oraz osiagnigcie
korzys$ci konkurencyjnych wspoétdziatajacych firm dzigki uzyskanym efektom
synergicznym [Mucha, Witkowski 2000: 25].

2. Wspoldzialanie logistyczne wielkopolskich MSP
W organizacji sieciowej

Tworzac model, zatozono, ze wspoldziatanie logistyczne MSP ma charakter
migdzysektorowy. Celem jest przesunigcie pewnych funkcji z przedsigbiorstw
kooperujacych na firme, ktora oferuje kompleksowe ustugi magazynowe mniej-
szym klientom z indywidualnymi wymaganiami. Wspolpraca powinna mieé
charakter formalny i strategiczny.

Jeszcze przed przystapieniem do wspolpracy partnerzy powinni opracowac
etapy kooperacji i omoéwi¢ najistotniejsze czynniki, ktore istotnie wptywaja na
wynik wspotdziatania. Mozna do nich zaliczy¢:

— intensywno$¢ utrzymywania kontaktow gospodarczych,

— liczbe wspotpracownikow i procesow gospodarczych,

— rodzaj i1 zakres koordynacji w strukturze organizacyjnej,

— udzial w obrotach partnerow wspdtdziatania.

Wymienione czynniki moga by¢ mierzone udziatem partneréw wspodtpracy
w obrocie ogolnym. Regularne ocenianie wymienionych czynnikow musi by¢
mozliwe dla wszystkich partneréw wspotpracy [Hess 1998: 11].
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Schemat 2. Czynniki wptywajace na kooperacje
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wymiana Intensywnos¢ utrzymywania wspdlne planowanie

doswiadczen kontaktéw gospodarczych procesow gospodarczych
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gospodarczy \__i proceséw gospodarczych gospodarczych

tylko Zakres kooperacji N struktura w 100%
zarzadzanie w strukturze organizacyjnej J skoordynowana

niski f Udzial wspotpracownikow wysoki

N w obrotach

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Hess 1998: 11.
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Schemat 3. Model wspoéldziatania logistycznego MSP w organizacji sieciowej

Odbiorcy

KAN

Dostawcey

Odbiorcy

FONN

Dostawcy

Odbiorcy

Dostawcy

—> przeplyw produktow
------2 przeplyw informacji

Wspdlny magazyn

— magazynowanie
— kompletowanie
— marketing

— transport

— dystrybucja

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Model zaktada, ze podmiotami wspotpracujacymi jest do kilkunastu MSP
dziatajacych na rynkach lokalnych, ktére nawiazuja wspotprace majaca na celu
wynajmowanie wspolnego magazynu. Przedmiotem procesu logistycznego sa
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wyroby kooperujacych przedsigbiorstw. Wtasciciel magazynu jako centralny ko-
ordynator magazynuje, kompletuje i dostarcza powierzone wyroby do nabywcow.
Najkorzystniejsze jest zalozenie, ze odbior mniejszych partii towaréw powinien
odbywac¢ si¢ pojazdem o mniejszej tadownos$ci. Przedsigbiorstwa mniejsze,
zlokalizowane w poblizu magazynu moga same dowozi¢ swoj towar, natomiast
wigksze zlecaja transport firmie TSL. Kazda ze wspotpracujacych firm ponosi
koszty zwiazane z magazynowaniem i transportem swoich produktow.

Do korzysci wynikajacych ze wspdlnego magazynowania mozna zaliczy¢:

— przedsigbiorstwa wspoélpracujace z firma wynajmujaca magazyn nie musza
posiada¢ wilasnego magazynu (redukcja kosztdéw magazynowania w kazdej ze
wspotpracujacych firn),

— terminowo$¢ odbioru — firma magazynowa zapewni dostawcom pewnosc¢
odbioru dobr,

— firma prowadzi dziatania marketingowe — sprzedaje wyroby wspolpracu-
jacych firm na innych rynkach),

— wlasciciele maja wigcej czasu np. na wprowadzenie nowosci.

Kluczowa rolg przy takiej formie wspolpracy odgrywa system informacyjny
(np. Internet), ktory moze dostarczy¢ danych badz zapewni¢ mozliwo$¢ porozu-
miewania si¢ rozproszonych firm, kooperantow, klientoéw oraz pozwala zarzadzac¢
takimi aspektami biznesu, jak:

— konsolidacja faktur i raportowanie,

— serwis konsultacyjny i oferty,

— zamoOwienia,

— magazynowanie i system zarzadzania zapasami [Titan Supply Chain Ser-
vices].

MSP, decydujac si¢ na wybor takiej formy wspotdziatania i poszukujac
partneréw do wspotpracy, powinny wzia¢ pod uwage m.in. takie czynniki, jak:

— struktura przedsigbiorstwa,

— zasigg dzialalno$ci,

— horyzont czasowy kooperacji.

Firma, kierujac si¢ tymi czynnikami przy wyborze partnerow oraz wtasna
intuicja, mozne wybra¢ partneréw posiadajacych najlepsze atuty, dajace najwigk-
sze szanse na powodzenie przedsigwzigcia.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze z zalozenia
skali dziatalno$ci logistyka daje najbardziej widoczne efekty w przedsigbior-
stwach duzych, to konsekwentne stosowanie jej zasad pozwala MSP na obnizenie
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kosztow dziatalnosci, a tym samym na uzyskanie bardziej rentownej dziatalnosci
1 przewagi konkurencyjnej. Sprawno$¢ logistyczna poza wymiernymi rezultatami
ekonomicznymi tworzy nowy, lepszy wizerunek firmy.

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych nie daja podstaw do odrzu-
cenia tezy, ze cecha charakterystyczna MSP jest brak elementéw wspotdziatania.
Przedsigbiorstwa chetnie podejmuja wspotdziatanie w kazdym obszarze dziatal-
nosci, ale ma ono charakter biezacy, operacyjny i1 potencjalne korzysci z tego
typu wspotpracy sa ograniczone.
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A Model of Cooperation of SMEs in a Logistics Network

Abstract. SMEs are fundamental for economic growth in the global economy. One of the modern
Sforms of competitive strategy is cooperation within a network organisation. SMEs in a network are
able to compete and perform more effectively because resemble large companies and can establish
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logistics cooperation. The main objective of the article is to assess the link between logistics coope-
ration, local competitiveness, and SME s development. The author presents a conceptual model of
interactions of SMEs in a network organization developed after analysing 20 SMEs operating in the
region of Jelenia Gora. Results of analysis indicate that logistics cooperation not only affects the
competitiveness of companies but also the development of the local economy.

Keywords: competition, logistics cooperation, network organization



