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SIECI LOGISTYCZNE: WYBRANE ASPEKTY
TWORZENIA I FUNKCJONOWANIA

Streszczenie: Coraz wigksze oczekiwania klientow znaczaco wptywaja na powstawanie
nowego typu porozumien migdzy firmami wspotpracujacymi do tej pory jedynie na za-
sadzie ,,dostawca-odbiorca”. Wymagania te w istotny sposob oddziatuja na nowy sposob
zarzadzania lancuchem dostaw. Dzigki wspotpracy sieciowej, poprzez wykorzystanie
komplementarnych umiejgtnosci, partnerzy moga znaczaco zredukowac koszty transak-
cyjne, szybko adaptowac si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz rozwija¢ bardziej
kreatywne sposoby zaspokajania potrzeb klienta. Dlatego celem artykutu jest przedstawie-
nie kluczowych aspektéw zwiazanych z tworzeniem oraz funkcjonowaniem sieci logistycz-
nych. Sklada sig¢ on z kilku czgéci. W pierwszej czg$ci zaprezentowano réznice miedzy tra-
dycyjnym a nowym podejéciem do kwestii logistycznych w firmie. Nastgpnie, wychodzac
od klasycznego pojecia sieci, zdefiniowano pojecie sieci logistycznej. Kolejna czg$é kon-
centruje si¢ na ogoélnych uwarunkowaniach zwiazanych z funkcjonowaniem sieci logistycz-
nych. W opracowaniu zaprezentowano rowniez praktyczne przyktady wykorzystania sieci
logistycznych. Przedstawiono takze wystgpowanie kooperencji w sieciach logistycznych
oraz koncepcj¢ multisourcingu traktowana jako nowa odmiang sieci logistycznych.

Stowa kluczowe: sieci logistyczne, kooperencja, multisourcing.

Wprowadzenie

W ostatnich latach na gruncie logistyki obserwuje si¢ postgpujace ,,odcho-
dzenie” od analiz dotyczacych lancuchéw logistycznych i tancuchéw dostaw
w kierunku analiz zwiazanych z sieciami logistycznymi i sieciami dostaw. Ta
zmiana zachowan nabywczych i oczekiwan konsumentéw wymusita radykalne
zmiany w dzialaniu wielu podmiotéw gospodarczych, wplywajac na powstawa-
nie nowego typu porozumien migdzy firmami wspolpracujacymi do tej pory je-
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dynie na zasadzie ,,dostawca-odbiorca”. To wiasnie te wymagania w najistotnie;j-
szy sposob wplywaja na nowy sposob zarzadzania fancuchem dostaw, rozszerza-
jac to pojecie do sieci dostaw, a koncepcja sieci dostaw okresla kierunek rozwo-
ju nowego dynamicznego tancucha dostaw [Matwiejczuk, 2011]. Dzigki
wspotpracy sieciowej poprzez wykorzystanie komplementarnych umiejgtnosci
partnerzy moga znaczaco zredukowac koszty transakcyjne, szybko adaptowaé
si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz rozwija¢ bardziej kreatywne spo-
soby zaspokajania potrzeb klienta. Korzysci sa zatem podobne do tych wystgpu-
jacych w klasycznych aliansach dwustronnych, czyli ograniczenia ryzyka dzia-
tania (roztozenie go na wigksza liczbe uczestnikow, wchodzenie w nowe sektory,
pozyskiwanie nowych przewag konkurencyjnych, produktow, technologii), two-
rzenie standardow technicznych, praca nad wspdlnymi technologiami lub wy-
miana komplementarnych [Cygler, 2000]. Wigksza liczba firm w sieci sprawia
jednak, ze wachlarz mozliwo$ci jest znacznie szerszy.

Jest to tym bardziej istotne, Ze jeszcze stosunkowo niedawno wzajemne rela-
cje pomiedzy dostawcami a producentami oraz producentami a dystrybutorami nie
byty najlepsze. Naciski na ceng, jako$¢ i dostawe na okreslony czas praktycznie
wykluczaly inny tryb zachowan [Sroka, 2005]. Relacje migdzy tymi podmiotami
cechowato niskie zaangazowanie i niewielka wymiana informacji. Producenci da-
zyli do posiadania maksymalnie szerokiej bazy dostawcow, aby zapewni¢ sobie
pewnos¢ dostaw po jak najbardziej konkurencyjnej cenie [Stuart, McCutcheon,
1995]. Wykorzystywali rowniez do maksimum konkurencj¢ pomigdzy swoimi do-
stawcami. Ta sytuacja byla podobna do tej obserwowanej podczas wspotpracy
migdzy przedsigbiorstwami z roznych branz a organizacjami ekologicznymi, pod-
czas ktorej takze dominowaty konflikty i brak zaufania [Kleiner, 1991]. Dopiero
ewidentne efekty wspotpracy pomigedzy nimi spowodowaly zmiang tych relacji.

Nalezy podkresli¢, ze efektywnie funkcjonujacy tancuch dostaw jest nie-
zbednym warunkiem i jednoczenie pierwszym etapem w procesie tworzenia
struktury sieciowej (sieci dostaw). Zdaniem Fechnera [2008] im bardziej tan-
cuch dostaw jest zorientowany na tworzenie wartosci, tym bardziej jest efektyw-
ny, a jego dziatania sg skuteczniejsze.

1. Koncepcja sieci logistycznej w literaturze przedmiotu

Organizacje sieciowe, zamiennie nazywane réwniez sieciami migdzyorga-
nizacyjnymi [Lobos, 2005, s. 161], stanowia stosunkowo mtode zjawisko orga-
nizacyjne, ktorego geneze wiaze si¢ z uktadami kooperacyjnymi. Sa one $cisle
zwiazane z koncepcja i praktyka strategii organizacji, a ich tworzenie wiaze si¢
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z zamiarem realizacji okre$§lonego zamyshu strategicznego [Sroka, 2012]. Poje-
cie organizacji sieciowej ma bardzo zréznicowany charakter. Gtéwnym proble-
mem zwiazanym z definicja sieci jest okreslenie obiektu badan. Przyktadowo
socjologowie definiuja sie¢ jako forme zorganizowanej dziatalnosci gospodar-
czej obejmujacej zestaw weztdw potaczonych réznymi relacjami, np. zobowia-
zaniami kontraktowymi, wigzami rodzinnymi. Firmy moga by¢ potaczone z in-
nymi podmiotami poprzez szeroki zestaw spotecznych lub ekonomicznych
relacji, z ktorych kazda stanowi spoteczng sie¢ [Gulati, 2007, s. 2]. Obejmuje to
relacje z dostawcami, przeptywy surowcow i materiatow, relacje pomigdzy po-
jedynczymi pracownikami, bankami inwestycyjnymi czy tez wczesniejszymi
aliansami. Firmy moga by¢ potaczone wieloma relacjami, z ktorych kazda moze
by¢ siecia spoteczna, przy czym niektére moga by¢ mniej znaczace niz inne.
Chociaz w literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ wiele definicji organizacji sie-
ciowej [np. Sroka, 2012, s. 33], to najogdlniej uwaza sig, ze jest to celowa, dtu-
gookresowa umowa pomigdzy réznymi organizacjami skierowanymi na zysk,
ktéra pozwala im na uzyskanie (utrzymanie) przewagi konkurencyjnej wobec
firm spoza sieci. Firmy w sieci sa niezalezne, a wzajemne relacje migdzy nimi sa
kluczowe dla ich pozycji konkurencyjnej [Jarillo, 1988].

Sie¢ logistyczna jest uwazana za szczegdlny przypadek sieci. Zdaniem Wit-
kowskiego [2003, s. 19] stanowi ona grupe niezaleznych firm konkurujacych
i kooperujacych w celu poprawy sprawnosci i efektywnosci przeptywu produk-
tow 1 towarzyszacych im informacji zgodnie z oczekiwaniami klientow. Sieci
logistyczne stanowia alternatywg dla klasycznych biznesowych relacji migdzy
firmami lub petnej integracji pionowej. W praktyce mozna przyjac, ze stanowia
one formg czg$ciowej integracji pionowej, gdyz firma nie zdaje si¢ w calosci na
zewngetrznych dostawcow i/lub dystrybutordw, ale takze nie usituje si¢ stac sa-
modzielnym producentem w sektorze dziatalnosci swych klientow. Cztonkowie
sieci nie sg zwykle bezposrednimi konkurentami, co oznacza, ze ich wktad ma
komplementarny charakter. Takie przedsigwzigcia ograniczaja koszty transak-
cyjne partneréOw oraz zwigkszaja ich efektywnos¢ z uwagi na ograniczenie kosz-
tow statych. Pozwalaja réwniez na doskonalenie przewag konkurencyjnych
w tych obszarach tancucha wartosci, w ktorych sa najlepsi [Cygler, 2002, s. 88-89].
Czynniki sprzyjajace powstawaniu wspotpracy logistycznej przedstawia tab. 1.
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Tabela 1. Czynniki sprzyjajace powstawianiu wspotpracy logistycznej

Czynniki Charakterystyka
Rozwoj technologii Radykalny spadek cen komputerow i sieci komputerowych
informatycznych Rozwoj internetu

Telefonia satelitarna

Konkurencja w otoczeniu | Nieustajaca troska o zmniejszenie kosztow

Oczekiwania klienta Dostepnos¢ produktow, jak najnizsze ceny, wysoka jakos¢

Value Based Management | Naciski na menedzeréw w celu tworzenia wartosci dla akcjonariuszy i wynikajaca

stad konieczno$¢ poszukiwania nowych zrodet przewagi konkurencyjne;j

Polityczno-prawne Zmiany polityczno-prawne w dekadzie lat 80. 1 90. stymulowaty powstawanie
zintegrowanych dziatan logistycznych. Deregulacja transportu i komunikacji

stworzyla atmosferg sprzyjajaca innowacjom

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Bowersox [1990].

Sieci logistyczne charakteryzuja si¢ znacznie szerszym obszarem wspOtpra-
cy czyniacym cate przedsigwzigcie rozszerzona kooperacja, z wlasnymi rolami
poszczegdlnych uczestnikow, zasadami, wartosciami i celami. Innymi stowy,
mozna stwierdzi¢, ze sieci logistyczne sa specjalnym umowami, w ktorych part-
nerzy poszukuja synergii ze wspotpracy. Koncentruja si¢ ponadto na ciaglej
i dlugoletniej wspotpracy zamiast na checi zrealizowania pojedynczej transakcji.
Majq zatem strategiczny charakter.

2. Ogolne uwarunkowania tworzenia sieci logistycznych

Umiejetne zarzadzanie sieciami stanowi jeden z kluczowych elementow
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa zaangazowanego we WwspoOlprace
miedzyorganizacyjna [mi¢dzy innymi: Hittmar, Sroka, 2013]. To samo dotyczy
sieci logistycznych, gdyz kompetencje zwiazane z czasem dostawy i miejscem
nabraly szczegélnego znaczenia. Firmy staraja si¢ wykorzysta¢ je w maksymal-
nym stopniu, aby zdoby¢ lojalnos$¢ klientow w celu zwigkszenia przychodow
i zyskéw, a w konsekwencji uzyska¢ przewage nad konkurencja. Sieci logistyczne
sa uzytecznym narzedziem w celu realizacji takiego zamierzenia. Dlatego koncep-
cja ta jest bardzo szeroko wykorzystywana przez wiele firm z catego §wiata.

Trzeba podkresli¢, ze poczatki takiej wspdtpracy mialy miejsce glownie
w japonskim sektorze samochodowym. Az do poczatku lat 90. istniala zasadni-
cza r6znica w podejsciach do tematyki zarzadzania tancuchem dostaw w Japonii
i krajach UE i USA. Model amerykansko-europejski opieral si¢ na krotkookre-
sowej wspoOlpracy, antagonistycznych relacjach migdzy producentami a dostaw-
cami 1 dystrybutorami, skupieniu prawie catosci prac projektowych w rekach
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producenta oraz maksymalnym nacisku na ceny. Z kolei model japonski miat

charakter klasycznego partnerstwa, z nastawieniem na dtugookresowa wspotpra-

c¢ 1 zaangazowaniem dostawcy w opracowanie nowego produktu, a takze pomoc

producenta w przypadku wystapienia probleméw u dostawcow. Obecnie zauwa-

7a sig, ze zarowno firmy europejskie, jak i amerykanskie podazaja §ladem swo-

ich japonskich konkurentéw, angazujac w coraz wigkszym stopniu swoich do-

stawcOw w opracowywanie wyrobow, preferujac dzielenie si¢ informacjami

w znacznie wigkszym stopniu niz uprzednio [Leverick, Cooper, 1998]. Taka po-

lityka wiaze si¢ z wieloma korzy$ciami, wérdd ktorych nalezatoby wymienié:

— optymalizacje poziomu zapasow (nizsze koszty sktadowania),

— dostawe produktow w systemie just in time,

— wigksza skuteczno$¢ i efektywnos$¢ niz tradycyjne przedsigwzigcia logistycz-
ne (ekonomia skali, nizsze koszty),

— wigksza kreatywno$¢ bedaca efektem postrzegania kwestii logistycznych
z roznych punktow widzenia.

Sieci logistyczne sa zwiazkami, ktore wystepuja gtownie w krajach Triady
regionalnej. tacza zaré6wno firmy dziatajace na rynkach wschodzacych, jak
i podmioty z krajow wysoko rozwinigtych. W takich przypadkach obejmuja naj-
czesciej gigantow rynkowych z lokalnymi przedsigbiorstwami, z ktérych te dru-
gie znajduja si¢ w fancuchu wartosci przed pierwszymi, tzn. s dostawcami [Ad-
arkar i in., 1997]. Umozliwia to rowniez wilaczenie si¢ lokalnych podmiotow
w miedzynarodowa wymiang gospodarcza.

3. Sieci logistyczne w praktyce

3.1. Przyklad Toyoty

Znakomitym przyktadem funkcjonowania sieci logistycznej moze by¢ mo-
del zastosowany przez Toyote do zarzadzania swoim tancuchem dostawcow.
Sie¢ dostawcow Toyoty opiera sig¢ na dwoch podstawowych zasadach:

— dualny rynek pracy nie jest zakldcany przez dostawcow zintegrowanych z Toyota,
— mozliwosci i kompetencje dostawcow sa udoskonalane przez transfer wiedzy.

Wszyscy dostawcy Toyoty zostali zorganizowani w trzy grupy: do pierw-
szej nalezy okoto 180 najwazniejszych dostawcow (tzw. dostawcy pierwszo-
rzedni), ktorzy posiadali najwigkszy portfel zamoéwien oraz daleko posunigta
specjalizacjg. Bezposrednio z nimi wspolpracowato kilka tysiecy dostawcow
drugorzednych, a z tymi — dziesiatki tysiecy dostawcow trzeciorzednych [Kogut,
2000]. Taka struktura pozwalata na zr6znicowanie zasobow i kompetencji posia-
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danych przez poszczegdlnych poddostawcow, pozwalajac im — w miarg dosko-
nalenia i poprawy dziatalno$ci — na przejécie do wyzszej grupy. Aby jednak staé
si¢ czesScig elitarnej grupy pierwszorzednych dostawcow, musieli oni wezesniej
dowies¢, ze dysponuja sprawdzona wiedza, dokona¢ jej skodyfikowania oraz
dzieli¢ si¢ nia z pozostatlymi czlonkami sieci. Oznaczalo to wspolprace miedzy
poszczegblnymi dostawcami w ramach sieci, a nie tylko pomigdzy nimi a firma
centralna, jaka byla Toyota. Innymi stowy, mamy tutaj do czynienia z prawdzi-
wym partnerstwem z kooperantami, ktore opierato si¢ na kilku zasadach (tab. 2).

Tabela 2. Zasady skutecznego partnerstwa z kooperantami w sieci logistycznej Toyoty

Zasada Charakterystyka
Wspdlne dziatania w zakresie | —wymiana najlepszych praktyk z kooperantami
usprawniania procesow — programy kaizen u kooperantow
— zorganizowane grupy studyjne kooperantow
Przekazywanie kooperantom | — regularne spotkania z kooperantami, ze $cisle okreslonym programem
selektywnych informacji — jasno okreslona procedura przekazywania informacji
— bazy danych
Rozwijanie zdolnosci — pomoc w rozwigzywaniu probleméw u kooperantow
technicznych u kooperantéw | — jednolita terminologia
— wspieranie innowacyjnosci u kooperantow
Nadzorowanie kooperantow — okresowe raportowanie
— zaangazowanie menedzerow najwyzszego szczebla w rozwiazywanie
problemow
— przekazywanie informacji zwrotnych
Rywalizacja migdzy — zakupy komponentow i czgsci od dwoch, trzech dostawcow
kooperantami — kompatybilno$¢ proceséw produkcji

— tworzenie z kooperantami spotek joint venture w celu zapewnienia sobie
kontroli oraz warunkow do przekazywania wiedzy

Doktadne poznanie —regularne odwiedziny u kooperantow
kooperantow — szanowanie umiejgtnosci kooperantow

— dbanie o pomys$lny rozwoj swojej firmy, a takze firm kooperantow

Zrodto: Liker, Choi [2006].

Poprzez interakcje miedzy firmami i wspdtprace w ramach posiadane;j sieci
logistycznej nastapita istotna poprawa w dziedzinie innowacji organizacyjnych.
Obejmowaly one wspdlne ustalanie ceny na komponenty wytwarzane przez
poddostawcow, wspotudziat w projektowaniu, zasady podziatu zysku, system
gradacji dostawcow, system zapewnienia jakos$ci czy dostawy w systemie just in
time. Poprzez ciagle monitorowanie jakosci dostawcow Toyota selektywnie
rozwija relacje ze swymi dostawcami, ktorzy stale musza rozwijaé swoje umie-
jetnosei i kompetencje (nie tylko techniczno-technologiczne), jesli chca utrzy-
mac¢ swoje relacje z Toyota. Warto podkreslic, ze czgsto praktykowanym rozwia-
zaniem jest czeSciowy wykup akcji tych dostawcow, ktorzy dysponuja
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znaczacym potencjatem oraz osiagaja najlepsze wyniki [Kogut, 2000]. Reasu-
mujac, mozna stwierdzi¢, ze ten dynamiczny, ciagly proces uczenia si¢ z jednej
strony prowadzi do obnizenia kosztow w Toyocie, a z drugiej wplywa na popra-
we wynikow firm cztonkowskich poprzez wspolprace w ramach sieci logistycz-
nej, transfer know-how i kompetencji migdzy partnerami. Dzigki takim dziata-
niom Toyota zostata oceniona najwyzej pod katem wspierania innowacyjnosci
u swoich dostawcéw [Liker, Choi, 2006].

Warto podkresli¢, ze model stosowany przez Toyote jest cecha charaktery-
styczna tylko tego koncernu. W japonskiej gospodarce model wielostronnej
wspoOlpracy miedzy firmami powstat w latach 1965-80, a w miar¢ uptywu czasu
struktura produkcyjna radykalnie si¢ zmienilta, obejmujac wielostronna wspot-
pracg pomigdzy duzymi firmami produkcyjnymi a ich poddostawcami. Duze
firmy wytworcze poczawszy od lat 60. ubieglego wieku dokonywaty transferu
kompetencji technicznych do swych dostawcow (nawet catych linii produkcyj-
nych), co zmienito dotychczasowy model dziatania na ,,wspdlne wytwarzanie”,
przynoszac zaangazowanym stronom korzysci w postaci wigkszych zyskow.

3.2. Projekt Partnet

W Finlandii wiele duzych firm wydzielitlo ze swoich struktur na zewnatrz
niektore funkcje, nadato im osobowos¢ prawna i wspolpracuje z nimi na zasa-
dzie powiazan sieciowych. Taka wspotpraca jest postrzegana jako uzyteczne na-
rzedzie zarzadzania tancuchem dostaw. W centrum znajduje si¢ firma-matka,
ktora jest otoczona siecig matych i $rednich firm $wiadczacych rdznorodne ustu-
gi zard6wno na potrzeby firmy-matki, jak i innych podmiotéw zewngtrznych. Ich
potencjat jest najczesciej zbyt maty, aby samodzielnie moc skutecznie obstugi-
wac te duze korporacje, nie mowiac juz o skutecznym konkurowaniu na rynku.
Dlatego tez jedna z mozliwosci jest utworzenie sieci matych i $rednich firm, kto-
re odpowiadaja za system dostaw. Potencjat i mozliwosci takiej grupy zaleza od
stopnia wspOlpracy w ramach sieci.

Klasycznym przyktadem takiej sieci alianséw jest projekt Partnet funkcjo-
nujacy w finskim przemysle metalowym. Obejmuje 7 firm zlokalizowanych na
potudniu Finlandii. Projekt zostat zapoczatkowany w 2002 roku, a jego glow-
nymi celami byto [Sroka, 2009]:

— rozw0j sieci pod katem przysztego partnerstwa strategicznego z kluczowymi
klientami,

— bardziej efektywna wspolpraca w ramach sieci,

— stworzenie nowych szans biznesowych poprzez wspotpracg w ramach sieci.
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Wiodaca firma w sieci jest Yuha Lemponen Oy, ktora zajmuje sig produkcja
1 montazem cigzkich konstrukcji stalowych. W latach 90. ubieglego stulecia fir-
ma przezywala intensywny rozwoj, ktorego rezultatem byl wzrost przychodow
oraz zatrudnienia. Rosnace wymagania rynku lat 90. sklonity jednakze kierow-
nictwo sieci do poszukiwania nowych rozwiazan biznesowych. W tym celu po-
wotano zespdt zadaniowy, ktory opracowatl wizje przysztosci sieci w kilku stra-
tegicznych obszarach, obejmujacych:

— docelowe partnerstwa strategiczne z kluczowymi klientami,

— wspolna strategi¢ sieci zawierajaca miedzy innymi polityke ustalania cen,
sposob podziatu zysku itd.,

— organizacjg sieci z zespolem zarzadzajacym obejmujacym po jednym przed-
stawicielu kazdej firmy.

We wrzesniu 2002 roku sie¢ pozyskata duzy kontrakt na finalny montaz
konstrukcji stalowych. Z uwagi na wielko§¢ zamowienia zadna pojedyncza fir-
ma z sieci nie byta w stanie sama go zrealizowac¢, natomiast dzigki polaczonym
sitom firm partnerskich stato si¢ to mozliwe [Sroka, 2009].

4. Kooperencja w sieciach logistycznych

Bardzo czgstym zjawiskiem w sieciach logistycznych jest wystepowanie
kooperencji, czyli rownoczesnej wspotpracy i1 konkurencji miedzy firmami kon-
kurencyjnymi. Rozwdj kooperencji wynika z czynnikéw zewngtrznych, takich
jak hiperkonkurencja i zmniejszenie mozliwosci w zakresie kreowania i utrzy-
mania przewagi konkurencyjnej [ Witek-Hajduk, 2013, s. 105]. Na przetomie XX
1 XX wieku kooperencja stata si¢ jednym z dynamiczniej rozwijajacych sig zja-
wisk w gospodarce swiatowej [Cygler, 2014]. Nie ma branzy, ktoéra bylaby na
uboczu tego fenomenu. Trzeba jednak podkresli¢, ze mimo rosnacej liczby pu-
blikacji, zarowno anglojgzycznych, jak i polskich (z opracowan rodzimych auto-
row warto wymieni¢ migdzy innymi prace Czakona [2009], Stanczyk-Hugiet
[2011], Cygler [2007, 2009, 2014] oraz Cygler i in. [2013]), jest to stosunkowo
stabo rozpoznane zjawisko. Z jednej strony firmy wspotpracuja ze soba i dziela
niepewno$¢ wynikajaca z zachowan otoczenia, z drugiej natomiast rywalizuja ze
soba w pozostalych obszarach aktywnosci, pozostajac konkurentami. Konkuren-
cja zmusza do podejmowania dzialan w celu poprawy pozycji w sektorze, nato-
miast wspolpraca pozwala na poprawe swoich kompetencji i zasobow [Bengts-
son, Kock, 2000].



52 Wlodzimierz Sroka

Za kooperencje uznaje si¢ uktad strumieni jednoczesnych i wspotzaleznych
relacji konkurencji i kooperacji migdzy konkurentami zachowujacymi swoja od-
rebno$¢ organizacyjna [Cygler, 2007]. Relacje kooperencyjne coraz bardziej zy-
skuja na znaczeniu. Jak zauwaza bowiem Cygler [2009, s. 86-96], ,.,(...) potega
strony kooperacyjnej relacji jest oparta na aspektach funkcjonalnych tancucha
wartoséci. Ze strony konkurencyjnej istotna jest pozycja i sita stron. Zaleznosci
miedzy stronami sa rowniez dwojakie: formalne lub oparte na zaufaniu (cz¢$¢
kooperacyjna) oraz na pozycji rynkowej i/lub w strukturze powiazan sieciowych
(czg$¢ konkurencyjna). Cele sa ustalane wspdlnie w czgsci kooperacyjnej, a roz-
dzielnie w czgsci konkurencyjnej”. Wachlarz réznych rozwiazan kooperencyj-
nych jest wigc bardzo szeroki: od prostych i klarownych do niezwykle zlozo-
nych, wielostronnych, angazujacych nawet kilkuset partnerow.

Wisrod korzysci oferowanych przez kooperencje najczgsciej wskazuje sig na
utatwianie dostgpu do rzadkich zasobow, ktorych samodzielne pozyskanie przez
firme byloby zbyt kosztowne. Dlatego kooperenci wskazuja na komplementar-
nos$¢ zasoboéw o znaczeniu strategicznym dla stron jako podstawowy motyw
tworzenia relacji. RoOwnie wazne sa kwestie pozyskiwania zasoboéw niematerial-
nych, wsrdd ktoérych istotny staje si¢ transfer wiedzy 1 wspolne tworzenie umie-
jetnosci. Decydujac sig¢ na relacje kooperencyjne, strony podkreslaja znaczenie
generowania korzy$ci wynikajacych z ekonomii skali, zasiegu, czasu oraz efektu
synergii. Rownie wazne wydaja si¢ korzysci ulatwiajace stronom wejscie na
nowe rynki geograficzne i w nowe sektory poprzez wspolne pokonywanie barier
wejscia 1 wsparcie podczas dzialan operacyjnych.

Firmy decyduja si¢ na kooperencje réwniez w celu ograniczenia ryzyka
funkcjonowania. Maja oni §wiadomos¢, ze wspolpraca konkurencyjna zmniejszy
ryzyko wejscia na ryzykowne rynki geograficzne, realizacji duzych projektow
inwestycyjnych, wymagajacych rozleglych umiejgtnosci i znacznych zasobow
finansowych, czy wprowadzania nowych technologii i produktow. Dzigki ko-
operencji strony wzmacniaja ponadto swoja site przetargowa, zwlaszcza wobec
dostawcow oraz rzadow krajow, w ktorych funkcjonuja, a takze moga dokony-
wac wspolnych zakupodw. Majac silniejsza pozycjg przetargowa, sa w stanie dyk-
towa¢ warunki zakupdw potrzebnych zasobow, szczegélnie w zakresie jakos$ci,
cen, zasad platnosci, dostaw oraz reklamacji. Przedstawiony opis korzysci gene-
rowanych ,,wpisuje” si¢ znakomicie w funkcjonowanie sieci logistycznych
w odniesieniu do kooperantow firm wiodacych w sieci. Te korzysci sa miedzy
innymi udziatem firm japonskich — partneréw Toyoty.

Warto zwroci¢ uwage na stosunkowo nowa odmiang sieci logistycznych,
jaka jest multisourcing. Powstalty w latach 90. jest definiowany jako zjawisko
wspotpracy z kilkoma dostawcami, ktorzy sa konkurentami i ktdrzy wspotpracu-
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ja ze soba w duchu zaufania i pracy zespotowej, aby zapewni¢ kompleksowa ob-
stuge klienta [Andone, Pavaloaia, 2010]. Koncepcja jest bardzo stabo rozpozna-
na w literaturze przedmiotu, a liczba prac poswigconych temu zjawisku jest nie-
wielka. Na tym polu bardzo pozytywnie wyrdznia si¢ praca Lobody [2014]
bedaca jednym z pionierskich opracowan poswigconych tej problematyce.
Multisourcing jest przeciwstawiany outsourcingowi, w ktérym firma korzysta
z jednego dostawcy okreslonych ustug, np. IT czy ksiggowych.

Podsumowanie

Sieci logistyczne sa bardzo interesujacym obszarem wspOtpracy miedzy
przedsigbiorstwami pochodzacymi z réznych cze$ci tancucha wartosci. Dzigki
wspolpracy sieciowej, poprzez wykorzystanie komplementarnych umiejetnosci,
partnerzy moga znaczaco zredukowac koszty transakcyjne, szybko adaptowac
si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz rozwija¢ bardziej kreatywne spo-
soby zaspokajania potrzeb klienta. Chociaz dla wielu firm stanowia one jeden
z podstawowych elementéw budowy przewagi konkurencyjnej (co potwierdza
wiele przyktadow miedzy innymi firm japonskich), to sa rowniez trudnymi
przedsigwzigciami. Fakt iz sieci logistyczne tacza przedsigbiorstwa z rdéznych
czesci tancucha warto$ci oznacza, ze oprocz tradycyjnych obszaré6w potencjal-
nych konfliktow migdzy partnerami mozna wskaza¢ rowniez czynniki, ktorych
postrzeganie zalezy od perspektywy drugiej strony. Przyktadowo dla producenta
takim zrodtem moze by¢ obawa o utratg czgsci kontroli nad rozwojem produktu
na rzecz dostawcy, co w konsekwencji mogloby doprowadzi¢ do integracji do-
stawcy ,,do przodu” i powstanie nowego konkurenta.

Potencjalne zrodta konfliktéw miedzy partnerami tkwig roéwniez w innych
obszarach wspoélpracy, obejmujacych migdzy innymi: zakres wymiany informa-
cji 1 niebezpieczenstwo ujawniania kluczowych kompetencji, rozne oczekiwania
1 aspiracje stron czy tez nieréwny podziat korzysci miedzy partnerami. Nie
zmieniaja one jednak faktu rosnacej popularnosci tego zjawiska wsrdd firm
z roznych krajow. Natomiast $wiadomo$¢ zrddel potencjalnych probleméw
i konfliktéw wplywa na wigksza skutecznos¢ kierowania takimi sieciami.
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LOGISTICS NETWORKS: SELECTED ASPECTS OF FORMATION
AND FUNCTIONING

Summary: Growing customer expectations have a significant impact on the formation
of a new type of agreements between the companies, cooperating so far only on a ,,sup-
plier-custome” basis. These requirements have a significant impact on the new way of
supply chain management. Thanks to the networking and through the use of complemen-
tary skills, partners may significantly reduce transaction costs, quickly adapt to the chan-
ging environment and develop more creative ways of meeting the customer needs. The-
refore, the goal of this paper is the presentation of the key aspects related to the
formation and functioning of the logistics networks. It consists of several parts. The first
part presents the differences between traditional and the new approach to the logistics in
the company. Then, a concept of logistics network was defined. The next part focuses on
the general conditions relating to the functioning of the logistics networks. The study al-
so presents practical examples of logistics networks. Finally, the presence of coopetition
in logistics networks as well as the concept of multisourcing, which is treated as a new
type of logistics networks, were described.

Keywords: logistics networks, coopetition, multisourcing.



