ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI SLASKIEJ 2005
Seria: ORGANIZACJA 1ZARZADZANIE z. 27 N kol. 1681

Zbigniew ZEBRUCKI
Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem i Organizacji Produkcji

PARTNERSTWO LOGISTYCZNE W ASPEKCIE TWORZENIA
RELACJI | JEGO MODELU

Streszczenie. Celem artykutu jest przedstawienie idei partnerstwa logistycznego.
Omoéwiono w nim wytyczne udanego partnerstwa, typy partnerstwa logistycznego,
cykl zycia partnerstwa oraz wskazano réznice w marketingowym i logistycznym
podejsciu do tworzenia relacji. Zwrécono takze uwage na model partnerstwa
logistycznego ijego wptyw na wybor decyzji o typie partnerstwa.

LOGISTIC PARTNERSHIP IN ASPECT OF CREATING RELATIONS
AND ITS MODEL

Summary. The aim of the article is to show the idea of logistic partnership. It
discusse guidelines of successfull partnership, types of logistic partnership, the life-
cycle of partnership and shows differences between marketing ang logistic approach
to creation of relations. Attention is also focused on model of logistic partnership and
its influence on choice ofdecision about type of partnership.

1. Wprowadzenie

Zarowno w literaturze naukowej z obszaru marketingu i logistyki, jak i w opracowaniach
praktycznych duzo uwagi poswieca sie ostatnio problemom partnerstwa zwigzanym z jego
cechami, korzysciami, kryteriami selekcji i wprowadzania. Istnieje wiele réznorodnych

definicji partnerstwa.lla Londe i Cooper2 zdefiniowali partnerstwo logistyczne jako relacje

1 Przeglad definicji partnerstwa zostat przedstawiony w artykule Z. Zebrucki, Wybrane aspekty partnerstwa
logistycznego, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria Organizacja i Zarzadzanie, Gliwice 2004.

2 Ellram L. M. Cooper M., Supply Chain Management, Partnerships and the Shipper-Third Party Relationship,
International Journal of Logistics Management, 1990, Vol. 1, No. 2.
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miedzy dwoma bytami w kanale logistyki, ktéra powoduje udziat w korzys$ciach w
horyzoncie czasu. Ellram3 dodaje wymiar informacji uczestniczacej: porozumienie migdzy
kupujacym i dostawca, oparte na zaangazowaniu w diugim okresie czasu, na wymianie
informacji, a takze na podziale ryzyka i korzysci4.

Przez pojecie partnerstwa logistycznego, bedgcego podstawowym warunkiem tworzenia i
rozwoju tancucha dostaw wg J. Witkowskiego, oraz w oparciu o definicje zaproponowang
przez D.M. Lamberta, M.A. Emmelhainza i J.T. Gardnera nalezy rozumie¢ ksztattowanie
znaczacej i diugotrwatej wspotpracy miedzy uczestnikami tego tancucha na zasadach
zaufania, podziatu ryzyka i korzysci, prowadzgce do uzyskania dodatkowych efektéw
synergicznych i przewagi konkurencyjnej5. Definicja ta odpowiada prakseologicznemu
pojeciu wspo6tdziatania pozytywnego, oznaczajgcego zorganizowang wspotprace, w ktorej
uczestnikow tgczy wspoélny cel nadrzedny w stosunku do réznych celéow indywidualnych.

Gdy zastosuje sie podstawowe zasady partnerstwa, w tym zasade wzajemnos$ci, mozna
osiggna¢ dodatkowe korzysci, ktore nie powstatyby, gdyby uczestnicy dziatali w
rozproszeniu, tzn. mozna osiggnaC efekt synergiczny (badz szerzej efekt organizacyjny6).
Czubata7 dodatkowo okre$la, iz partnerstwo opiera sie nie tylko na zasadach dobrowolnosci,
trwatosci, ale rowniez na interakcyjnych kontaktach, powiazaniach technologicznych,

informacyjnych, osobistych, wspétdziataniach przynoszacych korzysci wszystkim partnerom.

2. Konfrontacja a partnerstwo

W literaturze przedmiotu podejScie oparte na partnerstwie logistycznym przeciwstawianie
jest podejsciu konfrontacyjnemu, ktére obarczone jest wieloma wadami np.8:
ignoruje wktad dostawcéw w tworzenie nowych produktéw,
- dominujgcym kryterium decyzji zaopatrzeniowych jest cena. Wyzsza jakos¢,
skrécony czas cyklu, czy wieksza elastyczno$é sg na dalszym miejscu,
duza liczba dostawcow pozwala na zabezpieczenie sie przed nizszgjakos$cig (co jest
efektem zorientowania na cene) lub dtuzszym czasem cyklu. W przypadku gdy jeden

z dostawcoéw nie speinia warunkéw, jest on zastepowany innym. W takich

31bidem.

4 Lambert D.M., Emmelhainz M.A. i Gardner J.T., Building Successful Logistics Partnerships, Jouma! of
Business Logistics, 1999, vol.20, no. 1.

5Jak wyzej oraz Witkowski J., Zarzadzanie taficuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003.

6 Efekt organizacyjny jest szczegdlng postacig efektu synergii, odnosi sie on do systemu organizacyjnego i
odpowiada organizowaniu w rozumieniu rezultalowym.

7Czubala A.: Dystrybucja produktéw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne , Warszawa 2001.

*Mosiej M. [w:] Zintegrowany taricuch dostaw: do$wiadczenia globalne i polskie, pod red. K. Rutkowskiego,
Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2000.
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wypadkach stosowana jest réwniez taktyka polegajgca na utrzymaniu wyzszego
poziomu zapasOw, zabezpieczajacych przed odchyleniami w dostawach iproblemach
zjakoScia,

- komunikacja wzajemnie zostaje zredukowana do procedur sktadania zamoOwien i
reklamaciji,

- brak zaufania przyczynia sie do skracania dtugosci zwigzku, w przypadku mozliwosci
uzyskania lepszych warunkéw cenowych dostawca, jak i odbiorca gotowi sg
zakonczy¢ zwigzek. Wg M. Mosieja9 dtugos¢ takich zwigzkdw zawiera si¢ w okresie
od roku do trzech lat.

Natomiast do podstawowych cech uktadow partnerskich M. Mosiej zalicza nastepujace:
dostawcy sg zapraszani do udziatu we wczesnych fazach projektowania, wnoszac w
nie swoje doSwiadczenie,
nabywcy szukajg dostawcdw dysponujgcych kompetencjami komplementarnymi do
swoich kluczowych kompetencji oraz wykorzystujg kryterium najnizszych kosztéw
globalnych,

- kupujaca firma sktada duze zamowienia kazdemu z matej liczby dostawcow, co
pozwala na dywersyfikacje ryzyka. W tym wypadku prawdopodobne jest uzyskanie
wptywu na decyzje dostawcow, a takze zmniejszenie kosztow zarzadzania nimi,

- czeste, bliskie, nieformalne i szczere wzajemne kontakty pomagajg w rozwigzywaniu
wzajemnych problemoéw. Przy dochodzeniu do wzajemnego konsensusu wazng role
odgrywa respektowanie opinii drugiej strony,

- czas trwania zwigzku jest dlugi, gdyz partnerzy potrzebujg czasu na zbudowanie
zaufania i stworzenia atmosfery wspotpracy.

Szczeg6towe réznice pomiedzy zaprezentowanymi podejsciami zostaty przedstawione w

tabeli 1.

Majac na uwzdze cechy udanego partnerstwa, mozna przytoczy¢ tzw. regute 8 110 ktdra
okresla wytyczne dla tegoz partnerstwa. Nazwa tej reguty wigze sie z angielskim brzmieniem
tych cech warunkujacych udane wzajemne relacje. Do tych wytycznych (przedstawionych
szerzej w tabeli 2) zaliczamy: indywidualng doskonato$¢, wazno$¢ celdw, wspétzaleznosc,

wzajemng inwestycje, dzielenie sie informacja, integracje, instytucjonalizacje, uczciwos¢.

9 Mosiej M., op. cit.
10Kanter R. M.: Collaborative Advantage: the Art o fAlliances, Harvard Business Review, vol. 72, 1994, nr 4.
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Tabela 1
Réznice miedzy konfrontacja a partnerstwem
Cechy Konfrontacja Partnerstwo
Podstawa sktadania zamoéwienr Cena Doswiadczenie, zdolno$ci,
umiejetno$ci rozwigzywania
problemoéw
Wktad dostawcy w projekt Brak zaangazowania Aktywny uczestnik procesu
projektowania
Postrzeganie dostawcy Outsourcing1l: zastepowanie Komplementarno$¢ wewnetrznych
wewnetrznych umiejetnos$ci umiejetnosci i zdolnosci
Liczba dostawcow Duza - dla bezpieczeristwa Bardzo ograniczona
Trwanie zwiazku Krotkie Dtugookresowe matzeristwo
Rotacja dostawcy Wysoka Niska
Rutynowe wzajemne »Na wyciagniecie reki”, formalne, Bliskie nieformalne, oparte na
oddziatywania oparte na umowach prawnych zaufaniu
W zajemne widzenie zwigzku Walka o zwiazek typu ,wygrany - Zwiazek typu ,, wygrany - wygrany”,
przegrany” wspéipraca dla wzajemnych korzysci
Czestotliwos$¢ kontaktow Ograniczona do wymiany zamoéwien i Stata
rozwigzywania problemoéw
Poglad na dzielenie sig Scista kontrola informacji stuzaca Otwarte dzielenie si¢ krytycznymi
informacja obronie przewagi w negocjacjach informacjami
Stopien zaufania i szacunek Niski bgdZz zaden Bardzo wysoki

Zrédlo: Mosiej M. [w:] Zintegrowany faficuch dostaw: do$wiadczenia globalne i polskie, pod red.
K. Rutkowskiego, Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2000, str. 105

Tabela 2
Osiem wytycznych udanego partnerstwa

Individual excellence Kazdy z partneréw pragnie wnie$¢ co$ wartosciowego do zwigzku, a nie ukry¢ swoje
stabos$ci czy unikna¢ trudnej sytuacji

Importance Partnerzy maja wspolne cele, w realizacji ktérych gtéwna role gra ich zwigzek

Interdependence Partnerzy potrzebuja siebie nawzajem. Dysponujg komplementarnymi zasobami i
umiejetno$ciami, ktére moga wsp6lnie udoskonalaé

Investment Partnerzy inwestuja w siebie nawzajem. Ofiarujac swoje zasoby, dajag dowadd
dtugoterminowej wiezi i podkreslaja jej znaczenie oraz swdéj w niej udziat

Information Partnerzy' dzielg sie informacjami, umozliwiajacymi funkcjonowanie relacji. Informacje
dotyczg zagadnien strategicznych, technicznych, konfliktowych i rynkowych

Integration Partnerzy tworza szeroka wiez itacza sie na wszystkich poziomach organizacji, co
pozwala im na gtadkg wspotprace. Staja sie dla siebie zaré6wno nauczycielami, jak i
uczniami

Institutionalization Relacja partnerska ma status formalny z jasno okre$long odpowiedzialno$cia i procesami

decyzyjnymi. Wiez wykracza poza osoby, ktére ja zainicjowaly inie zostaje przerwana
na zasadzie kaprysu
Integrity Partnerzy zachowtijgsie w sposéb honorowy, ktéry uzasadnia i pogtebia wzajemne
zaufanie. Nie czynig niewtasciwego uzytku z informacji, do ktérej maja dostep, ani nie
podwazaja sie wzajemnie
Zr6dto: Kanter R. M.: Collaborative Advantage: the Art of Alliances, Harvard
Business Review, vol. 72, 1994, nr 4, str. 96-108

1 Autor zalicza outsourcing do podej$cia konfrontacyjnego, oczywistym jestjednak fakt, Ze jest to takze forma
wspoélpracy wymagajaca podejscia partnerskiego, to partnerstwo logistyczne z tzw.- dostawca ustug
logistycznych (tzw. uczestnik trzeciej strony - 3 PL - third party logistics)
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3. Typy partnerstwa logistycznego

Przy okre$leniu typéw partnerstwa logistycznego najczesciej wykorzystuje sie
nastepujace kryteria klasyfikacji:

1 Kryterium czasu,

2. intensywnos¢ izakres wspotpracy.
Uwzgledniajgc kryterium czasu mozemy mowi¢ o partnerstwie krotkookresowym
(operacyjnym) i dtugookresowym (strategicznym). Szersze ujecie uwzgledniajgce powigzania
kooperacyjne i czestotliwo$¢é wzajemnych kontaktéw pomiedzy przedsiebiorstwami zostato

przedstawione na rysunku 1.

POJED VNCZE [powtarzanie | DLUSGOOWOEKRE' PARTN ERSTW O ALIANSE

—»

Wymiana koncentrujaca «If

n. Trani»kcji W .»»'sea oparta a. arlilcj

wapolpracy

Rys. 1. Relacje pomiedzy sprzedajagcym a nabywca na rynku przedsiebiorstw

Fig. 1. Relations between the seller and the buyer on the enterprise market

Zrédto: Fonfara K.: Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, wyd. PWE,
Warszawa 1999, str. 63

Pojedyncze, powtarzane transakcje zawierane przez przedsiebiorstwa sprzyjaja
umacnianiu kontaktow miedzy ich pracownikami. Wraz z wydtuzaniem okresu wspotpracy
relacje miedzy pracownikami dziatu sprzedazy i dystrybucji dostawcy oraz pracownikami
dziatu zakupow odbiorcow rozszerzajg sie na funkcje zwigzane z powstaniem i
wytwarzaniem produktow. Podstawg rozwoju czasoprzestrzennego integracji procesow
zachodzacych wewnatrz wspotpracujagcych przedsiebiorstw oraz miedzy nimi sg czeste
kontakty i zrozumienie probleméw réznych obszaréw funkcjonalnych partneréw.
Przedtuzenie wspdipracy nastepuje na skutek uzyskania pozytywnych efektow
krotkookresowej wspotpracy funkcjonalnej oraz integracji procesowejl12

D.M. Lambert, M.A. Emmelhainz i J.T. Gardner sklasyfikowali typy partnerstwa
uwzgledniajgc nie tylko czas, ale rowniez intensywnos$¢ i zakres wiezi gospodarczych miedzy
ogniwami taricucha dostaw. Wyr6znili oni nastgpujace trzy typy partnerstwa przedstawione w

tabeli 3.13

2 Witkowski J., op.cit.
B Klasyfikacja ta odpowiada kooperacyjnym formom wspoétpracy partnerstwa logistycznego.
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Tabela 3
Typy partnerstwa logistycznego
Typ partnerstwa Czas trwania wspotpracy Intensywno$¢ i zakres wspétpracy
Ograniczona wspoétpraca w zakresie koordynacji dziatan i
TYP I Krotkotrwaty okres planowania tylko w obrebie jednego zaktadu tub obszaru

funkcjonalnego partneréw
Dtugi, ale $cisle wyznaczony Przejécie od koordynacji dziatah do ich integracji miedzy

TYp i okres wieloma zaktadami i obszarami funkcjonalnymi partneréw
Znaczacy poziom integracji operacyjnej, prowadzacej do
Brak okre$lonych terminéw a yp_ g Jrop y.J J p _a, !
TYP Il postrzegania partnera jako ,przedtuzenia” wtasnej

zakoriczenia wspotdziatania L
organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D.M. Lambert, M.A. Emmelhainz i J.T. Gardner,
Developing and Implementing Supply Chain Partnerships, International Journal of
Logistics Management, 1996, vol.7, No.2, str. 8-11

Zaprezentowany przez autorow podziat nie uwzglednia zwigzkéw kapitatowych, jakie moga
zachodzi¢ miedzy partnerami. Nawigzanie partnerskich stosunkéw miedzy odrebnymi pod
wzgledem kapitatowym i organizacyjno - prawnym podmiotami gospodarczymi nie zawsze
musi by¢ korzystne dla wszystkich ogniw tancucha. W tym celu, przy wyborze i tworzeniu
okreslonego typu stosunkéw partnerskich miedzy ogniwami w fancuchu dostaw nalezy przede
wszystkim zrozumie¢ relacje, jakie zachodzg miedzy cechami procesu zakup6w a potrzeba

ciggtosci wspotpracy i wzajemnego uzaleznienia kontrahentéw (rysunek 2).

I Typ Il Typ INl - .
Poprawa efektywnosci przez ciagte
wzajemne dostosowanie, co
prowadzi do korzysci po stronie
kosztéw i przychodéw

| Rutyna, w razie potrzeby tatwa
zmiana dostawcy

Wymiana rynkowa Typ i

. Wazrost efektywnosci przez presje Zachodzi przy zakupach ztozonych

i ceno mate wymogi akresie systemow i urzadze,
! wa, nate wy gl wzakresi dokonywanych w nieregularnych
ciagtosci i zaangazowania

L odstepach czasu

mate znaczne

Zaangazowanie

Rys. 2. Zaangazowanie i ciggto$¢ wspotpracy a typy partnerstwa w zaleznosci od
sytuacji w sferze zakupow

Fig. 2. The commitment and continuity of co-operation and types of partnership in
dependence from situation in purchases area

Zrédto: L.-E. Gadde, H.Hakansson, supply network Strategies, John Wiley & Sons,
Chichester 2001, za: Witkowski J., Zarzgdzanie tancuchem dostaw, PWE,
Warszawa 2003, str. 36

Nalezy jednak pamietaé o tym, ze partnerstwo dtugookresowe (strategiczne) nie zawsze

jest najefektywniejszym typem zwigzku miedzy dostawcami i nabywcami. W przypadku gdy
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wzrost efektywnos$ci mozna osiagng¢ w wyniku stosowania presji cenowej wobec dostawcow
oferujgcych ogolnodostepne, jednorodne produkty Ilub ustugi bez jakichkolwiek cech
unikatowych, partnerstwo strategiczne nie jest konieczne.

Rozréznienia typow wspotpracy partnerskiej w kanale logistycznym dokonata rowniez

D. Kisperska-Moron, ktéra wyréznia dwa podstawowe typy14:

- Typ A - gdyjedna firma wykazuje zapotrzebowanie na okreslone produkty lub ustugi
logistyczne, a inna zdolno$¢ i gotowo$¢ do zrealizowania tego zapotrzebowania.
Polega on na przemieszczaniu pomiedzy organizacjami wyrobéw gotowych,
potfabrykatow surowcow i innych materiatow, udostepnianiu powierzchni
magazynowych czy $rodkéw transportu itp., a takze wzajemnemu przekazywaniu
informacji.

- Typ B - ten typ relacji polega najednoczeniu zasobéw i dziatan dla wspdlnej realizacji
analogicznych czynnos$ci logistycznych w kontaktach z otoczeniem. Powstaje on w
wyniku ograniczonej skali dziatalnosci kazdej z firm wspoétdziatajgcych, powoduje
ona mniejszg skuteczno$¢ badz nieoptacalnos¢ dziatah ze wzgledu na potrzebne
naktady i warunki techniczne. Wiezi typu B majg wiec skutkowac odniesieniem
korzysci skali w procesach logistycznych, a ich zakres moze obejmowac:
organizowanie i utrzymanie wspolnego zaplecza zasilen  surowcowych,
materiatowych, energetycznych; tworzenie i eksploatacje bazy ustug transportowych,
magazynowych, informatycznych itd.; prowadzenie wspdlnej polityki w zakresie
dystrybucji; wspélne realizowanie zadah rozwojowych w logistyce w celu obnizenia
kosztéw postepu w tej dziedzinie. W celu realizacji wspdlnych dziatan czesto
wyodrebniona zostaje specjalna jednostka, ktora specjalizuje sie w ich realizowaniu.

Moze ona przyjmowac r6zne formy organizacyjne i prawne.

4, Analiza relacji partnerstwa logistycznego

W literaturze z obszaru marketingu dotyczacej relacji miedzy organizacjami zwraca sie
uwage na dwa pojecia: tre$¢ relacji i ich funkcjels Tres$¢ relacji wskazuje, na co
oddziatujemy, funkcje za$ - kto jest podmiotem oddziatywania. Wg K. Fonfaryl6tres¢ relacji

miedzy firmami wypetniaja powigzania w zakresie podmiotow, dziatan i zasobow.

4 Kisperska-Moron D.: Wplyw tendencji integracyjnych na rozwdj zarzadzania logistycznego, Wydawnictwo

Akademii Ekonomicznej w Katowicach, 1999.
15 analize relacji z uwzglednieniem ich tresci i funkcji zaproponowali H. Hakansson i 1 Snehota (red).

Developing Relationships in Business Networks, Routledge, London 1995.
16 Fonfara K.: Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

1999.
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Podmiotami sg wszyscy uczestnicy rynku, natomiast dziatania mozna podzieli¢ na czynnosci
wykonywane pod kontrolgjednego podmiotu i wymagajace zaangazowania dwoch lub wiecej
podmiotéw, oparte na wymianie zasob6w, podejmowaniu wspolnych akcji. Do zasobow
zalicza sie zasoby techniczne, surowce, materiaty, kapitat ludzki, marketing, kapitat
finansowy. Zdaniem K. Fonfary relacje miedzy firmami moga sie jedynie sprowadzac¢ do
powigzan miedzy podmiotami bez wigkszej koordynacji i wymiany, do powigzah miedzy
podmiotami i pomiedzy zasobami, badz podstawowa role moga odgrywa¢ powigzania w
zakresie dziatan, a mniejszg natomiast w zakresie podmiotéw i zasobow.

Funkcje relacji mozna natomiast ujg¢ w trzech aspektach. Pierwszy aspekt to tworzenie
nowego jakosciowo uktadu dzieki powigzaniu dziatan, zasobéw i podmiotéow. W tym
wypadku firmy tworza uktad partnerski, zesp6t, dzieki czemu moga realizowaé¢ zadania i
wykorzystywa¢ zasoby w spos6b nieosiagalny dla pojedynczego przedsiebiorstwa. Drugi
aspekt jest zwigzany z oddziatywaniem relacji na wyniki firmy, bedacym wynikiem wptywu
relacji na strukture dziatan firmy, na zasoby mozliwe do wykorzystania, jak i na strukture
organizacyjng. Wzajemne relacje wptywajg réwniez na samo przedsiebiorstwo prowadzac do
rozwoju nowych kompetencji, wzrostu produktywnos$ci i innowacyjnosci. Ostatni aspekt
cechuje sie podejéciem sieciowym i dotyczy funkcji sieci. Okazuje sie, ze relacje pomiedzy
dwiema firmami oddziatywajg na inne przedsiebiorstwa, a co za tym idzie - wptywajg na
catos¢ sieci powigzan. PodejScie majace na celu analize relacji nie tylko pomiedzy
potencjalnymi partnerami, ale takze badajgce ich powigzania z otoczeniem, nazywamy

podejsciem sieciowym. Model relacji sieciowych zostat przedstawiony na rysunku 3.

Rys. 3. Model relacji sieciowych

Fig. 3. Model of network relations

Zrédto: H. Hakansson, J. Johanson, A Model of Industrial Networks, za:
M. Szymczak: Partnerstwo logistyczne w sieciach, w: Sieci logistyczne,
M. Ciesielski, wyd AE w Poznaniu 2002, str. 52
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O jakosci relacji miedzy partnerami moga decydowa¢ miedzy innymi nastepujace
kryteria: sita wspotpracy i sita konfliktow. Ponizsza macierz przedstawia cztery podstawowe
sytuacje w relacjach miedzyorganizacyjnych uwzgledniajgcych rézne natezenia sity

wspotpracy i sity konfliktu (rysunek 4).

Sita wspotpracy

mala duza

1 3
£

o 2 4
a
L)

Rys. 4. Klasyfikacja relacji dostawca - odbiorca ze wzgledu na site wspdtpracy i
konfliktu

Fig. 4. The classification of suppliers - buyers relations in view of co-operation and
conflict force

Zrédto: K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, wydawnictwo
PWE, Warszawa 1999, str. 59

Poszczegbélne pola w tej macierzy odpowiadajg  nastepujagcym rodzajom relacji

miedzyorganizacyjnych:

1. Podmioty stabo powigzane ze soba, znaczenie wspdtpracy dla obu partnerow
niewielkie.

2. Wspotpraca dla obu stron mato wazna, silne konflikty, podmioty na drodze zerwania
stosunk6w ze soba.

3. Podmioty postrzegajg wspoétprace jako bardzo korzystng, biorg pod uwage interesy
swoje i partnera, konflikty niewielkie, rozwigzania na drodze wspolnych ustalen,
strony wysuwajgjednak zbyt mate zadania w stosunku do siebie.

4. Duze znaczenie wspotpracy, czesto dochodzi do silnych konfliktéw, podmioty staraja
sie jak najwiecej korzysci ze wspotpracy czerpa¢ dla siebie, jesli konflikty sa
rozwiazywane konstruktywnie, stwarzajg korzystny klimat dla innowacji i rozwoju.

Rozpatrujagc relacje wystepujace miedzy przedsiebiorstwami z punktu widzenia logistyki,
powinnismy wg J. Dtugoszal? postrzegac je w szerszym kontek$cie. Autor stwierdza, ze o
relacjach logistycznych mozemy moéwi¢ dopiero wtedy, gdy istnieje jaki$§ czynnik
syntezujacy, gdy zagadnienia z tancucha przeptywow sg rozwigzywane wspolnie, gdy stosuje

sie do nich jakie$ jednolite kryteria, gdy koordynacja obejmuje cale ciagi, a nie tylko pary

17 Dtugosz J.: Relacyjno-jakosciowa koncepcja logistyki w zarzadzaniu. Akademia Ekonomiczna w Poznaniu,
2000.
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czynnosci, gdy sa to dziatania uSwiadomione i planowane jako logistyczne. Relacje
logistyczne, jak uwaza J. Diugosz, moga by¢ rozpatrywane z punktu widzenia miejsc
sprzezenia; itak wyréznia sie:

1 Relacje 1stopnia - dotyczg tylko i wytacznie sprzezen wewnatrz przedsiebiorstwa, w
obrebie systemu logistycznego firmy (np. transport wewnetrzny, opakowania).

2. Relacje Il stopnia - zawierajg sie rowniez w obrebie przedsiebiorstwa, a dotycza
relacji pomiedzy subsysteniem logistycznym badZz jego elementami z innymi
subsystcmami, badz jego elementami (np. zwigzki pomiedzy obstugg zamoéwiern a
sprzedazg).

3. Relacje Il stopnia - dotyczg sprzezen migdzyorganizacyjnych. Spektrum relacji jest
tutaj bardzo szerokie w zaleznosSci od zwigzkéw wystepujacych miedzy
przedsigebiorstwami. Dwie skrajne sytuacje mozna by okreéli¢ jako relacje oparte na
przeciwstawnych, jak i zbieznych interesach organizacji bedacych w relacji, ta
zbieznos$¢ interes6w ma wptyw na tworzenie sie partnerstwa logistycznego.

Idac za M. Szymczakiem18 Kktoéry twierdzi, iz rozwdj wspoéipracy miedzy podmiotami
gospodarczymi zmienia jej charakter z marketingowego w kierunku logistycznego, mozemy
scharakteryzowa¢ funkcje i treSci miedzyorganizacyjnych relacji uwzgledniajac aspekty
logistyczne. Tre$¢ relacji logistycznych wypetniajg powigzania w zakresie:

- podmiotéw - wszystkich uczestnikéw tancucha logistycznego lub sieci logistycznej,
dotyczy to takze podmiotéw Swiadczacych ustugi na rzecz taricucha lub sieci, jak na
przyktad firn transportowych, ubezpieczeniowych i instytucji finansowych,

- dziatan - zaréwno tych wykonywanych pod kontrolg jednego podmiotu, jak i tych
wymagajacych zaangazowania wiekszej ich liczby; oba rodzaje dziatalnos$ci maja
swoje odbicie w postaci pozytywnych i negatywnych efektéw u partneréw na skutek
obowigzujacej zaleznosci typu trade-off19,

- zasobéw - mozna wyro6zni¢ powigzania techniczne (w tym takze oparte na licencjach,
patentach, know-how), surowcowe i materiatowe, marketingowe, informacyjne i
finansowe.

Funkcje tych relacji wg M. Szymczaka koncentrujg sie na trzech aspektach:
tworzeniu nowych uktadéw, zogniskowanych woko6t dodatnich efektéw skali,
konsolidacji, synergii czy outsourcingu - powoduje to upraszczanie struktur,
odchudzanie przedsiebiorstw i koniecznos¢ kooperacji;

- wptywie relacji miedzyorganizacyjnych na wynik firmy, co odbywa sie poprzez

oddziatywanie na strukture jej dziatan, zestaw zasobow mozliwych do wykorzystania

18 Szymczak M.: Partnerstwo logistyczne w sieciach, [w:] Sieci logistyczne, pod red. M. Ciesielskiego,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, 2002.

9 Trade-of T- zalezno$¢ pomiedzy dwiema przeciwnie zmieniajacymi sie wielko$ciami np. pomiedzy poziomem
zapasow a kosztami transportu.
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oraz metody organizacji i zarzadzania w firmie, na przyktad poprzez tworzenie
powigzan w ramach superorganizacji, czyli struktur typu Keiretsu20,

- wspobtzalezno$¢ relacji miedzyorganizacyjnych, ktéra powoduje, ze relacje miedzy
dwiema firmami wptywajg na ich relacje z innymi firmami itd., a wiec kazda relacja
wptywa na cata sie¢ powigzan z r6zng mocg i roznym skutkiem.

Analizujagc przedstawione podejscia typowo marketingowe przedstawione przez K. Fonfare i
logistyczne opracowane przez M. Szymczaka mozna zauwazy¢, ze tres¢ relacji
marketingowych obejmujgca szerszy krag podmiotow, mniejszag komplikacje dziatan i
mniejsze spektrum zasoboéw, uzupeinia tre$¢ relacji logistycznych, nadajac ukiadom

przedsiebiorstw charakter handlowy, zogniskowany woko6t wymiany towarowo-ustugowe;j.

5. Model partnerstwa logistycznego

Osiagniecie efektu organizacyjnego w partnerstwie logistycznym jest mozliwe dla
potencjalnych partnerow, tylko wtedy gdy bedg oni w stanie prawidtowo ocenié¢ site
oddziatywania wewnetrznych i zewnetrznych przestanek determinujgcych zakres przysziej
wspotpracy. Ocene te umozliwia wykorzystanie modelu partnerstwa. W literaturze polskiej
model ten zostat zaprezentowany przez M. Musieja; jest on odzwierciedleniem szerszego
modelu partnerstwa i procedur z nim zwigzanych zaprezentowanego przez D.M. Lamberta,
M.A. Emmelhainza i J.T. Gardnera2l. Do podstawowych elementow tego modelu zaliczamy
motywy wewnetrzne, zewnetrzne czynniki sprzyjajace, komponenty oraz wyniki partnerstwa.
Czynnikami motywujagcymi potencjalnych partneréw do ksztattowania stosunkoéw
partnerskich sg mozliwe do uzyskania przez obie strony korzy$ci w postaci:

- redukcji kosztow lub wzrostu efektywnosci aktywow,

- poprawy jakosci obstugi klienta,

przewagi konkurencyjnej,
ustabilizowania lub wzrostu zyskow
Natomiast do zewnetrznych czynnikdw sprzyjajacych tworzeniu partnerstwa logistycznego

zaliczamy:
podobienstwo przedsiebiorstw, zaréwno w sferze kultury i celow organizacji, a takze

filozofii itechnik zarzadzania;

20 Keiretsu - specyficzne dla Japonii sieci wzajemnych pomiedzy przedsiebiorstwami oparte na wspoétpracy,
koordynacji oraz wzajemnym posiadaniu i kontroli nakierowane na konkurencyjne pozycjonowanie

przedsigbiorstw i gatezi przemystu.
2l Lambert D.M., Emmelhainz M.A. i Gardner J.T.: Developing and Implementing Supply Chain Partnerships,

International Journal of Logistics Management, 1996, vol.7, No.2.
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- wzajemnos$¢, wyrazajaca sie checia dzielenia sie informacjami oraz przyjmowania
wspélnych celéw i wizji rozwoju;

- réwnowage wszystkich czynnikow sktadajacych sie na site przetargowa partnerow.
Poza wymienionymi bodZcami motywujacymi i czynnikami zewnetrznymi na pozadany
ksztatt stosunkoéw partnerskich wptywajag podejmowane przez kierownictwo wspéine
dziatania i procesy. Do tzw. komponentow partnerstwa naleza:

- Planowanie, jako kluczowy komponent wptywajacy na efektywno$¢ partnerstwa.
Moze ono przyjmowac rd6zne formy, od dzielenia sie istniejacymi planami, po
wspolne ustalanie celéw strategicznych.

Wspo6lna kontrola operacyjna, oznaczajagca mozliwos¢ wptywania kazdej ze stron na

zmiany dziatania w interesie partnerstwa.

- Komunikacja, jako podstawowy element decydujacy o sukcesie partnerstwa. Powinna
ona wigza¢ wszystkie poziomy organizacji, od strategicznego przez operacyjny,
interpersonalny, az do kulturowego.

Dzielenie ryzyka i korzysci.

- Zaufanie i zaangazowanie. Osiggniecie w relacji wysokiego poziomu zaufania
i zaangazowania obu stron staje sie fundamentem trwatej wiezi, ktorej
wyznacznikami sg nastepujace cechy charakteryzujagce efektywna wspotprace:
zgodno$¢ (akceptacja), niska sktonno$¢ do zakoriczenia relacji, kooperacja,
konstruktywne rozwigzywanie probleméw, zmniejszenie niepewnosci podejmowania
decyzji.

- Styl umowy. Im strony sg bardziej zintegrowane, tym objeto$¢ umow jest mniejsza.

- Zakres. Im partnerstwo obejmuje wiecej elementéw tym jest silniejsze.

Inwestycje finansowe. Wspdlne inwestycje umacniajg stosunki partnerskie.
Wymienione komponenty, ze wzgledu na stopien koordynacji i integracji dziatan
charakteiystycznych dla r6znych typéw partnerstwa, moga by¢ stosowane na r6znych
poziomach zaawansowania. Poziom ich wykorzystania moze wptywac¢ na ostatni element
modelu, ktérym sg wyniki partnerstwa. Na rysunku 5 zostat przedstawiony opisany model z
uwzglednieniem elementéw otoczenia dalszego.

Bioragc pod uwage fakt, iz wyniki osiggane dzieki partnerstwu bardzo rzadko sa
jednakowe dla wszystkich partneréw, decyzja o wyborze typu partnerstwa musi by¢
podejmowana na podstawie doktadnej analizy. W analizie tej nalezy uwzgledni¢ ocene
prawdopodobienstwa wystgpienia wewnetrznych motywoéw i zewnetrznych uwarunkowan
wspoétpracy, oraz pozostate elementy scharakteryzowanego modelu partnerstwa. Na rysunku 6
przedstawiono macierz wyboru typédw partnerstwa w tafcuchu dostaw (uwzgledniajgcych

podziat przedstawiony w tabeli 3).
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Rys. 5. Model partnerstwa

Fig. 5. The partnership model

Zrédto: Lambert D.M., Emmelhainz M.A. i Gardner J.T., Developing and
Implementing Supply Chain Partnerships, International Journal of Logistics
Management, 1996, vol.7, no.2 pp. 4 oraz Witkowski J., Zarzgdzanie
tancuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, str. 38
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Rys. 6. Macierz wyboru typow partnerstwa w tancuchach dostaw

Fig. 6. Matrix of partnership types in supply chains

Zrédto: D.M. Lambert, M.A. Emmelhainz i J.T. Gardner, Developing and
Implementing Supply Chain Partnerships, International Journal of Logistics
Management, 1996, vol.7, No.2.,pp. 10
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W przypadku niesprzyjajacych czynnikow zewnetrznych i stabych bodzcow
wewnetrznych mamy do czynienia z luznymi kontaktami, warunki te nie sklaniajg do
nawigzywania blizszych zwigzkow partnerskich. Warunki do intensyfikacji wspotpracy
partnerskiej od partnerstwa typu | do wspotdziatania strategicznego odpowiadajgcego
partnerstwu 111 typu, pojawiajg sie wraz z wzmacnianiem bodzcdw wewnetrznych i wzrostu
szans wynikajacych z zewnetrznych czynnikéw. Wzrost diugotrwato$ci i intensywnosci
zwigzkéw prowadzi do ksztattowania relacji na zasadach partnerstwa typu Ill, umozliwiajac
nastepujace dziatania22:

- udziat dostawcéw w pracach badawczo - rozwojowych,

- ksztattowanie sieci dostaw w oparciu o kryterium minimalizacji kosztéw transportu,
wzajemne dostosowanie technologii i organizacji proces6w wytwarzania,
przemieszczania i sktadowania produktow,
integrowanie systemow informatycznych miedzy partnerami,

- opracowanie irealizacje wspdlnych strategii w ramach marketingu mix,

- wspolny system zarzadzania zapasami, badz wprowadzenie sytemu zarzadzania
zapasami przez dostawcow 23,

wdrozenie wspdlnego systemu monitoringu i kontroli.

6. Cykl zycia partnerstwa logistycznego

W trakcie proby zdefiniowania partnerstwa oraz przy wskazaniu podstawowych cech
zwiazku partnerskiego zwrécono uwage na fakt, iz budowanie relacji partnerskich jest
procesem wymagajagcym wspdlnego ustalenia celow, zaangazowania $rodkéw rzeczowych,
sprawnego przeptywu informacji i zaufania. Literatura przedmiotu do$¢ zgodnie wymienia
podstawowe etapy zwigzane z przygotowaniem do partnerstwa. Natomiast podejscie
dynamiczne do realizacji partnerstwa, zwigzane z cyklem zycia partnerstwa, jest jeszcze
mato popularne. W koncepcji cyklu zycia partnerstwa wyrdzniamy nastepujace etapy cyklu
zycia partnerstwa w sojuszach pomiedzy partnerami24:

1 Zabiegi - etap wzajemnych ocen stron, ktére analizujg swoje sity i stabosci,
nawigzuja i rozwijajg wstepne kontakty, oceniajg korzys$ci i zagrozenia wynikajace z
zamierzonego partnerstwa. Podstawowym celem tego etapu jest minimalizowanie
kosztow i zakitécen organizacyjnych w dalszych fazach cyklu zycia partnerstwa,

dlatego bardzo wazna jest staranno$¢ przeprowadzanych dziatan.

2 Witkowski J., op. cit.

23 System zarzgdzania zapasami przez dostawcow okre$lany jest w literaturze jako VMI - Vendor - Managed
Inventory.

24Dudzik T. M.: Rézne oblicza partnerstwa. Materiaty kongresowe, Polski Kongres Logistyczny, Poznan 2000.
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2.

Negocjacje - podstawowym celem tego etapu jest ustalenie warunkow przystgpienia

do sojuszu. We wstepnych fazach zawigzywania sojuszy najtatwiej je przerwac,

poniewaz pozytywne ich skutki jeszcze sie nie ujawnity a eksponowane sg réznice

pomiedzy partnerami. Wazng role na tym etapie powinni petni¢ wysocy ranga

menedzerowie.

Narodziny - etap, w ktérym partnerzy rozpoczynajag wspélne dziatania. Wymaga

zaangazowania catych organizacji, jak i pojedynczych pracownikéw. Podstawowym

zadaniem tego etapu jest utworzenie sprawnego systemu przeptywu i wymiany

informaciji.

Kontynuacja - etap tzw. ,utrzymanie kursu”, w Kktéorym stosunki pomiedzy

partnerami ulegajg utrwaleniu i rutynizacji. Przejscie do tego etapu ma charakter

ewolucyjny i najczesciej jest niezauwazalne.

Zakonczenie partnerstwa - zmiana warunkéw jakich funkcjonowat sojusz,

wykonanie postawionego przed sojuszem zadania moze spowodowac, ze partnerzy

stang przed decyzjag o zakonczeniu sojuszu. Literatura wymienia trzy warianty

zakonczenia sojuszu:

¢ Planowanie zakonczenia okre$lonego przedsiewziecia z mozliwoscig rozszerzenia
na inne obszary.

e Polubowna separacja i zakonczenie sojuszu bez planowania dalszej
natychmiastowej wspétpracy.

e Gorzki lub nieprzyjazny rozwod, gdy alians zostaje zerwany z powodu powaznych

nieporozumien pomiedzy partnerami.

Rysunek 7 przedstawia przebieg cyklu zycia partnerstwa oraz jego podstawowe etapy.

Rys. 7. Cykl zycia partnerstwa
Fig. 7. Partnership life cycle
Zr6dto: Opracowanie wilasne na podstawie: E.A. Murray, J.F. Mahon, Strategie

Alliances: Gateway to the New Europe?, Long Range Planning, April 1993
w: Dudzik T. M.: R6zne oblicza partnerstwa, Materiaty kongresowe, Polski

Kongres, Logistyczny, Poznan 2000, str. 184



394

Z. Zebrucki

7. Podsumowanie

Z przeprowadzonych w artykule rozwazahn mozna wyciggngé nastepujace wnioski:

podejscie oparte na partnerstwie logistycznym w poréwnaniu z podejsciem
konfrontacyjnym zapewnia potencjalnym partnerom wieksze korzysci, moze
przyczyni¢ sie do powstania efektu organizacyjnego,

indywidualna doskonato$¢, waznos$¢ celow, wspdéizalezno$é, wzajemna inwestycja,
dzielenie sie informacja, integracja, instytucjonalizacja, uczciwos$¢, to podstawowe
wytyczne udanego partnerstwa,

w klasyfikacji typoéw partnerstwa uwzglednia sie kryterium czasu oraz intensywnosci
i zakresu wspotpracy,

partnerstwo diugookresowe (strategiczne) nie zawsze jest najefektywniejszym typem
zwigzku miedzy dostawcami i nabywcami,

analiza relacji logistycznych opiera sie na okresleniu ich tresci i funkcji, tres¢ relacji
wskazuje, na co oddziatujemy, funkcje za$ - ktojest podmiotem oddziatywania,

tre$¢ relacji marketingowych, uzupetnia tre$¢ relacji logistycznych, nadajgc uktadom
przedsiebiorstw charakter rynkowy,

ocene sity oddziatywania wewnetrznych i zewnetrznych przestanek determinujacych
zakres przysztej wspoétpracy pomiedzy partnerami mozna przeprowadzi¢ w oparciu o
model partnerstwa logistycznego,

decyzja o wyborze typu partnerstwa musi by¢ podejmowana na podstawie doktadnej
analizy obejmujacej ocene prawdopodobienstwa wystgpienia wewnetrznych
motywow i zewnetrznych uwarunkowan wspoétpracy,

w cyklu zycia partnerstwa mozemy wyrozni¢ pie¢ etapéw: zabiegi, negocjacje,

narodziny, kontynuacja i zakonczenie.
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