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1. Wstep

Wspbldziatanie, jak kazde zlozone przedsiewziecie angazujace $rodki, jest w okre$lo-
ny sposGb uwarunkowane ekonomicznie i organizacyjnie. Strategia dziatania na rynku dla
polskich firm malego biznesu, ktérych rzeczywiste atuty nie s tak silne, aby umozliwity
im samodzielne osiagnigcie sukcesu, jest strategia kooperacji. Referat sklada sie z dwéch
czgsci. W pierwszej opisano wspélprace matych i Srednich przedsigbiorstw, w drugiej
ukazano przykladowy model wspoéldziatania logistycznego polskich MSP w organizacji
sieciowej, w ktérej funkcje centralnego koordynatora pelni firma logistyczna.

2. Idea wspéldziatania logistycznego
malych i srednich przedsi¢biorstw

W ostatnich kilkunastu latach nastapil dynamiczny rozwéj form wspétdzialania
przedsigbiorstw, oferujacych niezwykle zré6znicowany wybdr mozliwych do zastoso-
wania rozwigzan. Do najpopulamiejszych naleza réznorodne formy alianséw strategi-
cznych, zawieranych np. w celu budowy sieci dystrybucyjnych, zjednoczenia wysit-
kéw w celu wypromowania wspélnej marki czy roztozenia kosztéw i ryzyka podboju
nowych rynkéw. Alianse strategiczne zaréwno w Polsce, jak i w §wiecie nie rozwijaja
si¢ w prézni gospodarczej, ekonomicznej czy politycznej. Mimo przyspieszenia
globalizacji i unifikacji rynkéw potrzebuja sprzyjajacych makroekonomicznych wa-
runkdéw, aby si¢ rozwija¢. W Polsce dzigki aliansom przedsigbiorstwa pozyskuja nowe
technologie i niezbedny kapital, potrzebny im do skutecznego konkurowania z krajo-
wymi i zagranicznymi konkurentami '.

' J. Choroszczak, A. Ujwary-Gil, Alians strategiczny jako forma kooperacji, [w:] Konferencja
Przedsigbiorstwo parterskie”, SGH, Kazimierz Dolny-Warszawa, 2002, s. 125.
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Te i im podobne, wyraZnie ukierunkowane wspdlne przedsigwzigcia strategiczne
moga byé prowadzone zaréwno przez bezpoSrednich konkurentéw, jak i przez
przedsiebiorstwa komplementarne badZ powiazane pionowo. Ich forma prawna i or-
ganizacyjna tez moze by¢ r6zna: od uméw i porozumien po spétki powolywane
specjalnie do osiagnigcia okre§lonych celéw wsp6lnych. Mozliwe sa takze ukiady
catkowicie nieformalne w postaci cichych ustalefi czy niepisanych uméw, dotycza-
cych np. zobowigzania do niepodejmowania szczeg6lnie agresywnych dzialafi wobec
siebie.

Jak wykazano, upowszechnienie sie¢ alianséw i innych form wspoétpracy przedsie-
biorstw jest Zrédlem oczywistych korzysci, jakie staja si¢ udzialem wspdlnie dzialaja-
cych partner6w. W duzej mierze koncentruja si¢ one wokdél mozliwosci istotnego
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej. W ten spos6b mozna stworzyé skuteczna
przeciwwage dla konkurentéw niemozliwych do pokonania w jakikolwiek inny
sposéb i wzniesé si¢ na poziom gry konkurencyjnej nieosiagalny dla przedsi¢biorstw
dzialajacych w pojedynke?.

Najbardziej wspélcze$nie zaawansowana forma wspéOlpracy firm sa organizacje
sieciowe (networks). Sieci stanowia kompleksowa strukturg organizacyjna bedaca
rezultatem wielu alians6w strategicznych. Organizacje sieciowe mozna okresli¢ jako
skupiska lub grona wzajemnie powiazanych firm lub wyspecjalizowanych jednostek,
koordynowanych przez mechanizmy rynkowe lub wzajemne normy, a nie hierarchicz-
ny tafcuch poleceri i rozkazé6w?. Oznacza to, ze kazdy z uczestnikéw tego procesu
powinien by¢ przekonany, ze osiaga swdj cel, a w rezultacie kto§ otrzyma dobro
niezbedne do zaspokojenia wlasnych potrzeb.

Alianse oraz sieci sa obecnie podstawowym narzedziem w rozwoju centralnych
kompetencji przedsigbiorstw i ich przewag konkurencyjnych. Paradygmatem or-
ganizacji sieciowych jest zaloZenie, iZ male jest lepsze — ze za kazda funkcje lub
proces powinna by¢é odpowiedzialna wyspecjalizowana, niezalezna jednostka, efek-
tywnie zorganizowana i zarzadzana, tak aby cala struktura byta w pelni gotowa do
konkurowania w skali globalne;j.

J. Wiessma i L. Euser po przebadaniu 12 skutecznie dzialajacych sieci przedsi¢-
biorstw stwierdzili, ze przynosza one ich uczestnikom nastepujace korzysci*:

— podzial kosztéw innowacji i badafi,
— dzielenie i rozproszenie ryzyka,
— zdobywanie i uzupelnianie wiedzy,
— usprawnianie obshugi klientéw.

2 A. Kaleta, Strategia konkurencji w przemysle, AE, Wroctaw 2000, s. 151-152.

3 D. Suréwka-Marszalek, J. Swiatowiec, Formy relacji miedzy dostawcami i nabywcami na rynku
dobr przemystowych, [w:] Konferencja..., s. 106.

4 J. Machaczka, Oroczenie przedsigbiorczosci w perspektywie integracji z Unigq Europejska, [w:)
Procesy dostosowawcze polskich przedsi¢biorstw do warunkéw funkcjonowania w Unii Europejskiej, red.
B. Nogalski, J. Rybicki, FRUG, Sopot 2001, s. 144.
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Globalizacja rynkdw i rosnaca konkurencja zmuszaja male i §rednie firmy do
poszukiwania nowych rozwiazafi zwiazanych z pozyskaniem nowych rynkéw i roz-
szerzaniem zasi¢gu swoich dzialan. Firmy, ktére dotad byly konkurentami, tacza sie,
aby oferowaé wigkszy zestaw r6znorodnych produktéw na wigksza skalg. Sktonnosé
do laczenia si¢ przejawiaja przedsi¢biorstwa mniejsze o stabszej pozycji, poszukujace
silniejszego partnera do zawarcia strategicznego aliansu. Najwazniejszym bodZcem
sktaniajacym firmy do wspdlpracy jest cheé wygrania walki z konkurencja w bitwie
o klienta i osiagnigcie dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej. Bardzo waznym etapem
wystepujacym jeszcze przed rozpoczeciem wspdlpracy jest wsp6lne ustalenie przez
przysztych partner6w m.in. takich kwestii, jak:

— okres trwania wspétpracy,
— zakres dzialania,

— zakres odpowiedzialnosci,
— podziat zysku.

Nowe warunki funkcjonowania matych i §rednich przedsigbiorstw cechuja si¢
silnym wzrostem konkurencji zaréwno krajowe;j, jak i zagranicznej. Jezeli firmy chca
konkurowaé na globalnym rynku, potrzebna jest strategia, dzi¢ki ktérej bedzie mogta
przetrwaé i rozwijaé si¢. Zbudowanie wiarygodne;j strategii przedsigbiorstwa, opartej
na umiejetnym wykorzystaniu szans otoczenia i silnych jego stron, zapewni mu
przewage konkurencyjna na rynku. Dlatego konieczna staje si¢ w tych firmach
reorganizacja stylu zarzadzania, skierowana ku integracji dziatan zar6wno wewnatrz,
jak i na zewnatrz. Podzial pracy, ktéry dokonat si¢ w globalnej gospodarce,
a w Polsce nadal dokonuje, moze byé wspierany przez wspélprace firm w sferze
logistyki, w prowadzeniu wspélnych prac badawczo-rozwojowych oraz dotyczacych
innych obszaréw funkcjonowania.

Podejmujac sie wspéipracy, MSP powinny opracowa¢ plan dziatania i przyjaé
strategie segmentacji, ktéra polega na oferowaniu zestawu réinych produktéw,
z ktérych kazdy jest przeznaczony dla oczekiwanego segmentu rynku. Opiera si¢ ona
na hipotezie, ze globalna sprzedaz, bedaca rezultatem oferowania wielu rozmaitych
marek, umozliwia osiagniecie przez firmy korzysci z zakresu kosztéw i optacalnosci
dzigki efektom skali i zakresu, a takze przyczynia si¢ do tworzenia korzystnej pozyciji
konkurencyjnej firm®. Wspéidzialanie moze byé korzystne nie tylko ze wzglgdu na
koszty, ale réwniez ze wzgledu na sprawno$§¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Szybszy przeptyw débr fizycznych wplywa na skrécenie czasu dostaw, a tym samym
na lepszy poziom obslugi dostaw.

3. Przypadek firmy RKG

Przyktadem wsp6tdziatania logistycznego jest niemiecka firma Rhenus-Kleyling-
-Gruppe GmbH z Weil nad Renem. W 1974 roku dwie firmy z tej samej branzy —

%Y. Allaire, M.E. Firsirotu, Myslenie strategiczne, PWN, Warszawa 2000, s. 229.
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Rhenus Speditions AG (Co. KG i Kleyling GmbH & Co. Zegluga i Spedycja
— polaczyly sig, aby wspélnie Swiadczyé uslugi transportowo-spedycyjne oraz
magazynowe. Powstala nowa — firma Rhenus Kleyling Speditions GmbH & Co. KG,
ktérej udzialowcami byli zalozyciele. Nowo powstata firma dzialala z wykorzys-
taniem magazynu o powierzchni 2000 m? i zatrudniala 54 pracownikéw.

Rhenus
I Kleyling |
100% . 100%
LTW - magazynowanie, ALS - serwis logis
transport, GmbH 50% 50% GmbHs tyczny,
Kleyling Rhenus

Rys. 1. Schemat organizacyjny RKG
Zrédio: Rhenus-Kleyling-Gruppe, www.rhenuskleyling.de.

W 1996 roku firma otrzymala certyfikat z DIN (Deutsche Industri Norm) ISO
9001 i nastepne, takie jak SQAS (Safety and Quality Assessment Systems — Systemy
oceny bezpieczenstwa i jakoSci — kazdy powiazany ze szczegélnym sposobem
transportu lub logistycznych operacji)®. W 2000 roku nawiazata wspétprace z firma
ALPINA GmbH $wiadczaca ustugi z zakresu pakowania, konfekcjonowania i maga-
zynowania powierzonych towaréw. Wspélpraca miala na celu oferowanie ustug nie
tylko transportowo-spedycyjnych, ale réwniez kompleksowych ustug logistycznych,
a takze takich, jak: analiza, planowanie, udzielanie porad, realizacja i kontrola
projektéw. Spétka posiadala odpowiednia infrastruktur¢ teleinformatyczna
(IT/tel./Faks/Mail), powierzchnie techniczne i magazynowe. W 2004 roku nastapito
wlaczenie firmy ALPINA GmbH i zintegrowanie wszystkich czynnosci logistycznych
oraz personelu w Rhenus-Kleyling-Grupp. RKG $§wiadczy takie ustugi, jak: wysylanie
dokumentacji i paczek po calym §wiecie, wczesne warianty dostarczania — 8/9/10/12
godz., catodobowy serwis, dostarczanie towaréw w $§wigta i zgodnie z zyczeniem
klienta, konkurencyjne ceny itp. W 2004 roku zatrudniata 250 oséb. Gi6éwnymi
klientami RKG sa firmy z branzy odziezowej, chemicznej, papierniczej, winiarskiej,
metalowej i innych.

Firma posiada powierzchnie magazynowe na obszarze 18 000 m?, 14 000 miejsc
na palety, 12 000 stanowisk do pakowania towaréw wymagajacych specjalnych
warunkéw (wino, odziez, chemikalia). Rocznie pakuje ok. 4,5 min paczek odziezy,
6 min butelek wina i okoto 2,5 tony chemikaliéw miesigcznie’.

¢ hup://www.added-logistics.be/SQAS.
7 Rhenus Kleyling Gruppe, www.rhenuskleyling.de.


http://www.rhenuskleyling.de
http://www.added-logistics.be/SQAS
http://www.rhenuskleyling.de
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4. Proponowany model wspéldzialania malych i srednich
przedsi¢biorstw w organizacji sieciowej

Zalozenia organizacyjne. W modelu zatozono, ze wspétpraca MSP ma charakter
miedzysektorowy. Celem jest przesuni¢cie pewnych funkcji z przedsigbiorstw koope-
rujacych (produkcyjnych, handlowych) na firm¢ transportowa jako centralnego koor-
dynatora, oferujacego kompleksowe ustugi logistyczne. Dzialanie malego operatora
ma sens, gdy ustuga, ktéra oferuje, jest unikatowa i jednostkowa. Obecnie w wigkszo-
§ci przewozy towarowe sa wykonywane przez male firmy transportowe, ktére
w rzeczywisto$ci zajmuja si¢ inng dziatalno$cia (np. przewozem os6b). W przysztosci
w dalszym rozwoju tego sektora przedsiebiorstwa te musza specjalizowaé si¢ réwniez
w ustugach spedycyjno-logistycznych. Dzieki temu drobni ustugodawcy nie znikng
z rynku, gdyz beda mogli kierowaé ustugi do mniejszych klientéw i zleceniodawcéw
z indywidualnymi wymaganiami, ktérymi duzy operator nie jest zainteresowany.
Matle przedsigbiorstwa réwniez nie sa zainteresowane wspélpraca z duza firma
logistyczng ze wzgledu na wysokie koszty, ktére musialyby ponies¢ za §wiadczone
uslugi. Jest wiele nisz, w ktérych mniejszy operator moze dziata¢.

Fima TSL podejmuje si¢ odbierania, magazynowania i dystrybucji powierzonych
débr do ostatecznego klienta. Najkorzystniejsze jest zalozenie, Zze mniejsze partie
towaréw powinny by¢ odbierane z wykorzystaniem pojazdu o mniejszej fadownosci. Po
przewiezieniu do magazynu towar powinien byé przetadowany do pojazdu o najwigk-
szej tadownosci i rozwozony do miejsc przeznaczenia. Firmy mniejsze, zlokalizowane
w poblizu polozenia magazynu, moga same odbiera¢ swdj towar, natomiast wigksze
i te, ktdre dzialaja na rynku krajowym i zagranicznym, zlecaja transport firmie TSL.

Na rys. 2 przedstawiono model wspétdzialania logistycznego MSP w organizacji
sieciowej. Podmiotami takiej wspotpracy jest kilka/kilkanascie MSP z r6znych branz
(metalowej, meblowej, papierniczej itp.) ktére dzialaja na rynku lokalnym i regional-
nym i nawiazuja wspélpracg z firma TSL. Przedmiotem procesu logistycznego sa
okres§lone produkty wspétpracujacych firm, ktére sa gotowe do wysylki (zapakowane,
oznaczone itp.).

Ogniwem laczacym kooperantéw jest biuro firmy TSL. Firma TSL powinna
posiada¢ odpowiedni tabor do wykonywania ustug oraz powierzchnie magazynowe.
Kluczowa role w takiej formie wspélpracy odgrywa system informacyjny, np.
Internet, mogacy dostarczyé badZ zapewni¢ mozliwo§¢ porozumiewania si¢ roz-
proszonych firm, kooperantéw, klientéw oraz zarzadza¢ innymi sprawami biznesu,
m.in. takimi, jak®:

— konsolidacja faktur i raportowanie,

~ serwis konsultacyjny i oferty,

— zaméwienia,

— magazynowanie i system zarzadzania zapasami.

® Titan Supply Chain Services, http://www.titansupplychain.com/infoservice/html.


http://www.titansupplychain.com/infoservice/html
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Klienci Odbiorcy

Firma 1 1

Firma 2 / 2
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irma 3
transportowo-spedycyjna
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W

Firma 4
ima — odbiér towaru od klienta

4
— magazynowanie \
— transport 5
- dostarczenie towaru do
ostatecznego klienta
6
7

Firma 5

Rys. 2. Wspéldziatanie logistyczne MSP w organizacji sieciowej
Zrédio: opracowanie wiasne.

Kazda ze wspétpracujacych firm ponosi koszty zwiazane z magazynowaniem
i transportem swoich produktow.
Do gléwnych rezultatéw procesu wspéldziatania mozna zaliczyé:
— operatywno$¢ i elastycznoé¢ dziatan,
— szybszy przeptyw débr,
— jako§¢ §wiadczonych ustug,
—~ pewno$¢ i terminowo$¢ dostaw,
— konkurencyjno$¢,
— lepszy dostep do informacji i potencjalnych rynkdéw,
— po stronie zleceniodawcdéw: nizsze koszty magazynowania i transportu,
— po stronie firmy TSL: stali klienci, zdobycie nowej pozycji na rynku.

5. Podsumowanie

Jak wykazata powyzsza analiza, wspdldziatanie poszczeg6lnych podmiotéw przynosi
korzy$ci wszystkim jej uczestnikom. Mozna je analizowa¢ na podstawie takich czyn-
nikéw, jak: podziat pracy, zastosowanie nowych rozwiazan technicznych i technologicz-
nych, poziom obstugi klienta, szybko$¢ i niezawodno$¢ dostaw, elastyczno$é dziatania.

Kooperacja oddziatuje na niezalezno$¢ i konkurencje¢ w dwojaki sposéb. Z jednej
strony zostaje ograniczona niezaleznoS¢ oraz konkurencja w obszarach bedacych
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przedmiotem kooperacji; z drugiej strony dzigki niej przedsigbiorstwo uzyskuje
mozliwo$¢ obnizki kosztéw jednostkowych i polepszenia ogélnej sprawnosci rynko-
wej.

Propagowanie i praktyczne rozwijanie idei wspéidziatania logistycznego MSP
moze trafi¢ obecnie na podatny grunt. Nalezy bowiem przypuszczaé, ze dotych-
czasowe Srodowiska biznesowe spowodowaly oslabienie zaréwno globalnej wiary
w samodzielne sukcesy, jak i podejrzliwosci co do celéw i ewentualnych korzysci
plynacych z dziatai zbiorowych.
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COOPERATION IN THE LOGISTIC AREA OF SME
IN THE NETWORK ORGANIZATION

Summary

The aim of this paper is to discuss the idea of cooperation between small and medium sized companies
and to determine the areas of cooperation between the small and medium sized companies within a network
organization. The paper also describes a case of such cooperation based on the example of a German
logistic company FKG, that by having offered complex logistic services has not only survived but
developed and strengthened its competitive position.
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