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Proces innowaciji w relacjach
operatorow logistycznych z klientami

Innovation process in logistics oufsourcing relationships

Innowacje sa kluczowym czynnikiem sukeesu wielu firm,
w tym operatoréw logistycznych. Zarzadzanie procesem ich
kreowania i adaptacji moze dostarczyé firmie przewage
konkurencyjna, ktéra pozwoli najpierw pozyskaé, nastep-
nie zatrzymaé, a w koncu zwiekszy¢ udzial w wydatkach
klienta na ustugi logistyczne. Celem niniejszego artykutu
jest przyblizenie zagadnienia innowacji logistycznych,
w tym innowacyjnych ustug logistycznych (tj. radykalnych
innowacji), prze§ledzenie procesu tworzenia innowacji
w relacjach operatorow logistycznych z klientami oraz
zwrdcenie uwagi na aspekty wzmacniajace wskaznik inno-
wagji zaréwno radykalnych, jak i przyrostowych. W artyku-
le wykorzystano wyniki wstepnych etapéw badan prowa-
dzonych wéréd operatoréw logistycznych na rynku amery-
kaniskim.
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Innovations are a key success factor for many firms
including logistics service providers (LSPs). The
management process of innovation creation and
adaptation can deliver LSP a competitive advantage
which allows them to get, to keep and to grow
a customer. The purpose of this paper is to investigate
how logistics innovations in general and logistics
service innovations in particular (i.e. radical
innovations) occur in LSP outsourcing relationships
and which aspects may enhance innovation
performance, whether radical or incremental service
improvements. Preliminary field research results'
conducted among US LSPs will be presented.
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Wprowadzenie

W Swiecie wspotczesnego biznesu, charakteryzu-
jacym si¢ coraz wyzszym poziomem wymagan
klientdw, zacicta walka konkurencyjna oraz rosng-
¢ zmiennoS$cia otoczenia, innowacje sa postrzega-
ne jako bardzo istotny element sukcesu przedsie-
biorstw i ich dlugookresowego wzrostu. Badania
prowadzone wsrdd firm logistycznych potwierdzaja
rosnaca konkurencyjnoS$¢ branzy logistycznej
i zwracajg uwage na role procesu doskonalenia ist-
niejacych oraz wypracowywania nowych ustug w ce-
lu pozostania konkurencyjnym (Langley, Capgemi-
ni, 2014). Jednocze$nie inne badania wskazuja na
deficyt innowacyjnoSci w branzy logistycznej (Bus-
se, 2010; Tether, Tajar, 2008), a klienci podkresla-
ja koniecznoS¢ wbudowywania w kontrakty systemu
zachet, ktore stymulowalyby operatoréw logistycz-

nych do innowacyjnos$ci w ramach podejmowanej
wspolpracy.

Przedmiotem rozwazafi w ramach niniejszego
artykutu sa innowacje logistyczne ze szczegdl-
nym uwzglednieniem innowacyjnych ustug logi-
stycznych wypracowanych w kooperacji z klien-
tem. Podmiotem badah sa operatorzy logistycz-
ni, czyli przedsi¢gbiorstwa, ktore Swiadcza ustugi
logistyczne na rzecz innych podmiotow. Celem
artykutu jest przyblizenie zagadnienia innowacji
logistycznych, w tym innowacyjnych ustug logi-
stycznych, prze§ledzenie procesu powstania in-
nowacji w relacjach operatorow logistycznych
z klientami oraz zwrOcenie uwagi na aspekty
wzmacniajace wskaznik innowacji zaréwno przy-
rostowych, jak i radykalnych. W artykule wyko-
rzystano wyniki pierwszych ctapdw badan pro-
wadzonych przez autorke z zespotem Depart-
ment of Marketing and Logistics, Fisher College
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of Business, Ohio State University (USA) w la-
tach 2014-2015 na zlecenie National Center for
the Middle Market.

Innowacje logistyczne
a wynik firmy

W logistyce za innowacje uznaje si¢ kazdy nowy
pomyst, procedure czy praktyke w ramach operacji lo-
gistycznych, ktora rozni sig od dotychczas wykorzysty-
wanej przez przedsiebiorstwo (Flint et al., 2005; Gra-
we, 2009). Badacze zagadnienia innowacji w logisty-
ce podkreslaja, ze innowacja logistyczna nie powinna
by¢ ograniczana do technologii. Innowacja moze by¢
kazda zmiana, w tym takze niewiclka. Istotne jest,
aby byta ona nowoScia dla danej grupy odbiorcow
(wewnetrznych, badZ partnerdéw biznesowych; Gra-
we, 2009).

Ze wzgledu na przedmiot innowacje dzieli si¢ na
produktowe (produktem w przypadku operatora lo-
gistycznego jest ustuga i wowczas mamy do czynienia
7 innowacyjna usluga logistyczna), procesowe oraz
organizacyjne. Kazda z tych innowacji moze by¢ ra-
dykalna badz udoskonalajaca.

B Innowacje radykalne, okreSlane réwniez jako
przelomowe, rewolucyjne lub burzace, zmieniaja
zasady funkcjonowania w branzy. Przyktadem ta-
kiej innowacji logistycznej moze by¢ wprowadze-
nie cross-dockingu w zarzadzaniu przeplywami
magazynowymi, implementacja zarzadzania zapa-
sami przez dostawce (ang. Vendor Managed Inven-
tory, VMI) we wspOlpracy z detalistami, wspdlne
planowanie, prognozowanie i uzupetnianie zapa-
sow z klientem (ang. Collaborative Planning, Fore-
casting and Replenishment, CPFR), czy rozwiaza-
nia z obszaru technologii, jak np. wykorzystanie
kodow kreskowych, systemow klasy MRP, elek-
tronicznej wymiany danych EDI, globalnego sys-
temu pozycjonowania GPS, czy systemu identyfi-
kacji radiowej RFID.

B Innowacje udoskonalajace, okredlane tez przy-
rostowymi lub inkrementalnymi, pojawiajg si¢ naj-
czeSciej w procesie pracy nad doskonatoScia ope-
racyjng danego rozwigzania. Zardéwno innowacje
radykalne, jak i udoskonalajace sa najczeSciej
zwiazane z dazeniem do poprawy efektywnosci lo-
gistycznej przedsigbiorstwa poprzez redukcje
kosztdw, skrocenie czasu, poprawe niezawodnoSci
czy zwickszanie elastycznosci. W XXI wicku poja-
wilo si¢ szereg badafi, w ktdrych wykazano, ze ist-
nicje pozytywna korelacja miedzy innowacyjnymi
ustugami logistycznymi a wynikiem firmy.

S.J. Grawe, H. CheniP.J. Daugherty (2009) bada-
li wplyw orientacji strategicznej przedsi¢cbiorstwa na
generowanie innowacyjnych ustug logistycznych. Ich
badania wykazaly, ze przedsigbiorstwa podnoszace
swoja zdolno$¢ do kreowania innowacyjnych ustug

logistycznych powinny przyjac strategiczng orientacje
na klienta i/lub na dzialania konkurencji. Mniej istot-
na w sytuacji tworzenia innowacyjnej ustugi okazata
si¢ orientacja na redukcje¢ kosztéw. Interpretujac wy-
niki, badacze podkre§lali, ze znaczgca rola klientdw
i konkurencji w procesie tworzenia innowacyjnej
ustugi logistycznej wynika z faktu, iz dostarczaja oni
przedsi¢cbiorstwu informacje o rynku oraz budujg je-
go wiedz¢ o potrzebach i preferencjach klientow.
Orientacja na koszty jest wazna, ale dopiero na kolej-
nym etapie, gdy trzeba ocenic czy zaspokojenie wy-
magan rynkowych jest ekonomicznic uzasadnione.
Badacze nie wykluczyli jednak, ze orientacja przed-
sicbiorstwa na koszty moze by¢ kluczowa juz na
pierwszych etapach przy innych typach innowacji, np.
innowacjach procesowych badz organizacyjnych.

W innych badaniach analizowano wplyw sieci za-
sobow zewnetrznych partnerdéw na innowacyjnosé
operatorow logistycznych (Bellingkrodt, Wallenburg,
2013). Obserwujac operatordw logistycznych, auto-
rzy doszli do wniosku, ze skomplikowanie ustug logi-
stycznych roSnie, a operatorzy czgsto nie posiadaja
wewnatrz firmy wiaSciwych zasobow ludzkich, w tym
wiedzy i doSwiadczenia, zasobow finansowych czy
technicznych, aby stworzy¢ innowacyjna ustuge dla
nowej grupy klientow. Dlatego w badaniach postano-
wiono sprawdzié, jakie efekty daje wykorzystanie sie-
ci zasobdw zewnetrznych partnerdw, tj. dostawcdw
(np. rozwiazan IT, ustug transportowych, powierzch-
ni magazynowej), klientdw, ale rowniez innych ope-
ratorOw w ramach wspoipracy horyzontalnej. Auto-
rzy wysuneli hipoteze, ze zasoby partneréw moga by¢
swoistym dopelnieniem zasobdw operatora i pozy-
tywnie przekladad si¢ na jego innowacyjnos, tj. zdol-
no$¢ do generowania i dostarczania klientom inno-
wacji. Wyniki badan pokazuja, ze podczas pracy nad
udoskonaleniem procesdw wewnatrz firmy oraz in-
nowacyjnymi ustugami logistycznymi dla obecnych
klientow istotne znaczenie ma bliska wspOlpraca
z klientami. Natomiast, chcac wypracowa¢ innowa-
cyjne ustugi logistyczne dla nowych klientow, bardzo
wazna jest bliska i otwarta wspolpraca z zewnetrzny-
mi dostawcami ustug oraz wspOlpraca horyzontalna
z innymi operatorami logistycznymi. Sie¢ zewnetrz-
nych partnerdw poszerza horyzonty i pozwala stwo-
rzy¢ rozwiazania odmienne od dotychczasowych. Po-
dejmujac takg wspolprace i dobierajac partnerdw,
warto wzig¢ pod uwage wyniki innych badaf, ktore
wykazaly, ze kluczowym czynnikiem sukcesu jest do-
pasowanic partnerdw. Szczegdlna role odgrywa
w tym kompatybilno$¢ kultur organizacyjnych, ktéra
buduje dobre podstawy wspoOlpracy, wzmacnia zaufa-
nic mi¢dzy partnerami, redukuje tendencje do za-
chowafi oportunistycznych oraz jest pomocna pod-
czas rozwigzywania potencjalnych konfliktow (Raue,
Wallenburg, 2013).

Analizujac innowacje u operatoréw logistycznych,
warto wspomniec o jeszcze jednych badaniach, ktore
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sprawdzaly wptyw oddelegowania pracownika lub ca-
tego zespotu ludzi operatora logistycznego do pracy
u klienta (ang. organizational implants) na innowa-
cyjno$¢ wspotpracy operator — klient (Grawe et al.,
2013). Badania wykazaly, ze praca na miejscu
u klienta miata istotny wplyw na zbudowanie kapita-
tu spotecznego relacji, zaangazowanie obu stron, wy-
mian¢ wiedzy, a w efekcie na innowacyjno$é. Warto
jednak podkresli¢, ze innowacyjne ustugi logistyczne
nie pojawiaja si¢ jako skutek jakiejkolwick wspotpra-
cy. Badania wykazaly, ze niezwykle istotna jest jakos¢
kapitatu relacji i to wtasnie ona decyduje o powstaniu
innowacji.

Bariery innowacyjnosci
operatorow logistycznych

Zarowno badania, jak i praktyka gospodarcza
potwierdzaja pozytywne przelozenie innowacji na
wynik przedsi¢gbiorstwa i zaznaczaja istotng role
klienta w procesie tworzenia innowacyjnej ustugi
logistycznej, jednak branza logistyczna, w pordw-
naniu z innymi branzami, jest malo innowacyjna
(Bellingkrodt, Wallenburg, 2014). Jest to pochod-
na przede wszystkim charakteru relacji operator —
klient, ktéra bazuje na kontrakcie zobowiazujacym
operatora do $wiadczenia ustug klientowi na okre-
Slonym poziomie (ang. SLA — service level agre-
ement). Operator jest rozliczany i wynagradzany za
realizacj¢ kontraktu, w ktory bardzo czesto inno-
wacja nic jest wpisana. Pojawia si¢ ona z reguly ja-
ko reakcja na problem lub odpowiedZ na wyrazne
zadanie klienta. Dlatego czeSciej jest reaktywna
niz proaktywna. Wielokrotnic wypracowuje si¢ ja
ad-hoc pod konkretne wymagania klienta oraz pod
ogromna presja czasu i w zwiazku z tym zarzadza-
nie procesem jej tworzenia jest ogromnym wyzwa-
niem.

Trudno$cig w zarzgdzaniu innowacjg jest réwniez
transfer wiedzy. Odbywa si¢ on na kilku ptaszczy-
znach. Po pierwsze, istotny jest transfer wiedzy mig-
dzy klientem a operatorem, gdyz od stopnia zrozu-
mienia potrzeb klienta zalezy ostateczny ksztalt inno-
wacji logistycznej oraz satysfakcja klienta, a w efekcie
rowniez jego lojalno$¢. Trudno§¢ zwigzana jest nie
tylko z pozyskaniem informacji od klienta, ale row-
niez z ich przeptywem wewnatrz organizacji i to za-
rowno migdzy pracownikami na réznych szczeblach
zarzadzania, jak i miedzy r6znymi lokalizacjami ope-
ratora. Brak polityki otwartego dziclenia si¢ wiedza
W organizacji, np. poprzez repozytoria najlepszych
praktyk, warsztaty itp., znaczgco utrudnia dyfuzj¢ in-
nowacji w jej obrebie. Istotna bariera jest rdwniez
transfer wiedzy wypracowanej z jednym z klientow
do relacji z innymi klientami, czy przeplyw wiedzy
mi¢dzy operatorami.

Warto réwniez zauwazy¢, ze innowacyjne ustugi
logistyczne, podobnie jak inne ustugi, nic sa chronio-
ne patentami. Efektem takiego stanu rzeczy jest sytu-
acja, w ktorej nie wszyscy gracze w branzy logistycz-
nej sa sktonni ponosi¢ koszty oraz podejmowac ryzy-
ko tworzenia innowacji. Wielu operatoréw (zwlasz-
cza malych i Srednich) przyjmuje postawe ,poczeka-
my — zobaczymy”, np. w obszarze testowania mozli-
wosci wykorzystania innowacyjnych technologii w lo-
gistyce czy innowacyjnych metod operacyjnych. Swia-
domie decyduja si¢ oni na obserwacj¢ dziatan konku-
rencji i jeSli ta wypracuje rozwiazanie, na ktdre jest
popyt rynkowy, kopiuja je (rzadziej kupuja), aby
mie¢ je w swojej ofercie. Zjawisko to jest okre§lane
mianem ,pasazera na gape”. Podsumowujac, bada-
nia i rozwoj innowacyjnych ustug logistycznych sa
prowadzone tylko przez niektorych graczy, cow efek-
cie bardzo ogranicza innowacyjno$¢ calej branzy.

Istotnym ograniczeniem innowacyjnosci branzy lo-
gistycznej jest rownicz brak efektywnego procesu roz-
woju innowacji, tj. zbierania pomystow, ich selekcji, te-
stowania i implementacji. Ustuge, ktora z definicji jest
niematerialna, nierozdzielna, roznorodna i nietrwala,
testuje si¢ niezwykle trudno. Testy innowacyjnych
ustug logistycznych musza odbywac si¢ na zywym orga-
nizmie firmy klienta, co wiaze si¢ z ryzykiem niepowo-
dzenia, ktdre moze popsuc relacje z klientem. Warto
zauwazy¢, 7ze operatorzy dzialaja na rynku B2B (ang.
business-to-business). Z reguly maja kilku lub kilkuna-
stu istotnych klientow, z ktérymi buduja partnerskie re-
lacje i szyja dla nich ustugi na miar¢. To moze ozna-
czad, ze testowanie nowosci z tymi klientami jest ogra-
niczone i obcigzone duzo wyzszym ryzykiem niz w rela-
cjach B2C (ang. business-to-consumer). Dlatego, chcac
zwickszy¢ innowacyjno$¢ operatordw logistycznych,
kluczowe jest wypracowanie procesu zarzadzania inno-
wacjami w branzy logistycznej. Stworzenie ram takiego
procesu moze okazac si¢ kluczem do osiggniecia suk-
cesu innowacyjnego. Pracujac nad nimi, warto miec na
uwadze, ze rOzne typy innowacji wymagaja nieco od-
miennych procesow. I tak, proces zarzadzania dostar-
czeniem innowacji reaktywnych powinien by¢ krotszy
i bardziej elastyczny. W przypadku pracy nad innowa-
cjami proaktywnymi konieczne jest wypracowanie pro-
cesu, ktory pozwoli efektywnie wiaczy¢ klientow, do-
stawcow, a by¢ moze rownicz innych operatordow do
wspOtpracy nad innowacyjnym rozwigzaniem.

Zarzqdzanie procesem innowqcii
w relacji z klientem

Problematyka zarzadzania innowacjami u opera-
tordw logistycznych pojawita si¢ w literaturze logi-
stycznej stosunkowo niedawno, bo na poczatku XXI
wieku. Bazuje ona na wiedzy wypracowanej w obsza-
rze zarzadzania innowacjami w firmach ustugowych,
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ktora z kolei wyrosta na gruncie badan nad rozwojem
nowego produktu. Aspektem szeroko dyskutowanym
w kontekScie zarzadzania innowacjami jest proces
kreowania innowacji. Najbardziej znane jego modele
to liniowy siedmioetapowy model Booz, Allen and
Hamilton (1982) oraz model pigcioboju innowacyj-
nego (Goffin, Pfeiffer, 1999). Ich cze¢écig wspdlng sa
etapy: (1) kreacja innowacyjnych pomysiow, (2) se-
lekcja obejmujaca testowanie innowacji oraz (3) im-
plementacja najlepszych rozwiazafi. Modele rdéznia
si¢ tym, ze autorzy pi¢cioboju innowacyjnego wydzie-
lili z procesu tworzenia innowacji dwa elementy nie-
procesowe, tworzace podwaliny pod innowacyjno$¢
firmy, tj. strategic innowacyjna oraz zarzadzanic za-
sobami ludzkimi. Ich zdaniem sukces innowacyjny
wymaga nie tylko efektywnego zarzadzania kreacja,
selekcja i implementacja, ale doskonatos$ci we wszyst-
kich pigciu obszarach pi¢cioboju innowacyjnego.
Badajac innowacje w relacjach operator logistycz-
ny — klient, D.J. Flint i inni (Flint et al., 2005) skon-
centrowali si¢ na etapie generowania pomystow i kon-
cepcji. Za szwedzkimi naukowcami przyjeli, ze w pro-
cesie kreacji kluczowa role odgrywa interakcja mig-
dzy uczestnikami procesu (tj. operatorem logistycz-
nym i jego klientem) oraz analiza, jak innowacja
wplywa na struktur¢ organizacyjna, procesy czy szan-
se rynkowe przedsi¢biorstwa operatora logistycznego.
W literaturze przedmiotu wsrdd metod generowania
pomystoéw i koncepcji innowacji wymienia si¢ gtow-
nie: burze mdzgdw, analize oferty konkurencji, anali-
z¢ trendéw, analizy scenariuszowe, ale rownicz wy-
wiady, grupy fokusowe czy warsztaty z klientami po-
zwalajace uslysze¢ ich glos. Badania pokazuja, ze me-
nedzerowie wykorzystuja te metody w celu lepszego
zrozumienia dynamicznic zmieniajacego si¢ rynku

Rysunek 1
Proces innowaciji logistycznej

Kontekst ushug logistyczny

Zbieranie
pomystow
klientow

Czynnosci zwigzane
z przygotowaniem
sceny

Innowacja
logistyczna

Zrodto: Flint et al., 2005.
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i przygotowania oferty, ktdra odpowie na niezaspoko-
jone oczekiwania klientow lub zaspokoi znane oczeki-
wania lepiej niz dotychczasowa oferta. Tak wigc inno-
wacje logistyczne maja w wickszosci Scisly zwiazek
z orientacja rynkowa operatora. Ich celem jest kre-
owanie wartoSci, po pierwsze dla klienta, po drugie
dla taficucha dostaw, ktérego jest uczestnikiem.

Analizujac warto§¢ innowacji dla klienta, warto
mie¢ na uwadze, ze klient ocenia warto$§¢ w odniesie-
niu do kosztdw, ktdre musial ponics¢, aby pozyskad
dany produkt i/lub ustuge (Cichosz, 2010). J.L. He-
skett, W.E. Sasser i L.A. Schlesinger (1997) uwazaja,
ze warto$¢ dla klienta jest ilorazem korzySci i kosztow,
ktory roSnie wraz ze wzrostem korzysci (funkcjonal-
nych, zwigzanych z ustuga lub relacja) i spadkiem
kosztow (finansowych i niefinansowych). Ustugi logi-
styczne kreuja znaczaca warto$¢ dla klienta, gdyz mo-
ga wplywad zaro6wno na wzrost postrzeganych korzy-
$ci, jak i spadek kosztow. Teoria zarzadzania wartoScia
klienta zwraca uwagg na fakt, ze warto$¢ dla klienta
zmienia si¢ w czasie (Flint, Mentzner, 2000). Zrozu-
mienie dynamiki zmiany wartoSci dla klienta jest
ogromna szansa dla operatora logistycznego. Dlatego
w innowacyjnej organizacji kluczowe jest proaktywne
spojrzenic w przyszto§¢, kidre wiaze si¢ z procesem
ciaglego uczenia si¢ organizacji. Je§li organizacja jest
w stanie uczy¢ si¢ lepiej i szybciej niz konkurencja, mo-
ze dzigki temu zdoby¢ przewage konkurencyjna.

Te zaleznoSci dobrze oddaje proces wspdtpracy ope-
ratora z klientem nad innowacja logistyczna opracowa-
ny i opisany przez D.J. Flinta i innych (Flint et al.,
2005). Przygotowujac go, badacze postawili na interak-
cje operatora z klientem i analizg, jak innowacja wply-
wa na organizacj¢ operacji u operatora. W ramach pro-
cesu wyrdznili cztery gtowne etapy (tys. 1):

Czynnosci zwiazane z
negocjowaniem,
doprecyzowaniem
i odzwierciedlanie

Uczenie si¢
miedzyorganizacyjne



B przygotowanic sceny — {j. stworzenie Srodowiska
pracy oraz przeszkolenie ludzi, aby byli w stanie
wesprzed generowanic innowacji;

B zbieranic pomystow klientow — tj. wlaczenie
klienta w identyfikowanie jego potrzeb zar6wno
tych niezaspokojonych, jak i tych zaspokojonych,
ale zmieniajacych si¢; tu istotne sg r6zne metody
generowania i zbierania pomystow;

B negocjowanie, doprecyzowanie i odzwierciedlanie
— 1j. ciagle dociekanie, doprecyzowanie i nego-
cjowanie z wlasciwg grupg pracownikow lub dzia-
tem, aby potrzeba klienta znalazta odbicie w ope-
racjach operatora; na tym etapie z reguly partne-
rzy poznaja, jak dziataja ich systemy i jak pomyst
przekué w innowacyjna ustuge logistyczna;

B uczenie si¢ migdzyorganizacyjne — tj. wykorzysta-
nie spojrzenia klienta w celu wspdlnego uczeniasi¢
operatora i klienta w kwestii np. mozliwosci do-
skonalenia procesdéw, nowinek technologicznych;
istotny jest tu transfer wiedzy zar6wno mi¢dzy or-
ganizacjami, jak i w ramach organizacji operatora
i klienta.

Rola operatora logistycznego w procesic tworze-
nia innowacji logistycznej jest w oparciu o jego zaso-
by ludzkie (tj. wiedz¢ i umiejetnosci), zasoby finanso-
we 1 techniczne przygotowanie we wspoipracy
z klientem innowacji logistycznej generujacej warto§¢
dla tego klienta. Dzigki wspdtpracy z operatorem
klient moze skoncentrowac si¢ na tym, co jest jego
kluczowa kompetencja, a operator rozwija i dostoso-
wuje swa oferte.

Relacyjny sojusz innowacyjny
— wzmochnienie innowacyjnosci
operatora

Studia literaturowe oraz analiza praktyki gospo-
darczej pokazuja, ze innowacje logistyczne sa ko-
rzystne i niezwykle potrzebne branzy logistycznej, ale
jednoczesnie sg dla niej relatywnie trudne do przygo-
towania i wdrozenia. Badania dowodza, Zze chcac
obejs te trudnosci, warto wspdtpracowacd z klientem
i wlaczy¢ go w proces cksploracji, przygotowania
i wdrozenia innowacji logistycznych. Warto jednak
powtdrzy¢ za S.J. Grawem (Grawe et al., 2013), ze in-
nowacje logistyczne, a innowacyjne ustugi logistyczne
tym bardzicj, nie pojawiaja si¢ na skutek jakicjkol-
wick wspotpracy. Niezwykle istotna jest jakoS¢ relacji
i zbudowany w jej ramach kapitaf relacyjny zaréwno
ten wewngtrz organizacji, jak i ten zewnetrzny.

W celu lepszego zrozumienia, jak powstaja inno-
wacje w relacjach operatorow logistycznych z klienta-
mi oraz zbadania aspekitdw wzmacniajgcych wskaz-
nik innowacji, zarowno przyrostowych, jak i radykal-
nych, przygotowano wicloetapowe badanie. Pierwsza

ich cz¢scia byly ustrukturalizowane wywiady z opera-
torami logistycznymi oraz ich klientami, a kolejna
wywiady w ramach grup fokusowych z przedstawicie-
lami operatordw i ich klientami. Wyniki pierwszych
ctapdw badan pierwotnych pozwolily przygotowad
kwestionariusz ankiety on-line skierowany do opera-
tordw logistycznych. Badanie internetowe zawiera
w sobie dwa badania. Pierwsze jest skierowane do ka-
dry zarzadzajacej (jednostka badang jest wowczas fir-
ma). Drugie jest skierowane do opiekunéw kluczo-
wych klientdéw (jednostka badana jest wowczas rela-
cja). Celem jest uzyskanie informacji na temat okofo
300 relacji z kluczowymi klientami operatorow logi-
stycznych dziatajacych na terenie Standéw Zjednoczo-
nych Ameryki Pétnocnej i odpowiedZ na pytanie dla-
czego w nicktdrych sytuacjach wspdtpraca migdzy
operatorem logistycznym i klientem w ramach outso-
urcingu ustug logistycznych koficzy si¢ sukcesem,
a w innych nie.

W centrum analizy znalazta si¢ relacja, ktdra na-
zwano relacyjny sojusz innowacyjny (ang. relation-
ship innovation alignment). Zdefiniowano ja jako
spOjnos$¢ patrzenia operatora logistycznego i jego
klienta na innowacje, tj. jak si¢ jej poszukuje, jak
si¢ ja wypracowuje oraz jak partnerzy alokuja ko-
rzySci 1 ryzyko zwigzane z innowacja. Przyjeto, ze
na sojusz sktadaja si¢ dwic warstwy clementow:
mechanizmy strukturalne i mechanizmy relacyjne,
ktore wzajemnie uzupelniaja si¢, a nie zastepuja.
Mechanizmy strukturalne sa zwigzane z przygoto-
waniem formalnej struktury wspotpracy i obejmuja:
mechanizmy zarzadcze, wsparcie naczelnego kie-
rownictwa dla polityki wspdtpracy innowacyjnej,
planowanie wspotpracy i sprzezenie zwrotne co do
ich realizacji, dziclenie si¢ korzySciami i ryzykiem
(tak, aby Zadna ze stron nie czula si¢ wykorzysta-
na), nadzor kontraktowy i mierniki opracowane
w celu monitorowania realizacji kontraktu. Wazne
sa rownicz integracja systemow IT i wspolne proce-
dury komunikacji operatora z klientem w kwestii
innowacji (Cao, Lumineau, 2015; Hartmann, de
Grahl, 2012).

Druga warstwa relacyjnego sojuszu innowacyjne-
go to mechanizmy relacyjne. Sg one immanentna
cechg kazdej organizacji, ktdra jest systemem
otwartym, dokonujacym ciaglej wymiany zasobdw
materialnych oraz niematerialnych z otoczeniem,
tak jak w przypadku operatora logistycznego. Za
Laviem (Laviem et al., 2009) wyr6Zzniono trzy me-
chanizmy relacyjne: wzajemne zaufanie (odnoszace
si¢ do przekonania, ze kazda ze stron wypetni swo-
je zobowiazania i bedzie zachowywad si¢ zgodnie
z oczekiwaniami drugiej strony), zakorzenienie re-
lacji (zwiazane z czestymi interakcjami pracowni-
kdéw firm partnerow twarza w twarz i dzieleniem si¢
informacjami), zaangazowanie stron w relacje (do-
tyczy sktonno$ci partneréw do inwestowania w re-
lacje czy podejScia do rozwigzywania konfliktow).
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Warto zauwazy¢, ze mechanizmy relacyjne nie wy-
stepuja niezaleznie, z reguly sa powiazane i wza-
jemnic wzmacniajg si¢, dlatego np. czeste interak-
cje z partnerem sg konieczne, aby zbudowa¢ zaufa-
nie, ktore z kolei zachg¢ca partneréw do inwestowa-
nia swych zasobow w relacj¢. Badacze i praktycy co-
raz wickszg wage przywiazuja do mechanizmow re-
lacyjnych, gdyz do§wiadczenie pokazuje, ze znacza-
co redukuja one mozliwo§¢ zachowan oportuni-
stycznych partnerow i sprzyjaja efektywnej wspot-
pracy.

Respondenci analizujgc zawicrane sojusze, zwra-
cali uwage po pierwsze na dobor partnerdw. Opera-
torzy logistyczni buduja relacyjny sojusz innowacyjny
nie ze wszystkimi klientami, lecz tylko z kluczowymi.
Definiujac przynalezno$¢ do grona kluczowych klien-
tow, operatorzy uwzgledniajg przede wszystkim wicl-
kos¢ klienta i zwigzany z tym jego udzial w biznesie
operatora oraz swoj udzial w biznesie logistycznym
klienta. Nie bez znaczenia jest rowniez przynaleznos¢
kluczowych klientdow do poszczegdlnych branz. Z ob-
serwacji operatoréw wynika, ze szczegllnie otwarte
na wspdlpracg nad innowacyjnymi ustugami logi-
stycznymi sg branze: farmaceutyczna, motoryzacyjna
czy FMCG.

Istotna dla sojuszu innowacyjnego jest réwniez
dtugos$¢ wspolpracy miedzy partnerami. Im diuze;j,
tym lepiej. Pochodna diugosci wspotpracy jest czesto
otwarto$¢, zaufanie, czy ched dzielenia si¢ informa-
cjami, ktére sa niezbedne w procesie tworzenia inno-
wacji. Warto jednak pamigtad, ze dtugookresowa re-
lacja ma druga stron¢ medalu, tj. nicbezpieczefistwo
spadajacego zaangazowania jej cztonkdéw w zwiazek.
Partnerzy sa pewni siebie i zdarza si¢, Ze z czasem
traca motywacje do poszukiwania innowacji we
wspOlpracy.

Badania pokazuja rowniez duze znaczenie dla
wyniku relacyjnego sojuszu innowacyjnego dopaso-
wania kultur organizacyjnych partnerdw i panuja-
cego w ich organizacjach klimatu dla innowacji.
Kultura organizacyjna i klimat definiuja checi part-
nerow do wspdlpracy nad innowacja. Szczegdlnie
istotnym elementem w tym zakresie jest otwartos¢
na zmiany oraz sktonno§¢ organizacji zar6wno ope-
ratora, jak i klienta do podejmowania ryzyka zwia-
zanego 7 innowacja (zwlaszcza radykalng). Dopel-
nieniem checi sa zasoby operatora logistycznego
obejmujace gldwnie zasoby ludzkie, finansowe
i techniczne.
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Podsumowanie
i implikacje zarzqdcze

Wyniki wstepnych etapow badania pokazaly, ze
branza logistyczna, w poréwnaniu z innymi branza-
mi, ni¢ nalezy do najbardziej innowacyjnych. Jednak
menedzerowie powinni przezwyci¢zy¢ bariery i pod-
ja¢ trud kreowania i implementacji innowacji logi-
stycznych, poniewaz moga one pomoc w uzyskaniu
przewagi konkurencyjnej, ktéra pozwoli wygral, za-
trzymad, a nawet zwicksza¢ udzial w wydatkach
klienta na ustugi logistyczne.

Jedna z form podniesienia innowacyjnoSci operato-
ra logistycznego jest jego bliska wspotpraca z klientem.
Badania pokazuja, Ze jest ona szczegblnie wazna pod-
czas pracy nad innowacyjnymi ustugami logistycznymi
(innowacja radykalng) dla obecnych klientow. Warto
jednak pamigtal, ze nie kazda wspolpraca z klientem
zaowocuje innowacjg. W procesie tworzenia innowa-
cyjnych ustug logistycznych z najwazniejszymi klienta-
mi szczegOlnie istotne jest stworzenie z nimi relacyjne-
€0 sojuszu innowacyjnego, czyli spojnego spojrzenia na
innowacj¢. Ten sojusz powinien by¢ zbudowany na fun-
damencie ztozonym z mechanizmdw strukturalnych
(zarzadczych), ktdre nalezy obudowaé mechanizmami
relacyjnymi, redukujacymi oportunizm partnerdw
i zwickszajacymi wydajnoS¢ wspdtpracy.

W ramach relacyjnego sojuszu innowacyjnego bar-
dzo istotne jest stworzenie przez kierownictwo opera-
tora logistycznego warunkow do wspdtpracy jego pra-
cownikow z klientami nad innowacjami. Otoczenie po-
winno sprzyja¢ gencrowaniu pomystow, ktdre potem
nalezy wspdlnie z klientem doprecyzowac i dopasowad
do struktury organizacyjnej operatora logistycznego.
Wazne jest rownicz uwzglednienie w procesie tworze-
nia innowacji logistycznych wzajemnego uczenie si¢ od
siebie operatora i klienta. Usystematyzowanie pode;j-
Scia do tworzenia innowacji w relacjach operatora logi-
stycznego z klientem jest trudne ze wzgledu na reak-
tywnos¢ wigkszoSci innowacji, jednak warto podjad
probe w imi¢ zwigkszania wartosei dla klienta, budo-
wania przewagi konkurencyjnej, a w konsekwencji dtu-
gookresowego stabilnego wzrostu operatora.

Warto tez podkreslic, ze klienci, cheac zwickszy¢
innowacyjnos¢ branzy logistycznej, postulowali w wy-
wiadach, aby w kontrakty wbudowac¢ system zachet,
ktory bedzie stymulowal operatora do pracy nad in-
nowacjami w ramach relacji w outsourcingu ustug lo-
gistycznych. Dazac do innowacyjnoSci, warto
uwzglednid ten postulat.
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