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Wspotpraca horyzontalna

w tancuchu dostaw'

Horizontal cooperation in the supply chain

Streszczenie

Tematem niniejszego artykutu jest wspolpraca horyzontalna
w lancuchu dostaw pomiedzy przedsiebiorstwami branzy
TSL (transport-spedycja-logistyka). Ten rodzaj wspotpracy
odbywa sie przez tworzenie wspdlnego systemu transporto-
wego, w ktérym wszyscy jego uczestnicy dzielg ze soba sie¢
transportows i zasoby. Horyzontalna wspélpraca pomiedzy
firmami w tancuchu dostaw jest waznym obszarem badaw-
czym, poniewaz konkurencja na rynkach $wiatowych, rosna-
ce koszty i zwiekszone oczekiwania klientéw spowodowaly
spadek zyskow organizacji. Zaangazowanie sie¢ w horyzontal-
na wspélprace zapewnia rozne mozliwoéci poprawy efektyw-
nosci. Jednak formowanie sojuszy w branzy TSL wigze sie
z podjeciem wyzwan, takich jak np. dobér partnera, relacje
z partnerem, podzial kosztow i/lub zyskéw. Warto zastano-
wic sie zatem, co zagraza rozwojowi tej wspotpracy.

Celem artykutu jest wskazanie determinant i barier rozwoju
wspolpracy horyzontalnej firm z branzy TSL w tancuchach
dostaw. W pracy wykorzystano metode przegladu literatury
celem weryfikacji aktualnego poziomu wiedzy na temat
wspolpracy horyzontalnej w lancuchach dostaw. Zdaniem
autoréw wyniki przeprowadzonych badan przyczyniaja sie
do usystematyzowania wiedzy na temat realizacji wspolpra-
cy w branzy TSL, co bedzie oddzialywalo na poziom wiedzy
teoretycznej z dziedziny ekonomii, zarzadzania i logistyki.
Ponadto, rezultaty przeprowadzonych badan mogg zostaé
wykorzystane przez decydentéw, badaczy i organizacje jako
podstawa do zaprojektowania i zaplanowania wspétpracy ho-
ryzontalnej w lahcuchach dostaw, lecz rowniez jako prze-
wodnik w prowadzeniu badah nad aktualnym stanem litera-
tury w rozpatrywanym zakresie.

Stowa kluczowe:
logistyka, zarzgdzanie tancuchem dostaw, wspdtpraca
horyzontalna

Abstract

The subject of this paper is horizontal cooperation in
logistics. This type of cooperation takes place by creating
a common transport system in which all of its participants
share the transport network and their resources.
Horizontal cooperation between companies in the supply
chain is an important research area because fierce
competition in global markets, rising costs and increased
customer expectations have resulted in a decrease in the
profits of organizations. Involvement in horizontal
logistics cooperation provides various opportunities to
improve productivity and supply chain performance.
However, forming alliances in the logistics industry
involves taking up challenges that can be formulated as
follows: What factors hamper cooperation?

The purpose of this paper is to analyze the determinants
and barriers in the development of horizontal cooperation
between logistics companies in supply chains. The method
of literature analysis was used in the paper to verify the
current level of knowledge concerning horizontal
cooperation in supply chains. The expected research
results will contribute to the systematization of knowledge
concerning the implementation of cooperation in the
logistics industry, which will improve the level of
theoretical knowledge in the fields of economics,
management and logistics. In addition, the results of the
research may be used by decision-makers, researchers and
organizations as a basis for designing and planning
horizontal cooperation in supply chains, and also as a
guide to conduct research on the current state of literature
in a given field.

Keywords:
logistics, supply chain management, horizontal
cooperation
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Wstep

Obecnie biznes dziata w ciagle zmieniajacym sie
otoczeniu, cechujacym si¢ niezwykla zlozonoscia
w wielu aspektach. Intensyfikujaca sie globalna wy-
miana handlowa sprawia, ze taficuchy dostaw sa co-
raz dynamiczniejsze i coraz bardziej rozbudowane.
Ogromny wplyw globalizacji na tradycyjny taficuch
dostaw powoduje, ze wiele firm przekracza zakres in-
dywidualnego dzialania na rzecz podejmowania zbio-
rowych inicjatyw lub przyjmuje okre$lona strategic
wspdtpracy z my§lg o efektywniejszym radzeniu sobie
z geograficznym rozproszeniem podmiotow fancucha
dostaw, odmiennymi systemami prawa i r6znorodno-
$cig zwyczajow. Tego rodzaju strategie wspOtpracy sa
réwniez wzmacniane przez tworzenie alternatywnych
koncepcji tancucha dostaw, jak na przyktad wiacza-
nie do tancucha zewnetrznych dostawcow ustug logi-
stycznych (Marasco, 2008).

Pozioma relacje, nazywana wspolpraca horyzon-
talng, definiujemy jako kooperacje miedzy przedsie-
biorstwami znajdujacymi si¢ na tym samym poziomie
taficucha dostaw. Wspdtpraca moze odbywac si¢ na
kazdym szczeblu tancucha od dostawcow i producen-
tow, az po sprzedawcow detalicznych i odbiorcow
(Basso, D'Amours, Ronngvist, Weintraub, 2019).

W branzy TSL wzrasta zainteresowanie wspdtpraca
horyzontalna i jej akceptacja pomimo tego, Ze ma ona
miejsce pomiedzy teoretycznie konkurujacymi ze soba

u
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firmami. Dzieje sie tak, poniewaz przedsigbiorstwa
chca zwiekszac swoja wydajnos¢ i podnosic jakos$¢ ofe-
rowanych ustug (Cruijssen, Dullaert, Fleuren, 2007).
Najwazniejsze czynniki, jakimi kieruja sie przedsie-
biorstwa transportowe, podejmujac wspolprace hory-
zontalng, zostaly opisane przez Xu (2013). Nalezg do
nich: redukcja kosztow, poprawa jakoSci ustug, pozy-
cji rynkowej, zdobycie umiejetnosci i wiedzy, podziat
ryzyka, zmniejszenie emisji spalin i redukcja zattocze-
nia szlakéw transportowych. Istnieje wiele czynnikow
mogacych utrudnié rozwdj i powodzenie partnerstwa
w sieci dostaw. Wspolczesnie jednak brakuje systema-
tycznego przegladu literatury, podsumowujacego stan
wiedzy na temat barier wspdtpracy horyzontalne;.
Biorac to pod uwage, autorzy przyjeli za gléwny cel
artykulu wypelnienie zidentyfikowanej luki badaw-
czej poprzez weryfikacje aktualnego stanu wiedzy do-
tyczacej determinant i barier wspolpracy horyzontal-
nej w taficuchach dostaw. Niniejszy tekst opiera si¢ na
kwerendzie literatury, jej analizie i krytyce. Doku-
menty, ktore poddano analizie, pochodza z okresu od
wczesnych lat 90. zeszlego stulecia do 2019 .

Rodzaje wspotpracy horyzontalnej

Rozrozniamy wiele typow wspoipracy horyzontal-
nej (patrz rysunek 1), natomiast problemem jest jed-

IRozréznienie pionowej i poziomej wspdtpracy przedsiebiorstw w tancuchu dostaw

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 2

Rodzaje wspotpracy horyzontalnej ze wzgledu na stopieh powigzania

Typ 1
Kooperacja

Relacja
"dlugosci ramion™

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Cruijssen, 2006, s. 24.

noznaczne okreslenie, identyfikacja i zawarcie jej ro-
dzajow w konkretnych ramach. Poziome relacje mo-
zemy dzieli¢ na: kooperacje, kolaboracjg, sojusz lub
partnerstwo, lecz granice pomigdzy tymi kategoriami
sg bardzo niejednoznaczne. Kazdy przypadek wspol-
nego dzialania przedsiebiorcow jest inny i zalezy od
oczekiwan, gotowosci do wspolpracy, doswiadczenia
oraz praktyk uzgodnionych pomiedzy firmami.

Identyfikujemy trzy rodzaje wspoipracy w zalez-
nosci od stopnia integracji (Lambert, Emmelhainz,
Gardner, 1999). Na rysunku 2 zestaw ten zostal po-
szerzony z lewej strony o relacje ,,na diugo$¢ ramie-
nia” (arm's length relationship). W ramach tego ro-
dzaju wspdtpracy komunikacja migdzy podmiotami
ma charakter przypadkowy, nie systematyczny. Co
prawda firmy moga wspotpracowal przez diugi
okres, ale nie wystgpuja pomiedzy nimi silne powig-
zania, brakuje zaangazowania we wspdlne dziala-
nia. Z prawej strony jako najsilniejsze powigzanie
miedzy przedsigbiorstwami umieszczono integracje
pozioma.

Jak pokazano na rysunku 2, wspdtpraca horyzon-
talna moze by¢ podzielona na trzy rodzaje. Pierwszy
rodzaj kooperacji wiaze si¢ ze wspoldzialaniem wza-
jemnie poznanych partneréw, ktdrzy koordynuja
swoje dzialania i uczestnicza wspdlnie w procesach
planowania, cho¢ w niewielkim stopniu. Horyzont
czasowy tych dziatan jest krdtki, a wspoipraca doty-
czy tylko pojedynczej operacji. W kooperacji kolejne-
go rodzaju przedsigbiorstwa, oprocz wykonywanych
wspdlnie zadafi, co obejmuje pierwszy omowiony ro-
dzaj, integruja takze czgs¢ procesow planowania biz-
nesowego. Horyzont czasowy jest dluzszy, ale skon-
czonej diugosci, a we wspdtdziatanie zaangazowa-
nych jest wiele pionéw firm. Wskazane dwa profile
poziomej relacji charakteryzuja si¢ brakiem formal-
nej umowy. W trzecim, ostatnim rodzaju kooperacji
strony integruja swoje dziatania na znacznie wieksza
skale. Przedsigbiorstwa traktuja swoich partnerdw ja-
ko rozszerzenie wtasnej dziatalnoSci tak, aby ich wy-
niki biznesowe byly wyraznie lepsze niz przy indywi-
dualnym dziataniu. Zazwyczaj przy tej opcji firmy nie
ustalaja terminu zakonczenia wspoipracy. W literatu-

Wspoitpraca horyzontalna

|

Pozioma
integracja

rze ten wariant czgsto jest okreslany jako horyzontal-
ny sojusz strategiczny (Cruijssen, 2006). Definiuje si¢
go jako wyrazng i dlugoterminowa (zazwyczaj trzy la-
ta lub wiecej) zgode na wymiang i/lub polfaczenie
wielu (ale nie wszystkich) zasobow firmy z jednym
lub wieloma konkurentami (Burgers, Hill, Kim,
1993).

Bariery wspotpracy horyzontalnej

W tej czesci artykutu dokonano przegladu litera-
tury w celu wykrycia luk badawczych. Autorzy chca
w ten sposdb pomdc naukowcom w prowadzeniu dal-
szych badan w obszarze barier zwigzanych z prowa-
dzeniem wspotpracy horyzontalnej miedzy przedsig-
biorstwami z branzy TSL. Prowadzone w tym zakresie
analizy s3 wciaz rozwijane i uzupetniane, co podsu-
mowano w tabeli 1.

Jako ze porozumienie horyzontalne jest zjawi-
skiem dotyczacym wspoipracy dwoch lub wigkszej
liczby teoretycznie konkurujacych ze sobg przed-
siebiorstw, literatura, aby dokfadniej naswietli¢ ten
paradoks, koncentruje si¢ gtownie na pozytywnych
aspektach kooperacji. Dziwi¢ moze fakt, ze dzieje
sie tak pomimo obecnej sytuacji, w ktdrej okoto
70% wszystkich prob podjecia wspoOlpracy osta-
tecznie koficzy si¢ niepowodzeniem (Zineldin,
Bredenlow, 2003). Pomimo licznych korzysci, jakie
niesie za soba wspolpraca miedzy organizacjami na
tym samym poziomie taficucha dostaw, czesto jest
ona obarczona licznymi komplikacjami i wyzwa-
niami. Nalezag do nich: dobor partnera i sposob
ksztaltowania relacji z nim, okreSlenie i podziat
kosztow i korzysSci oraz zr6znicowanie stanowisk
negocjacyjnych partnerdow (patrz tabela 1).
W przypadku porozumienia horyzontalnego sytu-
acja pomiedzy przedsigbiorstwami zmienia si¢ bar-
dzo szybko. Bardzo trudno jest zaplanowaé wyma-
gane dziatania lub zmierzy¢ ich potencjalny wynik.
Z tego wzgledu czes¢ firm postrzega ja jako nie-
pewne i zbyt ryzykowne przedsiewzigcie.
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Tabela 1
Bariery wspotpracy horyzontalnej — przeglqd literatury
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Kategoria Praktyczny problem

Literatura

Zrdznicowanie interesow
i postawa oportunistyczna

Dobdr partnera
i relacje z nim

Heskett, 1969; Mentzer, Fogin, Golicic, 2000; Tomkins, 2001;
Simatupang, Sridharan, 2002

Trudnosci ze znalezieniem
odpowiedniego partnera
do wspotpracy

Bleeke, Ernst, 1995; Sabath, Fontanella, 2002; Bartlett, Ghoshal, 2004;
Cruijssen, Cools, Dullaert, 2007; Schulz, Blecken, 2010

strony, ktora mogtaby kierowaé
wspOlpraca

Problemy ze znalezieniem zaufanej| Mentzer, Foggin, Golicic, 2000; Basso i in., 2019

Trudnosci z wyr6znieniem si¢
dla klienta

Ryzyko utraty klientow na rzecz
konkurentéw lub partneréw

Abdur Razzaque, Chen Sheng, 1998; Cruijssen i in., 2006a;

Cruijssen, Cools, Dullaert, 2007

Abdur Razzaque, Chen Sheng, 1998; Cruijssen i in., 2006a; Chow, Choy,
Lee, 2007; Montoya-Torres, Munoz-Villamizar, Vega-Mejia, 2016

OkreSlenie oraz podzial
kosztow i korzysci

Trudnosci z dzieleniem zyskow

Razzaque, Sheng, 1998; Zineldin, Bredenléw, 2003; Cruijssen,
Dullaert, Fleuren, 2007; Verstrepen i in., 2009

Trudnosci z ustaleniem
sprawiedliwego podziatu
wspotdzielonych kosztow

Lambert, Emmelhainz, Gardner, 1999; Bartlett, Ghoshal, 2000;
Mentzer, Foggin, Golicic, 2000; Gibson i in., 2003; Basso i in., 2019

Zrbdznicowanie stanowisk | Nierowne pozycje przetargowe
negocjacyjnych partneréw| przedsigbiorstw

Contractor, Lorange, 1988; Bleeke, Ernst, 1995; Zineldin, Bredenlow,
2003; Hékkinen, 2004; Audy i in., 2012; Guajardo, Rénnqvist, 2016

Brak porozumienia w kwestii
podejmowanych decyzji

Heskett, 1969; Barratt, 2004; Cruijssen, Dullaert, Fleuren, 2007

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Dobdr partnera i relacje z nim

W tej czedei artykulu autorzy skoncentruja uwage
przede wszystkim na relacjach migedzy sojusznikami.
Zostang przeanalizowane problemy behawioralne
wynikajace z ludzkiego zachowania i relacji moga-
cych mie¢ wplyw na jakos¢ kooperacji. Najwazniej-
szym elementem w kazdym rodzaju wspotpracy jest
odpowiednio duze zaufanie (Basso i in., 2019). Aby
firmy mogly efektywnie kooperowaé, zaufanie po-
winno wystepowac na trzech plaszczyznach przedsta-
wionych na rysunku 3.

Istotnym elementem grafiki s strzatki oznaczaja-
ce wzajemne oddzialywanie kazdego rodzaju zaufa-
nia na kolejny. Nawet niewielkie naruszenie zaufania
w jednym sektorze bedzie mialo wplyw na catkowite
zaufanie do sojusznika. Zaufanie do systemu oznacza
wiare w korzySci plynace ze wspotpracy, przekonanie
co do stuszno$ci obranego sposobu kooperacji i pro-
cedur. Ufnoé¢ poktadana w partnerach to przeswiad-
czenie o lojalnosci kazdej ze stron wspolpracy, ich
etycznym dziataniu i sumiennym wypelnianiu obo-
wiazkéw wynikajacych z uczestnictwa w aliansie
(Cruijssen, Cools, Dullaert, 2007). Kolejnym ele-
mentem potrzebnym do nawigzania wspOlpracy sa
poufne informacje dotyczace partner6w. Niektore
dane wrazliwe, ktore zostaly uwzglednione w kolej-
nym elemencie rysunku, musza zosta¢ udostepnione

uczestnikom kooperujacej grupy (Montoya-Torres,
Munoz-Villamizar, Vega-Mejia 2016). Wiekszos¢
przedsiebiorstw niechetnie dzieli si¢ tajnymi infor-
macjami, dotyczacymi np. transakcji klientow (Chow,
Choy, Lee 2007).

Chociaz wspdtpraca horyzontalna jest interesuja-
cym i umozliwiajagcym wiele korzy$ci modelem ko-
operacji, to jednak przy jej praktykowaniu nie mozna
wykluczy¢ wystapienia zjawiska oportunizmu (Tom-
kins, 2001). Postawa ta cechuje si¢ brakiem stalych
zasad i tatwodciag zmiany wyznawanych pogladow
w celu osiaggniecia wtasnych korzysci. Kolejnym czyn-
nikiem negatywnie wplywajacym na sklonno$¢ do
wspotpracy jest fakt, ze cze$¢ przedsigbiorstw traktu-
je wlasne operacje logistyczne jako podstawowe
kompetencje i postrzegaja kooperacje na tej plasz-
czyznie jako utrate czgsci swojej niezaleznosci (Raz-
zaque, Sheng, 1998).

Na podjecie decyzji o potaczeniu sit wptywa row-
niez fakt, iz wsrod przedsigbiorstw podobnej wiel-
kosci i o podobnym wolumenie ustug trudniej si¢
wyrdzni¢ (Schulz, Blecken, 2010). Wspdtpraca ho-
ryzontalna ma w tym przypadku charakter ochron-
ny dla przedsigbiorstwa. Z drugiej strony, kooperu-
jac, bronimy takze swoich konkurentdw i wtapiamy
sie w otoczenie calej grupy podobnych nam jedno-
stek gospodarczych (Cruijssen, Cools, Dullaert,
2007).
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Rysunek 3
Elementy zaufania we wspétpracy horyzontalnej
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Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: Basso i in., 2019.

W przypadku podjecia proby wspodtpracy horyzon-
talnej istotng kwestia jest liczba uczestniczacych
w niej podmiotow. Wtasciwa liczba partnerow zalezy
od kontekstu branzowego, ale rzadko jest wigksza niz
dwoch lub trzech uczestnikow. Czes$¢ ostatnich ba-
dan, a takze praktyczne doswiadczenia wykazaly, ze
liczniejsze koalicje z wigkszym prawdopodobien-
stwem moga zawie$¢. W literaturze ukazano jednak
wyjatki od tej zasady na przykladzie szczegdtowe;j
i wnikliwej analizy dziatan podejmowanych przez
osiem przedsiebiorstw poczatkowo przystajacych na
program wspotpracy, ktore dzieki kooperacji uzyska-
tyby oszczgdno$ci na poziomie 14,2% (Frisk i in.,
2010). Jednak pomimo tak duzych mozliwosci popra-
wy wynikdw ta koalicja nigdy nie zostata zawigzana.
Na przetestowanie wspOlpracy w krotkim okresie
zdecydowaly si¢ jedynie trzy z oSmiu firm i pomySlnie
wlaczyly ja w swoje dzialania. Ten eksperyment si¢
powiddl, gdyz zaangazowano zewngtrznego partne-
ra, ktory nie miat udziatéw w zadnej z firm i uczest-
niczyl we wspotpracy jako neutralny koordynator. Po
bezskutecznych poszukiwaniach nowego niezalezne-
go partnera sojusznicy postanowili zawiesi¢ koopera-
cje. Co prawda niektdre firmy taczyly ze soba sily tak-
ze po badaniu, ale efektywnos¢ tej wspodtpracy byta
nizsza (Basso i in., 2019). Okazuje si¢ wiec, ze waz-
nym zagadnieniem jest takze to, kto koordynuje
wspdtprace. Kwestia przywodztwa jest kolejnym po-
tencjalnym obszarem konfliktow miedzy cztonkami
sojuszu. Trudno znalez¢ strong, ktdra w neutralny
sposob pokieruje wspolpraca tak, aby zmaksymalizo-
wac zadowolenie wszystkich uczestnikow porozumienia.
Nalezy takze dofaczy¢ do tego konieczno$¢ zaufania
liderowi. Przedsigbiorstwa musza by¢ przekonane, ze
dowodzaca strona porozumienia horyzontalnego ma
wiedze na temat najlepszej $ciezki rozwoju sojuszu
i potrafi odpowiednio nim zarzadza¢. Biorac pod
uwage opisany powyzej przyktad, mozna przypusz-

czaé, ze we wspOlprace powinien by¢ zaangazowany
zewn(;trzny, neutralny partner Lider wykorzystujacy
sW0ja pozyqe; réwniez moze by¢ przyczyna tworza-
cych sie wewnatrz koalicji konfliktow (Frisk i in.,
2010).

Podziat kosztéw i korzysci
wspotpracy horyzontalnej

Po rozpoczgciu przez firmy dziatan jako koalicja
rodzi si¢ pytanie, w jaki sposob dzieli¢ koszty i zyski.
Sposoby rozporzadzania zyskami i kosztami genero-
wanymi z wyniku wspotpracy nazywamy praktyczny-
mi metodami alokacji kosztow i korzys$ci. Wiasciwe
ich rozpoznanie i ustalenie zasad ich rozdzielania
migdzy kooperujace przedsigbiorstwa jest kluczem
do zrozumienia logistyki wspoipracy. Mozemy na-
zwac ten element kamieniem milowym kooperaciji,
poniewaz bez znajomosci tego sposobu przedsiebior-
cy nie beda skfonni do potaczenia sit.

W literaturze przedmiotu mamy zazwyczaj do czy-
nienia z kooperacja w ujeciu statycznym (Frisk i in.,
2010; Cruijssen, Cools, Dullaert, 2007). Mimo istnie-
nia wielu prac naukowych majacych pomoc w rozwia-
zaniu problemu odpowiedniego podziatu kosztow
i zyskow nie udato si¢ doktadnie okresli¢ sposobu po-
st@powania w przypadku naglej i nieoczekiwanej
awarii lub kryzysu u Jednego z partnerdw. A przeciez
mozhwy jest czarny scenariusz, gdy w trakcie §wiad-
czenia ustug wypadki potocza sie nie tak, jak zakfada-
no. Podobnie dzieje sie, jeSli przedsiebiorstwa nie
wypelniajg swoich zadan albo jeden z uczestnikow
sojuszu nagle wytaczy si¢ ze wspolpracy (Basso i in.,
2019). Zazwyczaj te wydarzenia za kazdym razem
maja inny przebieg i przedsigbiorstwa nie s3 w stanie
sie przygotowac si¢ na taki rozwdj sytuacji. Nie maja
wowczas §wiadomosci, jakie kroki powinny podjac
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Rysunek 4
Punkty odbioru dwéch réznych przedsicbiorcow
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i jak roztozy¢ koszty i korzy$ci pomiedzy poszczegol-
nych uczestnikow kooperacji. Takie sytuacje potrafia
zachwia¢ ustalonymi wczesniej regufami odnosnie do
alokacji kosztow i korzysci.

Prostym rozwigzaniem problemu jest zastosowa-
nie alokacji proporcjonalnej, ktéra moze by¢ oparta
albo na catkowitej objetosci lub ilosci transportowa-
nego towaru badz osob, albo na przeliczeniu kosztow
i korzyS$ci na wage transportu, albo na liczbg punktow
odbioru przypisanych do kazdego z uczestnikow so-
juszu horyzontalnego. Poniewaz zasady te sa proste
i klarowne, a ich konstrukcja odnosi si¢ do znaczenia
kazdego partnera dla wszystkich uczestnikow, bardzo
prawdopodobne jest, ze na poczatku uzyskaja apro-
bate. Jednak w praktyce, w dtuzszym okresie, niektore
jednostki uczestniczace we wspoOtpracy moga odczu-
wac frustracje wynikajaca z niedocenienia ich wysitku
w sukcesie kooperacji i co za tym idzie, niedostatecz-
nego uwzglednienia w podziale zyskow. Na przyktad,
jesli system rozdzielania korzysci bazuje na liczbie
punktéw odbioru lub odbiorcow, wowczas dostawca
obstugujacy wiele takich miejsc w malej przestrzeni
geograficznej uzyska relatywnie wigksza korzy$¢ niz
sojusznik dziatajacy w wigkszej przestrzeni geogra-
ficznej, ktory dostarcza towary do podobnej liczby

Goaogle

punktéw (Cruijssen, Cools, Dullaert, 2007). Tego ro-
dzaju sytuacje pokazano na rysunku 4.

Ciemne punkty to miejsca, do ktorych towary
dostarcza przedsigbiorca, uczestnik wspoipracy hory-
zontalnej. Zasieg jego dziatalnosci ogranicza si¢ do wo-
jewddztwa lubelskiego, w ktdrym znajduje si¢ 30 lokali-
zacji. Jasnymi kropkami zaznaczono punkty odbioru
drugiego dostawcy. Jego dziatalnos¢ wykracza poza Lu-
belszczyzng, a liczba miejsc, do ktdrych powinien do-
trze¢, wynosi 29. Po uwzglednieniu wylacznie liczby
punktéw dostawca nr 1 uzyska minimalnie wigkszy zysk.
Nalezy jednak wzia¢ pod uwage roznice w dystansie,
ktory muszg pokonac dostawcy, aby dowiez¢ towary do
swoich lokalizacji. Wyraznie wida¢, ze jasne punkty sa
bardziej rozrzucone po potudniowo-wschodniej czgsci
Polski, wigc koszty dostawcy nr 2 beda wyzsze. Wykona-
nie zadania zajmie takze tej firmie wiecej czasu. Nie-
trudno wigc wywnioskowaé, ze taka metoda alokacji
kosztow i zyskow nie jest szczeg6lnie sprawiedliwa.

Bardziej zaawansowang metodg jest stosowanie
zasad opartych na teorii gier (Shapley, 1953), np. jed-
noznaczne okreslenie wartosci zysku przypadajacego
dla konkretnego uczestnika wspoipracy horyzontal-
nej po uwzglednieniu jego przecietnego wktadu
w dowolna koalicje.
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Zréznicowanie stanowisk
negocjacyjnych partnerow

Kolejnym kluczowym zagadnieniem do rozwaze-
nia jest proces negocjacji migdzy partnerami, ktdre
powinny sie odby¢ w celu utworzenia koalicji (Cruijs-
sen, Cools, Dullaert, 2007). Kluczem do osiagniecia
sukcesu we wspOlpracy jest zrozumienie wielkosci
i kierunku ewolucji sily przetargowej kazdego czion-
ka koalicji. W ich ustaleniu pomaga uwzglednienie
trzech czynnikéw (Bleeke, Ernst, 1995):

B poczatkowych mocnych i stabych stron uczestni-
kéw sojuszu,

B sposobu, w jaki te atuty i stabe punkty zmieniaja
sie w czasie,

B potencjalu koalicjantéw, jesli chodzi o wywolanie
konfliktu konkurencyjnego.

Stwierdzono, ze podmiot o wigekszych mozliwo-
Sciach i wigkszej sile negocjacyjnej powinien otrzy-
mac¢ wigkszg wyplate niz jego stabszy odpowiednik.
To podejscie sugeruje, ze alokacja kosztow i podziat
zyskow musi uwzgledniaé site negocjacyjna przedsie-
biorstw (Audy i in., 2012). W przypadku branzy TSL
firmy o duzej sile przetargowej sa zwykle zlokalizo-
wane centralnie, w gléwnym obszarze dziatalnoSci
sojuszu, natomiast przedsiebiorstwa nieco slabsze
staja sie firmami peryferyjnymi (Guajardo,
Ronngyist, 2016). Niezadowolone z takich regut be-
da oczywiScie przedsigbiorstwa o mniejszym poten-
cjale negocjacyjnym. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze
tam, gdzie nie mozna oszacowac i rozdzieli¢ korzySci
w sprawiedliwy sposob, najwieksze podmioty skorzy-
stajg najbardziej. Latwo wiec zauwazy¢, ze pozycja
niektoérych firm w koalicji bazujacej na wspdtpracy
horyzontalnej sama w sobie moze stanowi¢ zalazek
konfliktu migdzy uczestnikami. Brak akceptacji hie-
rarchii spotegowany niezrozumieniem i frustracja wy-
wolang metodg dzielenia zyskow, o ktorej wspomnia-
no wezesniej, w bardzo tatwy sposdb potrafi zrodzi¢
konflikt w koalicji. Nalezy jednak pamigtac, ze proces
negocjacji zawsze powinien prowadzi¢ do korzystnych
sytuacji dla wszystkich stron dialogu. Proby ostrych
negocjacji i dyktowania warunkéw przez silniejsze
jednostki gospodarcze nie beda wspieraly wspdtpracy
horyzontalnej w diuzszym okresie. Diugoterminowa
efektywna kooperacja wymaga pozytywnego nasta-
wienia do negocjacji i ewentualnych ustepstw kazde-
go uczestnika koalicji, co nie jest oczywiste dla wyma-
gajacych, waznych sojusznikow.

Problemem, z ktérym moze si¢ borykac wiele grup
planujacych wspotprace horyzontalna, jest nieufnosé
mniejszych przedsigbiorstw wobec wigkszych koali-
cjantdw. Z czasem mniejsze organizacje w sojuszu
moga traci¢ klientow na rzecz silniejszych firm Iub
zosta przez nie catkowicie wypchniete z rynku. Jest
to uzaleznione w znacznej mierze od podejscia najsil-
niejszych jednostek uczestniczacych we wspotpracy.
Moga one bowiem $wiadomie, ale w utajony sposob,

ostabia¢ pozycje sojusznikéw w celu wyeliminowania
ich z rynku transportowego lub traktowaé ich jako
réwnego sobie partnera. Filozofi¢ i stanowisko czo-
fowych przedsigbiorstw mozna pozna¢ jedynie po ich
dziataniach w praktyce, nie za$ po teoretycznych de-
klaracjach, wiec obawy mniejszych podmiotow sa jak
najbardziej uzasadnione.

Podsumowanie

Branza TSL zajmuje wazne miejsce w gospodarce,
istotne jest zatem, aby wprowadza¢ do niej nowe roz-
wiazania, ktdre pomoga ja usprawni¢. Jednym z ta-
kich rozwigzan jest wspOtpraca horyzontalna migdzy
przedsiebiorcami. Sukces kooperacji w taficuchu do-
staw nie wigze si¢ jednak wyltacznie z checig wspot-
pracy. Istnieje wiele czynnikdw mogacych utrudnié
rozw0j i powodzenie partnerstwa w sieci dostaw. Na-
leza do nich: zrd6znicowanie interesow i postawa
oportunistyczna niektérych podmiotéw, trudnosci ze
znalezieniem odpowiedniego partnera do wspolpra-
cy, problemy ze znalezieniem zaufanej strony, ktora
moglaby pokierowa¢ wspdtpraca, trudnosci z wyrdz-
nieniem si¢ dla klienta, ryzyko utraty klientéw na
rzecz konkurentéw lub partneréw, trudnosci ze spra-
wiedliwym podzialem zyskdw oraz wspoidzielonych
kosztow, nieréwne pozycje przetargowe przedsie-
biorstw, brak zrozumienia skutkow podejmowanych
decyzji.

Gdy przedsiebiorcy poradza sobie z barierami,
ktdre zniechecaja ich do wspolnego dziatania, moga
uzyskac znaczne korzySci. Dzigki wspoOlpracy w fan-
cuchu dostaw, poza osiggnieciem znacznych oszczed-
nosci, mogg poprawi¢ jako$¢ proponowanych ustug
i umocni¢ swoja pozycje na rynku. Dzieki inwesty-
cjom w marketing i rozw0j technologii uczestnicy sie-
ci mogg takze zwiekszy¢ swoja wydajnos¢. Ponadto
sojusz dzieki redukcji kosztow jest w stanie uatrakeyj-
ni¢ swoja oferte, przez co ro$nie pula klientéw obstu-
giwanych przez kooperantéw, a zatem wspotpracuja-
ce podmioty notuja wigksze zyski z dziatalnosci.

Znajomo$¢ barier wspolpracy horyzontalnej
w branzy TSL przyczynia si¢ do wzrostu jej przejrzy-
stosci oraz umozliwia zrozumienie jej charakteru.
Moze pom6c menedzerom logistyki skierowac uwage
kierownictwa firm na ustanowienie odpowiednich
struktur zarzadzania, dostosowanych do charakteru
wspdtpracy. W celu sprawnego zarzadzania struktu-
rami wspolpracy menedzerowie logistyki powinni
zwrocié szczegdlng uwage na zarysowane aspekty
zwigzane z podziatem kosztéw. Ponadto, tezy przed-
stawione w artykule moga mie¢ istotne znaczenie dla
specjalistow oraz praktykow logistyki, stanowiac
wskazdwke dotyczaca strategicznych kierunkow pra-
widlowego prowadzenia wspotpracy w ramach taficu-
cha dostaw.
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Obecnie epidemia koronawirusa (COVID-19) sie-
je powazne spustoszenie w taficuchach dostaw na ca-
tym $wiecie (Queiroz, Dolgui, Wamba, 2020). Kryzys
spowodowal powazne zaktocenia w tancuchach do-
staw, ktore zostaly dobrze zidentyfikowane w litera-
turze (Remko, 2020). Istnieje jednak luka badawcza
w kwestii okrelenia skutkoéw pandemii dla wspdtpra-
cy horyzontalnej w branzy TSL. Dlatego jednym
z gléwnych kierunkdw przysztych badan bedzie iden-
tyfikacja wyzwan oraz wskazanie obszar6w, w kto-
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rych nauka moze wspiera¢ wysitki przemystu w celu
wzmocnienia wspotpracy migdzy firmami logistycz-
nymi. Badania takie moga przyczyni¢ si¢ do zmniej-
szenia ryzyka ponoszonego przez partnerdw koalicyj-
nych. Obszar badawczy bedzie obejmowal modele
decyzyjne dotyczace projektowania logistycznej
wspdlpracy horyzontalnej, ktore pozwalaja uniknaé
nadmiernego skupiania si¢ tylko na kosztach,
a uwzglednia krotki czas reakcji w zwigzku z potrze-
ba podjecia decyzji o wspolpracy i oceny partnerdw.

Przypisy/Notes

I Artykul powstal w zwiazku z grantem PPN/BWA/2019/000031/U/0000.
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