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BUDOWANIE SIECI RELACJI A INNOWACYJNOSC TRANSPORTU

Wprowadzenie

Nie ulega watpliwosci, ze wspotczesny transport jest dziatalnoscia o duzym
stopniu zlozonosci, nie tylko z punktu widzenia technologicznego, ale rowniez
organizacyjnego i spotecznego. Dzialalno$¢ transportowa charakteryzuje sie
wielopodmiotowoscia, réznorodnoscia organizacji i silnymi powigzaniami ze-
wngetrznymi 1 wewnetrznymi, przez co nie moze by¢ rozpatrywana jako dziatal-
no$¢ samoistna. Wymaga wigc interakcji pomigdzy organizacjami, ktore sa bez-
posrednio lub posrednio zwiazane ze $wiadczeniem ustugi transportowej. Pro-
wadzacy polityke i zarzadzajacy na wszystkich szczeblach systemu transporto-
wego stoja przed problemem realizacji celu, jakim jest dostarczenie wartosci dla
klientow albo, ujmujac szerzej, dla jego interesariuszy. Ztozono$¢ procesu do-
starczania wartosci dla klientéw powoduje, ze potrzebny jest nowy, inny sposob
zarzadzania transportem — zapewniajacy szybka i elastyczng reakcjg na zacho-
dzace zmiany, oparty na innowacyjnosci 1 kreatywnosci, w ktérym sformalizo-
wane mechanizmy bezposredniej kontroli sa zastgpowane przez budowanie
wzglednie trwatych, réwniez nieformalnych relacji, opartych na wspdtpracy
1 zaufaniu.

Organizacje transportowe biorace udzial w procesie transportowym (bezpo-
$rednio 1 posrednio) powiazane sa relacjami, ktorych charakter nie zawsze jest
zdiagnozowany, a nawet uswiadamiany. Kategoria relacji opisuje wzajemne

* Prof. dr hab. Wojciech Downar — Uniwersytet Szczecinski.
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zwiazki miedzy podmiotami (organizacjami lub nawet indywidualnymi osoba-
mi). Relacje decyduja o sposobie konfigurowania podmiotow, okreslaja mecha-
nizmy wspotpracy, a w rezultacie wptywaja na stopien realizacji celow.

1. Koncepcje partnerstwa w dzialalno$ci transportowo-spedycyjno-
-logistycznej

Tendencje zachodzace w globalnej gospodarce, oczekiwana wysoka jakosé¢
swiadczonych ustug, przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw i1 konieczno$ci pod-
noszenia efektywno$ci procesow, stawiaja wyzwania i problemy, ktorych nie
moze rozwiaza¢ pojedyncza organizacja zaangazowana w dziatalno$¢ transpor-
towa. Rozpatrujac partnerstwo w dziatalnos$ci transportowej, nalezatoby odnies¢
si¢ do szerszego kontekstu procesu transportowo-spedycyjno-logistycznego
(TSL). Szeroki zakres ushug $wiadczonych przez operatoréw wymaga systemo-
wego, metodycznego podejscia do budowania relacji i tworzenia modelu konfi-
guracji podmiotdéw w procesach TSL. Dziatalnos¢ TSL jest ze swojej natury
wielopodmiotowa i uczestnicza w niej co najmniej trzy podmioty'. Wspolpraca
w procesach TSL nie sprowadza si¢ tylko do bilateralnej relacji dostawca—
—odbiorca, ale dotyczy wielu innych interesariuszy.

Koncepcje wspolpracy w dziatalnosci TSL sa stosunkowo nowe i siggaja lat
80. Przed tym okresem dominowaly tradycyjne formy wymiany, oparte przede
wszystkim na transakcjach majacych charakter epizodu, w ktorych kazda ze
stron starala si¢ maksymalizowa¢ warto$¢ dla siebie, czgsto kosztem drugiej
strony (rowniez klientow). Dopiero od lat 80. ubieglego wieku zaczeto dokony-
wac¢ istotnych zmian w podejéciu do wspotpracy i partnerstwa, polegajacych na
budowaniu wzglednie trwatych relacji w oparciu o wzajemne korzysci, zarowno
teraz, jak i w przysztosci, koncentrujac si¢ na takich zagadnieniach, jak wymiana
informacji, doskonalenie procesow, obnizenie kosztow itp. Pojawity sig¢ wow-
czas takie koncepcje, jak zarzadzanie tancuchem dostaw czy efektywna obstuga
klienta®. Od roku 1995 mozna dostrzec rozwdj koncepcji, ktore opieraja si¢ nie
tylko na partnerstwie pasywnym (np. wymiana informacji), ale rowniez aktyw-

' F.J. Beire okreslit je jako ,,minimalna jednostka analityczna”. F.J. Beire, Transportation con-
tracts and the experience effect: a framework for future research, ,,Journal of Business Logistics”,
vol. 10, no. 2, 1989, s. 73.

2 Efficient Consumer Response — ECR.
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nym (wspolne planowanie, koordynowanie dziatan i proceséw biznesowych)’.

Przyktadem moze by¢ koncepcja wspolnego planowania, prognozowania oraz

uzupetniania zapasow®. Jest to miedzysektorowa inicjatywa zaprojektowana

w celu polepszenia relacji dostawca/producent/detalista poprzez wspolne zarza-

dzanie procesami planowania oraz dzielenia si¢ informacja. Do realizacji tej

inicjatywy stuzy zestaw zasad i praktyk, wspomaganych przez technologi¢ in-
formatyczna (Internet oraz EDI), ktorych celem jest redukcja kosztow przy jed-
noczesnym polepszeniu obstugi klienta.

Stosunkowo nowa koncepcja, opierajaca si¢ na CPFR i ktadaca szczegdlny
nacisk na transport, jest partnerskie zarzadzanie transportem’. CTM jest holi-
stycznym procesem, ktory integruje wszystkich partneréw w lancuchu dostaw,
w celu minimalizowania nieefektywnosci w planowaniu transportu i realizacji
procesu transportowego (jest to spojrzenie na tancuch dostaw przez pryzmat
planowania i realizacji procesu transportowego). Celem stosowania CTM jest
usprawnienie obstugi klienta, obnizenie kosztow oraz zwigkszenie efektywnosci
procesu transportowego poprzez ustanowienie i rozwijanie relacji pomigdzy
wszystkimi jego uczestnikami (dostawcy, odbiorcy, przewoznicy, poddostawcy
itp.). Podejscie CTM jest oparte na uznaniu dwoch kluczowych czynnikow:

1. Coraz wigcej firm wdraza nowe narzgdzia i praktyki, probujac tym samym
zredukowa¢ naktady inwestycyjne na dziatalno$§¢ magazynowa i skrocic czas
dostaw, co w efekcie wywoluje presje na wszystkich partneréw w procesie.
Majac to na uwadze, przewoznicy staja przed problemem synchronizacji
1 dopasowania swoich aktywoéw do wymagan klienta.

2. Znaczenie transportu w tancuchu dostaw. Wiele miernikéw efektywnosci
procesu TSL jest bezposrednio odniesionych do efektywnosci procesu trans-
portowego i do zdolno$ci przewoznika do skompletowania, przemieszczenia
i dystrybucji fadunku, przy utrzymaniu wspotczesnych standardow jakosci.
Zaangazowanie przewoznikow w proces partnerskiej wspolpracy moze spo-
wodowac pozytywne konsekwencje dla wszystkich, bezposrednich i posred-
nich uczestnikéw tancucha dostaw’.

* T. Skjoett-Larsen, C. Thernge, C. Andresen, Supply chain collaboration. Theoretical per-
spectives and empirical evidence, ,International Journal of Physical Distribution and Logistics
Management”, vol. 33, no. 6, 2003, s. 532.

4 Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment — CPFR.
5 Collaborative Transportation Management — CTM.

8 Collaborative Transportation Management, White Paper, CTM Sub-Committee of the VICS
Logistics Committee, April 2004, s. 6.
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W konsekwencji CTM prowadzi do wzrostu operacyjnej efektywnosci
wszystkich partnerow poprzez wspolprace i w konsekwencji eliminowanie nie-
efektywnosci w tej czesci fancucha dostaw, ktora dotyczy transportu’.

2. Siedi jej charakterystyka

O znaczeniu relacji we wspolczesnej dzialalno$ci transportowej swiadczy
traktowanie ich jako specyficznego kapitatu, ktorym dysponuje dana organiza-
cja. Wedhug koncepcji N. Bontisa i C.W. Choo® kapitat, jakim dysponuje kazda
organizacja, mozna podzieli¢ na kapital materialny oraz intelektualny (niemate-
rialny), ktory z kolei dzieli si¢ na trzy czeSci: kapitat ludzki, organizacyjny
(strukturalny) oraz relacyjny. Kapital relacyjny opisuje wzajemne zwiazki mig-
dzy poszczegbdlnymi elementami organizacji (relacje wewnetrzne) oraz zwiazki,
jakie istnieja pomigdzy organizacja a jej otoczeniem (relacje zewngtrzne). Rela-
cje wewnatrz organizacji dostarczaja wiedzy o stanie zasobow, kompetencji,
zaangazowaniu, motywacji, lojalnosci, wyksztatceniu, zdolnosci do rozwiazy-
wania probleméw itp. Relacje zewngtrzne obejmuja wszelkie formy wspotpracy
organizacji z jej interesariuszami (np. relacje z klientami, dostawcami, konku-
rentami, spotecznos$cia lokalna). Kapital relacyjny stanowi nagromadzona w or-
ganizacji i przeptywajaca przez nia wiedza, ktorej zrodlem sa sieci relacji we-
wnetrznych i zewngtrznych. Kapital relacyjny obejmuje m.in. budowanie wigzi,
zaufanie czy ksztaltowanie wspolnego systemu wartosci.

Organizacje transportowe polaczone relacjami tworza sie¢. W tradycyjnym
znaczeniu sie¢ w transporcie odnosi si¢ do infrastruktury, na ktora sktadaja si¢
elementy fizyczne (materialne), stanowiac infrastruktur¢ punktowa (wezty)
i liniowa (relacje). Kolejny rodzaj sieci to sie¢ na poziomie spotecznym. Tworza
ja indywidualne osoby, ktore daza do realizacji wspolnego celu, posiadaja spe-
cyficzne zasoby (m.in. informacj¢ i wiedzg), sa powiazane ze soba relacjami
o charakterze formalnym lub nieformalnym. Sie¢ na poziomie organizacyjnym
to zinstytucjonalizowana forma wspolpracy pomigdzy organizacjami zaangazo-

7 Mozna réwniez zaliczyé do tych koncepcji teorig klastrow, koncepcje partnerstwa publicz-
no-prywatnego, teori¢ interesariuszy, zarzadzanie zapasami osob trzecich przez dostawce (Vendor
Manager Inventory — VMI), reinzyniering procesow itp.

8 N. Bontis, C.W. Choo, The strategic management of intellectual capital and organizational
knowledge, Oxford University Press, 2002, s. 47 i nast.
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wanymi w proces transportowy, dla realizacji wspolnego celu, o okreslonej
strukturze formalnej. Sieci na poziomie spotecznym i organizacyjnym tworza
integralna cato$§¢ powstata jako rezultat istnienia relacji migdzy grupa podmio-
tow, ktore zostaly zinstytucjonalizowane w momencie zaistnienia takiej potrze-
by. W niniejszym artykule stowo ,,sie¢” jest uzywane przede wszystkim w zna-
czeniu sieci migdzyorganizacyjnych. Budowanie sieci i jej funkcjonowanie wy-
maga dobrego zrozumienia mechanizmow i zasad, jakie w niej wystepuja, to
warunkuje bowiem ostateczny efekt przynalezno$ci do sieci. Na sie¢ zalezno$ci
migdzyorganizacyjnych mozna spojrze¢ z punktu widzenia strukturalnego, po-
znawczego i relacyjnego’.

Na strukture sieci sktada si¢ wiele czynnikoéw decydujacych o warunkach
przeptywu informacji, mozliwo$ciach pozyskania wiedzy wewngtrznej i ze-
wngtrznej oraz innych zasobow w konsekwencji decydujacych o efektywnosci
sieci. Do czynnikéw tych mozna zaliczy¢ m.in. liczbg uczestnikow sieci, charak-
ter organizacji uczestniczacych w sieci (ich r6znorodnos¢, komplementarnosc),
sposob zarzadzania siecia (stopien centralizacji lub decentralizacji).

Wymiar relacyjny odnosi si¢ do liczby i jakos$ci powiazan istniejacych
pomigdzy organizacjami, decydujac o takich parametrach sieci, jak jej zwartosc,
wielocentrowo$¢ i pozycja poszczegdlnych organizacji'®. Zwarta sieé $cisle po-
wiazanych organizacji sprzyja powstawaniu zaufania, umozliwia tworzenie sig¢
norm spolecznych, a w rezultacie prowadzi do rozwoju kooperacji, tworzac
mozliwosci pozyskania dodatkowej wiedzy. Zwarte sieci pomagajq w tworzeniu
koalicji pomigdzy organizacjami, ktére wspolnie sa w stanie skutecznie wyste-
powacé na zewnatrz. Rozbudowane sieci czgsto maja charakter wielu skupisk
organizacji, z ktorych kazde powiazane jest z innymi relacjami migdzyorganiza-
cyjnymi. W tego typu sieciach o wielu réwnorzgdnych centrach bardzo wazna
rol¢ odgrywa pozycja poszczegolnych podmiotdéw, szczegdlnie z punktu widze-
nia mozliwoséci pozyskania informacji. Inna bowiem bedzie rola organizacji,
ktorej pozycja w sieci jest centralna, a inna, gdy podmiot ma pozycj¢ posredni-
czaca, lezac na drodze przeplywu informacji pomigdzy innymi organizacjami,

° J. Nahapiet i S. Ghoshal zdefiniowali te trzy wymiary w odniesieniu do kapitatu spoteczne-
go. Mozna jednak odnie$¢ je do sieci relacji, tym bardziej ze wielu autorow kapitat spoteczny,
kapitat relacyjny i sie¢ definiuje w podobny sposob. J. Nahapiet, S. Ghoshal, Social capital, intel-
lectual capital, and the organizational advantage, Academy Management Review, vol. 23, no. 2,
1998, s. 243.

1 Na podstawie: A.P. de Man, The Network Economy, Edward Elgar, 2004, s. 57 i nast.
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ajeszcze inna — gdy jest to pozycja peryferyjna. Ma to znaczenie zaréwno dla
kazdej z organizacji w sieci, jak i dla tych, ktore petnia role koordynatora.

Trzeci wymiar — wymiar poznawczy odnosi si¢ do tworzenia i przestrze-
gania wspolnego kodeksu postepowania, wspolnych paradygmatow, ktore przy-
czyniaja si¢ do lepszego zrozumienia celow oraz zasad wspotpracy. Wymiar ten
stanowi plaszczyzne do uswiadomienia sobie wspolnej wizji i celowosci wcho-
dzenia w relacje sieciowe, ktora w istocie powinna stanowi¢ punkt wyjscia do
budowania trwatych relacji, jak rdwniez sieci instytucjonalnej. Kazda z organi-
zacji ma okre$lone oczekiwania wynikajace z uczestnictwa w sieci, wnosi do
sieci pewna warto$¢ dodana, ale tez ponosi z tego tytutu okreslone koszty. Dla-
tego skuteczny udziat organizacji w sieci jest mozliwy wtedy, gdy kazdy z part-
nerdw ma precyzyjnie zdefiniowane korzysci, ryzyka i koszty, ktore jest sktonny
ponie$¢. Zwiazek, jaki istnieje pomigdzy wymiarem strukturalnym, relacyjnym
1 poznawczym, przedstawiono na rysunku 1.

-
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Rys. 1. Model sieci powiazan migdzyorganizacyjnych
Zrédto: na podstawie W. Tsai, S. Ghoshal, Social capital and value creation. The role of
interfirm networks, ,,Academy of Management Journal”, vol. 41, no. 4, 1998, s. 466.

Kazdy z tych wymiarow jest konieczny do efektywnego tworzenia wartosci
1 samoistnie jest niewystarczajacy. Punktem wyjscia jest znalezienie obszaru
wspolnego interesu, w ktorym organizacje, majac okreslona wspolna wizj¢ oraz
swoje w niej miejsce, widza korzysci i sa dla nich w stanie ponie$¢ koszty, ak-
ceptujac 1 stosujac si¢ do ustalonych wspélnych zasad (wymiar poznawczy).
Wymiary strukturalny i relacyjny odzwierciedlaja natomiast sposob realizacji
wspolnej wizji poprzez zdefiniowanie strukturalnego ksztattu sieci oraz relacji
pomiedzy jej uczestnikami.
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3. Znaczenie sieci w innowacyjnosci organizacji transportowej

Obszarem, w ktorym wspoélczesnie upatruje si¢ zrodet wartosci, jest inno-
wacyjnos¢. Na podstawie bogatej literatury przedmiotu mozna zauwazyc€, ze
istotnym zréodlem innowacyjnosci jest zarzadzanie relacjami migdzyorganiza-
cyjnymi i spotecznymi na poziomie indywidualnym''. Poszukiwanie drég inno-
wacyjnosci moze odbywac si¢ na wiele sposobow, tj. poprzez rozwijanie nowo-
czesnych technologii, pozyskiwanie wiedzy oraz budowanie i zarzadzanie siecia
relacji pomigdzy organizacjami transportowymi. Te trzy $cisle ze soba powiaza-
ne sposoby stanowia odrebne obszary poszukiwania zrodet innowacyjnosci.
O fundamentalnym znaczeniu relacji moze §wiadczy¢ fakt, ze bez partnerskich
powiazan trudno osiagnaé¢ rozwdj nowoczesnych technologii czy tez pozyskac
wiedzg, szczeg6lnie niejawna, ukryta w sieci powigzan migdzyorganizacyjnych
1 interpersonalnych.

Do celow analizy zwiazku, jaki istnieje pomigdzy budowaniem i zarzadza-
niem relacjami w sieci wspotpracujacych organizacji transportowych a innowa-
cyjnoscia, mozna postuzy¢ si¢ modelami odnoszacymi si¢ do funkcjonowania
sieci migdzyorganizacyjnych w ogéle'>. Z punktu widzenia funkcjonowania
sieci 1 jej efektow kluczowe sa dwa czynniki, tj. pozyskiwanie partnerow do
sieci (rekrutacja do sieci) oraz zarzadzanie siecia.

Podstawowym kryterium efektywnego uczestnictwa w sieci jest dokladne
okreslenie celow pod wzgledem strategicznym, tzn. dopasowanie strategii danej
organizacji transportowej do strategii sieci. Dopasowanie to polega na okresle-
niu wspoélnego obszaru wzajemnych korzysci, ktére osiaga dana organizacja
1 organizacje sieci. Sposrod wielu wzajemnych korzys$ci mozna wymieni¢ m.in.:

"' Przegladu literatury w tym zakresie dokonuje m.in.: C. Marshall, The dynamic nature of in-
novation partnering: a longitudinal study of collaborative interorganizational relationships,
,»EBuropean Journal of Innovation Management”, vol. 7, no. 2, 2004, s. 128.

12 W literaturze opisano wiele modeli analizy sieci uwzgledniajacych jej innowacyjno$é, m.in.
M. Basadur, G.A. Gelade, The Role of Knowledge Management in the Innovation Process, Crea-
tivity and Innovation management, vol. 15, no. 1, 2006, s. 45 oraz B. Shaw-Ching Liu, R. Madha-
van, D. Sudharshan, DiffuNET, The impact of Network structure on diffusion of innovation,
,European Journal of Innovation Management”, vol. 8, no. 2, 2005, s. 240. Zagadnienie to nie jest
dostatecznie opisane w zakresie dziatalno$ci transportowej. Na potrzeby niniejszego artykutu
zostaty wykorzystane ogolne badania przeprowadzone przez C. Dhanaraja i A. Parkhe oraz model
zarzadzania siecia A.P. de Mana. Por.: C. Dhanaraj, A. Parkhe, Orchestrating innovation ne-
tworks, ,,Academy of Management Review”, vol. 31, no. 3, 2006, s. 659 oraz A.P. de Man, The
Network..., op.cit., s. 39.
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dostgp do nowych rynkéw, wyzsza efektywnosé, nizsze koszty, wigkszy poten-
cjat badawczy, dostep do komplementarnych kompetencji, mozliwos¢ lepszego
zaspokojenia zindywidualizowanych potrzeb klientow, wspolny rozwoj techno-
logii, duze mozliwosci standaryzacji, wigksza site przetargowa przy pozyskaniu
srodkow finansowych, grantow itp."”. Oprocz dokladanie okreslonego obszaru
wspolnych korzysci na strategiczne dopasowanie wplywaja rowniez: stopien
zrdznicowania organizacji, poziom komplementarnosci wiedzy, poziom auto-
nomii, stopien dopasowania organizacyjnego, miejsce danej organizacji w struk-
turze sieci itp. Czynniki te w istotny sposob wptywaja na tempo pozyskiwania
nowej wiedzy, intensywnos¢ interakcji, a w konsekwencji na potencjat innowa-
cyjny organizacji transportowych tworzacych siec.

Drugim obszarem, o istotnym znaczeniu z punktu widzenia innowacyjno-
$ci, jest zarzadzanie siecia. Prezentowany model zaktada typowy sposob zarza-
dzania siecig, w ktoérym jedna z organizacji petni rol¢ integratora i koordynatora
dziatan wszystkich pozostatych tworzacych sie¢. Pozycja organizacji-integratora
moze by¢ podyktowana jej szczegdlnymi kompetencjami merytorycznymi, ale
rowniez organizacyjnymi (np. zdolno$ci przywodcze, umiejgtnosé skutecznego
i efektywnego zarzadzania, sprawno$¢ procesow podejmowania decyzji itp.).
Zadaniem organizacji-integratora jest zidentyfikowanie, stymulowanie tworze-
nia i pozyskanie wartosci, ktora tkwi w sieci, a w szczegolnosci zarzadzanie
mobilnoscia wiedzy, wlasnoscig innowacji oraz stabilnoscia sieci.

Udziat w sieci
N \Mge(;kos:c: sie(t:i i R
roznoroanosc partnerow H
. Z_arz'q(j_zan!e
‘\ mobilnoscig wiedzy
: {
Struk&u,ra_sieci < Organizacja Zarzgdzanie wtasno$cig Innowacyjno$¢
stos¢ sieci . -’ . " —p A i
atonemia partneréw integrator Innowacji sieci
: v
'O
» \ Zarzadzanie
- - - * i S i i i
Pozycja w sieci ‘: stabilnosciag sieci
centralno$¢
status w sieci

e Rekrutacja P Zarzadzanie e
> do sieci siecia. —» Efekty sieci

Rys. 2. Schemat struktury sieci innowacji

Zrédto: na podstawie C. Dhanaraj, A. Parkhe, Orchestrating..., op.cit., s. 661.

13 Na podstawie: A.P. de Man, The Network..., op.cit., s. 85.
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Niezbgdnym warunkiem osiggania wysokiego poziomu innowacyjnosci
w sieci jest mobilno$¢ wiedzy. Przez mobilnos¢ wiedzy rozumie si¢ latwosc,
z jaka wiedza jest pozyskiwana oraz dzielona pomigdzy organizacje tworzace
sie¢. To z kolei zalezy od potencjatu i mozliwosci absorpcji wiedzy wewnatrz
organizacji oraz relacji zewngtrznych, dzigki ktérym wiedza zostanie pozyskana.
Te dwa aspekty (budowanie potencjalu absorpcji oraz budowanie relacji ze-
wngetrznych) sa kluczowymi obszarami zarzadzania, stanowiac zadanie zarowno
dla organizacji integratora, jak i dla poszczegélnych partnerow w sieci. Nie
mozna bowiem osiagna¢ wysokiego poziomu innowacyjnosci, jezeli wiedza jest
zablokowana w granicach poszczegdlnych organizacji.

Kolejnym zadaniem w zakresie zarzadzania siecia jest zachowanie wiasci-
wych relacji pomigdzy organizacja, ktdra jest inicjatorem pomystéw i nowych
rozwiazan, a organizacjami, ktore czerpia z tego korzysci. Wprowadzajacy nowe
rozwigzania nie zawsze sa bezposrednimi beneficjentami korzysci z tego tytutu.
Organizacje wystgpujace wczesniej lub pozniej w tancuchu wartosci moga czer-
pa¢ wigksze korzysci niz sam podmiot je wdrazajacy, szczeg6lnie gdy prawa
wlasnosci sa niedostatecznie chronione. Powiazania migdzyorganizacyjne
w sieci moga wiec doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej wystepuja dysproporcje
wynikajace z faktu, Zze jedne organizacje ponosza koszty zwiazane z rozwojem
1 wdrazaniem nowych rozwiazan, a inne podmioty czerpia z tego tytutu korzysci.
Zjawisko to moze by¢ szczegélnie niekorzystne, gdy dana organizacja buduje
swoja przewagge konkurencyjna wlasnie na rozwiazaniach innowacyjnych. Przy-
ktadem moga by¢ rozwiazania informatyczne inicjowane i wdrazane przez jedna
organizacje, z ktorych korzystaja wszystkie pozostate. Zadaniem zaréwno orga-
nizacji — integratora, jak i poszczegdlnych organizacji w sieci jest okreslanie
zasad 1 praktyk przeptywu informacji i wiedzy w tym zakresie, ze szczegdlnym
uwzglednieniem ochrony wiasnosci intelektualnej dzigki stosowaniu patentow,
znakow towarowych, praw autorskich itp.

Zarzadzanie stabilno$cia sieci ma na celu zbudowanie trwalych relacji, od-
pornych na incydentalne zjawiska, kryzysowe sytuacje zewnetrzne, jak rowniez
u poszczeg6lnych partneréw sieci. Presja konkurencyjna poszczegélnych partne-
row sieci moze spowodowac zaprzestanie wspotpracy z jednoczesnym rozpo-
czgciem wspotpracy z inng siecia. Stabilnos$¢ tak rozumiana oznacza wzglednie
trwala konfiguracje sieci i dynamiczne jej ksztaltowanie poprzez polityke
w zakresie zarzadzania siecia i rekrutowanie nowych partnerow'*.

14 . Dhanaraj, A. Parkhe, Orchestrating..., op.cit., s. 663.
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W zakresie stabilno$ci sieci ogromna rol¢ pelni zaufanie, ktore jest istotnym
czynnikiem wzmacniania wi¢zi migdzy organizacjami. W znaczeniu organiza-
cyjnym zaufanie to sktonno$¢ i gotowos¢ do ponoszenia pewnego ryzyka, uza-
sadnionego kultura organizacji oraz wzorcami zachowan we wzajemnych rela-
cjach i transakcjach, oparta na przekonaniu, ze osoby, grupy osob lub inne orga-
nizacje sa kompetentne, otwarte, uczciwe, zaangazowane, rzetelne i identyfikuja
si¢ ze wspdlnymi celami, normami i warto$ciami. Zaufanie opiera si¢ na wza-
jemnym prze§wiadczeniu, ze zadna ze wspotpracujacych stron nie bedzie wyko-
rzystywac¢ stabosci drugiej'. Zaufanie jest warunkiem skutecznosci i efektywno-
$ci wzajemnej wspotpracy. Zaangazowanie si¢ w jaka§ forme kooperacji jest
mozliwe wowczas, gdy istnieje stosunkowo duze prawdopodobienstwo, ze pod-
jete przez drugi podmiot dzialania beda dla nas korzystne. W przypadku braku
zaufania wspoélpraca bedzie mozliwa jedynie w systemie formalnych zasad, be-
dacych przedmiotem negocjacji, uzgodnien, rowniez w postaci dziatan represyj-
nych. Jednak w tym przypadku wspolpraca bedzie zwiazana z dodatkowym wy-
sitkiem (kosztem) zbudowania sformalizowanego sytemu monitorowania. Orga-
nizacje, ktore buduja relacje wewngetrzne i zewngtrzne na zaufaniu, moga osia-
gna¢ w zwiazku z tym wiele korzysci, m.in. zmiang sposobu pracy podwlad-
nych, dajac im wigksze uprawnienia, przyspieszenie procesu decyzyjnego, wy-
zwolenie kreatywnosci i innowacyjnosci, wigksza satysfakcje z pracy, lepsza
motywacj¢ i zaangazowanie oraz obnizenie kosztow funkcjonowania struktury
organizacyjne;j.

4. Poziomy wspélpracy i ich wplyw na innowacyjnos¢

Wielu autorow postrzega innowacje jako rezultat aktywnej konfiguracji lu-
dzi, ich wiedzy oraz innych zasobow'®. Nieodtacznym procesem towarzyszacym
innowacyjnosci jest tworzenie nowych relacji pomigdzy organizacjami i po-
szczegolnymi osobami, co w konsekwencji prowadzi do nowej formy polaczenia

15 Szerzej na temat definicji i istoty zaufania miedzyorganizacyjnego zob.: W.M. Grudzewski,
LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtual-
nych, Difin, Warszawa 2007, s. 128; A. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN,
Warszawa 2004, s. 142 i nast.

16D, Obstfeld, Social Networks, the Tertius Iungens Orientation and Involvement in Innova-
tion, Administrative Science Quarterly, no. 50, March 2005, s. 100.



Budowanie sieci relacji a innowacyjnos¢ transportu 113

istniejacych zasobow lub wypracowanie nowego rozwiazania. Zakres i inten-
sywnos¢ takiej wspotpracy moga by¢ rézne, stad w réznym stopniu moze ona
przyczynia¢ si¢ do rozwoju poziomu innowacyjnos$ci. T. Skjoett-Larsen,
C. Thernee i C. Andresen wyr6znili trzy poziomy wspolpracy, odnoszac je do
wspotpracy w tancuchu dostaw, a mianowicie: poziom podstawowy, rozwojowy
oraz zaawansowany. Efekt nawiazywania wspotpracy na wszystkich trzech po-
ziomach jest odmienny.

Pierwszy poziom wiaze si¢ z usprawnieniem wymiany informacji oraz re-
dukcja kosztow transakcyjnych. Koszt osiagnigcia tych efektéw jest stosunkowo
wysoki, a efektywno$¢ wspolpracy na tym poziomie stosunkowo niska. Drugi
poziom, oprocz korzysci poprzednio osiagnigtych, koncentruje si¢ na jakosci
ustugi dla klienta. Szybsze, bardziej precyzyjne dostawy, poparte sprawna wy-
miang informacji, sa $rodkiem do zwigkszenia sprzedazy ustug, zaspokojenia
potrzeb klienta oraz daja mozliwo$¢ do bardziej efektywnego wykorzystania
wlasnego potencjatu (system ,,ciagniony przez klienta”). Ten etap wspotpracy
moze da¢ asumpt do budowania trwatych relacji opartych na zaufaniu — pojawia
si¢ bowiem przekonanie o wzajemnych korzysciach i efektywnosci wspotpracy.
Trzeci poziom partnerstwa opiera si¢ na wzajemnej, aktywnej koordynacji, tak
by osiagna¢ zsynchronizowanie takich procesow, jak planowanie, rozwdj ustugi,
procesy marketingowe itp. Dodatkowym efektem (oprocz obnizenia kosztow,
lepszej wymiany informacji, lepszej obshugi klienta — jak na poprzednich pozio-
mach) jest uruchomienie procesu uczenia sig. Ciagla wymiana informacji, dys-
kusje, mozliwo$¢ porownania realizacji procesow, budowanie sieci relacji (two-
rza si¢ kanaly statego przeplywu informacji i wiedzy) prowadza do wzrostu po-
ziomu wiedzy, innowacyjnosci oraz kompetencji uczestnikow sieci. Charaktery-
styke przedstawionych poziomow wspotpracy przedstawiono w tabeli 1.

Reasumujac powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze z punktu widzenia
ksztaltowania poziomu innowacyjnosci organizacji transportowej olbrzymie
znaczenie ma jej zdolno$¢ do wchodzenia w relacje sieciowe, umiejgtno$¢ wy-
korzystania struktury sieci i wlasnej w niej pozycji oraz §wiadomos¢ znaczenia
relacji sieciowych w tworzeniu wartosci. Kluczowym czynnikiem dla innowa-
cyjnosci jest wymiana informacji i wiedzy. Wraz z rozszerzaniem si¢ sieci
wspotpracy mozliwo$ci wymiany informacji rosna, a sie¢ stanowi zrodlo prze-
wagi innowacyjnej, poniewaz zapewnia dostgp do zasobdw, ktore nie bytyby
inaczej mozliwe do pozyskania.
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Tabela 1

Poziomy wspoétpracy migdzyorganizacyjnej — przyktad wspolpracy w tancuchu dostaw

Poziom . . .
Poziom rozwojowy Poziom zaawansowany
podstawowy
Stopien >
innowacyjnosci
... | informacja okreslanie wielko$ci okreslanie wielkosci Popy-
Obszary wspoélnej . tu, dane do planowania
. .. 0 zamoOwieniach, popytu, dane do e . -
informacji . . . .., | zamowien (wysoki stopien
poziomie zapasOw | planowania zamowien . .
wspolpracy aktywnej)
czasami, szczegdlnie czgsto, jako sposob na
Wspolna dyskusja | brak w sytuacjach kryzy- nowe pomysty, doskonale-
sowych nie i rozwoj
Koordynacja . szeroki ;akres obejm}ljapy
o brak czasami wszystkie rodzaje dziatal-
dziatan e
noscei
Rozwoj - brak brak tv&forzen.le systemu I‘.O_ZWOJu
kompetencji wiedzy i kompetencji
oparta na wspolnych do-
$wiadczeniach, wykorzy-
Ewaluacja brak brak stujaca informacje zwrotna
o procesach realizowanych
przez partneréw
wzglednie trwaly,
.. transakcyjny, oparty na udostgpnia- | trwaly, wspdlne uczenie sig
Typ relacji . i .. . .
jednorazowy niu informacji (relacje | (relacje aktywne)
bierne)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: T. Skjoett-Larsen, C. Thernee, C. Andresen,
Supply chain collaboration. Theoretical perspectives and empirical evidence,
»International Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, vol.
33, no. 6, 2003, s. 537. Autorzy analizuja wymienione poziomy wspotpracy dla
koncepcji CPRF; jednak zasadne jest odniesienic ww. poziomdéw wspotpracy
réowniez do dziatalno$ci transportowej, a nawet do zagadnien wspolpracy w sieci
w ogole.
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TRANSPORT INNOVATIVENESS THROUGH BUILDING
NETWORK RELATIONS

Summary

Contemporary transport industry is a complex phenomenon not only from techno-
logical but also organisational and social point of view. Transport policy makers and
managers at all levels of transport system have to face the problem of effective deliver-
ing value to customer, or in a broader sense to transport system stakeholders. Traditional
model of management based on formalisation, division of work and direct control is no
longer efficient. The new approach supporting innovativeness, flexibility and informal
relations based on partnership and trust is required.

Innovativeness is considered to be an important source of value and building and
developing network relations is one of numerous ways to be innovative. Network in
transport can be defined on infrastructural, social and organisational levels. Social net-
work is a group of stakeholders, strongly tied in a specific way, having key resources
(i.e. knowledge), sometimes with conflicting objectives. Organisational level network is
a new type of transport organisation based on relationships between partners in a net-
work.

Building and developing network relations in the transport industry is an important
factor influencing the level of innovativeness and facilitating knowledge acquisition
embedded in a network. Relationships and management of interactions facilitate knowl-
edge exchange and is a crucial driver of synergy and value for stakeholders. To improve
the level of innovativeness transport organisation should be able to establish and culti-
vate network relations, to take advantage of network structure and its relative position in
a network (e.g. degree of centralisation, closeness, beetweenness) and should be aware
the role network relations play in delivering value to stakeholders.



