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KLIMAT KOOPERACJI W SIECI DYSTRYBUCJI  

NA PRZYKŁADZIE WYROBÓW HUTNICZYCH  

Streszczenie. Integratorzy sieci dystrybucji na potrzeby dywersyfikacji swojej działalności, 

poszukiwania innowacyjnych rozwiązań, wychwytywania szans pojawiających się  

w otoczeniu budują relacje z innymi przedsiębiorstwami dystrybucyjnymi. Rozwój relacji  

w sieci jest czynnikiem wzrostu dla przedsiębiorstw cechujących się modelem integratora.  

W związku z tym jedną z barier wzrostu integratora jest hamowanie rozwoju relacji 

sieciowych. W artykule przebadano czynniki, które stymulują i hamują rozwój relacji 

sieciowych w sieci dystrybucji wyrobów hutniczych. Czynniki te zgrupowano w elementach 

tworzących klimat kooperacji w sieci.  

CLIMATE OF COOPERATION IN THE DISTRIBUTION NETWORK  

ON THE EXAMPLE OF STEEL PRODUCTS 

Summary. The metallurgic products distribution sector evolves towards reducing  

the number of companies. Cooperating enterprises in the distribution network are shaping 

different strategies. The decision about cooperation conditioned is a sequence of endogenous 

and exogenous factors. The climate of cooperation was built from factors stimulating and 

limiting relations in the distribution network. 

1. Wstęp 

Budowanie potencjału przedsiębiorstwa, umożliwiającego walkę konkurencyjną  

i wykorzystywanie okazji pojawiających się w otoczeniu, jest trudne w turbulentnym 

środowisku, w którym musi funkcjonować większość przedsiębiorstw. Jedną z opcji jest 

pozyskiwanie zasobów przez kooperację w sieci, co umożliwia zwiększenie elastyczności 

organizacji i podnosi adaptacyjność w dostosowywaniu się do zmian w otoczeniu.  
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Kształtowane relacje międzyorganizacyjne są ważnym czynnikiem rozwoju 

przedsiębiorstw w sieci dystrybucji, zwłaszcza w branżach, w których sektor dystrybucji 

przejmuje zadania związane z tzw. odroczoną produkcją.
1
 Specjalizacja przedsiębiorstw 

realizujących procesy związane z dostosowaniem produktu do specyficznych wymagań 

klienta powoduje narastającą złożoność procesów produkcyjnych i logistycznych, a co z tym 

związane – wymaga zróżnicowanych zasobów dla realizacji tych procesów. Kooperacja 

integratora sieci z innymi uczestnikami takiej sieci daje szansę na rozszerzenie potencjału 

umożliwiającego kompleksowe realizowanie wysoce zindywidualizowanych, trudno 

przewidywalnych zamówień klientów. 

Rozwój przedsiębiorstwa w sieci uzależniony jest od przyjętego modelu biznesu, a także 

od uwarunkowań mikro- i makroekonomicznych, wpływających na podejmowanie decyzji  

o nawiązywaniu współpracy z innymi podmiotami w sieci. W badaniach skoncentrowano się 

na sieciach współpracujących przedsiębiorstw dystrybucyjnych w sektorze dystrybucji 

wyrobów hutniczych. Jest to sektor cechujący się tendencjami konsolidacyjnymi, które 

można obserwować nieustannie na przestrzeni ostatnich 10 lat. Konsolidacja sektora jest 

czynnikiem charakterystycznym dla umacniania się na rynku przedsiębiorstw cechujących się 

modelem integratora. Przedsiębiorstwa takie przechwytują bowiem kluczowe procesy  

w strumieniu wartości dodanej, uzupełniając relacjami sieciowymi przepustowość zasobów 

umożliwia-jących ich sprawną realizację (substytucyjne łączenie zasobów) oraz 

zróżnicowanie finalnych wyrobów (komplementarne łączenie zasobów). Celem badań było 

wytypowanie tych czynników, które stymulują i utrudniają integratorom rozwój przez 

kooperację. W rozdziale 2 artykułu scharakteryzowano sieci dystrybucji, a także omówiono 

znane z literatury nauk o zarządzaniu oraz literatury logistycznej strategie przedsiębiorstw  

w sieciach i łańcuchach dostaw. Szczególną uwagę zwrócono na strategię odroczonej 

produkcji, która jest przesłanką tworzenia sieci przez przedsiębiorstwa dystrybucyjne. 

Kontynuując rozważania w obszarze strategii odroczonej produkcji, w rozdziale 3 wskazano 

na znaczenie kształtowania przez przedsiębiorstwa dystrybucyjne relacji sieciowych. 

Jednocześnie kooperacja w sieci została scharakteryzowana na podstawie typów 

kształtowanych przez przedsiębiorstwa relacji. Rozdział 3 zmierza do wskazania czynników, 

które wpływają na decyzję o kooperacji w sieci, a więc również na strategię integratora sieci. 

Rozdział 4 prezentuje wyniki badań przeprowadzonych w sieci dystrybucji wyrobów 

hutniczych w latach 2007 – 2010 w zakresie czynników stymulujących i hamujących 

kształtowanie relacji sieciowych, a więc wpływających na cechy sieci kształtowanej przez 

integratora. Czynniki te, zsumowane w czterech grupach elementów, tworzą klimat 

kooperacji w sieci. Artykuł prezentuje wyniki badań realizowanych w ramach projektu 

                                                 
1
 Odroczona produkcja definiowana między innymi przez Harrison, Van Hoek (2010) to przesunięcie ostatniego 

etapu procesu produkcyjnego do momentu złożenia zamówienia przez klienta.  



Klimat kooperacji w sieci dystrybucji…  143 

badawczego własnego: „Wspomaganie decyzji logistycznych integratora sieci dystrybucji na 

przykładzie wyrobów hutniczych”. 

2. Strategie integratora sieci dystrybucji  

Sieć to szczególny sposób kształtowania relacji z otoczeniem, czyli budowania więzi 

międzyorganizacyjnych.
2
 W zwinnych łańcuchach dostaw (agility suplly chain

3
) silną 

pozycję ma ten podmiot, który potrafi umiejętnie wchodzić w takie układy sieciowe, które 

generują wysoką wartość dodaną. Kształtowanie więzi międzyorganizacyjnych ma różne 

motywy: od dążenia do poprawy efektywności przedsiębiorstwa, rozbudowania zasobów, 

poprzez dążenie do organizacyjnego uczenia się, skończywszy na dążeniu do ograniczania 

niepewności.
4
 W sieciach dystrybucji zorientowanych na kompleksowe realizowanie 

zamówień klienta w czasie przez niego akceptowanym głównymi motywami nawiązywania 

relacji sieciowych są: zwiększenie oferowanego asortymentu, zwiększenie zasięgu 

geograficznego oraz poprawa produktywności aktywów, w tym zwłaszcza wykorzystania 

powierzchni magazynowych oraz eliminacja pustych przebiegów transportowych. Ponadto, 

współczesne ogniwa kanałów dystrybucji realizują często (obok tradycyjnych zadań 

dystrybucyjnych) także procesy związane z odroczoną produkcją. Wówczas podwykonawstwo 

zadań w ramach współpracy sieciowej jest szansą nie tylko na wywiązanie się z wysokich 

standardów obsługi, ale także na komplementarne łączenie procesów odroczonej produkcji, 

umożliwiające różnicowanie produktu pod indywidualne potrzeby odbiorców.  

Można sformułować długą listę czynników wpływających na kształtowanie sieci dostaw. 

Według M. Christophera i D.R Towilla,
5
 za trzy najważniejsze determinanty funkcjonowania 

i rozwoju sieci dostaw należy przyjąć: 

 charakterystykę produktu – standardowy, nietypowy, zróżnicowany itd. (CP), 

 naturę popytu, a w tym przede wszystkim jego zmienność i wrażliwość (NP), 

 całkowity czas uzupełniania (L), który przyjmuje w sieciach globalnych bardzo duże 

wartości i powoduje wielkie trudności. 

 

 

                                                 
2
 Stańczyk-Hugiet E.: Sieć międzyorganizacyjna – alternatywa strategiczna dla sektora MŚP, [w:] Skalik J. 

(red.): Zmiana warunkiem sukcesu. Rozwój i zmiany małych i średnich przedsiębiorstw. Wydawnictwo 

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2009. 
3
 Zwinne łańcuchy dostaw cechują się złożonymi strukturami umożliwiającymi reakcję na niepewne stany 

otoczenia i trudno prognozowalne zamówienia. 
4
 Czakon W.: Model biznesu operatora a orkiestracja sieci, [w]: Pyka J. (red.): Nowoczesność przemysłu i usług. 

Modele, metody i narzędzia zarządzania organizacjami. TNOiK, Katowice 2010. 
5
 Christopher M., Towill D.R.: Developing Market Specific Supply Chain Strategies. „International Journal of 

Logistic Management”, Vol. 13, No. 1, 2002. 
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Rys. 1. Determinanty funkcjonowania i rozwoju globalnych sieci dostaw 

Fig. 1. Determinants of functioning and the development of global networks 

Źródło: Ciesielski M.: Instrumenty zarządzania łańcuchami dostaw. PWE, Warszawa 2009. 

  

Graficzny model czynników kształtujących sieci dostaw przedstawiono na rys. 1. 

Czynniki te decydują o pożądanej prędkości przepływu i elastyczności sieci oraz o koszcie 

uzyskania tych prędkości i elastyczności. Zatem wymienione czynniki wpływają również na 

sieci dystrybucji, które są – obok sieci zaopatrzeniowych, produkcyjnych oraz kształto-

wanych przez przedsiębiorstwa logistyczne – szczególnym przypadkiem sieci dostaw.  

Tym samym, uwzględniając najbardziej złożony od strony logistyki przypadek: produkty 

niestandardowe, kierowane na rynek o dużych wahaniach popytu przy jednoczesnym długim 

czasie całkowitego uzupełnienia (charakterystyka adekwatna do części rynku wyrobów 

hutniczych), można wśród różnych strategii przedsiębiorstw wyodrębnić strategie relacyjne. 

Przedsiębiorstwo, które przejmuje rolę synchronizacji procesów i budowy relacji z podwyko-

nawcami, nazywane jest w literaturze integratorem sieci.
6
  

W literaturze logistycznej w celu ograniczenia negatywnego wpływu wahań popytu na 

produkty silnie różnicowane na potrzeby finalnych odbiorców najczęściej omawiane są 

strategie odroczonej produkcji, projektowania produktu pod kątem logistyki oraz koncepcja 

wirtualnej organizacji. Odroczenie jest definiowane jako odsunięcie w czasie ostatniego 

etapu procesu produkcyjnego aż do chwili przejęcia zamówienia od klienta.
7
 Etap ten 

powinien umożliwić przekształcanie produktu bazowego w wiele różnych jednostek 

handlowych. Odroczenie może dotyczyć zarówno procesów związanych z pakowaniem, 

etykietowaniem, jak i montażu, a nawet jeszcze wcześniejszych etapów wytwarzania. 

Nawiązując do strategii konkurencyjnych proponowanych przez M. Portera (2001), strategia 

odroczonej produkcji staje się szczególnie istotna dla przedsiębiorstw realizujących strategię 

dyferencjacji. W wielu łańcuchach dostaw etap różnicowania produktu na potrzeby klienta 

jest przesunięty z poziomu przedsiębiorstw produkcyjnych na wybrane ogniwa kanałów 

dystrybucji. Taka charakterystyka strategii odroczenia jest typowa dla łańcucha dostaw 

wyrobów hutniczych. 

                                                 
6
 Kramarz M.: Differentiation strategy in the dividing point of a supply chain, [in:] Grzybowska K. (ed.): New 

Insights into Supply Chain. Publishing House of Poznan University of Technology, Poznań 2010; Czakon W.: 

op.cit. 
7
 Bozarth C., Handfield R.: Wprowadzenie do zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw. Helion, Gliwice 2007. 
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Strategia projektowania produktu pod kątem logistyki
8
 ma na celu zapewnienie szerokich 

możliwości wyboru konfiguracji produktu przy jednoczesnym maksymalnym uproszczeniu 

procesów zaopatrzenia, wytwarzania i dystrybucji. W strategii wirtualnej organizacji 

procesów grupy partnerów uzgadniają ogólne warunki współpracy. Jedną z form wirtualnej 

organizacji jest koncepcja zintegrowanej produkcji kontraktowej. W myśl tej koncepcji 

kontrolę nad większością procesów wytwórczych sprawuje firma zewnętrzna. 

3. Kooperacja w sieci dystrybucji wyrobów hutniczych  

Strategie relacyjne integratorów w sieci, omawiane w artykule, dotyczą łańcucha dostaw 

realizującego strategię odroczonej produkcji. Ciężar synchronizacji przepływów materiało-

wych w takim łańcuchu dostaw spoczywa zwłaszcza na tych ogniwach kanału dystrybucji, 

które potrafią jednocześnie realizować zadania związane z dystrybucją wyrobów produko-

wanych na magazyn oraz realizować zadania związane z montażem lub zmianą formy 

produktu zgodnie z zamówieniem. Przedsiębiorstwa będące integratorami w sektorze 

dystrybucji wyrobów hutniczych stosują strategie zarówno dywersyfikacji, jak  

i dyferencjacji. Strategie te wymagają dostępności do zróżnicowanych zasobów materialnych 

i niematerialnych. Decyzje strategiczne integratora obejmują więc zwiększanie własnego 

potencjału i pozyskiwanie zasobów przez kooperację w sieci. W artykule zawężono analizę 

do decyzji strategicznych w zakresie pozyskiwanych zasobów przez kooperację. Stąd też 

zwrócono uwagę, że integrator może kształtować różne typy sieci. Sieci różną się od siebie 

typem kształtowanych relacji, motywem nawiązywania współpracy, a także zakresem  

i czasem współpracy.  

Najistotniejsze w charakteryzowaniu sieci jest pojęcie więzi międzyorganizacyjnych czy 

też bardziej ogólnie – relacji sieciowych. Organizacje mogą łączyć różne więzi formalne 

regulowane prawem oraz więzi nieformalne, które są znacznie trudniejsze do przebadania  

i weryfikacji. Więź definiuje się jako relację współzależności.  

Aby więzi między partnerami były udane, należy brać pod uwagę zarówno czynniki 

sprzyjające, jak i przeszkody, które można napotkać w budowaniu takich układów. Czynniki 

te zostały określone przez Szymczaka
9
 jako „stymulatory i przeszkody partnerstwa”. 

Wszystkie czynniki wpływające na budowanie związków partnerskich zostały 

przedstawione w tabeli 1.  

W sieci dystrybucji wyrobów hutniczych dominują relacje nieformalne oraz formalne  

na podstawie umów kooperacyjnych. Formy relacji oraz ich liczba i zakres uwarunkowane są 

oceną przez integratorów kształtujących relacje, czynniki mikro- i makrootoczenia 

                                                 
8
 Harrison A., Van Hoek R.: Zarządzanie logistyką. PWE, Warszawa 2010. 

9
 Szymczak M.: Partnerstwo logistyczne w układach kooperacyjnych. „Gospodarka Materiałowa i Logistyka”, 

nr 9, 2004, s. 10. 
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determinujące podjęcie decyzji o nawiązaniu współpracy. Stąd istotne jest zidentyfikowanie 

tych elementów otoczenia bliższego i dalszego, które według integratorów sprzyjają lub 

hamują budowanie relacji międzyorganizacyjnych. W celu zidentyfikowania tych elementów 

w latach 2009 – 2010 przeprowadzone były badania ankietowe poprzedzone w latach 2007 – 

2008 badaniami pilotażowymi.
10

 Szerzej wyniki badań omówiono w rozdziale 4.  

Tabela 1 

Stymulatory i przeszkody partnerstwa logistycznego 

Dostawcy Odbiorcy 

Stymulatory partnerstwa 

Wysoki poziom kooperacji Współdzielenie informacji 

Niezakłócona komunikacja Rozpoznanie wspólnych korzyści 

Zbieżność celów Realizacja korzyści 

Wsparcie zarządu Połączone jednostki zadaniowe 

Kontrola zapasów  

Przeszkody partnerstwa 

Niewielkie możliwości magazynowania Brak komunikacji 

Opór producentów przed zmianami Niski poziom zaufania 

Niewydajne systemy informacyjne Niekompatybilne systemy informacyjne 

Niezgodne formaty danych Brak zrozumienia kwestii technicznych 

 Opór klientów przed zmianami 

 Brak gotowości dostawców 

Źródło: Szymczak M.: Partnerstwo logistyczne w układach kooperacyjnych.  

„Gospodarka Materiałowa i Logistyka”, nr 9, 2004, s. 10. 

 

Sieć dystrybucji wyrobów hutniczych pod względem organizacji węzłów można określić 

jako horyzontalną sieć zdominowaną. Około 15 dystrybutorów o najsilniejszej pozycji na 

rynku podejmuje współpracę z pozostałymi uczestnikami tego ryku.  

Wśród przedsiębiorstw dystrybucji wyrobów hutniczych można ponadto zaobserwować 

zróżnicowane strategie konkurencyjne. Integratorzy konkurują na rynku głównie przez 

oferowanie szerokiego asortymentu, dywersyfikację, realizację zróżnicowanych procesów 

dostosowywania produktów do wymagań odbiorców (łączenie zadań centrum serwisowego  

i zbrojarni). Mniejsze podmioty, które podejmują współpracę z integratorami, koncentrują się 

na niszy rynkowej, a więc konkurują wąską specjalizacją i rzadkimi zasobami. Tradycyjne 

hurtownie stosują strategię przywództwa kosztowego. Jednocześnie należy podkreślić, że 

tradycyjne hurtownie stosują strategię wypychania produktów na rynek (push) natomiast 

centra serwisowe i zbrojarnie realizują procesy zarówno opierając się na strategii wypychania 

(push), jak i strategii ssania (pull), umożliwiającej różnicowanie produktu zgodnie  

z wymaganiami odbiorców.  

                                                 
10

 Kramarz M.: Klasyfikacja relacji sieciowych w dystrybucji wyrobów hutniczych, [w:] Pyka J. (red.): 

Nowoczesność przemysłu i usług. Procesy restrukturyzacji i konkurencyjność w przemyśle i usługach. 

TNOiK, Katowice 2008. 
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4. Klimat kooperacji w sieci – wyniki badań  

Relacje kształtowane w sieciach dystrybucji wyrobów hutniczych są bardo złożone. 

Istotne jest zidentyfikowanie zarówno czynników otoczenia bliższego i dalszego, jak  

i czynników charakteryzujących przedsiębiorstwo bazowe i kooperanta, które to czynniki 

sumarycznie mogą wpływać na: podjęcie decyzji o kooperacji, typ kształtowanej relacji  

i zakres współpracy. Ważne jest także dokładne określenie efektów, które mają z tej 

kooperacji wynikać. W literaturze z zakresu zarządzania relacjami w łańcuchu dostaw został 

opracowany model nawiązywania relacji,
11

 który zaadaptowano na potrzeby wspomagania 

decyzji integratora sieci w obszarze kształtowanych relacji (rys. 2). 

 

Rys. 2. Model kształtowania relacji sieciowych 

Fig. 2. Model of the forming of network relations 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Czynniki ujęte w grupie zewnętrznych determinantów w przeprowadzonych badaniach 

zostały zgrupowane w dwóch sferach wpływu: sferze czynników makroekonomicznych  

i sferze czynników mikroekonomicznych. Pozostałe dwie sfery determinujące kształtowanie 

relacji sieciowych tworzą natomiast czynniki wewnętrzne przedsiębiorstwa bazowego oraz 

                                                 
11

 Hagel III J., Brown J.S.: Organizacja jutra. Zarządzanie talentem, współpracą i specjalizacją. One Press VIP 

Harvard Business School Press, Helion, Gliwice 2005. 

Prognozowane wymierne efekty kooperacji w sieci 

Czynniki wewnętrzne 

charakteryzujące uwarunkowania 

kooperacyjne kooperanta 

Decyzja o typie 

relacji 

Czynniki determinujące 

nawiązanie  kooperacji  

w sieci  

Komponenty wspólne 

Wybór kooperanta 

Czynniki zewnętrze 

wpływające na 

kształtowanie relacji 

sieciowych 

Czynniki wewnętrzne 

charakteryzujące uwarunkowania 

kooperacyjne przedsiębiorstwa 

bazowego  

Decyzja  

o pozyskaniu zasobu 

przez kooperację 



 M. Kramarz 148 

czynniki wewnętrzne kooperanta. Wyodrębnienie czynników zewnętrznych (otoczenie 

przedsiębiorstwa) oraz wewnętrznych (potencjał przedsiębiorstwa), stymulujących bądź 

hamujących tworzenie relacji sieciowych, podkreśla wielu autorów zajmujących się 

problematyką sieci współpracujących przedsiębiorstw. Z. Spyra,
12

 nawiązując do literatury  

z zakresu marketingu relacji, wyodrębnia trzy grupy czynników stymulujących rozwój 

procesu współdziałania podmiotów w kanale dystrybucji: makrootoczenie kanału, otoczenie 

konkurencyjne kanału, zasoby uczestników kanałów. Wyodrębnione czynniki są częściowo 

zgodne z czynnikami charakteryzującymi zaprezentowany w artykule klimat kooperacji.  

W badaniach przedstawionych w artykule wydzielono cechy charakteryzujące potencjał 

kooperanta jako odrębną sferę klimatu kooperacji. W sferze zbudowanej z czynników 

charakteryzujących wpływ mikrootoczenia na kształtowane relacje w większym stopniu 

skoncentrowano się natomiast na czynnikach charakteryzujących popyt. Podobnie 

uwarunkowania relacji definiuje Rupik K. (2009) dzieląc je na zewnętrzne i wewnętrzne. 

Uwarunkowania zewnętrzne analizuje on za pomocą sfer tworzących makrootoczenie, 

wewnętrzne natomiast w myśl strategii zasobowej, według zasobów posiadanych przez 

przedsiębiorstwo.
13

 Wszystkie cztery scharakteryzowane sfery uwzględniono przy tworzeniu 

klimatu kooperacji w sieci.  

Pierwszy etap badań klimatu kooperacji zakończył się wytypowaniem 114 determinant. 

Drugi etap badań przeprowadzono w następujących grupach przedsiębiorstw: 

 tworzących kanały dystrybucji wyrobów hutniczych (w tej grupie znaleźli się 

przedstawiciele hut, dystrybutorów – centrów serwisowych oraz zbrojarni, a także 

hurtowni),  

 odbiorców (eksperci z przedsiębiorstw branży budowlanej, konstrukcji maszyn  

i urządzeń górniczych i hutniczych, przemysłu motoryzacyjnego, półproduktów dla 

branży AGD itd.),  

 logistycznych, w tym zwłaszcza przedsiębiorstw transportowych.  

W pierwszej grupie, na podstawie testu zgodności ekspertów, wyodrębniono 71 determinant. 

Po przeanalizowaniu tendencji i siły wpływu uzyskano scenariusz (mapę przyszłości) 

zbudowany z warunków, które muszą być spełnione, by sieć dystrybucji wyrobów 

hutniczych miała szansę się rozwijać przez rozbudowę relacji międzyorganizacyjnych.  

Najwyższą zgodność uzyskały determinanty w grupie przedsiębiorstw logistycznych – 

zgodność ekspertów uzyskały 102 determinanty – przy czym należy zauważyć, iż to właśnie 

eksperci branży TSL nadali czynnikom najbardziej pozytywną siłę wpływu. Najbardziej 

zróżnicowane oceny znalazły się w grupie ekspertów odbiorców wyrobów hutniczych. 

Zgodność uzyskały zaledwie 62 determinanty. W grupie tej znaleźli się jednakże eksperci  

                                                 
12

 Spyra Z.: Kanały dystrybucji. Kształtowanie relacji. CedeWu.PL Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2007. 
13

 Bilińska-Reformat  K. (red.): Relacje podmiotów rynkowych w warunkach zmian. Placet, Warszawa 2009. 
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z różnych branż, różnych typów przedsiębiorstw i wyciągnięcie wniosków dla tej grupy 

wymaga pogłębionych analiz. W dalszej części badań skoncentrowano się na pogłębieniu 

analizy dla grupy przedsiębiorstw dystrybucyjnych w zakresie czynników stymulujących  

i hamujących kształtowanie relacji sieciowych.  

Drugi etap badań wykazał, że odpowiednie warunki do kształtowania relacji w sieci 

konieczne są u obydwu partnerów. Budowanie takich relacji mogą wspomagać takie 

czynniki, jak: zgodność kultur przedsiębiorstw, zgodność strategii (w tym strategii 

logistycznych i konkurencyjnych oraz strategii obsługi klienta), symetria, komplementarność 

posiadanej infrastruktury itd. Bardzo ważne jest poczucie wspólnoty celów i punktów 

widzenia. Aspekty te zostały ujęte w sferach wewnętrznych czynników determinujących 

kooperacje zarówno po stronie przedsiębiorstwa bazowego, jak i kooperanta (sfera 1 – KS1 

oraz sfera 2 – KS2). 

Na typy relacji i motywy nawiązywania kooperacji w sieci wpływają złożone 

uwarunkowania zewnętrze. W sieci kształtowanej przez dystrybutorów wyrobów hutniczych 

podkreślane były zwłaszcza czynniki związane z popytem i siłą przetargową dostawców  

w łańcuchu dostaw (sfera 3 – KS3), najmniejsze znaczenie przypisano natomiast czynnikom 

makrootoczenia (sfera 4 – KS4). 

Ten etap badań zakończył się określeniem klimatu kooperacji, zbudowanego z czynników 

o największej sile pozytywnych bądź negatywnych ocen. Oznacza to, że w dalszej części 

badań analizowano czynniki, które otrzymały średnią ocen: poniżej -2 lub powyżej 2.  

Trzeci etap badań skoncentrowany był na analizie korelacji pomiędzy liczbą 

kształtowanych przez integratora sieci dystrybucji relacji sieciowych a sferami klimatu 

kooperacji. W analizie statystycznej wykorzystano analizę kanoniczną. Miała ona na celu 

wskazać, jakie wagi składowych klimatu kooperacji (rys. 3) zapewniają najwyższą korelację 

klimatu kooperacji z liczbą relacji kooperacyjnych budowanych przez integratora.  

 W zmiennych tworzących klimat kooperacji najwyższą pozytywną siłę wpływu na 

relacje kształtowane przez integratora ma KS3 (otoczenie rynkowe i sektorowe), natomiast 

zarówno cechy potencjalnych partnerów w sieci (KS2), jak i makrootoczenie (KS4) 

integratorzy oceniają jako czynniki hamujące tworzenie relacji sieciowych w tym sektorze. 

Aktualny klimat kooperacji został oceniony jako nieznacznie sprzyjający kształtowaniu 

relacji sieciowych w sektorze dystrybucji wyrobów hutniczych.  
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Rys. 3. Składowe zmiennej kanonicznej niezależnej – składowe klimatu kooperacji 

Fig. 3. Components of the independent canonical variable – components of the climate of cooperation 

Źródło: Opracowanie własne. 

5. Wnioski  

Zmienny popyt i duże odchylenia prognoz od popytu rzeczywistego utrudniają dobór 

zasobów logistycznych i produkcyjnych oraz precyzyjne zaprojektowanie potrzebnych 

zdolności produkcyjnych. Wyzwaniem logistycznym dla dystrybutorów branży hutniczej jest 

nie tylko obsługa zmiennego ilościowo popytu, ale także dostarczanie produktów w wielu 

wariantach, wysoce wyspecjalizowanych na potrzeby klienta. Zatem niepewność zamówień 

istotnie wpływa na potrzebę kształtowania więzi międzyorganizacyjnych przez przedsię-

biorstwa dystrybucyjne. W sektorze dystrybucji wyrobów hutniczych, który ciągle 

dynamicznie się zmienia, ewoluują także role poszczególnych węzłów łańcuchów dostaw  

i ich pozycja przetargowa. Szczególnie istotną rolę przyjmuje integrator sieci. Strategie 

kooperacji są wymieniane jako jedne ze strategii innowacyjnych, które mają zapewnić 

przedsiębiorstwom elastyczność przez dostęp do wyspecjalizowanych zasobów i wykorzy-

stanie innowacyjnej wiedzy od partnerów w otoczeniu. Niezależnie od motywu 

nawiązywania współpracy na strategię kooperacji istotnie wpływają zarówno czynniki 

endogeniczne, jak i egzogeniczne. W wyniku przeprowadzonych badań wyodrębniono 

czynniki tworzące klimat kooperacji w sieci oraz wskazano ich wpływ na cechy sieci 

budowanej przez integratora.  

Klimat kooperacji jest istotny z perspektywy operacyjnej: przydziału zasobów własnych 

lub partnera dla realizacji zadań, a także z perspektywy kooperacji jako decyzji strategicznej, 

gdzie uwarunkowania zewnętrzne, potrzeby i cele partnerów oraz przyjęte przez nich 

strategie rynkowe i konkurencyjne wpływają na typ kooperacji oraz określają zakres 

kooperacji w łańcuchach wartości każdego z partnerów. Typ kooperacji natomiast wpływa na 

dostępność zasobów pozyskiwanych w wyniku kooperacji.  
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Abstract 

The evolution of the logistics management shows positive effects of the co-ordination and 

integration of operations in a supply chain. Advantages resulting from logistic partnership 

and collaboration in different areas of business processes along the value added stream have 

been investigated for many years. The metallurgic products distribution sector evolves 

towards reducing the number of companies. Cooperating enterprises in the distribution 

network are shaping different strategies. The decision about cooperation conditioned is a 

sequence of endogenous and exogenous factors. The climate of cooperation was built from 

factors stimulating and limiting relations in the distribution network. 


