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Streszczenie. Analiza roli przedsiebiorstw centralnych w sieci dystrybucji jest nowg
ptaszczyzng badan nad zadaniami logistycznymi. Czynniki determinujagce decyzje
0 nawigzywaniu wspOtpracy sieciowej wskazujag na zmiane nastawienia przedstawicieli
branzy hutniczej do wspdtpracy sieciowej. Celem badan zaprezentowanych w artykule byto
wskazanie wptywu modeli centralnych sieci dystrybucji i klastra logistycznego na
wzmacnianie odpornosci tancucha dostaw i adaptacyjnosci sieci.

CLUSTERS AND DISTRIBUTION NETWORKS
FOR STRENGTHENING THE RESISTANCE AND ADAPTIVITY
OF SUPPLY CHAIN

Summary. The analysis of flagship firms in distribution network is a new area of research
into logistic tasks. The examined factors determining decisions about establishing network
collaboration indicate a change in the métallurgie industry representatives' attitudes towards
network collaboration. In the article directions of increasing the effectiveness of flag
enterprises were shown the distribution network.

1. Wstep

Rozne konfiguracje sieci na etapach tworzenia warto$ci dodanej sa odpowiedzig na
niepewno$¢ otoczenia. Nadrzedng przestanka ksztattowania sieci na etapie dystrybucji jest
zapewnienie niezawodnego realizowania zamoéwien klientow zgodnie z przyjeta strategig

logistyczna.
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Dystrybucja produktéw silnie réznicowanych, oferowanych réznym segmentom
odbiorcéw, wymaga odmiennego od tradycyjnych podejscia do ksztattowania przeptywoéw
wyrobow gotowych. Nowoczesny system dystrybucji jest oparty na relacjach sieciowych,
ktére z jednej strony - przez kooperacje z przedsiebiorstwami funkcjonujacymi w innych
niszach geograficznych - zwiekszaja penetracje rynku i zasieg geograficzny, a z drugiej
strony dzieki wspotpracy z przedsiebiorstwami o innych kluczowych procesach i zasobach
(komplementarnych w stosunku do proceséw i zasobOw organizacji bazowej) - umozliwiajg
oferowanie innowacyjnych produktéw i ustug.

Artykut ma na celu wskazanie réznic w ksztattowaniu struktury sieciowej tancucha
dostaw przez rozbudowe kanatow dystrybucji o relacje sieciowe i przez wiaczenie
w przeptyw klastréow logistycznych. W rozdziale 2 wskazano uwarunkowania i przestanki
tworzenia struktur sieciowych fafncucha dostaw, a takze przyblizono wybrane klasyfikacje
sieci. Ponadto w rozdziale tym zaproponowano podejscie do definiowania opornosci
tancucha dostaw i adaptacyjnosci sieci dystrybucji. Rozdziat 3 skoncentrowano na
konceptualizacji modelowego ujecia przedsiebiorstw centralnych sieci. W tym rozdziale
uwzgledniono réznice w modelowym ujeciu przedsiebiorstw centralnych sieci dystrybucji na
przykladzie branzy hutniczej oraz centralnego ogniwa klastra na przykladzie Slaskiego
Klastra Logistycznego. Whnioski z rozwazan przestawionych w artykule koncentrujg sie na
wskazaniu elementéw istotnych w modelowaniu poziomu dojrzatosci zarzgdzania procesami

w sieci dystrybucji.

2. Struktura tancucha dostaw - opornos¢ i adaptacyjnosé

tancuchy dostaw w zaleznosci od stopnia rdznicowania produktu, wahan popytu,
szerokosci i zréznicowania rynku odbiorcéw cechujg sie rdzng strukturg. Struktura tancucha
dostaw to dtugos¢ tancucha, a wiec liczba ogniw kooperujacych wzdtuz strumienia wartosci
dodanej, jego szeroko$¢, rozumiana jako liczba przedsiebiorstw kooperujacych na danym
etapie dodawania wartosci, konfiguracja rozumiana jako typy relacji i rozmieszczenie
przedsiebiorstw, a takze modele biznesowe przedsiebiorstw kooperujacych. Dtugos¢ tancucha
dostaw to liczba przedsiebiorstw na drodze dostarczania materiatow surowcéw i pod-
zespotoéw, przedsiebiorstwo produkcyjne oraz kanaty dystrybucji uwzgledniajace réznych
posrednikéw, w tym przejmujacych i nieprzejmujacych prawa wiasnosci do produktu, a takze
uczestniczagcych w fizycznym przeptywie produktu i niespetniajgcych tego Kkryterium.
Problem dtugosci tancucha dostaw jest dobrze rozpoznany w literaturze. Liczne badania
wskazujg determinanty wptywajgce na liczbe przedsiebiorstw, a takze wady i zalety

wiaczania w przeptywy materiatowe posrednikdw oraz przedsiebiorstw logistycznych.
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Szerokos¢ taincucha dostaw to inaczej liczba relacji sieciowych ksztattowanych przez ogniwa
tancucha dostaw na kazdym z etapdéw dodawania wartosci do produktu. Ten aspekt struktury
tancucha dostaw jest obecnie przedmiotem badan empirycznych i obszarem tworzenia teorii
sieci wspodtpracujacych przedsiebiorstw produkcyjnych, dystrybucyjnych i logistycznych,
a takze sieci zaopatrzenia i sieci wspomagajacych przeptywy materiatowe. Szeroko$é
tafncucha dostaw jest $ci$le zwigzana z konfiguracja, a wiec rozmieszczeniem weztowych
punktéw sieci tworzonych na poszczeg6lnych etapach fafcucha dostaw, ze specjalizacja
i z podwykonawstwem. W konfiguracji uwzglednia sie bowiem takze potencjat kazdego
z kooperujacych ogniw, w tym ich kluczowe kompetencje i zasoby materialne. Tym samym
w konfiguracji tancucha dostaw w kontek$cie tworzenia relacji sieciowych uwzeglednia sie
przestrzenne rozmieszczenie zasobdw, a takze sposob ich pozyskania (zasoby wiasne
przedsiebiorstwa centralnego, zasoby parterow sieciowych pozyskane przez relacje formalne
i nieformalne). Typ relacji sieciowych to natomiast jedno z kryteriéw klasyfikacji sieci
biznesowych.

Sie¢ biznesu jest rozumiana jako dynamiczny systemem konfigurowany w zaleznosci od
realizacji konkretnych zadan i posiadanych kompetencji organizacji go tworzacych. W takiej
definicji sieci podkres$la sie jej tymczasowy charakter. Nowe zadanie moze bowiem
zainicjowac¢ tworzenie zupetnie nowych wiezi miedzyorganizacyjnych lub tez zmiane typu
dotychczasowych relacji pomiedzy weztami sieci. Jak zauwaza M. Ciesielskil, sieci
wspotpracujacych przedsiebiorstw charakteryzujg sie: podzielnymi celami, podzielnymi
kompetencjami, wspolng praca, wysokim poziomem zaufania i wzajemnos$ci, brakiem
istotnych relacji formalnego podporzadkowania, zdolno$cig do innowacyjnosci i elasty-
cznosci, powigzaniami informacyjnymi opartymi na nowoczesnych technologiach
komunikowania.

Achrol2 proponuje rozréznienie sieci ze wzgledu na forme organizacji. W ten sposob
wyodrebnione sg sieci:

- pionowe (Vertical Market Networks) - ukfad bezposrednich relacji zaopatrzeniowych

i dystrybucyjnych tworzonych wokot organizacji majacej centralng pozycje w sieci
integrujacej i/lub koordynujacej poszczegdlne procesy tworzenia wartosci,

- koncentryczne (Concentric Network) - w ktdrych partnerzy dzielg sie zasobami,

w tym wiedzg, wspétuczestnicza w podejmowaniu decyzji strategicznych, funkcjonujg

w ramach tej samej kultury i uznaja te same wzorce zachowan organizacyjnych,

A Ciesielski M.: Instrumenty zarzgdzania tancuchami dostaw. PWE, Warszawa 2009.
Achrol R.S.: Changes in the theory of interorganizational relations in marketing: toward a network paradigm.
“Journal of the Academy of Marketing Science”, Vol. 25, 1997.
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- sieci dynamiczne/okazyjne (Dynamie Networks) - majg Scis$le wyznaczony horyzont
czasowy wspoipracy, sg organizowane na potrzeby konkretnego projektu. Dobor
partneréw najczesciej odbywa sie z bazy aktorow, z ktérymi wczesniej nawigzywano
juz wspoiprace i zakonczyta sie ona powodzeniem.

Jednym ze szczeg6lnych typdw sieci sg klastry. Inicjatywa stworzenia klastra w danym
obszarze powstaje najczesciej na poziomie regionu i w tego typu system wigczone sg nie
tylko przedsiebiorstwa, lecz takze organizacje samorzadowe, urzedy miasta, uczelnie wyzsze,
jednostki naukowo-badawcze. Klastry, zwane takze gronami, dystryktami przemystowymi,
sieciami innowacji, moga by¢ rozumiane jako przestrzenna koncentracja przedsiebiorstw,
instytucji i organizacji wzajemnie powigzanych rozbudowang siecig relacji zaréwno
0 formalnym, jak inieformalnym charakterze, opartych na wspoélnej trajektorii rozwoju
(np. techno-logicznej, wspolnych rynkach docelowych), jednoczesnie konkurujacych
1kooperujgcych w pewnych aspektach dziatania’. Nadrzednym celem takiej sieci jest transfer
wiedzy i technologii.

W artykule szczegdlng uwage poswiecono sieciom dystrybucji. Zgodnie z teorig
systemow dystrybucji w struktury kanatu dystrybucji moga by¢ wigczone zaréwno przedsie-
biorstwa przejmujgce prawa wiasnosci do produktu (przedsiebiorstwa handlowe),
jak 1 przedsiebiorstwa uczestniczace w fizycznym przeptywie, ale nieprzejmujgce praw
wiasnosci (przedsiebiorstwa $wiadczace ustugi logistyczne). Tym samym w sieci dystrybucji
uczestniczg zaréwno organizacje pierwszej, jak i drugiej z wymienionych kategorii. Ponadto
zgonie z kryterium organizacyjnym sieci kooperujacych organizacji moga przybiera¢ rézne
formy, w tym: sieci kontraktowych, sieci relacji nieformalnych, a takze klastréw. W artykule,
ze wzgledu na istotne réznice pomiedzy typami organizacji (przedsiebiorstwa logistyczne
uznawane sg za wspomagajace podstawowe przeptywy w tancuchu dostaw, w tym zaréwno
procesy produkcyjne, jak i handlowe), postanowiono odrebnie rozpatrzy¢ modele przedsie-
biorstw w klastrze logistycznym - jako przykiad organizacji sieci przedsiebiorstw logisty-
cznych, i w sieci biznesowej ztozonej z przedsiebiorstw przejmujacych prawa wiasnosci
do produktu.

Sieci dystrybucji, jako przykfad sieci biznesowych tworzonych w tancuchach dostaw,
sg zr6znicowane nie tylko ze wzgledu na typy kluczowych zasobéw organizacji, lecz takze ze
wzgledu na strukture sieci, charakterystyke poszczegdlnych organizacji jg tworzacych, typy
relacji oraz role poszczeg6lnych aktoréw sieci i strategie przedsiebiorstw centralnych sieci.
Charakterystyka otoczenia przedsiebiorstw tworzacych sieci dostaw, typ tancucha dostaw,

decydujag o konfiguracji i stopniu ztozonoS$ci sieci dystrybucji. Strategie centralnych

Knop L.: Poziom rozwoju klastrow w woj. $laskim, [w:] Pyka J. (red.): Nowoczesno$¢ przemystu i ushug.
Konkurencja i kooperacja w strategiach zarzadzania. TNOIK, Katowice 2009.
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przedsiebiorstw sieci dystrybucji majg wptyw na adaptacyjno$¢ catej sieci, natomiast
struktura sieci dystrybucji ma istotny wptyw na odpornos¢ catego tancucha dostaw.

Analizujgc badania literaturowe nad odpornoscig i adaptacyjnoscig4, mozna zauwazyg,
ze w czes$ci pozycji adaptacyjnos¢ jest jedna ze strategii ksztattowania odpornosci, w innych,
zwhaszcza zwigzanych z teorig systemu, adaptacyjnos$¢ jest traktowana jako nowy stan
systemu wynikajacy z dostosowywania sie do zmian. W artykule proponuje sie, by
definiowa¢ adaptacyjno$¢ jako konieczno$¢ przejScia do nowego stanu systemu pod
wptywem silnych zaktdcen i/lub zmian otoczenia, po zajsciu ktérych dotychczasowy system
nie moze powrdci¢ do stanu rownowagi. Powrot systemu do stanu réwnowagi pod wptywem
zaklocen traktowany jest natomiast jako odpornos¢ tafcucha dostaw.

Problem odpornosci tancucha dostaw w literaturze jest poruszany zwtaszcza w kontekscie
kosztow, jakie ponosza przedsiebiorstwa, powracajac do rownowagi5, natomiast zaktdcenia,
bedace zrédtem badan nad odpornoscia, ograniczaja sie czesto wylgcznie do wahan popytu6.
Najnowsze publikacje z obszaru zarzadzania ryzykiem w fafcuchu dostaw proponujg rézne
zestawienia czynnikoéw okre$lanych mianem zaktdcenia, wskazujac jednoczes$nie na strategie
zarzadzania ryzykiem, w tym: wygtadzanie, kompensacje7, unikanie oraz dywersyfikacje.

3. Przedsiebiorstwa centralne w sieciach

Wyniki wczes$niejszych badan8 pozwolity na zdefiniowanie centralnego ogniwa sieci -
przedsiebiorstwa flagowego. Charakteryzujac centralne ogniwa, uwzgledniono wyniki badan
dotyczace flagowych przedsiebiorstw sieci oraz materiatowych punktéw rozdziatu9.

Wskazanie cech centralnego ogniwa sieci decydujgcego o doborze przedsiebiorstw na danym

4 Handfield R., McCormack K.: Supply chain risk management. Minimizing disruptions in global sourcing.
Auerbach Publications Taylor & Francis Group, New York, London 2008; Tang C.: Robust strategies for
mitigating supply chain disruptions. '‘International Journal of Logistics: Research and Applications”, Vol. 9(1),
2006, p. 33-45; Tang C.: Perspectives in supply chain risk management. “International Journal of Production

~ Economics”, Vol. 103(2), 2006, p. 451-488.

Christopher M., Juttner U.: Developing strategic partnership In the supply chain: A practitioner's perspective.
“European Journal of Purchasing & Supply Management”, Vol. 6, 2000, p. 117-127; Choi T., Krause D.:
The supply base and its complexity: Implications for transactions cost, risk, responsiveness and innovation.
“Journal of Operations Management”, Vol. 24(5), 2006, p. 637-652; Chopra S., Sodhi S.: Managing risk to
avoid supply chain breakdown. “MIT Sloan Management Review”, Vol. 46(1), 2004, p. 53-61; Ritche B.,
Brindley C.: An emergent framework for supply chain risk management and performance measurement.
“Journal ofthe Operational Research Society”, Vol. 58(11), 2007, p. 1398-1411.

Kramarz M.: Strategie adaptacyjne przedsiebiorstw flagowych sieci dystrybucji z odroczong produkcja.
Dystrybucja wyrobéw hutniczych. Politechnika Slaska, Gliwice 2012.

Badania w tym zakresie rozwinieto w pozycji: Kramarz W.: Kompensacja zaktécen w fancuchu dostaw.
Przeglad Organizacji”, nr 3, 2014, p. 29-35.

?Kramarz M.: op.cit.

Kramarz W.: Modelowanie przeptywéw materiatowych w sieciowym taricuchu dostaw. Odpornos¢ sieciowego
tancucha dostaw wyrobdéw hutniczych. Difrn, Warszawa 2013.
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szczeblu tancucha dostaw (tworzeniu relacji sieciowych) oraz sterujgcego przeptywami
materiatowymi (cechy materiatowego punktu rozdziatu fancucha dostaw) jest nowym
podejsciem w definiowaniu atrybutéw tancucha dostaw. W definiowaniu centralnego ogniwa
zbadano, czy takie atrybuty, jak: zdolnosci relacyjnel0 zr6znicowanie proceséw w strumieniu
wartosci dodanej, szeroki zasieg geograficzny, udziat w rynku, #aczenie proceséw
realizowanych w systemie ssania i w systemie wypychania, istotnie wyrdzniajg centralne
ogniwa sposréd pozostatych organizacji kooperujagcych w tancuchu dostaw i decydujg o sile
takiej organizacji. Sita organizacji jest rozumiana w artykule jako zdolno$¢ do implementac;ji
strategii w catym tancuchu dostaw (cechy przywddcze), a takze uprawnienia i kompetencje,
jesli chodzi o organizacje sieci (dobor uczestnikéw, kreowanie tozsamosci i kultury
organizacyjnej, kreowanie strategii fancucha dostaw, przydziat zadan i utrzymywanie
spojnosci struktury sieci).

Przedsiebiorstwo flagowe w sieci dystrybucji powinno sie cechowaé zréznicowanymi
procesami realizowanymi w strumieniu wartosci dodanej (procesy zwigzane z zarzadzaniem
zapasami, organizacja procesOw transportowych, zréznicowaniem procesow w obszarze
odroczonej produkcji, zarzgdzaniem informacjg logistyczng i marketingowg itd.). Powinno
tez obstugiwac zréznicowane grupy odbiorcoOw" oraz dostarcza¢ zrdéznicowany asortyment,
zapewniajagc duzg przepustowo$¢ wiasnej sieci dystrybucji, budowanej przez odpowiednig
lokalizacje magazynéw oraz tworzenie regionalnych filii dystrybucyjnych zwiekszajacych
penetracje rynku, ktéra przektada sie w konsekwencji na strumien przeptywajacych
produktéw w ujeciu tonazowym, a takze zapewnia wysokie obroty przedsiebiorstwa.
Jednoczesnie uwzgledniono dwa spojrzenia na udziat w rynku przedsiebiorstw
dystrybucyjnych: wedtug tonazu i wedtug wartosci. Pierwsze podejscie podkres$la logistyczne
znaczenie przedsiebiorstwa flagowego w sieci dystrybucji, drugie natomiast uwzglednia
procesy odroczonej produkcji, umozliwiajgce wzrost wartosci dodanej na etapie dystrybuciji.

Site centralnego przedsiebiorstwa sieci dystrybucji badano empirycznie w tancuchu
dostaw wyrobéw hutniczych.

Na podstawie analizy rynku dystrybutoréw stali, w tym udziatu w rynku poszczeg6lnych
przedsiebiorstw, oraz intensywnosci ksztattowanych relacji mozna zauwazyé¢, ze 20 przedsie-
biorstw z bazy Polskiej Unii Dystrybutorow Stali w zdecydowany sposéb wyrodznia sie ze
zbioru wszystkich uczestnikow sektora dystrybucji wyrobdw hutniczych. Przedsiebiorstwa te
przejety jednoczesnie kluczowga role w konsolidacji catego sektora dystrybucji wyrobow
hutniczych. Postawiono tym samym hipoteze, ze podmioty te sg potencjalnymi jednostkami

flagowymi sieci.

1 Czakon W.: Sieci w zaradzaniu strategicznym. Wolters Kluwer, Warszawa 2012.
1 Koncentracja na niszy rynkowej jest charakterystyczna dla modelu operatora, ktéry podejmuje wspotprace
z przedsiebiorstwem flagowym.
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W celu poprawnosci wyboru do dalszych badan przedstawicieli sektora dystrybuciji,
zakwalifikowanych wstepnie jako przedsiebiorstwa flagowe sieci, przeprowadzono analize
dyskryminacyjng na catym zbiorze firm dystrybucyjnych zrzeszonych w Polskiej Unii
Dystrybutoréw Stali (67 przedsiebiorstw). Tym samym zmienng grupujacg byta zmienna
»flagowy dystrybutor”.

taczne spetnienie wszystkich atrybutéw koniecznych pozwalato na zakwalifikowanie
podmiotu do zbiom integratoréw sieci dystrybucji wyrobéw hutniczych. Na podstawie
obserwacji przedsiebiorstw dystrybucyjnych, a takze analizy danych branzowych oraz
wywiadéw z ekspertami tej branzy, uwzgledniajgc budowane przez nie relacje sieciowe oraz
koordynacje procesow logistycznych, wstepnie podzielono podmioty na przedsiebiorstwa
flagowe i pozostate przedsiebiorstwa.

Pierwszym etapem badan bylo opracowanie wskaznika pozwalajgcego mierzy¢ site
dystrybutora flagowego w sieci. Na tym etapie wytypowane atrybuty wystarczajgce byly
rozpatrywane w zaleznosci od natezenia ich wystepowania. Na wskaznik sity flagowego
dystrybutora (mierzonej natezeniem cech) sktadajg sie nastepujgce atrybuty: szeroko$é
asortymentu, liczba roznych procesow realizowanych w ‘tancuchu wartosci, liczba
segmentéw, do ktérych kierowane sa produkty flagowego dystrybutora, tonaz przeptywa-
jacych przez dane przedsiebiorstwo produktéw w ciggu roku ilosciowo, obroty wyrobami
hutniczymi wartosciowo, zasieg oddziatywania przedsiebiorstwal.

Wyniki pomiaréw zaprezentowano w tabeli 1. Zmierzono szeroko$¢ procesow
realizowanych w strumieniu warto$ci dodanej (Procsum), bioragc od uwage, ze badacze tego
problemu podkreslajg, ze przedsiebiorstwo flagowe majace cechy integratora nie jest
selektywne w realizowanych procesach. Zatozono tym samym, ze sita przedsigbiorstwa
flagowego rosnie wraz ze ztozonoS$cig procesow realizowanych w strumieniu wartosci
dodanej.

Tabela 1

Wyniki pomiaru atrybutow koniecznych i wystarczajacych (dane pierwotne)
dla modelu przedsiebiorstwa flagowego sieci dystrybucji z odroczong produkcja
na przyktadzie wyrobdw hutniczych

Atrybuty konieczne Atrybuty wystarczajace
przedsiebiorstwa flagowego przedsiebiorstwa flagowego Wskaznik
Nr Zas dz P wyst TLR wyst PS wyst PM  Proc sum sz asort ton il  Seg sum |
1 4 1 1 1 5 9 365 5 1.32
2 3 1 1 1 5 10 91 4 11
3 4 1 1 1 6 4 141 3 0,86
4 4 1 1 1 U 9 150 9 1.89

1Zasieg dziatalnosci byt okreslany zmiennymi porzadkowymi w skali: 1- lokalny, 2 - regionalny, 3 - krajowy,
4 - miedzynarodowy.
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cd. tab. 1
5 4 1 1 1 8 15 418 5 1,77
6 3 1 1 1 5 8 76 3 0,93
7 3 1 1 1 8 9 82 5 1.32
8 4 1 1 1 6 6 10 8 1,32
9 3 1 1 1 5 8 12 4 0,98
10 3 1 1 1 6 8 66 4 1,07
n 3 1 1 1 6 8 196 4 1,15
12 4 1 1 1 9 9 84 10 1.83

Zr6dto: Kramarz M.: Strategie adaptacyjne przedsiebiorstw flagowych sieci dystrybucji z odroczong
produkcja. Dystrybucja wyrobéw hutniczych. Politechnika Slaska, Gliwice 2012.

Kolejne atrybuty skiadajace sie na site przedsiebiorstwa flagowego to szeroko$é
asortymentu (sz_asort) oraz liczba obstugiwanych segmentéw odbiorcow wyrobéw
hutniczych wedtug sekcji i dziatéw produkcji przemystowej (Seg_sum). Zatozono, ze sita
przedsiebiorstwa flagowego ros$ne nie tylko wraz ze wzrostem liczby proceséw
realizowanych w strumieniu wartosci dodanej (do ktoérych wigczono takze ustugi logistyczne,
marketingowe), lecz takze wplywa na nig stopien zréznicowania oferowanego asortymentu,
dzieki czemu przedsiebiorstwo flagowe jest bardziej atrakcyjne zaréwno dla klientow pod
wzgledem kompleksowosci realizowanych zamowien, jak i dla dostawcow. Jednocze$nie
zwiekszenie szerokosci asortymentu wptywa w tej branzy na zmniejszenie sity przetargowej
dostawcy, co takze umacnia pozycje przedsiebiorstwa flagowego w calej sieci dostaw.
Z punktu widzenia dostawcow (producentéw produktdw bazowych) atrakcyjnos¢ dystry-
butora jako partnera wzrasta, co wykazano w rozdziale 1 podczas omawiania kanatéw
dystrybucji, wraz ze zwiekszeniem rynku klientow, ktéry dystrybutor jest w stanie obstuzy¢.
Tak wiec wzrost liczby obstugiwanych segmentow jest pozytywnie skorelowany z pozycja
flagowego dystrybutora zaréwno w tancuchu dostaw, jak i w sieci dystrybucji. Ostatnim
atrybutem, ktory brano pod uwage, sa obroty wyrobami hutniczymi w skali roku w ujeciu
tonazowym (tonil). Atrybut ten $wiadczy bezposrednio o skutecznosci podjetych przez
przedsiebiorstwo flagowe dziatan. Przedsiebiorstwa, ktére uzyskaty najwyzszy wskaznik sity
flagowego przedsiebiorstwa, to dystrybutorzy o najwiekszym udziale w rynku, przy czym
w grupie flagowych dystrybutoréw znalazty sie takze przedsiebiorstwa majgce zaréwno
zbrojamie, jak i centra serwisowe.

Wskaznik sity przedsiebiorstwa flagowego tworza wartoSci wzgledne atrybutow
wystarczajgcych do zarzgdzania siecig.

SpF—(proc_sumar / max liczba proceséw w strumieniu wartosci) + (szasor / max liczby
asortymentéw w bazie danych) + (ton il / max tonaz wyrobéw hutniczych przeptywajacy
przez dystrybutoréw w danym roku) + (seg sum / max liczbe branz odbiorcéw wyrobéw
hutniczych).
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Wskaznik przyjmuje warto$ci w przedziale (0,5), gdzie 0 oznacza brak atrybutéw
przedsiebiorstwa flagowego, 5 natomiast - maksymalne warto$ci wszystkich atrybutéw.
Wartosci bazowe, do ktérych odnoszono pomiary takich atrybutéw, jak: proc sum, sz asor,
tonil, wyznaczono na podstawie wielkoSci opublikowanych przez Polskg Unie
Dystrybutoréw Stali w raporcie za lata 2009-2012. Warto$cig bazowg ostatniego z atrybutow:
segm sum, byly dane dotyczace branz zuzywajgcych wyroby hutnicze. Dane te sg publiko-
wane przez G¥dwny Urzad Statystyczny.

Najwyzszy wskaznik uzyskato przedsiebiorstwo najszerzej realizujgce procesy
w strumieniu wartosci, taczace procesy produkcyjne, dystrybucyjne i przetworcze. Wskaznik
sity flagowych dystrybutoréw ztozony z atrybutow wystarczajagcych wskazuje na dalsze
zréznicowanie przedsiebiorstw w ramach klasy jednostek flagowych. W zwigzku
z powyzszym przystgpiono do kolejnego etapu badan, ktérym bylo wyznaczenie tych
atrybutow zasobow materialnych oraz tych cech sieci ksztattowanej przez flagowego
dystrybutora, ktore istotnie wptywaja najego sitel13.

Studium przypadku dotyczace klastra logistycznego przeprowadzono w Slaskim Klastrze
Logistycznym. Jednym z gtéwnych problemoéw decyzyjnych pojawiajgcych sie w trakcie
tworzenia klastra jest organizacja funkcji koordynacyjnej. Dwa najczesciej wystepujace
uktady organizacyjne na $wiecie to powotanie spotki niezaleznej z przedstawicieli organizacji
wchodzacych w skfad klastra (Klaster E-Potudnie, Slaski Klaster Lotniczy) oraz wybér
niezaleznej organizacji, ktéra nie prowadzi dziatalnoSci gospodarczej konkurencyjnej
w stosunku do przedsiebiorstw kooperujacych w klastrze (Gérno$laski Park Przemystowy
Sp. z 0.0.). W przypadku drugiego wariantu bardzo czesto, zw#aszcza gdy klaster zrzesza
organizacje rozwijajgce nowe technologie, takg organizacjg niezalezng jest szkota wyzsza.
Przyktadem takiej organizacji wspdipracy jest Andaluzyjski Park Technologiczny
w Hiszpaniild

Organizacje tworzace klaster koncentrujg sie zarbwno na celach strategicznych, jak i na
celach operacyjnych zwigzanych z realizacjg zlecen z wykorzystaniem bazy zasobowej
organizacji wigczonych we wspotprace. W celach strategicznych wymieniane sa zwlaszcza
cele nadrzedne, w tym szczegdlnie rozwdj gospodarczy danego regionu i przyciaggniecie
nowych inwestoréw. Ze wzgledu na tak stawiane cele jednostki samorzadu terytorialnego sg
zainteresowane inicjowaniem dziatalnosci klastrowej w regionie i aktywnie wspomagaja

tego typu inicjatywy i w nich uczestnicza.

Site przedsiebiorstwa flagowego mierzong wskaznikiem 1.
Kramarz M., Kramarz W.: Alokacja zasob6w w sieci logistycznej. “Logistyka”, nr 4,2012, s. 335-442.
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W 2010 r. Urzad Miasta Gliwice zainicjowat budowe Sieci Wspotpracy Branzy
Transportowej i Logistycznej, w ktérej budowe wiaczyty sie Politechnika Slaska, Agencja
Rozwoju Regionalnego, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach oraz przedsigbiorstwa
logistyczne. W motywacji takiego przedsiewziecia podkreslono, ze konurbacja $laska to
lokalizacja o wielkim potencjale logistycznym. Rozwiniety ukiad multimodalny (lotniska,
kolej, sie¢ drog, port $rédlagdowy), w tym potencjat, jaki daje wezet autostradowy Al1l/A4,
rozbudowujacy sie Port Lotniczy w Pyrzowicach, a takze atrakcyjne tereny inwestycyjne
wchodzgce w sktad Katowickiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej oraz sprzyjajgce warunki
urbanistyczne sg powodem intensywnego rozwoju branzy logistycznej w tym obszarze
geograficznym. Rozwojowi branzy logistycznej sprzyja tu takze potozenie geograficzne,
ktére predestynuje konurbacje $laska i Gliwice do odgrywania roli centralnego osrodka
logistycznego tgczacego obszary Polski, Czech, Stowacji i Wegier. Rynki tych krajow czesto
na arenie europejskiej sg traktowane jak jeden wielki rynek, co wynika z podobnych
uwarunkowan historycznych, ze zblizonych poziomoéw gospodarczych i z rozwoju biznesu na
ich terytoriach.

Powyzsze okoliczno$ci tworzenia struktur sieciowych sg przestanka do zapropono-wania
kluczowych charakterystyk przedsiebiorstw centralnych modelu sieci przedsiebiorstw
handlowych i modelu klastra logistycznego.

Tabela 2

Poréwnanie kompetencji, uprawnien centralnych ogniw sieci dystrybucji wyrobéw
hutniczych i Slaskiego Klastra Logistycznego

Kryterium Sie¢ dystrybucji Klaster logistyczny
Forma relacji sieciowych Zrbznicowana Jednorodna
Koordynacja przeptyw6w materiatowych Bardzo duza Srednia
Przejmowanie ryzyka Duze Mate
Uprawnienia centralnego ogniwa w zakresie wigczania Bardzo duze Bardzo mate
nowych ogniw sieci
Uprawnienia w ramach implementacji strategii Mate lub $rednie Bardzo mate lub brak
w pozostatych ogniwach sieci
Monitoring przeptywo6w materiatowych Sredni lub duzy Maty lub $redni
Kompetencje dotyczace przydziatu zadan partnerom sieci  Bardzo duze Bardzo mate lub brak
Kreowanie tozsamosci kultury organizacyjnej Mate Bardzo duze
Kompetencje dotyczace utrzymywania spéjnosci Bardzo duze Bardzo duze

struktury sieciowej
Zrédto: Opracowanie whasne.

Modele centralnych ogniw handlowych sieci dystrybucji i klastra logistycznego roéznig sie
zaréwno pod wzgledem uprawnien, jak i posiadanych zasob6éw. Centralne ogniwo klastra
logistycznego ma mniejsze uprawnienia i kompetencje dotyczace zarzadzania przeptywami
materiatowymi. Peini raczej funkcje utrzymywania spéjnosci struktur sieciowej, reprezento-
wania klastra i koordynowania przeptywo6w informacyjnych pomiedzy partnerami w sieci.
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Ro6zne modele przedsigbiorstw centralnych decydujg o ré6znym wplywie tych dwdch
typéw sieci na wzmacnianie zaréwno odpornosci tancucha dostaw, jak i adaptacyjnosci calej
sieci dystrybucji (Ygcznie przedsiebiorstwa handlowe i ustugowe).

Ze wzgledu na silniejsze uprawnienia w ramach koordynacji przeptywo6w materiatowych
przedsiebiorstw centralnych sieci dystrybucji (flagowych dystrybutoréw) istnieje szersze
spektrum mozliwosci wzmacniania odporno$ci tancucha dostaw przez rézng konfiguracje
sieci handlowej. Struktura fancucha dostaw wiaczajgca klaster logistyczny jest natomiast
bardziej elastyczna i ma wieksze mozliwosci adaptowania sie do zmian rynkowych. Klaster
logistyczny moze byé tym samym okreslony mianem elastycznych sieci transportowych.
Podstawowg zaletg tego typu struktur jest wieksza réznorodno$é wigczonych w sie¢ zasobow,
a takze ksztattowanie przez centralne ogniwa sieci dystrybucji relacji z klastrem, a nie z jego
pojedynczymi ogniwami.

Wymienione aspekty zostang ujete w modelach poziomu dojrzatosci zarzadzania
procesami w sieciach dystrybucji. Wymiarem dojrzatosci zarzadzania jest skutecznos$¢
przedsiebiorstw centralnych oraz sprawno$¢ catego systemu dystrybucji. Skutecznos$¢
przedsiebiorstwa centralnego oraz sprawnos$¢ catego systemu, oceniane z perspektywy
logistycznej, zapewniajg odpornos¢ catego taficucha, umozliwiajg adaptowanie sie do zmian

rynkowych i zapewniajg wysoki poziom logistycznej obstugi klienta.

4. \Wnioski

Szeroko$¢ sieci na kazdym z etapéw dodawania wartosci jest istotnym parametrem
struktury fafcucha dostaw. Wskazanie centralnych ogniw w sieci, opisanie ich modeli
biznesowych oraz roli w zapewnieniu adaptacyjnosci sieci i odpornosci tancuchéw dostaw
jest waznym obszarem wspotczesnych badan, ktéry ma istotne znaczenie w praktyce
gospodarczej. Dla skutecznos$ci zarzadzania przeptywami materiatowymi w fafncuchu dostaw
kluczowe jest wskazanie centralnych ogniw koordynujgcych przeptywy materiatowe.

Konsekwencja rozwazan prowadzonych w artykule jest konceptualizacja modelowania
poziomoéw dojrzatosci zarzadzania procesami w sieci dystrybucji. W modelach powinny by¢
uwzglednione parametry adaptacyjnosci i odpornosci, a takze atrybuty centralnych ogniw,
ktére zarzadzaja przeptywami w sieci. Ponadto na dojrzato$¢ zarzadzania procesami w sieci
dystrybucji wptyw ma struktura sieci ksztattowanej przez centralne ogniwa, w tym takze
ujecie w strukturze elastycznych sieci transportowych (np. klastrow logistycznych), alokacja

zasohow oraz rozwigzywanie konfliktow w dostepie do zasobow sieci.
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Abstract

Specialization of enterprises and creation of network relations as well as the strategy of
a supply chain aimed at postponement of the last stage of the manufacturing process, are all
tendencies, as shown in the research, characteristic for many industries. The supply chain of
métallurgie products, on which the empirical investigations were focused, is a selected
representative of these issues. Simultaneously, dynamic changes of the past years in the
Polish iron and steel industry make the analysis of the strategy of flag distributors of
métallurgie products especially interesting. Concentration on one line of industry allowed
indicating detailed types of behaviour of flag enterprises in the distribution network of
métallurgie products and adjusting the description of variables to the specificity of the sector
of the distribution of métallurgie products. The presented research on one hand expands
management sciences with the methodology of separating flag distributors as well as the
configuration of material and relation resources for the needs of fulfilment of the adopted
strategic objectives. On the practical ground it shows métallurgie products distributors the
consequences of different strategic types of behaviour.

The analysis of flagship firms in distribution network is a new area of research into
logistic tasks. The examined factors determining decisions about establishing network
collaboration indicate a change in the métallurgie industry representatives' attitudes towards
network collaboration. In the article directions of increasing the effectiveness of flag

enterprises were shown the distribution network.



