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KONTEKST KLIMATU KOOPERACJI W KONFIGURACJI SIECI
DYSTRYBUCJI WYROBOW HUTNICZYCH

Streszczenie. Konfiguracja sieci obejmuje wiele aspektow zwigzanych
z rozmieszczeniem weztow, modelami biznesu wspotpracujacych organizacji, a takze
z modelami ksztaltowanych relacji. Decyzje o nawigzywaniu relacji sieciowych
natomiast uzaleznione s3 od czynnikdw endogenicznych oraz egzogenicznych
(klimatu kooperacji). Celem artykutu byto badanie wplywu klimatu kooperacji na
konfiguracje sieci, ze szczegdlnym uwzglednieniem modeli wspotdziatania.

Stowa kluczowe: klimat kooperacji, model biznesu, relacje sieciowe, modele
kooperacji

CONTEXT OF COOPERATION CLIMATE IN CONFIGURATION
OF DISTRIBUTION NETWORK OF METALURGICAL PRODUCTS

Summary. The network configuration includes the row of aspects associated with
location of the organizations, business models of cooperating organizations and
relations models. Decisions on the structure of the relation depend on exogenous and
endogenous factors (climate of cooperation). It was a purpose of the article
examination of the impact of the climate of cooperation to the network configuration
with particular reference to of models of the cooperation.

Keywords: cooperation climate, business models, network relations, cooperation
models
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1. Wstep

Struktura sieci dystrybucji jest zréznicowana zaréwno pod wzgledem szerokosci,
glebokosci sieci, jak 1 ksztaltowanych relacji, a wigc takze modeli wspodtdziatania.
Wymienione atrybuty sieci i ich zroznicowanie decyduja o ztozonosci sieci dystrybucji. Sieci
dystrybucji, jako systemy szczegdlnie zlozone ksztaltowane sg przez organizacje o roznych
modelach biznesowych, odmiennych strategiach i nie tylko réznigcych si¢ systemach
logistycznych, ale takze roznie postrzegajace priorytety w tworzeniu proceséw logistycznych.
Na strukturg sieci, w tym zwlaszcza podjecie decyzji o wspodtdziataniu, wpltyw ma wiele
czynnikow. W artykule zestawiono wyniki badan w zakresie klimatu kooperacji, oraz
konfiguracji sieci dystrybucji ukierunkowanej na dobor modeli wspotdziatania oraz modeli
przedsigbiorstw, kooperujacych w sieciach dostaw. Szczegdlng uwage poswigcono modelowi
przedsigbiorstwa flagowego. Celem badan zaprezentowanych w artykule byto wskazanie
zaleznosci pomiedzy klimatem kooperacji a modelami wspoétdziatania kreowanymi przez
przedsigbiorstwa flagowe. Badanie empiryczne zrealizowano w sieci dostaw wyrobow

hutniczych.

2. Konfiguracja sieci dystrybucji a modele wspoldzialania

Konfiguracja sieci oznacza zarowno liczbe wezldw i ich przestrzenne rozmieszczenie,
jak 1 sposoéb budowania relacji, a takze modele przedsigbiorstw tworzacych siec.
Na podstawie tych elementéw tworzone sa rézne klasyfikacje sieci wspoétpracujacych

organizacji (tab. 1).

Tabela 1
Klasyfikacja sieci dystrybucji wedlug elementéw konfiguracji sieci
Element konfiguracji Klasyfikacja sieci Element réznicujacy Parametry sieci
sieci wspoélpracujacych wszystkie typy sieci
organizacji
Modele organizacji Sieci zdominowane Liczba wspoélpracujacych Glegbokos¢
(kluczowe kompetencje, Sieci zdecentralizowane | wezlow Szerokos¢
wyrozniajace zdolnosci Sieci wlasne Preferencyjne
i zasoby) Sieci neutralne dotaczanie
Sieci mieszane Gestose
Formy relacji Sieci wirtualne Przewodno$¢
Sieci projektowe 4l\
Sieci zasobowe Decyduje
Sieci scalone 0 parametrach
Rozmieszczenie Sieci scentralizowane
geograficzne Sieci rozproszone

Zrodto: Opracowanie wilasne.




Kontekst klimatu kooperacji... 191

W badaniach zaprezentowanych w artykule skoncentrowano si¢ na wybranym elemencie
konfiguracji sieci dystrybucji — formach relacji ograniczonych do typéw wspodtdziatania
w sieci. Na formy wspotdziatania ma wplyw wiele czynnikow endogenicznych oraz
endogenicznych, ktére moga sprzyja¢ ksztaltowaniu relacji sieciowych badz je hamowac.
Uwarunkowania ksztattowania relacji sieciowych okre§lono mianem klimatu kooperac;ji.

W przypadku sieci zdominowanych mozna zauwazy¢, ze formy wspotdziatania sa
zespojone z modelem biznesu przedsiebiorstwa centralnego sieci, a takze strategia obshlugi
klienta. Intensywnos$¢ ksztattowania relacji przez flagowe przedsigbiorstwa sieci dystrybucji
uzalezniona jest od lokalizacji materiatowego punktu rozdzialu w *lancuchu dostaw.
Materialowy punkt rozdziatu rozdziela czgs$¢ tancucha dostaw sterowang popytem od czesci
sterowanej podaza. Konfiguracja tancucha dostaw z modelem produkcja na magazyn wymaga
od przedsigbiorstw dystrybucyjnych alokowania gotowych wyrobow na rynku. W tym celu
buduje relacje sieciowe z organizacjami umozliwiajagcymi zwigkszenie zasiegu oddziatywania
rynkowego. W modelu montaz pod zamoéwienie przedsiebiorstwa dystrybucyjne moga
realizowa¢ zadania odroczonej produkcji. Relacje sieciowe sg wiec ztozone, intensywne
1 moga dotyczy¢ zardwno taczenia zasoboéw substytucyjnych, jak i komplementarnych (w tym
podwykonawstwa zadan odroczonej produkcji). W modelu produkcja na zamoéwienie rola
przedsigbiorstw dystrybucyjnych ulega ograniczeniu, kanaly dystrybucji sa skracane. Ostatni
z modeli — projektowanie produktu pod zamdwienie — zmienia konfiguracje tancucha dostaw
w kierunku systemu z przewazajacym zaopatrzeniem. Sieci ksztaltowane s3 na poziomie
dostawcow, natomiast w obszarze dystrybucji projektuje si¢ kanaly bezposrednie.

Uwzgledniajac te zaleznosci, a takze fakt, Zze logistyczna obsluga klienta obok ceny
produktu jest kluczowym elementem ksztalttowania satysfakcji klienta, oraz koncentrujac
uwage wylacznie na perspektywie logistycznej nalezy podda¢ analizie zmiang postrzegania
przez klientow znaczenia poszczegdlnych elementow w budowaniu satysfakcji z dokonanego

zakupu, w zalezno$ci od lokalizacji materialowego punktu rozdziatu tancucha dostaw
(tab. 2).
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Tabela 2
Kluczowe elementy logistycznej obstugi klienta
dla r6znej lokalizacji materiatowych punktow rozdziatu

Materialowy punkt Kluczowe elementy logistycznej Dominujaca sie¢ w strumieniu
rozdziatlu obslugi klienta wartosci dodanej
Produkcja na magazyn Czas realizacji zamowienia, Dystrybucji

dostepno$¢ produktéw z zapasu
Montaz pod zamowienie Elastycznos¢, czas realizacji Dystrybucji (p6zna dyferencjacja)

zamowienia
Produkcja pod zamowienie | Elastycznos¢, niezawodno$é Produkcyjna
Projektowanie produktu Niezawodnos¢, komunikacja (w tym | Zaopatrzenia i produkcyjna
pod zamoOwienie dokumentacja)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan: Kramarz M.: Strategie adaptacyjne
przedsigbiorstw flagowych sieci dystrybucji z odroczong produkcjg. Dystrybucja wyrobow
hutniczych. Politechnika Slaska, Gliwice 2012.

W artykule analiza wspoétdziatania odniesiona bedzie do sieci dystrybucji ksztalttowanej
przez przedsiebiorstwo flagowe w modelach tancucha dostaw produkcja na magazyn oraz
montaz pod zamowienie.

Wspotdziatanie w sieci dostaw oznacza relacj¢ pomiedzy dwoma aktorami sieci opartg na
wspolnocie celow. Relacja taka charakteryzowana jest przez: zgodno$¢ celu(6w), stopien
formalizacji, zréznicowanie wagi zwiazku wspolpracy dla kazdego z podmiotow!.

Wspotdziatanie przez powigzanie podmiotéw oraz ich dzialan i zasoboéw przyjmuje
wymiar nowego uktadu — quasi-organizacji (organizacji nadrzednej). W takiej organizacji
relacje determinujg wyniki kazdego z aktoréw (uczestnikdéw sieci) przez wptywanie na jego
strukture organizacyjna, jego dzialania lub zasoby. Relacje miedzy podmiotami umozliwiajg
rozwo6j kompetencji, produktywnos$ci i innowacyjnosci poszczegdlnych uczestnikow sieci.

Traktujac wspotdziatanie, jako relacje sieciowa nalezy takze uwzgledni¢ konsekwencje
wynikajace z podejscia sieciowego. Kluczowa konsekwencja jest konieczno$¢ uwzglednienia
wplywu otoczenia na relacje pomiedzy podmiotami. Wspotdziatanie migedzy podmiotami
oddziatuje takze na relacje, jakie ksztaltuja te podmioty z innymi organizacjami. Oznacza to
takze, ze catkowite relacje sieciowe wptywaja na relacje migdzy dwoma organizacjami tej
sieci. Wptyw czynnikow otoczenia takiej quasi-organizacji, a takze wptyw catkowitych relacji
sieciowych na relacje pomigdzy dwiema organizacjami sg uzaleznione od modelu
wspotdziatania pomigdzy tymi organizacjami. Tym samym w analizie modeli wspotdziatania

istotne jest rozwazenie takich atrybutow jak: wzajemno$¢, zaangazowanie i wymiana?.

! Spyra Z.: Kanaty dystrybucji, ksztattowanie relacji. CeDeWu, Warszawa 2007.
2 Czakon W.: Model biznesu operatora a orkiestracja sieci, [w:] Pyka J. (red.): Nowoczesnoéé przemystu i ustug.
Modele, metody i narzedzia zarzadzania organizacjami. TNOiK, Katowice 2010.
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Literatura z zakresu wspotdziatania jest obszerna i mozna zauwazy¢ wiele podejs$é
autoréw do klasyfikacji wspotdziatania. Ukierunkowujac si¢ na sieci dystrybucji warto
przytoczy¢ modele dostosowane do problematyki sieci dystrybucji, ksztattowanej przez lidera
tancucha dostaw, ktorym jest producent. Wérod nich wyrdznia sig’:

— Model wspoélpracy, w ktorym producenci, aby zapewni¢ sobie skuteczno$¢ powigzan

handlowych stosuja rézne formy motywacji oparte na zasadzie bodziec — reakcja.

— Model dlugookresowego partnerstwa, w ktorym producent przedstawia swoje
oczekiwania wzglgdem posrednikéw dotyczace sposobu docierania do odbiorcow,
poziomu zapasOw, rozwoju marketingu, doradztwa technicznego.

— Model programowania dystrybucji polegajacy na tworzeniu (z inicjatywy producenta)
planowego, profesjonalnie zarzadzanego zintegrowanego pionowo systemu
marketingu, ktory laczy zarowno potrzeby producenta, jak i posrednikow.

Wspotdziatanie w procesie dystrybucji oznacza dobrowolng wspotprace 1 wzajemne
uzgadnianie przez parterow zachowania rynkowego w celu osiggni¢cia wyzszego stopnia
realizacji celéow indywidualnych. Aby to osiggnaé, konieczne jest: rozumienie idei
wspoOtpracy, doktadne okreslenie rol i funkcji oraz obowigzkéw kazdego z uczestnikéw,
zaufanie i sprawna komunikacja, koordynacja dzialan zmierzajacych do osiagniecia celow®.
Nieuwzglednienie tych postulatow prowadzi do konfliktéw w sieci dystrybucji, ktore maja
swoje konsekwencje w skutecznos$ci i efektywnos$ci catego tancucha dostaw. Jednoczesnie

wskazane postulaty stanowig podstawe klasyfikacji wspotdziatania w sieciach dostaw.

Tabela 3
Klasyfikacja wspotdziatania
Poziom Poziom zaangazowania

zaufania Niski Wysoki

Niski Dla uczestnikoéw kanatu Dla uczestnikow kanalu wspotpraca ma duze znaczenie przez
wspolpraca jest malo istotna, silny wptyw na realizacj¢ celow kazdej z organizacji, aktorzy
jezeli wystapi wspolpraca, sieci starajg si¢ czerpac dla siebie jak najwigcej korzysci ze
to istnieje duze prawdopodo- wspolpracy, a to rodzi wzajemnag nieufnos¢ i prowadzi do
bienstwo jej szybkiego zerwania | konfliktow

Wysoki Uczestnicy sieci sg stabo Uczestnicy sieci postrzegaja wspolprace jako bardzo
powiazani ze soba, ufaja sobie, korzystna, biorg pod uwagg interesy swoje i partnera, ufaja
ale nie angazuja si¢ sobie, jezeli wystepuja konflikty, to sa one rozwigzywane na
w funkcjonowanie sieci drodze wspoélnych ustalen, przy uwzglgdnieniu dobra catej

quasi-organizacji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Spyra Z.: Kanaty dystrybucji, ksztattowanie relacji.
CeDeWu, Warszawa 2007.

3 Spyra Z.: op.cit.
4 Skarmeas D., Robson M.: Determinants of Relationship Quality in Importer-Exporter Relation-ships. “British
Journal of Management”, Vol. 19, 2008, p. 171-184.
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Zaprezentowane modele sg wynikiem przegladu badan literaturowych 1 ograniczenia ich
do wskazanych kryteriow podzialu, ktore wptywaja na organizacje proceséw logistycznych
pomiedzy organizacjami wspotdziatajacymi w sieci dystrybucji. Nalezy podkreslic,
ze prezentowanych w literaturze modeli jest znacznie wigcej. Ponadto badania nie
ograniczaja si¢ wylacznie do wspotdziatania pomiedzy przedsigbiorstwami, ale takze si¢gaja
kooperacji organizacji w zakresie infrastruktury miasta® czy tez nietypowych zastosowan

logistyki®.

3. Wspoldzialanie w sieci dystrybucji — modele przedsi¢biorstw

Wspotdziatanie przedsigbiorstw w sieciach jest czynnikiem wplywajacym na potrzebe
doskonalenia modeli biznesowych organizacji. Zmienia si¢ bowiem zaréwno architektura
realizowanych procesdw, jak i zaangazowanie zasobow organizacji. Jednoczes$nie przedsig-
biorstwa kooperujgce w sieciach, w zaleznos$ci od przyjetej strategii 1 sily przetargowej,
przyjmuja rozne role. W sieciach zdominowanych centralng pozycje zajmuje przedsig-
biorstwo flagowe (firma wiodgca). Centralne przedsigbiorstwa w sieci predysponowane
i uprawnione s3 zwlaszcza do: koordynowania sieci, objecia pozycji strategicznego
przywodztwa (lidera) sieci w stosunku do pozostatych cztonkéw (co oznacza formulowanie
strategii dla sieci oraz nadzorowanie implementacji strategii przez pozostalych cztonkow)’.
Okreslajac przedsiebiorstwo flagowe liderem sieci podkresla sie jego role decyzyjna.
Przedsigbiorstwa przyjmuja pozycj¢ flagowych organizacji sieci ze wzgledu na rzadkie, cenne
zasoby (wiedza, infrastruktura, relacje)®.

W sieciach dostaw (w tym w sieciach dystrybucji) mozna wyrdzni¢ trzy modele
strategiczne przedsigbiorstw: operatora, integratora i dyrygenta. Cechg charakterystyczng
modelu operatora jest koncentracja przedsigbiorstwa na kluczowych procesach biznesu.
Operator realizuje wasko zakrojone dzialania w tancuchu wartosci. W sieciach dystrybucji
oznacza to wykonanie funkcji transakcyjnej (handel hurtowy i/lub detaliczny) wspartej
funkcjg logistyczng (zarzadzanie zapasami i/lub organizacja transportu). Integrator natomiast
przejmuje odpowiedzialno$§¢ za caly tancuch wartosci. Podmiot taki wyodrebnia si¢
w dojrzatych sektorach i budowany jest przez przedsigbiorstwa majace juz silng pozycje

w lancuchu dostaw. W wielu publikacjach podkresla si¢ ponadto, iZ w modelu tym istotnym

5> Kiba-Janiak M., Witkowski J.: Modelowanie logistyki miejskiej. PWE, Warszawa 2014; Szottysek J.:
Podstawy logistyki miejskiej. Akademia Ekonomiczna, Katowice 2009.

6 Szoltysek J.: Nowe zastosowania logistyki, przyklady, studia przypadkow. Biblioteka Logistyka, Poznah 2010.

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

8 Czakon W.: op.cit.
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elementem jest mozliwo$¢ kontrolowania i1 przechwytywania wartosci dodanej, tworzonej
w ciaggu technologicznym: zaopatrzenie — produkcja — dystrybucja. Integrator w wigkszym
stopniu niz pozostale modele przedsigbiorstw ksztattuje wiezi kapitatlowe, a w mniejszym
relacyjne i transakcyjne. Dzigki pozycji w tancuchu dostaw integrator nie jest selektywny,
jesli chodzi o realizowane dziatania. Tym samym w sieciach dystrybucji integrator realizuje
zarowno funkcje transakcyjne, jak i logistyczne oraz produkcyjne (odroczona produkcja).
Dyrygent natomiast podejmuje swiadomy wybor skupienia si¢ na roli koordynatora dziatan
wielu roznych operatordw. Przedsigbiorstwo takie skupia si¢ na efektywnos$ci dziatania
catego tancucha wartosci przez elastyczny dobor mechanizméw koordynacji.

Modele biznesu przedsiebiorstw w sieci dystrybucji wptywaja takze na typ sieci, ktorej sa
wezlami oraz na formy wspotdziatania. W artykule ograniczono analiz¢ do konfiguracji wedtug
typoéw sieci. Koncentrujac uwagg na sieciach klasyfikowanych wedtug relacji powigzano typy
sieci z modelami przedsigbiorstw centralnych (tab. 4). Sieci wirtualne taczg uczestnikéw przez
relacje o niewielkiej sile, ukierunkowane glownie na przeplyw informacji i o niewielkim
stopniu formalizacji. Organizacje bardzo tatwo moga stac si¢ uczestnikiem sieci, a takze tatwo
zrezygnowaé z uczestnictwa w niej. W sieci tej wyodrgbniony jest administrator, natomiast
wszyscy uczestnicy majg roéwnorzedne prawa 1 obowigzki. W sieciach projektowych
(pulsujacych) relacje sa sformalizowane, tworzone na czas trwania projektu. Kierownik
projektu (wybrany wezet sieci) pelni role koordynatora. W sieciach rozproszonych, tworzonych
na podstawie silnych wiezi, relacje sg sformalizowane, ukierunkowane na wspolng eksploatacje
okreslonego w umowie zasobu, nie ma ogniwa centralnego, nadrzgdnego. W sieciach scalonych
natomiast relacje sg bardzo silne i dlugookresowe, ukierunkowane na wspolng realizacje
procesoOw (produkcyjnych i/lub marketingowych i/lub logistycznych). Modele biznesu
organizacji tworzacych sieci scalone to gldwnie operatorzy, ktorzy przez tego typu wspot-

dzialanie wzmacniaja swoja pozycj¢ w stosunku do integratoréw sieci.

Tabela 4
Konfiguracja sieci wedtug kryterium relacji 1 centralne ogniwa w sieciach dostaw
Koordynacja Operator Integrator Dyrygent
dzialan
Wspdlnota
celow
Sieci wirtualne | Jako sieci rownorzednych | Moze korzysta¢ z ushug sieci Uktad sieci wirtualne;j
partneréw nie majg wirtualnej (np. jesli z dyrygentem wystepuje
wyraznie wyodrgbnionego | integratorem jest przedsig- zar6wno w sieciach
podmiotu, dominujacego, | biorstwo produkcyjne lub logistycznych, jak i dystry-
koordynujacego. dystrybucyjne moze korzysta¢ | bucji, dyrygent przyjmuje
Niezalezni operatorzy z wirtualnej sieci logistycznej) | role koordynacji sieci,
kooperuja ze soba zarzadzania przeplywem
informacji
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cd. tabeli 4
Sieci Dominuje uktad Integratorzy w niewielkim -
rozproszone rownorzednych parterow stopniu sg sktonni dzieli¢ si¢
(operatorow) zasobem z innym

uczestnikiem sieci, sg to
sytuacje wyjatkowe dotyczace
rzadkich i wyrdzniajacych si¢
zasobow, kluczowych dla
realizacji celow integratora,

a niemozliwych do pozyskania
lub zbyt kosztownych
eksploatacji dla pojedynczej
organizacji

Sieci pulsujace | Jako sieci tworzone dla potrzeb realizacji okre$lonych projektow wymagaja zaréwno
wspolpracy rownorzgdnych partnerdw a wigc operatorow, jak i koordynacji oraz
przywodztwa. W roli przywodcow projektéw biznesowych sprawdzaja si¢ zarowno
integratorzy, jak i dyrygenci

Sieci scalone Jako sieci angazujace zasoby i kluczowe kompetencje Dysponuje gtownie
organizacji, niemajace dominujacej jednostki nadrzednej, zasobami niematerialnymi
dotycza wszystkich modeli biznesowych organizacji. i kompetencjami

kluczowymi koordynacji

procesow, dlatego rzadko
staje si¢ uczestnikiem sieci
scalonych

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zaproponowany uktad klasyfikacji sieci w odniesieniu do modeli biznesu stanowi

podstawe dalszej analizy modeli wspotdziatania w sieci dystrybucji wyrobdéw hutniczych.

4. Determinanty wspoldzialania i aktorzy w sieci dystrybucji wyrobow
hutniczych

W sieci dystrybucji wyrobdéw hutniczych mozna wyodrebni¢ organizacje charakteryzujace
si¢ modelem operatora i integratora. Wlaczajac w charakterystyke sieci rOwniez przedsig-
biorstwa logistyczne, rozszerza si¢ baz¢ o model dyrygenta.

W systemie dystrybucji wyroboéw hutniczych w okresie 2010-2015 zidentyfikowano
wszystkie typy sieci. Najmniej popularng siecig jest sie¢ rozproszona. W modelach wspot-
dziatania przewaza model wspolpracy, jako konsekwencja kanaldw konwencjonalnych.
Coraz silniejszego znaczenia nabiera model programowania dystrybucji. Model dtugo-
okresowego partnerstwa stosowany jest w przypadku wyrobéw ztozonych, silnie
przetworzonych 1 w przypadku organizacji skoncentrowanych na niszy rynkowej. Ten model

wspotdzialania nawigzuje do koncepcji kanalow zintegrowanych w dystrybucji wytaczne;j.
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Tabela 5
Modele wspoétdziatania w r6znych typach sieciach dystrybucji wyrobow hutniczych
Model Model wspolpracy Model dlugookresowego Model programowania
wspoéldzialania partnerstwa dystrybucji
Typy sieci
scalona - Przedsigbiorstwo centralne Przedsigbiorstwo
(flagowe) ma cechy centralne (flagowe) ma
integratora sieci cechy integratora sieci
pulsujaca Przedsigbiorstwo centralne - -
ma cechy dyrygenta
wirtualna Przedsigbiorstwo centralne Przedsigbiorstwo centralne -
ma cechy dyrygenta ma cechy integratora

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Poziom zaufania 1 zaangazowania partnerow w sieciach dystrybucji jest bardzo
zr6znicowany. Zaufanie jest konsekwencja dotychczasowych dos$wiadczen organizacji.
Wigkszos¢ dystrybutorow wyrobow hutniczych to przedsiebiorstwa z dtugoletnig tradycja na
polskim rynku wyrobdéw hutniczych. Organizacje te maja wigc za soba doswiadczenia
zwigzane z restrukturyzacja polskiego hutnictwa, ktore wpltywaja na podejscie do
ksztattowania relacji sieciowych. Zaangazowanie wynika natomiast z motywu nawigzywania
wspolpracy 1 zgodnosci celow, a takze ze stopnia wptywu efektu wspdipracy na rozwdj
przedsigbiorstwa.

Tym samym zaréwno zaufanie pomiedzy partnerami, jak i1 stopien zgodnosci celéw oraz
motywy kooperacji to jedne z istotnych czynnikow tworzacych klimat kooperacji w tej
branzy. Klimat kooperacji to zbidr determinantow okreslajacych uwarunkowania kooperacji
1 sklonno$¢ do nawigzywania relacji sieciowych, a w zwigzku z tym wplywajacych na
strukture catego tancucha dostaw.

Czynniki klimatotworcze oceniane byly pod wzgledem kierunku wplywu na
podejmowanie relacji sieciowych (hamujace lub sprzyjajace), a takze pod wzgledem sity
wplywu na podejmowane decyzje. W prowadzonych badaniach w branzy hutniczej przyj¢to
skale (-5; 5). Jednoczesnie respondenci przyznali rangi czynnikom klimatotworczym.
Ze wzgledu na liczbg wyznaczonych przez ekspertow istotnych czynnikdéw klimatotworczych
w branzy hutniczej, tagczng sume rang wyznaczono jako 100.

Kierunek wptywu na podejmowane decyzje pozwala podzieli¢ czynniki klimatotworcze
na stymulatory 1 destymulatory ksztaltowania relacji sieciowych. W kolejnej fazie
wyznaczania klimatu kooperacji postuluje si¢ wyznaczenie wazonej oceny stymulatorow
(Swo) 1 wazonej oceny destymulatoréw (Dwo).

Swo= X, w; X 0y (1)

Dwo= X721 w; X o), ()
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gdzie:

wi — ranga i-tego stymulatora,

0i — ocena i-tego stymulatora,

n — liczba stymulatorow,

wj — ranga j-tego destymulatora,
0j — ocena j-tego destymulatora,

m — liczba destymulatorow.

Suma ocen wazonych stymulatoréw i destymulatorow wyznacza klimat kooperacji (CC).
CC = Swo + Dwo 3)
W zwigzku z przyjetymi zalozeniami oceny czynnikow klimatotwoérczych (-5; 5)

1 nadawania im rang przyjeto skalg¢ podziatu klimatu na trzy strefy klimatyczne (tab. 6).

Tabela 6
Strefy klimatyczne
Strefa Skala Charakterystyka
klimatyczna

Klimat (-100;-500) | Czynniki klimatotworcze hamuja tworzenie relacji sieciowych. Organizacje

negatywny (I) w takich uwarunkowaniach organizuja procesy korzystaja z wlasnych
zasobow, w razie konieczno$ci zwigkszajg wlasng bazg zasobowa.
W konsekwencji tancuch dostaw przyjmuje szczupta strukturg.

Klimat (-100;100) | Czynniki klimatotworcze nieodczuwalnie oddziatujg na tworzenie relacji

neutralny (II) sieciowych. Czynniki zar6wno otoczenia blizszego, jak i dalszego oraz
czynniki organizacyjne nie hamuja nawiazywania relacji sieciowych, ale tez
nie sprzyjaja takim dzialaniom. Tym samym przedsi¢biorstwa musza
oszacowac czy spodziewane korzysci kooperacji beda wigksze niz koszty
Z nig zwigzane.

Klimat (100;500) Klimat sprzyjajacy ksztattowaniu relacji sieciowych, wskazuje pozytywne

sprzyjajacy (I1T) uwarunkowania pozyskiwania zasobow przez kooperacje¢. Przedsigbiorstwa
moga ksztaltowa¢ zréznicowane relacje zarowno trwate wiezi, jak i relacje
o $rednim horyzoncie czasowym i zaangazowaniu zasobow; takie
zrdznicowanie gwarantuje duza elastyczno$¢ i adaptacyjno$¢ ksztaltowanej
sieci.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tak zaproponowang procedur¢ definiowania klimatu kooperacji zastosowano w tancuchu
dostaw wyroboéw hutniczych. Badania determinantow przeprowadzono w 2014 roku.
Uwzgledniajac wyniki wczesniejszych badan literaturowych oraz empirycznych opracowano
kwestionariusz 1 na jego podstawie przeprowadzano wywiad. Kwestionariusz badan
wypehnial ankieter w trakcie rozmowy z pracownikami wyzszego szczebla przedsigbiorstw
dystrybucji wyroboéw hutniczych. W badaniu zgodzito si¢ wzig¢ udzial 27 organizacji. Wybor
zbioru czynnikéw jest konsekwencja prac prowadzonych w tym sektorze od 2009 roku

(badania eksperckie). Poczatkowy zbiér determinantow zostal uzupetniony o dodatkowe
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czynniki, na ktore wskazywali przedstawiciele tej branzy, eliminowano czynniki, ktore
cechowaty si¢ silnie rozbieznymi opiniami ekspertow.

Wedtug respondentow bioragcych udzial w badaniu najistotniejszymi czynnikami s3:
kompetencje kooperantow (wyrdzniajace si¢ kluczowe kompetencja 1 zasoby), stopien
kompatybilnosci dziatan, zasobdéw 1 celow oraz wspolna praca nad adaptacja do zmian
rynkowych. Te trzy czynniki tgcznie uzyskaly $rednig wage 47 punktow, co stanowi blisko
50% 1lacznej wartoSci wag. Nacisk na kompatybilnosé, jako wymiar dopasowania
procesowego organizacji, wynika z charakterystyki sektora dystrybucji wyrobow hutniczych.
Sektor ten bowiem na przetomie ostatnich lat coraz silniej podlega specjalizacji 1 koncentracji
na niszach rynkowych. Silne réznicowanie wyroboéw hutniczych pod katem potrzeb
zgtaszanych przez rozne branze odbiorcow wymaga doskonalenia procesow 1 specjalizacji
zasobowej pod konkretne segmenty odbiorcow. Tendencje do specjalizacji i réznicowania
produktéw majg swoje odzwierciedlenie w uktadzie pozostatych determinant ksztattowania
relacji sieciowych. Najwyzej ocenionym czynnikiem sg kompetencje kooperantow, ktorych to
ocena wyraznie wyrdznia si¢ na tle pozostatych determinant. Taki nacisk na kompetencije,
rozumiane jako posiadanie duzej wiedzy teoretycznej (know-how) 1 praktycznych
umiejetnosci oraz skutecznej realizacji zadan w sferze dystrybucji, $§wiadcza o tym,
ze glownym warunkiem nawigzywania relacji sieciowych jest pewno$¢, ze potencjalny
partner wniesie, dzigki swoim wysokim kompetencjom, duzg warto$¢ dodana.

Kolejnymi istotnymi czynnikami sg wymiana informacji i otwarto$§¢ komunikacji.
Dzielenie si¢ informacjami biznesowymi, a przede wszystkim niezatajanie istotnych danych,
pozwala budowa¢ dlugotrwate relacje oparte na zaufaniu i umacnia¢ wzajemne wi¢zi. Samo
zaufanie takze zostato wskazane jako istotna determinanta. Wzajemne zaufanie jest podstawag
stabilnych relacji i1 daje szans¢ osiggania obopOlnych korzysci oraz przezwyci¢zania
konfliktow, stwarza mozliwo$¢ przewidywania zachowania rynkowego partnerow, redukujac
tym samym niepewnosc.

Zgodnie z przyjeta procedurg determinanty podzielono na stymulatory i destymulatory
tworzenia relacji sieciowych w sektorze dystrybucji wyrobow hutniczych. W badanym
sektorze dystrybucji wyrobow hutniczych dominujg czynniki sprzyjajace ksztattowaniu relacji
sieciowych.

CC=283,5-35=248,5 4)

Warto§¢ klimatu kooperacji wskazuje na stref¢ sprzyjajaca ksztaltowaniu relacji
sieciowych. O przewadze czynnikow stymulujacych decyduje zarowno ich liczba, jak i ranga.

Taki uktad czynnikow wskazuje nie tylko na sktonno$¢ przedsigbiorstw tego sektora do
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tworzenia scalonych sieci biznesu, ale takze innych form wspotpracy, w tym klastrow
metalowych® czy tez sieci wirtualnej, jaka jest Polska Unia Dystrybutoréw Stali.

Dane pierwotne dotyczace klimatu kooperacji, uzyskane na podstawie badan
ankietowych, przeanalizowano w nast¢pnym etapie w rozbiciu na zidentyfikowane w sieciach

dystrybucji wyrobdéw hutniczych modele wspotdziatania (tab. 7).

Tabela 7
Klimat wspoétdziatania w roznych typach sieci dostaw wyroboéw hutniczych
Model wspoldziatania Typ sieci Klimat kooperacji
Model wspolpracy pulsujaca sprzyjajacy
Model wspolpracy wirtualna sprzyjajacy
Model dtugookresowego partnerstwa scalona silnie sprzyjajacy
Model dtugookresowego partnerstwa wirtualna neutralny
Model programowania dystrybucji scalona hamujacy

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Klimat kooperacji r6zni si¢ w poszczegolnych typach sieci, ponadto jest zroznicowany
w zalezno$ci od przyjetego modelu wspotdziatania w sieci dystrybucji. Najsilniej hamujacy
klimat kooperacji odnotowano w sieci scalonej z modelem wspotdziatania programowanie
dystrybucji. Hamowanie kooperacji w takiej sieci dostaw wyrobow hutniczych wynika
z motywu nawigzywania wspOlpracy. Aktorzy sieci scalonej w modelu programowania
dystrybucji decydujac si¢ na udostepnienie swoich zasobow na potrzeby realizacji procesow
wspolnie z innym uczestnikiem sieci (kanat dystrybucji wylacznej) sa w mniejszym stopniu
sktonni wilacza¢ w taka organizacj¢ dodatkowych uczestnikow. Takie podej$cie wymaga
bowiem duzego zaufania pomiedzy dwoma aktorami sieci. Kazdy nowy uczestnik, zgodnie
z przytoczonym wczesniej podejsciem sieciowym, begdzie mial wpltyw na relacje pomigdzy
parterami sieci scalonej, a takze efektami uzyskiwanymi z tej wspotpracy.

Sieci scalone dystrybucji wyrobéw hutniczych z modelem dtugookresowego partnerstwa,
zgodnie z wynikami badan, maja odmienne uwarunkowania. Dla takich sieci zdiagnozowano
bowiem silnie sprzyjajacy klimat kooperacji. Jest to uwarunkowane koniunkturg gospodarczg.
Zapotrzebowanie na wyroby hutnicze, zamoéwienia przekraczajace potencjal zasobowy
kooperantéw to czynniki sktaniajace do nawigzywania wspolpracy. Dlugookresowe
partnerstwo oparte jest na silnym zaufaniu oraz dos$wiadczeniu, tym samym organizacje
w takim modelu tworzac system ukierunkowany na realizacj¢ zamowien kompletnie
1 terminowo sktonne sg wilacza¢ innych uczestnikow dla potrzeb uzyskania wysokiego
poziomu logistycznej obstugi klienta. Rozszerzenie takiej sieci nie narusza relacji pomigdzy
kooperantami, jednakze relacje budowane z dodatkowymi kooperantami ksztattowane sg na

podstawie innych modele wspotdziatania.

% Saniuk S., Saniuk A., Lenort R., Samolejova A.: Formation and planning of virtual production networks in
metallurgical clusters. “Metalurgija”, Vol. 53, No. 4, 2014, p. 725-727.
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W modelu dtugookresowego partnerstwa wirtualne sieci dostaw (podmioty zrzeszone
w Polskiej Unii Dystrybutorow Stali) funkcjonuja w neutralnych warunkach nawigzywania
wspolpracy. Organizacje zrzeszone w tej sieci kooperujag w dtugim okresie. Organizacje te
znaja wzajemnie swoje stabe i1 mocne strony, a wspolpraca poparta jest wieloletnim
doswiadczeniem, bo sg one uczestnikami rynku dystrybucji wyrobow hutniczych od wielu lat.
Potencjalni nowi uczestnicy takiej sieci musza si¢ przede wszystkim zmierzy¢ z wysokimi
barierami wejscia do tego sektora.

Pozostate sieci (wirtualna 1 pulsujaca) 1 modele wspotdziatania (wspodlpracy)
zdiagnozowane w sektorze dystrybucji wyrobow hutniczych cechujg si¢ umiarkowanym

klimatem sprzyjajacym kooperacji w sieci.

5. Whnioski

Rézne konfiguracje sieci na etapach tworzenia warto$ci dodanej majg za zadanie
wspomaganie przeptywow materiatowych, w tym, jako nadrzedny cel na etapie dystrybucji,
zapewnienie niezawodnego realizowania zamowien klientow zgodnie z przyjeta strategia
logistyczng (wydajno$ciowa lub oszczednos$ciows).

Lancuchy dostaw, w zalezno$ci od stopnia rdéznicowania produktu, wahan popytu,
szerokosci 1 zroznicowania rynku odbiorcow, cechujg si¢ rozng strukturg. Struktura tancucha
dostaw to dtugos¢ tancucha, a wigc liczba ogniw kooperujacych wzdluz strumienia wartosci
dodanej, jego szerokos¢, rozumiana jako liczba przedsigbiorstw kooperujacych na etapie
dodawania wartosci, konfiguracja, rozumiana jako typy relacji 1 rozmieszczenie
przedsiebiorstw, a takze modele biznesowe przedsigbiorstw kooperujacych. Szerokos¢ sieci
budowanych na roéznych etapach dodawania warto$ci, rozumiana jako liczba relacji
sieciowych ksztaltowanych przez ogniwa tancucha dostaw, uwarunkowana jest klimatem
kooperacji, a takze przyjetym modelem wspotdziatania. Ten aspekt struktury tancucha dostaw
jest aktualnie przedmiotem badan empirycznych i praktycznym obszarem tworzenia teorii
sieci wspoOlpracujacych przedsiebiorstw produkcyjnych, dystrybucyjnych, a takze sieci
zaopatrzenia i sieci logistycznych, wspomagajacych przeptywy materialowe. Szeroko$é¢
tancucha dostaw jest $cisle zwigzana z rozmieszczeniem weztowych punktow sieci,
tworzonych na poszczeg6lnych etapach tancucha dostaw, specjalizacja i podwykonawstwem.
W konfiguracji uwzglednia si¢ bowiem takze potencjal kazdego z kooperujacych ogniw
w tym kluczowe kompetencje i zasoby materialne kooperujacych organizacji. Tym samym
w konfiguracji tancucha dostaw, w kontek$cie tworzenia relacji sieciowych uwzglednia si¢
przestrzenne rozmieszczenie zasobdw, a takze sposdb ich pozyskania (zasoby wlasne

przedsigbiorstwa centralnego, zasoby parterow sieciowych pozyskane przez relacje formalne
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1 przez relacje nieformalne). Modele wspotdziatania preferowane przez centralne ogniwa sieci
dostaw wyrobow hutniczych (w tym glownie przez centralne ogniwa sieci dystrybucji)
cechujg sig odmiennym klimatem kooperacji, co w konsekwencji sprowadza si¢ do
odmiennych sklonno$ci do ksztattowania relacji sieciowych. Badania wskazuja na zalezno$ci
pomiedzy klimatem kooperacji a modelami wspotdziatania i organizacji sieci.

Identyfikacja klimatu kooperacji, a takze typow sieci i modeli wspotdziatania ograniczona
zostala do sektor dystrybucji wyrobow hutniczych. W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze sieci
ksztattowane w innych branzach, a nawet na innym poziomie (np. w obszarze zaopatrzenia
lub produkcji) tego samego tancucha dostaw mogg cechowac si¢ innymi uwarunkowaniami
nawigzywania relacji sieciowych (innym klimatem kooperacji). W zwigzku z tym istotne jest

rozszerzenie badan zaprezentowanych w niniejszym artykule.
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Abstract

Supply chains are becoming more and more complex systems. This results mainly from
the development of network relations at individual stages of value adding. The development
of relations in supply chains by network relations created at individual stages of the supply
chain is an essential dimension of the configuration of the supply chain. Network relations
can be both on the level of distribution and production or supply. The aim of the paper is to
propose a methodology for appointing the climate of cooperation and connecting the climate
of cooperation with the models of cooperation and business models. The climate of
cooperation was defined as the whole of the phenomena which affect making decisions about
creation of network relations. The detailed aim resulting from the purposeful selection of the
supply chain is to indicate key determinants of the configuration of the supply chain of

metallurgical products.
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