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DETERMINANTY SIECIOWOŚCI ŁAŃCUCHA 
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Streszczenie: Struktura sieciowa łańcucha dostaw jest odpowiedzią na dynamikę otoczenia 
i niepewność realizowanych zadań. Szerokość sieci na poszczególnych etapach tworzenia 
wartości jest zróżnicowana. Łańcuchy dostaw różnych branż przybierają więc odmienne 
struktury. W artykule zidentyfikowano determinanty tworzenia relacji sieciowych w trzech 
łańcuchach dostaw różnych branż. Strukturę łańcuchów dostaw omówiono według wytypo-
wanych atrybutów. Celem badań było wyznaczenie klimatu kooperacji w badanych łańcu-
chach dostaw. Klimat kooperacji, wyznaczony na podstawie zidentyfikowanych czynników 
stymulujących i hamujących nawiązywanie relacji sieciowych, stanowią uwarunkowania de-
cydujące o szerokości (stopniu sieciowości) łańcucha dostaw. 

Słowa kluczowe: sieć dystrybucji, łańcuch dostaw, przedsiębiorstwo flagowe, klimat koope-
racji.
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1.	 Wstęp

Współdziałanie to typ relacji charakterystyczny nie tylko dla łańcuchów dostaw, ale 
także sieci zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji czy też sieci logistycznych. W arty-
kule skoncentrowano uwagę na sieciach dystrybucji z wyraźnie wyodrębnionym 
przedsiębiorstwem flagowym (centralnym). Badano, które czynniki endogeniczne  
i egzogeniczne najsilniej wpływają na kształtowanie relacji sieciowych w sieci dys-
trybucji: produktów hutniczych, produktów spożywczych oraz produktów sporto-
wych. 

W artykule omówiono modele współdziałania w sieciach, a także cechy przed-
siębiorstwa centralnego sieci. W kolejnych etapach scharakteryzowano trzy łańcu-
chy dostaw według atrybutów wytypowanych na etapie badań literaturowych. Dla 
tych łańcuchów dostaw wskazano determinanty kształtowania relacji sieciowych 
na poziomie dystrybucji. Determinanty wyznaczyły klimat kooperacji w każdej 
branży. Klimat kooperacji zdefiniowano jako uwarunkowania egzogeniczne i en-
dogeniczne wpływające na decyzję o nawiązywaniu relacji sieciowych. Uzyskane 
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dane porównano, wskazując, które z determinantów podobnie oddziałują na kształ-
towanie relacji we wszystkich badanych łańcuchach dostaw, a także jaki jest zwią-
zek pomiędzy atrybutami łańcucha dostaw a determinantami kształtowania relacji 
sieciowych na poziomie dystrybucji. 

2.	 Modele współdziałania w sieciach dystrybucji

Relacje między organizacjami w sieciach i łańcuchach dostaw są zróżnicowane pod 
względem zaangażowania stron, ustalonych celów, horyzontu czasowego, zaufania 
pomiędzy organizacjami, intensywności. Sieć może stanowić układ stworzony 
przez przedsiębiorstwa niezależne kapitałowo bądź powiązane w niewielkim stop-
niu lub może występować także w grupie kapitałowej lub nawet w jednym przedsię-
biorstwie (sieć własna np. w postaci filii) [Dwojacki, Nogalski 1998]. Przyjmuje się, 
że relacje międzyorganizacyjne są interakcjami, które obejmują względnie trwałe 
transakcje, przepływy zasobów i informacji oraz inne kontakty, które powstają mię-
dzy dwoma albo większą liczbą organizacji [Kramarz (2008)]. Relacje między orga-
nizacjami w łańcuchu dostaw przebiegają wzdłuż strumienia wartości dodanej  
i mają charakter bilateralny, relatywnie trwały. Taka struktura może być rozbudo-
wywana o dodatkowe relacje kształtowane na jednym szczeblu strumienia wartości 
dodanej [Stańczyk-Hugiet 2009]. Wówczas łańcuch dostaw o rozbudowanej struktu-
rze określany jest mianem sieciowego łańcucha dostaw [Kramarz 2013]. Przyczyn 
tendencji do zwiększania relacji sieciowych upatruje się zwłaszcza w takich aspek-
tach jak [Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska 2012]: 
•• globalizacja gospodarki,
•• rozwój technologii informacyjnych oraz wzrost rangi wiedzy i kapitału intelek-

tualnego w sferze gospodarczej,
•• ewolucja wielkich korporacji oraz działania w kierunku ich przekształcenia w 

formy horyzontalne, konglomeratowe, nastawione na decentralizację,
•• głębokie zmiany na rynku pracy, a zwłaszcza wzrost rangi zatrudnienia elastycz-

nego.
Zdolność do nawiązywania relacji sieciowych to specyficzny potencjał wybra-

nych organizacji. Tylko część organizacji bowiem dysponuje zdolnością do tzw. 
preferencyjnego dołączania innych organizacji. Liczba kształtowanych relacji przez 
dane ogniwo łańcucha dostaw wyznacza jego poziom sieciowości. Stopień sieciowo-
ści wszystkich organizacji w łańcuchu dostaw wyznacza gęstość sieci dostaw. 

Zdolność relacyjna organizacji wskazywana jest jako istotna kompetencja 
współczesnych organizacji kooperujących w łańcuchu dostaw. Kompetencja ta na-
biera szczególnego znaczenia w łańcuchach dostaw funkcjonujących na dynamicz-
nych rykach, o dużej zmienności popytu, wielu wariantach produktu, dla produk-
tów silnie różnicowanych pod potrzeby odbiorców, a także w przypadku produktów 
złożonych. 
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Zdolność relacyjna określana jest przez Czakona [2012] jako potencjał współ-
działania wynikający z wcześniejszych doświadczeń, przejawiający się organi-
zacyjnymi rutynami, skłonnością do wspólnego osiągania celów oraz tworzenia 
wyodrębnionych jednostek organizacyjnych wyspecjalizowanych we wspieraniu 
efektywnego współdziałania. 

Na kompetencję relacyjną składają się: 
•• zdolność do współdziałania,
•• zdolność dzielenia się wiedzą, 
•• zdolność koordynowania działalności wielu firm,
•• inwestycje w zasoby specyficzne dla danej relacji,
•• konfigurowanie komplementarnych i rzadkich zasobów i kompetencji,
•• uczenie się i procesy innowacyjne,
•• zdolność do dzielenia się zasobami,
•• efektywna koordynacja.

Najwyższą kompetencję relacyjną mają przedsiębiorstwa centralne (flagowe) 
sieci kształtowanej w obrębie łańcucha dostaw (np. przedsiębiorstwa flagowe sieci 
produkcyjnej lub przedsiębiorstwa flagowe sieci dystrybucji) [Kramarz 2012]. 

Relacje oparte na wspólnej realizacji określonych procesów określane są jako 
współdziałanie. Współdziałanie w sieci to dobrowolna współpraca i wzajemne 
uzgadnianie przez parterów zachowań rynkowych w celu osiągnięcia wyższego 
stopnia realizacji celów indywidualnych. Aby określić relację mianem współdziała-
nia, konieczne jest:
•• zrozumienie idei współpracy, 
•• dokładne określenie ról i funkcji oraz obowiązków każdego z uczestników,
•• zaufanie i sprawna komunikacja,
•• koordynacja działań zmierzających do osiągnięcia celów.

Współdziałanie opisywane jest według różnych atrybutów (tab. 1).

Tabela 1. Atrybuty współdziałania

Kryterium Formy współdziałania 
Cel nadrzędny współdziałania –– ofensywne – nastawione na rozwój

–– defensywne – nastawione na obronę (przetrwanie) 
Podstawa współdziałania –– niesformalizowane

–– sformalizowane 
Czas trwania –– krótkookresowe 

–– średniookresowe
–– długookresowe 

Zasięg przestrzenny –– lokalny
–– regionalny
–– krajowy
–– międzynarodowy 

Potencjał parterów –– substytucyjny
–– komplementarny

Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem wyników badań [Christopher, Towill 2002]. 
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Obok wymienionych w tab. 1 cech charakteryzujących współdziałanie, jest ono 
także różne w zależności od stopnia zaangażowania każdej ze stron i poziomu za-
ufania (tab. 2).

Tabela 2. Współdziałanie ze względu na poziom zaufania i poziom zaangażowania

Po
zi

om
 z

au
fa

ni
a

Poziom zaangażowania 
Niski Wysoki

N
is

ki

Współpraca dla uczestników sieci 
mało istotna, jeżeli wystąpi współ-
praca i istnieje duże prawdopodo-
bieństwo jej szybkiego zerwania

Współpraca dla uczestników sieci ma duże zna-
czenie, uczestnicy starają się czerpać dla siebie jak 
najwięcej korzyści ze współpracy; rodzi to wzajem-
ną nieufność i prowadzi do konfliktów 

W
ys

ok
i

Uczestnicy sieci dystrybucji słabo 
powiązani ze sobą, ufają sobie ale 
nie angażują się w funkcjonowanie 
sieci

Uczestnicy sieci dystrybucji postrzegają współpracę 
jako bardzo korzystną, biorą pod uwagę interesy 
swoje i partnera, ufają sobie, jeżeli występują kon-
flikty, to są one rozwiązywane na drodze wspólnych 
ustaleń, przy uwzględnieniu dobra całego układu 

Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem [Hagel, Brown 2009].

Współdziałanie, jako relacja wzajemna o określonym celu, jest uzależnione od zaan-
gażowania każdego z partnerów (tab. 3). 

Tabela 3. Współdziałanie ze względu na stopień zależności przedsiębiorstwa centralnego i partnera

St
op

ie
ń 

za
le

żn
oś

ci
 

fir
m

y

Stopień zależności partnera
Niski Wysoki

N
is

ki
 Niski stopień współzależności Firma relatywnie silna 

Apatia Upojona władzą

W
ys

ok
i Parter relatywnie potężny Wysoki stopień współzależności 

Zakładnik Efektywne relacje

Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem [Hagel, Brown 2009].

Zaprezentowane w tab. 2 i 3 warianty współdziałania są ważną wskazówką dla 
przedsiębiorstwa centralnego w zakresie strategii budowania sieci dystrybucji. Na 
takie szczegóły kształtowania relacji sieciowych wpływ ma szereg czynników en-
dogenicznych i egzogenicznych. Do czynników endogenicznych zaliczono zarówno 
atrybuty samego przedsiębiorstwa centralnego sieci dystrybucji, jak i uwarunkowa-
nia łańcucha dostaw. Czynniki egzogeniczne ujmują elementy klimatu kooperacji 
przedsiębiorstwa niezależne od przedsiębiorstwa centralnego i łańcucha dostaw. 
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3.	 Determinanty kształtowania relacji sieciowych  
na wybranych przykładach

Determinanty kształtowania relacji sieciowych identyfikowano w trzech łańcu-
chach dostaw: produktów hutniczych, produktów spożywczych oraz produktów 
sportowych. Produkty hutnicze cechują się niewielką złożonością oraz znacznym 
stopniem różnicowania i stosowaniem strategii odroczonej produkcji. W łańcuchach 
dostaw produktów spożywczych przepływają produkty wielowariantowe, o dużej 
rotacji, produkowane na magazyn. Łańcuch dostaw produktów sportowych obejmu-
je bardzo zróżnicowane produkty, o różnym stopniu złożoności, standardowe − ma-
sowe, wielowariantowe, a także modułowe. W każdym z badanych łańcuchów do-
staw relacje sieciowe tworzone są na poziomie dystrybucji. Przedsiębiorstwa 
centralne w analizowanych łańcuchach dostaw tworzą odmienne sieci pod wzglę-
dem motywów nawiązania współpracy, formy relacji, szerokości sieci, potencjału 
partnerów, zasięgu współpracy, intensywności i czasu trwania relacji (tab. 4). 

Tabela 4. Charakterystyka badanych łańcuchów dostaw

Kryterium Łańcuch dostaw 
wyrobów hutniczych 

Łańcuch dostaw 
produktów spożywczych

Łańcuch dostaw 
produktów sportowych

Cel nadrzędny 
współdziałania 

Realizacja zadań odro-
czonej produkcji 

Penetracja rynku Wspólna realizacja pro-
cesów marketingowych, 
pokrycie rynku, wymia-
na asortymentowa 

Podstawa  
współdziałania 

Relacje niesformalizo-
wane i sformalizowane 

Relacje niesformalizowa-
nie i sformalizowane

Relacje kapitałowe – sieć 
własna

Czas trwania Średniookresowe i 
długookresowe 

Krótko- i redniookresowe Długookresowe 

Zasięg  
przestrzenny 

Regionalny
Krajowy
Międzynarodowy 

Lokalny
Regionalny

Krajowy
Międzynarodowy

Potencjał  
parterów 

Substytucyjny
Komplementarny

Substytucyjny Substytucyjny

Szerokość sieci Średnia Znaczna Średnia
Poziom zaufania 
i zaangażowania 

Niski poziom zaufania i 
wysoki poziom zaanga-
żowania

Niski/wysoki poziom 
zaufania i niski poziom 
zaangażowania

Wysoki poziom zaufania 
i wysoki poziom zaanga-
żowania

Źródło: opracowanie własne.

W każdej z branż analizowano wybrany łańcuch dostaw. Badania ankietowe 
objęły organizacje tego łańcucha, a także przedsiębiorstwa konkurencyjne działają-
ce w tym samym sektorze. W pierwszym przypadku (wyroby hutnicze) otrzymano 
33 prawidłowo wypełnione kwestionariusze, w drugim przypadku (produkty spo-
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Tabela 5. Stymulatory i destymulatory kształtowania relacji sieciowych w wybranych łańcuchach 
dostaw – wyniki badań

Łańcuch 
dostaw:

Wyrobów hutniczych Produktów spożywczych Produktów sportowych
Czynnik w. śr. Czynnik w. śr. Czynnik w. śr.

St
ym

ul
at

or
y 

ks
zt

ał
to

w
an

ia
 re

la
cj

i s
ie

ci
ow

yc
h 

– 
cz

yn
ni

ki
 sp

rz
yj

aj
ąc

e 
ks

zt
ał

to
w

an
iu

 re
la

cj
i

Globalizacja 3,4 Wzrost odległości 
geograficznej 
pomiędzy przed-
siębiorstwami 
konkurencyjnymi

3,8 Globalizacja 2,63
Wzrost PKB 2,9 Wzrost PKB 1,86
Różnice geogra-
ficzne pomiędzy 
przedsiębiorstwa-
mi w łańcuchu 
dostaw

2.6 Kompetencje dostawców 1,42
Stabilność i trwałość do-
tychczasowej współpracy 
w łańcuchu dostaw

3,1

Różnice kultury 
organizacyjnej 
pomiędzy koope-
rantami

2,5

Unikatowość zasobów 
logistycznych/produkcyj-
nych partnera

1,83

Unikatowe zasoby 
partnera

4,1 Zdolności adaptacyjne, 
trafność przewidywania 
zmian rynkowych

1,75

Aktualna polityka 
przemysłowa 
państwa

2,3 Unikatowość zasobów 
logistycznych/produkcyj-
nych podwykonawcy

2,02
 Zdolności 
antycypacyjne, 
trafność przewi-
dywania zmian 
rynkowych

3,2

Wzrost PKB 3,3 Ciągłe doskonalenie 
procesów przez podwy-
konawcę

2,42
Kompetencje 
dostawców

4,3

Ustalone zasady 
kooperacji

3,8 Lojalność klienta w 
stosunku do przedsiębior-
stwa centralnego

2,33

Stabilność i trwa-
łość współpracy, 
długookresowe 
relacje

3,5
Wzrost popytu 1,42

Silna pozycja 
przetargowa 
klienta

1.7

Stopień formaliza-
cji umowy między 
przedsiębior-
stwem centralnym 
a dostawcami

3

Zdolność reakcji 
na zmianę zamó-
wienia klienta

2.5

Stabilność i trwa-
łość współpracy

2,2 Zdolności antycy-
pacyjne, trafność 
przewidywania 
zmian otoczenia

3,8

Siła przetargowa 
dostawcy

1,9

Źródło: opracowanie własne.
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żywcze) uzyskano 45 kwestionariusze, natomiast w trzecim przypadku (produkty 
sportowe) − 24. Respondenci oceniali wytypowane czynniki pod względem tego, 
jaki mają wpływ na decyzję o kształtowaniu relacji sieciowych. Czynniki ocenione 
powyżej 1 traktowane są jako stymulatory kształtowania relacji sieciowych nato-
miast ocenione, poniżej −1 − jako czynniki hamujące kształtowanie relacji siecio-
wych. Czynniki ocenione w skali −1,1 nie mają istotnego wpływu na kształtowanie 
relacji sieciowych w danej branży. Z wytypowanych na podstawie badań literaturo-
wych czynników wyodrębniono te, w zakresie których respondenci danej branży 
byli zgodni (różnice nie przekraczały 5 punktów). 

W tabeli 5 zaprezentowano wyniki badań dla analizowanych trzech łańcuchów 
dostaw. 

Tabela 6. Destymulatory kształtowania relacji sieciowych w wybranych łańcuchach dostaw –  
wyniki badań

Łańcuch 
dostaw:

Wyrobów hutniczych Produktów spożywczych Produktów sportowych
Czynnik w. śr. Czynnik w. śr. Czynnik w. śr.

D
es

ty
m

ul
at

or
y 

ks
zt

ał
to

w
an

ia
 re

la
cj

i s
ie

ci
ow

yc
h 
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cz
yn

ni
ki

 h
am

uj
ąc

e 
tw

or
ze

ni
e 

re
la

cj
i

Recesja −2,9 Duże odległości 
geograficzne 
między przed-
siębiorstwami w 
łańcuchu dostaw

−3,0 Recesja −3,04
Silna walka 
konkurencyjna w 
sektorze

−1,9
Niestabilna sytuacja poli-
tyczna kraju

−1,98

Intensywna walka konku-
rencyjna

−2,75

Duża liczba po-
dobnych z punktu 
widzenia klienta 
przedsiębiorstw 
dostarczających 
wyroby hutnicze

−1,4 Recesja −3,0 Duża liczba podobnych 
przedsiębiorstw oferują-
cych produkt/usługę

−2,25
Dotychczasowe 
doświadczenia 
ze współpracą w 
sieci dystrybucji

−1,7

Związki kapita-
łowe w układzie 
przedsiębiorstwo 
centralne − klient

−1,5

Koszty zakoń-
czenia relacji 
partnerskiej

−2,1

Stopień możli-
wości wpływu 
na podejmowane 
przez partnera de-
cyzje (możliwość 
kształtowania 
wspólnej strategii 
sieci)

−2,8

Źródło: opracowanie własne
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Wśród czynników stymulujących kształtowanie relacji sieciowych we wszyst-
kich badanych łańcuchach dostaw powtarzają się:
•• Wzrost PKB.
•• Zdolności adaptacyjne − trafność przewidywania zmian rynkowych.
•• Stabilność i trwałość współpracy.

Natomiast wśród destymulatorów pojawia się recesja.
Porównując wyniki badań w trzech łańcuchach dostaw, można zauważyć zbli-

żoną ocenę determinantów kształtowania relacji sieciowych w łańcuchu dostaw 
produktów spożywczych oraz produktów sportowych. Wyroby hutnicze cechują 
się dużym zróżnicowaniem rynku odbiorców. Wśród klientów są bowiem zarówno 
klienci indywidualni (podobnie jak w dwóch pozostałych łańcuchach dostaw), jak 
iklienci przemysłowi, zużywający produkty hutnicze w dalszym procesie produk-
cyjnym. Zróżnicowanie odpowiedzi w tym łańcuchu dostaw pomiędzy klientami 
było znaczne, co powodowało eliminację czynników. W dwóch pozostałych łańcu-
chach dostaw nie odnotowano tak istotnych różnic między odpowiedziami, elimi-
nacja związana była z oceną czynników jako neutralnych w stosunku do problemu 
kształtowania relacji sieciowych. Tym samym czynnikiem różnicującym determi-
nanty nawiązywania relacji sieciowych istotniejszy okazał się typ produktu oraz 
zróżnicowanie rynku odbiorców, a nie typ kształtowanej sieci dystrybucji. 

4.	 Klimat rozwoju relacji sieciowych

Czynniki determinujące kształtowanie relacji sieciowych ocenione według siły  
i kierunku ich wpływu na kształtowanie relacji sieciowych tworzą klimat koopera-
cji w sieci. Tym samym decydują o stopniu sieciowości łańcucha dostaw. Klimat 
kooperacji tworzą łącznie czynniki stymulujące i hamujące kształtowanie relacji 
sieciowych (kierunek wpływu). Klimat kooperacji oszacowano, dodając wszystkie 
zidentyfikowane czynniki istotnie oddziałujące na kształtowanie relacji sieciowych, 
a także szacując względną wartość stymulatorów i destymulatorów. 

Klimat kooperacji = ∑stymulatorów + ∑destymulatorów; ∑stymulatorów/n+ 
∑destymulatorów/n.

Wyznaczono trzy typy klimatu kooperacji (tab. 7):
•• sprzyjający: ∑stymulatorów +∑destymulatorów > 5, pod warunkiem że (∑sty-

mulatorów/n+ ∑destymulatorów/n) > 1,
•• umiarkowany: ∑stymulatorów +∑destymulatorów Є(−5,5)i/lub (∑stymulato-

rów/n+ ∑destymulatorów/n) Є (−1,1),
•• niesprzyjający: ∑stymulatorów +∑destymulatorów < −5, pod warunkiem że 

(∑stymulatorów/n+ ∑destymulatorów/n) < −1, 
gdzie n – liczba istotnych determinantów o tym samym kierunku wpływu na kształ-
towanie relacji sieciowych.
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Tabela 7. Wyznaczenie klimatu kooperacji

Łańcuch dostaw Wyrobów  
hutniczych

Produktów 
 spożywczych

Produktów  
sportowych

∑stymulatorów +∑destymulatorów 13,4 21,1 10,76
∑stymulatorów/n+ ∑destymulatorów/n 2,72 − 2,22 = 0,5 3,37−2,3=1,07 2,07 − 1,37=0,7
Klimat kooperacji umiarkowany sprzyjający umiarkowany

Źródło: opracowanie własne. 

Analizując znaczenie wyników badań w zakresie klimatu kooperacji, pogłębio-
no badania o zdefiniowanie źródeł kształtowania relacji sieciowych w poszczegól-
nych branżach (tab. 8). Wymienione czynniki oceniano w skali <0-5>. Wyznaczono 
średnie wartości wskazujące na wpływ danego czynnika na podjęcie decyzji o na-
wiązywaniu relacji sieciowych. 

Tabela 8. Przesłanki nawiązywania relacji w sieci (ocena w skali <0, 5>)

Przesłanki nawiązywania relacji w sieci

Łańcuch 
dostaw 

produktów 
hutniczych

Łańcuch 
dostaw 

produktów 
spożyw-

czych

Łańcuch 
dostaw 

produktów 
sporto-
wych

Średnia Średnia Średnia 
Wzrost wykorzystania infrastruktury magazynowej 1,8 1,0 2,08
Eliminacja pustych przebiegów w organizacji procesów 
transportowych

2,1 2,8 3,25

Wzrost niezawodności dostaw 4,1 3,5 3,33
Wzmocnienie wizerunku organizacji (np. ze względu na 
posiadane przez partnera sieciowego certyfikaty)

2,1 2,3 2,33

Stosowanie podobnych rozwiązań informatycznych, 1,2 1,8 2,67
Zmniejszenie zakłóceń w przepływach materiałowych 3,3 3,3 2,92
Skrócenie czasu przepływu informacji 1,9 2,8 2,75
Skrócenie czasu realizacji zamówienia 3,6 3 3,0
Rozwój nowych produktów 1,9 3,5 3,08
Dostęp do nowych technologii, maszyn urządzeń, zasobów 
ludzkich

3,4 2,5 3,75

Wspólne plany modernizacji infrastruktury i rozwoju tech-
nologii

1,3 0,3 1,67

Wspólna organizacja działań w zakresie ochrony środowi-
ska i utylizacji odpadów

1 2 1,25

Wspólna organizacja procesów gospodarki magazynowej 1,6 0 1,42
Wspólna organizacja procesów gospodarki narzędziowej 0 0 1,17

Źródło: opracowanie własne.
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Klimat kooperacji, jak wynika z badań, jest silnie związany ze stopniem stan-
daryzacji produktów. Można więc powiedzieć, że w obecnych warunkach otocze-
nia mikro- i makro- sprzyjający klimat mają produkty spożywcze produkowane na 
magazyn, w przypadku których tworzenie relacji sieciowych jest oparte głównie na 
penetracji rynku i zwiększeniu sprzedaży w różnych niszach geograficznych. 

5.	 Zakończenie

Klimat kooperacji decyduje o podejmowaniu przez centralne ogniwa sieci dystrybu-
cji decyzji o tworzeniu nowych relacji sieciowych. W przeprowadzonych badaniach 
sprzyjający klimat odnotowano w łańcuchu dostaw produktów spożywczych. W ar-
tykule wskazano determinanty wzrostu sieciowości wybranych łańcuchów dostaw. 
Zidentyfikowano także determinanty wspólne dla badanych branż. Wyznaczanie 
klimatu kooperacji i identyfikacja determinantów z podziałem na stymulatory i de-
stymulatory kształtowania relacji sieciowych jest istotnym aspektem wspomagają-
cym decyzje w zakresie konfiguracji całego łańcucha dostaw. 

Tabela 9. Podsumowanie wyników badań

Łańcuch dostaw Wyrobów hutniczych Produktów  
spożywczych Produktów sportowych

Klimat  
kooperacji

Umiarkowany Sprzyjający Umiarkowany

Typ sieci  
dystrybucji

Mieszana (neutralna  
i własna)

Mieszana (neutralna  
i własna)

Własna

Strategia  
oferowania  
produktu

Odroczona produkcji  
i produkcja  
na magazyn

Produkcja na magazyn 
– produkty wielowa-
riantowe

Produkcja na magazyn  
i montaż pod zamówienie

Typ odbiorców Silne zróżnicowanie Jednorodny rynek Umiarkowane zróżnicowanie
Kluczowe prze-
słanki kształ-
towania relacji 
sieciowych

Wzrost niezawodności 
dostaw
Skrócenie czasu reali-
zacji zamówienia
Zmniejszenie zakłóceń 
w przepływach mate-
riałowych
Dostęp do nowych 
technologii

Wzrost niezawodności
Zmniejszenie zakłóceń
Rozwój nowych  
produktów
Skrócenie czasu  
przepływu wyrobów
Skrócenie czasu  
przepływu informacji

Dostęp do nowych  
technologii, maszyn,  
urządzeń zasobów ludzkich
Wzrost niezawodności 
dostaw
Eliminacja pustych  
przebiegów
Rozwój nowych produktów
Skrócenie czasu realizacji 
zamówienia

Źródło: opracowanie własne.

Sprzyjający klimat kooperacji, jak wskazują badania, występuje na rynku pro-
duktów wielowariantowych (wczesna dyferencjacja), produkowanych na magazyn 
(tab. 9). Szybka rotacja wymaga nawiązywania relacji sieciowych z organizacjami 
o podobnych zasobach, zlokalizowanych w innych niż centralne ogniwo niszach 
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geograficznych. Wszystkie z badanych organizacji podkreślają, że kluczowym 
czynnikiem decydującym o potrzebie nawiązania relacji sieciowych jest dążenie 
do wzrostu niezawodności, skrócenia czasu realizacji zamówienia i ograniczenia 
negatywnych skutków zakłóceń w przepływach materiałowych.

Klimat kooperacji jest istotny z perspektywy operacyjnej: przydziału zasobów 
własnych lub partnera dla realizacji zadań, jak i również z perspektywy kooperacji, 
jako decyzji strategicznej, kiedy uwarunkowania zewnętrzne oraz potrzeby i cele 
partnerów ich przyjęte strategie rynkowe i konkurencyjne wpływają na typ koope-
racji, określają zakres kooperacji w łańcuchach wartości każdego z partnerów. Typ 
kooperacji natomiast wpływa na dostępność zasobów pozyskiwanych w wyniku 
kooperacji.

Literatura

Bilińska-Reformat K. (red.), 2009, Relacje podmiotów rynkowych w warunkach zmian, Placet, War-
szawa.

Bozarth C., Handfield R., 2007, Wprowadzenie do zarządzania operacjami i łańcuchem dostaw, Wy-
dawnictwo Helion, Gliwice.

Christopher M., Towill D.R., 2002, Developing market specific supply chain strategies, “International 
Journal of Logistic Management”, Vol. 13, No. 1, s. 1-14.

Czakon W., 2012, Sieci w zarządzaniu strategicznym, Wydawnictwo Kluwer Business Warszawa. 
Geunes J., Pardalos P. (red.), 2005, Supply Chain Optimalization, Springer. 
Hagel III J., Brown J.S., 2007, Organizacja jutra. Zarządzanie talentem, współpracą i specjalizacją, 

One Press VIP, Harvard Business School Press, Helion, Gliwice.
Kramarz M., 2008, Klasyfikacja relacji sieciowych w dystrybucji wyrobów hutniczych, [w:] Nowoczes-

ność przemysłu i usług. Procesy restrukturyzacji i konkurencyjność w przemyśle i usługach, red. 
J. Pyka, TNOiK.

Kramarz M., 2012, Strategie adaptacyjne przedsiębiorstw flagowych sieci dystrybucji z odroczoną pro-
dukcją. Dystrybucja wyrobów hutniczych, Wydawnictwo Politechniki Śląskiej, Gliwice.

Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A., 2012, Sieć przedsiębiorstw jako skuteczna forma organiza-
cyjna w warunkach kryzysu gospodarczego, „Management and Business Administration. Central 
Europe”, Vol. 4, s. 34-45.

Prahalad C.K., 2009, Creating experience: Competitive advantage in the age of networks, [w:] P.R. 
Kleindorfer, Y. Wind, The Network Challenge, Wharton School Publishing, New Jersey. 

Stańczyk-Hugiet E., 2009, Sieć międzyorganizacyjna – alternatywa strategiczna dla sektora MŚP, 
[w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Rozwój i zmiany w małych i średnich przedsiębiorstwach,  
red. J. Skalik, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu.



Determinanty sieciowości łańcucha dostaw� 91

DETERMINANTS OF SUPPLY CHAIN NETWORKING 

Summary: The network structure of the supply chain is a reply to the dynamics of 
surroundings and the uncertainty of performed tasks. The width of the network at individual 
stages of the value creation is different. Supply chains of different industries are assuming 
different structures. In the article the determinants of creating network relations in three 
supply chains were identified. The structure of supply chains was discussed according to 
marked out attributes. Appointing the climate of cooperation in examined supply chains was 
a purpose of research. 

Keywords: distribution network, supply chain, flag enterprise, climate of cooperation.




