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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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KLIMAT KOOPERACJI JAKO DETERMINANTA
STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA FLAGOWEGO
SIECI DYSTRYBUCJI

THE CLIMATE OF COOPERATION
AS THE DETERMINANT OF THE STRATEGY
OF DISTRIBUTION NETWORK FLAG ENTERPRISE

DOI: 10.15611/pn.2016.420.15

Streszczenie: W tancuchach dostaw istotng role odgrywaja ogniwa decydujace o wzmac-
nianiu odpornosci i adaptacyjnosci. Cechy umozliwiajace budowanie odpornosci i adapta-
cyjnosci tancucha dostaw maja materiatowe punkty rozdziatu tancucha dostaw spetiajace
jednoczesnie zalozenia przedsigbiorstw flagowych sieci dystrybucji. Takie organizacje wpty-
waja na przeptywy materiatowe catego tancucha dostaw przez dostosowywanie do zmian oto-
czenia, a takze ograniczanie zaktdcen. Procesy logistyczne i procesy produkcyjne w tancuchu
dostaw moga by¢ zorganizowane zgodnie z modelem z wczesnej albo odtozonej indywiduali-
zacji wyrobu. W artykule skoncentrowano si¢ na materiatowym punkcie rozdziatu: produkcja
na magazyn oraz montaz pod zamowienie, jednoczes$nie zawezajac analize¢ tancucha dostaw
do dystrybucji. Analizowano wptyw klimatu kooperacji na warianty strategiczne (wczesna
i pozna dyferencjacja produktu) dla tych dwoch materiatowych punktow rozdziatu. Badania
przeprowadzono w sektorze dystrybucji wyrobow hutniczych w latach 2011-2014. Wyniki
badan empirycznych zostaly wykorzystane w modelach symulacyjnych stworzonych w tech-
nice dynamiki systemdw zarzadzania w narzedziu VENSIM.

Stowa kluczowe: klimat kooperacji, przedsiebiorstwo flagowe, wezesna dyferencjacja, poz-
na dyferencjacja.

Summary: Network supply chains include key chain links for building the resistance. These
chain links (Material Decoupling Point — assembly to order and production to order, concern
products differentiated according to orders placed by the customer) affect material flows of
the whole supply chain through silencing disruptions. Logistic and production processes
in this type of supply chains can be organized according to the model of early or delayed
product differentiation. The issue of strengthening the resistance in the supply chain discussed
in the study was aimed at the product differentiation strategy. The research analyzed both
strategic variants: early and delayed differentiation. The study aims at presenting research into
strategies of strengthening the resistance in a network supply chain of metallurgic products.
The research was carried out in the years 2011-2014.

Keywords: cooperation climate, flag enterprise, early differentiation, delayed differentiation.
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1. Wstep

Przedsigbiorstwa kooperujace w sieciach dystrybucji maja ro6zne modele biznesu.
Podstawowym kryterium oceny skutecznosci calej sieci dystrybucji jest poziom za-
dowolenia klienta. Kryterium to jest istotne z punktu widzenia poszczegdlnych or-
ganizacji kooperujacych w sieci dystrybucji, ale takze z punktu widzenia catego
lancucha dostaw. Nadrzednym celem przedsigbiorstw dystrybucyjnych jest bowiem
zapewnienie dostepnosci produktéw w czasie i miejscu oczekiwanym przez klienta.
W artykule, uwzgledniajac zroznicowanie modeli biznesu i w zwiazku z tym r6zna
rolg, jakg odgrywaja dystrybutorzy w sieci dystrybucji, a takze czynniki sprzyjajace
i hamujgce nawigzywanie relacji sieciowych, analizowano strategie przedsigbiorstw
dystrybucyjnych. Szczego6lng uwage poswigcono strategiom przedsiebiorstw flago-
wych sieci dystrybucji, badajac zaleznosci pomiedzy strategig takiej organizacji
a klimatem kooperacji. Klimat kooperacji w sieci dystrybucji zdefiniowano jako
sumaryczne oddzialywanie czynnikow determinujacych nawigzywanie relacji sie-
ciowych na poziomie dystrybucji. Celem badan bylo wskazanie wptywu klimatu
kooperacji na strategi¢ przedsiebiorstwa flagowego ujeta w trzech wariantach:
ksztattowanie relacji sieciowych na potrzeby zwigkszenia zasiggu geograficznego
(model wczesnej dyferencjacji produktu, materiatlowy punkt rozdziatu produkcja na
magazyn), zarzadzanie relacjami z dostawcami (model wczesnej dyferencjacji, ma-
terialowy punkt rozdzialu montaz pod zaméwienie), orkiestracja sieci dystrybucji
(model pdznej dyferencjacji, materiatowy punkt rozdziatu montaz pod zamdwienie).
Tak ujeta koncepcja badan wymagata przyblizenia specyfiki sieci dystrybucji
oraz przedsi¢biorstw flagowych takiej sieci, a takze interpretacji klimatu koopera-
cji. W czescei 2 uwzgledniono ponadto podobienstwa w modelowym ujeciu przedsig-
biorstw flagowych sieci dystrybucji oraz materialowych punktéw rozdziatu. Czegs¢
trzecia poswiecona zostata metodycznemu ujeciu klimatu kooperacji w sieci oraz
ugruntowaniu teoretycznemu tego pojecia. W czesci 4 artykulu zaprezentowano
wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w sieci dystrybucji wyrobow hut-
niczych, ktore nastepnie ujeto w modelach symulacyjnych. W czesci 5 zaprezento-
wano wnioski wyptywajace z przeprowadzonych eksperymentow symulacyjnych.

2. Aktorzy w sieciach dystrybucji

Sieci dystrybucji majg przede wszystkim zapewni¢ dostepnos¢ produktow, skrocié
czas realizacji zamoéwienia, takze w przypadku produktéw réznicowanych zgodnie
z zamowieniem klienta. W badaniach przedstawionych w artykule uwage skoncen-
trowano na strategiach przedsigbiorstw flagowych sieci dystrybucji. Koncepcja ba-
dan osadzona jest na logice przedstawionej na rys. 1.
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Materiatowy punkt Sie¢ dystrybucji ksztaltowana przez =
Lancuch dostaw —» rozdzialu p| materiatowy punkt rozdziatu tancucha dostaw |~ g
fancuch: . - - =
A ancucha dostaw ! Punkt réznicowania produktu: i i
> Produkcja wczesna/pozna dyferencjacja v g é
na magaz.yn A Atrybuty i rola - 2
> Montaz przedsigbiorstwa flagowego | <.
pod zamowienie
Wzmacnianie odpornosci V_
i adaptacyjnosci tancucha dostaw ¢ Strategia <

przedsigbiorstwa
flagowego sieci

Rys. 1. Logika prowadzonych badan

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sieci dystrybucji, wspomagane najczesciej przez sieci logistyczne, sg silnie roz-
budowane w przypadku produktéw standardowych badz réznicowanych zgodnie
z zamoOwieniem klienta w ostatniej fazie procesu produkcyjnego [Kramarz 2012].
Znaczenie poszczeg6lnych sieci, w tym miejsce ich tworzenia w strumieniu warto-
$ci dodanej (zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja), uzaleznione jest od lokalizacji
materiatowego punktu rozdzialu w tancuchu dostaw. Materialowy punkt rozdziatu
oddziela strone tancucha dostaw sterowana podaza od strony sterowanej zaméwie-
niami klienta [Bozarth, Handfield 2010]. W materialowym punkcie rozdziatu gro-
madzone sg strategiczne zapasy z punktu widzenia calego tancucha dostaw [Kra-
marz 2013]. W literaturze zarzadzania tancuchem dostaw wyodrebnia si¢ cztery
materiatowe punkty rozdziatu: produkcja na magazyn, montaz pod zamowienie,
produkcja zgodnie z zamoéwieniem, projektowanie produktu zgodnie z zamowie-
niem [Olhager 2003; 2010]. Typ materialowego punktu rozdziatu ma wptyw na
strukture calego tancucha dostaw, w tym takze na role, jaka odgrywaja w takim
systemie przedsicbiorstwa dystrybucyjne. Produkcja na magazyn, a takze montaz
pod zamoéwienie to typy materiatlowego punktu rozdziatu, ktére determinujg kon-
figuracje tancucha dostaw jako systemu z przewazajaca dystrybucja, w zwiazku
z czym w artykule skoncentrowano uwage wtasnie na nich. W przypadku produk-
tow standardowych, ktore produkowane sa na magazyn i rozprowadzane zgodnie ze
strategia wypychania, przedsigbiorstwa kooperujace w sieci dystrybucji przyjmuja
role handlowe i logistyczne. Montaz pod zamdwienie natomiast moze wymusza¢ na
organizacjach handlowych przejmowanie dodatkowych zadan zwiazanych z reali-
zacja ostatniego etapu procesu produkcyjnego (odroczona produkcja — opdzniona
dyferencjacja).

Wybor konfiguracji tancucha dostaw, w tym takze model materiatowego punktu
rozdziatu, zdeterminowane sg trzema kluczowymi czynnikami: cyklem produkcyj-
no-logistycznym, polityka obstugi klienta, wahaniami popytu. W polityce obstugi
klienta coraz istotniejsze staja si¢ elementy logistycznej obstugi, ktore w réznym
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stopniu wptywaja na zadowolenie klienta, w tym: czas realizacji zamdwienia, ter-
minowos$¢, dostepnos¢ produktow z zapasu, kompletnos¢, pewnosc, elastycznoscé.

Uwzgledniajac wyniki wezesniejszych badan m.in. [Kramarz 2012] wskazujg-
ce na zwigzki pomigdzy materialowym punktem rozdziatu, relacjami sieciowymi
oraz elementami logistycznej obstugi klienta, w artykule badano wptyw czynnikow
endogenicznych i egzogenicznych na ksztaltowanie relacji sieciowych w tancuchu
dostaw 1 w konsekwencji na strategi¢ przedsiebiorstwa dystrybucyjnego. Materialo-
we punkty rozdziatu, kreujac sie¢ i zarzadzajac przeptywami wyrobdéw gotowych,
stajg si¢ przedsigbiorstwami flagowymi. Przedsigbiorstwa flagowe sieci dystrybucji
spetniajg wigc jednoczesnie rolg materiatowych punktéw rozdziatu, ale niekoniecz-
nie muszg przyjmowac role punktow réznicowania produktu.

W literaturze zglgbiajacej problematyke sieci gospodarczych przedsigbiorstwo
flagowe definiowane jest jako organizacja centralna sieci, ktora koordynuje zadania
realizowane przez uczestnikow sieci, petni funkcje lidera, reprezentanta i tacznika
[Kramarz 2012]. Nawigzujac natomiast do stanowiska D’Cruza i Rugana, mozna
przyjaé, ze przedsiebiorstwo flagowe jest predestynowane nie tylko do koordynacji
sieci, ale takze do strategicznego przywodztwa, pozwalajacego na formutowanie
strategii sieci i dbanie, by byta ona zaimplementowana przez pozostatych cztonkow
sieci. Takie definiowanie przedsi¢ebiorstwa flagowego ukierunkowuje jego model
na orkiestratora sieci. Model ten odpowiada modelowi przedsigbiorstwa flagowego
W trzecim rozpatrywanym w badaniach empirycznych wariancie strategicznym.
Strategia przedsigbiorstwa flagowego sieci dystrybucji wskazuje na sposob reali-
zacji procesOw logistycznych, a wigc wplywa bezposrednio na satysfakcje klienta.
Jednoczesnie, ze wzglgdu na role materiatlowych punktow rozdziatu, organizacje te
odpowiadajg takze za synchronizacje przeptywoéw materialowych i sag newralgicz-
nym punktem decydujacym o odpornosci calego tancucha dostaw na zaktocenia.

3. Strategie przedsi¢biorstw flagowych sieci dystrybucji

Spojrzenie na strategi¢ przedsiebiorstwa flagowego jako na zbiér dziatan konkuren-
cyjnych i odpowiednich podejs¢ do biznesu, ktore wykorzystuje si¢ w celu osiggnie-
cia satysfakcji interesariuszy i klientow, przynoszacych organizacji wzglgdnie trwa-
fe sukcesy, wyrazane jej przewaga konkurencyjng [Rokita 2005], pozwala na
potaczenie wymiarow strategii bazowej, klienta, strategicznych zasobow. Taka kon-
cepcje rozpatrywania strategii przedsigbiorstwa wskazuje takze Hamel [2002], po-
szerzajac elementy sktadowe strategii o tacznosc i relacje z klientami oraz warto$¢
sieci.

Bazowa strategia, rozumiana jako misja, wizja i cele strategiczne przedsie-
biorstwa, wymaga odpowiedniej konfiguracji dzialan nakierowanych na realizacj¢
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa. Zauwazy¢ tu nalezy, ze kluczowymi
kompetencjami przedsiebiorstwa dystrybucyjnego (z ktérych wynika organizacja
procesow i dobor zasobow) jest handel i obstuga klienta. Te kluczowe kompetencje
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moga by¢ rozszerzane o realizacje zadan odroczonej produkcji czy tez wyroznia-
jaca realizacje procesow logistycznych. Konfiguracja natomiast wszystkich tych
elementéw pozwala na wyrdznienie si¢ przedsigbiorstwa dystrybucyjnego i1 zapro-
jektowanie konkretnego modelu biznesu pozwalajacego na przyjecie roli przedsig-
biorstwa flagowego sieci dystrybucji. Bazowa strategia powinna by¢ nakierowana
na budowanie wysokiej wartos$ci postrzeganej przez klienta, co umozliwia tworze-
nie relacji z klientem i zapewnienie lojalnosci odbiorcow. Strategiczne zasoby nato-
miast wyznaczajg granice dziatania przedsigbiorstwa jako samodzielnego podmiotu
rynkowego, ale w polaczeniu z partnerami w sieci, dzigki taczeniu zasoboéw réznych
organizacji pozwalajg na wzrost warto$ci dodanej w catej sieci.

Przyjmujac kontekst wplywu strategii przedsiecbiorstwa flagowego sieci dys-
trybucji na realizowane procesy logistyczne w catym tancuchu dostaw, w artyku-
le ukierunkowano si¢ na wymiar odpornos$ci i adaptacyjnosci. Odpornos$¢ oznacza
zdolnos$¢ do takiej reakcji w ramach zaprojektowanego systemu, ktora umozliwi
realizacj¢ zatozonych celow i nie begdzie przenosi¢ skutkow zaktocen (zdefiniowa-
nych jako nieplanowane koszty i/lub odchylenia w przeptywach materiatlowych) na
kolejne ogniwa tancucha dostaw [Kramarz 2013].

Tang [2006], postrzegajac adaptacyjnos¢ jako przewage konkurencyjng fan-
cucha dostaw, majacg swoje zrodlo w sprawnym dostosowywaniu si¢ do zmian
W otoczeniu, sugeruje miedzy innymi strategie odroczenia, elastyczng baze dostaw-
cOw, transport multimodalny dla poprawy sprawnosci dostaw, dynamiczne ceny,
dynamiczne planowanie asortymentu.

Wsrod strategii umozliwiajacych ograniczenie negatywnych skutkéw niepewne-
go popytu i zwigkszenie adaptacyjnosci tancucha dostaw w literaturze logistycznej
najczesciej dyskutowane sg strategie odroczonej produkcji, projektowania produktu
pod katem logistyki oraz koncepcja wirtualnej organizacji. Odroczenie definiowane
jest przez Bozartha, Handfielda [2007] oraz Ananda, Girotra [2007] jako odsunigcie
W czasie ostatniego etapu procesu produkcyjnego, az do chwili przejecia zamowie-
nia od klienta. Etap ten powinien umozliwi¢ przeksztatcanie produktu bazowego
w wiele r6zych jednostek handlowych. Odroczenie moze dotyczy¢ zaréwno pro-
cesow zwigzanych z pakowaniem, etykietowaniem jak i montazu, a nawet jeszcze
wczesniejszych etapow wytwarzania. Strategia ta jest szczegdlnie istotna w tancu-
chach dostaw, ktore realizujg strategie konkurencyjng réznicowania produktu (dy-
ferencjacji).

Strategia projektowania produktu pod katem logistyki, rozwazana migdzy inny-
mi przez Harrisona, van Hoeke [2010], ma na celu zapewnienie szerokich mozliwo-
$ci wyboru konfiguracji produktu przy jednoczesnym maksymalnym uproszczeniu
procesOw zaopatrzenia, wytwarzania i dystrybucji. W mys$l tej strategii na etapie
projektowania produktu zaleca si¢ zmniejszanie liczby wykorzystywanych czgsci
i materiatdw, opracowywanie atrybutow ulatwiajacych montaz, nadawanie podsta-
wowym czesciom wielorakich funkcji umozliwiajacych zréznicowanie asortymentu
bez wprowadzania dodatkowych elementéw, opracowywanie produktu modutowo,
co umozliwia klientom unowocze$nianie produktéow przez wymiane pojedynczych
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elementow. W ten sposéb realizacja strategii dyferencjacji nie pociaga za sobg tak
duzych kosztow logistycznych. Koncepcja wirtualnej organizacji opartej na wspot-
pracy w ztozonych sieciach biznesowych wymaga harmonizacji dziatalnos$ci przez
zmodyfikowanie schematow przeptywow dobr i informacji oraz metod zarzadzania.

Odroczona produkcja jest strategia coraz czgsciej stosowang przez lideréw
fancucha dostaw. Strategia ta moze dotyczy¢ materiatlowych punktéow rozdziatu:
projektowanie produktu zgodnie z zamoéwieniem, produkcja pod zaméwienie oraz
montaz pod zamowienie. W kazdym typie materialowego punktu rozdziatu przyj-
muje jednakze odmienng forme.

W literaturze mozna spotka¢ si¢ z utozsamianiem terminu ,,odroczona produk-
cja” z pojeciem ,,opo6zniona dyferencjacja”. Takie podej$cie prezentujg migdzy in-
nymi Aviv i Federgruen [2000]. Opo6zniong dyferencjacje definiujg jako strategie
umozliwiajaca redukcje ryzyka zwigzanego z oferowaniem produktéw wielowa-
riantowych poprzez szukanie wspolnej bazy dla produktow i takie projektowanie
produktéw 1 procesow dystrybucji, by mozliwie najpdzniej rozpoczaé proces ich
réznicowania.

W przyjetych do badan dwoch typach materialowego punktu rozdziatu omawia-
ny problem dyferencjacji produktu mozna rozpatrywacé z perspektywy zadan, jakie
realizuje przedsigbiorstwo dystrybucyjne. Zadania te beda odmienne w przypadku,
gdy punktem réznicowania produktu jest przedsigbiorstwo produkcyjne (wczesna
dyferencjacja) i gdy punktem tym jest przedsiebiorstwo dystrybucyjne (p6zna dy-
ferencjacja).

Wezesna dyferencjacja produktow z perspektywy zadan realizowanych przez
przedsigbiorstwa dystrybucyjne moze by¢ rozpatrywana podobnie jak przypadek
produkcji standardowych produktéw. Tym samym w przedsiebiorstwie flagowym
sieci dystrybucji bedacym materialowym punktem rozdziatu typu produkcja na
magazyn rozpatrywane beda zarowno produkty standardowe, nier6znicowane, jak
réwniez tak zwana masowa customizacja, a wigc produkty wielowariantowe, rozni-
cowane w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Przedsigbiorstwo dystrybucyjne otrzy-
muje bowiem w obydwu tych przypadkach gotowy wyrob, ktory alokuje na rynkach
odbiorcow.

Pézna dyferencjacja produktu bedzie uwzgledniona w drugim typie materia-
towego punktu rozdziatu: montaz pod zaméwienie. Producent wytwarza wyrob
bazowy (lub moduty wyrobu) i takim produktem dysponuje przedsiebiorstwo dys-
trybucyjne, ktérego zadaniem jest dostosowanie tego produktu (lub konfiguracja
modutow) zgodnie z napltywajacymi od klientow zamowieniami.

Taka organizacja proceséw produkcyjnych i logistycznych w tancuchu dostaw
zwigksza wrazliwo$¢ tancucha dostaw na zaklocenia i tym samym wymaga od
przedsigbiorstwa flagowego poszukiwania rozwigzan zwiekszajacych adaptacyj-
no$¢ i odpornosé. W literaturze wskazywane sg podejécia strategiczne pozwalajace
zwigkszaé adaptacyjnos¢ sieci oraz odpornos¢ tancucha dostaw. Wsérdd wariantow
wzmacniania adaptacyjnosci wymienia si¢ najczesciej elastyczne zasoby i dyna-
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miczne relacje sieciowe [Kramarz 2012]. Wérdd strategii wzmacniania odpornosci
najsilniej ugruntowanymi podej$ciami sa: nadwyzka zapaséow, nadwyzka relacji
miedzyorganizacyjnych, elastyczne zasoby, a takze nowy, w niewielkim stopniu
zbadany do tej pory, wariant elastycznych sieci transportowych [Janssen, Feenstra
2010]. Tym samym kooperacja w sieciach podkreslana jest w przypadku podejscia
strategicznego ukierunkowanego zaréwno na adaptacyjnosc, jak i odpornosé.

Strategiczne decyzje w zakresie kooperacji uzaleznione sg od szeregu czyn-
nikéw mikro- i makroekonomicznych, a takze czynnikéw wewnetrznych, w tym
opisujacych dotychczasowe doswiadczenia w zakresie kooperacji sieciowej czy tez
zaufanie pomigdzy partnerami. Elementy te tacznie sktadajg si¢ na klimat koopera-
cji w sieci.

4. Metodyka wyznaczania klimatu kooperacji
w sieciach dystrybucji

Klimat kooperacji zdefiniowano jako ogot zjawisk wptywajacych na podejmowanie
decyzji o tworzeniu relacji sieciowej. Tym samym zgodnie z przyjetymi w artykule
zatozeniami i logikg badan klimat kooperacji moze stanowi¢ dla przedsigbiorstwa
flagowego sieci dystrybucji czynnik ograniczajacy budowanie odpornosci i adapta-
cyjnosci przez wariant wzrostu relacji sieciowych.

Pojecie ,,klimat kooperacji”’ zdefiniowane zostato w toku badan nad determinan-
tami ksztattowania relacji sieciowych [Kramarz 2012]. W literaturze wskazywane
sa rozne metodyki badania determinant kooperacji w sieci. Najsilniej rozpatrywang
determinanta w literaturze przedmiotu jest zaufanie. Sankowska [2015] wskazata
kluczowe czynniki wptywajace na zaufanie pomiedzy organizacjami tworzacymi
relacje sieciowe. Wsrod nich jako kluczowe wymienita: silne wiezi, w tym regularng
komunikacje pomigdzy partnerami, wiarygodnos¢ partnera (zdolnosci, uczciwos$¢,
zyczliwosc,), reputacje, certyfikaty i akredytacje niezaleznych jednostek formutu-
jacych standardy, kompatybilnos¢ kultur organizacyjnych. Wielu autorow wskazuje
takze na zwigzek pomigdzy odlegloscia geograficzng a decyzja o nawigzaniu relacji
sieciowych, chociaz wyniki badan r6znych autoréw wskazujace na kierunek wpty-
wu tych dwoch zmiennych na siebie bywaja odmienne.

Analizujac szeroka literature z zakresu badania determinant relacji sieciowych,
mozna zauwazy¢, ze ogolna metodyka stosowana przez réznych autoréw jest po-
dobna:

— dobor czynnikéw wpltywajacych na relacje na podstawie badan literaturowych

(czesto popartych badaniami eksperckimi),

— badania ankietowe,
— analiza statystyczna — wybor kluczowych czynnikéw istotnie wptywajacych na
ksztattowanie badz jakos$¢ relacji migedzyorganizacyjnych.
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Gtowne roznice dotyczg wybranych do badan czynnikow, metod prowadzenia
badan ankietowych i doboru metod analizy statystyczne;.

Analizujac wyniki roznych badaczy problemu determinant relacji, mozna wska-
za¢ bazeg czynnikow powtarzajacych si¢ w wigkszosci opracowan. Wsrdd nich moz-
na zwlaszcza podkresli¢ zaufanie, odleglo$¢ geograficzng, kultur¢ organizacyjna,
wiarygodno$¢ partnera.

Zbidr czynnikéw klimatotworczych

Kluczowe czynniki
klimatotworcze

W badanym sektorze Badania ankietowe i
w wybranym sektorze
L U U USSR STUSPSPPURRROE v
Ocena kierunku wptywu na podjgcie decyzji
o0 tworzeniu relacji sieciowych Ocena sity wptywu
oraz nadanie rangi czynnikom na ksztaltowanie
klimatotworczym relacji sieciowych
v
Podziat c.zynnik()w na stymulatory ‘ I Strefa klimatyczna I
i destymulatory

Rys. 2. Metodyka wyznaczania klimatu kooperacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

W badaniach nad klimatem kooperacji podjeto decyzje o rozszerzeniu zakre-
su czynnikow o elementy otoczenia blizszego i dalszego kooperujacych przedsie-
biorstw. Zbiér determinant relacji w sieciach dystrybucji wyrobéw opracowywano
w latach 2010-2014. Na efekt koncowy ztozyly si¢ etapy obejmujace: badania litera-
turowe, badania pilotazowe, badania eksperckie, badania ankietowe wiasciwe. Eta-
py wyznaczania klimatu kooperacji zobrazowano narys. 2. W koncowej fazie badan
analizowano 22 czynniki, w tym: PKB, stope procentowa, rozwoj technologii infor-
matycznych, mozliwo$ci wymiany informacji biznesowych, otwarto$¢ komunikacji,
rozwoj innowacyjnych form realizacji zamowienia, standaryzacje procesow, pozy-
cj¢ konkurencyjng podmiotéw wchodzacych w strukture sieci, réznice w kulturze
organizacyjnej partneréw, uwarunkowania polityczne (krajowe), liczbe wspolnych
klientow ostatecznych, dotychczasowe doswiadczenie kooperantéw, mozliwos¢ po-
dziatu kosztow, mozliwos¢ podziatu zyskow, uwarunkowania miedzynarodowe, po-
tencjal finansowy kooperanta, stopien roznicowania produktu, mozliwos$¢ podziatu
ryzyka, zaufanie, reputacje¢ potencjalnych kooperantéw, mozliwos¢ wspolnej pracy
nad adaptacja do zmian rynkowych, stopien kompatybilno$ci dzialan, zasobow i
celow, kompetencje kooperanta (wyrdzniajace si¢ kluczowe kompetencje i zasoby).
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Czynniki klimatotworcze oceniane byly pod wzgledem kierunku wptywu na
podejmowanie decyzji o ksztattowaniu relacji sieciowych (hamujace lub sprzyja-
jace), a takze pod wzgledem sity wplywu na podejmowane decyzje. W prowadzo-
nych badaniach w branzy hutniczej przyjeto skale (—5;5). Jednoczesnie respondenci
przyznali rangi czynnikom klimatotworczym. Ze wzgledu na liczbg wyznaczonych
przez ekspertow istotnych czynnikéw klimatotworczych w branzy hutniczej taczng
sumg¢ rang wyznaczono jako 100.

Kierunek wptywu na podejmowane decyzje pozwala podzieli¢ czynniki klima-
totworcze na stymulatory i destymulatory ksztaltowania relacji sieciowych. W kolej-
nej fazie wyznaczania klimatu kooperacji postuluje si¢ wyznaczenie wazonej oceny

stymulatorow (S,,,)) i wazonej oceny destymulatorow (D).

SWO :Zi—lwixoi’ (1)

DWO:ZJ?IW]'XOJ" (2)
gdzie: w, —ranga i-tego stymulatora, o, — ocena i-tego stymulatora, n — liczba stymu-
latorow, w, —ranga j-tego destymulatora, 0,—ocena j-tego destymulatora, m — liczba
destymulatorow.

Suma ocen wazonych stymulatorow i destymulatorow wyznacza klimat koope-
racji (CC).

CC = SWO + DWO. 3)

W zwigzku z przyjetymi zalozeniami oceny czynnikéw klimatotworczych
i nadawania im rang przyjeto skale podzialu klimatu na trzy strefy klimatyczne
(tab. 1).

Badania wtasciwe determinant przeprowadzono w roku 2014. Uwzgledniajac
wyniki wczesniejszych badan literaturowych oraz empirycznych, opracowano kwe-
stionariusz ankiety, ktory postuzyt jako narzedzie wywiadu ustrukturyzowanego.
Kwestionariusz badan wypetniat ankieter w trakcie rozmowy z pracownikami przed-
sigbiorstw sektora dystrybucji wyrobow hutniczych. Wywiady przeprowadzono
w 27 organizacjach.

Wedhug respondentéw bioragcych udzial w badaniu, najistotniejszymi czynni-
kami sa: kompetencje kooperantéw (wyrdzniajace si¢ kluczowe kompetencja i za-
soby), stopien kompatybilnosci dziatan, zasobow i celéw oraz wspdlna praca nad
adaptacja do zmian rynkowych. Te trzy czynniki tagcznie uzyskaty $rednig range
47, co stanowi blisko 50% tacznej wartosci rang. Nacisk na kompatybilno$¢ jako
wymiar dopasowania procesowego organizacji wynika z charakterystyki sektora
dystrybucji wyrobow hutniczych. Sektor ten bowiem na przetomie ostatnich lat co-
raz silniej podlega specjalizacji i koncentracji na niszach rynkowych. Silne réznico-
wanie wyrobow hutniczych pod potrzeby zglaszane przez rézne branze odbiorcow
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Tabela 1. Strefy klimatyczne

kliri;rti/fcazna Skala Charakterystyka

Klimat <—=500-—100) |Czynniki klimatotworcze hamuja tworzenie relacji sieciowych.

niesprzyja- Organizacje w takich uwarunkowaniach organizuja procesy, opierajac

jacy (D) si¢ na wtasnych zasobach, w razie koniecznos$ci zwigkszajac wtasna
bazg zasobowa. Lancuch dostaw w konsekwencji przyjmuje szczupta
strukture.

Klimat neu- |(—100-100) Czynniki klimatotworcze maja nieodczuwalne oddziatywanie na

tralny (II) tworzenie relacji sieciowych. Czynniki otoczenia zaréwno blizszego,
jak i dalszego oraz czynniki organizacyjne nie hamuja nawigzywania
relacji sieciowych, ale tez nie sprzyjaja takim dziataniom. Tym sa-
mym przedsi¢gbiorstwa musza oszacowac, czy spodziewane korzysci
kooperacji beda wigksze niz koszty z nig zwigzane.

Klimat (100-500> Klimat sprzyjajacy ksztattowaniu relacji sieciowych wskazuje po-

sprzyjajacy zytywne uwarunkowania pozyskiwania zasobow przez kooperacje.

(IIT) Przedsigbiorstwa moga ksztaltowac¢ zr6znicowane relacje — zardéwno
trwate wigzi, jak i relacje o Srednim horyzoncie czasowym i zaanga-
zowaniu zasobow, takie zroznicowanie gwarantuje duza elastycznos¢
i adaptacyjnos¢ ksztattowanej sieci.

Zrddto: opracowanie wiasne.

wymaga doskonalenia proceséw i specjalizacji zasobowej pod konkretne segmenty
odbiorcow. Tendencje do specjalizacji i réznicowania produktéw maja swoje od-
zwierciedlenie w uktadzie pozostatych determinant ksztaltowania relacji siecio-
wych. Najwyzej ocenionym czynnikiem, ktérego ocena wyraznie wyrdznia si¢ na
tle pozostatych determinant, sg kompetencje kooperantéw.

Kolejnym istotnym czynnikiem jest wzajemna wymiana informacji i otwarto$¢
komunikacji. Dzielenie si¢ informacjami biznesowymi, a przede wszystkim nieza-
tajanie istotnych danych pozwala budowa¢ dtugotrwate relacje oparte na zaufaniu
i umacnia¢ wzajemne wigzi. Samo zaufanie takze zostalo wskazane jako determi-
nanta istotna. Wzajemne zaufanie jest podstawa stabilnych relacji i daje szanse osig-
gania obopolnych korzysci oraz przezwyciezania konfliktéw, stwarza mozliwos¢
przewidywania zachowan rynkowych partnerow, redukujac tym samym niepew-
nos¢.

Zgodnie z przyjeta procedura determinanty podzielono na stymulatory i desty-
mulatory tworzenia relacji sieciowych w sektorze dystrybucji wyroboéw hutniczych.
W badanym sektorze dystrybucji wyroboéw hutniczych dominuja czynniki sprzyja-
jace ksztattowaniu relacji sieciowych.

CC=1283,5—-35=248,5. 3)

Warto$¢ klimatu kooperacji wskazuje na strefe sprzyjajaca ksztattowaniu relacji
sieciowych. O przewadze czynnikow stymulujacych decyduje zaréwno ich liczba,



Klimat kooperacji jako determinanta strategii przedsi¢gbiorstwa flagowego sieci dystrybucji 173

jak i ranga. Taki uktad czynnikéw wskazuje nie tylko na sktonnos¢ przedsiebiorstw
tego sektora do tworzenia scalonych sieci biznesu, ale takze innych form wspotpra-
cy, w tym klastréw metalowych [Saniuk i in.2014] czy tez sieci wirtualnej, jaka jest
Polska Unia Dystrybutorow Stali.

5. Strategie odpornosci i adaptacyjnosci
w kontekscie klimatu kooperacji
na przykladzie sieci dystrybucji wyrobow hutniczych

W nawigzaniu do oméwionych w punkcie 3 artykulu dwoch modeli organizacji
przeptywow materiatowych w tancuchu dostaw (materiatowy punkt rozdziatu pro-
dukcja na magazyn oraz materialowy punkt rozdzialu montaz pod zamdéwienie),
a takze uwzgledniajgc wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w sektorze
dystrybucji wyrobow hutniczych, w narzedziu symulacyjnym VENSIM opracowa-
no 3 warianty strategiczne dedykowane przedsigbiorstwom flagowym sieci dystry-
bucji wyrobdéw hutniczych. Eksperymenty symulacyjne prowadzono w kazdym
wariancie strategicznym, zmieniajac klimat kooperacji i dazac do zapewnienia wy-
sokiej skutecznosci mierzonej terminowoscig realizowanych zamowien.

W pierwszym wariancie strategicznym (materialowy punkt rozdziatu — pro-
dukcja na magazyn) sterowanie przeptywami materialowymi bazuje na prognozach
zapotrzebowania na warianty produktu. Przedsigbiorstwo flagowe sieci dystrybucji
otrzymuje produkt zréznicowany. Przedsigbiorstwo produkcyjne bedace punktem
roznicowania produktu steruje przepltywami materiatowymi, zarzadzajac zapasami
produktu bazowego, natomiast przedsigbiorstwo flagowe sieci dystrybucji steruje
przeptywami poprzez zarzadzanie zapasami wyroboéw gotowych (rys. 3).

Informacja _.J Rynek A
Punkt réznicowania produktu Flagowy & . . E
dystrybutor — 22 s,
materialowy 3 2 s
Wariant A [ punkt rozdziatu ProduktA | = ¥ %
Produkcja Zapasy AL B Produkt B
Produkt L el Rynek B
bazowy  Wariant B Informacj.a' o K
v v g 8 &
E
Popyt planowany ———————— kooperant kooperant %f, g cas
x S = N
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Popyt rzeczywisty ~~ "~ ) e | 1

Rys. 3. Model przeptywu dla strategii wezesnej dyferencjacji (produkty wielowariantowe)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zapasy wyrobu bazowego tworzone s3 na podstawie sumarycznego zapotrze-
bowania na warianty produktow i norm zapasu. Model ten odpowiada modelowi
produkcji na magazyn z uwzglednieniem odroczonej produkcji dla potrzeb réznico-
wania produktu (wczesna dyferencjacja). Przedsigbiorstwo dystrybucyjne realizuje
klasyczne zadania hurtownika, budujac relacje sieciowe w celu zwickszenia pene-
tracji rynku i zasiggu geograficznego. Taka strategia sprawdza si¢ w warunkach
niewielkiej zmiennosci popytu i niewielkich zaktécen. Zar6wno wzrost wahan po-
pytu, jak i wzrost zaktocen wewnetrznych powoduje, Ze caty system staje si¢ nieod-
porny (co wyraza si¢ obnizeniem poziomu zadowolenia klienta) i zadna konfigura-
cja zapasow — zarowno w przedsigbiorstwie bazowym, jak i w przedsigbiorstwie
dystrybucyjnym — nie jest w stanie zapewni¢ wymaganego poziomu logistycznej
obstugi klienta. Wyniki eksperymentow symulacyjnych wskazuja, ze sprzyjajacy
klimat kooperacji w sieci dystrybucji nie jest czynnikiem istotnie wptywajacym na
dopasowanie wytwarzanych wariantéw produktu do aktualnych potrzeb rynko-
wych. Jednakze istotne znaczenie w tym wariancie, ze wzglgdu na skuteczno$¢ sys-
temu informacji rynkowej, ma jako$¢ wspotpracy sieciowej, zwlaszcza w przypad-
ku sieci rozproszonych geograficznie. Niesprzyjajacy klimat kooperacji stanowi
wigc czynnik ograniczajacy realizacje¢ proceséw dystrybucji na zréznicowanych
geograficznie rynkach odbiorcow. Przedsiebiorstwo flagowe bedzie wowczas ukie-
runkowane na zwigkszenie przepustowosci wlasnej sieci dystrybucji. Uktad nie jest
silnie wrazliwy na zmiang¢ klimatu kooperacji; zdecydowanie silniejszg wrazliwos$¢
(oceniang jako pogorszenie poziomu logistycznej obstugi klienta) zaobserwowano
dla wahan popytu.

W drugim wariancie strategicznym wzmacniania odpornosci (poprzez elastycz-
ne zasoby) proces sterowania przeptywami polega na utrzymywaniu stosunkowo
wysokich mocy produkcyjnych w przedsigbiorstwie produkcyjnym i uzupetniania
ich mocg dedykowang u kooperanta.

kooperator ¢ - - — — - : = Rynek A
Punkt réznicowania produktu Informac.;' é § Yy
Wariant A Przedsigbiorstwo C J o § % ===
Produkcja flagowe czas
Produkt bazowy Wariant B materiatowy punkt Produkt A
rozdziatu Rynek B
Popyt planowa.ny Zapasy A 1 B ) ‘Informacja . g
Popyt rzeczywisty — Wariant A .. E E
Wariant B § % \‘
L 5 Podwykonawca wariantu B Produkt B cras

Rys. 4. Wariant strategiczny: opézniona dyferencjacja — zasob elastyczny

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Producent bedacy takze punktem roznicowania produktu ma zasob elastyczny
umozliwiajacy realizacje zadan odroczonej produkcji. W razie wzrostu zapotrze-
bowania cz¢$¢ operacji zwigzanych z wytwarzaniem jednego wariantu produktu
kierowana jest do podwykonawcy, zaséb elastyczny realizuje woéwczas zamowienia
na drugi wariant. Przedsiebiorstwo dystrybucyjne realizuje procesy tak samo jak
w wariancie 1 i podobnie organizuje przeptywy wyroboéw gotowych. Rdznica polega
na zwigkszeniu nacisku na zarzadzanie relacjami z dostawcami (zaréwno z przed-
sigbiorstwem bazowym, jak i z podwykonawca zadan odroczonej produkcji). W ten
sposob zaprojektowany system jest w stanie reagowac na zmiany popytu zaréwno
sumarycznego, jak i poszczegdlnych wariantow produktu, a takze na zaktocenia
w przeptywach materialowych nieznacznie tylko wzmacniane wspotpraca z pod-
wykonawcg. Sterowanie polega na $ledzeniu zapotrzebowania na wyroby gotowe
(odpowiedzialno$¢ za ten etap spoczywa na przedsigbiorstwie flagowym sieci dys-
trybucji), ksztattowaniu poziomu zapasu wyroboéw bazowych na podstawie prognoz
sumarycznych, ujmujacych wszystkie warianty produktu (flagowe przedsigbior-
stwo sieci dystrybucji) i uruchamianiu produkcji w punkcie réznicowania produktu
(przedsigbiorstwo produkcyjne) i u kooperanta — w zaleznos$ci od rzeczywistego
zapotrzebowania na poszczegdlne warianty. Nadmiar mocy wytworczej (zdolnosci
produkcyjne w przedsiebiorstwie bazowym powigkszone o zdolnosci produkcyjne
kooperanta) i elastycznos$¢ systemu (wzmocnienie penetracji rynku dzigki relacjom
budowanym przez flagowe przedsigbiorstwo sieci dystrybucji) powodujg mozliwos¢
szybkiej reakcji na zmienno$¢ popytu. Przeprowadzone eksperymenty symulacyjne
pozwalaja na wnioskowanie, ze system wykazuje wysoka odpornos$¢ na §redni po-
ziom zakldcen przy jednoczesnej wrazliwosci na zmiany klimatu kooperacji. Sys-
tem nie jest odporny na duze wahania w zapotrzebowaniu na poszczeg6élne warianty
produktu niezaleznie od klimatu kooperacji.
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Rys. 5. Wariant strategiczny: opdzniona dyferencjacja — relacje sieciowe w obszarze podwykonawstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W ostatnim analizowanym wariancie strategicznym — opdzniona dyferencja-
cja realizowana przez przedsiebiorstwo flagowe sieci dystrybucji, uktad sterowany
jest przez dyrygowanie (orkiestracj¢) podzlecaniem operacji odroczonej produkcji
i budowanie ztozonych relacji na poziomie sieci dystrybucji. Tak zaprojektowany
system produkcyjno-logistyczny jest zaro6wno elastyczny, jak i adaptacyjny.

Sterowanie polega na szacowaniu zapotrzebowania sumarycznego na warianty
produktu, dostosowywaniu na tej podstawie poziomu zapaséw wyrobu bazowego
w przedsiebiorstwie produkcyjnym, przyjmowaniu przez przedsigbiorstwo flago-
we sieci dystrybucji zlecen na warianty wyrobu gotowego i rozdzieleniu ich po-
miedzy wlasne moce produkcyjne i partnerow w sieci. Zlozonos¢ zadan realizowa-
nych przez przedsigbiorstwo flagowe sieci dystrybucji znaczne wzrasta. Wzrasta
jednoczesénie znaczenie ksztattowanych relacji sieciowych dla zachowania cigglosci
sprzedazy. Znaczne réznicowanie wyrobu wplywa na zalozenia dotyczace wydtu-
zenia catkowitego czasu cyklu produkcyjno-logistycznego, ale rownoczesnie wy-
maga wysokich standardow w zakresie terminowosci i kompletnosci dostaw. Sil-
ne wahania popytu powoduja uruchomienie dodatkowych relacji z kooperantami.
Relacje te podnosza zdolnosci produkeyjne catego systemu. System jest skuteczny
do pewnego poziomu zmiennosci popytu w zwigzku z faktem, iz budowanie dodat-
kowych relacji zwigksza zaktocenia wewnetrzne, ktére po przekroczeniu progowej
wielko$ci zmniejszaja odpornos$¢ calego systemu. Zaklocenia wewnetrzne zwiek-
szaja si¢ wraz ze wzrostem liczby kooperantow. Ze wzgledu na dynamiczny uktad
relacji pomigdzy przedsigbiorstwem flagowym sieci dystrybucji a podwykonawca-
mi relacje sg stabsze, mniej sformalizowane i bardziej podatne na oddzialywanie
czynnikow endogenicznych. Tym samym system jest bardzo wrazliwy na zmiany
klimatu kooperacji. Niekorzystne uwarunkowania, hamujace ksztattowanie relacji
sieciowych, zmuszaja przedsigbiorstwo bazowe sieci dystrybucji do zmiany strate-
gii. Proponowang zmiang strategii moze by¢ zwigkszenie elastycznosci zasobow
wilasnych przedsigbiorstwa flagowego. Wariant ten wymaga jednakze zwigkszenia
elastycznosci sieci logistycznej. W ukladzie sterowania przejawia si¢ to organizacja
transportu nadzwyczajnego, ktory umozliwia zwigkszenie niezawodnosci systemu
przy duzych wahaniach popytu na poszczegoélne warianty produktu.

6. Whnioski

Przedsigbiorstwa flagowe sieci dystrybucji dzigki koordynacji przepltywéw materia-
lowych, zarzadzaniu informacja rynkowa oraz predyspozycjom do kreowania sieci
dystrybucji stajg si¢ istotnymi ogniwami fancucha dostaw decydujacymi o jego od-
pornosci i adaptacyjnosci. Ksztattowanie relacji sieciowych na poziomie dystrybucji
to najczesciej wskazywana w literaturze strategia wzmacniania odpornosci i adap-
tacyjnosci. Drugim, wspolnym dla wzmacniania odpornosci i adaptacyjnosci wa-
riantem strategicznym jest dysponowanie elastycznymi zasobami. Przedsigbiorstwa
flagowe sieci dystrybucji warunkuja dobor strategii lokalizacja materiatowego
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punktu rozdzialu w tancuchu dostaw. Strategia przedsi¢biorstw i zwigzane z nig
rozwigzania systemowe, obejmujace miedzy innymi strukture sieci dystrybucji
i tym samym struktur¢ calych tancuchow dostaw, sg silnie uzaleznione od wahan
popytu i stopnia réznicowania produktu. Wniosek ten wynika zaréwno z badan
przeprowadzonych w sektorze dystrybucji wyrobow hutniczych, jak i z badan in-
nych autoréw. Wyniki badan przeprowadzonych w sieciach dystrybucji wyrobow
hutniczych wskazuja takze na wplyw klimatu kooperacji na strategic przedsi¢bior-
stwa flagowego sieci dystrybucji, zwlaszcza w wariancie op6znionej dyferencjacji
produktu realizowanej w przedsigbiorstwie flagowym.

W badanym sektorze dystrybucji wyroboéw hutniczych atrybuty sktadanych
zamoéwien wskazuja na stopien indywidualizacji wyrobow: masowe roéznicowanie
oraz montaz pod zaméwienie, a takze produkcje pod zamoéwienie oraz projektowa-
nie produktéw zgodnie z zaméwieniem. W badaniach zaprezentowanych w artyku-
le rozwazono warianty strategiczne dla dwoch pierwszych opcji. State zapotrzebo-
wanie na poszczegdlne warianty decyduje o mozliwos$ci stosowania tzw. masowej
kastomizacji, a wigc produkcji roznych wariantow zgodnie z prognozami. Silne
wahania w zakresie poszczegolnych wariantow (niezaleznie od tego, czy suma-
ryczny popyt cechuje si¢ rowniez silnymi wahaniami czy jest relatywnie stabilny)
wymagaja podjecia decyzji o realizacji zamdwien w systemie ssania i réznicowa-
niu wyrobéw bazowych zgodnie z naptywajacymi zleceniami. W takim przypadku
istotne stajg si¢ wylacznie zapasy produktu bazowego, natomiast warianty wyrobu
gotowego musza by¢ sprawnie alokowane na rynkach. Dlatego tez w tym wariancie
strategicznym klimat kooperacji silnie warunkuje wybor strategii przedsi¢biorstwa
flagowego (elastyczne zasoby, ksztaltowanie relacji z podwykonawcami, elastycz-
ne sieci transportowe). Wzrost wahan popytu przy jednoczesnym niesprzyjajagcym
klimacie kooperacji powoduje, ze nieskuteczne jest poszukiwanie wzmocnienia od-
pornosci przez ksztalttowanie relacji sieciowych. Wowczas flagowi dystrybutorzy
muszg poszukiwa¢ innych drég zapewniajgcych elastycznos$é, takich jak elastyczne
zasoby lub elastyczne sieci transportowe.
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