EC 7

Wprowadzenie

odniesieniu do rozwoju logistyki w ostat-
nich dziesiecioleciach charakterystyczne
jest przesuwanie akcentu w kierunku poj-
mowania logistyki jako zintegrowanej koncepcji za-
rzadzanla ktorej istota jest 1ntegraCJa oraz ksztalto-
wanie i optymalizowanie procesow i systemow prze-
plywéw w skali przedsiebiorstwa i catego tancucha
dostaw (Supply Chain).
Istotne korzysci przedsisziQé integracyjnych
w sferze przeplywow towarow i informacji, zaré6wno
w sensie realnym, jak i potencjalnym, tkwia w ogra-
niczeniu badz w tagodzeniu skutkéw nieracjonalnych
stykow (,miejsc przeciecia” intereséw) miedzy wy-
specjalizowanymi sferami funkcjonalnymi w przed-
siebiorstwie 1 miedzy przedsiebiorstwami oraz
w synchronizacji tych wspoétzaleznosci. Rozszerzanie
przedsiewzie¢ integracyjnych na relacje miedzy do-
stawcami 1 odbiorcami pozwala na tworzenie i wyko-
rzystanie potencjaléw realizacji w sferze przeplywéw
miedzy przed51Qb10rstwam1 w postac1 m.in. wzrostu
zdolnos$ci 1 szybkosci reagowania w calym tancuchu
dostaw.

O istocie i znaczeniu integracji
w zarzadzaniu tancuchem dostaw
(Supply Chain Management = SCM)

ajbardziej zaawansowana wspoélczesnie fazg

integracji logistyki jest dynamicznie rozwija-

jaca sie koncepcja zarzadzania tancuchem
dostaw (SCM) [Blaik, 2010a]. Koncepcje SCM cechu-
je podejscie i orlentaCJa na zintegrowane planowanie,
sterowanie i organizowanie relacji w sferze przeplty-
wow towaréw oraz orientacja na integracje wszyst-
kich uczestnikéw tancucha i proceséw tworzenia war-
tosci. Przy czym lancuch dostaw nalezy rozumieé
jako specyflczny, rozpatrywany z perspektywy prze-
nikania 1 wykraczajace] poza przedsiebiorstwo, an-
cuch obejmujacy sie¢ przedsiebiorstw zaangazowa-
nych w rézne procesy, tworzace warto$é w postaci
produktéw i ustug dostarczanych klientom.

Powszechne przekonanie, ze zintegrowane zarza-
dzanie i dzialania w sferze przeplywéw w skali ryn-
ku przynosza lepsze wyniki niz zarzadzanie poszcze-
g6lnymi funkcjami i procesami w skali przedsie-
biorstw, stanowi podstawowy paradygmat rozwoju
zarzadzania tancuchem dostaw [Schulze, 2007,
s. 31-32]. U podtoza koncepcji SCM znajduje sie in-
tegracja, ktora eliminuje badZ neutralizuje u samych
podstaw miejsca potencjalnych konfliktéw, wywotu-
jacych straty czasu, nadmierne koszty dostosowa-
nia, braki jakosci itp. Przez integracje przedsie-
biorstw w SCM mozna redukowaé straty powstajace
w wyniku braku dostosowania, jak rowniez stosowa-
nia lokalnych, suboptymalnych rozwiazan, a tym sa-
mym zwiekszaé sprawnos¢ i efektywnosc zespolowe-
go tworzenia $wiadczen w tanicuchu dostaw.

W tym konteks$cie moga pOJaWIC 51e pytama do-
tyczace istoty, podstawowych wymiaréw i znaczenia
integracji, form i obszaréw integracji, czy sposobu
mierzenia jej zakresu i rezultatéw itp. Mozna zgo-
dzi¢ sie z pogladem, ze poziom integracji jest trudny
do okreslenia m.in. dlatego, gdyz samo pojecie inte-
gracji nie zostalo jak dotad w sposéb przekonujacy
zdefiniowane i brak jest w zasadzie czytelnej i szeroko
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akceptowanej interpretacji istoty integracji [Schul-
ze, 2007, s. 32; Chen, Daugherty, Roath, 2009, s.
63]. W odniesieniu do koncepcji SCM znajduje to
czesto wyraz w zamiennym stosowaniu pojeé inte-
gracji, kooperacji, wspotpracy/wspotdzialania czy
koordynacji. W wielu opracowaniach po$wieconych
integracji nie definiuje sie w sposéb czytelny nawet
samej idei/koncepcji integracji. W konsekwencji po-
dejmowane proby konceptualizacji i operacjonaliza-
cji problemu integracji tancucha dostaw znaczaco
réznig sie w ujeciu réznych autoréw.

Wedlug A. Rodriguesa, Th. Stanka i D. Lyncha
integracja wyraza dazenia przedsiebiorstwa do osia-
gniecia operacyjnej i strategicznej efektywnosci po-
przez wspoélprace pomiedzy wewnetrznymi obszara-
mi funkcjonalnymi, jak réwniez dzieki wspoélpracy
z innymi przedsiebiorstwami [Rodrigues, Stank,
Lynch, 2004, s. 65 i nast.]. Integracja zaklada, ze
przedsiebiorstwo podejmuje dziatania prowadzace
do osiagniecia celéw poprzez wspotprace i koordy-
nacje w obszarach funkcjonalnych i czynno$ci w re-
lacji z innymi przedsiebiorstwami [Chen, Daugherty,
Roath, 2009, s. 64]. M. Schulze pod pojeciem inte-
gracji rozumie zalezna od kontekstu forme wspétpra-
cy miedzy dwoma lub wieksza liczba przedsiebiorstw
[Schulze, 2007, s. 32-33]. Natomiast H.Ch. Pfohl,
identyfikujac podstawy kooperacji w sieci, traktu]e
integracje jako przejaw specyflcznego powiazania
subsysteméw w systemach logistyki i powstawania
nowych oraz intensyfikacji istniejacych zwigzkéw
w tych systemach [Pfohl, 2004, s. 25]. Z kolei
T. Becker rozumie integracje w SCM jako rozszerze-
nie wspoélpracy przedsiebiorstw w celu realizacji za-
dan i proceséw, wskazujac przy tym na znaczenie
wykraczajacego poza przedsiebiorstwo systemu celéw
oraz uzgodnienia strategii?. Integracja proceséw
w SCM zorientowana jest na ich optymalizacje, a re-
zultatem integracji jest m.in. §wiadomos$é partne-
réw o konsekwencjach, jakie powstaja w wyniku
zmian u innych partneréw [Becker, 2002, s. 80
1 nast.]. Podobnie T. Van der Vaart i D. Van Donk
upatruja korzysci integracji w tancuchu dostaw
w $wiadomosci przedsiebiorstw o skutkach ich dzia-
tan dla calej sieci tworzenia wartosci [Van der Vaart,
Van Donk, 2004, s. 26 i nast.].

Na istote i znaczenie integracji proceséow logi-
stycznych i obszaréw lancucha dostaw zwraca uwa-
ge D. Kisperska-Moron, przytaczajac okreslenie
»szkoly integracyjnej”, skupiajacej swa uwage na po-
laczeniu obszaréw lanicucha dostaw w system proce-
s6w, zwiekszajacy mozliwosci wzrostu wartosci
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[Kisperska-Moron, 2006, s. 12-13]. Autorka wska-
zuje na dwa aspekty proceséw integracji: koordyna-
cje decyzji w obrebie proceséw logistycznych i koor-
dynacje sfery logistyki z innymi funkcjami w ra-
mach i miedzy przedsiebiorstwami oraz scalanie
koordynowanych proceséw logistycznych. D. Bowersox,
D. Closs i Th. Stank wyré6zniaja trzy tzw. konteksty
1ntegra031 majace istotne znaczenie w ksztaltowa-
niu i sprawnym zarzadzaniu tancuchem dostaw:
operacyjny, zorientowany na planowanie i kontrole
oraz zorientowany na wzajemne zachowanie partne-
row?. Zdefiniowane w ramach tych kontekstow kom-
petencje integracji tacza w sensie pojeciowym pozo-
stale zdolnos$ci tancucha dostaw [Pfohl, 2004,
s. 23-25; Prockl, 2007, s. 286 i nast.].

Przy ksztaltowaniu integracji lanicucha 1 sieci
dostaw istotna role odgrywa stopien integracji.
Stad niezbedna jest identyfikacja réznych pro;ek—
téow 1 form lancucha dostaw, integracji proceséw
oraz jej skutkéw. Wymaga to doskonalenia instru-
mentéw i wskaznikéw, ktére umozliwig kwantyfi-
kacje i ciagly pomiar korzysci w poszczegdlnych
fazach SCM?.

Modele integracji zarzadzania tancuchem
dostaw (SCM) = proba systematyki

yskusja nad znaczeniem i zakresem inte-

gracji w zarzadzaniu lancuchem dostaw

oraz zasadami i celowo$cig jego rozwoju
w kontekscie zachodzacych zmian w strukturze
wspoéldzialania przedsiebiorstw, wspomaga proces
poszukiwania i podejmowania wtasciwych decyzji
odnosnie do zakresu integrowanych funkcji, jak row-
niez instrumentéw integracji oraz liczby integrowa-
nych przedsiebiorstw, wzglednie form integracji
[Pfohl, 2004, s. 25-26]%.

Peliejsze Swiatlo na omawiany zakres i znaczenie
oraz proces postepujacej integracji w SCM rzuca
zaprezentowana w tabeli 1 préba systematyki zna-
nych w literaturze koncepcji/modeli integracji
i ewolucji SCM, w ktérych wskazuje sie na formy oraz
etapy i stopien integracji sfer dziatalno$ci przedsie-
biorstw i proceséw ich wspoétdzialania w tancu-
chu dostaw. Celem systematyki réznych autorskich
interpretacji form i stopni integracji w zarzadzaniu
taiicuchem dostaw jest m.in. blizsze rozeznanie po-
stepujacej skali 1 zakresu integracji oraz zwigzanych
z nia korzy$ci w poszczegdlnych fazach SCM. Przy
tego rodzaju systematyce nalezy jednak pamietac,
ze kompleksowosé aspektow integracji w znacznej

)
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Tab. 1. Formy (obszary) oraz stopien integracji w koncepcjach/modelach integracji SCM

Autorzy koncepcji /

bl intepenciil (fok) Formy i stopien integracji w SCM

integracja na bazie liniowej
integracja funkcjonalna
integracja wewnetrzna
integracja zewnetrzna

Model faz integracji
wedlug G. Stevensa (1989)

u$wiadomienie istnienia tanicuchéw funkcjonalnych

wspélne wykorzystanie realnych logistycznych wiezi
koncentracja na integracji przeplywoéw informacji
koncentracja na zintegrowanych procesach biznesu partneréw
koncentracja na wzajemnym projektowaniu przysztosci SCM

Model stopni (szkdt) integracji
wedtug C. Bechtela i J. Jayarama
(1997)

integracja klientéw

integracja wewnetrzna

integracja dostawcow materiatéw/ustug
integracja technologii i planowania
integracja mierzenia efektow
integracja relacji

Model kontekstéw integracji

i kompetencji integracji tancucha
dostaw (21st CLF)

wedlug D. Bowersox, D. Clossa

i Th. Stanka (1999)

integracja fizyczna

Model intensywnosci integracji integracja przeplywéw informacji

wedlug H. Dekkera i A. Van Goora
(2000)

integracja dziatarn kontrolnych
integracja infrastrukturalna

Model kluczowych wymiaréw
integracji SCM wedlug H. Lee (2000)

¢ integracja przeplywéw informacji
¢ koordynacja wspélnego wykorzystania zasobéw
¢ integracja wykraczajacego poza przedsiebiorstwo systemu sterowania

stopme integracji:
Model 2 wymiaréw i 5 stopni
integracji wedlug M. Frohlicha
i R. Westbrooka (2001)

wymiary: kierunek integracji i zakres integracji

¢ przedsiebiorstwa mezmtegrowane (zorientowane wewnetrznie)
przedsiebiorstwa czesSciowo zintegrowane (zorientowane zewnetrznie)
przedsiebiorstwa zorientowane na dostawce

przedsiebiorstwa zorientowane na odbiorce

przedsiebiorstwa zorientowane na odbiorce i dostawce

Koncepcja stopni integracji
wedtug T. Beckera (2002)

koordynacja prosta (uzgodnienie zadan i kierunkéw dziatania)
potaczone przedsiebiorstwa (uwzglednianie celéw partneréw)
wspoélpraca przedsiebiorstw (wspdlne projekty)

wlasciwa integracja (integracja proceséw, wspélny system celéw)

Koncepcja integracji
wedtug S. Fawcetta i G. Magnana
(2002)

wewnetrzna integracja proceséw

zewnetrzna integracja z dostawcami

zewnetrzna integracja z klientami

przekrojowa integracja calkowitej sieci (proceséw tancucha dostaw)

Fazy integracji wedtug T. Van der Vaarta
i D. Van Donka (2004)

przejrzystosé w udostepnianiu przez przedsiebiorstwa informacji
zwigzanie/koordynacja w przekazywaniu i wspolnym wykorzystaniu informacji
zintegrowane planowanie (scentralizowane planowanie i kontrola)

Model dojrzatosci tanicucha dostaw
wedlug Ch. Poiriera i F. Quinna (2004)

integracja przedsigbiorstwa
doskonatosé korporacyjna
wspoélpraca partnerska
wspolpraca w tancuchu wartosci
pelne powiazanie sieci

Zrédto: opracowanie na podstawie [SCHULZE, 2007, s. 40-51; BOWERSOX, CLOSS, STANK, 1999, ss. 24, 117; POIRIER,

QUINN, 2006, s. 35].

mierze utrudnia analize i jednoznaczng ocene real-
nych pozioméw i kierunkéw integracji tancucha
dostaw.

W przytoczonej tabeli ujete zostaly te koncep-
cje/modele, w ktérych podkresla wzglednie dysku-
tuje sie strategiczne znaczenie integracji we wdra-
zaniu strategicznych celéw przedsiebiorstw i ich
wspolnej realizacji w poszczeg6lnych fazach SCM.
M. Frohlich i R. Westbrook traktuja 1ntegrac3e ]ako
strategiczny punkt widzenia w tworzeniu i ocenie
funkcjonowania tancucha dostaw, wskazujac na
rozszerzanie sie kierunkéw i zakresu integracji
[Frohlich, Westbrook, 2001, s. 187-190]. Nato-
miast G. Stevens podkresla znaczenie samej wie-
dzy i éwiadomosci przedsiebiorstwa, ze kolejne
fazy postqpu]acej integracji wspomagaja uzgodnie-
nie i wdrozenie wspélnej strategii konkurencji
[Stevens, 1989, s. 6-8].

C. Bechtel i J. Jayaram, wychodzac z zalozenia,
ze celem SCM jest integrowanie poszczegdlnych ob-
szarO0w oraz programéw strategicznego zarzadzania
1 dzialania przedsiebiorstw w sferze przeplywoéw
w cato§ciowa koncepcje zarzadzama i zintegrowany
proces biznesu, wyréznili pieé¢ faz integracji SCM,
ktore okreslili jako szkoly integracji, przedstawiaja-
ce kolejno coraz szerszy zasieg przedmiotu i obsza-
ru integracji [Bechtel, Jayaram, 1997, s. 16-19].
Wedtug pierwszych trzech szkdt integracja tancucha
dostaw moze by¢ osiagnieta przez wspdlnag w tancu-
chu optymalizacje oraz synchronizacje zadan i sfer
funkcjonalnych, zas w kolejnej fazie (szkole integra-
cji proces6w) podkresla sie znaczenie integracji pro-
cesOw tworzenia warto$ci w catym lancuchu dostaw
1 ksztaltowaniu optymalnej struktury zintegrowane-
go procesu biznesu (struktury sieci). Istotng war-
tos$cig poznawcza przytoczonej systematyki szkot
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integracji jest uwypuklenie znaczenia wie- N
dzy o zewnetrznym, wzajemnym oddziaty-
waniu na wyniki przedsiebiorstw. Wiasci-
wa ocena tego oddzialywania mozliwa jest
poprzez Scisla integracje przeplywéw in-
formacy]nych W konsekwencji, mozliwo-
§ci oraz strategiczne kierunki rozwoju
przedsiebiorstw sa wyznaczane i oceniane
w kontekscie catego taricucha dostaw.
Struktura przytoczonych modeli inte-
gracji i ewolucji tanicucha dostaw wskazu-

je na postepujaca integracje roéznych
mozliwych aspektéw tancucha, a w szcze-
g6lnosci:

® obiektéw (strumienie materialéow i in-

formacji, zasoby),

® funkcji, proceséw, systeméw, struktur,
sieci,

Stopien 5
@ Peine
A potaczenie
Stopien 4 sted
N
Wspétpraca P
w fafcuchu i
7
Stopien 3 wartosci L
e
//
Wspéltpraca s
parinessha Koncentracja
Stopien 2 P
7
7
Doskonatosé 7
korp j ///
Stopien 1 7
//
Integracja
przedsigbiorstw
>
funkcj / atrz miedzy na system catkowitego
procesowa przedsiebiorstwa przedsiebiorstwami zewnatrz biznesu

® komponentéw zarzadzania i efektyw-
noéci (system planowania i kontroli, sys-
tem celéw, tworzenie warto$ci, metody
pomiaru efektéw/osiggnied),

® uczestnikéw (liczba i relacje miedzy przedsiebior-
stwami (dostawcami, klientami),

® kierunku integracji (integracja ,w przdd”, inte-
gracja ,w tyl”),

® orientacji integracji (wewnetrzna/zewnetrzna),
® kompetencji (zdolnosé do innowacji, wiedza doty-
czgca integracji i technologii, zdolno$é projektowa-
nia, ksztaltowanie relacji z klientami).

W konfiguracji integrowanych tanicuchéw, propo-
nowanej w poszczegdlnych modelach integracji tan-
cucha dostaw, zaobserwowaé mozna rézne formy
integracji zarzadzania logistycznego i powiazan mie-
dzy partnerami tanicucha dostaw. Postepujqca inte-
gracja 1 I‘OZWO] lancucha dostaw ujawnia sie m.in.
poprzez zmiany i przewartoscmwame form oraz po-
glebienie stopnia i rozszerzenie zakresu integracji,
w ramach integracji wewnetrznej i zewnetrznej, in-
tegracji funkcjonalnej i procesowej, integracji opera-
cy]ne] 1 strategicznej, integracji flzyczne] 1 informa-
cy]ne], integracji w sferze realizacji i w sferze plano-
wania i kontroli, integracji z dostawcami lub z klien-
tami i integracji sieci itp.

Modele dojrzatosci tancucha dostaw i sieci
logistycznej w aspekcie praktycznym

wolucje poziomu integracji funkcji i proce-

s6w logistycznych mozna blizej zilustro-

waé, wykorzystujac interpretacje wynikow
badan prowadzonych przez firme konsultingowa
Computer Sciences Corporation (CSC), w celu udoku-
mentowania postepu transformacji w zarzadzaniu
tancuchem dostaw. Stad tez Ch. Poirier i F. Quinn
opracowali model dojrzalo$ci tancucha dostaw
(Supply Chain Maturity Model) [Poirier, Quinn,
2006, s. 35], ktoérego strukture pieciostopniowe;j
ewolucji przedstawia rysunek 1.

W ramach wspomnianych badan podjeto, na pod-
stawie okres§lonych parametréw, probe przyporzad-
kowania przedsiebiorstw do odpowiednich stopni
modelowego ujecia procesu transformacji SCM®.
W $wietle uzyskanych proporcji rozktadu odpowie-
dzi mozna zauwazyé, ze duzy odsetek przedsie-
biorstw badanych branz przemystu (18 branz w 2005 r.
122 w 2006 r. z Ameryki Pin., Europy i Azji) osiagnat

Rys. 1. Model ,, dojrzewania”/ ewolucji lancucha dostaw
Zrédto: opracowanie na podstawie [POIRIER, QUINN, 2006, s. 35].

zaawansowany stopien integracji w SCM i zmierza
do wspétpracy z zewnetrznymi partnerami laiicucha
dostaw i lancucha tworzenia warto$ci. Ponad 50%
przedsiebiorstw plasuje swoj postep w tym zakresie
na poziomie 1 i 2 stopnia modelu SCM, podczas gdy
pozostata cze$é przedsiebiorstw ocenia, ze osiagneta po-
step w ramach stopnia 3 lub na wyzszym poziomie.
Ogdlnie rzecz biorac, wiekszo$¢é przedsiebiorstw ocenia
swdj postep w modelu CSC jako wykraczajacy poza bu-
dowanie wewnetrznej doskonalosci 1 wiaze swoje wysitki
z ustanowieniem kompetencji w sieci.

W tym kontekscie warto nawigzaé takze do tzw.
modeli oceny dojrzalosci sieci logistycznej (Netzwerk-
reife Scoringmodell, Netzwerkreifegrad Modell) oraz
Wyn]kow badan emplrycznych dotyczacych integracji
1 zmian w lancuchu dostaw i w sieciach logistycznych
[Straube, Pfohl, Giinthner, Dangelmaier, 2005, ss. 6,
102; Straube, Cetinkaya, 2009, s. 138-139]%. Autorzy
tych badan, przyjeli zalozenie, ze dojrzalosé sieci logi-
stycznej moze by¢ oceniana na podstawie 8 grup kryte-
riéw, ktore moga by¢ interpretowane jako strategie
sukcesu (rysunek 2)” badz 13 grup kryteriow, traktowa-
nych jako bazowe strategie/kompetencje (rysunek 3).

Dojrzatoéé sieci logistycznej charakteryzuje zdol-
nosci przedsiebiorstwa oraz skuteczne wdrazanie
postepowych koncepcji logistyki, zapewniajace wyso-
ki wewnetrzny i zewnetrzny stopien wzajemnego
powiazania. Stopien dojrzalosci sieci logistycznej
stuzy okre§leniu rzeczywistego statusu wdrozenia
logistyki, jak réwniez sformulowaniu wzorca sukce-
su dla implementacji zorientowanej na klienta zinte-
growanej logistyki w strukture sieci.

Przyjete do oceny stopnia dojrzalosci sieci kryte-
ria poddano empirycznej weryfikacji na podstawie
szacunkowych ocen ekspertéow (menedzeréw) w bada-
nych przedsiebiorstwach, umozliwiajacych okreslenie
stopnia zréznicowania integracji sieci i wdrozenia od-
powiednich kompetencji logistycznych i strategii suk-
cesu, zakresu stosowania zintegrowanych technologii
informacji itp.¥. W badaniach ankietowych, przepro-
wadzonych na podstawie modeli oceny dojrzatosci
sieci, okreslono - bazujac na ocenie dotychczasowych
doswiadczen i teoretycznych oczekiwaniach - stopien
logistycznej dojrzatosci sieci na dany moment (rok
2004 badz 2008) i w perspektywie lat 2010 i 2015 (ry-
sunki 2 i 3).
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Wykraczajace poza przedsigbiorstwo
procesy koordynacji

Rozszerzanie zakresu

outsourcingu planowanie

wykraczajace poza
przedsigbiorstwo
Koncentracja na projektach

strategii wykraczajacych

poza przedsiebiorstwo

o

Najlepsze przedsiebiorstwa (liderzy) w 2004 r.

. Najlepsze przedsigbiorstwa (liderzy) w 2010 r.
(wedhug przewidywar w 2004 r.)
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wiekszymi mozliwosciami rozbudowy sfery
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sieci logistycznej na najwyzszym szczeblu za-
rzadzania;
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Rys. 2. Kryteria dojrzalosci sieci logistycznej
(w Swietle badan w 2004 r.)

Zrédlo: opracowanie na podstawie [STRAUBE, PFOHL, GUNTHNER,

DANGELMAIER, 2005, s. 102-103].

jak réowniez osiagniecie transparentnos$ci
w sieci sa obecnie i beda w przyszlosci
traktowane przez najlepsze przedsiebior-
stwa jako wyzwania i kompetencje, wyma-
gajace 1 zastlugujace na stale usytuowanie
na najwyzszych szczeblach decyzyjnych
przedsiebiorstwa;
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umocowanie
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® najlepsze przedsiebiorstwa rozwijaja wy-
kraczajacy poza region i dany kraj benchmar-
king, co prowadzi do regularnej identyfikacji
optymalizacji potencjatéw, kontroli i poréw-
nania §wiadczen logistycznych z odpowiedni-
mi zdolno$ciami, z czego wynikaja z kolei
najlepsze praktyki w dalszej optymalizacji
i adaptacji.

staw

Podsumowanie

zajemne powigzania tendencji inte-
gracyjnych logistyki oraz przewar-
toSciowania strategicznych funkcji
logistyki wskazuja na rézne mozliwe sposoby
traktowania logistyki oraz proces jej rozwoju
i ewolucji w kierunku koncepcji zintegrowa-
nego zarzadzania lancuchem dostaw. Blizsza
analiza wspomnianych tendencji i przewar-
tosciowan logistyki pozwala na sformutowa-

0-25%
25-50%
50-75%
75-100%

Rys. 3. Strategie bazowe i kompetencje sieci pr
biorstw (w $wietle badan w 2008 r.)

Zrodto: opracowanie na podstawie [STRAUBE, CETINKAYA, 2009,

s. 139].

Analiza danych, uzyskanych na podstawie ba-
dan w przedsiebiorstwach w latach 2004-2008
(por. rysunki 2 i 3), pozwala na sformulowanie na-
stepujacych wnioskéw:
® tylko niewiele badanych przedsiebiorstw ma od-
powiednie kompetencje sieci;
® proces ksztaltowania i rozbudowy kompetencji
sieci jest dlugotrwaly, a ich pozadana instrumentali-
zacja napotyka w wielu przedsiebiorstwach na
znaczne trudnosci;
® w przypadku niektérych kompetencji sieci takze
najlepsze przedsiebiorstwa (liderzy) nie uzyskaty
oczekiwanego poziomu, zwigzanego z wymogiem ela-
stycznego i szybkiego konfigurowania i dostosowa-
nia kompetencji sieci logistycznej, rozszerzenia
uprawnien i zdolnosci decyzyjnych logistyki i rozsze-
rzenia zakresu outsourcingu;
® liderzy stawiaja akcent na strategiczne umoco-
wanie logistyki w systemie gospodarowania, znajac

nie kilku refleks;ji.

Po pierwsze - integracja przejawia sie
jako integracja réznorodnych proceséw
i funkcji logistycznych w ramach systemu
i podsysteméw logistyki z innymi funkcjami
1 obszarami funkcjonalnymi w ramach i mie-
dzy przedsiebiorstwami.

Po drugie - mozna wyr6znié rézne formy i wy-
miary integracji, w ramach ktérych i miedzy ktérymi
zachodza powiazania dynamizujace w znacznej mie-
rze caly proces integracji i zarzadzania logistycznego.

Po trzecie - w ewolucji zarzadzania logistyczne-
go i zarzadzania tanicuchem dostaw jest charaktery-
styczny wzrost jego strategicznych i normatywnych
aspektow.

Po czwarte - integracja decyzji logistycznych
i przedsiebiorstw jest stymulowana przez integra-
cje kompetencji i odpowiedzialnosci. Stad wynika
wyzwanie pod adresem dlugotrwatych i komplekso-
wych zmian oraz dzialan na rzecz adekwatnych
i stymulujacych rozwigzan w systemie organizacyj-
nym oraz w strukturze podejmowania decyzji i za-
chowan.

Po piate - w kontekscie kompleksowosci aspek-
tow integracji szczegdlnego znaczenia nabiera

zedsie-
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strategiczny wymiar zarzgdzania lancuchem do-
staw i1 zwigzane z tym potencjaly wzrostu konku-
rencyjnosci sieci.

prof. zw. dr hab. Piotr Blaik
Katedra Logistyki i Marketingu
Wydzial Ekonomiczny
Uniwersytetu Opolskiego

Artykut przygotowany w ramach witasnego projektu badaw-
czego ,Logistyczne determinanty zarzadzania przedsiebior-
stwami”, realizowanego w Katedrze Logistyki i Marketingu
Uniwersytetu Opolskiego.

PRZYPISY

D M. Schulze, zwraca uwage na fakt, ze postepujaca integracja
funkeji 1 procesow jest wtedy korzystna, gdy w ramach wspol-
nej strategii przyczynia sie do osiagniecia wspdlnych celéw
[SCHULZE, 2007, ss. 33, 40]. D. Power traktuje SCM jako
koncepcje strategiczna i swoista strategie konkurencji, a wy-
moég integracji tancucha dostaw jako strategiczng przestanke
1 potencjalne zrédto przewagi konkurencyjnej [POWER, 2005,
s. 260].

? W ramach kontekstu operacyjnego chodzi o tworzenie
punktéw styku miedzy funkcjami i uczestnikami tancucha
dostaw. W odniesieniu do kontekstu zorientowanego na pla-
nowanie i kontrole akcent pada na decyzje dotyczace integra-
cji na réznych ptaszczyznach dziatlania w SCM. Wreszcie
w zorientowanym na zachowania partneréow kontekscie inte-
gracji podkresla sie znaczenie calo$ciowego i spdjnego ukta-
du relacji miedzy uczestnikami taricucha dostaw [BOWERSOX,
CLOSS, STANK, 1999, s. 24].

3 D. Kisperska-Moron podkresla, ze ,zjawisko integracji po-
winno takze dotyczy¢ interpretacji ilo§ciowej zjawisk zacho-
dzacych w tym taricuchu”, co wiaze sie z koniecznoscia daze-
nia do ujednolicenia system6w pomiaru przejawow integracji
wspoélpracujacych przedsiebiorstw [KISPERSKA-MORON,
2006, ss. 44, 50-52].

Y Wymienione aspekty integracji ilustruja w sposéb synte-
tyczny J. Mentzer i inni w swoim ogdlnym modelu zarzadza-
nia lancuchem dostaw [MENTZER et al., 2001, s. 16-19].
Zob takze: [SCHULZE, 2007, s. 31].

» Zob. The Fourth Annual Global Survey of Supply Chain
Progress. Findings from a Survey Jointly Conducted by Com-
puter Sciences Corporation and Supply Chain Management
Review (SCMR), CSC, Massachusetts 2006, ss. 3-4, 9. Zob.
takze: [BLAIK, 2010b, s. 19-20].

® Badania ankietowe w roku 2004 zostaly przeprowadzone
wsrod 215 ekspertéw w przedsiebiorstwach przemystowych,
handlowych i ustugowych w Europie (w tym glownie
w Niemczech) i Azji [STRAUBE, PFOHL, GUNTHNER,
DANGELMAIER, 2005, s. 67], a w roku 2008 badania ankie-
towe online przeprowadzono wsréd 896 przedsiebiorstw
w Niemczech sektora przemystu, handlu i ustug oraz 132
przedsiebiorstw z Chin, 111 z Europy i 160 z USA. Zob.
[STRAUBE, CETINKAYA, 2009, s. 135].

? W wyniku przeciwstawienia przedsiebiorstw z wysokim
i niskim stopniem dojrzalosci (integracji) uwydatniaja sie
odmienne cechy, ktére mozna interpretowac jako podsta-
wy strategii sukcesu [STRAUBE, PFOHL, GUNTHNER,
DANGELMAIER, 2005, ss. 6, 102].

® W toku badan w 2004 r., w grupie lideréw w branzach
(21 przedsiebiorstw, tj. 10% badanej zbiorowosci), dokonano
empirycznej weryfikacji i oceny zakresu oraz skutecznosci
wdrazania sieciowo zorientowanych koncepcji integracji i bazo-
wych strategii, zapewniajacych relatywnie wysoki stopien doj-
rzalosci sieci logistycznej, a tym samym racjonalne wykorzysta-
nie potencjaléw sukcesu zintegrowanych przedsiebiorstw.
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Summary

An important indicator of contemporary logistics is progressing
integration and optimization of processes and systems in the
sphere of materials, products and information flow, both in busi-
ness and whole supply chain scale. It is more and more
commonly known that integrated flow management in market
scale gives better results than management of specific functions
and processes in business scale. This conviction constitutes fun-
damental paradigm of supply chain management development.
The paper tries to explain the nature and strategic role of
supply chain management integration as well as identify basic
dimensions and levels of integration in the light of previous
experiences concerning integration trends modeling and
putting into practice within supply chains and logistics network.





