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środków kontroli, zarządzanie ryzykiem wprowadza 
procesy samoulepszania organizacji poprzez zasto-
sowanie cyklu analizy, planowania, podjęcia działań 
i kontroli efektów. Ponadto liczba informacji, które 
generuje system zarządzania ryzykiem, wymaga 
wzmocnienia kanałów komunikacji, co może prowa-
dzić do rozwoju systemów informacji zarządczej. 
Korzyści z  wprowadzenia zarządzania ryzykiem 
w sektorze publicznym wykraczają znacznie poza 
bezpośredni cel, jakim jest zabezpieczenie organiza-
cji przed zagrożeniami. Zmiana sposobu prezento-
wania zarządzania ryzykiem, która wynika z prze-
prowadzonego badania, może istotnie zwiększyć 
szanse na skuteczne zastosowanie tego systemu 
w praktyce. 
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Summary 
Risk management has become mandatory for Polish public 
sector organisations with the new law on public finance, 
adopted on 27 of August 2009 (Dz. U. 2009, no. 157, item 
1240). The goal of risk management is to bring the manage-
ment’s attention to key risks that threaten the achievement 
of objectives and which need to be managed with appro-
priate controls. For risk management to be effective it 
needs to become accepted by public sector managers and 
employees. This paper presents an empirical study, which 
shows that public sector employees have lower risk percep-
tion than their counterparts in the private sector. The re-
sults imply that risk management should be introduced as 
an element of management control, rather than a separate 
system of risk control. 

Wprowadzenie

odniesieniu do rozwoju logistyki w ostat-
nich dziesięcioleciach charakterystyczne 
jest przesuwanie akcentu w kierunku poj-

mowania logistyki jako zintegrowanej koncepcji za-
rządzania, której istotą jest integracja oraz kształto-
wanie i optymalizowanie procesów i systemów prze-
pływów w skali przedsiębiorstwa i całego łańcucha 
dostaw (Supply Chain). 

Istotne korzyści przedsięwzięć integracyjnych 
w sferze przepływów towarów i informacji, zarówno 
w sensie realnym, jak i potencjalnym, tkwią w ogra-
niczeniu bądź w łagodzeniu skutków nieracjonalnych 
styków („miejsc przecięcia” interesów) między wy-
specjalizowanymi sferami funkcjonalnymi w przed-
siębiorstwie i  między przedsiębiorstwami oraz 
w synchronizacji tych współzależności. Rozszerzanie 
przedsięwzięć integracyjnych na relacje między do-
stawcami i odbiorcami pozwala na tworzenie i wyko-
rzystanie potencjałów realizacji w sferze przepływów 
między przedsiębiorstwami, w postaci m.in. wzrostu 
zdolności i szybkości reagowania w całym łańcuchu 
dostaw. 

O istocie i znaczeniu integracji  
w zarządzaniu łańcuchem dostaw 
(Supply Chain Management – SCM) 

ajbardziej zaawansowaną współcześnie fazą 
integracji logistyki jest dynamicznie rozwija-
jąca się koncepcja zarządzania łańcuchem 

dostaw (SCM) [Blaik, 2010a]. Koncepcję SCM cechu-
je podejście i orientacja na zintegrowane planowanie, 
sterowanie i organizowanie relacji w sferze przepły-
wów towarów oraz orientacja na integrację wszyst-
kich uczestników łańcucha i procesów tworzenia war-
tości. Przy czym łańcuch dostaw należy rozumieć 
jako specyficzny, rozpatrywany z perspektywy prze-
nikania i wykraczającej poza przedsiębiorstwo, łań-
cuch obejmujący sieć przedsiębiorstw zaangażowa-
nych w różne procesy, tworzące wartość w postaci 
produktów i usług dostarczanych klientom. 

Powszechne przekonanie, że zintegrowane zarzą-
dzanie i działania w sferze przepływów w skali ryn-
ku przynoszą lepsze wyniki niż zarządzanie poszcze-
gólnymi funkcjami i  procesami w  skali przedsię-
biorstw, stanowi podstawowy paradygmat rozwoju 
zarządzania łańcuchem dostaw [Schulze, 2007, 
s. 31–32]. U podłoża koncepcji SCM znajduje się in-
tegracja, która eliminuje bądź neutralizuje u samych 
podstaw miejsca potencjalnych konfliktów, wywołu-
jących straty czasu, nadmierne koszty dostosowa-
nia, braki jakości itp. Przez integrację przedsię-
biorstw w SCM można redukować straty powstające 
w wyniku braku dostosowania, jak również stosowa-
nia lokalnych, suboptymalnych rozwiązań, a tym sa-
mym zwiększać sprawność i efektywność zespołowe-
go tworzenia świadczeń w łańcuchu dostaw. 

W tym kontekście mogą pojawić się pytania do-
tyczące istoty, podstawowych wymiarów i znaczenia 
integracji, form i obszarów integracji, czy sposobu 
mierzenia jej zakresu i  rezultatów itp. Można zgo-
dzić się z poglądem, że poziom integracji jest trudny 
do określenia m.in. dlatego, gdyż samo pojęcie inte-
gracji nie zostało jak dotąd w sposób przekonujący 
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 
często wyraz w zamiennym stosowaniu pojęć inte-
gracji, kooperacji, współpracy/współdziałania czy 
koordynacji. W wielu opracowaniach poświęconych 
integracji nie definiuje się w sposób czytelny nawet 
samej idei/koncepcji integracji. W konsekwencji po-
dejmowane próby konceptualizacji i operacjonaliza-
cji problemu integracji łańcucha dostaw znacząco 
różnią się w ujęciu różnych autorów. 

Według A. Rodriguesa, Th. Stanka i D. Lyncha 
integracja wyraża dążenia przedsiębiorstwa do osią-
gnięcia operacyjnej i strategicznej efektywności po-
przez współpracę pomiędzy wewnętrznymi obszara-
mi funkcjonalnymi, jak również dzięki współpracy 
z  innymi przedsiębiorstwami [Rodrigues, Stank, 
Lynch, 2004, s. 65 i nast.]. Integracja zakłada, że 
przedsiębiorstwo podejmuje działania prowadzące 
do osiągnięcia celów poprzez współpracę i koordy-
nację w obszarach funkcjonalnych i czynności w re-
lacji z innymi przedsiębiorstwami [Chen, Daugherty, 
Roath, 2009, s. 64]. M. Schulze pod pojęciem inte-
gracji rozumie zależną od kontekstu formę współpra-
cy między dwoma lub większą liczbą przedsiębiorstw 
[Schulze, 2007, s. 32–33]. Natomiast H.Ch. Pfohl, 
identyfikując podstawy kooperacji w sieci, traktuje 
integrację jako przejaw specyficznego powiązania 
subsystemów w systemach logistyki i powstawania 
nowych oraz intensyfikacji istniejących związków 
w  tych systemach [Pfohl, 2004, s. 25]. Z  kolei 
T. Becker rozumie integrację w SCM jako rozszerze-
nie współpracy przedsiębiorstw w celu realizacji za-
dań i procesów, wskazując przy tym na znaczenie 
wykraczającego poza przedsiębiorstwo systemu celów 
oraz uzgodnienia strategii1). Integracja procesów 
w SCM zorientowana jest na ich optymalizację, a re-
zultatem integracji jest m.in. świadomość partne-
rów o  konsekwencjach, jakie powstają w wyniku 
zmian u  innych partnerów [Becker, 2002, s. 80 
i nast.]. Podobnie T. Van der Vaart i D. Van Donk 
upatrują korzyści integracji w  łańcuchu dostaw 
w świadomości przedsiębiorstw o skutkach ich dzia-
łań dla całej sieci tworzenia wartości [Van der Vaart, 
Van Donk, 2004, s. 26 i nast.]. 

Na istotę i  znaczenie integracji procesów logi-
stycznych i obszarów łańcucha dostaw zwraca uwa-
gę D. Kisperska-Moroń, przytaczając określenie 
„szkoły integracyjnej”, skupiającej swą uwagę na po-
łączeniu obszarów łańcucha dostaw w system proce-
sów, zwiększający możliwości wzrostu wartości 

[Kisperska-Moroń, 2006, s. 12–13]. Autorka wska-
zuje na dwa aspekty procesów integracji: koordyna-
cję decyzji w obrębie procesów logistycznych i koor-
dynację sfery logistyki z  innymi funkcjami w  ra-
mach i między przedsiębiorstwami oraz scalanie 
koordynowanych procesów logistycznych. D. Bowersox, 
D. Closs i Th. Stank wyróżniają trzy tzw. konteksty 
integracji, mające istotne znaczenie w kształtowa-
niu i  sprawnym zarządzaniu łańcuchem dostaw: 
operacyjny, zorientowany na planowanie i kontrolę 
oraz zorientowany na wzajemne zachowanie partne-
rów2). Zdefiniowane w ramach tych kontekstów kom-
petencje integracji łączą w sensie pojęciowym pozo-
stałe zdolności łańcucha dostaw [Pfohl, 2004, 
s. 23–25; Prockl, 2007, s. 286 i nast.]. 

Przy kształtowaniu integracji łańcucha i  sieci 
dostaw istotną rolę odgrywa stopień integracji. 
Stąd niezbędna jest identyfikacja różnych projek-
tów i  form łańcucha dostaw, integracji procesów 
oraz jej skutków. Wymaga to doskonalenia instru-
mentów i wskaźników, które umożliwią kwantyfi-
kację i  ciągły pomiar korzyści w poszczególnych 
fazach SCM3). 

Modele integracji zarządzania łańcuchem 
dostaw (SCM) – próba systematyki 

yskusja nad znaczeniem i  zakresem inte-
gracji w  zarządzaniu łańcuchem dostaw 
oraz zasadami i  celowością jego rozwoju 

w  kontekście zachodzących zmian w  strukturze 
współdziałania przedsiębiorstw, wspomaga proces 
poszukiwania i  podejmowania właściwych decyzji 
odnośnie do zakresu integrowanych funkcji, jak rów-
nież instrumentów integracji oraz liczby integrowa-
nych przedsiębiorstw, względnie form integracji 
[Pfohl, 2004, s. 25–26]4). 

Pełniejsze światło na omawiany zakres i znaczenie 
oraz proces postępującej integracji w SCM rzuca 
zaprezentowana w tabeli 1 próba systematyki zna-
nych w  literaturze koncepcji/modeli integracji 
i ewolucji SCM, w których wskazuje się na formy oraz 
etapy i stopień integracji sfer działalności przedsię-
biorstw i  procesów ich współdziałania w  łańcu-
chu dostaw. Celem systematyki różnych autorskich 
interpretacji form i stopni integracji w zarządzaniu 
łańcuchem dostaw jest m.in. bliższe rozeznanie po-
stępującej skali i zakresu integracji oraz związanych 
z nią korzyści w poszczególnych fazach SCM. Przy 
tego rodzaju systematyce należy jednak pamiętać, 
że kompleksowość aspektów integracji w znacznej ,
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mierze utrudnia analizę i jednoznaczną ocenę real-
nych poziomów i  kierunków integracji łańcucha  
dostaw. 

W przytoczonej tabeli ujęte zostały te koncep-
cje/modele, w których podkreśla względnie dysku-
tuje się strategiczne znaczenie integracji we wdra-
żaniu strategicznych celów przedsiębiorstw i  ich 
wspólnej realizacji w poszczególnych fazach SCM. 
M. Frohlich i R. Westbrook traktują integrację jako 
strategiczny punkt widzenia w tworzeniu i ocenie 
funkcjonowania łańcucha dostaw, wskazując na 
rozszerzanie się kierunków i  zakresu integracji 
[Frohlich, Westbrook, 2001, s. 187–190]. Nato-
miast G. Stevens podkreśla znaczenie samej wie-
dzy i  świadomości przedsiębiorstwa, że kolejne 
fazy postępującej integracji wspomagają uzgodnie-
nie i  wdrożenie wspólnej strategii konkurencji  
[Stevens, 1989, s. 6–8]. 

C. Bechtel i J. Jayaram, wychodząc z założenia, 
że celem SCM jest integrowanie poszczególnych ob-
szarów oraz programów strategicznego zarządzania 
i  działania przedsiębiorstw w  sferze przepływów 
w całościową koncepcję zarządzania i zintegrowany 
proces biznesu, wyróżnili pięć faz integracji SCM, 
które określili jako szkoły integracji, przedstawiają-
ce kolejno coraz szerszy zasięg przedmiotu i obsza-
ru integracji [Bechtel, Jayaram, 1997, s. 16–19]. 
Według pierwszych trzech szkół integracja łańcucha 
dostaw może być osiągnięta przez wspólną w łańcu-
chu optymalizację oraz synchronizację zadań i sfer 
funkcjonalnych, zaś w kolejnej fazie (szkole integra-
cji procesów) podkreśla się znaczenie integracji pro-
cesów tworzenia wartości w całym łańcuchu dostaw 
i kształtowaniu optymalnej struktury zintegrowane-
go procesu biznesu (struktury sieci). Istotną war-
tością poznawczą przytoczonej systematyki szkół 

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

Autorzy koncepcji /  
modelu integracji (rok) Formy i stopień integracji w SCM 

Model faz integracji  
według G. Stevensa (1989) 

•	 integracja na bazie liniowej 
•	 integracja funkcjonalna 
•	 integracja wewnętrzna 
•	 integracja zewnętrzna 

Model stopni (szkół) integracji 
według C. Bechtela i J. Jayarama 
(1997) 

•	 uświadomienie istnienia łańcuchów funkcjonalnych 
•	 wspólne wykorzystanie realnych logistycznych więzi 
•	 koncentracja na integracji przepływów informacji 
•	 koncentracja na zintegrowanych procesach biznesu partnerów 
•	 koncentracja na wzajemnym projektowaniu przyszłości SCM 

Model kontekstów integracji 
i kompetencji integracji łańcucha 
dostaw (21st CLF)  
według D. Bowersox, D. Clossa 
i Th. Stanka (1999) 

•	 integracja klientów 
•	 integracja wewnętrzna 
•	 integracja dostawców materiałów/usług 
•	 integracja technologii i planowania 
•	 integracja mierzenia efektów 
•	 integracja relacji 

Model intensywności integracji 
według H. Dekkera i A. Van Goora 
(2000) 

•	 integracja fizyczna 
•	 integracja przepływów informacji 
•	 integracja działań kontrolnych 
•	 integracja infrastrukturalna 

Model kluczowych wymiarów 
integracji SCM według H. Lee (2000)

•	 integracja przepływów informacji 
•	 koordynacja wspólnego wykorzystania zasobów 
•	 integracja wykraczającego poza przedsiębiorstwo systemu sterowania 

Model 2 wymiarów i 5 stopni  
integracji według M. Frohlicha  
i R. Westbrooka (2001) 

wymiary: kierunek integracji i zakres integracji 
stopnie integracji: 
•	 przedsiębiorstwa niezintegrowane (zorientowane wewnętrznie) 
•	 przedsiębiorstwa częściowo zintegrowane (zorientowane zewnętrznie) 
•	 przedsiębiorstwa zorientowane na dostawcę 
•	 przedsiębiorstwa zorientowane na odbiorcę 
•	 przedsiębiorstwa zorientowane na odbiorcę i dostawcę 

Koncepcja stopni integracji 
według T. Beckera (2002) 

•	 koordynacja prosta (uzgodnienie zadań i kierunków działania) 
•	 połączone przedsiębiorstwa (uwzględnianie celów partnerów) 
•	 współpraca przedsiębiorstw (wspólne projekty) 
•	 właściwa integracja (integracja procesów, wspólny system celów) 

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

•	 wewnętrzna integracja procesów 
•	 zewnętrzna integracja z dostawcami 
•	 zewnętrzna integracja z klientami 
•	 przekrojowa integracja całkowitej sieci (procesów łańcucha dostaw) 

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

•	 przejrzystość w udostępnianiu przez przedsiębiorstwa informacji 
•	 związanie/koordynacja w przekazywaniu i wspólnym wykorzystaniu informacji 
•	 zintegrowane planowanie (scentralizowane planowanie i kontrola) 

Model dojrzałości łańcucha dostaw 
według Ch. Poiriera i F. Quinna (2004) 

•	 integracja przedsiębiorstwa 
•	 doskonałość korporacyjna 
•	 współpraca partnerska 
•	 współpraca w łańcuchu wartości 
•	 pełne powiązanie sieci 

Źródło: opracowanie na podstawie [SCHULZE, 2007, s. 40–51; BOWERSOX, CLOSS, STANK, 1999, ss. 24, 117; POIRIER, 
QUINN, 2006, s. 35]. 
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integracji jest uwypuklenie znaczenia wie-
dzy o zewnętrznym, wzajemnym oddziały-
waniu na wyniki przedsiębiorstw. Właści-
wa ocena tego oddziaływania możliwa jest 
poprzez ścisłą integrację przepływów in-
formacyjnych. W konsekwencji, możliwo-
ści oraz strategiczne kierunki rozwoju 
przedsiębiorstw są wyznaczane i oceniane 
w kontekście całego łańcucha dostaw. 

Struktura przytoczonych modeli inte-
gracji i ewolucji łańcucha dostaw wskazu-
je na postępującą integrację różnych 
możliwych aspektów łańcucha, a w szcze-
gólności: 
zz obiektów (strumienie materiałów i  in-

formacji, zasoby), 
zz funkcji, procesów, systemów, struktur, 

sieci, 
zz komponentów zarządzania i  efektyw-

ności (system planowania i kontroli, sys-
tem celów, tworzenie wartości, metody 
pomiaru efektów/osiągnięć), 
zz uczestników (liczba i relacje między przedsiębior-

stwami (dostawcami, klientami), 
zz kierunku integracji (integracja „w przód”, inte-

gracja „w tył”), 
zz orientacji integracji (wewnętrzna/zewnętrzna), 
zz kompetencji (zdolność do innowacji, wiedza doty-

cząca integracji i technologii, zdolność projektowa-
nia, kształtowanie relacji z klientami). 

W konfiguracji integrowanych łańcuchów, propo-
nowanej w poszczególnych modelach integracji łań-
cucha dostaw, zaobserwować można różne formy 
integracji zarządzania logistycznego i powiązań mię-
dzy partnerami łańcucha dostaw. Postępująca inte-
gracja i  rozwój łańcucha dostaw ujawnia się m.in. 
poprzez zmiany i przewartościowanie form oraz po-
głębienie stopnia i rozszerzenie zakresu integracji, 
w ramach integracji wewnętrznej i zewnętrznej, in-
tegracji funkcjonalnej i procesowej, integracji opera-
cyjnej i strategicznej, integracji fizycznej i informa-
cyjnej, integracji w sferze realizacji i w sferze plano-
wania i kontroli, integracji z dostawcami lub z klien-
tami i integracji sieci itp. 

Modele dojrzałości łańcucha dostaw i sieci 
logistycznej w aspekcie praktycznym 

wolucję poziomu integracji funkcji i proce-
sów logistycznych można bliżej zilustro-
wać, wykorzystując interpretację wyników 

badań prowadzonych przez firmę konsultingową 
Computer Sciences Corporation (CSC), w celu udoku-
mentowania postępu transformacji w zarządzaniu 
łańcuchem dostaw. Stąd też Ch. Poirier i F. Quinn 
opracowali model dojrzałości łańcucha dostaw 
(Supply Chain Maturity Model) [Poirier, Quinn, 
2006, s. 35], którego strukturę pięciostopniowej 
ewolucji przedstawia rysunek 1. 

W ramach wspomnianych badań podjęto, na pod-
stawie określonych parametrów, próbę przyporząd-
kowania przedsiębiorstw do odpowiednich stopni 
modelowego ujęcia procesu transformacji SCM5). 
W świetle uzyskanych proporcji rozkładu odpowie-
dzi można zauważyć, że duży odsetek przedsię-
biorstw badanych branż przemysłu (18 branż w 2005 r. 
i 22 w 2006 r. z Ameryki Płn., Europy i Azji) osiągnął 

zaawansowany stopień integracji w SCM i zmierza 
do współpracy z zewnętrznymi partnerami łańcucha 
dostaw i  łańcucha tworzenia wartości. Ponad 50% 
przedsiębiorstw plasuje swój postęp w tym zakresie 
na poziomie 1 i 2 stopnia modelu SCM, podczas gdy 
pozostała część przedsiębiorstw ocenia, że osiągnęła po-
stęp w ramach stopnia 3 lub na wyższym poziomie. 
Ogólnie rzecz biorąc, większość przedsiębiorstw ocenia 
swój postęp w modelu CSC jako wykraczający poza bu-
dowanie wewnętrznej doskonałości i wiąże swoje wysiłki 
z ustanowieniem kompetencji w sieci. 

W tym kontekście warto nawiązać także do tzw. 
modeli oceny dojrzałości sieci logistycznej (Netzwerk-
reife Scoringmodell, Netzwerkreifegrad Modell) oraz 
wyników badań empirycznych dotyczących integracji 
i zmian w łańcuchu dostaw i w sieciach logistycznych 
[Straube, Pfohl, Günthner, Dangelmaier, 2005, ss. 6, 
102; Straube, Cetinkaya, 2009, s. 138–139]6). Autorzy 
tych badań, przyjęli założenie, że dojrzałość sieci logi-
stycznej może być oceniana na podstawie 8 grup kryte-
riów, które mogą być interpretowane jako strategie 
sukcesu (rysunek 2)7) bądź 13 grup kryteriów, traktowa-
nych jako bazowe strategie/kompetencje (rysunek 3). 

Dojrzałość sieci logistycznej charakteryzuje zdol-
ności przedsiębiorstwa oraz skuteczne wdrażanie 
postępowych koncepcji logistyki, zapewniające wyso-
ki wewnętrzny i  zewnętrzny stopień wzajemnego 
powiązania. Stopień dojrzałości sieci logistycznej 
służy określeniu rzeczywistego statusu wdrożenia 
logistyki, jak również sformułowaniu wzorca sukce-
su dla implementacji zorientowanej na klienta zinte-
growanej logistyki w strukturę sieci. 

Przyjęte do oceny stopnia dojrzałości sieci kryte-
ria poddano empirycznej weryfikacji na podstawie 
szacunkowych ocen ekspertów (menedżerów) w bada-
nych przedsiębiorstwach, umożliwiających określenie 
stopnia zróżnicowania integracji sieci i wdrożenia od-
powiednich kompetencji logistycznych i strategii suk-
cesu, zakresu stosowania zintegrowanych technologii 
informacji itp.8). W badaniach ankietowych, przepro-
wadzonych na podstawie modeli oceny dojrzałości 
sieci, określono – bazując na ocenie dotychczasowych 
doświadczeń i teoretycznych oczekiwaniach – stopień 
logistycznej dojrzałości sieci na dany moment (rok 
2004 bądź 2008) i w perspektywie lat 2010 i 2015 (ry-
sunki 2 i 3). 

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

Stopień 1 
 

Integracja 
przedsiębiorstw

Stopień 2 
 

Doskonałość 
korporacyjna  

Stopień 3 
 

Współpraca 
partnerska  

Stopień 4 
 

Współpraca  
w łańcuchu  

wartości  

Stopień 5 
 

Pełne 
połączenie 

sieci  

Koncentracja 

funkcjonalna/  
procesowa  

wewnątrz 
przedsiębiorstwa  

między 
przedsiębiorstwami  

na  
zewnątrz  

system całkowitego 
biznesu  

,

PO 12 2010.indb   33 14/12/2010   11:39



34 przeglàd

Analiza danych, uzyskanych na podstawie ba-
dań w  przedsiębiorstwach w  latach 2004–2008 
(por. rysunki 2 i 3), pozwala na sformułowanie na-
stępujących wniosków: 
zz tylko niewiele badanych przedsiębiorstw ma od-

powiednie kompetencje sieci; 
zz proces kształtowania i  rozbudowy kompetencji 

sieci jest długotrwały, a ich pożądana instrumentali-
zacja napotyka w  wielu przedsiębiorstwach na 
znaczne trudności; 
zz w przypadku niektórych kompetencji sieci także 

najlepsze przedsiębiorstwa (liderzy) nie uzyskały 
oczekiwanego poziomu, związanego z wymogiem ela-
stycznego i szybkiego konfigurowania i dostosowa-
nia kompetencji sieci logistycznej, rozszerzenia 
uprawnień i zdolności decyzyjnych logistyki i rozsze-
rzenia zakresu outsourcingu; 
zz liderzy stawiają akcent na strategiczne umoco-

wanie logistyki w systemie gospodarowania, znając 

dokładnie koszty logistyczne, potrzeby logi-
styki oraz sposoby ich oceny, dysponując 
większymi możliwościami rozbudowy sfery 
odpowiedzialności za logistykę i  tworzenia 
sieci logistycznej na najwyższym szczeblu za-
rządzania; 
zz liderzy uzgadniają z  partnerami sieci 

swoje ryzyko i szanse w całej sieci, co pozwa-
la im skuteczniej rozwijać i realizować zinte-
growane strategie sieci, w czym pomocne są 
wysokie międzykulturowe kompetencje tych 
przedsiębiorstw, co z kolei warunkuje m.in. 
częstsze zastosowanie poziomej kooperacji 
i rozszerzonych sieci; 
zz standaryzacja globalnych procesów, 

jak również osiągnięcie transparentności 
w  sieci są obecnie i  będą w  przyszłości 
traktowane przez najlepsze przedsiębior-
stwa jako wyzwania i kompetencje, wyma-
gające i  zasługujące na stałe usytuowanie 
na najwyższych szczeblach decyzyjnych 
przedsiębiorstwa; 
zz najlepsze przedsiębiorstwa rozwijają wy-

kraczający poza region i dany kraj benchmar-
king, co prowadzi do regularnej identyfikacji 
optymalizacji potencjałów, kontroli i porów-
nania świadczeń logistycznych z odpowiedni-
mi zdolnościami, z  czego wynikają z kolei 
najlepsze praktyki w dalszej optymalizacji 
i adaptacji. 

Podsumowanie 

zajemne powiązania tendencji inte-
gracyjnych logistyki oraz przewar-
tościowania strategicznych funkcji 

logistyki wskazują na różne możliwe sposoby 
traktowania logistyki oraz proces jej rozwoju 
i ewolucji w kierunku koncepcji zintegrowa-
nego zarządzania łańcuchem dostaw. Bliższa 
analiza wspomnianych tendencji i przewar-
tościowań logistyki pozwala na sformułowa-
nie kilku refleksji. 

Po pierwsze – integracja przejawia się 
jako integracja różnorodnych procesów 
i  funkcji logistycznych w  ramach systemu 
i podsystemów logistyki z innymi funkcjami 
i obszarami funkcjonalnymi w ramach i mię-

dzy przedsiębiorstwami. 
Po drugie – można wyróżnić różne formy i wy-

miary integracji, w ramach których i między którymi 
zachodzą powiązania dynamizujące w znacznej mie-
rze cały proces integracji i zarządzania logistycznego. 

Po trzecie – w ewolucji zarządzania logistyczne-
go i zarządzania łańcuchem dostaw jest charaktery-
styczny wzrost jego strategicznych i normatywnych 
aspektów. 

Po czwarte – integracja decyzji logistycznych 
i przedsiębiorstw jest stymulowana przez integra-
cję kompetencji i odpowiedzialności. Stąd wynika 
wyzwanie pod adresem długotrwałych i komplekso-
wych zmian oraz działań na rzecz adekwatnych 
i stymulujących rozwiązań w systemie organizacyj-
nym oraz w strukturze podejmowania decyzji i za-
chowań. 

Po piąte – w kontekście kompleksowości aspek-
tów integracji szczególnego znaczenia nabiera 

Rys. 2. Kryteria dojrzałości sieci logistycznej 
(w świetle badań w 2004 r.)
Źródło: opracowanie na podstawie [STRAUBE, PFOHL, GÜNTHNER, 
DANGELMAIER, 2005, s. 102–103].
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strategiczny wymiar zarządzania łańcuchem do-
staw i związane z tym potencjały wzrostu konku-
rencyjności sieci. 

prof. zw. dr hab. Piotr Blaik 
Katedra Logistyki i Marketingu 

Wydział Ekonomiczny 
Uniwersytetu Opolskiego

Artykuł przygotowany w ramach własnego projektu badaw-
czego „Logistyczne determinanty zarządzania przedsiębior-
stwami”, realizowanego w Katedrze Logistyki i Marketingu 
Uniwersytetu Opolskiego. 

PRZYPISY 
1) M. Schulze, zwraca uwagę na fakt, że postępująca integracja 
funkcji i procesów jest wtedy korzystna, gdy w ramach wspól-
nej strategii przyczynia się do osiągnięcia wspólnych celów 
[SCHULZE, 2007, ss. 33, 40]. D. Power traktuje SCM jako 
koncepcję strategiczną i swoistą strategię konkurencji, a wy-
móg integracji łańcucha dostaw jako strategiczną przesłankę 
i potencjalne źródło przewagi konkurencyjnej [POWER, 2005, 
s. 260]. 
2) W  ramach kontekstu operacyjnego chodzi o  tworzenie 
punktów styku między funkcjami i uczestnikami łańcucha 
dostaw. W odniesieniu do kontekstu zorientowanego na pla-
nowanie i kontrolę akcent pada na decyzje dotyczące integra-
cji na różnych płaszczyznach działania w SCM. Wreszcie 
w zorientowanym na zachowania partnerów kontekście inte-
gracji podkreśla się znaczenie całościowego i spójnego ukła-
du relacji między uczestnikami łańcucha dostaw [BOWERSOX, 
CLOSS, STANK, 1999, s. 24]. 
3) D. Kisperska-Moroń podkreśla, że „zjawisko integracji po-
winno także dotyczyć interpretacji ilościowej zjawisk zacho-
dzących w tym łańcuchu”, co wiąże się z koniecznością dąże-
nia do ujednolicenia systemów pomiaru przejawów integracji 
współpracujących przedsiębiorstw [KISPERSKA-MOROŃ, 
2006, ss. 44, 50–52]. 
4) Wymienione aspekty integracji ilustrują w sposób synte-
tyczny J. Mentzer i inni w swoim ogólnym modelu zarządza-
nia łańcuchem dostaw [MENTZER et al., 2001, s. 16–19]. 
Zob także: [SCHULZE, 2007, s. 31]. 
5) 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. 
także: [BLAIK, 2010b, s. 19–20]. 
6) Badania ankietowe w roku 2004 zostały przeprowadzone 
wśród 215 ekspertów w przedsiębiorstwach przemysłowych, 
handlowych i  usługowych w  Europie (w  tym głównie 
w  Niemczech) i  Azji [STRAUBE, PFOHL, GÜNTHNER, 
DANGELMAIER, 2005, s. 67], a w roku 2008 badania ankie-
towe online przeprowadzono wśród 896 przedsiębiorstw 
w Niemczech sektora przemysłu, handlu i usług oraz 132 
przedsiębiorstw z Chin, 111 z Europy i 160 z USA. Zob. 
[STRAUBE, CETINKAYA, 2009, s. 135]. 
7) W wyniku przeciwstawienia przedsiębiorstw z wysokim 
i niskim stopniem dojrzałości (integracji) uwydatniają się 
odmienne cechy, które można interpretować jako podsta-
wy strategii sukcesu [STRAUBE, PFOHL, GÜNTHNER, 
DANGELMAIER, 2005, ss. 6, 102]. 
8) W toku badań w 2004 r., w grupie liderów w branżach 
(21 przedsiębiorstw, tj. 10% badanej zbiorowości), dokonano 
empirycznej weryfikacji i  oceny zakresu oraz skuteczności 
wdrażania sieciowo zorientowanych koncepcji integracji i bazo-
wych strategii, zapewniających relatywnie wysoki stopień doj-
rzałości sieci logistycznej, a tym samym racjonalne wykorzysta-
nie potencjałów sukcesu zintegrowanych przedsiębiorstw.
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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.
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