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Streszczenie
Idea integracji w tancuchach dostaw opiera si¢ na Scislej wspotpracy pomigdzy jego
uczestnikami. Jej celem jest m.in. wzrost efektywno$ci danego tancucha, skrocenie czasu
dostaw, zmniejszenie niepewnosci w prowadzonej dziatalnosci itp. Rownoczesnie jednak
przedsigbiorstwa decydujac si¢ na integracje, podejmujg swoiste ryzyko, m.in. wynikajgce
z konieczno$ci  dzielenia si¢ informacjg, CcO moze mie¢ rdézne konsekwencje
dla przedsigbiorstwa udostepniajacego wrazliwe dane.

Stowa kluczowe: integracja, tancuch dostaw, zarzadzanie tancuchem dostaw, logistyka XXI
wieku

Abstract

The idea of integration in supply chains is based on close cooperation between
its participants. Its purpose, among others is increase of the efficiency of a specific chain,
reduce the delivery time and uncertainty in business operations, etc. At the same time,
enterprises which have decided to integrate, they take certain risks, including: result from the
need to share information, which may have different consequences for the company providing
sensitive data. The purpose of this article is to define the essence of integration, to present its
various dimensions, as well as its impact on modern supply chains.
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Wstep

Powszechne rozumienie integracji sprowadza si¢ do procesu tworzenia si¢ catosci z
czgsci, zespalania elementow w calos$¢. Integracje tancucha dostaw mozna okresli¢ jako
proces wzajemnego oddzialywania i wspotpracy, dzigki ktoremu partnerzy tancucha dzialaja
w sposob umozliwiajacy osiagniecie akceptowanego przez wszystkich wyniku'. Dzieki
integracji, poprzez zarzadzanie i/lub koordynowanie przeptywu produktow, mozliwe jest
osiagniecie Wysokiego poziomu efektywnosci przedsigbiorstw oraz ich sieci jako catosci, jak

'Por. A. Mesjasz-Lech Integracja i koordynacja jako determinanty funkcjonowania organizacji sieciowej

na przykladzie laricucha dostaw, Zeszyty naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie z. 76, 2014,
s. 10.
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réwniez zoptymalizowanie wartosci dodawanej przez wszystkie ogniwa tancucha do produktu
oczekiwanego przez klienta. W literaturze przedmiotu istnieja twierdzenia, ze im $cislejsza
jest integracja, tym wigkszy ma ona wplyw na wyniki osiggane w tancuchu dostaw.
Rozszerzanie zakresu integracji moze prowadzi¢ do zmniejszenia niepewnos$ci towarzyszacej
przeptywowi dobr w sieci dostaw, co z kolei wplywa na podniesienie efektywnos$ci i
skrécenie €zasu pojawienia si¢ danego produktu u ostatecznego odbiorcy3.

Celem niniejszego artykulu jest okreSlenie istoty integracji, przedstawienie roéznych
jej wymiarow, a takze jej wptywu na wspoétczesne tancuchy dostaw.

Pojecie, klasyfikacja i istota integracji

Charakterystycznym symptomem rozwoju wspotczesnej gospodarki jest tworzenie duzych
przedsigbiorstw. Rozwdj i wzrost przedsigbiorstw przejawia si¢ gtownie na dwa sposoby:
przez naturalny rozwoéj przedsigbiorstwa oraz poprzez integracje. W wielu branzach i
gateziach wspotczesnej gospodarki dominuje jednak drugi sposob zwigkszania rozmiaréw
przedsiebiorstw, co wiecej — mozna przypuszczac, ze trend ten bedzie postepowat nadal.

Pojecie ,,integracji” nie nalezy do poj¢¢ nowych, a dodatkowo jest szeroko
rozpowszechniane w ostatnich latach. Z integracja spotykamy si¢ niemalze w kazdej
dyscyplinie naukowej. W literaturze przedmiotu integracja definiowana jest w rozny sposob,
w bardzo ogoélnym ujgciu jest procesem tworzenia si¢ caloSci z czgéci, zespalaniem
elementow w nowa cato$¢. W procesie integracji istotne jest scalenie, jednakze wazniejszym
jest uksztattowanie okre§lonych powigzan pomigdzy poszczegdlnymi elementami, ktore
prowadza do utworzenia nowej, skomponowanej z tych elementow catos$ci. Wszystkie te
elementy (jako cato$¢) musza pelni¢ nowa i konstruktywng funkcje. W procesie integracji
pomiedzy catoscig a jej czesciami sktadowymi zachodzg stosunki funkcjonalnej zaleznosci,
na ktorych zbudowana jest nowa, integracyjna catosé¢*.W znaczeniu ekonomicznym integracja
z kolei oznacza proces gospodarczy, polegajacy na scalaniu przedsigbiorstw, gatezi 1 dziatow
gospodarki®.W ocenie autorek definicja istoty integracji nie jest jednak prosta, a w literaturze
przedmiotu brakuje jednoznacznego i powszechnie akceptowanego rozpoznania tego terminu.
Ponizej uwzgledniono definicje integracji wybranych autorow®:

— Rodrigues, T.P. Stank, D. Lynch — ,jintegracja wyraza dazenia przedsi¢biorstwa
do osiggnigcia efektywno$ci poprzez wspotprace miedzy wewnetrznymi obszarami
funkcjonalnymi, jak rowniez dzigki wspolpracy z innymi przedsigbiorstwami.
Integracja zaklada, ze przedsigbiorstwo podejmuje dzialania prowadzace do
osiggniecia celdéw poprzez wspotprace i koordynacje w obszarach funkcjonalnych i
czynnos$ci w relacji z innymi przedsigbiorstwami,

*por. K. Rutkowski, Zintegrowany lahicuch dostaw, [w:] Rutkowski K. (red.), Zintegrowany faricuch dostaw.
Doswiadczenia globalne i polskie., Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 2000, s. 12.
%por. A. Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
s. 307.

*Por. W. Garbusiewicz, Istota integracji przedsiebiorstw przemystowych, [w:] Ruch Prawniczy, Ekonomiczny
i Socjologiczny 39(4), wyd. Wydziat Prawa i Administracji UAM, Poznan 1977, s. 147.

*Por. Stownik wyrazéw obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 479.

®p. Blaik, A. Bruska, S. Kauf, R. Matwiejczuk, Logistyka w systemie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 39 — 40.
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— M. Schulze — ,,poprzez integracj¢ rozumie zalezng od kontekstu form¢ wspotpracy

miedzy dwoma lub wieksza liczba przedsiebiorcow

— H. Ch. Pfohl — ,integracja jako przejaw specyficznego powigzywania subsystemow

w systemach logistyki i powstawania nowych oraz intensyfikacji istniejacych
zwigzkow w tych systemach”.

Powyzsze definicje wskazujg, ze integracje mozna rozumie¢ jako integracje roznych
proceséw i funkcji w ramach systemow i podsystemow z innymi funkcjami i obszarami
funkcjonalnymi wewnatrz i poza przedsigbiorstwem.

Integracja w literaturze przedmiotu moze mie¢ rézne wymiary. W ogdlnym rozumieniu
przyjmuje wymiar poziomy i pionowy. Integracja pozioma (horyzontalna) polega
na,przejeciu firmy przez inne przedsigbiorstwo odznaczajace si¢ tym samym profilem
pod wzgledem technologicznym oraz dziatajace juz na danym terenie. Polaczenia tego typu
sg wynikiem nie tylko dazenia firmy do szybkiego zwickszenia udzialu w rynku, ale takze
Zz mozliwosci efektywniejszego wykorzystania zasobow finansowych firmy. Daje ona réwniez
mozliwo$é uzyskania korzysci skali oraz efektow synergicznych”’. Zastosowanie integracji
poziomej ukierunkowane jest dla przedsigbiorstw, ktdore mimo iz zajmuja stabilng pozycje
konkurencyjng na atrakcyjnym rynku to wykazuja si¢ brakiem lub stabg rentownoscig i
znajduja si¢ w niestabilnym sektorze. Integracja pozioma doprowadza czgsto do polaczenia
lub wykupu przedsiebiorstwa lub wlaczenie innej organizacji z tego samego sektora. Na
rynku polskim najczgséciej zjawisko to objawia si¢ poprzez wykup przedsigbiorstw przez
przedsigbiorstwa z rynkow zagranicznych. Czynniki krytyczne integracji poziomej zostaty
okreslone w wyniku badan przeprowadzonych przez S. Ghoshala i L. Grattona. Naleza do
nich®:

— integracja operacyjna, ktorej stuzy technologia i infrastruktura,

— integracja intelektualna, ktorej fundamentem jest wiedza,

— integracja spoteczna, ktérej podstawa sa wiezi spoleczne wystepujace migdzy

pracownikami,

— integracja emocjonalna, powstajagca w procesie ksztaltowania si¢ identyfikacji

Z organizacja 1 jej celami.

Korzysciami zastosowania integracji poziomej sa: wzrost skali wytwarzania, stabilna
pozycja finansowg i przetargowa wobec partnerow i klientow, wiekszy udzial w rynku,
ograniczenie  niektorych  kosztow, lepsze  mozliwosci  rozwoju  potencjatu
badawczo-rozwojowego, rozwoj marketingu. Zagrozeniem w integracji poziomej moze by¢
doprowadzenie do monopolizacji rynku w danym sektorze.

Integracja pionowa (wertykalna) polega na taczeniu ,technologicznie odrebnych faz
produkcji, sprzedazy, dystrybucji lub innych procesow w jednym przedsigbiorstwie. Jest to
»Wykorzystanie transakcji wewngtrznych czy administracyjnych, zamiast transakcji
rynkowych, do osiggnigcia wyznaczonych celow™. Integracja wertykalna odnosi si¢
najczegsciej do jednego przedsigbiorstwa, zaangazowanego w rozne czesci produkcii
(tj. produkcja materiatdéw, wytwarzanie, transport, marketing, sprzedaz detaliczna).

"https://mfiles.pl/pl/index.php/Integracja_poziomatcite_note-1 — dostep 30.05.2018 r.

8 por. S. Ghoshal, L. Gratton, Integrating the Enterprise, ,, MIT Sloan Management Review” 2002, nr 44(1),
s. 31-39.

% https://mfiles.pl/pl/index.php/Integracja_pionowa - dostep 30.05.2018 r.
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W zaleznosci od zakresu wyrdznia si¢ integracje wewnatrz dzialdéw albo wewnatrz
funkcji, integracj¢ na szczeblu powyzej dzialu oraz integracj¢ na poziomie obejmujacym
przedsicbiorstwa'®. Integracja na poziomie obejmujacym przedsicbiorstwa jest szczegolnie
istotna w tancuchach dostaw (w konteks$cie przedsigbiorstw wspotpracujacych ze sobg celem
zapewnienia sprawnego przeptywu toward6w w ramach strumieni wystepujacych
W przedsiebiorstwie). Efektem tego stalo si¢ zdefiniowanie integracji tancucha dostaw,
ktora polega na dgzeniu do tworzenia powigzan miedzy przedsiebiorstwami. Integracja
pozwala osiggng¢ wysoka efektywnos$¢ zarowno poszczegdlnych organizacji, jak réwniez
tworzonych sieci, co podnosi konkurencyjno§¢ w otoczeniu rynkowym™. Integracja
w tancuchu dostaw polega réwniez na likwidacji barier oraz ustaleniu wspdlnych regut
rzadzacych przeptywem dobr i informacji we wspolpracujacych ze soba przedsicbiorstwach™.

W podziale integracji tancucha dostaw, bioragc pod uwage jej typ, wyr6zni¢c mozna
integracje™:

— informacyjna, ktdra odnosi si¢ do przepltywu informacji, za$ realizowana jest poprzez
kanaty komunikacyjne i technologie wspierajace przeptyw informacji pomiedzy
firmami w fancuchu dostaw,

— operacyjng, obejmujacg wspdlne podejmowanie dzialan, koordynowanie procesow
decyzyjnych, standaryzacj¢ procesow,

— relacyjng, odnoszacg si¢ do adaptacji strategicznej powigzan pomigdzy firmami,
charakteryzowanych przez zaufanie, zaangazowanie, orientacj¢ dtugookresowa.

Integracja moze by¢ postrzegana takze w innych ptaszczyznach. Wyrdznia si¢ integracje
wewnetrzng dotyczaca roznych obszarow organizacji, oraz zewnetrzng, ktora taczy
organizacje, dostawcow 1 odbiorcow. Integracja wewnetrzna opiera si¢ na synchronizacji
proceséw, wspolnym systemie wynikow i nagrod, wewnetrznych procesach informacyjnych.
Oddziatuje pozytywnie na wyniki operacyjne (poprzez przetamywanie barier funkcjonalnych,
wspieranie komunikacji 1 popraw¢ wspotpracy). Zewngtrzna integracja obejmuje integracje
LW dor” i ,,w gore”. W integracji klientow chodzi o kompetencje wynikajace ze wspotpracy
z klientami, podczas gdy integracja z dostawcami dotyczy kompetencji dotyczacych
wspolpracy z kluczowymi dostawcami®®.

Obecnie najbardziej zaawansowang fazg integracji logistyki jest koncepcja zarzadzania
tancuchem dostaw. Zarzadzanie tancuchem dostaw (system SCM — Supply Chain
Management) jest to ,,zaawansowany system planowania i optymalizowania tancucha dostaw
(tworzony przez grupy zintegrowanych aplikacji obstugujacych poszczegdlne obszary

logistyczne), pozwalajacy na kontrole przeptywu produktow, informacji i ushug”*®.

%por. H. Ch. Pfohl, Zarzqdzanie logistykq. Funkcje i instrumenty, Biblioteka Logistyka, Poznan 1998, s. 315.
por. E. Wolffgram, Zintegrowany faficuch dostaw. Etapy doskonalenia procesu., [w:] Rutkowski K. (red.),
Zintegrowany tancuch dostaw. Do$wiadczenia globalne i polskie., Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej
Handlowej, Warszawa 2000, s. 25.

?Por. A. Harrison, R. van Hoek, Zarzadzanie logistyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
s. 307.

BLeszczynska A, Integracja zrownowazonego tancucha dostaw, [w:] Organizacja i zarzadzanie: kwartalnik
naukowy, nr 1 (37), 2017, s. 99.

Y Tamze.

' https://mfiles.pl/pl/index.php/System_SCM (dostep 30.05.2018).
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Konkurencyjnosé

Obsluga klienta

Integracja Koordynacja
Wybor partnera Wykorzystanie
informacji i technologii
Organizacja sieci i informacyjnej
wspétpraca miedzy ) .
przedsiebiorstwami Orientacja procesowa
Przywodztwo Zaawansowane
planowanie
Fundamenty

Logistyka, marketing, badania operacyjne, tecria organizacji, zaopatrzenie...

Rysunek 1. Dom SCM.
Zrédlo: A. Kawa, Lancuch dostaw, [w:] Strategie taricuchéw dostaw, M. Ciesielski, J. Dhugosz (red.),
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 21.

Integracja lezy u podtoza systemu SCM, a jej istot¢ przedstawia rysunek 1.Integracja sieci
przedsiebiorstw stanowi jeden z dwoch filarow, podpierajacych dach domu, ktory obrazuje
dwa najistotniejsze cele zarzadzania tancuchem dostaw — konkurencyjnos¢ i obstuge klienta.
Maona rowniez za zadanie eliminowa¢ lub tez neutralizowaé¢ miejsca potencjalnych
konfliktow, wywolujacych straty w czasie, jakosci lub nadmiernych kosztach. Poprzez
integracj¢ w systemie SCM mozna redukowac straty wynikajace np. z braku zastosowania
suboptymalnych rozwigzan, co moze nie$¢ za sobg zwigkszenie sprawnosci i efektywnosci
zespotowego tworzenia $wiadczenh w lancuchu dostaw. Odnoszac si¢ do wczesniej
wspomniane] koncepcji SCM, integracja jest czesto stawiana na réwni lub zamiennie
z terminem kooperacja, wspotpraca czy koordynacja. W rozumieniu T. Beckera ,,integracja
w SCM jest rozumiana jako rozszerzenie wspotpracy przedsigbiorstw aby wspoélnie
realizowa¢ zadania i1 procesy, wskazujac przy tym na znaczenie wykraczajacego poza
przedsigbiorstwo systemu celéw oraz zwigzanego z tym uzgodnienia i1 dostosowania
strategii”®.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze zainteresowanie integracjg dotyczy wielu dyscyplin
naukowych. Wystepuje rowniez wiele podziatow integracji, ktore pokazuja szerokie spektrum
jej postrzegania. W celu stworzenia zintegrowanego tancucha dostaw przedsigbiorstwa
wraz z partnerami muszg wspolpracowa¢ w kluczowych procesach systemu logistycznego
tj. w planowaniu i rozwoju produktu, planowaniu popytu oraz realizacji zaméwien, co
wymaga zorientowania na potrzeby zaréwno ostatecznych klientow, jak i potrzeby oraz
mozliwosci wszystkich partneréw danego tancucha dostaw.

18 p. Blaik, A. Bruska, S. Kauf, R. Matwiejczuk, Logistyka w systemie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 40.
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Wspolczesne lancuchy dostaw — wyzwania wynikajace z integracji

Lancuchom dostaw funkcjonujagcym w XXI wieku w literaturze zagranicznej i krajowe;j
wcigz poswieca si¢ wiele uwagi. Mogloby si¢ wydawaé, ze idea tancucha dostaw,
rozumianego jako ,sie¢ powigzanych i wspoétzaleznych organizacji, ktore dziatajac na
zasadzie wzajemnej wspoOlpracy, wspodlnie kontroluja, kieruja i usprawniaja przeplywy
rzeczowe i informacji od dostawcow do ostatecznych uzytkownikow™!, jest precyzyjnie
okreslona zar6wno w ujeciu calosciowym, jaki i w przypadku podziatu r61 w poszczegdlnych
ogniwach wspomnianego tancucha. Praktyka gospodarcza ukazuje jednak wiele zawitosci
towarzyszacych wspotczesnym tancuchom dostaw, ktore z dos$¢ klarownego ujgcia
teoretycznego przechodzg w bardzo skomplikowane procesy decyzyjne, od ktérych zalezy
sukces lub porazka danego przedsi¢biorstwa. Spowodowane jest to gtownie dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniem oraz reakcjami poszczegdlnych ogniw tancucha dostaw na
pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia.

Dlatego tez w XXI wieku szczeg6lng role odgrywa szeroko rozumiana integracja, choé
jej osiagniecie wcale nie jest proste, a co istotniejsze z biznesowego punktu widzenia —
nie zawsze si¢ optaca. W niniejszym podrozdziale ukazane zostang aktualne trendy
pojawiajace si¢ w tancuchach dostaw, stanowigcych odpowiedz na rosngce wymagania
odbiorcow finalnych, a takze wyzwania wynikajace z integracji.

We wspotczesnych tancuchach dostaw coraz czesciej pojawiaja si¢ rozwigzania bazujace
na nowosciach technologicznych, ktére przy odpowiednim wdrozeniu pozwalajg
na usprawnienie wielu czynno$ci, zapewnienie przejrzystosci realizowanych procesow,
obnizenie kosztow czy poprawe w zakresie obstugi klienta®®. J ednym z przyktadow rozwoju
wspotczesnych tancuchow dostaw moga by¢ chociazby zmiany w $ledzeniu przesylek.
Wspotczesnemu klientowi nie wystarczy juz podanie orientacyjnej lokalizacji tadunku
I przyblizonego czasu dostarczenia do miejsca docelowego — dzi§ chce on zna¢ doktadne
polozenie przesyltki, wiedzie¢, o ktorej godzinie nastapi roztadunek, a nawet mie¢ mozliwos¢
kontrolowania temperatury w trakcie calego przewozu (w przypadku kontenera
chtodniczego). Wsérod rozwigzan technologicznych, ktére coraz czegsciej zaczynajg byc
stosowane w tancuchach dostaw nalezy wskaza¢ przede wszystkim:

— ,.analityke Big Data,

— robotyke 1 automatyzacje,

— technologie mobilne i galanteri¢ elektroniczna,

— druk przemystowy,

— pojazdy autonomiczne i drony,

— r0ZsSzerzong rzeczywistoéé”lg.

Y"M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie laficuchem dostaw, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego,
Warszawa 2000, s. 17.

8 Por. Zarzqdzanie laricuchem dostaw w XXI wieku. W poszukiwaniu nowych Zrédel przewagi konkurencyjnej,
K. Rutkowski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016, s. 34.

YZarzqdzanie lanicuchem dostaw w XXI wieku. W poszukiwaniu nowych Zrédel przewagi konkurencyjnej,

K. Rutkowski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016, s. 34.
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Wsérod ww. technologii na uwage zastuguje analityka Big Data”®. Dla przyktadu:
,2Amazon wykorzystuje analityke Big Data w celu monitorowania, $ledzenia i zabezpieczania
okoto 1,5 mld pozycji utrzymywanych w formie zapasu w blisko 200 centrach logistycznych
rozlokowanych na calym $wiecie. Dzigki umiejetnosci zastosowania analityki Big Data
Amazon jest w stanie przewidzie¢, kiedy klient zamowi okreslony produkt i wysyta¢ go
z ,wyprzedzeniem” do obiektow zlokalizowanych w poblizu klienta?. Obserwujac ogromny
potencjatl tkwigcy w analityce Big Data mozna przypuszczaé, ze w najblizszych latach
ten obszar bedzie si¢ intensywnie rozwijal w odniesieniu do fancuchdéw dostaw.

Potwierdzeniem rangi i znaczenia informacji we wspotczes$nie prowadzonych dziataniach
biznesowych moga by¢ takze pojawiajace si¢ ataki cybernetyczne, ktére sa w stanie
sparalizowa¢ dziatanie nie tylko jednej firmy, ale nawet catego tancucha dostaw,
funkcjonujacego w skali globalnej. Za przyktad postuzy¢ moze atak na najwigkszego na
$wiecie operatora morskiego transportu kontenerowego, firm¢ A.P. Moller-Maersk?,
ktéry doprowadzit ,,do zamknigcia wszystkich systeméw informatycznych spotki w biurach
na catym swiecie”?, czego skutkiem stato si¢ ograniczenie dziatalno$ci, a wraz za tym —
powazne straty finansowe?*.

Kolejnym elementem wptywajacym na zmiany w lancuchach dostaw sg zaawansowane
technologicznie urzadzenia, takie jak autonomiczne wozki widlowe, autonomiczne
ciezarowki czy tez drony, ktore zyskuja na znaczeniu w przypadku przesylek ekspresowych,
kiedy to dostawa ma zosta¢ zrealizowana do miejsca o ograniczonej dostepnosci dla
transportu naziemnego badz w przypadku duzej kongestii na drogach dojazdowych®.
Szczegdlnie interesujacym urzadzeniem, ktore mogltoby zrewolucjonizowa¢ tancuchy dostaw
jest drukarka 3D. ,Niektore produkty nie beda juz produkowane w obiektach o duzej
masowej produkcji iwysylane na caly §wiat. Zamiast tego ksztalty produktéw beda
digitalizowane i przesytane do matych fabryk drukujacych w 3D, zlokalizowanych blizej
klienta. Pozwoli to na super personalizacj¢ produktéw, co bezposrednio spowoduje
pojawienie si¢ nowych koncepcji ustug logistycznych”ZG.Warto nadmieni¢, ze w obszar
funkcjonowania tancuchow dostaw wkroczyta réwniez idea zrownowazonego rozwoju,
powodujac dazenie do tworzenia tzw. ,,zielonych tancuchdéw dostaw”.

Na podstawie kilku wskazanych powyzej przyktadow stwierdzi¢ mozna, ze ztozonos$¢
zarzadzania tancuchami dostaw w ostatnich latach zdecydowanie rosnie, a tym samym —
na menedzerow czeka wiele nowych wyzwan i probleméw?’. Nowe koncepcje i strategie
zarzadzania powinny zatem uwzglednia¢ zmieniajace si¢ otoczenie, w tym m.in.: ,,rosnace

2OBig Data to termin odnoszqcy sie do duzych, zmiennych i roznorodnych zasobow danych, ktore wymagajq
zastosowania nowych form przetwarzania w celu uzyskania wsparcia przy podejmowaniu decyzji, odkrywania
nowych zjawisk oraz optymalizacji procesow. Dotyczy to w zasadzie takich zbioréw informacji, ktorych wielkosé
przekracza mozliwosci pozyskiwania, przechowywania, zarzgdzania i analizowania za pomocg tradycyjnych
narzedzi oprogramowania baz danych - Zarzgdzanie taricuchem dostaw w XXI wieku..., wyd. cyt. s. 35.

A Zarzqdzanie laricuchem dostaw w XXI wieku... wyd. cyt. s. 36.

22Por. http://biznesalert.pl/maersk-zaatakowany-przez-petya-strata-300-min-dol/ (dostep 26.05.2018).
Zttp://www.gospodarkamorska.pl/Stocznie, Offshore/hakerzy-zaatakowali-maersk-wszystkie-systemy-spolki-
wylaczone.html (dostep 26.05.2018).

**Por. http://biznesalert.pl/maersk-zaatakowany-przez-petya-strata-300-min-dol/ - dostep 26.05.2018 r.

%Por. T. Saczek, Quo Vadis supply chains?, ., Transport manager” nr 1 luty-marzec 2017, s. 55.
T Saczek, Quo Vadis supply chains?, ,, Transport manager” nr 1 luty-marzec 2017, s. 55.
TPor. T. Saczek, Quo Vadis supply chains?... wyd. cyt. s. 51.
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oczekiwania klientow, rozwdj nowych technologii, globalizacje, rozwdj gospodarki sieciowej,
nacisk na obnizanie kosztow, zmiennos$¢ oraz radzenie sobie z niedostatkami informacyjnymi,
wzrost ryzyka i nacisk na kwestie bezpieczenstwa, dazenie do zréwnowazonego rozwoju,
brak wykwalifikowanego personelu®® itp. Mimo $wiadomosci o tym, jak zlozone sa obecnie
tancuchy dostaw, a zarazem znajomosci czynnikow, ktore powinny by¢ brane pod uwage
przy ich ksztaltowaniu 1 zarzadzaniu nimi nadal nie brak podstawowych btedow,
jakie popelniane sg przez uczestnikow tancuchow dostaw. Wérod nich mozna przyktadowo
wskazac: ,,nieznajomos$¢ partnera, tworzenie systemoéw gospodarczych ad hoc, czasami tylko
do realizacji jednego zadania, brak odpowiednich uregulowan prawnych”29 itp. Istotnym
problemem pojawiajacym si¢ w tancuchach dostaw s3a takze nieetyczne zachowania
poszczegb6lnych ogniw, jak np. uchylanie si¢ od wykonania zobowigzan przez firme lub
osobe, ktora jest zaangazowana w dany tancuch dostaw czy potaczenie firm majace na celu
skompromitowanie innego przedsigbiorstwa dzialajacego na rynku®. W takich warunkach
decyzja o podjeciu dziatan zmierzajacych do integracji nie jest wcale prosta, tym bardziej,
ze dotyczy istotnych do firmy obszaréow takich jak: ,przeptywy informacyjne, dziatania
organizacyjne, synchronizacja i podziat zasoboéw, planowanie przestrzenne i logistyczne”gl.

W literaturze wymienia si¢ wiele obszaréw, w obrebie ktoérych moze nastepowac
integracja przedsigbiorstw wspotpracujagcych w tancuchu dostaw. Przyktadowo, Andrzej
Szymonik w publikacji Logistvka i zarzqdzanie taricuchem dostaw. Czesé 2% wymienia trzy
kluczowe elementy warunkujace integracje, takie jak: zaufanie, partnerstwo oraz informacja.
Z kolei autorzy artykulu Czymniki i bariery integracji w laricuchach dostaw® wskazuja
przede wszystkim na ,,wspolprace w zakresie standaryzacji, unifikacji i planowania, wymiang
informacji wspierang nowoczesnymi technologiami informatycznymi, partnerstwo oparte
na zaufaniu™**, Wedlug autorek niniejszego referatu elementem 0 szczegdlnym znaczeniu
jest przede wszystkim zaufanie, objawiajace si¢ checig dzielenia si¢ informacja.

Zaufanie wedhlug internetowego Stownika Jezyka Polskiego PWN 0znacza: ,,przekonanie,
ze jakiej§ osobie lub instytucji mozna ufaé; przekonanie, ze czyje$ slowa, informacje itp.
sg prawdziwe; przekonanie, ze kto§ posiada jakie$ umiejetnosci i potrafi je odpowiednio
wykorzystaé”35.

W podobny sposdb mozna zatem interpretowac takze zaufanie w tancuchach dostaw.
Ich uczestnicy uznaja, ze ryzyko relacji jest mniejsze, gdy poszczegdlne ogniwa darza si¢
zaufaniem. Przeklada si¢ to na skltonno$¢ do dzielenia si¢ wrazliwymi informacjami, jak
np. ,,strategicznie istotne plany rozwoju nowych produktow, prognozy sprzedazy, informacje

%A, Bujak, Zarzqdzanie i funkcjonowanie wspélczesnego i perspektywicznego laricucha dostaw, "Studia
Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach™ nr 249, 2015, s. 52.

B, Szymonik, Logistyka i zarzgdzanie taricuchem dostaw. Czesé 2., Difin, Warszawa 2011, s. 52.

30TamZe, s. 53.

3IR. Satek, Rola technologii informacyjnych jako narzedzi integracji proceséw transportowych w logistycznym
taricuchu dostaw, "Informatyka ekonomiczna" 2(44), 2017, s. 100,
http://www.dbc.wroc.pl/Content/39553/Salek_Rola_Technologii_Informacyjnych Jako Narzedzi_Integracji_20
17.pdf .

%2A. Szymonik, Logistyka i zarzqdzanie laricuchem dostaw. Czesé 2., Difin, Warszawa 2011.

%M. Kupczyk, Z. Pruska, L. Hadas, P. Cyplik, Czynniki i bariery integracji w taricuchach dostaw, "Logistyka"
3/2014, https://www.logistyka.net.pl/bank-
wiedzy/logistyka/item/download/79276_1a49d5e3ed36fe53febfa35ee2b8925e.

¥Tamze.

*https://sjp.pwn.pl/sjp/zaufanie;2544487.html.
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o nowych technologiach. W takich warunkach problemy w sieci dostaw mogg by¢
identyfikowane i rozwiazywane, bo jest mozliwy ciagly proces uczenia si¢ w sieci dostaw ™.
Oznacza to, ze tancuch dostaw moze szybciej i sprawniej przekazywa¢ produkty finalnym
nabywcom. Co wiecej, w wielu przypadkach to wtasnie informacja staje si¢ zrodtem przewagi
konkurencyjnej. Dla przyktadu ,,brak swobodnego dostepu do cyfrowej wersji dokumentow
ogranicza elastyczno$¢, np. przy zmianie partnera, ktory nie spetnia oczekiwan
jakoéciowych”37. Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze z jednej strony firmy oczekujg
od siebie nawzajem wigkszej transparentnosci i zaufania, natomiast z drugiej — majg szereg
obaw zwigzanych z bezpieczenstwem swoich danych, ktére moga zosta¢ wykorzystane do
celoéw niezgodnych z ich przeznaczeniem przez jedynie teoretycznych partnerow danego
tancucha dostaw.

Mozna by zatem zaryzykowad stwierdzenie, iz bardzo czesto podjete w ramach
zwigkszenia integracji dzialanie moze sta¢ si¢ szansg na rozwdj i wzrost efektywnosci danego
przedsigbiorstwa, a zarazem w innym przypadku podobne dziatanie mozne okazaé sie¢
zrodtem przysztych problemow firmy. Kluczowym elementem, od ktorego zaleza efekty
ww. przedsigwzig¢, sg wartosci jakimi kieruja si¢ ogniwa wspotpracujace w ramach tancucha
dostaw — etyczno$¢ poszczegolnych pracownikow, jak rowniez kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa, obejmujaca moralne wzorce postgpowania wobec innych podmiotéw
funkcjonujacych na rynku. Przeciwnicy integracji jako argument przytaczaja pytanie: Czy
etyka w biznesie w ogdle istnieje?, co zarazem moze oznaczac, ze podjecie dziatan opartych
na integracji, czyli zaufaniu i otwarto$ci w dzieleniu si¢ informacja, jest swoistym ryzykiem,
ktére dana firma powinna odpowiednio wczesnie przeanalizowac.

Podsumowanie

Konkludujac nalezy stwierdzi¢, ze tematyka ,,integracji” czy tez ,,integracji w tancuchach
dostaw” jest przez naukowcdw chetnie podejmowana, co skutkuje wieloscig 1 réznorodnoscia
dostepnych w literaturze definicji i teorii zwigzanych z jej osigganiem. Mimo tego w praktyce
gospodarczej osiggnigcie takiego poziomu zintegrowania przedsigbiorstw,
ktory satysfakcjonowatby wszystkich uczestnikow tancucha dostaw i przynositby wymierne
korzysci jest trudne. Wynika to m.in. z ogromnej dynamiki zmian zachodzacych w otoczeniu,
ktore posrednio lub bezposrednio wplywaja na decyzje firm. Wsréd nich wymienia si¢
np. rozwdj technologiczny rewolucjonizujacy niekiedy znane dotad lancuchy dostaw.
Roéwnoczesnie stwarza to konieczno$¢ wdrazania nowych koncepcji i strategii zarzadzania
tancuchem dostaw. Warto podkresli¢ takze fakt, ze w XXI wieku szczegdlng rolg przypisuje
si¢ informacji, ktora dzigki swojej aktualnosci 1 adekwatnosci do zaistnialych warunkow,
stanowi¢ moze zrodlo przewagi konkurencyjnej. Co istotne, dzielenie si¢ nig z innymi
podmiotami wspottworzacymi dany tancuch dostaw pomaga identyfikowac 1 rozwigzywac
pojawiajace si¢ problemy. Nie ulega jednak watpliwosci, ze informacja o firmie, jej

% A. Sankowska, Zaufanie w taricuchu dostaw — determinanty, typy i konsekwencje, "Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach™, nr 217, 2015, s. 25,
https://www.ue.katowice.pl/fileadmin/_migrated/content_uploads/02_19.pdf.

¥'T. Saczek, Quo Vadis supply chains?..., wyd. cyt., s. 52.
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dziataniach w tancuchu dostaw, wynikach, mocnych i stabych stronach, trafiajac w
niepowolane rece (w tym do nieuczciwych partneréw tancucha dostaw) moze sta¢ si¢ zrodtem
powaznych probleméw dla firmy, ktorej dane wrazliwe dotycza. W zwigzku z tym
podejmowanie decyzji, bazujacych na zaufaniu i otwartosci w dzieleniu si¢ informacja jest
obarczone ryzykiem.

Dzi¢eki przedstawieniu istoty integracji 1 jej wymiardw, a takze znaczenia we
wspotczesnych tancuchach dostaw uznaje si¢, ze cel postawiony we wstepie niniejszego
artykutu zostal osiggnigty. Co wiecej, praca moze stanowi¢ podstawe do prowadzenia badan
empirycznych dotyczacych skilonnosci do dzielenia si¢ informacjg wsrdéd partnerow
wybranych tancuchéw dostaw.
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