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Streszczenie: Koordynacja jest syntetyczng dyrektywa sprawnego dziatania. Artykul przybli-
za zagadnienia dotyczace sprawnego dzialania systemow ztozonych, jakimi sg fancuchy do-
staw. Celem publikacji jest zestawienie wybranych aspektéw z pola prakseologii z koncepcja
koordynacji i integracji systemow ztozonych, jakimi sa tancuchy dostaw. Celem tekstu jest
nie tylko syntetyczne przedstawienie aspektow, lecz takze osadzenie ich w szerszym kontek-
$cie teoretycznym. Artykut przygotowano na podstawie literatury z badanego obszaru. Omo-
wiono w nim tancuch dostaw jako system z uwzglednieniem jego podstawowych form sprze-
zen, przedstawiono dzialania ancucha dostaw i jego sprawnosci, a takze odwolano si¢ do
prakseologicznych aspektow dyrektywy sprawnego dziatania i wytycznych do niej w odnie-
sieniu do koordynacji i integracji tancuchow dostaw.

Stowa kluczowe: sprawne dziatanie; koordynacja; dyrektywy sprawnego dziatania.

Summary: Coordination is a synthetic directive of efficient functioning. The article presents
issues regarding the efficient functioning of complex systems, which the supply chains are.
The aim of the publication is listing selected aspects from the field of praxeology with the
concept of coordination and the integration of complex systems, which the supply chains are.
The task is not only the synthetically presented aspects, but also their placement in a wider
theoretical context. The article was presented on the basis of literature from a studied area. It
was divided into three basic parts. The first part discusses the supply chain, as a system, with
the consideration of its basic forms of coupling. The second part focuses on presenting the
actions of the supply chain and its efficiency. The third part refers to praxeological aspects of
the directive of efficient function and its guidelines, in relations to coordination and integration
of supply chains.

Keywords: efficient functioning, coordination, efficient functioning directives.
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1. Wstep

Lancuch dostaw jest systemem ztozonym o duzym stopniu skomplikowania. Przy-
czyng tego jest migdzy innymi liczba uczestniczacych przedsigbiorstw (ogniw tan-
cucha dostaw). Jest réwniez systemem celowym, co oznacza, ze jego sposéb upo-
rzagdkowania i elementy, z ktérych jest zbudowany, wspolprzyczyniaja si¢ do
powodzenia cato$ci i osiagniecia celu lub celow catosci. Im wigkszy tancuch dostaw
— wigksza liczba uczestniczacych w nim przedsigbiorstw, tym luzniejsze wigzy mo-
zemy zaobserwowac 1 mniejsza spojnos¢. To wynik narastajacej liczby zachodza-
cych miedzy uczestnikami relacji i interakcji oraz dynamiki dziatan. Stopien skom-
plikowania zalezy rowniez od zréznicowania realizowanych przez przedsigbiorstwa
dziatan [Grzybowska 2013]. J.T. Mentzer i inni okre$lili fancuch dostaw jako syste-
mowa, strategiczng koordynacje tradycyjnych funkcji biznesowych [Mentzer i in.
2001, s. 18].

Lancuch dostaw to wspotdziatajace w rdznych obszarach funkcjonalnych firmy
wydobywcze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, miedzy ktdérymi
przeplywaja strumienie produktéw, informacji i §rodkow finansowych [Witkowski

Tabela 1. Formy sprzgzenia uktadow — formy podstawowe

Formy sprzezenia uktadow

Konfiguracja tancucha

Lp. dostaw Wariant Przyktad graficzny
Sprzgzenie szeregowe tancuchowe
1 Bezposredni Prosty ~ o
2 Posredni Prosty *r ——6—@
Sprzezenie szeregowe z rozgatezieniami wyjs$¢ (rozbiezne)
3 Bezposredni Jeden dostawca, wielu odbiorcéw

4 Posredni, z jednym Jeden dostawca, wielu odbiorcow
posrednim ogniwem

Sprzezenie szeregowe z rozgatezieniami wejs¢ (zbiezne)

5 Bezposredni Wielu dostawcow, jeden odbiorca

posrednim ogniwem

Sprzgzenie szeregowe z rozgatezieniami wejs¢ i wyjsé

7 Posredni, z jednym Wielu dostawcow i wielu odbiorcow
posrednim ogniwem

P
6 Posredni, z jednym Wielu dostawcow, jeden odbiorca ;.
Pomed

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Kiezun 1997, s. 14; Szalek 1994; Fechner 2007, s. 19].
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2003]. Mozna go definiowac¢ jako sie¢ autonomicznych lub pétautonomicznych jed-
nostek organizacyjnych, ktére wykonujg (wspotzaleznie) wszystkie procesy zwigza-
ne z przeplywem materiatow i informacji [Witkowski 2010, s. 17].

Lancuch dostaw jest systemem ztozonym, ktoéry zbudowany jest z licznych
i roznorodnych elementow (systemow nizszego rzgdu). Sa one ze soba potaczone
(skonfigurowane) i przybierajg posta¢ podstawowych uktadéw sprzezonych (tab. 1).
Z wielu form podstawowych ksztaltowane sg formy mieszane. System ztozony jest
wigc rozbudowang struktura, sktadajaca si¢ z podstawowych form, ktora daje si¢
opisa¢, w odrdznieniu od systemu szczegolnie ztozonego. Mozna takze zaobserwo-
wa¢ odmienng forme sprz¢zenia tancuchéw dostaw. Jest to sprzezenie zwrotne i wy-
stepuje jako logistyka zwrotna (logistyka odwrocona, odwrdocony tancuch dostaw)
— zob. rys. 1. Odwrocony uktad sprzezenia tancuchow dostaw nie jest niczym no-
wym. Staje si¢ jednak coraz bardziej istotny i wynika z troski o Srodowisko natural-
ne (aspekt ekologiczny zwigzany z mniejszg liczba zalegajacych odpadow) oraz
przestrzegania nowych przepisow dotyczacych zarzadzania cyklem zycia produktu.

- -

- —
Rys. 1. Forma sprz¢zenia uktadow — sprzgzenie zwrotne

Zrodto: opracowanie wlasne.

W tak ztozonych systemach (uktadach)! istotne jest dgzenie przez wielu jego
uczestnikow do wyznaczonego wspolnego celu. Skutecznos¢ dziatan jest wige jed-
nym z waznych czynnikdw osiagnigcia zamierzonych, wspdlnych dla catego syste-
mu celow.

2. Dzialanie w lancuchach dostaw

Dziatanie, wedlug J. Zieleniewskiego, to ,,dowolne zachowanie si¢ zmierzajace
do osiagniecia celow” [Zieleniewski 1969, s. 165]. Stowo ,,dowolne” oznacza, ze
podmiot dziatajagcy ma swobode wyboru, w jaki sposob zamierza zadziata¢. W takim
kontekscie podmiot dzialajagcy moze w ramach swojej swobody wyboru obra¢ od-
mienne $ciezki dojscia do wyznaczonego celu. Nie oznacza to, ze dzialanie bedzie
»jakiekolwiek” [Zieleniewski 1969, s. 164] lub byle jakie. W prezentowanej pracy
przyjeto te definicje jako podstawows.

I, System jest wyodrgbniong czg$cig otaczajacej nas rzeczywisto$ci, majaca pewna wewngtrzng
strukture, a wigc sktadajaca si¢ z czegéci uporzadkowanych wedlug ustalonych regul, okreslajacych ich
wzajemne relacje” [Kiezun 1997, s. 13]. W tej pracy pojecia ,,system” i ,,uktad” w odniesieniu do tan-
cuchow dostaw sg uzywane naprzemiennie — jako pojecia jednoznaczne. Nadmienié trzeba, ze podej-
mowano proby odroznienia tych terminow. Jak podaje W. Kiezun: ,,relatywizowanie tych poje¢ w sto-
sunku do znajomosci sposobu uporzadkowania powaznie komplikuje sprawe, uktad staje si¢ bowiem
systemem dla tego, kto poznat jego wewnetrzng strukture” [Kiezun 1997, s. 13].
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Jezeli chodzi o kwesti¢ dziatania, to mozliwe jest przeprowadzenie wielu rozr6z-
nien uwzgledniajacych rézne kryteria podziatu. Jednym z nich jest liczba podmio-
tow biorgcych udziat w dziataniu. Mozna zatem rozrézni¢ dziatania ,,bardziej i mniej
samodzielne” [Zieleniewski 1969, s. 166]. Im mniej samodzielnego dziatania, tym
wicksza zaleznos$¢ od innego, ,,sterujacego” podmiotu, bioracego udziat w dziataniu
lub koordynujacego te dzialania. Takim podmiotem moze by¢ przedsigbiorstwo —
lider, przedsigbiorstwo — koordynator lub przedsiebiorstwo bedace integratorem
(np. integrator logistyczny). Integratorzy budujg ztozone relacje z innymi ogniwami.
Pelnig rowniez szczegdlnie istotng funkcje w koordynacji procesow logistycznych
[Kramarz 2011, s. 343].

Usci$lajac, mozna wyr6zni¢ dziatania jednego podmiotu i wielu podmiotdéw. Na
potrzeby pracy skoncentrowano si¢ na dziataniu wielu podmiotow w ramach stwo-
rzonego tancucha dostaw. Interesujace jest wzajemne oddzialywanie pasm i akor-
dow, czyli interakcje.

Mozna rowniez rozrozni¢ dzialania wedlug stopnia ztozonosci (skomplikowa-
nia). Przy tym jest to rozwazanie typowo relatywne. Nie nalezy bowiem bra¢ pod
uwagg czyndéw prostych, ktore sktadajg sie na to dziatanie, lecz sposob ich postrze-
gania. Tak wigc dzialanie proste, wchodzace w sktad zlozonego procesu, moze doty-
czy¢ np. ,,dekompozycji zlecenia wedtug podwykonawcow i partnerow bizneso-
wych”. W rzeczywistosci jest to jednak wcigz dziatanie bardzo ztozone.

W koncu ze wzgledu na dziatania wielu podmiotow w systemach zlozonych
mozna je stopniowac¢ wedtug liczebnosci. Im wigcej uczestnikow systemu, tym bar-
dziej skomplikowane i trudniejsze wspotdziatanie tych podmiotow. Wyniki wspot-
dziatania wielu podmiotow mogg by¢ jednak bardziej imponujace. Niestety, jesli
postulat zbiorowosci jest trudny badz niemozliwy do realizacji, wspotdziatanie moze
przynie$ szkode.

Sprawnos$¢ dziatania jest podstawowym pojeciem w prakseologii. Co waz-
ne, ,,zadnego dziatania nie nazwiemy sprawnym w znaczeniu ogolnym, jesli nie spo-
dziewamy si¢, ze zapewni nam ono przynajmniej minimalng skuteczno$¢” [Ziele-
niewski 1969, s. 234]. Oznacza to, ze dziatanie sprawne zawiera w sobie zarowno
cechy, takie jak: skuteczne, korzystne i ekonomiczne. ,,Dziatanie jest wiec tym bar-
dziej sprawne, im posiada mniej cech negatywnych, a wigcej pozytywnych i to w naj-
wyzszym stopniu, gdyz pozbawiona jakichkolwiek wtasciwosci negatywnych moze
by¢ tylko bezczynno$é, brak jakiegokolwiek dziatania” [Mazurkiewicz 2011, s. 52].

3. Dyrektywa i wytyczne sprawnego dzialania

Walorami sprawnego dziatania, wedtug prakseologicznego systemu ocen, sg: sku-
tecznos¢, korzystnos¢ i ekonomiczno$é. Oprocz wymienionych walorow sprawnego
dziatania, ktére w prezentowanej pracy nie beda poruszane, wyroznia si¢ dyrektywy
sprawnego dziatania. Dyrektywa jest to obowigzujace zarzadzenie dotyczace jakie-
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go$ postepowania. Definiuje cel, ale nie okresla sposobu dziatania. Nie ustala tez,
jakimi srodkami cel zostanie osiggnigty.

Wytyczna to wskazowka, ktora pozwala na okreslenie sposobu dziatania. Wy-
tyczne nie sg prawnie wigzacg interpretacja dyrektywy. Na przyktad w odniesieniu
do Unii Europejskiej dyrektywa jest tekstem prawnie wigzacym cztonkow UE, za$
wytyczne przedstawiajg referencje w celu zapewnienia zgodnego stosowania dyrek-
tywy przez wszystkich zainteresowanych. Podobnie jest w odniesieniu do systemow
ztozonych, jakimi sg tancuchy dostaw. W zwigzku z tym — dla porzadku definicyjne-
go — mowimy o wytycznych do dyrektywy.

Wytyczne do dyrektywy sprawnego dziatania sg ogdlne i uniwersalne. Wskazac
mozna kilka. W odréznieniu do ogolnej wytycznej: ,,Dziata¢ w sposob zorganizowa-
ny”, wytyczne mozna potaczy¢ w pary, ktore sa przeciwstawne. Dlatego zestawiajac
parami wytyczne przeciwstawne, uzyska¢ mozna kilka kluczowych par. Dzieje sig
tak dlatego, ze sprawne dziatanie jest efektem znalezienia optymalnego w danej sy-
tuacji i w okreslonych okoliczno$ciach wariantu przeciwstawnych wytycznych.

Pierwsza para przeciwstawnych wytycznych dotyczy specjalizacji i rozszerzenia
pracy. Specjalizacja sprzyja nabywaniu wprawy i do$wiadczenia, jednak wzrost
efektow specjalizacji w odniesieniu do dziatan wielu podmiotow wymaga udosko-
nalenia koordynacji dziatania. Konieczne jest to, aby nie dochodzito do marnotraw-
stwa zwigzanego z brakiem dopasowania wielu podmiotéw, czyli przestojami
lub waskimi gardtami. Jednak nadmierna specjalizacja moze ogranicza¢ sprawne
dziatanie. Jest to szczegélnie widoczne w sytuacjach naglych i nieprzewidzianych.
W zwiazku z tym nieprzewidziane kryzysy w sytuacjach awaryjnych czgsto dopro-
wadzaja do zachwiania sprawnosci dzialan wielu podmiotow w tancuchach dostaw.
Wazne jest wige znalezienie ,,optymalnego potaczenia specjalizacji z urozmaice-
niem” [Kotarbinski 1973, s. 306].

Drugg parg przeciwstawnych wytycznych jest aktywizacja dziatania wlasnego
1 minimalizacja interwencji. Wtasne dzialanie odnosi si¢ do nieszczedzenia wysitku
w dziataniu oraz bycia najbardziej czynnym i aktywnym w dziataniu. Aby skutecz-
nie realizowa¢ wytyczne, trzeba umie¢ realnie ocenia¢ wlasne mozliwosci dziatania.
Nadmierny wysitek obniza jednak skutecznos¢ dziatania, dlatego jest mozliwos¢ in-
terwencji, a wigc mozliwos$¢ ograniczenia dziatania wtasnego. W odniesieniu do tan-
cuchow dostaw minimalizacja interwencji moze dotyczy¢ korzystania ze wsparcia
innych ogniw zbudowanego systemu.

Kolejna para przeciwstawnych wytycznych dotyczy zachowania swobody ma-
newru oraz antycypacji. Para ta z jednej strony polega na przecigganiu dzialania
w czasie i wyczekiwaniu, z drugiej strony polega na antycypowaniu zdarzen i uprze-
dzaniu wlasnym dziataniem przysztych okoliczno$ci. Para tych przeciwstawnych
wytycznych moze zosta¢ zastgpiona wytyczng ,,Dziata¢ w pore”.

Nastepna para wytycznych dotyczy zasobow: utrzymanie dostatecznych rezerw
wszelkich zasobow i pelne wykorzystanie zasobow. Jednak przesada w utrzymywa-
niu zasobow wigze si¢ z nadmiernymi naktadami, ktére nie przynosza oczekiwanych
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wynikéw. Pelne wykorzystanie zasobow lub popadajac w przesade — ich ogranicza-
nie — wywoluje skutki przeciwne do zamierzonych.

Pigta para wytycznych przeciwstawnych jest zwigzana z koncentracjg sit i wszech-
stronnoscig dziatania. Wytyczne te dotyczg skoncentrowania uwagi i wysitku, ktore
moga podwyzszy¢ skutecznos¢ dziatania. Jednak koncentrowanie si¢ na jednym zagad-
nieniu — czy w odniesieniu do tancuchéw dostaw — na jednym ogniwie, moze spowo-
dowac zaniedbanie pozostatych elementow systemu. Wytyczne te moga dotyczy¢ takze
skupienia uwagi i stosowania jednego sposobu dzialania. W razie niepowodzenia lub
nieskutecznosci tego dziatania przeciwstawna wytyczna przyniesie korzys$¢. Z drugiej
strony dziatanie wieloma sposobami powinno zatem przynies¢ oczekiwany efekt.

Wytyczne do dyrektywy sprawnego dzialania, ktére zostaly opracowane przez
T. Kotarbinskiego, nie maja charakteru zamknigtego i skonczonego. Wynika to
z wysokiego stopnia ogo6lnosci [Wolenski 1990, s. 107]. Jak podaje J. Zieleniewski,
wszystkie prezentowane wytyczne ,,mozna podporzadkowac jednej” [Zieleniewski
1969, s. 262]. ,,Syntetyczna dyrektywa sprawnego dziatania (...) da si¢, podobnie
jak zalecenia dziatania w sposob systematycznie zorganizowany, wyrazi¢ niealterna-
tywnie. Jest nig zalecenie koordynowania poszczeg6élnych elementow dziatania pod
wzgledem jakosciowym, ilosciowym i czasowym” [Zieleniewski 1969, s. 262].

4. Dyrektywa koordynacji

Syntetyczna dyrektywa sprawnego dzialania — dyrektywa koordynacji — powiazana
jest z tzw. prawem harmonii K. Adamieckiego. Gléwng przyczyna nieskutecznego
dziatania (przejawiajaca si¢ niska wydajnoscia, stratami czasu lub marnotrawstwem)
jest zte dopasowanie poszczegolnych dziatan, wynikajgce z braku harmonii. Na
ogolne prawo harmonii sktadajg si¢ trzy zasady: (1) harmonia doboru, ktéora mowi,
ze czynno$ci powinny by¢ tak dobrane, aby taczny koszt straconego czasu byt jak
najnizszy, (2) harmonia dzialania, wskazujaca na konieczno$¢ takiego ustalania
czynnosci, aby kazda byta realizowana w $cisle okreslonym miejscu i czasie, oraz
(3) harmonia duchowa, skupiajaca si¢ na zacie$nieniu wspolpracy w trakcie wspot-
dziatania wielu podmiotow. T¢ ostatnig autor nazywat takze zasadg wspotdziatania.

Koordynacja dziatan (rozumiana jako harmonia duchowa) przejawia si¢ stopniem
zwigzkdéw wystepujacych migdzy partnerami biznesowymi. A. Harrison i R. von Hoek
oraz A. Lupicka wskazujg na pig¢ stopni wystepujacych zwigzkow [Lupicka 2009,
s. 58-59]. Partnerzy biznesowi sg: (1) traktowani jako podwykonawcy, na zasadach
transakcyjnych, (2) poddawani selekcji 1 utrzymuja zwiazki biznesowe tylko z tymi
speliajacymi ich wymagania i uprzywilejowanymi, (3) wspotpracujg z jednym do-
stawcg w celu minimalizacji lub eliminacji kosztoéw transakcyjnych, (4) w Scistych,
partnerskich zwiagzkach, (5) w aliansie strategicznym, ktory pozwala na trwaly sojusz
miedzy nimi.

Nawigzujac do J. Zieleniewskiego, koordynacj¢ mozna rozumie¢ w ujeciu szero-
kim — jako ,,wlaczanie do dziatania wszystkich i tylko tych elementow, ktore sg nie-
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zbedne do zapewnienia powodzenia, i to wiaczanie ich tak, aby elementy te maksy-
malnie przyczynialy si¢ do powodzenia catosci” [Zieleniewski 1969, s. 263]. Mozna
wigc mowié, ze koordynacja to ciagle ,,regulowanie elementow systemu” — w przy-
padku zmian cech $rodowiska i otoczenia, lub ,,rozregulowania elementéw” w trakcie
ich dziatania. Koordynacja dziatan wydaje si¢ zjawiskiem tatwym do zdefiniowania,
lecz trudno uchwytnym w praktyce [Frances i in. (red.) 1991, s. 3]. Wiaze si¢ ze wspot-
zaleznoscia i wspotbieznoscig dziatan. Natomiast koordynacja procesow fizycznych w
czasie i przestrzeni sprawia, iz mozliwa jest realizacja nawet bardzo skomplikowanych
dziatan [Kisperska-Moron (red.) 2009, s. 96]. Koordynacja moze by¢ rozumiana jako
zsynchronizowanie dzialan wszystkich partnerow tancucha dostaw niezbednych do
osiggniecia zatozonego celu [Mesjasz-Lech 2014, s. 12]. Koordynacja dzialan wielo-
podmiotowych (migdzyorganizacyjnych) jest w centrum zainteresowania catej teorii
organizacji i zarzadzania [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, Jasinski 2012].

Badanie przeprowadzone w $rodowisku przedsigbiorcow [Grzybowska 2014,
s. 29-37] wskazuje, Ze stosowanie koordynacji dziatan w tancuchach dostaw ma
istotny wptyw na logistyke operacyjng, usprawnia bowiem zachodzace na tym
poziomie procesy. Jest to mozliwe przez migdzy innymi: redukcjg/skrocenie czasu
realizacji zamowienia, dotrzymywanie uzgodnionych terminéw. Ma tez, zdaniem
respondentdw, znaczny wplyw na obstuge klienta i realizowany poziom obstugi
klienta w ujeciu logistycznym. Badania wykazaty, ze koordynacja dzialan ma istotny
wplyw na mozliwos¢ reakcji na potrzeby klientow ostatecznych oraz na dostosowa-
nie oferty rowniez w trakcie realizowania zlecenia.

‘Wzajemnosci w koordynacji
Komplementarno$¢ proceséw Spéjnosé rozumienia
Powiazania Synchronizacja logistyki Dzielenie sig informacjg
operacyjne (ang.) logistics synchronisation (ang.) information sharing
Przedmiot Obiekt: Produkt/ustuga, proces Obielkt: Informacje
koordynaciji
Powigzatsia Zacheta motywacyjna Zbiorowe uczenie sig
organizacyjne (ang.) incentive alignment (ang.) collective learning
Obiekt: Korzysei i ryzyko Obielt: Wiedza i zasoby

Rys. 2. Typy koordynacji w tancuchu dostaw
Zrodto: [Simatupang, Wright, Sridharan 2002, s. 289-308].

Wyro6zni¢ mozna cztery typy koordynacji. Sg one zidentyfikowane na podstawie
dwoch wymiarow: wzajemnosci i przedmiotu koordynacji (tab. 2). Wzajemno$¢ ko-
ordynacji mozna podzieli¢ na dwa gtéwne obszary: komplementarnos$¢ procesow
(complementarity of processes) 1 spojnos¢ rozumienia (coherency of understanding).
Zastosowanie pokazanych na rys. 2 typow koordynacji zapewni realizacj¢ wspolnego
zestawu dziatan oraz zagwarantuje wzajemne korzysci [Xue i in. 2005, s. 413-430].
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4.1. Koordynacja a postulat integracji

Syntetyczna dyrektywa sprawnego dziatania — dyrektywa koordynacji — jest rowniez
zbiezna w tresci z postulatem integracji T. Kotarbinskiego. W znaczeniu waskim
integracja jest postulatem ,,wiaczenia do splotu dzialan wszystkich i tylko tych ele-
mentow, ktore sg niezbedne do jego powodzenia, i do wiaczenia ich tak, aby elemen-
ty te (zgodnie z pojeciem organizacji) przyczyniaty si¢ do maksymalnego powodze-
nia catosci, a wiec wlaczenia ich m.in. we wilasciwych ilosciach i we wlasciwej
chwili” [Kotarbinski 1973, s. 202, 206].

W znaczeniu ogdlnym integracja to scalanie, wspolprzyczynianie si¢ cze¢sci do
powodzenia catosci [Zieleniewski 1969, s. 548]. Jest to zjawisko zespalania, zhar-
monizowania dziatan, dazen, intereséw i celow. To synteza czynnos$ci sktadowych.
Zwarto$¢ integracji mozna uzyskac przez zwigkszenie stopnia zgodnosci celow.

Integracja tancucha dostaw to proces wzajemnego oddzialywania i wspotpracy
elementow systemu i osiggania akceptowanego przez wszystkich celu [He, Lai 2012,
s. 792]. Integracja tancucha dostaw jest procesem redefiniowania i taczenia podmio-
tow gospodarczych przez koordynacj¢ i wymiang informacji oraz zasobow [Me-
sjasz-Lech 2014, s. 12].

Nawigzujac do dzialan integracyjnych, w systemach ztozonych nalezy: (1) zbu-
dowac cato$¢ z rozpierzchtych elementéw (ogniw tancucha dostaw), (2) wlaczy¢
wszystkie potrzebne elementy, a odsuna¢ wszystkie zbedne, (3) zaprowadzi¢ okre-
slony porzadek, (4) zroznicowaé nalezycie funkcje elementéw tworzacych system,
(5) ustanowi¢ zaleznosci miedzy elementami systemu, (6) w celu trwania catosci
zapewni¢ zastepowalno$¢ elementow, (7) w celu trwania cato$ci zapewni¢ ochrong
elementow najbardziej narazonych. Dziatania te majg na zadanie utworzenie lub
utrwalenie wielopodmiotowego zbioru dziatan.

Integracja w odniesieniu do tancuchow dostaw powinna by¢ rozumiana na dwoch
poziomach odniesienia. Mozna jg bowiem rozpatrywac na jednym poziomie jako ca-
tos¢, ktorej elementy (ogniwa) wymagaja integracji. Natomiast na drugim poziomie
mozna jg uja¢ jako cze$¢ mniej lub bardziej zintegrowang z inng, wigksza catoscia.

Integracja w tancuchach dostaw jest postrzegana w sensie podmiotowym lub
przedmiotowym [Kisperska-Moron 2000]. W ujeciu przedmiotowym dotyczy pro-
cesOWw 1 dziatan integracyjnych, ktére odnosza si¢ do harmonizowania strumieni
informacyjnych, strumieni materialéw oraz funkcji logistycznych. Integracja w uje-
ciu podmiotowym sprowadza si¢ za§ do harmonizowania obszarow logistyki
wewnatrz pojedynczego podmiotu, gtéwnych podsystemdw logistycznych oraz pod-
miotéw wspotdziatajacych na rynku.

4.2. Koordynacja a twierdzenia niezawodnoS$ci
Koordynacja jest zgodna z dwoma twierdzeniami niezawodnosci, ktdre sg inng po-

stacig sprawnego dziatania. Twierdzenia te dotyczga: (1) niezawodnosci catego syste-
mu, ktora jest funkcjg niezawodnosci poszczegolnych jego elementdéw, (2) nieza-
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wodnosci systemu, ktora sklada si¢ z duzej liczby elementow rezerwowych,
rownolegle sprzgzonych w sposéb alternatywny; jest rowna podobienstwu, ze nie
zawiedzie cho¢by jeden z elementow [Kiezun 1997, s. 23]. Nawiazujac do twierdze-
nia pierwszego, nalezy stwierdzi¢, ze uktad elementéw sprzgzonych szeregowo jest
iloczynem niezawodnos$ci tych elementoéw, niewielki spadek niezawodno$ci po-
szczegolnych elementow obniza zatem znacznie niezawodno$¢ calego uktadu. Jesli
wigc uktad wielopodmiotowy jest szeregowy, to uszkodzenie dowolnego elementu
tego uktadu powoduje uszkodzenie catosci. Oznacza to, ze uktad jest zdatny wtedy
1 tylko wtedy, gdy wszystkie elementy sg zdatne. Natomiast nawigzujac do twierdze-
nia drugiego, stwierdza sig, ze wystarczy, aby jeden z elementow rezerwowych ukta-
du byl niezawodny, a caty uktad bedzie niezawodny. Jesli uktad wielopodmiotowy
jest rownolegly, to zdatno$¢ przynajmniej jednego dowolnego elementu tego uktadu
wystarczy do zdatno$ci i niezawodnosci catosci. Oznacza to, ze uktad jest niezdatny
wtedy i tylko wtedy, gdy zawodne sg wszystkie elementy rezerwowe.

5. Zakonczenie

Zaprezentowane teoretyczne rozwazania wskazuja, ze syntetyczna dyrektywa
sprawnego dziatania jest wcigz aktualna. Skuteczno$¢ dziatan i sukces dtugofalowej
wspolpracy w systemach ztozonych, jak tancuchy dostaw, jest zagwarantowana po-
przez odpowiednie dziatania: koordynacje¢ catego procesu wspotdziatania. Dziatania
skoordynowane sg utozone tak wzgledem siebie, ze sobie nie przeszkadzaja. Dodat-
kowe dzialania koncentracyjne pozwalaja skierowa¢ dziatania skoordynowane do
wspolnego celu. Koordynacja dziatan jest rowniez istotnym czynnikiem chronigcym
systemy ztozone, w tym tancuchy dostaw, przed stratami, ktoére groza unicestwie-
niem potencjalnego efektu organizacyjnego. Wykorzystanie prakseologii pozwala
dostrzec w koordynacji warunek osiggnigcia efektu synergii systeméw ztozonych,
a w tym fancuchow dostaw.
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