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Integracja w logistyce

1. Integracja jako zjawisko

Poj!cie �integracja� ma wiele odmian znaczeniowych, w zale"no#ci od kon-

tekstu jego u"ycia. Jest jednak pewien zespó$ cech wspólnych dla wszystkich

znacze% tego s$owa. Dotyczy to przede wszystkim tworzenia wi!kszych ca$o#ci

z mniejszych cz!#ci. Gdy jednak fizycznie nie jeste#my w stanie tworzy& czego#
wi!kszego � nowego, wówczas mówimy o integracji jako o procesie dostoso-

wywania si! (np. zachowa% ludzi w grupie)1. Takie znaczenia podaje np. S!ow-

nik j"zyka polskiego2. Termin �integracja� pojawia si! wi!c przede wszystkim

w znaczeniu wszelkiego scalania. Tadeusz Kotarbi%ski rozumia$ integracj! jako

�scalanie czynno#ci sk$adowych w ca$o#& jak najprzydatniejsz' do celu�3. W na-

wi'zaniu do teorii organizacji i zarz'dzania powsta$o poj!cie �integracji orga-

nizacyjnej� � gwarantuj'cej przewag! si$ do#rodkowych nad od#rodkowymi

w organizacji. Juliusz Wac$awek okre#la$ integracj! jako �zjawisko zespolenia,

zharmonizowania dzia$a%, d'"e%, interesów i celów cz$onków spo$ecze%stwa czy

poszczególnych grup spo$ecznych�4. Istniej' podej#cia mikroorganizacyjne (in-

                      
1 Takie znaczenie mia$o poj!cie integracji rozumianej jako �uto"samianie celów osobistych

i wspólnych�.
2 www.sjp.pwn.pl/szukaj/integracja (27.08.2010).
3 T. Kotarbi%ski, Traktat o dobrej robocie, wyd. IV, Wyd. Ossolineum, Wroc$aw 1969, s. 202.
4 J. Wac$awek, Kszta!towanie socjalistycznych stosunków mi"dzyludzkich w zak!adzie przemy-

s!owym (próby i do#wiadczenia). Przyczynek do opracowania zak!adowego programu humanizacji

pracy, Ksi'"ka i Wiedza, Warszawa 1965, s. 76, za: J. Zieleniewski: Organizacja i zarz$dzanie,
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tegracja na poziomie przedsi!biorstwa), jak te" makroorganizacyjne. Przyk#a-

dem tego drugiego jest pojmowanie integracji przez Talcotta Parsona jako

�mechanizmu, za pomoc$ którego organizacja ulega integracji z innymi

organizacjami, innymi rodzajami zespo#ów w ca#kowity system spo#eczny�5.

W j!zyku angielskim integracj! rozumie si! jako proces (lub akt) integrowania

(the process or act of integration) b$d% jako stan dokonany (rezultatywny; the

state of becoming integrated).

Integracja zazwyczaj postrzegana jest w aspekcie pozytywnym. Umo"liwia

ona uzyskiwanie dodatkowych, pozytywnych skutków. Powracaj$c do klasyków

� Jerzy Kurnal mówi$c o integracji organizacyjnej, mia# na my&li �wspó#przy-

czynianie si! cz!&ci do powodzenia ca#o&ci�6, a T. Kotarbi'ski postulowa#, by

integruj$c, w#$cza( do splotu dzia#a' �wszystkie i tylko te elementy, które s$

niezb!dne do jego powodzenia i do w#$czenia ich tak, aby elementy te przyczy-

ni#y si! do maksymalnego powodzenia ca!o"ci�7.

Istotn$ cech$ integracji, odró"niaj$c$ j$ od innych przypadków #$czenia

mniejszych cz!&ci w wi!ksze, jest zatem #$czenie (scalanie) celowe, maj$ce

w rezultacie przynie&( nowe, korzystne skutki. Musz$ by( one zaplanowane,

oczekiwane b$d% przewidywane. Integrowaniu towarzyszy wcze&niej ustalony

cel lub grupa celów, tote" w procesie integracji konieczne jest znalezienie

(zidentyfikowanie) zale"no&ci pomi!dzy scalanymi elementami (materialnymi

lub niematerialnymi), maj$cymi decyduj$ce znaczenie dla osi$gni!cia za#o"one-

go celu (skutku). Integracja jest wi!c celowym scalaniem. Celowo&( zak#ada

przemy&lenie, u&wiadomienie zarówno stanu pocz$tkowego, obecnego, jak

i po"$danego stanu docelowego. Jest to niezb!dny warunek zaplanowania, zor-

ganizowania, zrealizowania i oceny procesu integracji8. Nie mo"na zatem zgo-

dzi( si! z twierdzeniem, "e �integracja mo"e oznacza( wszystko dla ka"dego,

kto si! ni$ zajmuje�, gdy" integracja �wydaje si! zast!powa( takie okre&lenia,

jak: koordynacja, wspó#praca, komunikacja, kontakt itp.�9

                         
PWN, Warszawa 1981, s. 549. W okresie socjalizmu spo#eczna w#asno&( &rodków produkcji mia-

#a, zdaniem niektórych teoretyków, bezpo&rednie prze#o"enie na wspólnot! celów organizacji i jej

cz#onków. Z tego wysnuwano wniosek, "e jest to idealny przyk#ad integracji, maj$cej na celu

dobro wspólne i osobiste, realizowane w trakcie procesu wytwórczego. Na tej podstawie mo"na

wyodr!bni( cechy integracji, odró"niaj$ce j$ od innych przypadków #$czenia.
5 J. Zieleniewski, Organizacja i zarz"dzanie, dz. cyt., s. 549.
6 T. Kotarbi'ski, Traktat o dobrej robocie, dz. cyt., s. 202, za: J. Zieleniewski, Organizacja

i zarz"dzanie, dz. cyt., s. 548.
7 Tam"e.
8 Mo"na te" mówi( o integracji przypadkowej, niezaplanowanej, w której cel by# okre&lony

w pod&wiadomo&ci b$d% by# powszechnie akceptowan$ wytyczn$ dzia#ania lub w jaki& sposób (np.

politycznie czy religijnie) wyznaczony. Nie zmienia to jednak faktu, "e w procesie scalania o jego

sposobie decydowa#y te cechy (w#a&ciwo&ci), które przes$dzaj$ o mo"liwo&ci realizacji owego

celu.
9 D. Kisperska-Moro', Wp!yw tendencji integracyjnych na rozwój zarz"dzania logistycznego,

�Prace Naukowe AE�, Katowice 1999, s. 45.
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2. Logistyka a integracja

Zasadnicz' kwesti' dla koncepcji logistyki jest systemowo-teoretyczny spo-

sób rozpatrywania lub krócej � my#lenie kategoriami systemowymi. Cech' cha-

rakterystyczn' my#lenia kategoriami systemowymi jest kompleksowy sposób

rozpatrywania zagadnie% oraz #wiadomo#&, "e do wyja#nienia ca$o#ci nie wy-

starczy obja#nienie jej elementów, lecz musi przy tym nast'pi& obja#nienie za-

le"no#ci mi!dzy tymi elementami. My#lenie kategoriami systemowymi jest

my#leniem w kategoriach kompleksowych, powi'zanych ze sob' zale"no#ci10.

Postrzeganie przez logistyków rzeczywisto#ci w aspektach systemowych narzu-

ca konieczno#& istnienia mi!dzy wyró"nionymi w jakimkolwiek przedmiocie11

elementami okre#lonych stosunków. Warto te" wspomnie&, "e istnienie zbioru

(elementów), w którym zachodz' jakie# relacje, jest warunkiem koniecznym, ale

nie wystarczaj'cym do utworzenia systemu. Do tego potrzebne jest istnienie

okre#lonych relacji porz'dkuj'cych ów zbiór. Ponadto przy zadanych relacjach

porz'dkuj'cych tylko niektóre przedmioty z$o"one z elementów b'd( tylko nie-

które podzbiory elementów owych przedmiotów oka"' si! systemami. Wreszcie,

na dowolnym przedmiocie z$o"onym z elementów mo"emy opisywa& ró"ne

systemy w zale"no#ci od zadanych relacji porz'dkuj'cych12. Wspominam o tym

dlatego, "e logistycy w pocz'tkowych etapach rozwoju logistyki w przedsi!bior-

stwie znajdowali zorganizowane i nie najgorzej funkcjonuj'ce obszary zaopa-

trzenia, produkcji czy dystrybucji. Istnia$y one o wiele wcze#niej, ni" mówiono

o logistyce czy praktykowano dzia$ania logistyczne. Wszystko by$o ju" w okre#-
lony sposób zorganizowane. Powsta$a zatem wówczas (i niestety do dnia dzisiej-

szego pojawia si!) w'tpliwo#&, czy logistyka to nie chwilowa moda lub te"
rodzaj mistyfikacji, pozwalaj'cej uprawia& nowy zawód i pobiera& gratyfikacje

bez istotnego wk$adu faktycznego w sukces organizacji. Takie pytania pojawiaj'
si! zawsze wtedy, gdy co# nowego jest wdra"ane na si$!. Mo"na odpowiedzie&,
powo$uj'c si! na stanowisko H.Ch. Pfohla, "e �nie chodzi o to, czy zadania te

by$y zawsze wykonywane w przedsi!biorstwie, czy te" nie, lecz chodzi o to, jak

te zadania by$y dostrzegane. Nowa koncepcja zawiera nowe podej#cie do istnie-

j'cego problemu w przedsi!biorstwie i umo"liwia nowe jego rozwi'zania�13.

Propozycja logistyków polega zatem na my#leniu kategoriami systemowymi,

                      
10 H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarz$dzania, Instytut Logistyki

i Magazynowania, Pozna% 1998, s. 27.
11 Przedmiot to rzecz pod jakim# wzgl!dem wyodr!bniona spo#ród wszystkiego, co przeciw-

stawia si! podmiotowi poznaj'cemu lub dzia$aj'cemu � por. J. Zieleniewski, Podstawowe poj"cia

teorii systemów, organizacji, sterowania i zarz$dzania (próba systematyzacji poj"% i za!o&e%),
w: Wspó!czesne problemy zarz$dzania, red. J. Ho$ubiec, PWN, Warszawa 1974, s. 355.

12 L. Krzy"anowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, modele,

metafory, filozofia, metodologia, dylematy, trendy, PWN, Warszawa 1999, s. 189.
13 H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne�, dz. cyt., s. 27.



Jacek Szo!tysek10

czyli dostrzeganiu w istniej'cym ju" porz'dku systemów, tak aby poprzez w$a#-
ciwe integrowanie procesów w ramach systemu logistycznego uzyska& po"ytki

b!d'ce wyrazem efektu synergicznego.

Warto na chwil! odej#& od g$ównego nurtu rozwa"a% tej cz!#ci artyku$u, by

podkre#li& dwie rzeczy. Pierwsza to koordynacja, b!d'ca narz!dziem integracji.

Prowadzi ona do wykonania wspó$zale"nych zada%, a zatem do rozwi'zania

ewentualnego konfliktu realizacyjnego tych zada%. Przeciwie%stwem koordyna-

cji jest dominacja lub kompromis, które nie rozwi'zuj' konfliktów, lecz mog'
jedynie je $agodzi&. W logistyce taka koordynacja procesów fizycznych zarówno

w czasie, jak i przestrzeni umo"liwia wykonywanie procesów niekiedy o wyso-

kim stopniu z$o"ono#ci, zwi!kszaj'c dodatkowo ich sprawny przebieg oraz (je#li
to wskazane) efektywno#&. Druga kwestia to mityczny efekt synergiczny. Poj!-
cie synergii wprowadzi$ niemiecki humanista Philips Schwarzerg w XV w.

w rozwa"aniach nad analiz' czynników warunkuj'cych zbawienie duszy. Nie-

którzy naukowcy uwa"aj', "e jest to powszechne, uniwersalne prawo natury

(tzw. prawo synergii), dzia$aj'ce zarówno w mikro-, jak i makrosystemie. Otó",
ca$o#ciowo#& i systemowo#& tworz' warunki sprzyjaj'ce, a niekiedy nawet

konieczne, lecz bynajmniej nie wystarczaj'ce do powstania (zaistnienia) w z$o-

"onym przedmiocie nowych w$asno#ci (jako#ci materialnych). Ich (ród$em jest

wspó$dzia$anie elementów z$o"onego przedmiotu realnego i ono mo"e, cho& nie

musi, przynie#& ów dodatkowy efekt, korzystny na ogó$, cho& nie zawsze, dla

ca$o#ci (systemu) i jej cz!#ci (elementów)14. Cz!sto tym efektem jest to, co uzy-

skano w rezultacie funkcjonowania systemu, a co nie wynika z w$a#ciwo#ci

elementów (ich addytywno#ci, nieaddytywno#ci i nadaddytywno#ci). Dla logi-

styki znaczenie efektu synergii jest podstawowe i stanowi sens tworzenia, funk-

cjonowania i rozwoju wszelkiego rodzaju ca$o#ci zorganizowanego dzia$ania.

Wracaj'c do g$ównego nurtu rozwa"a%, nale"y odpowiedzie& na pytanie, ja-

kie wyzwania, wynikaj'ce z my#lenia kategoriami systemowymi, staj' przed

logistykami. Po pierwsze, logistycy powinni identyfikowa& (b'd( projektowa&,
tworzy&, organizowa&, doskonali&) systemy nosz'ce nazw! logistycznych. Opi-

sanie systemu logistycznego pozwala na zauwa"enie zale"no#ci dotychczas nie-

rozpoznanych. W ramach tych systemów powinni rozpoznawa& zale"no#ci

wyst!puj'ce mi!dzy elementami systemów oraz mi!dzy wyodr!bnionymi sys-

temami. Po drugie, powinni identyfikowa& (b'd( projektowa&, tworzy&, organi-

zowa&, doskonali&) procesy logistyczne. Zrozumienie istoty systemów oraz

natury zale"no#ci mi!dzy elementami (dynamicznych powi'za%), jak równie"
przebiegu procesów logistycznych pozwoli na przewidywanie efektu ich funk-

cjonowania. Obserwacja rzeczywisto#ci i praca koncepcyjna powinny prowadzi&
logistyków do opracowywania modeli wspieraj'cych procesy podejmowania

decyzji z uwzgl!dnieniem celów, do których si! d'"y. Rozumowanie w katego-

                      
14 L. Krzy"anowski, O podstawach�, dz. cyt., s. 194.



Integracja w logistyce 11

riach systemowych pozwala logistykom na unikanie podejmowania decyzji

suboptymalnych, my#lenie kategoriami ekonomicznymi (np. kosztów ogólnych

lub ca$kowitych), skuteczno#ciowymi (prowadz'cymi do zamierzonego celu bez

wzgl!du na poniesione koszty) czy poziomu obs$ugi15.

Rysunek 1. Rozwój logistyki w kierunku koncepcji zarz'dzania

)ród$o: P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarz$dzania, wyd. III zm., Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 36.

Integrowanie jest wi!c codzienn' prac' logistyka, a integracja � niedo#ci-

gnionym celem wszystkich dzia$a% zarz'dczych podejmowanych przez logisty-

ków. Integrowanie ma na celu tworzenie systemów w nadziei na uzyskiwanie

coraz bardziej wydajnych, skutecznych, ekonomicznych, a zatem � zdolnych do

konkurowania organizacji. Wydaje si!, "e efekty wspó$dzia$ania s' zale"ne od

wielko#ci systemów. St'd d'"enie do tworzenia coraz wi!kszych systemów logi-

                      
15 W zarz'dzaniu logistycznym spotykamy si! z aspektem technicznym (odnosz'cym si! do

rozwi'za% in"ynierskich) i zarz'dczym. St'd zapewne wynika ró"nica mi!dzy rozwa"aniami

logistycznymi prowadzonymi przez in"ynierów i ekonomistów, nale"'cych do g$ównych #rodo-

wisk nauki i praktyki zajmuj'cych si! dzia$alno#ci' logistyczn' na potrzeby biznesu.
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stycznych, znacznie wykraczaj'cych poza ramy pojedynczej, tradycyjnie poj-

mowanej organizacji. Rozwój logistyki stosowanej w biznesie dowodzi d'"enia

logistyków do integrowania na coraz wi!ksz' skal!. W ostatnich dziesi!-
cioleciach charakterystyczna jest zmiana pojmowania logistyki: od koncepcji

zorientowanej na transformacj! czynno#ci w sferze przep$ywów towarów

w kierunku wzrostu jej znaczenia i rozwoju jako zintegrowanej koncepcji za-

rz'dzania, której istot' jest integracja oraz kszta$towanie i optymalizowanie

procesów i systemów przep$ywów w skali przedsi!biorstwa i ca$ego $a%cucha

dostaw16.

Integracja ró"nych funkcji i procesów logistycznych w ramach systemów lo-

gistyki w skali przedsi!biorstwa znajduje wyraz w zintegrowanej koncepcji za-

rz'dzania logistycznego, stanowi'cego istotny wymiar nowoczesnego zarz'dza-

nia przedsi!biorstwem17. IV koncepcja logistyki zaproponowana przez P. Blaika

obejmuje zintegrowane zarz'dzanie logistyczne w skali rynku � tworzenie

i integrowanie $a%cuchów (czy niewymienionych sieci) dostaw, a zatem organi-

zacji18 o wysokim stopniu skomplikowania. Utrzymanie tej tendencji wymaga

wysokich umiej!tno#ci integrowania.

3. Podsumowanie

Zrozumienie istoty integracji, potencja$u oraz zasad aplikacji w obszarze lo-

gistyki pozwala zarówno na doskonalenie rozwi'za%, proponowanych przez

logistyków, jak i na tworzenie i wzbogacanie koncepcji zarz'dzania logistycz-

nego. Umo"liwia równie" w$a#ciwe interpretowanie poj!& ju" historycznych,

typu: �zintegrowana logistyka� czy �zintegrowane zarz'dzanie logistyczne�,

jakkolwiek dziwnie by te terminy brzmia$y.
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